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RESUMO

SIMOES, Rachel da Costa. Proposicdo de uma metodologia de monitoramento de riscos
corporativos: o caso Colégio Pedro Il. 2021. 114 p. Dissertagdo (Mestrado em Gestdo e
Estratégia). Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Programa de Pds-Graduacdo em Gestao e

Estratégia, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2021

A implementacdo da gestdo de riscos é fundamental para organizacfes que almejam alcangar
seus objetivos estratégicos. No setor publico brasileiro, a implementagdo de praticas de gestdo
de riscos faz parte do arcabouco legal por meio da Instrucdo Normativa MP/CGU n°01/2016.
A norma impde a necessidade de os 6rgdos desenvolverem o seu préprio modelo de gestdo de
riscos, que envolve agdes relacionadas ao monitoramento, etapa ainda ndo desenvolvida no
Colégio Pedro Il (CPII), objeto do estudo. A auséncia da sistematizacdo dessa etapa impactou
a qualidade da gestao de riscos e dos controles internos institucionais. O objetivo da pesquisa é
propor uma metodologia de monitoramento de riscos corporativos para o CPII envolvendo uma
situacdo especifica de um fendmeno contemporaneo de disseminacdo de préaticas de gestdo de
riscos nesse contexto, decorrente da instrucdo normativa. Para atingir esse objetivo, realizou-se
pesquisa de abordagem qualitativa, de natureza descritiva e exploratdria, por meio de acesso a
documentos, observacao participante e entrevistas. Na analise dos dados, realizou-se andlise de
contetido. Os dados coletados permitiram um retrato da natureza e dindmica da gestéo de riscos
na instituicdo, contribuindo para identificar possiveis pontos criticos no atual modelo adotado.
O referencial teérico, por sua vez, embasou as analises e discussdes dos resultados, contribuindo
também na articulacdo de ideias para formular o plano de acdo para implementacdo das
melhorias identificadas e da metodologia de monitoramento. De forma sucinta, a metodologia
proposta envolve: definicdo das responsabilidades entre os atores envolvidos e o0s
procedimentos de comunicacao entre eles, processo de estabelecimento e acompanhamento dos
indicadores chave de risco (ICRs), estabelecimento de limites de exposi¢cdo dos ICRs,
procedimentos para realizacdo da autoavaliacdo de riscos e controles e realizagéo de avaliagOes

periddicas da gestdo de riscos.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos Corporativos, Monitoramento, Indicadores chave de

Risco.



ABSTRACT

SIMOES, Rachel da Costa. Proposition of a corporate risk monitoring methodology: the
Colégio Pedro Il case. 2021. 114 p. Dissertation (Master in Management and Strategy). Institute
of Applied Social Sciences, Graduate Program in Management and Strategy, Federal Rural
University of Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2020.

The implementation of risk management is essential to organizations which aim to achieve their
strategic objectives. In brazilian public sector, the implementation of risk management practices
is part of the legal framework through normative instruction MP / CGU n°01 / 2016. The
standard imposes the need for the agencies to develop their own risk management model, which
involves actions related to monitoring, stage not yet developed at Colégio Pedro Il (CPII),
object of study. The lack of systematization of this stage impacted the quality of risk
management and institutional internal controls. The objective of the research is to propose a
methodology for monitoring corporate risks for CPII involving a specific situation of a
phenomenon for the spread of risk management practices in this context, resulting from
normative instruction. In order to achieve this objective, a qualitative, descriptive and
exploratory research was carried out through access to documents, participant observation and
interviews. In data analysis, content analysis was performed. The collected data allowed an
overview of the nature and dynamics of risk management in the institution, contributing to
identify possible critical points in the current model adopted. The theoretical framework, in
turn, supported the analysis and the results discussion, also contributing to the articulation of
ideas to formulate the action plan for the implementation of the identified improvements and
the monitoring methodology. Briefly, the proposed methodology involves: definition of the
responsibilities between the actors involved and the communication procedures between them,
the process of establishing and monitoring the Key Risk Indicators (KRIs), establishment of
exposure limits for the KRIs, procedures for carrying out the self-assessment of risks and

controls and periodic risk management.

Keywords: Enterprise Risk Management, Monitoring, Key Risk Indicators.
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1 INTRODUCAO

A implementacdo da gestdo de riscos é fundamental para organizacfes que almejam
alcancar as metas e objetivos estratégicos (LARK, 2015). Independentemente do setor, as or-
ganizagdes devem ter uma visao clara sobre os riscos que podem atingi-las e tentar estabelecer
uma faixa de toleréncia para que possam tomar as medidas necessérias para mitiga-los
(AHMETI; VLADI, 2017). De acordo com Atkinson e Webb (2005), o risco pode ser definido
como a incerteza na realizacdo dos objetivos da organizacao.

A natureza fundamental e as consequéncias do risco aplicam-se igualmente a
organizagcBes com e sem fins lucrativos. Em organizagdes com fins lucrativos, o risco é
geralmente formalizado como a incerteza dos retornos financeiros, enquanto em organizacdes
sem fins lucrativos, o risco € normalmente formalizado como a incerteza na realizacdo dos
objetivos declarados pelas organizacbes (ATKINSON; WEBB, 2005; MCPHEE, 2005). No
contexto do setor publico, a consciéncia da necessidade de praticas de gestdo de riscos
corporativos é potencializada por diversos fatores, como a facilidade de acesso aos dados e
aplicacdes e a ampliacdo do relacionamento com os stakeholders; o aumento exponencial da
atividade regulatoria; a crescente globalizacdo, que implica na necessidade de administrar 0s
riscos para além das fronteiras do Estado; o aumento da visibilidade dos cidadaos, que cada vez
mais expde as administraces publicas a danos ou perdas de reputacdo (HINNA; SCAROZZA;
ROTUNDI; 2017).

As iniciativas do setor corporativo na implementacao desse arranjo de governanca foram
impulsionadas pela influéncia da Nova Gestdo Publica (NGP) (LAPSLEY, 2009). Desde o
inicio da década de 90, as organizagdes publicas tém se preocupado com a gestdo do seu
desempenho, buscando maior eficiéncia e eficacia na prestacdo de servigos publicos, por meio
de estruturas de governanca, sistemas de controle interno e gestdo de riscos institucionais
(MOYNIHAN; PANDEY, 2010; POISTER; PASHA; EDWARDS, 2013). As reformas
recentes da administracdo publica tém sido caracterizadas por um esfor¢o para aumentar a
produtividade e qualidade dos servigcos por meio da criagdo de um arcabouco legal para o
desenvolvimento de um sistema de controle interno nas organizagdes, que apresentam
estruturas de gestao de riscos constituidas por um conjunto de regras e metodologias (ISLAM,
2015).

No contexto do setor pablico brasileiro, a implementacao de praticas de gestdo de riscos

corporativos faz parte do arcabouco legal por meio da Instrugdo Normativa Conjunta n°01/2016
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do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo, atual Ministério da Economia, e da
Controladoria-Geral da Unido, que determinou que os 6rgdos e entidades do poder executivo
federal devem adotar medidas para sistematizar as préaticas relacionadas a gestdo de riscos, aos
controles internos e a governanca (BRASIL, 2016). Além da Instrucdo Normativa, foi
publicado, em 22 de novembro de 2017, o Decreto n° 9.203, que dispBe sobre a Politica de
Governanca da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, na qual reforca
a obrigatoriedade para que os 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal implementem,
mantenham, monitorem e revisem o processo de gestao de riscos (BRASIL, 2017).

As duas normas conferiram carater impositivo a implementacéo da gestdo de riscos nas
organizacOes publicas federais, no intuito de legitimar a criacdo de estruturas de gestdo que
fornecam seguranca razoavel para o gestor agir de maneira mais eficiente, evitando condutas
que impactem de forma negativa nos objetivos institucionais. Nesse sentido, a IN MP/CGU n°
01/2016 determinou a necessidade de os 6rgdos desenvolverem o seu modelo de gestdo de
riscos.

Dentre as entidades sujeitas a essas determinagfes, encontra-se o Colégio Pedro I,
autarquia federal vinculada ao Ministério da Educacao. Na instituicdo, a gestdo de riscos vem
sendo implantada desde 2017 e iniciou-se com defini¢do da Politica de Gestdo de Riscos e a
criagdo do Comité de Governanca, Riscos e Controles (CGRC) de acordo com as imposigdes
da IN MP/CGU n° 01/2016. Para a aplicacdo pratica da sistematica de gestdo de riscos, foi
elaborada uma Metodologia de Gestdo de Riscos contendo requisitos para as etapas de identi-
ficacdo, avaliacdo e tratamento dos riscos, no entanto ndo foram verificados procedimentos es-
pecificos para a etapa de monitoramento.

Conforme a IN MP/CGU n° 01/2016, o monitoramento tem como objetivo avaliar a
qualidade da gestdo de riscos e dos controles internos da gestdo, por meio de atividades
gerenciais continuas e/ou avalia¢fes independentes, buscando assegurar que estes funcionem
como previsto e que sejam modificados apropriadamente, de acordo com mudancgas nas
condigdes que alterem o nivel de exposicdo a riscos (BRASIL, 2016). A partir dessa definicéo,
constata-se 0 papel integrante e essencial da etapa para obter informacGes adicionais para
melhorar a politica, a estrutura e o processo de gestdo de riscos; garantir que os controles sejam
eficazes e eficientes no desenho e na operagédo; e detectar mudancas no contexto externo e
interno, incluindo alteragdes nos critérios de risco e no proprio risco, que podem requerer
revisdo dos tratamentos atualmente adotados e suas prioridades, e levar a identificacdo de riscos
emergentes (TCU, 2018).
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Dessa forma, a partir desse importante papel do monitoramento, pressupde-se que a
auséncia desse procedimento impacte a qualidade da gestdo de riscos e controles internos. A
secdo a seguir apresenta a situacdo problematica do estudo, na qual sdo evidenciadas as
justificativas para a existéncia dessa pesquisa e a sustentacdo de uma investigacdo mais
profunda sobre a questdo (CRESWELL, 2014). Assim, para detalhar o problema investigado,
buscou-se a situacdo da gestdo de riscos e dos controles internos a partir da perspectiva da
pesquisadora tendo em vista sua atuacdo como membro do grupo de trabalho que estruturou a
gestdo de riscos na instituicdo, relatorios da Auditoria Interna do CPII e levantamentos do
Tribunal de Contas da Unido (TCU).

1.1 Situacdo problematica: a gestao de riscos e controles internos no CPII

Conforme ja mencionado, a implementacdo de praticas de gestdo de riscos foi iniciada
em 2017 com a definicdo da Politica de Gestdo de Riscos e criacdo do Comité de Governanca,
Riscos e Controles (CGRC). No mesmo ano, foi iniciado o processo de gestdo de riscos com a
identificacdo dos riscos associados a Cadeia de Valor institucional. O resultado dessa fase
inicial de identificagéo, avaliacdo e proposicao de medidas de tratamento ocorreu em 2018. Ao
total, foram identificados 1050 riscos. Em 2019, a instituicdo definiu quais seriam 0s riscos
prioritarios para acompanhamento por parte do CGRC.

Entretanto, esse processo ndo foi sustentado por uma etapa de Monitoramento, que
garante que o processo seja ciclico por meio de implementacdo de acBes gerenciais continuas
de revisdo dos riscos e controles implementados, que acompanhem as mudangas no contexto
interno e externo da instituicdo. Além dessa constatacdo evidenciada pela pesquisadora, dados
coletados a partir dos levantamentos do Tribunal de Contas da Unido (TCU) e da Auditoria
Interna do CPI1I avaliam a qualidade da gest&o de riscos e dos controles internos da instituicao.

Em 2018, o TCU realizou levantamento de autoavaliagdo com as organizacdes federais
e outros entes jurisdicionados, no qual procurou levantar informagdes sobre a maturidade da
governanca e capacidade da gestdo. Conforme apresentado no gréfico, o Colégio Pedro Il
encontrava-se em estagio inicial para indice de Governanca Publica (iGovPub), que engloba as

acoes relacionadas a gestéo de riscos.
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Grafico 1 - Perfil de Governanca e Gestdo Publicas do CPII
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Fonte: Relatério individual da autoavalia¢do do CPII (TCU, 2018)

O gréfico 2 detalha o perfil do iGovPub que é composto por indice de capacidade de

lideranca, de estratégia e de accountability. Os aspectos avaliados acerca da gestdo de riscos

fazem parte do indice de capacidade estratégica, sendo eles os itens 2111 e 0 2112, que tem 0

intuito de verificar, respectivamente, se 0 modelo de gestdo de riscos da organizagao esta esta-

belecido e se os riscos considerados criticos para a organizacao sdo geridos. Esses dois pontos

estdo situados na faixa de classificagdo “Inexpressivo”, que representa que tais praticas ndo

estavam sendo adotadas de maneira significativa (TCU, 2018).

Grafico 2 - Resultado do iGovPub do CPII
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Fonte: Relatorio individual da autoavaliagdo do CPII (TCU, 2018)
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Em 2019, o TCU emitiu o Acérdao 2.604/2018-TCU com outro estudo sobre gestdo de
riscos, que focou na fragilidade dos controles internos de 6rgdos e entidades da Administracdo
Publica Federal. O mapa de exposicao ao risco de fraude e corrupcao € de um dos principais
produtos deste trabalho j& que representa o quanto determinada instituicdo esta exposta ao risco
desses eventos considerando o seu poder econdmico. No entanto, considerando que esse estudo
néo trata especificamente desses controles, optou-se por evidenciar 0 mapa da fragilidade de

controles na gestdo de riscos e controles internos.

Gréafico 3 - Indice de fragilidade de controles na gestéo de riscos e controles internos
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Fonte: TCU (2018)

A leitura do mapa mostra que o CPIl esta situado na faixa alta de fragilidade
considerando o seu poder econémico. Essa deficiéncia no sistema de controles internos tem
sido relatada pela Auditoria Interna da instituicdo em seus relatorios anuais conforme destacado

no trecho a seguir:

“(...) ndo se pode perder de vista que os controles no &mbito da entidade ainda sdo
isolados, sem a avaliacdo gerencial, de modo que o nivel de maturidade deve ser clas-
sificado como basico, sendo necessarias agdes corretivas diante das inconsisténcias
encontradas nos relatorios de auditoria. ” (CPII, 2019, pag. 12)

Considerando o exposto na situacdo problematica, evidencia-se que € necessario 0
aprimoramento do modelo de gestdo de riscos da instituicdo e dos controles internos
institucionais. Consideranto o papel do monitoramento no processo de gestao de riscos definido
na IN MP/CGU n° 01/2016, o estudo visa responder a seguinte pergunta: como elaborar uma
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metodologia de monitoramento de gestdo de riscos que possibilite melhoria da qualidade da
gestdo de riscos e dos controles internos para o Colégio Pedro 11?
Para responder ao problema proposto, elaborou-se o objetivo final e os objetivos

intermediarios descritos a seguir.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo final

Elaborar proposta de metodologia de monitoramento que possibilite a avaliacdo da

qualidade da gestao de riscos e dos controles internos.

1.2.2 Objetivos intermediarios

Para alcancar o objetivo final, os objetivos intermediarios sdo o0s seguintes:

a) Identificar boas praticas sugeridas ou exigidas pelo governo federal no que diz respeito
ao monitoramento da gestdo de riscos no setor publico;

b) Apresentar as orientaces das principais estruturas de gerenciamento de riscos vigentes;

c) Identificar na revisao bibliografica ferramentas aplicadas no que tange ao monitoramento

de riscos corporativos;

d) Apresentar as diretrizes da gestdo de riscos no Colégio Pedro Il, incluindo aquelas que
interferem na metodologia de monitoramento;

e) Identificar junto aos membros de trabalho, responsaveis pela elaboracdo da metodologia
de gestdo de riscos, percepcdes sobre o processo de gestéo de riscos e, especificamente,

sobre o monitoramento de riscos para o CPII.

1.3 Justificativa

Justificar é apresentar razdes para a propria existéncia do projeto. Essa sec¢do é impor-
tante para o pesquisador refletir sobre a sua proposta de maneira abrangente e a faz situando-se
na problematica ao abordar a relevancia, oportunidade e viabilidade da pesquisa (ROESCH,
1999).
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As instituicdes publicas brasileiras, em um movimento recente, tiveram que estruturar
suas préaticas de governanga corporativa tendo em vista a IN MP/CGU n° 01/2016 e o Decreto
n° 9.203 de 22/11/17. O modelo de governanga na esfera publica brasileira € baseado nos
mecanismos de lideranca, estratégia e controle (TCU, 2018). Essa pesquisa esta voltada para o
mecanismo controle, que dentre as praticas adotadas esta a de monitorar e avaliar o sistema de
gestdo de riscos e controle interno, a fim de assegurar que este seja eficaz e contribua para a
melhoria do resultado organizacional (TCU, 2018).

Dessa forma, a elaboragdo da proposta de monitoramento no ambito do Colégio Pedro
Il possibilitara o aperfeicoamento continuo do seu modelo de gestdo de riscos e,
consequentemente, melhoria no seu desempenho institucional. Sendo assim, ha o interesse da
organizacdo na pesquisa, uma vez que seus resultados visam, entre outros fatores, fornecer
conhecimento empiricamente fundamentado para implementacdo do monitoramento de riscos
dado visto que, até o presente momento, ndo hd uma metodologia definida.

Além disso, verificou-se que ndo ha procedimentos especificos estabelecidos no &mbito
do governo federal sobre como proceder o monitoramento de riscos corporativos. Conforme
Souza et al. (2020), a IN MP/CGU n° 01/2016 ndo estabelece ritos especificos para tanto e,
dessa forma, permite flexibilidade para que os 6rgdos desenvolvam o modelo. Portanto, a
resposta da pesquisa colabora para que outras instituicbes publicas também desenvolvam sua
metodologia de gestdo de riscos, certamente com as devidas adaptacoes.

Além da relevancia préatica da pesquisa no ambito da instituicdo pesquisada e para o
contexto do setor publico, sua relevancia teérica € contribuir para o acervo de conhecimento
sobre a gestdo de riscos nesse contexto, considerando a escassez de estudos empiricos sobre o
tema, conforme evidenciado por Costa, Montezano e Ramos (2019) ao pesquisar a producao
cientifica nacional.

Com relacdo a viabilidade do estudo, convém citar que a pesquisadora é servidora do
Colegio Pedro Il desde 2015, ocupando o cargo de Administradora. A servidora € lotada na
Diretoria de Gestdo do Conhecimento - DGC da Pro-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional - PRODI e faz parte do Grupo de Trabalho para Implementacéo
e Avaliacdo da Gestdo de Riscos no CPII, criado por meio da Portaria CPII n® 1140, de 02 de
maio de 2017. A incluséo da pesquisadora no grupo foi formalizada por meio da Portaria CPII
n°3.887, de 7 de dezembro de 2017. Como membro do grupo, a pesquisadora tem, desde 2017,
acesso as informacdes e participa das reunides que tratam sobre a definigdo da metodologia de

gestao de riscos.
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1.4 Caracterizacdo da organizagao

Criado por meio do Decreto Regencial (BRASIL, 1837), o Colégio Pedro Il (CPII) é
uma tradicional instituicdo de ensino publico federal, localizada no estado do Rio de Janeiro
(CPII, 2018), cuja missdo € servir a sociedade, por meio da oferta de educacdo de exceléncia,
publica e gratuita. O CPII é uma autarquia federal, vinculada ao Ministério da Educacéo, com
autonomia administrativa, patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar, de carac-
teristica pluricurricular e multicampi, especializada na oferta de Educacgéo Bésica (CPII, 2018).
Em conformidade com a legislacdo vigente, tem prerrogativas para a oferta da educacao
profissional de forma articulada com a educacdo bésica, cursos de graduacdo e pés-graduacao
lato ou stricto sensu na area de Educacdo e Formacdo de Professores. Pela Lei no 12.677
(BRASIL, 2012), foi integrado a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica.

O CPII apresenta 12.105 estudantes da educacéo basica e 2.297 estudantes da extensdo
e poés-graduacdo. Conta, ainda, com 1.348 docentes e 986 técnicos-administrativos em
educacdo. Além da educacdo bésica, oferta 8 cursos de educacao profissional integrados com o
ensino médio, 18 cursos de especializacdo e 3 mestrados profissionais (CPII, 2019).

Organizado em estrutura multicampi, tem administracdo por meio de gestdo delegada,
com proposta orgamentaria anual identificada para os campi e para a Reitoria. Os Diretores
Gerais dos campi sdo nomeados pelo Reitor na forma da legislacdo especifica, mediante
processo de consulta a comunidade do respectivo campus e respondem por seus atos de
gestéo nos limites da delegagéo.

A Reitoria é composta por cinco Pro-Reitorias e pelas Diretorias Sistémicas, além de
contar com diversos setores, comissdes e comités, que assessoram a administracdo da
Instituicdo. Além disso, o CPII possui 6rgédos colegiados, presididos pelo Reitor, responsaveis
pelas diretrizes institucionais, respeitadas as competéncias estatutarias. Assim, a gestdo
institucional do CPII é sistematizada em:

«Orgaos colegiados;

*Reitoria;

«Orgdos de administragdo local.
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Figura 1 - Organograma do CPII
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Conforme apresentado no organograma, o Colégio apresenta 14 campi, sendo 12 no
municipio do Rio de Janeiro, onde também esta instalada a Reitoria, um em Niter6i, um em
Duque de Caxias e um Centro de Referéncia em Educacdo Infantil, localizado em Realengo
(CPII, 2018). A figura 2 apresenta as localidades e os servicos de ensino que sdo ofertados em

cada um deles.
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Figura 2 - Localidade e servigos ofertados nos campi
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Complementando a descrigéo de sua estrutura, cabe apresentar a estrutura de governanca
do Colégio Pedro 11, que é composta pelas instancias internas e externas, gestao tatica e opera-
cional. O modelo representa como os diversos atores se organizam, interagem e procedem para

influenciar e monitorar a direcéo estratégica da organizagéo (CPII, 2019).

Figura 3 - Modelo de Governanga do CPII

Sociedade

Cidaddos Comunidade Escolar Outras Partes Interessadas

Instincias internas de governanga. :

Comité de
Governanga,
Riscos ¢ Controles
Alta A

Reitor Consup, Codir e Conepe

Pro-Reitores Instincias internas de apoio
A governanca

Auditoria Interna.

Corregedoria

Ouvidoria

Direts

" Fonte: Relatorio de Gestdo (CPII, 2019)
25



Fazem parte das instancias internas de governanca do CPIl a Alta Administragcdo, com-

posta pelo Reitor e pelas cinco Pro-Reitoras acima, além dos Conselhos Administrativos

(Orgéos Colegiados) e das instancias internas de apoio a governanca.

Consup: € o 6rgdo maximo do CPII, de carater consultivo e deliberativo. E presidido
pelo Reitor e possui em sua composi¢do representantes do corpo docente, do corpo
discente, do corpo técnico-administrativo, do Conselho de Dirigentes, um representante
do MEC, egressos da instituicdo e responsaveis legais de estudantes.

Codir: de carater consultivo, € um 0rgao de assessoramento ao processo decisorio da
Reitoria. E presidido pelo Reitor e possui em sua composi¢do 0s Pro-Reitores e 0s
Diretores-Gerais dos campi.

Conepe: é um 6rgdo de assessoramento do Reitor. Presidido pelo Reitor, possui em sua
composicdo a Pro-Reitora de Ensino, a Pro-Reitora de Pds-Graduacgdo, Pesquisa,
Extensdo e Cultura, os Diretores-Gerais dos campi, 0os Chefes de Departamentos
Pedagdgicos e a Chefe da Secdo de Educacao Especial.

Comité de Governanca, Riscos e Controles: destina-se a identificacdo de riscos aos
quais se sujeita o CPII. Presidido pelo Reitor, possui em sua composicao a Pré-Reitora
de Administracdo, a Pro-Reitora de Ensino, a Pro-Reitora de Gestdo de Pessoas, a Pro-
Reitora de Planejamento e Desenvolvimento Institucional, a Pro-Reitora de Pos-
Graduacao, Pesquisa, Extensdo e Cultura, o Diretor de Tecnologia da Informacéo e os
Diretores-Gerais dos campi.

Auditoria Interna: é o 6rgdo de controle interno responsavel por desenvolver acdo
preventiva no sentido de contribuir para a garantia da legalidade, da moralidade e da
probidade dos atos da administracdo do CPII, além de prestar apoio, dentro de suas
especificidades no &mbito da Instituicdo, aos 6rgdos do Sistema de Controle Interno do
Poder Executivo Federal e ao Tribunal de Contas da Unido, respeitada a legislacdo
pertinente.

Corregedoria: € uma Unidade Seccional do Sistema de Correi¢do do Poder Executivo
Federal, que tem, como oOrgdo central, o Ministério da Transparéncia e Controladoria-
Geral da Unido (CGU), e integra a estrutura organizacional do CPII, com vinculagéo
direta ao Reitor. E responsével por prevenir, orientar e apurar irregularidades praticadas
por agentes publicos na esfera administrativa do CPII.

Ouvidoria: € o canal de comunicacdo, em segunda instancia, entre o cidaddo e a

Instituicdo.
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A gestdo tatica é constituida pelos Diretores-Gerais, que sdo nomeados pelo Reitor na
forma da legislacédo especifica, sdo escolhidos mediante processo de consulta & comunidade do
respectivo Campus, para um mandato de quatro anos, contados da data da posse, sendo
permitida uma reconducdo sucessiva. A gestdo operacional é constituida pelos diretores
pedagogicos, diretores administrativos dos campi e das pro-reitorias. As instancias externas de
governanca sdo o Tribunal de Contas da Unido (TCU) e o Ministério da Transparéncia e
Controladoria Geral da Unido (CGU).

1.5 Delimitacéo do estudo

Considerando o tema dessa pesquisa, a delimitacdo conceitual esta atrelada ao estudo
do monitoramento da gestdo de riscos corporativos no setor publico, ja que a instituicdo
pesquisada esta inserida nesse contexto. A delimitacdo geogréfica do estudo é o Colégio Pedro
I, composto por 14 campi, sendo 12 no municipio do Rio de Janeiro localizados no Centro,
Engenho Novo, Humaita, Realengo, Sdo Cristdvao e Tijuca. Os outros dois campi estdo
localizados em Niterdi e Duque de Caxias. O Colégio apresenta também em sua estrutura o
Centro de Referéncia em Educagéo Infantil, localizado em Realengo. A delimitagdo temporal
do estudo abrange o periodo entre 2017 e 2021. Em 2017, iniciou-se a implementacdo da gestao
de riscos no Colégio Pedro Il. Em 2019, foi iniciado o levantamento bibliografico e metodolo-

gico da pesquisa. Em 2021, concluiu-se a pesquisa de campo com a analise e resultados.

1.6 Estrutura da dissertagdo

Além desse capitulo de introducéo, esta dissertacao esta organizada em outros 5 capitu-
los, sdo eles:
a) Referencial Tedrico;
b) Percurso Metodoldgico;
c) Analise e Discussdo dos Resultados;
d) Proposta de Monitoramento para o Colégio Pedro II;

e) ConsideracOes Finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esse capitulo aborda os conceitos de risco e gestdo de riscos corporativos, além da con-
textualizacdo da gestdo de riscos no setor publico brasileiro. Em seguida, é evidenciado como
a proposta de monitoramento deve ser estruturada conforme as normativas e referenciais sobre
0 tema nesse contexto. Nas secOes que seguem sdo apresentados os resumos dos modelos de
gestdo de riscos corporativos, que sdo os referenciais para a proposta a ser formulada. Logo
apos, sdo indicados estudos sobre indicadores-chave de risco e autoavaliacdo de riscos e con-
troles, que sdo ferramentas para 0 monitoramento da gestdo de riscos corporativos. Por Gltimo,
h& uma secdo que discorre sobre a gestdo de riscos no setor publico, resultado de uma pesquisa

bibliogréafica sobre o tema.

2.1 Risco e Gestao de Riscos Corporativos (GRC)

Existem muitas defini¢cdes de risco como um conceito e a maioria dos autores também
concorda que risco € um conceito dificilmente definivel. Em outras palavras, a maioria dos
autores tenta oferecer definicdes para um conceito que é apenas diferente em organizacfes e
contextos especificos. Dito de forma simples, o risco é uma percepg¢do e uma reacgao individual
em relagdo ao desconhecido (ALTHAUS, 2005; AHMETIe VLADI, 2017). Dentre as
primeiras definicGes no campo da gestao esta aquela fornecida por Keynes (1937) que faz uma
distingdo entre risco e incerteza - segundo ele, risco € um cenario no qual a probabilidade é
conhecida e a incerteza ¢ o evento no qual a probabilidade ndo é exatamente conhecida
(HOPKINS E NIGHTINGALE, 2006).

Sobre riscos corporativos, ha autores que veem 0s riscos independentemente dos
objetivos da instituicdo, uns os definem como algo que impede o cumprimento dos objetivos
organizacionais, outros os percebem como algo a ser mitigado, ja outros os veem como fonte
de criacdo de valor para a instituicio (BROMILEY et al., 2015). Risco corporativo €
conceituado por Dickinson (2001) como a extensdo em que o0s resultados da estratégia
corporativa de uma empresa diferem dos seus objetivos estratégicos. A estratégia da
organizacédo engloba riscos que podem afetar as atividades, processos e recursos utilizados para
implementa-la.

O conceito de gestdo de riscos corporativos aparece pela primeira vez em 1996

com Holton (1996). Na pesquisa académica, o termo enterprise risk management aparece em
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artigo pela primeira vez em 2001 (BROMILEY et al., 2015). A gestéo de riscos corporativos
emergiu como um conceito corporativo nos anos 90, sendo definida como uma abordagem
sistematica e integrada de gestdo de todos os riscos de uma instituicdo (DICKINSON, 2001).

Essa visdo integrada contrasta com a visdo tradicional. Historicamente, as empresas
gerenciavam diferentes tipos de riscos de forma isolada. Por exemplo, a &rea de finangas
abordava os riscos associados a variacdo de moeda ou da taxa de juros e a area de operacdes
geriam riscos de qualidade e seguranca. Dessa forma, cada area desenvolvia ferramentas e
praticas para trata-los de forma isolada, sem envolvimento com as outras areas (BROMILEY et
al., 2015). Para exemplificar a importancia de uma visdo integrada, pode ser feita analogia com
0 mercado de ag¢des. A tentativa de mitigar riscos de cada acdo individualmente traz mais custos
e esforcos desnecessarios do que se o investidor se dedicar a gerir 0s riscos de sua carteira de
acoes (HARRINGTON; NIEHAUS; RISK, 2002).

Diferentes definicdes académicas sobre gestdo de riscos corporativos foram

apresentadas por Bromiley et al. (2015). O quadro 1 mostra essas defini¢coes.

Quadro 1 - Definigdes de gestdo de riscos corporativos

Autores

Defini¢des de gestdo de riscos corporativos

Dickinson (2001)

A GRC é uma abordagem sistemética e integrada da gestéo do risco total que
uma empresa enfrenta.

D Arcy e Brogan (2001)

A GRC ¢ o processo pelo qual as organizagdes em todos os setores identificam,
controlam, exploram, financiam e monitoram riscos de todas as fontes com o
proposito de aumentar o valor para os stakeholders nos curto e longo prazos.

Harrington, Neihaus
e Risko
(2002)

A GRC ¢ aideia que emergiu no final dos anos de 1990 de que as empre-
sas deveriam identificar e, quando possivel, medir todas as suas exposicOes a
riscos, incluindo os operacionais e de competitividade, e administra-los em um
Unico e modelo, em contraste a abordagem silo-orientada de gestdo de riscos.

Meulbroek (2002)

Gestdo integrada de riscos é a identificagdo dos riscos coletivos que afetam o
valor de umaempresa e a implementacdo de uma estratégia para a
empresa como um todo administrar tais riscos.

Barton et al. (2002)

A gestdo de riscos em toda a corporacdo muda a gestdo de risco de uma
abordagem fragmentada, ad hoc e estrita para uma abordagem integrada,
continua e de foco abrangente.

Verbrugge et al. (2003)

A GRC ¢ abrangenteatoda a corporagdo, em 0posSicd0  aos
esforcos departamentalizados de gerir todos os riscos ou perdas possiveis de
maneira que contribua para que os gestores executem suas tarefas de maximizar
o valor dos ativos da empresa. E um esforgo altamente coordenado para usar o
lado direito do balango patrimonial para dar suporte ao lado esquerdo, o
qual a teoria de finangas nos diz que a maioria do valor é criado.

Liebenberg e Hoyt
(2003)

Ao contrario da abordagem tradicional “baseada em silos” da gestdo de riscos,
a GRC permite as empresas que se beneficiem de uma abordagem integrada ao
gerenciamento de riscos que eleva o foco da funcdo de gestdo de riscos de um
ponto defensivo para um crescente ofensivo e estratégico. A GRC permite as
empresas que gerenciem uma gama enorme de riscos de forma integrada e
holistica.

Kleffner et al.
(2003)

Em contraste com a visdo tradicional “baseada em silos” de gerenciar riscos, a
GRC requer uma visdo de toda a empresa ao identificar, diagnosticar e gerir
riscos.
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Miller e Waller Gestdo integrada de riscos é a completa consideracdo de todas as contingéncias
(2003) para as incertezas que afetam a performance de um negécio.
Sobel e Reding A GRC é uma abordagem estruturada e disciplinada para ajudar gestores a
(2004) entender e gerenciar as incertezas e todos 0s riscos de um negdcio através de
um modelo integrado e holistico.

Fonte: Bromiley et al. (2015, p. 266)

Apesar das ambiguidades e divergéncias apresentadas nessas definicGes, a partir delas,
iniciou-se a construgdo de um consenso sobre o que é gestdo de riscos corporativos (GRC).
Primeiro, a GRC assume que gerenciar 0s riscos de uma corporacdo é mais eficiente do que
gerenciar as suas unidades de negdcio, areas administrativas ou atividades. Segundo, GRC
incorpora riscos estratégicos como obsolescéncia do produto ou a¢Bes do concorrente e ndo
apenas os riscos tradicionais envolvendo o produto ou servigo prestado pela organizag&o.
Terceiro, as empresas ndo devem considerar 0 risco apenas como um problema a ser
mitigado, mas uma fonte de vantagem competitiva (BROMILEY et al., 2015).

Essa visdo conceitual esta focada em organizacGes privadas. No entanto, a gestdo de
riscos é parte integrante de uma estrutura de gestdo e governanca nos setores publico e privado.
A natureza e as consequéncias fundamentais do risco se aplicam igualmente a organizac6es
com e sem fins lucrativos. Na esfera publica ndo existe a mesma competitividade; entretanto, a
natureza e as consequéncias fundamentais do risco, o alcance de resultados e metas, a cria¢éo
e preservacao de valor, sdo prop6sitos comuns a todas as organizagdes (ATKINSON; WEBB,
2005, OLIVEIRA, 2016). Nesse sentido, a secdo 2.2 detalha como a gestdo de riscos é

estruturada no setor publico brasileiro.

2.2 A gestao de riscos corporativos no setor publico brasileiro

O processo de adogdo do gerenciamento de riscos corporativos no setor publico brasi-
leiro, apesar de iniciado na década de 1990, foi largamente difundido apenas em 2016. Na pri-
meira fase, poucos 6rgdos se envolveram com a adogdo do processo. Ap0Os a questdo ser
normalizada pela Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n. 1 (BRASIL, 2016), a
implementacdo dessa ferramenta passou a ter vigéncia no Poder Executivo federal (SOUZA et
al., 2020).

As primeiras iniciativas se deram de modo fragmentado em algumas organizac6es do
Governo Federal, principalmente a partir dos anos 90. Um exemplo dessas iniciativas isoladas

foi o Banco Central, que na mesma década iniciou o gerenciamento de riscos financeiros
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(SOUZA et al., 2020). Na época, deu-se inicio ao que se chamou Reforma do Estado, que na
verdade, se referia a uma reforma administrativa. A ideia era chegar a uma administragéo
publica moderna e eficiente, compativel com o capitalismo competitivo. A proposta basica era
transformar a administracdo publica brasileira burocratica, em administracdo publica gerencial
(BRESSER PEREIRA, 1996).

Dando continuidade a essas ag¢fes voltadas para uma administracdo publica mais
eficiente, em 2005, foi apresentado o Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacdo (Gespublica) por meio do Decreto n° 5.378 (BRASIL, 2005). A finalidade
desse programa era a melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidaddos e
aumento da competitividade do Pais. A proposta era a implantacdo de um modelo de exceléncia
na gestdo publica focado em resultados e que, dentre outros temas, trouxe o gerenciamento de
riscos corporativos na esfera federal em 2013. No entanto, o programa foi descontinuado em
2017. De acordo com Souza et al. (2020), as acOes para a estruturacdo da gestdo de riscos
trazidas pelo GesPublica eram voluntérias e ndo houve muita adeséo a tais praticas.

A estruturacdo das praticas de gestdo de riscos e o carater impositivo de adota-las no
ambito do poder executivo federal foi estabelecida pela Instrucdo Normativa Conjunta
MP/CGU n. 1 (2016), que se originou de constatagdes obtidas em um estudo sobre a maturidade
da gestéo de riscos na administracédo indireta realizada pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU)
em 2015. A normativa determinou que os 6rgaos e entidades do poder executivo federal devem
adotar medidas para sistematizar as praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles
internos e a governancga. Sobre gestdo de riscos, aborda os principios, objetivos, estrutura e
responsabilidades, além de determinar prazo de 12 meses para sua elaboracéo.

Nos tépicos abaixo, apresentam-se 0s principais conceitos trazidos pela norma a respeito

do tema:

I - Apetite a risco: nivel de risco que uma organizagdo esta disposta a aceitar;

Il - Gerenciamento de riscos: processo para identificar, avaliar, administrar e controlar
potenciais eventos ou situacdes, de modo a fornecer razodvel certeza quanto ao
alcance dos objetivos da organizacéo;

Il - Risco: possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no
cumprimento dos objetivos. O risco € medido em termos de impacto e de
probabilidade;

IV - Risco inerente: risco a que uma organizacdo estd exposta sem considerar
quaisquer acdes gerenciais que possam reduzir a probabilidade de sua ocorréncia ou
seu impacto;

V - Risco residual: risco a que uma organizagao esta exposta apos a implementacao
de acdes gerenciais para o tratamento do risco;

VI - Avaliacéo de risco: é o processo permanente de identificacdo e andlise dos riscos
relevantes que impactam o alcance dos objetivos da organizacdo e determina a
resposta apropriada ao risco. Envolve identificacdo, avaliacdo e resposta aos riscos,
devendo ser um processo permanente. (BRASIL, 2016)
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A instrucdo normativa estabelece que os oOrgdos e entidades do Poder Executivo
Federal deverdo implementar, manter, monitorar e revisar o processo de gestdo de riscos,

compativel com sua missdo e seus objetivos estratégicos, observando os seguintes principios:

| - Gestdo de riscos de forma sistematica, estruturada e oportuna, subordinada ao
interesse publico;

Il - Estabelecimento de niveis de exposi¢do a riscos adequados;

I11- Estabelecimento de procedimentos de controle interno proporcionais ao risco,
observada a relagdo custo-beneficio, e destinados a agregar valor a organizacéo;

IV - Utilizagdo do mapeamento de riscos para apoio & tomada de decisdo e a
elaboragdo do planejamento estratégico; e

V - Utilizacdo da gestdo de riscos para apoio & melhoria continua dos processos
organizacionais. (BRASIL, 2016)

Sobre as responsabilidades, a normativa determina que o dirigente maximo da
organizacao é o responsavel pela gestéo de riscos e cada risco identificado deve estar associado
a um agente responsavel, o qual deve ser o gestor com alcada suficiente para orientar e
acompanhar o monitoramento. O agente responsavel deve assegurar que o risco seja gerenciado
de acordo com a politica de gestdo de riscos, monitora-lo ao longo do tempo, para que seja
mantido em nivel adequado, e garantir que as informacdes sobre ele estejam disponiveis em
todos os niveis da organizacdo. Para que os riscos sejam geridos de forma integrada, a normativa
dispde que as organizacOes instituam o Comité de Governanca, Riscos e Controles, que deve
ser composto pelo dirigente maximo e pelos dirigentes diretamente a ele subordinados
(BRASIL, 2016).

Sobre a estrutura de gestdo de riscos, define oito componentes necessarios para sua
implementacdo: ambiente interno, fixacdo de objetivos, identificacdo de eventos, avaliacéo,
resposta, atividades de controles internos, informacéo e comunicacdo e monitoramento. Esses

componentes estdo detalhados a seguir:

I - Ambiente interno: inclui, entre outros elementos, integridade, valores éticos e com-
peténcia das pessoas, maneira pela qual a gestdo delega autoridade e responsabilida-
des, estrutura de governanca organizacional e politicas e praticas de recursos
humanos. O ambiente interno € a base para todos os outros componentes da estrutura
de gestéo de riscos;

II- Fixacdo de objetivos: todos os niveis da organizacdo (departamentos, divisdes,
processos e atividades) devem ter objetivos fixados e comunicados. A explicitacdo de
objetivos, alinhados a missdo e a visao da organizacao, é necessaria para permitir a
identificacdo de eventos que potencialmente impecam sua consecucao;

Il - Identificacdo de eventos: devem ser identificados e relacionados os riscos
inerentes a propria atividade da organizagdo, em seus diversos niveis;

IV - Avaliagdo de riscos: os eventos devem ser avaliados sob a perspectiva de
probabilidade e impacto de sua ocorréncia. A avaliacdo de riscos deve ser feita por
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meio de analises qualitativas, quantitativas ou da combinacdo de ambas. Os riscos
devem ser avaliados quando a sua condigao de inerentes e residuais;

V - Resposta a riscos: o drgao/entidade deve identificar qual estratégia seguir (evitar,
transferir, aceitar ou tratar) em relacdo aos riscos mapeados e avaliados. A escolha da
estratégia dependera do nivel de exposicdo a riscos previamente estabelecido pela
organizacdo em confronto com a avaliacéo que se fez do risco;

VI - Atividades de controles internos: sdo as politicas e os procedimentos
estabelecidos e executados para mitigar os riscos que a organizacéo tenha optado por
tratar. Também denominadas de procedimentos de controle, devem estar distribuidas
por toda a organizacdo, em todos os niveis e em todas as fungées. Incluem uma gama
de controles internos da gestdo preventivos e detectivos, bem como a preparacao
prévia de planos de contingéncia e resposta a materializacédo dos riscos;

VIl - Informagéo e comunicagdo: informagOes relevantes devem ser identificadas,
coletadas e comunicadas, a tempo de permitir que as pessoas cumpram suas
responsabilidades, ndo apenas com dados produzidos internamente, mas, também,
com informac@es sobre eventos, atividades e condigOes externas, que possibilitem o
gerenciamento de riscos e a tomada de decisdo. A comunicagdo das informages
produzidas deve atingir todos os niveis, por meio de canais claros e abertos que
permitam que a informacéo flua em todos os sentidos;

VIII - Monitoramento: tem como objetivo avaliar a qualidade da gestdo de riscos e
dos controles internos da gestdo, por meio de atividades gerenciais continuas e/ou
avaliagBes independentes, buscando assegurar que estes funcionem como previsto e
que sejam modificados apropriadamente, de acordo com mudancas nas condi¢des que
alterem o nivel de exposic&o a riscos. (BRASIL, 2016)

Conforme a IN, portanto, 0 monitoramento tem o objetivo de avaliar se 0s controles
internos adotados estdo sendo suficientes para gerenciar os riscos em niveis adequados, além
de avaliar a prépria sistematica de gestdo de riscos implementada (BRASIL, 2016). A partir
dessa determinacdo sobre o monitoramento na IN, buscou-se referenciais no ambito do setor
publico brasileiro com o intuito de estabelecer requisitos para a proposta de monitoramento. As
orientacdes mais especificas sobre o componente monitoramento estabelecido na Instrucédo
Normativa Conjunta MP/CGU n. 1 (2016) foram encontradas no Referencial Basico da Gestéo
de Riscos (BRASIL, 2018).

Nesse documento, sdo explicitados os objetivos dessa etapa na gestao de riscos no setor
publico, sendo que o TCU denonima como Monitoramento e Analise Critica, tendo as seguintes
finalidades (BRASIL, 2018):

a) detectar mudangas no contexto externo e interno, incluindo alteragdes nos critérios
de risco e no préprio risco, que podem requerer revisdo dos tratamentos atualmente
adotados e suas prioridades, e levar a identificagdo de riscos emergentes;

b) obter informacdes adicionais para melhorar a politica, a estrutura e o processo de
gestdo de riscos;

c) analisar eventos, mudangas, tendéncias, sucessos e fracassos e aprender com eles;
d) garantir que os controles sejam eficazes e eficientes no desenho e na operacéo.
(ABNT, 2009)
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No Referencial, a etapa monitoramento e analise critica é decomposta em trés atividades

(BRASIL, 2018):

a) Monitoramento continuo (ou pelo menos, frequente) pelas funcdes que gerenciam
e tém propriedade de riscos e pelas fungdes que supervisionam riscos, com vistas a
medir o desempenho da gestdo de riscos, por meio de indicadores chave de risco,
andlise do ritmo de atividades, operac¢des ou fluxos atuais em compara¢do com o que
seria necessario para o alcance de objetivos ou manutencdo das atividades dentro dos
critérios de risco estabelecidos.

b) Analise critica dos riscos e seus tratamentos realizada pelas funcdes que gerenciam
e tém propriedade de riscos e/ou pelas fun¢bes que supervisionam riscos, por meio de
autoavaliacdo de riscos e controles (Control and Risk Self Assessment - CRSA);

c) Auditorias realizadas pelas fung¢bes que fornecem avaliagBes independentes,
focando na estrutura e no processo de gestdo de riscos, em todos 0s niveis relevantes
das atividades organizacionais. (BRASIL, 2018)

Para a realizagBes dessas atividades, sdo estabelecidas orientacbes especificas:

a) Medir o desempenho da gestédo de riscos utilizando indicadores, os quais devem ser
analisados criticamente de forma periddica para garantir sua adequagéo;

b) Medir periodicamente o progresso obtido ou o desvio em rela¢do ao plano de gestao
de riscos;

c¢) Analisar criticamente e de forma periddica se a politica, o plano e a estrutura da
gestdo de riscos ainda sdo apropriados, dado o contexto externo e interno das
organizagoes;

d) Reportar sobre os riscos, sobre o progresso do plano de gestdo de riscos e como a
politica de gestdo de riscos esta sendo seguida, e analisar criticamente a eficacia da
estrutura da gestao de riscos;

e) Observar a necessidade de segregac¢do de fung¢fes também nas atividades de moni-
toramento. As responsabilidades relativas ao monitoramento e a andlise critica devem
estar claramente definidas na politica e detalhadas nos planos, manuais ou normativos
da gestédo de riscos;

f) Assegurar que o registro de riscos seja mantido atualizado, bem como que nele
sejam documentados os resultados das a¢gbes mencionadas acima. (BRASIL, 2018)

A partir dessas informacdes, desenvolveu-se 0 quadro 2 que sintetiza as atividades,

responsabilidades e as acGes relacionadas a etapa de monitoramento que devem ser definidas

na metodologia proposta nesse estudo.

Quadro 2 - Atividades, responsabilidades e a¢Ges na etapa de monitoramento

Atividade

Responsabilidade Acdes

Monitoramento
continuo

Desenvolver Indicadores chaves de risco para manter
Funcdes de gestdo que 0s riscos e resultados dentro das tolerancias a riscos.
tém propriedade sobre os

Documentar e reportar as instancias apropriadas da

F1Scos administracdo e governanga
Supervisdo efetiva da atividade de monitoramento
continuo.
Funcdes que Orientar e facilitar a condugdo das atividades.

supervisionam riscos _ — -
Comunicar os resultados as instancias apropriadas da

administracéo e governanga.
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AutoavaliacGes de riscos e controles (Control and risk
Funcdes de gestdo que self assessment — CRSA)
tém propriedade sobre os

Documentar e reportar as instancias apropriadas da

riscos o x
Andlise critica dos administracéo e governanga
riscos e seus Superviséo efetiva da atividade de andlise critica dos
tratamentos riscos e seus tratamentos.

Fungdes que

L3 : Orientar e facilitar a condugdo das atividades
supervisionam riscos

Comunicar os resultados as instancias apropriadas da
administracdo e governanca.

Assegurar aos 0Orgdos de governanga e a alta
administracdo, bem como aos érgéaos de controle que

Andlise da estrutura e Auditoria Interna ou . . .
~ os controles operam de maneira eficaz e que 0s riscos
do processo da gestdo Externa AT N .
de riscos significativos sdo gerenciados adequadamente em

todos os niveis da organizagao.
Fonte: Elaborado pela autora com base em Brasil (2018)

Com base nesse quadro, serdo desenvolvidos e detalhados as atividades e o processo da
proposta de monitoramento, que € o objetivo dessa dissertacdo. Para tanto, realizou-se pesquisa

sobre as principais estruturas de gerenciamento de riscos corporativos.

2.3 Modelos de gestéo de riscos corporativos

Os modelos de gestdo de riscos corporativos apresentados nesse estudo foram aqueles
utilizados como base para a implementacao da gestdo de riscos a administracdo publica federal
brasileira (SOUZA et al., 2020). Os modelos apresentados nessa sec¢do tém finalidades bem

similares e ndo apresentam conflitos entre eles (MOELLER, 2011).

2.3.1 Estrutura COSO ERM

Criada em 1985, o Committee of Sponsoring Organizations (COSO) é uma entidade do
setor privado sem fins lucrativos, voltada para o aperfeicoamento da qualidade de relatérios
financeiros. A origem do modelo COSO esta relacionada aos escandalos financeiros ocorridos
na década de 70, nos Estados Unidos, que colocaram em duvida a confiabilidade dos relatorios
corporativos. Em 2004, o COSO divulgou o trabalho Gerenciamento de riscos corporativos —
Estrutura Integrada, também conhecido como COSO ERM.

O conceito de gestao de riscos de acordo com esse modelo é:

“Um processo em uma organizacgao conduzido pelo conselho de administragdo, dire-
toria e demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas
para identificar em toda a organizacdo eventos em potencial capazes de afeta-la, de
modo a manté-los compativeis com o apetite da organizagdo e a possibilitar a garantia
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razodvel do cumprimento dos seus objetivos” (COSO, 2004, p. 29).

Para o entendimento desse conceito, ressalta-se que eventos sdo incidentes ou ocorrén-
cias geradas com base em fontes internas ou externas, que afetam o desempenho da
organizacdo. Esses eventos podem afetar e causar impacto negativo e/ou positivo. Se a
organizacao identifica um evento que influencia favoravelmente na realizacdo de
seus objetivos, promovendo, assim, a criacdo ou a preservacdo de valor, a organizacao estara
diante de uma oportunidade. Do contrario, ao se deparar com eventos de impacto negativo,
trata-se do conceito e cenario tipico de um risco. Esse conceito também trata do apetite a riscos,
que, no sentido mais amplo, consiste na quantidade de riscos que uma organizacao esta disposta
a aceitar para preservar e gerar valor (COSO, 2004).

De acordo com o COSO, o gerenciamento de riscos € orientado a fim de alcancar os
objetivos da organizacdo, sendo classificados em estratégicos (metas gerais alinhadas com a
missao), operacionais (utilizacdo eficaz e eficiente de recursos), comunicagédo (confiabilidade
dos relatérios) e conformidade (cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis). Esses
objetivos sao parte de uma das faces do Cubo COSO, que representa visualmente a estrutura do
modelo. A face lateral apresenta os niveis da organizacao pelos quais perpassa a gestdo de risco.
A dimensdo frontal, por sua vez, apresenta 0s oito compontes do gerenciamento de riscos. A
representacdo grafica do cubo COSO esta apresentada na figura 4.

Fonte: COSO (2004)

Os oito compontentes sdo: 0 ambiente de controle, fixagéo de objetivos, identificagdo
de eventos, avaliacéo de riscos, resposta a risco, atividades de controle, informacdes e comuni-
cacOes, e monitoramento. Esses componentes estdo descritos a seguir conforme COSO (2004):
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a) Ambiente interno: forrnece a base pela qual os riscos sdo identificados e abordados
pelo seu pessoal, inclusive a filosofia de gerenciamento de riscos, forma de delecéo
de autoridade e responsabilidades, definicdo do apetite a risco, estrutura de
governanca e politicas e praticas de recursos humanos;

b) Fixacdo de objetivos: o0s objetivos devem existir antes que a administragdo possa
identificar os eventos em potencial que poderdo afetar a sua realizagdo. O
gerenciamento de riscos assegura que a administracdo disponha de um processo
implementado para estabelecer os objetivos que propiciem suporte e estejam
alinhados com a missdo da organizacdo e sejam compativeis com o seu apetite a
riscos;

c) ldentificacdo de eventos: os eventos internos e externos que influenciam o
cumprimento dos objetivos de uma organizagdo precisam ser identificados e
classificados;

d) Avaliagdo de riscos: os riscos sdo analisados, considerando a sua probabilidade e
impacto como base para determinar o modo pelo qual deverdo ser administrados.
Esses riscos sdo avaliados quanto a sua condicéo inerente e residual. Risco inerente
consiste naquele que a organizacdo terd que enfrentar na falta de medidas que a
administracdo possa adotar para alterar a probabilidade ou o impacto dos eventos. Ja
o risco residual é aquele que permanece ap0s a resposta da administragéo;

e) Respostas aos riscos: a administragdo escolhe as respostas aos riscos desenvolvendo
uma série de medidas para alinhar os riscos com a tolerancia e com o apetite a risco;

f) Atividades de controle: politicas e procedimentos sdo estabelecidos e
implementados para assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas com
eficacia;

g) Informagdo e comunicacéo: as informacdes relevantes séo identificadas, colhidas e
comunicadas de forma e no prazo que permitam o cumprimento das
responsabilidades; e

h) Monitoramento: a integridade da gestdo de riscos corporativos é monitorada e sao
feitas as modificacdes necessarias. E realizado por meio de atividades gerenciais
continuas e avaliages independentes ou de ambas as formas.

Em 2016, com o objetivo de destacar a importancia do gerenciamento de riscos tanto na
definicdo e na execucdo da estratégia quanto no gerenciamento do desempenho da organizacéo,
0 COSO colocou em consulta publica uma revisdo do modelo de 2004. De forma geral, 0 novo
modelo passou a integrar o gerenciamento de riscos com outros processos da organizagéo, tais
como governanca, definigdo da estratégia e gestdo do desempenho. O novo grafico da gestdo

de riscos corporativos COSO esta apresentado na figura 5:

Figura 5 - Metodologia de gestédo de riscos proposta pelo ERM-COSO
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Fonte: COSO (2017)
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O modelo reduziu de oito para cinco componentes de gerenciamento, sendo eles: gover-
nanca e cultura, estratégia e definicdo de objetivos, desempenho, revisdo e informacéo, comu-

nicagdo e reporte. De acordo com COSO (2017), esses componentes S&o:

a) Governanca e Cultura: a organizacdo fiscaliza a estratégia e executa
responsabilidades de governanca, estabelece estruturas operacionais, define a cultura
desejavel, demonstra comprometimento com valores chave e desenvolve os atores
envolvidos na gestdo de riscos.

b) Estratégia e Definicdo de Objetivos: a organizacdo considera o potencial efeito do
risco do negécio no mapeamento de riscos, define o apetite a risco no contexto de
criar, preservar e realizar valor, avalia alternativas de estratégia e potencial impacto
no perfil de riscos e formula objetivos do neg6cio nos varios niveis que alinha e apoia
a estratégia.

C) Desempenho: a organizacdo identifica os riscos que impactam o desempenho da
estratégia e dos objetivos do negdcio; avalia a severidade dos riscos; prioriza riscos
como uma base para selecionar respostas a riscos; organizacao identifica e seleciona
resposta a riscos e desenvolve e avalia um portfélio de risco.

d) Revisdo: a organizacdo identifica e avalia mudancas que podem substancialmente
afetar a estratégia e os objetivos do negdcio; revé o desempenho da entidade e
considera riscos; persegue aperfeicoamento no gerenciamento de riscos corporativos.
e) Informacdo, Comunicacdo e Divulgacdo: a organizagdo impulsiona sistemas de
informacdo e tecnologia para apoiar o gerenciamento de risco corporativo; usa 0S
canais de comunicagdo para apoiar o gerenciamento de risco corporativo e comunica
risco, cultura e desempenho em varios niveis e em toda a entidade.

Esse modelo n&o substituiu a estrutura de gerenciamento de risco do COSO 2004. O
modelo continua sendo um referencial para a estrutura de gerenciamento de riscos das
instituicbes, mas o COSO orienta que as instituicbes adguiram com o tempo as praticas

estabelecidas nesse novo documento (COSO, 2017).

2.3.2 A ABNT NBR ISO 31000:2018

Outra estrutura de gerenciamento de riscos € a ABNT NBR ISO 31000: 2018, elaborada
pela Comissao de Estudo Especial de Gestdo de Riscos. Da mesma forma que o COSO, a norma
define risco como efeito da incerteza nos objetivos. A defini¢do de incerteza de acordo com o
modelo € a deficiéncia de informacGes de um evento, afetando sua compreensdo, seu
conhecimento, sua consequéncia ou sua probabilidade (ABNT, 2018). A norma
fornece principios, diretrizes e um processo para a gestdo de riscos enfrentados por organiza-
cBes de qualquer inddstria ou setor (ABNT, 2018). E idéntica a 1SO 31000:2018, desenvolvida
pelo Technical Committee Risk Management.

Nesse modelo, destaca-se que se considera a gestdo de riscos com uma acao iterativa,

uma ferramenta que auxilia as organizagdes no estabelecimento de estratégias, no alcance de
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objetivos e na tomada de decisbes fundamentadas, deve partir de todas as atividades
associadas com a organizacgéo e considerar seus contextos interno e externo (ABNT, 2018).
A norma apresenta principios que fornecem orientacGes sobre as caracteristicas da

gestdo de riscos eficaz e eficiente, sdo eles:

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

b) Estruturada e abrangente: Uma abordagem estruturada e abrangente para a gestao
de riscos contribui para resultados consistentes e comparaveis.

c) Personalizada: A estrutura e o processo de gestdo de riscos sdo personalizados e
proporcionais aos contextos externo e interno da organizacéo relacionados aos seus
objetivos.

d) Inclusiva: O envolvimento apropriado e oportuno das partes interessadas possibilita
que seus conhecimentos, pontos de vista e percepg¢des sejam considerados.

e) Dinamica: Riscos podem emergir, mudar ou desaparecer a medida que os contextos
externo e interno de uma organizagdo mudem. A gestdo de riscos antecipa, detecta,
reconhece e responde a estas mudancas e eventos de uma maneira apropriada e
oportuna.

f) Melhor informacdo: As entradas para a gestdo de riscos sdo baseadas em
informacdes historicas e atuais, bem como em expectativas futuras. A gestdo de riscos
explicitamente leva em consideracdo quaisquer limitagdes e incertezas associadas a
estas informagOes e expectativas. Convem que a informacao seja oportuna, clara e
disponivel para as partes interessadas pertinentes.

g) Fatores humanos e culturais: O comportamento humano e a cultura influenciam
significativamente todos 0s aspectos da gestdo de riscos em cada nivel e estagio.

h) Melhoria continua: A gestdo de riscos é melhorada continuamente por meio do
aprendizado e experiéncias.

A partir desses principios, a norma estabeleceu a estrutura da gestao de riscos, cujo papel
¢ apoiar a organizacao na integracdo da gestao de riscos em atividades e func@es, sua eficacia
dependeréa da sua integracdo na governanca e em todas as atividades da organizacgdo, incluindo
a tomada de decisdo. Isto requer apoio das partes interessadas, em particular da Alta Direg&o.
O desenvolvimento da estrutura engloba integracdo, concepcdo, implementacdo, avaliacdo e

melhoria da gestdo de riscos através da organizacao.

a) Integracdo: apoia-se em uma compreensdo das estruturas e do contexto
organizacional. Estruturas diferem, dependendo do propdsito, metas e complexidade
da organizacdo.

b) Concepcdo: estabelece que a Alta Administracagdo deve articular o seu
comprometimento continuo por meio de uma politica ou declaracdo, assegurar que as
responsabilidades sejam atribuidas e comunicadas a todos os niveis da organizacéo,
definir a alocacdo de recursos apropriados, estabelecer uma abordagem aprovada para
comunicacdo e consulta para apoiar a estrutura e facilitar a aplicacdo eficaz da gestéo
de riscos.

c¢) Implementacdo: envolve o desenvolvimento de um plano apropriado, incluindo
prazos, recursos e atores, modificacdo do processo quando necessario e garantia que
0s arranjos da organizacdo para gerenciar riscos sejam claramente compreendidos e
praticados.

d) Avaliagdo: mensuracéo periddica do desempenho da estrutura de gestdo de riscos
em relacdo ao seu propdsito, planos de implementacdo, indicadores e comportamento
esperado.
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e) Melhoria: monitoramento e adaptagéo continua da estrutura de gestao de riscos para
abordar as mudancgas externas e internas.

Por fim, o conjunto de principios e componentes do modelo se complementam na estru-
turacdo do processo de gestdo de riscos, que envolve a aplicagdo sistematica de politicas, pro-
cedimentos e préaticas para as atividades de escopo, contexto e critério; avaliacdo (identificagéo,
analise e avaliacdo); tratamento, registro e relato dos riscos (ABNT, 2018). O processo de

gestdo de riscos € estruturado nas etapas apresentadas na figura 6.

Figura 6 - Processo de gestdo de riscos segundo a ISO 31000:2018
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As descri¢Oes de cada uma dessas etapas de gestdo de riscos de acordo com a ABNT
(2018):

a) Comunicacdo e Consulta: Visa auxiliar as partes interessadas pertinentes na
compreensdo do risco, na base sobre a qual decisfes sdo tomadas e nas razBes pelas
quais acbes especificas sdo requeridas. A comunicacdo busca promover a
conscientizacdo e o entendimento do risco, enquanto a consulta envolve obter retorno
e informacdo para auxiliar a tomada de deciséo.

b) Escopo, Contexto e Critério: Personalizagdo do processo de gestdo de riscos,
permitindo um processo de avaliacdo de riscos eficaz e um tratamento de riscos
apropriado. Envolve a definigdo do escopo do processo, a compreensdo dos contextos
externo e interno.

c) lIdentificacdo de Riscos: Processo de busca, reconhecimento e descricdo de
riscos que possam impactar que uma organizagao alcance seus objetivos.

d) Andlise de Riscos: Compreensdo da natureza do risco e suas caracteristicas,
incluindo o nivel de risco, onde apropriado. A andlise de riscos envolve a consideracdo
detalhada de incertezas, fontes de risco, consequéncias, probabilidade, eventos,
cenarios, controles e sua eficacia.

e) Avaliacdo de Riscos: Comparagdo dos resultados da andlise de riscos com 0s
critérios de risco estabelecidos para determinar onde é necessaria agao adicional.

f) Tratamento de Riscos: Selecdo e implementacdo de opcbes para abordar riscos.
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g) Monitoramento e Andlise Critica: Monitoramento da qualidade e eficacia da
concepgdo, implementacéo e resultados do processo.

h) Registro e Relato: Comunicacdo das atividades e resultados da gestdo de riscos
em toda a organizacéo.

Nesse processo, 0 prop6sito do monitoramento e andlise critica é assegurar e melhorar
a qualidade e eficacia da concepcdo, implementacéo e resultados do processo. Para tanto, con-
vém que a etapa seja uma parte planejada do processo de gestdo de riscos, com responsabilida-
des claramente estabelecidas, que ocorra em todos os estagios do processo; deve incluir
planejamento, coleta e anéalise de informacdes, registro de resultados e fornecimento de retorno;
e que os resultados dessa etapa sejam incorporados em todas as atividades de gestdo de

desempenho, medig&o e relatos da organizagdo (ABNT, 2018).

2.3.3 O Modelo das Trés Linhas

Apesar de ndo ser uma estrutura de gestdo de riscos, o0 Modelo das Trés Linhas tem
como objetivo melhorar a comunica¢do do gerenciamento de riscos e controle por meio do
esclarecimento de papéis e responsabilidades dos atores envolvidos. Nessa abordagem, existem
quatro grupos de responsaveis pelo gerenciamento de riscos: o 6érgdo de governanca, 0s papéis
da gestdo (primeira e segunda linha) e a auditoria interna (terceira linha).

O 6rgdo de governancga garante que as estruturas e processos adequados estejam em
vigor para uma governanca eficaz, delega responsabilidades e oferece recursos a gestdo para
atingir os objetivos da organizacdo, além de estabelecer e supervisionar uma funcao de auditoria
interna independente (1A, 2020).

A responsabilidade da gestdo de atingir os objetivos organizacionais compreende 0s
papéis da primeira e segunda linhas. Os papéis de primeira linha estdo mais diretamente
alinhados a liderar agdes e aplicacdo de recursos para atingir os objetivos da organizacéo,
manter um didlogo com o 6rgéo de governanca, reportar resultados planejados e estabelecer
estruturas apropriadas para o gerenciamento de riscos. Os papéis de segunda linha se
concentram em objetivos especificos do gerenciamento de riscos, como: conformidade com
leis, regulamentos e comportamento ético aceitavel; controle interno; seguranca da informacéo
e tecnologia; sustentabilidade; e avaliagdo da qualidade. De acordo com o modelo, os papéis de
segunda linha podem abranger uma responsabilidade mais ampla pelo gerenciamento de riscos,
como 0 gerenciamento de riscos corporativos. No entanto, a responsabilidade pelo
gerenciamento de riscos segue fazendo parte dos papeis de primeira linha e dentro do escopo
da gestéo (1A, 2020).

41



A auditoria interna presta avaliagdo e assessoria independentes e objetivas sobre a
adequacdo e eficacia da governanca e do gerenciamento de riscos. Ela reporta suas descobertas
a gestdo e ao Orgdo de governanca para promover e facilitar a melhoria continua. Ao fazé-lo,
pode considerar a avaliagdo de outros prestadores internos e externos. A independéncia da
auditoria interna em relacdo a responsabilidades da gestdo é fundamental para sua objetividade,
autoridade e credibilidade (I11A, 2020).

A interacdo entre 0s responsaveis esta apresentada na figura 7, que sintetiza as acoes de

delegacdo, reporte e comunicacéo entre eles.

Figura 7 - O modelo das trés linhas
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Fonte: 11A (2020)

Conforme representado na figura, o 6rgdo de governanca determina a direcdo da orga-
nizacdo, delega a responsabilidade e disponibiliza os recursos necessarios. O 6rgdo de gover-
nanca recebe relatorios da gestdo sobre os resultados planejados, bem como sobre o
gerenciamento de riscos (1A, 2020).

Por sua vez, a auditoria interna presta contas perante o 6rgdo de governanca. Na sua
relacdo com a gestdo, deve haver interagdo regular entre a auditoria interna e a gestdo, para
garantir que o trabalho da auditoria interna seja relevante e esteja alinhado as necessidades
estratégicas e operacionais da organizacdo. A auditoria é supervisionada pelo 6érgdo de
governanga, que deve garantir que a funcdo independente da auditoria interna seja estabelecida,
servir como principal linha de reporte do chefe da auditoria e aprovar e fornecer recursos ao
plano de auditoria (11A, 2020).
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2.4 O monitoramento na gestéo de riscos corporativos

Os modelos de gestdo de riscos corporativos definem as etapas do processo e objetivos
de cada uma delas. Dentre elas, destaca-se nesse estudo a etapa de Monitoramento e Analise
Criticana ABNT NBR ISO 31000: 2018 e a etapa de Revisdo no modelo COSO 2017. Os dois
modelos apresentam diretrizes gerais sobre essa etapa, mas ndo determinam exatamente como
0 monitoramento deve ser feito.

De acordo com Scarlart, Chirita e Bradea (2012), uma gestdo eficiente dos riscos
corporativos envolve a implementacdo de um conjunto de indicadores ou métricas a fim de
monitorar as mudancas nas condigdes de risco e identificar novos riscos. Enquanto a maioria
das organizagbes monitora varios indicadores chave de desempenho (Key Performance
Indicators - KPIs), geralmente esses indicadores fornecem percep¢des sobre eventos de risco
que ja afetaram a organizac&o. Os indicadores chave de risco (Key Risk Indicators - KRIs), por
sua vez, fornece um sistema de alerta precoce de possiveis problemas futuros de modo que a
alta administracdo possa identificar de forma mais proativa os impactos potenciais no portfélio
de riscos da organizacdo. Os KPIs e KRIs devem ser implementados por qualquer empresa que
quer ser eficaz na sua gestdo (BEASLEY; BRANSON; HANCOCK, 2010).

Uma meta para desenvolver um conjunto eficaz de KRIs é identificar métricas que
fornecam informacgdes sobre 0s riscos potenciais que podem impactar a realizacao dos objetivos
da organizacdo. Portanto, a selecdo de KRIs eficazes comecam com a compreensdo dos
objetivos organizacionais e dos eventos relacionados ao risco que podem afetar a realizacédo
desses objetivos. A vinculagdo dos principais riscos as estratégias principais ajuda a identificar
as informagOes mais relevantes que podem servir como um indicador eficaz de um risco
emergente (BEASLEY; BRANSON; HANCOCK, 2010).

Durante a execucdo da estratégia, os indicadores chave de risco devem ser monitorados
considerando os limites de exposicdo definidos. O KRI reflete o que € aceito ou ndo na
instituicdo. Se o limite for excedido, o gerente de risco deve tomar as acdes corretivas. Para
tanto, os KRIs devem ser revisados continuamente para fornecer valor, especialmente porque
h& mudancas no ambiente, nos processos, nos riscos e nas fontes de dados que podem afetar a
relevancia dos KRIs (BEASLEY; BRANSON; HANCOCK, 2010).

As autoavaliacOes de riscos e controles sdo usadas para identificar possiveis exposicdes
de risco, por meio da avaliacdo da eficacia dos controles internos (RIPPEL; TEPLY; 2012). A

partir dos resultados da autoavaliacdo, podem ser desenvolvidos planos de acdo para a
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mitigacéo dos riscos e melhoria dos controles. As autoavaliagdes podem ser realizadas por meio
de questionérios, workshops e autoandlise gerencial. Tais procedimentos devem ser
incorporados as operacfes normais das instituicdes, mas a alta administracdo deve determinar
o0 recebimento regular de relatdrios de avaliacdo sobre os controles internos e de informacdes
sobre como foram realizadas as avaliagcbes que deram origem aos relatérios (KPMG; MioD,
2015).

2.5 A implementacdo da gestéo de riscos corporativos no setor publico

A literatura sobre os programas de gestéo de risco implementados no setor publico tende
a se concentrar nos processos de gestao de riscos definidos, nas préaticas aplicadas e na natureza
dos riscos enfrentados por essas instituicbes. No entanto, quando as instituicdes abordam
maturidade em politicas, processos e praticas de risco, o foco deve ser direcionado
simultaneamente para as capacidades humanas implantadas na fun¢do de gerenciamento de
risco (MOLOI, 2018). Moloi (2018) constatou que algumas das razdes para 0S processos e
praticas ineficazes de gerenciamento de riscos decorrem da alocacdo de pessoal inadequado
nessa funcdo dentro da empresa.

A relevancia do capital humano nesse processo também foi apresentada anteriormente
por alguns autores. Newnan et al. (2018) identificaram que muitos gestores de risco nao
apresentam os conhecimentos necessarios nas etapas de avaliacdo e medicdo de riscos, embora
o conhecimento e as habilidades de comunicacdo também afetem a implementacdo. Palermo
(2014) revelou que as praticas de gestdo de risco sdo dependentes de conhecimento das
atividades de negocios e experiéncia profissional, além de programa de treinamento que
envolvam gerentes e funcionarios. Na mesma linha, Chileshe e Yirenki-Fianko (2012)
argumentaram que o0s gestores de risco precisam ser bem equipados com conhecimento e
treinamento para que consigam liderar e dirigir a equipe sobre o trabalho de gestéo de riscos a
ser executado. Eles enfatizaram a necessidade de conhecimento e treinamento com o objetivo
de avaliar o trabalho em cada etapa do processo.

As pesquisas anteriores também mostram como a atividade de gestdo de risco é
dependente de habilidades relacionais e integrativas entre os atores envolvidos. Hinna, Scarozza
e Rotundi (2017) destacam a importancia do envolvimento de varios atores na identificagdo, na
analise e avaliac¢do de riscos por meio de pesquisas, entrevistas e reunides. No caso estudado

pelos autores, 0s atores e as atividades de gestdo de riscos foram distribuidos em varios niveis
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dentro da organizacdo, incluindo diferentes espacos, status (de atores) e tempo. Ao mesmo
tempo em que os atores e as atividades foram distribuidos, eles estavam unidos por crengas
culturais compartilhadas que deram sentido ao campo da gestdo de riscos, 0 que aumentou 0
conhecimento dos participantes sobre o tema e também serviu para ilustrar como esse método
poderia ser usado para facilitar um processo coletivo de aprendizado continuo.

Palermo (2014) afirma que o papel de facilitador da mudanga, em vez de especialista
técnico, € uma descricdo mais precisa do papel dos responsaveis pelos riscos. No caso estudado,
0s gerentes de risco estabeleceram um conhecimento relacional, o que os fez mudar para
facilitadores e comunicadores em vez de especialistas técnicos. Enfatiza, também, a relevancia
de um estilo de lideranga transformacional com o objetivo de fortalecer o gerenciamento de
riscos. Chileshe e Yirenkyi-Fianko (2012), por sua vez, enfatizaram a comunicagdo como uma
ferramenta vital para a implementacéo de gestdo de risco em uma organizacao. Eles frisam que
a comunicacdo cria o entendimento mutuo, o trabalho em equipe, favorece a objetividade e gera
entre os envolvidos uma atitude positiva e sensibilidade para a gestao de riscos.

Estudos antecedentes também focam na integracdo do gerenciamento de riscos com a
estratégia organizacional. Arena, Arnaboldi e Palermo (2017) analisaram o gerenciamento de
riscos corporativos em duas grandes organizagdes ¢ revelaram um conjunto de pressdes que
minam os ideais do gerenciamento de riscos corporativos mobilizados pelos profissionais e sua
promessa de préaticas de controle integradas. Em ambos 0s casos a tentativa de criar um contexto
compartilhado para a identificagdo e comunicacdo de riscos em toda a empresa tornou
elementos residuais visiveis e ativos, que contribuem para gerar insatisfacdo e exigem
mudangas no gerenciamento integrado de riscos. As organizagdes enfrentaram dificuldades
para alcangar a integragdo com outros processos ¢ atender as necessidades locais das unidades
administrativas. Por fim, descobriram que a gestdo de riscos pode ser sistematicamente
desacoplada do restante dos processos organizacionais por meio de estratégias de fachada e
dissociagédo organizacional (ARENA; ARNABOLDI; PALERMO, 2017).

Kaplan e Mikes (2016) apresentam a ideia de gerenciamento de risco duplo, o que
explica comoa gestdo de riscos corporativos pode ser adotada emuma abordagem de
conformidade em detrimento de outras fungdes de controle. Identificaram que a construgdo de
modelos ndo pode substituir o julgamento da administracao. Para alinhamento entre a estratégia
e a gestdo de riscos corporativos, mais do que decisdes sobre modelos, ¢ necessario que os
gerentes desempenhem papéis importantes na identificacdo e avaliagdo de riscos e, depois, na

tomada de decisdes e alocacdo de recursos para mitigar os riscos em umarelagdo custo-
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beneficio (KAPLAN; MIKES, 2016). Para uma estrutura de gestao de riscos mais voltada para
melhoriado desempenho organizacional e menos um modelo voltado para
conformidade, Skorupski (2018) recomenda a gestao de riscos no inicio de um processo de
estratégia e planejamento de negocios. Isso levard a uma  gestdo de risco mais
proativa na estrutura de gerenciamento ¢auma cultura que promove a prestagdo de contas
orientada para o desempenho (SKORUPSKI, 2018).

Estudos também abordam outros fatores que impactam na implementacdo como a
sistematizacdo do processo e uma unidade especifica para gerenciamento de riscos. Newnan et
al. (2018) observaram que uma adocdo de gestdo de riscos bem-sucedida precisa ser
acompanhada por um sistema de informacdo compativel que permite que as informacdes da
organizacao estejam disponiveis em todos 0s niveis.

Na mesma linha, Al-Gharaibeh e Malkawi (2013) mostraram que a implementacao de
processos de gestdo de riscos com sistema de informacdo pode melhorar o desempenho de
entidades puablicas. No caso estudado por Hinna, Scarozza e Rotundi (2017), foram
implementadas funcbes especificas que foram atribuidas a um escritorio, a fim de permitir que
a geréncia atue no planejamento e controle de atividades com base em uma abordagem informal
e sistematica, evitando duplicagdo em termos de atividades e responsabilidades dentro da

organizagao.
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3 PERCURSO METODOLOGICO

Neste capitulo é apresentado o percurso metodolégico da pesquisa, sdo discutidos a
natureza; a abordagem; a definicdo da pesquisa; 0s sujeitos; as técnicas de coleta e de anélise
de dados; e as limitacdes dos métodos utilizados.

3.1 Delineamento da pesquisa

A pesquisa é do tipo qualitativa, de cunho interpretativista, ja que considera a subjetivi-
dade dos sujeitos da pesquisa (CRESWELL, 2014). De acordo com Marcondes et al. (2017), a
abordagem qualitativa é adequada para se observar a realidade e interagir com as pessoas, a fim
de entender de forma concreta os fatos. A abordagem procura responder a questdes genéricas
como “o que”, “como e “por que”. Cabe esclarecer que a pergunta do tipo “como” nesse estudo
ndo se trata da descricao de etapas consecutivas para executar alguma tarefa, mas, da profunda
compreensdo dos fendmenos que envolvem a resposta que se busca.

A natureza do estudo também se classifica como aplicada, pois o seu propdsito é gerar
conhecimentos para aplicacdo prética, dirigidos a solucdo de problemas especificos. Além de
aplicada, a pesquisa se classifica como exploratoria e descritiva, de acordo com Gil (2002).
Exploratdria pois, a partir da pesquisa de campo, pretende-se explorar a gestdo de riscos no
setor publico e coletar por meio de entrevistas percepcfes sobre a metodologia de monitora-
mento. Trata-se, também, de uma pesquisa descritiva pois tem como objetivo descrever a
implementacao da gestdo de riscos no Colégio Pedro 1.

O método utilizado foi estudo de caso Unico, que consiste em uma investigacao empirica
de um fenbmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre 0 fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. Trata-se de uma situacao
tecnicamente Unica em que ha muitos pontos de interesse, é baseada em varias fontes de

evidéncias e em proposicdes tedricas existentes (YIN, 2015).

3.2 Coleta de dados

Considerando a definigdo do método de pesquisa de estudo de caso, foram aplicados 0s
métodos de coleta de dados, levantamento documental, entrevistas com roteiros semi-
estruturados e observacdo participante. Esses métodos estdo entre os que Yin (2015) indica

como fontes de evidéncia que podem ser utilizadas em estudos de caso.
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3.2.1 Levantamento documental

O levantamento teve como objetivo de atender ao objetivo intermediario de “Apresentar
0s requisitos internos que norteiam a gestdo de riscos no Colégio Pedro I, incluindo aqueles
que interferem na metodologia de monitoramento”. Os documentos institucionais do CPII

analisados foram:

e Portarian®1140 - Cria o Grupo de Trabalho para implementacdo e acompanhamento da
Gestdao de Riscos do Colégio Pedro I,

e Portaria n® 1141 — Designa os membros do Grupo de Trabalho para implementacéo e
acompanhamento da Gestao de Riscos do Colégio Pedro I;

e Portaria n® 2225 — Da nova redacdo ao artigo 2 da Portaria 1140;

e Portarian® 731 — Cria 0 Comité de Governanca, Riscos e Controle do Colégio Pedro Il

e Metodologia de Implementacdo da Gestdo de Riscos do Colégio Pedro Il;

e Politica de Gestdo de Riscos do Colégio Pedro II;

e Relatorios de Gestéo dos anos de 2018 e 2019.

3.2.2 Entrevistas individuais

A entrevista é um meio de capturar o pensamento que alicerca 0 momento da organiza-
cdo e a entrevista individual em profundidade possibilita explorar um assunto, além de conferir
flexibilidade para o entrevistador ajustar as perguntas e o informante definir os termos da
resposta (YIN, 2015).

As entrevistas foram realizadas com os membros do grupo de trabalho responsavel pela
elaboracdo do processo de gestdo de riscos no Colégio Pedro Il, no intuito de identificar
aspectos estruturantes que precisam ser considerados para orientar a aplicacdo da metodologia
de monitoramento na instituicao.

As entrevistas foram parcialmente estruturadas, ja que se utilizou um roteiro para
exploracdo de uma relagcdo de pontos de interesse. A estratégia para realizacao das entrevistas
seguiu duas etapas: a especificacdo dos dados que se pretende obter e a escolha e formulagédo
das perguntas (GIL, 2002).

Seguindo as orientagdes de Bardin (2010), a coleta de dados foi por meio de entrevista
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http://www.cp2.g12.br/images/comunicacao/2019/Prodi/METODOLOGIA_RISCOS_REVIS%C3%83O.pdf
http://www.cp2.g12.br/images/comunicacao/2019/JULHO/Gestao_Riscos/POL_GEST%C3%83O_25_04.pdf

através de um roteiro semiestruturado, o qual teve por objetivo identificar as impressfes nas
falas dos atores diretamente envolvidos nas atividades do objeto investigado.

O roteiro foi composto de questdes abertas, direcionadas para a tematica pesquisada.
As perguntas sdo abertas, gerais e focadas na compreensao do seu fendmeno central no estudo.
(CRESWELL, 2014). O roteiro foi elaborado com base na préatica e experiéncia de atuacéo da
pesquisadora. As entrevistas individuais possibilitaram observar as impressoes e percepgdes
que o grupo de trabalho possui em relacdo a gestdo de risco na instituicdo e, especificamente,
sobre a metodologia de monitoramento a ser proposta.

O roteiro foi elaborado com as seguintes perguntas:
a) O que vocé entende por gestéo de riscos corporativos?
b) Quais desafios vocé percebe na implementacdo da gestdo de riscos no CPII?
¢) Quais propostas de melhorias vocé identifica para superacao dos desafios percebidos?
d) O que vocé entende sobre a etapa de monitoramento e andlise critica no processo de gestdo
de riscos?
e) Como descreveria uma etapa de monitoramento dos riscos efetiva e eficiente para o CPI1?

Se, possivel, englobando os seguintes aspectos:
e Periodicidade de monitoramento

e Responsabilidade pelo monitoramento (Envolvimento do CGRC, do grupo de trabalho

e das unidades administrativas)
e Indicadores

e [Ferramenta

As perguntas e os procedimentos da entrevista foram refinados por meio de um teste
piloto conforme as recomendacdes de Creswell (2014). Yin (2015) também recomenda um teste
piloto para aperfeicoar os planos de coleta de dados e desenvolver linhas de perguntas
relevantes. O piloto foi realizado com uma servidora da Prd-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional, por ter conhecimento sobre a gestdo de riscos, mas nédo fazer
parte do grupo de trabalho entrevistado.

A realizagéo do piloto definiu e excluiu perguntas redundantes e contribuiu para testar
o funcionamento do programa de software usado para realizacdo da videonconferéncia.

Os sujeitos da pesquisa foram os membros do Grupo de Trabalho para Implementacao
e Avaliacdo da Gestdo de Riscos no CPII, pois sé@o os principais atores envolvidos na
implementacdo da gestdo de riscos da institui¢cdo. Dessa forma, o critério de selecdo foi baseado
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na qualidade e quantidade de informacGes que os entrevistados podem fornecer, considerando
as suas experiéncias de atuacdo em relacdo ao problema investigado (VERGARA, 2014).

Os membros desse grupo sao: Pro-Reitor de Planejamento e Desenvolvimento Institu-
cional, Diretor de Tecnologia da Informacao, um servidor da Diretoria de Tecnologia da Infor-
magcdo, Diretor de Gestdo do Conhecimento, dois servidores da Pro-Reitoria de Planejamento e
Desenvolvimento Institucional e a Assessora de Comunicacéo Social.

As entrevistas ocorreram entre os dias 18/05/2020 e 10/07/2020, por meio de
videoconferéncia e com duracdo média de 45 minutos. O contetdo das entrevistas foi registrado
em gravacdo digital apds autorizacdo dos entrevistados. Ao final, os registros foram
armazenados e, apds, transcritos para acesso na fase de analise do conteudo.

Obteve-se a autorizacdo de participacdo voluntaria na pesquisa por meio do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE, seguindo o modelo do Apéndice A. Nesse aspecto,
seguiu-se as orientaces de Creswell (2014) sobre os elementos especificos do TCLE, tais
como: o propdsito central do estudo e os procedimentos adotados na coleta de dados; a
declaracdo da protecdo da confidencialidade dos dados e dos participantes; os beneficios

esperados aos participantes do estudo; a assinatura do participante.

3.2.3 Observacao participante

A observacdo é uma das ferramentas chave para a coleta de dados em pesquisa
qualitativa. E o ato de observar um fendmeno no contexto do campo por meio dos cinco sentidos
do observador, frequentemente com um instrumento, e registra-lo com propositos cientificos
(CRESWELL, 2014).

Como a pesquisadora € servidora da instituicdo pesquisada, configura-se uma
observagdo de um participante completo, nos termos de Creswell (2014). Nesse tipo, 0
pesquisador esta totalmente envolvido com as pessoas que esta observando. A pesquisadora
também é membro do grupo de trabalho de implementagcdo e acompanhamento da gestdo de
riscos, sendo integrante e participe da situacdo a qual investiga. A condigdo de servidora
permitiu a pesquisadora contato com o ambiente de estudo, buscando compreensédo do contexto
sobre a gestdo de riscos no Colégio Pedro II.

As observagOes ocorreram por meio da participacdo da pesquisadora nas reunides do
grupo de trabalho e do CGRC, ja que, por meio desses encontros, 0s membros discutem a gestao

de riscos na instituicdo. Além das reunides, a pequisa observou a dindmica das atividades
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desenvolvidas pelo grupo de trabalho.

3.3 Analise de dados

O processo de andlise de dados qualitativos envolve trés passos: reducdo de dados,
visualizagdo de dados e realizagdo/verificacdo de conclusdes (HAIR et al., 2014). Para a analise
dos resultados, empregou-se 0 método de analise de conteddo proposto por Bardin (2010), que
envolve um conjunto de técnicas de analise de comunicacdo por meio de procedimentos
sistematicos e objetivos, que permite fazer a identificacdo e descri¢do das principais mensagens
em analise. Assim, o primeiro passo do método consistiu na transcricdo das entrevistas
realizadas e na selecdo dos documentos institucionais.

Em seguida, desenvolveram-se as 3 etapas definidas por Bardin (2010): pré-analise;
exploracdo do material; e inferéncia e interpretacdo a partir do tratamento dos resultados.
Inicialmente, realizou-se uma leitura flutuante das respostas transcritas e dos
documentos coletados a fim de selecionar o conteddo que atende ao objetivo da pesquisa.

Posteriormente, na fase exploracdo do material, o contetudo selecionado foi codificado
e agrupado em categorias de analise conforme a arquitetura de gestdo de riscos do IBGC
(2007). De acordo com o IBGC (2007), para a implementacdo de um modelo de gerenciamento
de riscos corporativos e promogéo de uma cultura de gerenciamento de riscos na organizagao
deve-se elaborar uma arquitetura para facilitar e viabilizar o gerenciamento do risco propria-
mente dito. A formulacdo da arquitetura para a gestdo de riscos envolve cinco dimensdes dis-
tintas que devem girar em torno e se condicionar aos objetivos estratégicos e metas de
desempenho da organizacdo. Abaixo, listam-se as questfes que devem ser abordadas com
referéncia aos objetivos e metas e em cada uma das dimensbes da arquitetura de risco
identificadas (IBGC, 2007):

a) Objetivos estratégicos e metas de desempenho:

e Os objetivos estratégicos e metas de desempenho estdo definidos, comprometidos e
gerenciados?

e A gestdo dos objetivos e das metas estratégicas norteia as prioridades dos riscos, seus
respectivos controles e dos demais componentes da arquitetura de risco?

e As mudancas no ambiente de neg6cios sdo antecipadamente gerenciadas em termos de

objetivos, metas, riscos e controles?
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b) Processos Criticos
e Quais sdo os macroprocessos identificados como relevantes na fase de levantamento
dos riscos?

e Quais sdo as acOes criticas para mitigar os riscos relevantes?

¢) Governanca de Gerenciamento de Riscos

e Quais sdo os foruns de decisdo envolvidos?

e Quais sdo os papeis e responsabilidades desses foruns?
e Qual é a composicdo desses féruns?

e Quais sdo as algadas?

d) Organizacéo e Pessoas
e EXxistem as capacitacdes necessarias? Quais sdo as lacunas? Como endereca-las?
e O modelo organizacional facilita a identificagdo, monitoramento e mitigagéo dos

riscos relevantes?

e) Sistemas de Controle

e Existem controles adequados para mensurar a exposicao?

e Os relatorios gerenciais facilitam a identificacdo, monitoramento e mitigacéo dos
riscos?

e Ossistemas de TI (Tecnologia da Informacéo) sdo adequados?

Para atendimento ao objetivo de definir as diretrizes de metodologia de monitoramento
definidas na politica e na metodologia de gestéo de riscos, os dados foram agrupados conforme

o referencial tedrico sobre a a etapa de monitoramento no processo de gestdo de riscos.

3.4 LimitacOes dos metodos de pesquisa

Sobre os métodos de pesquisa para a coleta de dados, as limitacBes da observacdo
participante estdo relacionadas ao papel do investigador na observacdo e a mecénica da

observacao (CRESWELL, 2014). Como a pesquisadora apresenta um papel participante, deve
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se atentar para lembrar de fazer anotagdes de campo e saber afunilar as observagdes de um
quadro mais amplo para um mais restrito. Além disso, deve verificar 0 melhor momento de
deixar de ser participante para nao participante, quando for necessario.

A fim de lidar com essas limitacdes, utilizou-se protocolo observacional para registro
das informacdes coletadas nas reunides, foram realizadas anotagdes completas logo ao final das
reunibes para evitar perder informacdes relevantes por esquecimento e também quando n&o foi
possivel anotar nas reunides, devido ao papel participante tomado pela pesquisadora.

Com relacdo ao acesso aos documentos, uma limitacdo consiste no acesso a sua integra-
lidade. No entanto, esse ndo foi uma limitag&o para esta pesquisa, pois a pesquisadora tem acesso
direto as informacGes sobre a implementacdo da gestao de riscos na instituicdo por ser membro
do grupo de trabalho que trata sobre este assunto na instituicao.

Sobre as entrevistas, uma limitacéo é a influéncia do entrevistador nas respostas do en-
trevistado. Para minimizar essa limitacao, foi utilizado um roteiro semi-estruturado, as questoes
foram feitas no mesmo tom de voz, observando também a ordem do questionario. O piloto
também foi realizado para treinamento das perguntas e a forma como estas deveriam ser feitas
nas entrevistas.

SegundoVergara (2015), uma das limitacdes que se pode encontrar na sua realizagdo é
a dificuldade de comunicagéo entre o entrevistador e o entrevistado, elevando o risco de as
respostas ndo contribuirem com a pesquisa. Para evitar esse problema, os roteiros foram
disponibilizados aos entrevistados antecipadamente, com o objetivo de minimizar possiveis
lapsos e equivocos relacionados a sua memoria e estimular o entrevistado a formular uma
melhor resposta no ato da entrevista.

Com relacdo ao método para analise dos dados, a analise de conteudo envolve a
interpretacdo dos dados. Dessa forma, a subjetividade do pesquisador esta presente, e quanto a
ela, os dados obtidos foram categorizados e apreciados pelo orientador. A aplicagdo do piloto

tambem foi utilizada para ensaio do uso das ferramentas de analise.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esse capitulo apresenta a analise dos dados coletados pela pesquisadora conforme des-
crito na secéo 3.4. Os resultados sdo analisados de acordo com as seguintes dimensdes para a
arquitetura de gerenciamento de riscos: objetivos estratégicos e metas de desempenho, organi-
zagdo, processos criticos, governanca e pessoas, sistema de controle e comunicagdo (IBGC,
2007).

4.1 Objetivos estratégicos e metas de desempenho

As cinco dimensdes distintas devem girar em torno e se condicionar aos objetivos
estratégicos e metas de desempenho da organizacdo IBGC (2007). A instituicdo deve se
questionar se a gestao dos objetivos e das metas estratégicas norteiam as prioridades dos riscos,
seus respectivos controles e dos demais componentes da arquitetura de risco e se as mudancas
no ambiente de negdcios sdo antecipadamente gerenciadas em termos de objetivos, metas,
riscos e controles.

Na institui¢do, os riscos identificados pelas unidades administrativas foram associados
a0s macroprocessos e aos processos da Cadeia de Valor. Apesar dessa associacdo com a Cadeia
de Valor possibilitar alinhamento do processo de identificacdo de riscos com a estratégia da
organizacdo, foi percebida a dissocia¢do desses riscos com 0s objetivos estratégicos e as metas
de desempenho estabelecidas. Percebe-se aqui 0 desafio da dissociacdo entre a estratégia e a
gestéo de riscos corporativos apresentados por Arena, Arnaboldi e Palermo (2017).

Conforme argumenta Skorupski (2018), para que a gestao de riscos corporativos resulte
em melhoria do desempenho, e ndo somente em esforcos visando a conformidade, faz-se
necessario o alinhamento no inicio de um processo de planejamento. Essa orientagdo também
estd presente na nova versdo do COSO (2017). De acordo com o modelo, todos os niveis da
organizacdo devem ter seus objetivos estabelecidos e comunicados antes da identificacdo de
eventos que possam influenciar seu atingimento (COSO, 2004). A definicdo clara desses
objetivos e de suas respectivas metas, portanto, traria como resultado a identificagdo de eventos
que podem realmente impactar a instituicdo. As percepcdes dos entrevistados foram que:

E1 - “Tivemos dificuldade de realmente relacionar o que é de fato importante para a
escola, porque se nés formos relacionar riscos relacionados a nossa atividade, nés
teremos inlmeros, mas para esse trabalho entendo que sejam 0s mais importantes, ou

seja, que afetariam a instituicdo de uma maneira mais grave. No&s ficamos com um
nimero muito grande de riscos e isso atrapalha bastante a conducéo dos trabalhos.”
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E6 - “A falta de planejamento. Por mais que a gente ainda ndo conseguiu convencer
0s gestores macro (Alta Administracdo) para a importancia que é a gestdo de riscos.
Nao €é s6 o preenchimento da planilha, para eu preencher a planilha eu tenho que ter
um planejamento de trabalho. Eu ndo vejo isso ser feito. Entdo, assim eu acho que a
gente peca um pouco porque algum risco poderiamos evitar se a gente fizesse o
planejamento da atividade e ja prever o que pode dar errado. ”

E7 — “O que faltou foi dar maior atencdo maior ao planejamento estratégico.
Porgue dentro do planejamento estratégico vocé tem isso tudo. Gestao de risco, gestéo
da comunicacdo, tudo que faz uma instituicdo caminhar para frente e ndo ficar
estacionado. ”

A definicdo dos objetivos é necessaria para que a gestdo de riscos esteja associada a
estratégia organizacional, possibilitando impacto no desempenho em vez de ser somente uma
abordagem voltada para conformidade (KAPLAN; MIKES, 2016; SKORUPSKI, 2018).

Verificou-se, também, que no caso estudado, a implementacdo de gestdo de riscos,
mesmo considerando a Cadeia de Valor institucional, foi voltada para a identificacdo de riscos
no ambito das unidades, o que gerou uma grande quantidade de riscos direcionados para as suas
necessidades locais (1050 riscos). Esses resultados mostram como a gestdo de riscos pode ser
implementada de forma operacional mesmo com a intengdo de ser adotada uma abordagem
estratégica, apresentando similaridade com o que foi encontrado por Arena, Arnaboldie
Palermo (2017).

Outra semelhanca com o estudo desses autores decorre que foram realizadas a¢bes para
acompanhamento dos riscos mais criticos do ponto de vista do CGRC, mas ndo foram definidas
estratégias para acompanhamento dos demais riscos que foram identificados, o que gera uma
responsabilidade individualizada por parte dos gestores quanto ao gerenciamento desses riscos
e dificuldade de atendimento as demandas locais das unidades administrativas (ARENA,;
ARNABOLDI; PALERMO, 2017).

4.2 Organizacao e Processos Criticos

A dimensdo organizagéo consiste no modelo adotado pela organizacdo para identifica-
¢do, monitoramento e mitigacdo dos riscos relevantes, enquanto a dimensao processos criticos
consiste no mecanismo de identificacdo dos macroprocessos relevantes na fase de levantamento
dos riscos (IBGC, 2007).

A introducgéo de um modelo de gestdo de riscos na instituicdo foi derivada da Instrucao
Normativa MP/CGU n° 01/2016. Para a implementacdo da Gestdo de Riscos, foi criado um
Grupo de Trabalho (GT) no CPII por meio da Portaria N° 1.140, de 2 de maio de 2017. Ele foi
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responsavel pela elaboracéo da Politica de Gestdo de Riscos do CPII (PGR-CPII), apresentada
ao Colégio de Dirigentes (Codir), em 8 de dezembro de 2017 e homologada pela Portaria N°
4.127, de 22 de dezembro de 2017.

A Politica apresenta a estrutura do modelo da gestdo de riscos e as responsabilidades
dos atores envolvidos. Sobre a estrutura, destaca-se que foi baseada no modelo COSO ERM
(Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada) elaborada pelo Committee of

Sponsoring Organizations em 2004, composta pelas seguintes etapas:

| — Ambiente interno: inclui, entre outros elementos, integridade, valores éticos e com-
peténcia das pessoas, maneira pela qual a gestdo delega autoridade e
responsabilidades, estrutura de governanga organizacional, politicas e préticas de
recursos humanos.

Il — Fixagdo de objetivos: a explicitacdo de objetivos, alinhados a missdo e a visao, é
necessaria para permitir a identificacdo de eventos que potencialmente impecam sua
consecucao;

11 — Identificacdo de eventos: devem ser identificados e relacionados os riscos
inerentes a prépria atividade da organizagdo, em seus diversos niveis;

IV — Avaliacdo de riscos: os eventos devem ser avaliados sob a perspectiva da
probabilidade e do impacto de sua ocorréncia (imagem, financeiro, legal e
operacional). Os riscos devem ser avaliados quando a sua condicdo de inerentes e
residuais;

V — Resposta a riscos: a Instituicdo deve identificar qual estratégia seguir (evitar,
mitigar, compartilhar ou aceitar) em relacdo aos riscos mapeados e avaliados. A
escolha da estratégia dependerd do nivel de exposicdo a riscos previamente
estabelecidos pelo CPIlI em confronto com a avaliag&o que se fez do risco;

VI - Atividades de controles internos: sdo as politicas e os procedimentos
estabelecidos e executados para mitigar os riscos que o CPII tenha optado por tratar;

VIl — Informacéo e comunicagdo: informagdes relevantes devem ser identificadas,
coletadas e comunicadas, a tempo de permitir que as pessoas cumpram suas respon-
sabilidades, ndo apenas com dados produzidos internamente, mas, também, com
informacdes sobre eventos, atividades e condicbes externas, que possibilitem o
gerenciamento de riscos e a tomada de decisdo. A comunicagdo das informag6es
produzidas deve atingir todos os niveis, por meio de canais claros e abertos que
permitam que a informacéo flua em todos os sentidos; e

VIII — Monitoramento: tem como objetivo avaliar a qualidade da gestdo de riscos e
dos controles internos da gestdo, por meio de atividades gerenciais continuas e/ou
avaliagdes independentes, buscando assegurar que estes funcionem como previsto e
que sejam modificados apropriadamente, de acordo com mudancgas nas condi¢des que
que alterem o nivel de exposicao a riscos. (CPIl, 2017d, p. 9 e 10).

Nas etapas do modelo de gestdo de riscos do CPII, destaca-se que o CPII seguiu a
estrutura da IN Instrucdo Normativa MP/CGU n° 01/2016. Tendo definido que a etapa de
monitoramento visa monitorar a eficiéncia dos controles internos por meio de avaliacfes

continuas e avaliacdes independentes realizadas pela Auditoria Interna. Para tanto, estabelece
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que as acOes de tratamento envolvem atividades de controles internos e que o0s riscos devem ser

avaliados na sua condicédo de inerentes e residuais, conforme destacado no trecho a seguir:

| — Risco inerente: risco a que o CPII esta exposto sem considerar quaisquer agles
gerenciais que possam reduzir a probabilidade de sua ocorréncia ou seu impacto;

Il — Risco residual: risco a que o CPII esta exposto apds a implementacdo de agdes
gerenciais para o tratamento do risco alterem o nivel de exposicdo a riscos.
(CP112017d, p.1)

A metodologia de gestdo de riscos do CPII associou a identificacdo dos riscos aos
processos da sua Cadeia de Valor, constituida por 9 macroprocessos e 45 processos. Apos a
identificacdo, os riscos sao analisados e classificados em termos de probabilidade de ocorréncia
e impacto, gerando o nivel de risco (critico, alto, moderado e baixo). Em seguida, é estabelecida
uma resposta a risco, sendo possivel aceitar, mitigar, transferir ou evitar. Por fim, sdo propostos
planos de acdo para tratamento dos riscos.

Como resultado do primeiro levantamento de riscos realizado em 2018, foram
identificados 1050 riscos (CPII, 2018). Dando continuidade a essas a¢des, em 2019, foi definido
0 apetite a riscos, que consiste no nivel de risco que é aceito pela instituicdo (BRASIL, 2016).
Estabeleceu-se como prioridade para fins de acompanhamento do CGRC, os riscos criticos, que
consistem naqueles demonstrados na cor vermelha da matriz de risco do CPII representada na

figura 8. Dessa forma, 80 riscos criticos foram priorizados (CPII, 2019).

Figura 8 - Matriz de Risco do CPII

MATRIZ DE RISCO

P | Elevala %

R

o

B

A | Muito Alta 812100
I

L Alta 61280
o | Méda 11260
5 | Bin Mad
E Muito Leve| Leve | Moderado | Severo | Massivo fall

IMPACTO
1 (L] @3] (3.4 3]

Fonte: CPII (2017¢)

Portanto, a definicdo do apetite a riscos foi realizada apos a identificagdo dos riscos.
Conforme orientacdes do COSO (2017), essa etapa faz parte componente Estratégia e Definigdo
de Objetivos. Essa definicdo seria importante para alinhar o apetite a riscos a estratégia da
organizacdo e concentrar as proximas etapas dos riscos identificados, principalmente na propo-

sicdo de medidas de tratamento, dos riscos realmente relevantes para sua execugao.
57



Observou-se que a quantidade de riscos identificados dificultou o andamento das proxi-
mas etapas de gerenciamento de riscos. O grupo de trabalho e o Comité tiveram que se
concentrar em priorizar os riscos observados apds essa identificacdo, o que atrasou o inicio do
tratamento dos riscos e, consequentemente, agdes de monitoramento.

Com relagdo a essa etapa, a metodologia ndo especifica as acdes e atividades, conforme
destacado no trecho a seguir:

Esta etapa envolve a implementacdo das agdes planejadas na etapa anterior e 0
monitoramento e controle dos riscos, que inclui:
I. Monitorar se o perfil de risco esta mudando; Il. Tomar as agdes preventivas e
corretivas necessarias; I11. Garantir que o gerenciamento de riscos esta sendo efetivo;
IV. Atualizar registros de riscos e documentos relacionados; e V. documentar ligGes
aprendidas com plano de agéo (CPII, 2017, p.5).

A auséncia de uma metodologia de monitoramento e de um plano apropriado com prazos
definidos para a implementacdo do processo (ABNT, 2018), impactou a conducdo das

atividades conforme explicitados nas falas a seguir:

E2 — “Eu acho que o tempo que noés estamos levando para conduzir o primeiro ciclo
do processo estd muito longo. Claro que ha vérias questdes envolvidas, mas nés temos
reuniGes muito esparsas. Isso d& uma quebra na sequéncia do trabalho, sempre
estamos tendo que recapitular as etapas anteriores e as pessoas que estdo envolvidas
no processo acabam esquecendo o que ja foi feito.

E7 — “Eu acho que a primeira coisa é que tem que ser delimitados prazos. Sem esse
tempo delimitado, a gente hoje estd em 2020 resolvendo riscos de 2018. Esse tempo
o risco ficou sem monitoramento, pode ter sido resolvido, ndo existe mais ou até o
risco pode ter piorado. Faltou essa determinagdo do tempo, um plano de trabalho
definido. ”

Sobre essa questdo, observou-se que a implementacdo das a¢bes decorreu junto com 0s
estudos do grupo de trabalho para a elaboracdo da metodologia, e esse fato também prolongou
as atividades iniciadas em 2017, ainda em andamento. Foi notada também dificuldade em
marcar reunioes com o CGRC e com gestores de risco, além de solicitacdes de prorrogacdo de
prazos ocorrida ao longo das etapas. No entanto, conforme destacado nas falas dos
entrevistados, a auséncia de um plano de monitoramento ao longo do periodo, desde sua
identificacdo até 0 momento atual, fez com que os riscos e os controles implementados para sua

mitigacdo ficassem sem acompanhamento.

4.3 Governanca e pessoas

Na arquitetura da gestdo de riscos, a dimensdo governanca corresponde a como a
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organizacao fiscaliza a estratégia e executa as responsabilidades de gestdo de riscos (COSO,
2017). Isso envolve a definicdo dos foruns de decisdo envolvidos e o0s papéis e
responsabilidades desses foruns (IBGC, 2007).

De acordo com as determinacdes da IN, o Colégio Pedro Il instituiu o Comité de
Governancga, Riscos e Controles (CGRC) (CPII, 2017d), cujas principais competéncias séo
supervisionar a institucionalizacdo da gestéo de riscos e a avaliagdo dos riscos chave que podem
comprometer a prestacdo de servigos oferecidos pelo CPII, estabelecer limites de exposi¢do a
riscos globais da Instituicdo e aprovar e supervisionar o método de priorizacdo de temas e de
macroprocessos para gerenciamento de riscos e implementacéo dos controles internos da gestéo
(CPII, 2017d). O CGRC é constituido pelos dirigentes maximos da instituicéo e pelos dirigentes
das unidades diretamente subordinados, sendo eles o Reitor, as cinco pro-reitorias
(Administracdo, Ensino, Gestdo de Pessoas, Planejamento e Desenvolvimento Institucional,
Pds-Graduacdo, Pesquisa, Extensdo e Cultura), o diretor de Tecnologia da Informacéo, os
diretores-gerais dos campi e o coordenador do Creir (CPII, 2017d).

Além da criacdo do Comité, a instituicdo também seguiu as determinag6es da IN quanto
as responsabilidades dos demais atores envolvidos, como os gestores de risco e a sua Auditoria
interna. A politica define que os gestores sao responsaveis pela identificacdo de riscos no ambito
de suas unidades e pelo monitoramento de modo a assegurar que 0 risco seja gerenciado de
acordo com a politica de gestdo de riscos do CPII; garantir que as respostas adotadas resultem
na manutencdo do risco em niveis adequados; e garantir que as informacdes adequadas sobre o
risco estejam disponiveis em todos os niveis da organizacdo. (CPII, 2017d). A politica
estabelece também que a alta administracdo deve avaliar os riscos, desenvolvendo uma visdo
sobre eles de modo consolidado. A avaliagdo do modelo de gestdo de riscos na instituicdo €
realizada por sua Auditoria Interna, que além dela oferece assessoramento ao CPII, realizando
0 aprimoramento dos controles internos, tornando-os mais eficientes e eficazes, para que
mitiguem 0s principais riscos aos quais a instituicao esta exposta.

Para a implantacdo da Gestéo de Riscos na instituicao, foi criado um Grupo de Trabalho
(GT) no CPII (CPII, 2017b). O grupo teve objetivo de planejar e coordenar o processo de
implantacdo, além de propor diretrizes e estratégias que, apds anuéncia do CGRC, se
transformaram na Politica de Gestéo de Riscos (CPII, 2017d).

Com relacdo a sua estrutura de governanca, destaca-se que o CPIl ndo definiu uma
unidade administrativa especifica para o gerenciamento de riscos (HINNA; SCAROZZA,

ROTUNDI, 2017). No entanto, as func¢Ges de coordenacéo das atividades sdo desempenhadas
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pelo grupo de trabalho. Mesmo apds a definicdo da metodologia e da politica, o grupo atuou
no planejamento e controle das atividades de gestéo de riscos. Dentre as acdes desenvolvidas,
incluem-se a organizacgéo das reuniées do Comité de Governanca, Riscos e Controle (CGRC),
definicdo de cronogramas das atividades e conducdo de reunides de assessoramento sobre o
tema com os gestores dos riscos. Nas entrevistadas realizadas, os entrevistados falaram do papel
do grupo para impulsionar a gestéo de riscos na instituicao:

E1 - “Eu acho que o trabalho do grupo de trabalho, das pessoas envolvidas, acho que
isso também funciona no processo. ”

E2 — “O nosso grupo de trabalho, a parte técnica que trata do assunto seria um ponto
positivo, porque eu entendo que a equipe seja dedicada, seja interessada no assunto e
tenta fazer com que a gestdo de riscos funcione dentro da escola.”

E4 —“Penso que se ndo fosse esse grupo de trabalho, a gente ndo teria gestao de riscos.
Na verdade, eu ndo vejo comprometimento grande da Alta Administragdo. ”

A interacdo desse grupo de trabalho com os gestores tem desempenhado um papel
importante de disseminagdo da importancia do tema por meio de treinamentos, reunides
de assessoramento sobre o preenchimento das planilhas de registro das etapas do processo e um
canal no qual os gestores conseguem tirar dividas sobre a metodologia desenvolvida. Percebe-
se, portanto, que esse papel do grupo esté alinhado com o estudo de Hinna , Scarozza e Rotundi
(2017), no qual os atores envolvidos diretamente com as agOes de gestdo de riscos
desempenharam um papel significativo no processo coletivo de aprendizagem e
desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada para risco.

A cultura organizacional influencia significamente todos os aspectos da gestao de riscos
em cada nivel e estagio (ABNT, 2018). Por isso, além de estruturas e processos, € necessario
estabelecer uma cultura de gerenciamento de riscos a fim de contribuir para que a organizagéo
obtenha resultados otimizados. No entanto, ressalta-se que somente 0 grupo ndo é capaz de
promover a mudanga cultural necessaria. Palermo (2014) destacou o papel dos gestores de risco
como facilitadores e multiplicadores das praticas de gestdo de risco como necessario para essa
mudanca. Entretanto, no CPII h resisténcia quanto & implementacdo da gestdo de riscos no
nivel dos gestores, 0s entrevistados comentaram:

E3 — “E um assunto muito delicado ainda para eles (os gestores). E por se tratar de um
assunto delicado, é como aquela questdo é como se fosse um pouco de negagdo. Olha,

aquilo ali existe, mas aquilo ali ¢ mais preocupante, entdo deixa ali quietinho, eu per-
cebo um pouco isso. ”’

E5 — “Ha uma resisténcia muito grande a melhorar processos. Os gestores continuam
fazendo as coisas como faziam antigamente e toda essa resisténcia faz com que seja
muito dificil a inser¢do de novos processos como esse de gestéo de riscos.”
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Os entrevistados também destacaram a falta de comprometimento da Alta
Administracédo sobre o tema:

E2- “A alta gestdo ndo ter abragado essa causa ¢ muito importante. Acho que impactou
negativamente. ”

E3 - “Eu acho que tem quer partir da Alta Administrac@o. Se a alta gestdo ndo acredita
nessa politica de gestdo de riscos, acho que ela vai ficar muito comprometida.”

E7 — “Entdo em qualquer organizacdo, seja ela publica ou privada, se voc€ ndo tiver
a chancela, vamos dizer assim, da alta clpula da empresa, quem esta na base nao vai
ver aquilo como algo importante. ”

A introducdo da gestdo de riscos e a garantia de sua continua eficicia requerem
comprometimento forte e sustentado a ser assumido pela administragéo da organizacgdo, bem
como um planejamento rigoroso e estratégico para obter esse comprometimento em todos 0s
niveis (COSO, 2017). O papel da Alta Administracdo é articular o seu comprometimento
continuo por meio de uma politica ou declaracéo, assegurar que as responsabilidades sejam
atribuidas e comunicadas a todos os niveis da organizacdo, definir a alocacdo de recursos
apropriados, estabelecer uma abordagem aprovada para comunicacdo e consulta para apoiar a
estrutura e facilitar a aplicacdo eficaz da gestdo de riscos (ABNT, 2018).

Todavia, a falta de comprometimento foi associada, nas falas dos membros do grupo,
a falta de conhecimento deles sobre a gestao de riscos. Os entrevistados verbalizaram:

E2 — “Acho que falta um maior conhecimento das pessoas que estdo envolvidas nesse
assunto para conduzi-lo de maneira adequada.

E3 — “A nivel da equipe, eu entendo que a equipe (grupo de trabalho) se aprofundou
no assunto, buscou alternativas. N6s estudamos bastante para poder implementar o
projeto, mas quando se trata da instituicdo, eu acho que o tema ele ainda néo foi
refor¢ado devidamente.

E7- “Porque eu acho, as vezes, que falta compreensdo dos gestores sabe. Eu acho que
nao € que eles ndo querem fazer. Euacho que falta conhecimento de gestdo
administrativa para que eles entendem a real necessidade disso. ”

A capacitacéo faz parte da dimensdo Pessoas, na qual a instituicdo define as capacitagdes
necessarias para suprir as lacunas identificadas e como endereca-las na instituicdo (IBGC,
2007). A capacitacdo ofertada pela instituigdo foi ministrada pelos préprios membros do grupo
de trabalho, que ndo séo especialistas em gestdo de risco. Apesar da dedicagéo, os profissionais
alocados ndo tinham experiéncia e qualificacGes especificas para sensibilizar os gestores e

promover uma cultura de gestéo de risco (MOLOI, 2018).
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Ainda sobre 0 conhecimento dos gestores sobre 0 assunto, os entrevistados disseram que
além de reconhecer a importancia da pratica, € necessario ter as capacidades técnicas para as
atividades a serem realizadas:

E1l - “Os gestores precisam ter conhecimento sobre o assunto. Acho que

o dominio ¢ dificil, mas tentar ao maximo entender e se aprofundar na teoria da gestdo
de riscos antes do inicio do processo.”

E2 — “Eu acho que a falta de capacitagdo tem atrapalhado todo esse processo. Acho
que a capacitacdo deveria ter acontecido no inicio do processo. Deveria ser voltada
para os gestores também para eles entenderem a importancia do assunto. ”

A falta de conhecimento dos gestores sobre o assunto dificultou que liderassem suas
equipes nas acdes de gestdo de riscos, conforme verbalizado pelos entrevistados:

E5 — “Mas acho que seria interessante que a gente buscasse uma semana de

conscientizagdo, que a gente buscasse hoje acles de capacitacdo junto com a éarea de

planejamento. Entéo, buscar vérias aces de capacitagdo, porque elas vdo além de

capacitar as pessoas que vao responder, capacitar as pessoas que vao ser consultadas,

a gente fez as agBes com os diretores gerais, mas eles ndo respondiam direito, eles
consultam outros e esses ndo tinham sido capacitados. ”

E6 — “A impressdo que me deu foi que os gestores ndo conseguiram chegar as suas
unidades e repassar para a equipe o que ele escutou nas reunides do grupo de trabalho.
O diretor pode acompanhar, mas ndo é somente ele que identifica e avalia 0s riscos.
Ficou muito distante nossa fala da pessoa que preencheu as planilhas.”

Esses resultados estdo de acordo com as descobertas de estudos anteriores sobre a
necessidade de conhecimento e treinamento para que os gestores de risco consigam liderar e
dirigir suas equipes sobre o trabalho de gestdo de riscos a ser executado (Palermo,
2014, Chileshe; Yirenki-Fianko, 2012).

Os entrevistados também ressaltaram a necessidade de capacitacdes especificas sobre

elaboracdo de indicadores, conforme exposto nas falas a sequir:

E3 - “Eu sinto que essa elaboragdo do indicador, por parte dos gestores, que sdo 0s
agentes que identificaram os riscos, fica muito comprometida também. N&o houve
capacitacdo dentro da instituicdo voltada somente para os gestores para eles compre-
enderem. ”

E5 — “A primeira coisa que acho que é necessario, porque é um tema bem complexo,
uma capacitacdo na criacdo e gestdo de indicadores. Porque, primeiro, para que 0
monitoramento seja bem-sucedido, a gente tem que saber fazer indicadores.

Complementando a analise da dimensdo Pessoas, cabe a exploracdo de como foram as
praticas colaborativas e integrativas entre os atores envolvidos. De acordo com ABNT (2018),
0 envolvimento apropriado e oportuno das partes interessadas possibilita que seus

conhecimentos, pontos de vista e percepgdes sejam considerados. Isto resulta em melhor
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conscientizagdo e gestdo de riscos fundamentados. Sobre esse ponto, 0s entrevistados
disseram:

E1l — “Falando de todo o processo de gestdo de riscos, falta comprometimento €
colaboracdo dos gestores que estdo envolvidos.

E3 — “A falta de comunicacdo entre as areas tem prejudicado a implementacdo da
gestdo de riscos. Primeiro, essas avaliagBes individuais, do entendimento de que o
risco é somente de uma area e as outras areas ndo se comunicam. O que percebi no
levantamento é que tem riscos que sdo comuns a muitas areas que poderiam ser
resolvidos facilmente quando um apresentasse uma solucdo possivel, mas eles ndo
compartilham.”

E4 — E um trabalho que ndo déa para fazer sozinho, a gente precisa de muita gente.
Entdo assim, na teoria, o trabalho estd muito bom. O que resta saber como vai ser a
pratica mesmo dos trabalhos. O grupo que esté a frente conduz da melhor maneira
possivel, mas ndo posso dizer 0 mesmo dos outros participantes.

Esse resultado sobre o impacto da integragdo na préatica de gestdo de riscos ja tinha sido
apontado anteriormente por Chileshe e Yirenkyi-Fianko (2012). Na analise do processo de
gestdo de riscos implementado, percebeu-se sua realizacdo de forma individualizada pelos
gestores no ambito de suas unidades, sem troca de informagdes com outras areas que poderiam
estar envolvidas no gerenciamento dos riscos identificados.

As reunides realizadas pelo CGRC foram mais para solicitacdo da anuéncia quanto as
propostas apresentadas pelo grupo de trabalho do que para discussdo sobre 0S riscos
identificados pelos gestores no intuito de buscar solucdes conjuntas. Sobre esse aspecto, um
entrevistado falou sobre a importancia da integragdo entre areas no processo:

E2 — “E importante que tenha um namero consideravel de pessoas de diferentes areas

envolvidas naquele processo. Eu acho que isso colabora bastante na atividade de
identificacdo de riscos e de monitoramento também.”

Na percepcao dos entrevistados a moderacdo do grupo de trabalho e o envolvimento de

outras areas seria importante para selecionar os riscos realmente significativos para a
instituicdo. Um dos entrevistados disse:

E1 - “Poderia ter tido mais reunides ou alguma oficina nessa parte da identificacéo,

que, pelo que me lembro, foi a reunido que foi apresentada a gestdo de riscos, a

planilha de identificacdo e cada gestor teve um prazo para enviar sua planilha. Talvez

se tivesse existido mais troca nesse processo de identificagdo, poderia ter uma

melhoria mesmo na identificacdo dos riscos. Eu vejo que a gente tem um nimero

muito grande de riscos para trabalhar. Deveria ter tido algum tipo de filtro nessa
parte.”

Outros entrevistados também abordaram a necessidade de moderacdo do grupo de

trabalho nas outras etapas, inclusive no monitoramento:
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E1l — “Da mesma forma que falei que na fase de identificacdo tinha que ter tido mais
troca, eu acho que no monitoramento também tem que ter. Tem que ter esse contato
mais de perto entre as pessoas que tém um conhecimento mais técnico com as pessoas
que estdo de fato monitorando os riscos.

E3 — “Eu acho que a gente pensar em algum trabalho com as areas em relagdo a isso.
Al a gente vai conseguir perceber quem talvez quem tenha tido um pouco mais difi-
culdade e trocar uma ideia, bater um papo sobre os entraves percebidos. ”

E6 — “Eu acho que seria interessante fazer ndo sei se posso chamar de capacitagéo,
fazer reunibes com algumas pessoas de cada Campus, digamos assim, duas de cada
campus, que fossem pessoas de confianca do diretor para a gente fazer com eles um
ou dois encontros para botar a mao na massa mesmo desde o comeco.

Nota-se que além do envolvimento de pessoas de diversos setores envolvidos no
processo, no intuito de se obter uma visdo holistica sobre os fatores de risco, faz-se necessario
também uma atuacdo de um grupo ou unidade como moderador ao longo de todas as etapas do

processo de gestdo de riscos.

4.4 Sistema de controle e comunicagdo

As dimensdes sistema de controle e comunicacdo abordam se a instituicdo apresenta
controles adequados para mensurar a exposicao a riscos, sistemas de TI e relatorios gerenciais
que facilitam a identiticacdo, monitoramento e mitigacéo dos riscos (IBGC, 2007). A dimenséo
abrange informacdes e sistemas de comunicagédo, permitindo que as pessoas da organizagédo
coletem e troquem informac6es necessarias para conduzir, gerenciar e controlar suas operacoes
(COSO0, 2004).

Algumas informagOes sobre o trabalho de gestdo de riscos na instituicdo séo
disponibilizadas no site institucional, mas as informacdes sobre 0s riscos sdo registradas em
planilhas e ficam concentradas no ambito do grupo de trabalho e dos membros do CGRC. Nesse
sentido, percebe-se que nem todas as partes interessadas sdo comunicadas sobre as decisdes
tomadas e as agles necessarias. A alta administracdo, as instancias de governanga e a audito-
ria interna devem ter acesso ao registro de riscos da organizacgéo, receber alertas e relatorios
sobre os riscos chave enfrentados por ela, bem como sobre o desempenho e a eficicia das
medidas de tratamento adotadas (BRASIL, 2018).

Os entrevistados relataram a necessidade de ampliar a divulgagéo das informagdes sobre

a gestdo de riscos para todas as partes interessadas, conforme consta nos trechos a seguir:

E3 — “Eu acho que as decisdes estratégicas deveriam ser mais divulgadas, a partir do
momento que é uma decisdo para o alcance de um resultado, eu entendo que isso tem
que ser divulgado para que a comunidade escolar também entenda a importancia
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daquela estratégia. ”

E5 — “E necessario um dashboard de acompanhamento de riscos, que esteja o tempo
todo disponivel para a transparéncia, para a comunidade acompanhar ou claro, o que
for sensivel nao pode, mas a gente pode ter mais de um dashboard. Aquilo que ndo é
sensivel e que a gente pode dar publicidade para a comunidade. E outro que pode estar
disponivel para os diretores gerais, que é um dashboard de tomada de decisdo. ”

Apesar de internamente as informacgdes ndo serem disponibilizadas de forma inclusiva
e tempestiva, 0 CPIl comunica aos 6rgaos de controle e a sociedade informacdes sobre a gestdo
de riscos por meio dos relatorios de gestdo e prestacao de contas.

Complementando a analise da dimenséo sistema de controle e comunicacéo, os entre-
vistados relataram a dificuldade de utilizacdo das planilhas, nas quais foram registradas as
informac@es sobre os riscos na etapa de levantamento. Observou-se que além de dificultar o
acesso as informacdes por parte dos envolvidos, dificulta a dindmica do trabalho. Ao longo do
processo, foram feitas solicitagbes para o preenchimento, verificacbes e conferéncias,
devolucéo de planilhas que estavam incorretas ou ndo completas e esse ciclo se repetiu muitas
vezes. Sobre a utilizacdo das planilhas, os entrevistados comentaram acerca das dificuldades de
sua utilizacdo e apontaram a necessidade de um sistema de tecnologia de informacé&o especifico
para gestao de riscos, conforme destacado nos trechos a seguir:

El - “Uma ferramenta simples e intuitiva € muito importante. Isso facilita no dia a dia
dos gestores. Fornecimento de outras ferramentas, de sistemas, coisas assim que a
gente ndo teve a possibilidade ainda de aplicar, entdo acho que uma planilha para vocé

preencher manualmente ndo seja a ferramenta para isso. O sistema poderia facilitar
também. ”’

E2 — “A planilha também foi a melhor opg¢do entre o que nés tinhamos disponivel,
mas um sistema talvez fosse mais adequado, pois teriamos menos margem para erros
na consolidacdo. Eu acho que uma planilha para uma atividade como essa, que
envolve muitas pessoas preenchendo, que demanda uma consolidacdo e que tem
formulas, pode suscitar erros.

E3 — “A primeira coisa seria a solicitacdo de um sistema para que a equipe (grupo de
trabalho) ndo ficasse tdo presa, porque tecnicamente falando, perde-se um tempo em
que as pessoas poderiam fazer uma analise do processo do que verificacdo de
compilacdo de informag@o que constam nas planilhas. ”

E5 -“Mas se fosse possivel, certamente a coleta por planilha ndo ¢ a melhor solugédo
Seria a melhor solugdo para mim um sistema de coleta de informacGes que ja

minimizasse o retrabalho que reduzisse o erro humano na hora de ponderar as
planilhas que reduzisse erros de juncdo de dados necessarios. ”

A necessidade de implementacdo de um sistema de gestéo de riscos havia sido apontada
anteriormente por Newnan et al. (2018) e Al-Gharaibeh e Malkawi (2013).
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4.5 Quadros sinteses da analise e discussdo dos resultados

Com base nessas informacfes apresentadas, desenvolveu-se o seguinte quadro que

sintetiza as diretrizes definidas no modelo de gestéo de riscos da instituicdo que interferem na

metodologia de monitoramento proposta.

Quadro 3 - Diretrizes da etapa de monitoramento

gestao de riscos

COSO (2004)

Diretriz Fonte Contetdo Documento
Tem como objetivo avaliar a qualidade da | Politica de Gestdo
gestdo de riscos e dos controles internos da | de Riscos
gestdo, por meio de atividades gerenciais
Etapa de monitora- BRASIL continuas ef/ou avaliagdes independentes,
mento no modelo de (2016) buscando assegurar que estes funcionem como

previsto e que sejam  modificados
apropriadamente, de acordo com mudangas
nas condi¢cbes que alterem o nivel de
exposicao a riscos.

inerentes e residuais

COSO (2004)

. BRASIL O gestor com algada suficiente para orientar e | Politica de Gestdo
Responsavel pelo ~ .
. (2016) acompanhar as agdes de mapeamento, | de Riscos
monitoramento S s .
avaliagdo e mitigagéo do risco.
O Comité de Governanca, Riscos e Controles | Politica de Gestdo
Responsavel pela BRASIL supervisiona 0 mapeamento e a avaliacdo dos | de Riscos
supervisdo do (2016) riscos chaves que podem comprometer a
monitoramento prestacdo de servicos de interesse publico
oferecidos pela Instituigdo.
BRASIL Os riscos criticos (vermelhos) na matriz de | Relatorio de
Apetite a Riscos (2016) risco do CPII. Gestdo 2019
COSO (2004)
Atividades de BRASIL Politicas e procedimentos estabelecidos e | Politica de Gestdo
controles internos (2016) executados para mitigar os riscos que o CPII | de Riscos
COSO (2004) | tenha optado por tratar.
L . BRASIL Os riscos devem ser avaliados quando a sua | Politica de gestdo
Avaliacéo de riscos - . S .
(2016) condicdo de inerentes e residuais. de riscos

Fonte: Elaborado pela autora

O quadro 4 sintetiza os resultados dos dados coletados que evidenciam pontos de

melhoria no modelo de gestdo de riscos da instituig&o.

Quadro 4 - Pontos criticos da gestao de riscos no CPII

Dimensdes da

arquitetura de Pontos criticos Identificacdo na literatura Item
gestéo de riscos

Objetivos . : COSO (2017) - Componente
estratégicos e metas Gestao Qe_rlscqs dgsw_ncul_ada ao Estratégia e Definicdo de objetivos 1
de desempenho objetivos institucionais Kaplan; Mikes (2016)
Skorupski (2018).

Organizacao e Auséncia de um plano com prazos, | ISO 31000:2018 - Componente 2
processos criticos recursos e atores Implementacdo

Governanca e Comprometimento insuficiente da | 1SO 31000:2018 — Componente 3

pessoas Alta Administracdo Concepgao
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COSO (2017) —
Componente Governanga e Cultura

COSO (2017) — Componente

Governanca e cultura

Falta de conhecimento Moloi (2018)

Newnan et al. (2018)

Palermo (2014)

Chileshe e Yirenki-Fianko (2012)

Envolvimento insuficiente das ISO 31000:2018 — Principio: A
partes interessadas gestéo de riscos deve ser inclusiva. 5

Scarozza, Rotundi e Hinna (2017)

ISO 31000:2018 Principio: fatores

humanos e culturais

COSO (2017) Componente Gover-

Resisténcia a mudanca de cultura

voltada para risco 6
nanca e Cultura
Scarozza, Rotundi e Hinna (2017)
Palermo (2014)
COSO (2017) Componente
Deficiéncia na comunicagao sobre | Informagdo, comunicacéo e 7

riscos divulgacéo

ISO 31000:2018 -Principio: Melhor
informag&o disponivel

Auséncia de sistema Al-Gharaibeh e Malkawi (2013) 8
Newnan et al. (2018)
Fonte: Elaborado pela autora

Sistema de controle
e comunicacao

4.6 Plano de acéo para implementacédo de melhorias na gestéo de riscos no CPII

Com base no Quadro 4, no qual se identificou pontos criticos da gestdo de riscos no
Colégio Pedro Il e que, especificamente, impactam a etapa de monitoramento proposta nessa
pesquisa, elaborou-se um plano de acdo a partir da técnica 5W2H (What — o que, When —
guando, Who — quem, Why — por que, Where — onde, How — como e How much - quanto custa)
para orientacdo da implementacdo das mudancas propostas. Tal ferramenta possui outras
variag0es, com mais ou menos detalhes sobre esses elementos. Embora existam essas outras
formas, elas ndo foram utilizadas, tendo em vista a dificuldade de definir todos os aspectos.
Assim, o plano de acdo foi disposto, conforme o Quadro 5, apds a realizacdo da andlise das

dimensGes e dos pontos criticos envolvendo cada uma delas.

Quadro 5 - Plano de agdo para implementacdo das propostas de melhorias

Item O que? Por que? Quem? Como?
1 Integrar a gestdo | Possibilitar que o risco Pro-reitoria de Fixacdo dos objetivos
de riscos aos seja considerado na Planejamento e estratégicos, operacionais, de
objetivos da definicdo da estratégia, Desenvolvimento comunicagdo e conformidade
instituicdo dos objetivos e planos Institucional e
em todos os niveis CGRC Aderir a formulacdo dos
criticos da entidade, e objetivos ao apetite a riscos
gerenciado nas Vinculagao da gestdo de risco
operac0es, funcbes e ao processo de elaboracdo do
atividades relevantes das planejamento estratégico do
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diversas partes da
organizagao.

CPII.

2 Elaborar plano de | Viabilizar a gestéo de CGRC e Grupo de Estabelecer diretrizes na
implementacéo riscos em varios niveis e | Trabalho politica de gestéo de riscos.
para as atividades | coordenar as atividades
de gestdo de envolvidas.
riscos em todos
0s niveis,
funcdes e
processos
relevantes da
instituicdo.

3 Promover acBes | Desenvolver Pro-reitoria de Desenvolver palestras voltadas
de sensibilizacdo | comprometimento da Planejamento e para a Alta Administracdo
sobre gestdo de Alta Administracdo com | Desenvolvimento com o objetivo esclarecer
riscos para a Alta | a cultura de gestdo Institucional e o “para que” fazer a gestdo de
Administracio baseada em riscos. CGRC riscos e “por que” fazé-la.
Estruturar as res- | Possibilitar que as partes Implementacéo do modelo das

5 ponsabilidades e | interessadas tenham CGRC trés linhas
integracdo das clareza quanto aos seus
partes papéis, entendam os Criagdo de uma unidade espe-
interessadas limites de suas cifica para coordenar as

responsabilidades e atividades de gestdo de riscos,
COMO Seus cargos se além de fornecer suporte aos
encaixam na estrutura gestores de riscos.

geral de gestdo de riscos

e controles da

organizagao.

4 e 6 | Desenvolver Reforcar o Pro-Reitoria de Treinar servidores para
continuamente os | comprometimento coma | Gestéo de Pessoas e | atuarem como multiplicadores
atores envolvidos | cultura de gestdo baseada | CGRC em gestdo de riscos nos campi
na gestdo de em riscos. e em cada pro-reitoria.
riscos

7 Estabelecer Viabilizar o CGRC Elaborar plano de
diretrizes e compartilhamento de comunicagdo com as partes
protocolos para informacdes sobre riscos interessadas em questdes de
as atividades de e a comunicacdo clara, risco
informacdo e transparente, tempestiva,
comunicagdo relevante e reciproca. Manter informaces
sobre riscos atualizadas sobre gestdo de

riscos no site do CPII na
Internet.

8 Implementar um | Apoiar a gestdo de riscos | Diretoria de Prospectar no mercado ou
sistema de da organizacdo e facilitar | tecnologia da desenvolver internamente um
informacdo de a comunicacédo entre 0s informacédo sistema que atenda aos

gestdo de riscos

atores envolvidos no
processo de gestdo de
riscos, permitindo uma
visdo integrada das
atividades de
identificacdo, analise,
avaliacdo, tratamento e
monitoramento de riscos,
incluindo a sua
documentacéo.

requisitos da gestéo de riscos
do CPII.

Fonte: Elaborado pela autora
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No item 1 do quadro foi indicada a necessidade de integrar a gestdo de riscos aos
objetivos da instituicdo. Os objetivos devem estar definidos para que a administragdo possa
identificar os eventos que poderdo potencialmente afetar a sua realizagdo (COSO, 2004). No
caso do CPII, foi evidenciado pela pesquisa a necessidade de os objetivos estarem estabelecidos
em seus diversos niveis, no intuito de identificar os riscos significativos para a instituicéo.
Segundo 0 COSO (2004), os objetivos devem ser fixados no ambito estratégico, estabelecendo
uma base para 0s operacionais, de comunicacgéo e de cumprimento de normas.

Além da fixacdo dos objetivos, € necessario que o CPII os alinhe ao apetite a risco
institucional, de forma a estabelecer quais destes a instituicdo esta disposta a incorrer para
atingimento dos mesmos (COSO, 2004, 2017). Essa definicdo é prerrogativa da Alta
Administracdo, sendo entdo papel do Conselho Superior do CPII. O alinhamento do apetite a
riscos implica na defini¢do dos limites de tolerancia a eles. A tolerancia ¢ medida em termos
individuais de risco, sendo o nivel aceitavel de variabilidade na realizagdo das metas e objetivos
definidos. Essa defini¢do é uma atividade importante para a etapa de monitoramento.

A definicao dos riscos que possam impactar o atingimento dos objetivos e a definicéo
dos limites de tolerancia alinhados ao apetite a riscos organizacional, possibilita que o0 monito-
ramento seja voltado para os riscos criticos da instituicdo. Além disso, € necessario que o CPII
vincule a identificacdo dos riscos no momento de formulacéo da sua estratégia, conforme reco-
mendacbes do COSO (2017). Segundo Skorupski (2018), esse alinhamento promove uma
gestdo de risco mais proativa e voltada para melhoria de desempenho.

No item 2 foi destacada a necessidade de elaboracdo de um plano de acdo para as
atividades de gestdo de riscos em todos os niveis, funcfes e processos relevantes da instituicao.
Esse plano deve englobar a definicdo das responsabilidades, competéncias e autoridades para
gerenciar riscos no ambito da organizacdo como um todo e em todas as suas areas (unidades,
departamentos, processos e atividades), incluindo a responsabilidade pela implementacdo e
manutencdo do processo de gestdo de riscos; além de diretrizes sobre como e com qual
periodicidade os riscos devem ser identificados, avaliados, tratados, monitorados e
comunicados, em todos os niveis, funcdes e processos relevantes da organizagdo (BRASIL,
2016, COSO, 2004, 1SO, 2018).

Além desses itens, o plano de acdo engloba a definicdo de diretrizes sobre como o
desempenho da gestdo de risco serd medido e reportado, e quais sdo as competéncias e

responsabilidades pelo monitoramento e analise critica da gestdo de riscos, bem como diretrizes

sobre a forma e a periodicidade como as alteracdes devem ser efetivadas. A metodologia
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proposta nessa pesquisa engloba definicbes das acBes relativas ao monitoramento, mas é
necessario que o CPII defina e alinhe questdes relativas a periodicidade das a¢des de gestdo de
riscos e as responsabilidades e integracdo entre os atores envolvidos em todas as etapas.

Com relacao a definicdo das responsabilidades, no item 5 foi evidenciada a necessidade
de estruturar as responsabilidades e integracdo das partes interessadas. Como solucédo, foi
proposta a ado¢do do Modelo das Trés Linhas para melhorar a comunicagdo do gerenciamento
de riscos e controle por meio do esclarecimento de papéis e responsabilidades dos gestores de
risco, do CGRC, do Conselho Superior e da Auditoria Interna do CPII. As responsabilidades e
integracdes entre esses atores devem ser descritas na Politica de Gestéo de Riscos. A proposta
de monitoramento apresentada na proxima secdo inclui a defini¢do das responsabilidades e o
funcionamento da comunicacdo e reporte entre elas nessa etapa do processo. No entanto, é
necessario que o CPII as defina nas demais etapas.

Neste mesmo item, também é proposta a criacdo de uma unidade especifica para
coordenar as atividades de gestdo de risco e dar suporte ao Comité de Governanca, Riscos e
Controles nas suas atividades como segunda linha de defesa, sendo elas: apoiar 0s gestores no
estabelecimento de processos de gerenciamento de riscos que sejam eficazes em suas areas de
responsabilidade; monitorar as fungdes e responsabilidades pela gestdo de riscos nas areas;
orientar a integracdo do gerenciamento de riscos nos processos organizacionais e de gestéo; e
comunicar ao dirigente maximo e aos gestores 0 andamento do gerenciamento de riscos em
todas as areas (BRASIL, 2018). Esse suporte tem sido ofertado pelo Grupo de Trabalho que
implementou a gestdo de riscos na instituicdo, mas a equipe desempenha também o0s papéis
relativos as suas respectivas unidades e ndo consegue apoiar o CGRC nas suas atribui¢des. O
papel que a equipe assume atualmente € consolidar os relatérios e prestar apoio aos gestores
sobre preenchimento das planilhas de gestdo de riscos. No entanto, faz-se necessario também
uma atuacgéo de um grupo ou unidade como moderador ao longo de todas as etapas do processo
de gestdo de riscos.

No item 3 foi evidenciada a promogéo de acOes de sensibilizacdo da gestdo de riscos
voltadas para a Alta Administracdo, j& que o baixo comprometimento dos gestores com o tema
foi associado a falta de conhecimento sobre o assunto. Além de capacitacdo para a Alta
Administracéo, sugere-se treinamento continuo dos gestores sobre gestao de riscos e formacéo
de multiplicadores do tema na institui¢cdo, de forma a capacita-los a conduzir trabalhos de gestédo
de riscos em suas respectivas unidades. Nas entrevistas, foi relatada a necessidade de modera-

¢do dos membros do Grupo de Trabalho nas etapas do processo de gestdo de riscos, incluvise
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no monitoramento. No entanto, a equipe reduzida e as outras fungfes assumidas por esse grupo
dificultam essa atuacdo. Para superar essa questdo, os multiplicadores podem dar suporte as
areas, além de promover uma cultura de gestdo voltada para risco, conforme estudo de Hinna,
Scarozza e Rotundi (2017).

No item 7 propde-se que o CPII estabeleca diretrizes e protocolos para as atividades de
informacdo e comunicagdo sobre riscos na politica de gestao de riscos. A pesquisa mostrou que
as informacdes sobre os riscos ficam concentradas no ambito dos gestores e do grupo de traba-
Iho, mas é necessario que a Alta Administracdo e 0 CGRC sejam constantemente informados
sobre o0 andamento das a¢Bes de risco, alem de serem notificados sempre que houver alta
exposicao a eles. A importancia de se ter um plano de comunicacdo detalhado é ainda mais
relevante nas atividades de monitoramento. Na proxima secao, a proposta de monitoramento
detalha as acGes que devem ser tomadas pelos gestores e demais partes interessadas nessa etapa.

No item 8, sugere-se que o CPII implemente um sistema para a gestdo e monitoramento
dos riscos. Conforme evidenciado na pesquisa, a utilizacéo de planilhas dificultou o acesso as
informac@es por parte dos envolvidos e a dinamica do trabalho. Dessa forma, é sugerido que o
CPII desenvolva ou adquira um sistema de informacdo que permita o controle e centralizacdo
de registros sobre os riscos, a fim de permitir comunicacdo precisa, monitoramento e dominio
dos mesmos. Recomenda-se que o sistema apresente um painel de bordo, permitindo assim
acompanhar o andamento dos indicadores chave de risco em tempo real e alertar aos gestores e
membros do CGRC as exposic¢des a risco e as medidas que sdo tomadas para mitiga-los.

A metodologia de monitoramento exibida na proxima secdo tem o intuito de permitir a
sua aplicacdo imediata, por isso, algumas ac¢des listadas anteriormente ndo foram consideradas,
como a criacdo de uma unidade especifica para coordenar as atividades de gestdo de riscos e a
implementacdo da ferramenta de software. Essas acdes precisam ser estudadas pela instituicao
para verificacdo de sua aplicabilidade. Dentre os itens propostos nesse plano de agdo, é
importante destacar que, enquanto ndo had uma unidade especifica e nem formacdo dos
multiplicadores para atuar nas pro-reitorias e campi, propde-se manter a moderacéo relacionada

a etapa de monitoramento sendo realizada pelo Grupo de Trabalho.
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5 PROPOSICAO DA METODOLOGIA DE MONITORAMENTO DE RISCOS
CORPORATIVOS

5.1 Objetivo e estrutura da metodologia

O objetivo dessa metodologia é sistematizar procedimentos para que o Colégio Pedro Il

avalie e aprimore a sua gestdo de riscos e a eficiéncia e eficacia dos seus controles internos.

Para atingir esse objetivo, a metodologia proposta envolve a definicdo das responsabilidades

entre os atores envolvidos e os procedimentos de comunicacdo entre eles, o0 processo de

elaboracdo e acompanhamento dos Indicadores Chave de Risco (ICRs), o estabelecimento de

limites de exposicdo dos ICRs e procedimentos para realizacdo da autoavaliagdo de riscos e

controles. O quadro 6 resume as atividades, responsabilidades, acfes e resumo da metodologia

proposta.

Quadro 6 - Estrutura da metodologia proposta

Atividade

Responsabilidade

Acdes

Detalhamento das acbes

Monitoramento

Funcdes de gestao
que tém
propriedade sobre
0S riscos

chave de risco para manter
0s riscos e resultados dentro
das tolerancias a riscos.

AutoavaliacBGes de riscos e
controles (Control and risk
self assessment — CRSA)

Desenvolver Indicadores

Definicdo das responsabilidades dos
atores e 0s procedimentos de
comunicagdo entre eles por meio do
Modelo das Trés Linhas

Definicéo do processo de
monitoramento que englobe:

- Estabelecimento de indicadores chave

estrutura e do
processo da
gestdo de
riscos

ou Externa

continuo e Documentar e reportar as | de risco e controles.
anélise critica instancias apropriadas da
dos riscos e administracdo e governanca | - Monitoramento dos KRIs e
seus Supervisdo  efetiva  da | autoavaliagdo de riscos e controles; e
tratamentos atividade de monitoramento
continuo. - Avaliagdes periodicas da gestdo de
~ riscos e selecdo de medidas de
Fun(;o_e_s que Orientar e facilitar a | melhorias a implementar na politi
supervisionam x . P Po 9a, na
FisCoS conducao das atividades estrutura e no processo de gestdo de
riscos.
Comunicar os resultados as
instdncias apropriadas da
administracéo e governanga.
Assegurar aos Orgdos de | Possibilitar que as analises da estrutura
Avaliaces governanca e a alta | e do processo de gestdo de riscos
independentes administracdo, bem como | realizada pela Auditoria sejam incluidas
aos Orgdos de controle que | na etapa de monitoramento por meio do
Andlise da Auditoria Interna | os controles operam de | Modelo das Trés Linhas.

maneira eficaz e que os
riscos significativos séo
gerenciados adequadamente
em todos o0s niveis da
organizagao.

Fonte: Elaborado pela autora
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5.2 Definic¢éo das responsabilidades dos atores envolvidos

Para coordenar os papéis dos atores envolvidos na Gestdo de Riscos, a IN CGU/MP n°
01/2016 apresenta a estrutura de trés linhas de defesa, conforme proposto pelo The Institute of

Internal Auditors (11A) da seguinte forma:

e 12linha de defesa: controles internos da gestdo executados por todos os agentes publicos
responsaveis pela conducédo de atividades e tarefas, no ambito dos macroprocessos fi-
nalisticos e de apoio dos 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal;

e 22linha de defesa: supervisao e monitoramento dos controles internos executados por
instancias especificas, como comités, diretorias ou assessorias especificas para tratar de
riscos, controles internos, integridade e compliance;

e 3?linha de defesa: constituida pelas auditorias internas no ambito da Administracdo Pu-
blica, uma vez que séo responsaveis por proceder a avaliacdo da operacionalizacdo dos
controles internos dagestdo (primeira linha ou camada de defesa) e da supervisao dos

controles internos (segunda linha ou camada de defesa).

No CPII, a 12 linha é composta pelos servidores e pelos responsaveis pelo gerenciamento
de riscos dos processos organizacionais. Na 22 linha, atua 0 Comité de Governanca, Riscos e
Controles (CGRC), que é Presidido pelo Reitor, possui em sua composicao as Pro-Reitoras, 0
Diretor de Tecnologia da Informagéo e os Diretores-Gerais dos campi. Em relagéo a 3? linha,
ha a Auditoria Interna, érgdo de controle interno responsavel por desenvolver acao preventiva
no sentido de contribuir para a garantia da legalidade, da moralidade e da probidade dos atos
da administracdo do CPII, além de prestar apoio, dentro de suas especificidades no &mbito da
Instituicdo, aos 6rgdos. O Conselho Superior (CONSUP) € o 6rgao de governanga, o colegiado

de decisdo maxima na estrutura de governanga do CPII, de carater consultivo e deliberativo.

5.2.1 Responsabilidades dos papéis no monitoramento

CONSUP (6rgéo de governanga):

= Determinar o apetite a riscos e exercer a supervisdo do gerenciamento de riscos e 0S

controles internos;
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= Supervisionar a fungéo de auditoria interna;
» Receber e analisar relatorios da gestao sobre os resultados planejados, reais e esperados,
bem como relatorios sobre o gerenciamento dos riscos;

= Garantir que as estruturas e processos adequados de gestdo de riscos estejam em vigor.

CGRC (segunda linha):

e Aprovar os indicadores chave de risco e os controles implementados;

e Monitorar regularmente os indicadores chave de risco;

¢ Notificar regularmente as exposi¢Oes da organizacdo a riscos mais significativos para o
CONSUP;

e Ultilizar os servigos da auditoria interna para se certificar de que a administragéo tem
processos eficazes de gerenciamento de riscos e controle;

e Fornecer andlises e reportar ao CONSUP sobre a adequacéo e eficacia do gerenciamento
de riscos.

e Definir o nivel de maturidade almejado para a gestdo de riscos e monitoramento do
progresso das acdes para atingir ou se manter no nivel definido;

e Estabelecer e manter estruturas e processos apropriados para o gerenciamento de riscos.

Responsaveis pelo gerenciamento de riscos dos processos organizacionais (Primeira linha)

e Elaborar e monitorar os indicadores chave de risco e manté-los em niveis adequados;

e Revisar sistematicamente o portfélio de riscos associados aos processos;

e Manter um didlogo continuo com o Comité de Governanca, Riscos e Controles sobre
alta exposicéo dos indicadores e sobre os resultados da autoavaliacdo de riscos e con-

troles.

Auditoria Interna:

e Interagir regularmente com o CGRC para garantir que o trabalho seja relevante e esteja
alinhado as necessidades estratégicas e operacionais da organizacao;
e Avaliar e melhorar a eficacia dos processos de gerenciamento de riscos, controle e go-

vernanca.
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Grupo de trabalho para implementacéo e acompanhamento da gestéo de riscos (suporte

a segunda linha de defesa):

e Fornecer expertise complementar e apoio quanto ao gerenciamento de riscos ao CGRC.

5.3 Processo de monitoramento

5.3.1 Desenvolvimento de Indicadores Chave de Risco (ICRs) e identificacdo dos

controles de prevencao e atenuacao

Para o desenvolvimento dos ICRs, 0 passo inicial é estabelecer as métricas que fornecam
sinais aos gestores de risco (primeira linha) sobre o aumento da exposicdo aos riscos ou
tendéncias que podem apresentar oportunidades ou ameacas ao cumprimento das metas
estabelecidas. Para a identificacdo dessas métricas, a metodologia envolve a realizacdo de
workshops com os gestores dos riscos e 0s demais envolvidos na execugdo do processo cujo
risco foi identificado, considerando que esses atores apresentam conhecimento das operacdes e
estratégias do processo avaliado. Propde-se que os membros do grupo de trabalho sejam os
facilitadores desses encontros, enquanto a instituicdo ndo implementa uma unidade especifica
e ndo define os multiplicadores para conduzir essa atividade. Sugere-se que 0s participantes
sejam orientados a reunir informacdes sobre os eventos de riscos antes do workshop a fim de
otimizar o tempo.

A técnica sugerida para identificacdo das métricas nos workshops é o Bow tie. Conforme
a 1ISO 31010 (2012), a técnica é uma maneira esquematica simples de descrever e analisar 0s
caminhos de um risco, desde as causas até as consequéncias. A figura 9 apresenta a

representacdo grafica da Bow Tie.
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Figura 9 - Diagrama Bow Tie
Fontes de risco
Controles de

- . . e - //{ Consequéncia 1
| intensificacéo

Fator de -
intensificagao

(o] | 1
| 1

A |

L-'”"' [
J 1‘\1 ;/ Consequéncia 4|

Controles de Controles de atenuagio
prevengao @ recuperagao

Fonte: 1SO 31010 (2012)

__—1 Consequéncia 2

_1 Consequéncia 3|

O processo de aplicacdo da técnica é iniciado com a identificagdo do evento de risco,
que consiste no né central da Bow Tie. Em seguida, as causas dos eventos sdo listadas conside-
rando as fontes de riscos. Linhas sdo tracadas entre cada causa e o evento formando o lado
esquerdo da Bow Tie. Os fatores que levam a uma intensificacdo também podem ser identifica-
dos e incluidos no diagrama. Posteriormente, as barreiras que evitariam gque cada causa leve a
consequéncias sdo mostradas como barras verticais que cruzam as linhas. Quando ha fatores
que levam a intensificacdo das causas, estes também podem ser representados. No lado direito
da Bow Tie, diferentes consequéncias potenciais do risco sdo identificadas e linhas sdo
desenhadas para irradiar do evento do risco para cada consequéncia potencial. As barreiras para
a consequéncias sdo representadas como barras que cruzam as linhas radiais (1SO 31010, 2012).

Como método eficaz para desenvolver indicadore chave de risco preditivos, Beasley,
Branson e Hancock (2010) recomendam a anéalise de evento de risco que afetou a organizagdo
no passado, assim, identificar as causas que levaram ao evento final de perda, considerando
eventos intermediarios e a causa raiz. Os autores salientam também que quanto mais proximo
da causa que levou a perda, mais tempo se ganha para gerenciar e responder ao risco, estratégia
gue pode reduzir ou eliminar o impacto, além de destacar oportunidades potenciais. As causas
qgue foram identificadas nas caixas do lado esquerdo da andlise se tornam o foco do
desenvolvimento de ICRs, com o objetivo de identificar métricas que rastreiem as causas raizes.

A escolha do método Bow Tie se da por identificar as causas raizes, além de identificar
as barreiras existentes entre as causas e 0S riscos, e entre 0s riscos e as consequéncias. Dessa
forma, € possivel a identificacdo dos controles existentes para prevencéo e as medidas propostas
para mitigacéo dos riscos, que sdo os controles de atenuacdo e recuperacdo. Apos a identificacao

das causas, 0s gestores do risco sdo solicitados pelo grupo de trabalho a definir um ponto chave
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de dados que poderia ser vinculado a cada uma das causas identificadas e, em seguida, reunir
dados historicos sobre esse ponto, com o objetivo de definir as métricas e os limites de
exposicao.

Com a definicdo das métricas, os gestores sdo convidados a definir um ou mais
indicadores para cada risco associado. De acordo com Beasley, Branson e Hancock (2010), é
improvavel que um unico ICR capture adequadamente todas as facetas de uma tendéncia de
risco ou risco em desenvolvimento. Por isso, recomenda-se a analise de um conjunto de ICRs
simultaneamente para uma melhor compreensao do risco a ser monitorado.

Depois de visualizar as informacGes historicas sobre os riscos, os limites séo
determinados pelos critérios do risco, para defini¢cdo dos pontos de dados em que o ICR havia
se movido para uma area de maior ou menor influéncia sobre o risco. Em seguida, 0s gestores
de risco definem os limites de exposicao para cada ICR elaborado.

Esses limites sdo representados na metodologia proposta por trés nucleos: vermelho,
amarelo e verde. O limite verde representa uma area onde o ICR estd em um nivel aceitavel e
nenhuma acao € necessaria em relacdo ao risco que representa. Quando o ponto de dados do
ICR se move para o limite amarelo, entra em uma area de adverténcia. Isso significa que o ICR
esta se comunicando com o proprietario do risco para examina-lo mais de perto. Quando o
ponto de dados do ICR se mover para o limite vermelho, os gestores de risco devem considerar
uma acdo em relacdo aos objetivos de mitigacdo em vigor para esse risco particular. A figura
10 descreve as acOes que devem ser tomadas pelos gestores de risco de acordo com cada nucleo
de ICR.

Figura 10 - Niveis de exposicdo dos ICRs

Nivel aceitdvel - nenhuma agdo é

necessaria em relacdo ao risco que

representa, além dos controles de
prevencdo do evento do risco.

Nivel de adverténcia - Implementagéo
de novos controles de prevencao ou
preparar para a concretizacdo do evento
do risco.

Nivel critico - Implementacdo de
controles para agir na consequéncia
(controles de atenuag&o e recuperacao).

Fonte: Elaborado pela autora com base em Beasley, Branson e Hancock (2010)

Além de definir os limites, os gestores de risco devem definir os demais atributos de
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cada um dos indicadores chave de risco formulados, conforme detalhado no quadro 7.

Quadro 7 - Atributos dos Indicadores Chave de Risco

Atributo Descricao
Nome Breve resumo da descri¢do do ICR.
Descri¢do Descrigdo detalhada do ICR.
Processo da Cadeia de | Identificar o processo relacionado ao ICR.
Valor

Unidade de medida Unidade de mensuracao do indicador (por ex.: %, quantidade, RS, etc.).
Férmula de calculo Descreve brevemente os calculos a serem realizados para a apuracéo do
resultado do indicador.
Fonte de informacdo | Descreve a origem das informacdes para a apuracéo do resultado do
indicador.

Periodicidade Periodicidade em que sera apurado o resultado do indicador.
Limites de referéncia | Limite de tolerancia — nucleo vermelho
Limite intermedidrio - ndcleo amarelo
Limite desejavel — nicleo verde

Data da apuracédo Data de apuracédo do indicador.

Responsavel Identificacdo do responsavel pela apuragdo do resultado ICR.
Controles de prevengdo | ldentificagdo dos controles de prevengéo
Controles de mitigacdo | ldentificagdo dos controles de atenuagdo e recuperacdo
Fonte: Elaborado pela autora com base em Beasley, Branson e Hancock (2010)

Apbs a conclusdo do processo de desenvolvimento de ICRs, cada gestor do risco tem a
responsabilidade de monitora-los. Antes do inicio do monitoramento, os indicadores chave de
risco, os limites de exposicao, os controles de prevencéo e recuperacao definidos serdo valida-
dos no &mbito do Comité de Governanca, Riscos e Controles (CGRC), que constitui a segunda

linha de defesa da gestéo de riscos no CPII.

5.3.2 O processo de monitoramento de ICRs

O processo de monitoramento envolve uma coleta continua de métricas relacionadas a
cada ICR. Ao longo do processo, os gestores de risco devem manter uma linha reporte com o
Comité de Governanga, Riscos e Controles (CGRC), e este, por sua vez, deve manter o reporte
ao CONSUP, a terceira linha do modelo.

O horizonte de tempo apropriado para reporte do monitoramento depende do usuario
principal de um ICR especifico (BEASLEY; BRANSON; HANCOCK, 2010). No contexto do
CPII, para 0 CGRC, segunda linha de defesa, o relatorio sera semestral e sera consolidado pelo
Grupo de Trabalho. A periodicidade semestral se justifica ja que também ¢é estabelecida para a
realizacdo das reunides do Comité, que sdo duas durante o ano, conforme estabelecido na
portaria de criacdo dessa instancia (CPII, 2017).

De acordo com Beasley, Branson e Hancock (2010), a alta administracao e os conselhos
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de administracdo ndo precisam saber, nem estdo necessariamente em uma posic¢ao de avaliar
totalmente todos os ICRs empregados na organizacdo, mas deve-se esperar que eles entendam
e sejam mantidos atualizados sobre os ICRs relacionados as exposicGes de alto risco
da organizacéo. Portanto, o CONSUP sera notificado sempre que houver exposic¢éo de alto risco
por meio do CGRC. Anualmente, 0 CONSUP recebera relatorio sobre as acdes de gestdo de
riscos na instituicao.

O relatorio semestral apresentado ao CGRC é um painel resumo dos resultados dos ICRs
no periodo. O foco dos relatorios sera sobre 0s mais significativos, para que o Comité possa ter
certeza se 0 processo de gerenciamento de risco esta funcionando conforme projetado e aprovar.
Nesse sentido, o relatorio elaborado para o Comité sera constituido pelos riscos que tiveram
alta exposicdo durante o ciclo de monitoramento de um semestre. Para esses casos, devera ser
descrito se houve alteracdo nas estratégias de prevencdo e nas medidas de mitigacdo
anteriormente definidas, além de reportar se essas medidas foram eficazes para diminuir a

exposicao ao risco e controlar as perdas dos riscos que se concretizaram.

5.3.3 Autoavaliacdo de riscos e controles

Durante o ciclo de monitoramento de um semestre, os resultados dos ICRs serdo
utilizados pelos gestores de risco para realizar a autoavaliagdo de riscos e controles e esse
resultado deve ser reportado ao CGRC.

A partir dos resultados da autoavaliacdo, sdo desenvolvidos planos de acdo para a
melhoria dos controles. A autoavaliacdo envolve revisar se 0s riscos ainda existem, se novos
riscos surgiram, se a probabilidade e o impacto dos riscos mudaram, e relatar mudangas
significativas que ajustem as prioridades dos riscos. O quadro 8 sintetiza os resultados possiveis
ao longo do ciclo de monitoramento e as respectivas agcdes que devem ser feitas pelo gestor do

risco.

Quadro 8 - Autoavaliagéo de riscos e controles
Resultado do ciclo de mo-

. Acodes
nitoramento ¢
Resultados dos ICRs: Verificar se o nivel de risco (probabilidade de ocorréncia e impacto) é o mesmo
(Amarelo - Vermelho) ou deve ser alterado.
(Verde — Vermelho) Avaliar o desenho e implementac&o dos controles e, apds, realizar novo calculo

oL ) do risco inerente e residual.
Avaliacéo dos riscos que

se concretizaram

Apresentar novos controles de prevencéo do risco e elaborar plano de acéo para
implementacdo desses controles.
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Verificar se as medidas de mitigacdo foram eficazes para tratar as consequéncias
do risco. Sendo, identificar novas medidas de mitigacéo e elaborar plano de acéo
para implementagdo desses controles.

Analisar se os niveis de tolerdncia estabelecidos devem ser revistos.

Aferir se é possivel estabelecer outros indicadores chave de risco.

Resultados dos ICRs:
(Verde — Amarelo)

Avaliacdo dos riscos que
nao se concretizaram

Verificar se o nivel de risco (probabilidade de ocorréncia e impacto) é o mesmo
ou deve ser alterado.

Apurar se as medidas planejadas (novos controles ou melhoria dos controles
existentes) foram executadas no momento previsto.

Analisar se é possivel estabelecer outros indicadores chave de risco.

Identificacéo de riscos
emergentes

Analisar se ha novos riscos associados aos processos e propor controles de pre-
vencdo e atenuagéo.

Fonte: Elaborado pela autora

No caso dos eventos de risco que se concretizaram durante o ciclo de monitoramento de

um semestre, 0 gestor devera reavaliar o nivel risco por meio das métricas ja estabelecidas pela

instituicdo para calculo da probabilidade de ocorréncia e impacto. Além do novo calculo do

nivel de risco, os controles deverdo ser reavaliados. Uma forma de avaliar os controles consiste

em determinar seu nivel de confianca (NC), mediante analise dos atributos do desenho e da

implementacdo, utilizando uma escala. Essa metodologia sugere que o CPII utilize as escalas a

seguir apresentadas pelo TCU no Referencial Basico de Gestdo de Riscos (TCU, 2018).

Quadro 9 - Avaliacdo do desenho e implementacdo dos controles

Nivel de confianca (NC)

Avaliacéo do desenho e

. ~ Risco de controle (RC)
implementacéo dos controles

Inexistente NC = 0% (0,0)

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

Muito Alto - 1,0

Fraco NC = 20% (0,2)

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

Alto - 0,8

Mediano NC = 40% (0,4)

Controles implementados mitigam
alguns aspectos do risco, mas ndo
contemplam todos os aspectos
relevantes do risco devido a deficién-
cias no desenho ou nas ferramentas
utilizadas.

Médio - 0,6

Satisfatorio NC = 60% (0,6)

Controles implementados e
sustentados por ferramentas
adequadas e, embora

passiveis de aperfeigoamento,
mitigam o risco satisfatoriamente

Baixo - 0,4

Forte NC = 80% (0,8)

Controles implementados podem ser
considerados a “melhor pratica”,
mitigando todos 0s aspectos

Muito Baixo - 0,2
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relevantes do risco. |
Fonte: BRASIL (2018)

De acordo com esse modelo, ndo ha nivel de controle igual a 100%, a avaliagdo maxima
do controle é 80%. NC = 80% (0,8). Isso se deve ao fato de que controles tém limitacdes
inerentes, como falha humana, por exemplo. Logo, ndo importa quéo efetivo seja o desenho e
a implementacdo de um controle, ele s6 podera fornecer uma seguranca razoavel. Definido o
nivel de confianca (NC), determina-se o risco de controle (RC), isto &, a possibilidade de que
0s controles adotados pela gestdo ndo sejam eficazes para prevenir, detectar e permitir corrigir,
em tempo habil, a ocorréncia de eventos de risco. De acordo com a proposta, 0 Risco de
Controle = 1 — Nivel de Confianca.

Uma vez estabelecido o risco de controle, € possivel estimar o nivel de risco residual
que permanece depois de considerado o efeito das respostas adotadas pela gestdo. Para isso,
deduz-se do nivel de risco inerente (NRI) o percentual de confianga (NC) atribuido ao controle,
0 que equivale a multiplicar o NRI pelo RC, utilizando a seguinte formula:

Nivel de risco residual = Nivel de risco inerente X Risco de controle.

Além de avaliar os controles, os gestores devem avaliar se é necessario desenvolver um
novo ou aprimorar o controle de prevencdo existente. Para tanto, sugere-se a implementacéo de
um plano de agdo. Como 0 risco se concretizou, o0 gestor deve verificar se as medidas de
mitigacdo foram eficazes para tratar as consequéncias do risco. Sendo, deve identificar novas
medidas de mitigacdo. Além de analisar os controles, os indicadores chave de risco formulados
e os limites de tolerancia definidos devem ser revistos.

No caso dos riscos que nao se concretizaram durante o ciclo, o nivel de risco deve ser
revisto, ja que pode haver mudancas no contexto interno e externo que alterem a probabilidade
de ocorréncia e impacto dos riscos. Além disso, o gestor deve verificar se 0s controles estdo
adequados ou se é necessario altera-los e verificar se ha outros indicadores chave de risco para
esse risco em particular.

Ao longo do ciclo, os gestores devem realizar a identificacdo de riscos continua, que é
a identificacdo de novos riscos que ndo surgiram anteriormente, a partir de uma mudanca no
contexto interno ou externo da instituicdo. Ao constatar uma mudanga que venha a impactar o0s
objetivos dos processos, o gestor devera acionar o Grupo de Trabalho para atuar com o gestor
do risco e a aquipe envolvida na execucgdo do processo nas demais etapas de identificacéo e
avaliacéo dos riscos.

Ao final de cada semestre, 0 grupo de trabalho, junto com os gestores de risco, consolida
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os relatorios de KRIs dos 80 riscos priorizados e os resultados da autoavaliacdo de riscos e
controles para que sejam distribuidos aos membros do CGRC. Esse relatorio sera discutido nas
reuniGes semestrais dessa instancia. O relatorio enviado ao CONSUP serd anual, contendo as
informacdes sobre a gestdo dos riscos criticos da instituicdo, as fontes especificas dos riscos e

o0s controles implementados.

5.3.4 O processo de monitoramento dos Planos de Acéo

Além do acompanhamento dos indicadores chave de risco, 0s gestores de risco e 0
CGRC devem monitorar 0 andamento dos planos de acdo para desenvolvimento ou melhoria
dos controles de prevencdo ou atenuacdo identificados na Bow-Tie.

O detalhamento do plano de agédo proposto envolve definir o tipo de resposta ao risco;
as acdes de controle interno que serdo implementadas ou aperfei¢coadas; o prazo; o responsavel

e uma estimativa de custo dessa implantacdo. O quadro que segue apresenta o detalhamento do

Plano de Acdo.
Quadro 10 - Plano de acao de implementacdo do controle
. Controle
Nivel
. de Resposta Implemen Como Responsa
Risco - . tado/ serarea- | Prazo Custo Status
Risco ao Risco . - vel
. Aperfeicoa lizado
residual
do
Nome da Né&o
Prazo pessoa ou iniciado
Nivel de . Acdo ou Detalhe até area que Estimati /[Em
. Evitar/ M ;
. risco acles que de como | quando sera va do andament
Descricao | . Trans x .
inerente . serdo 0 se responsavel custo o/
do evento . ferir/ . x . .
- X Risco o implementadas | controle | pretende | pela gestdo | de implanta |Concluido/
de risco Mitigar X x
de : para deve ser | realizar da cdo das | Atrasado/
/Aceitar . . x ~
controle tratar o risco efetuado 0 implantacédo acoes Reprogram
controle dos ado
controles

Fonte: Elaborado pela autora com base em BRASIL (2018)

Para 0 acompanhamento de prazos dos planos de agdo e seus cumprimentos, o relatério

enviado semestralmente ao CGRC deve conter as informacdes sobre o status de implementacéo

ou aprimoramento dos controles e as justificativas para o atraso ou reprogramacéo da data

estimada de concluséo.

Para o monitoramento da implementacdo dos controles planejados, propde-se o

acompanhamento e reporte a0 CGRC por meio dos indicadores dispostos no quadro 11.
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Quadro 11 - Indicadores de acompanhamento do Plano de Ac¢éo

Indicador Férmula
% controles implementados por processo Controles concluidos/total de controles do
Processo
% controles em andamento por processo Controles em andamento/total de controles
do processo
% controles atrasados por processo Controles atrasados/total de controles do
Processo
% controles ndo iniciados por processo Controles ndo iniciados/total de controles do
processo

Fonte: Elaborado pela autora com base em BRASIL (2018)

5.4 Avaliac0es periddicas da gestdo de riscos e selecao de medidas de melhorias

A metodologia de monitoramento compreende também avalia¢6es periddicas sobre a
estrutura, o processo e a politica de gestdo de riscos. Essas avaliagdes podem ser conduzidas
pela propria gestdo com apoio da segunda linha de defesa, com avaliagfes independentes pela
auditoria interna ou uma combinagé@o de ambas, e pode-se fazer uso de modelos de maturidade.
(BRASIL, 2018).

Conforme a IN CGU/MP n° 01/2016, o CGRC, segunda linha de defesa, deve emitir
recomendagdo para o aprimoramento da governanca, da gestdo de riscos e dos controles
internos. Além do CGRC, a Auditoria Interna realiza avaliacBes independentes, focando na
estrutura e no processo de gestdo de riscos, ou seja, procurando testar os aspectos sistémicos da
gestdo de riscos em vez de situacdes especificas sobre 0s riscos.

De acordo com 0 Modelo das Trés Linhas, deve haver interagéo regular entre a auditoria
interna e a gestao (papéis de primeira e segunda linha), para garantir que o trabalho da auditoria
interna seja relevante e esteja alinhado as necessidades estratégicas e operacionais da organiza-
cdo. Nos seus relatorios anuais de atividades de Auditoria, a &rea avalia 0s processos de
governanca, gestdo de riscos e controles internos do CPII.

No entanto, essa metodologia traz proposta de avaliacdo por parte do CGRC, além da
Auditoria Interna. Como forma de contribuir com a revisdo e a melhoria continua dos modelos
de gestdo de risco adotados pela administracdo publica, o TCU desenvolveu um modelo de
avaliacdo da maturidade organizacional em gestdo de riscos. O modelo tem por referéncia boas
praticas preconizadas pelo COSO GRC (COSO, 2004 e 2017, ABNT NBR 1SO 31000 Gestéo
de Riscos — Principios e Diretrizes (ABNT, 2009) e Orange Book (UK, 2004 e 2009), bem
como pela IN-MP/CGU N° 1/2016. O modelo é composto de quatro dimensdes: ambiente,
processos, parcerias e resultados.

A proposta é que a avaliacdo da maturidade em gestdo de riscos no CPII seja feita
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anualmente. Essa proposta de avaliacdo esta de acordo com a periodicidade j& estabelecida para

revisdo da politica de gestdo de riscos da instituicdo, que é uma vez ao ano (CPII, 2017). Os

membros do CGRC, seguindo o modelo de avaliacdo de maturidade, vao avaliar a gestdo de

riscos do CPII de acordo com os critérios estabelecidos e emitir recomendac@es, além de definir

o nivel de maturidade almejado para a instituicao.

5.5 Procedimentos de comunicacao entre as linhas — Tabela de Comunicacgéo

O quadro 12 contém os principais artefatos de comunicacdo que sdo gerados pelo

processo de monitoramento de gestao de riscos detalhados nas se¢des 5.3 e 5.4, suas descricdes,

responsaveis, publico-alvo, e frequéncia.

Quadro 12 - Tabela de Comunicagao

Atividade Artefato Descricéo Responsavel PUEII\II%O B Frequéncia
Informa o risco que esta Gestores do
D ) CGRC
Relato de alta com alta exposicéo e as risco (Segunda Quando
exposicao medidas que estdo sendo (Primeira 9 ocorrer
X . Linha)
usadas para controla-lo. Linha)
. Gestores dos CGRC
Apresenta 0s riscos que .
- - riscos (Segunda
Relatério de | atingiram ou superaram 0s N ;
. N (Primeira Linha)
ICRs limites de tolerancia e o0s .
x Linha) Semestral
status dos planos de a¢do
. definidos pelos gestores
Monltqramento dos Fiscos.
continuo e
anélise critica Relatério com a avaliagdo CGRC
dos riscos e seus Relatério de dos controles, plano de Gestores dos (Segunda
tratamentos o x acdo definidos, indicadores riscos Linha)
autoavaliacdo N
. de acompanhamento dos (Primeira Semestral
de riscos e x . .
planos de acéo, além da Linha)
controles . X ;
identificac&o de riscos
emergentes
- Informagdes sobre a gestdo
Relatorlp d? dos riscos criticos da CGRC CONSUP
Autoavaliacéo R p o |
de riscos e msp?uu;ao, as fontes (Se_gunda (Orgéo de Anua
especificas dos riscos e 0s Linha) governanca)
controles :
controles implementados.
Relatorio Anélise e recomendagdes Auditoria CONSUP
anual da x : Interna P
o sobre a gestdo de riscos e . (Orgéo de Anual
- Auditoria ; (Terceira
Anélise da | controles internos do CPII. Linh governanca)
estrutura e do “terf‘a - inha)
rocesso da ges- Relatério de Andlise do nivel de
P tio de riscgs avaliacdo da maturidade de gestdo de CGRC CONSUP
maturidade em | riscos e estabelecimento do (Segunda (Orgéo de Anual
gestdo de nivel desejado de Linha) governanca)
riscos maturidade.

Fonte: Elaborado pela autora
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo final, a partir de uma pesquisa de estudo de caso no
Colegio Pedro 11, apresentar uma proposta de metodologia de monitoramento de riscos corpo-
rativos que possibilitasse a avaliagdo da qualidade da gestéo de riscos e dos controles internos
institucionais. Para chegar a esse objetivo final, definiram-se objetivos intermediarios que
foram alcancados em sua integralidade.

Para se atingir o objetivo de “a) Identificar boas praticas sugeridas ou exigidas pelo
governo federal no que diz respeito ao monitoramento da gestdo de riscos no setor publico”,
realizou-se pesquisa em sites oficiais do governo federal e na legislacdo. Os contetdos
analisados estdo dispostos na secdo 2.2.

A secdo 2.3 apresenta 0s modelos de gestéo de riscos corporativos utilizados como base
para a implementacdo da gestdo de riscos na administracdo publica federal brasileira,
cumprindo o objetivo de “b) Apresentar as orientacbes das principais estruturas de
gerenciamento de riscos vigentes”.

Em seqguida, a secdo 2.4 discorre sobre indicadores chave de risco e autoavaliacao de
riscos e controles, que sdo ferramentas para 0 monitoramento da gestéo de riscos corporativos,
no intuito de atingir o objetivo de “c) ldentificar na revisdo bibliografica ferramentas aplicadas
no que tange a0 monitoramento de riscos corporativos”.

O capitulo 4 foi elaborado para atendimento aos objetivos intermediarios de “d)
Apresentar as diretrizes da gestdo de riscos no Colégio Pedro Il, incluindo aquelas que
interferem na metodologia de monitoramento” e de “e) Identificar junto aos membros de
trabalho responsaveis pela elaboracdo da metodologia de gestdo de riscos, percepcdes sobre o
processo de gestao de riscos e, especificamente, sobre 0 monitoramento de riscos para o CPII”.
Os quadros 3 e 4 resumem 0s principais achados da pesquisa realizada para atingimentos desses
objetivos. No quadro 3, as principais diretrizes da gestdo de riscos que impactam a proposta de
metodologia foram evidenciadas. No quadro 4, relacionou-se pontos criticos da gestao de riscos
no CPIl com o referencial téorico.

Portanto, os dados coletados por diversos métodos e fontes, permitiram um retrato
consistente da natureza e dindmica da gestdo de riscos na instituicdo, contribuindo para
identificar possiveis pontos criticos no atual modelo adotado. O referencial tedrico, por sua vez,
embasou as analises e discussdes dos resultados, contribuindo também na articulagéo de ideias

para formular o plano de ag¢éo para implementagdo das melhorias identificadas e da metodologia
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pretendida.

Entende-se que a contribuigdo deste estudo, no d&mbito académico, possibilitou um
maior entendimento da implementacdo da gestdo de riscos no contexto do setor publico,
contribuindo, portanto, para o acervo de conhecimento sobre o tema nesse contexto.

No ambito profissional, atendeu tanto aos anseios da pesquisadora como membro do
grupo de trabalho de implementacdo da gestdo de riscos na instituicdo, quanto da instituicéo
objeto de estudo, uma vez que, a partir dos levantamentos realizados pelo Tribunal de Contas
da Unido (TCU) e da Auditoria Interna do Colégio Pedro 11, foi diagnosticado que a instituicdo
esta em nivel inexpressivo das praticas de gestdo de riscos e apresenta alta fragilidade dos seus
controles internos. A metodologia de monitoramento proposta nessa pesquisa pretende
contribuir para o aperfeicoamento da gestdo de riscos e dos controles implementados na
instituicdo, o0 que, consequentemente, impactara o seu desempenho institucional, além de
contribuir para o atendimento a IN MP/CGU n° 01/2016.

Além de impactar a instituicdo pesquisada, considerando a auséncia de procedimentos
especificos estabelecidos no @mbito do governo federal sobre como proceder o monitoramento,
a metodologia proposta visa contribuir para que outras instituicdes publicas implementem suas
metodologias de monitoramento. Como foi elaborada de acordo com as determinagdes da IN
MP/CGU n° 01/2016 e do Referencial Basico da Gestdo de Riscos (BRASIL, 2018), torna-se
aplicavel a demais instituicdes do setor publico. De acordo com essas orienta¢des, a metodolo-

gia proposta envolveu:

e Definicdo das responsabilidades da Auditoria Interna, gestores de risco, grupo de
trabalho e do CGRC e os procedimentos de comunicacao entre eles, utilizando o Modelo
das Trés Linhas;

e Processo de estabelecimento de indicadores chave de risco por meio da aplicacdo da
técnica Bow Tie;

e Estabelecimento de limites de exposi¢do dos ICRs e as a¢des que devem ser tomadas
pelos gestores de risco em cada um desses limites;

e Padrdo para registro dos atributos dos ICRs;

e Processo de monitoramento dos ICRs, no qual se estabelece as periodicidades de reporte
entre os gestores de riscos, 0 CGRC e o CONSUP;

e Procedimentos para realizagdo da autoavaliacdo de riscos e controles, resultado do

monitoramento dos ICRs;
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e Aplicacdo do modelo de avaliacdo do desempenho e implementacdo de controles
elaborado pelo TCU para reavaliacdo dos controles internos;

e Processo de monitoramento dos planos de acdo para aprimoramento ou
desenvolvimento de controles de prevencéo e mitigacao;

e Processo para realizacdo de avaliacBes periodicas da gestdo de riscos utilizando o
modelo de avaliacdo de maturidade do TCU,;

e Tabela de Comunicacdo, contendo os principais artefatos de comunicacdo que sao
gerados pelo processo de monitoramento de gestdo de riscos, seus responsaveis,
publico-alvo, descricéo e frequéncia.

Além da proposta, principal objetivo dessa dissertacdo, elaborou-se um plano de acéo
contendo uma série de condutas necessarias para lidar com os pontos criticos da gestao de riscos
no CPII identificados na pesquisa. Dentre eles, destaca-se a necessidade de integracdo da gestdo
de riscos aos objetivos da instituicdo e elaboracdo de um plano de implementacdo para as
atividades de gestdo de riscos em todos os niveis, funcdes e processos relevantes da instituicao.
Para tanto, € fundamental que os objetivos de cada nivel estejam fixados e comunicados. Dessa
forma, sera possivel a definicdo dos riscos que possam impactar o atingimento dos objetivos e
a definicdo dos limites de tolerancia alinhados ao apetite a riscos organizacional, permitindo
gue o0 monitoramento seja voltado para 0s riscos criticos da instituicao.

Com base nas conclusdes deste trabalho, podem-se tracar algumas recomendacdes para

futuras pesquisas, tais como:

e Continuidade da presente pesquisa no que tange a comprovacao da eficacia das acoes
propostas no plano de agdo e os possiveis resultados para aprimoramento da gestdo de
riscos e as dificuldades e/ou desafios de sua implementacao;

e Aplicacdo da metodologia de monitoramento proposta neste estudo e as dificuldades
e/ou desafios de sua implementacéo;

e Pesquisas de estudos de caso que abordem as praticas de gestdo de riscos adotadas por
instituicdes do setor publico, mostrando solug¢bes que foram implementadas para lidar
com as limitacOes e especificidades desse contexto;

e Pesquisas que explorem as percepgdes de outros atores envolvidos, como a Auditoria,
0s gestores de riscos e os membros do Comité de Governanca, Riscos e Controle para

que diversos pontos de vista agreguem na discussdo sobre as melhores praticas.
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Por fim, espera-se que este estudo realmente contribua para a melhoria da gestdo do
Colégio Pedro Il e para 0 amadurecimento da gestdo de riscos na instituicdo. Essa proposta de
monitoramento sera apresentada ao Comité de Governanga, Riscos e Controles antes de ser
incluida na metodologia da gestdo de riscos do CPII, que contém os procedimentos definidos

para as demais etapas do processo.
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8 Apéndice A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — Modelo
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Rachel da Costa Simdes e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre o
tema PROPOSICAO DE UMA METODOLOGIA DE MONITORAMENTO DE RISCOS
CORPORATIVOS: O CASO COLEGIO PEDRO II. Esta pesquisa compde a minha dissertagdo
de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob orientagdo do Prof. Dr. SAULO BARROSO
ROCHA. As informagdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste
projeto na condi¢do de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as informagdes primarias para a
pesquisa em curso.

A pesquisa se justifica para que o Colégio Pedro II esteja de acordo com as determinagdes da
instru¢do normativa e também para a melhoria do planejamento na institui¢do. Sendo assim, ha
o interesse da organizagdo no problema de pesquisa, uma vez que seus resultados visam, entre
outros fatores, fornecer conhecimento empiricamente fundamentado para implementagdo do
monitoramento de riscos dado que, até o presente momento, ndo ha uma metodologia definida.

Considerando a recenticidade do tema no setor publico, a resposta da pesquisa colaborara para
que outras instituigdes também desenvolvam sua metodologia de gestdo de riscos e contribuird
para o acervo de conhecimento sobre o assunto no setor publico.

Nesse sentido, o objetivo principal deste trabalho é elaborar proposta de metodologia de
monitoramentos dos riscos, considerando a estrutura de gestdo de riscos determinada na Instrugido
Normativa Conjunta CGU/MP N°1, de 10 de maio de 2016 e as orientacdes das principais
estruturas de gerenciamento de riscos.

Para fins de investiga¢do, esta pesquisa utilizard como procedimento metodologico, um
questionario com questdes semiestruturadas que conduzirdo o processo de entrevista. A
entrevista sera realizada pelo discente vinculado ao PPGE, responsavel pela condu¢do da mesma.
Cabera ao entrevistador procurar o entrevistado no local que este designar. A entrevista sera
gravada somente na modalidade de audio e 0 mesmo sera transcrito e todas as informagdes
coletadas serdo apresentadas apenas para fins académicos e cientificos da area.

Como beneficios de sua participacdo nesta pesquisa serd possivel diagnosticar os problemas
relacionados com a implementac@o da gestdo de ricos no setor publico.

Como se trata de uma investigac@o envolvendo problemas de gestdo, os riscos desta investigacao,
apesar de minimos, podem estar relacionados a constrangimentos em apontar erros ou equivocos
cometidos por pessoas conhecidas.
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Visando minimizar estes riscos, o entrevistado ndo terd seu nome divulgado, sendo o mesmo
identificado na pesquisa como “Entrevistado 1” e assim sucessivamente.

O entrevistado tem a liberdade e o direito de interromper a entrevista no momento que achar
necessario e a mesma nao sera considerada para fins dessa investigagdo. Caso o entrevistado ndo
se sinta confortavel posteriormente a concessdo desta entrevista tera pleno apoio do pesquisador
para esclarecimentos e novas consideragdes sobre a importancia, os riscos e os beneficios da
pesquisa.

O entrevistado tem a garantia da plena liberdade de se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizagdo alguma.

Sera garantido ao entrevistado a manutenco do sigilo e da privacidade de sua participagdo em
todas as fases da pesquisa.

Sera entregue uma via deste termo de consentimento livre e esclarecido ao entrevistado.
Esta pesquisa ndo proporcionara qualquer despesa ou custo para o entrevistado.

Como os danos causados pela entrevista serdo minimizados em fun¢do do anonimato do
entrevistado, e como ndo serdo imputados ao entrevistado qualquer despesa ou custo, ndo cabe
indenizacdes decorrentes dos procedimentos realizados nessa pesquisa.

Declaramos que serdo cumpridos todos os itens expressos anteriormente.

SAULO BARROSO ROCHA (Orientador)
Fachk _cAa bphe. Lonnity

RACHEL DA COSTA SIMOES (Pesquisador)

Rio de Janeiro, de de 2020

De acordo,

(Entrevistado)

Contatos para obter maiores informagdes sobre a pesquisa: )
saulorocha@jid.uff.br, rachellsimoess@gmail.com, Comité de Etica da UFRRJ: (21) 2681-4707;
2682-1220
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10 Apéndice C - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Rachel da Costa Simdes e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre o
tema PROPOSICAO DE UMA METODOLOGIA DE MONITORAMENTO DE RISCOS
CORPORATIVOS: O CASO COLEGIO PEDRO II. Esta pesquisa compde a minha dissertagdo
de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob orientagdo do Prof. Dr. SAULO BARROSO
ROCHA. As informagdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste
projeto na condi¢do de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as informagdes primarias para a
pesquisa em curso.

A pesquisa se justifica para que o Colégio Pedro II esteja de acordo com as determinagdes da
instru¢do normativa e também para a melhoria do planejamento na institui¢do. Sendo assim, ha
o interesse da organizagdo no problema de pesquisa, uma vez que seus resultados visam, entre
outros fatores, fornecer conhecimento empiricamente fundamentado para implementagdo do
monitoramento de riscos dado que, até o presente momento, ndo ha uma metodologia definida.

Considerando a recenticidade do tema no setor publico, a resposta da pesquisa colaborara para
que outras instituigdes também desenvolvam sua metodologia de gestdo de riscos e contribuird
para o acervo de conhecimento sobre o assunto no setor publico.

Nesse sentido, o objetivo principal deste trabalho é elaborar proposta de metodologia de
monitoramentos dos riscos, considerando a estrutura de gestdo de riscos determinada na Instrugido
Normativa Conjunta CGU/MP N°1, de 10 de maio de 2016 e as orientacdes das principais
estruturas de gerenciamento de riscos.

Para fins de investiga¢do, esta pesquisa utilizard como procedimento metodologico, um
questionario com questdes semiestruturadas que conduzirdo o processo de entrevista. A
entrevista sera realizada pelo discente vinculado ao PPGE, responsavel pela condu¢do da mesma.
Cabera ao entrevistador procurar o entrevistado no local que este designar. A entrevista sera
gravada somente na modalidade de audio e 0 mesmo sera transcrito e todas as informagdes
coletadas serdo apresentadas apenas para fins académicos e cientificos da area.

Como beneficios de sua participacdo nesta pesquisa serd possivel diagnosticar os problemas
relacionados com a implementac@o da gestdo de ricos no setor publico.

Como se trata de uma investigac@o envolvendo problemas de gestdo, os riscos desta investigacao,
apesar de minimos, podem estar relacionados a constrangimentos em apontar erros ou equivocos
cometidos por pessoas conhecidas.
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Visando minimizar estes riscos, o entrevistado ndo tera seu nome divulgado, sendo 0 mesmo
identificado na pesquisa como “Entrevistado 1” e assim sucessivamente.

O entrevistado tem a liberdade e o direito de interromper a entrevista no momento que achar
necessario e a mesma nao sera considerada para fins dessa investigagdo. Caso o entrevistado ndo
se sinta confortavel posteriormente a concessdo desta entrevista tera pleno apoio do pesquisador
para esclarecimentos e novas consideragdes sobre a importancia, os riscos e os beneficios da
pesquisa.

O entrevistado tem a garantia da plena liberdade de se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizagdo alguma.

Sera garantido ao entrevistado a manutenco do sigilo e da privacidade de sua participagdo em
todas as fases da pesquisa.

Sera entregue uma via deste termo de consentimento livre e esclarecido ao entrevistado.
Esta pesquisa ndo proporcionara qualquer despesa ou custo para o entrevistado.

Como os danos causados pela entrevista serdo minimizados em fun¢do do anonimato do
entrevistado, e como ndo serdo imputados ao entrevistado qualquer despesa ou custo, ndo cabe
indenizacdes decorrentes dos procedimentos realizados nessa pesquisa.

Declaramos que serio cumpridos todos os itens expressos anteriormente.

SAULO BARROSO ROCHA (Orientador)
Foch X _cfa bke.. Linn it

RACHEL DA COSTA SIMOES (Pesquisador)

Rio de Janeiro, 10 DE JULHO DE 2020.

@ ) ) P |
o o ‘ N
De acordo, 7/{'/16« M.\, L_?f»(/; M -

(Entrevistado)

Contatos para obter maiores informagdes sobre a pesquisa: )
saulorocha@jid.uff.br, rachellsimoess@gmail.com, Comité de Etica da UFRRJ: (21) 2681-4707;
2682-1220
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Rachel da Costa Simdes e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre o
tema PROPOSICAO DE UMA METODOLOGIA DE MONITORAMENTO DE RISCOS
CORPORATIVOS: O CASO COLEGIO PEDRO II. Esta pesquisa compde a minha dissertagdo
de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob orientagdo do Prof. Dr. SAULO BARROSO
ROCHA. As informagdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste
projeto na condi¢do de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as informagdes primarias para a
pesquisa em curso.

A pesquisa se justifica para que o Colégio Pedro II esteja de acordo com as determinagdes da
instru¢do normativa e também para a melhoria do planejamento na institui¢do. Sendo assim, ha
o interesse da organizagdo no problema de pesquisa, uma vez que seus resultados visam, entre
outros fatores, fornecer conhecimento empiricamente fundamentado para implementagdo do
monitoramento de riscos dado que, até o presente momento, ndo ha uma metodologia definida.

Considerando a recenticidade do tema no setor publico, a resposta da pesquisa colaborara para
que outras instituigdes também desenvolvam sua metodologia de gestdo de riscos e contribuird
para o acervo de conhecimento sobre o assunto no setor publico.

Nesse sentido, o objetivo principal deste trabalho é elaborar proposta de metodologia de
monitoramentos dos riscos, considerando a estrutura de gestdo de riscos determinada na Instrugido
Normativa Conjunta CGU/MP N°1, de 10 de maio de 2016 e as orientacdes das principais
estruturas de gerenciamento de riscos.

Para fins de investiga¢do, esta pesquisa utilizard como procedimento metodologico, um
questionario com questdes semiestruturadas que conduzirdo o processo de entrevista. A
entrevista sera realizada pelo discente vinculado ao PPGE, responsavel pela condu¢do da mesma.
Cabera ao entrevistador procurar o entrevistado no local que este designar. A entrevista sera
gravada somente na modalidade de audio e 0 mesmo sera transcrito e todas as informagdes
coletadas serdo apresentadas apenas para fins académicos e cientificos da area.

Como beneficios de sua participacdo nesta pesquisa serd possivel diagnosticar os problemas
relacionados com a implementac@o da gestdo de ricos no setor publico.

Como se trata de uma investigac@o envolvendo problemas de gestdo, os riscos desta investigacao,
apesar de minimos, podem estar relacionados a constrangimentos em apontar erros ou equivocos
cometidos por pessoas conhecidas.
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Visando minimizar estes riscos, o entrevistado ndo terd seu nome divulgado, sendo o mesmo
identificado na pesquisa como “Entrevistado 1” e assim sucessivamente.

O entrevistado tem a liberdade e o direito de interromper a entrevista no momento que achar
necessario e a mesma nao sera considerada para fins dessa investigagdo. Caso o entrevistado ndo
se sinta confortavel posteriormente a concessdo desta entrevista tera pleno apoio do pesquisador
para esclarecimentos e novas consideragdes sobre a importancia, os riscos e os beneficios da
pesquisa.

O entrevistado tem a garantia da plena liberdade de se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizagdo alguma.

Sera garantido ao entrevistado a manutenco do sigilo e da privacidade de sua participagdo em
todas as fases da pesquisa.

Sera entregue uma via deste termo de consentimento livre e esclarecido ao entrevistado.
Esta pesquisa ndo proporcionara qualquer despesa ou custo para o entrevistado.

Como os danos causados pela entrevista serdo minimizados em fun¢do do anonimato do
entrevistado, e como ndo serdo imputados ao entrevistado qualquer despesa ou custo, ndo cabe
indenizacdes decorrentes dos procedimentos realizados nessa pesquisa.

Declaramos que serdo cumpridos todos os itens expressos anteriormente.

SAULO BARROSO ROCHA (Orientador)
Fachk _cAa bphe. Lonnity

RACHEL DA COSTA SIMOES (Pesquisador)

Rio de Janeiro, 24 DE JUNHO DE 2020.

Deacordo, dices et
(Entrevistado)

Contatos para obter maiores informagdes sobre a pesquisa: )
saulorocha@id.uff.br, rachellsimoess@gmail.com, Comité de Etica da UFRRJ: (21) 2681-4707;
2682-1220
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12 Apéndice E - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Rachel da Costa Simdes e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre o
tema PROPOSICAO DE UMA METODOLOGIA DE MONITORAMENTO DE RISCOS
CORPORATIVOS: O CASO COLEGIO PEDRO II. Esta pesquisa compde a minha dissertagdo
de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob orientagdo do Prof. Dr. SAULO BARROSO
ROCHA. As informagdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste
projeto na condi¢do de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as informagdes primarias para a
pesquisa em curso.

A pesquisa se justifica para que o Colégio Pedro II esteja de acordo com as determinagdes da
instru¢do normativa e também para a melhoria do planejamento na institui¢do. Sendo assim, ha
o interesse da organizagdo no problema de pesquisa, uma vez que seus resultados visam, entre
outros fatores, fornecer conhecimento empiricamente fundamentado para implementagdo do
monitoramento de riscos dado que, até o presente momento, ndo ha uma metodologia definida.

Considerando a recenticidade do tema no setor publico, a resposta da pesquisa colaborara para
que outras instituigdes também desenvolvam sua metodologia de gestdo de riscos e contribuird
para o acervo de conhecimento sobre o assunto no setor publico.

Nesse sentido, o objetivo principal deste trabalho é elaborar proposta de metodologia de
monitoramentos dos riscos, considerando a estrutura de gestdo de riscos determinada na Instrugido
Normativa Conjunta CGU/MP N°1, de 10 de maio de 2016 e as orientacdes das principais
estruturas de gerenciamento de riscos.

Para fins de investiga¢do, esta pesquisa utilizard como procedimento metodologico, um
questionario com questdes semiestruturadas que conduzirdo o processo de entrevista. A
entrevista sera realizada pelo discente vinculado ao PPGE, responsavel pela condu¢do da mesma.
Cabera ao entrevistador procurar o entrevistado no local que este designar. A entrevista sera
gravada somente na modalidade de audio e 0 mesmo sera transcrito e todas as informagdes
coletadas serdo apresentadas apenas para fins académicos e cientificos da area.

Como beneficios de sua participacdo nesta pesquisa serd possivel diagnosticar os problemas
relacionados com a implementac@o da gestdo de ricos no setor publico.

Como se trata de uma investigac@o envolvendo problemas de gestdo, os riscos desta investigacao,
apesar de minimos, podem estar relacionados a constrangimentos em apontar erros ou equivocos
cometidos por pessoas conhecidas.
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Visando minimizar estes riscos, o entrevistado ndo tera seu nome divulgado, sendo 0 mesmo
identificado na pesquisa como “Entrevistado 1” e assim sucessivamente.

O entrevistado tem a liberdade e o direito de interromper a entrevista no momento que achar
necessario e a mesma nao sera considerada para fins dessa investigagdo. Caso o entrevistado ndo
se sinta confortavel posteriormente a concessdo desta entrevista tera pleno apoio do pesquisador
para esclarecimentos e novas consideragdes sobre a importancia, os riscos e os beneficios da
pesquisa.

O entrevistado tem a garantia da plena liberdade de se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizagdo alguma.

Sera garantido ao entrevistado a manutenco do sigilo e da privacidade de sua participagdo em
todas as fases da pesquisa.

Sera entregue uma via deste termo de consentimento livre e esclarecido ao entrevistado.
Esta pesquisa ndo proporcionara qualquer despesa ou custo para o entrevistado.

Como os danos causados pela entrevista serdo minimizados em fun¢do do anonimato do
entrevistado, e como ndo serdo imputados ao entrevistado qualquer despesa ou custo, ndo cabe
indenizacdes decorrentes dos procedimentos realizados nessa pesquisa.

Declaramos que serio cumpridos todos os itens expressos anteriormente.

SAULO BARROSO ROCHA (Orientador)
Foch X _cfa bke.. Linn it

RACHEL DA COSTA SIMOES (Pesquisador)

Rio de Janeiro, 18 de maio de 2020.

troura. farie. Montoe doo (est

De acordo,
(Entrevistado)

Contatos para obter maiores informagdes sobre a pesquisa: .
saulorocha@id.uff.br, rachellsimoess@gmail.com, Comité de Etica da UFRRIJ: (21) 2681-4707;
2682-1220
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13 Apéndice F - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Rachel da Costa Simdes e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre o
tema PROPOSICAO DE UMA METODOLOGIA DE MONITORAMENTO DE RISCOS
CORPORATIVOS: O CASO COLEGIO PEDRO II. Esta pesquisa compde a minha dissertagao
de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob orientagdo do Prof. Dr. SAULO BARROSO
ROCHA. As informagdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste
projeto na condigdo de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as informagdes primarias para a
pesquisa em curso.

A pesquisa se justifica para que o Colégio Pedro Il esteja de acordo com as determinagdes da
instrugdo normativa e também para a melhoria do planejamento na instituigdo. Sendo assim, ha
o interesse da organizagdo no problema de pesquisa, uma vez que seus resultados visam, entre
outros fatores, fornecer conhecimento empiricamente fundamentado para implementagdo do
monitoramento de riscos dado que, até o presente momento, ndo ha uma metodologia definida.

Considerando a recenticidade do tema no setor publico, a resposta da pesquisa colaborara para
que outras instituigdes também desenvolvam sua metodologia de gestdo de riscos e contribuira
para o acervo de conhecimento sobre o assunto no setor publico.

Nesse sentido, o objetivo principal deste trabalho ¢ elaborar proposta de metodologia de
monitoramentos dos riscos, considerando a estrutura de gestdo de riscos determinada na Instrugdo
Normativa Conjunta CGU/MP N°1, de 10 de maio de 2016 e as orientagdes das principais
estruturas de gerenciamento de riscos.

Para fins de investigagdo, esta pesquisa utilizara como procedimento metodolégico, um
questionario com questdes semiestruturadas que conduzirdo o processo de entrevista. A
entrevista sera realizada pelo discente vinculado ao PPGE, responsavel pela condugdo da mesma.
Cabera ao entrevistador procurar o entrevistado no local que este designar. A entrevista sera
gravada somente na modalidade de dudio e o mesmo sera transcrito e todas as informagdes
coletadas serdo apresentadas apenas para fins académicos e cientificos da drea.

Como beneficios de sua participacdio nesta pesquisa sera possivel diagnosticar os problemas
relacionados com a implementagdo da gestdo de ricos no setor publico.

Como se trata de uma investigagdo envolvendo problemas de gestdo, os riscos desta investigagao,
apesar de minimos, podem estar relacionados a constrangimentos em apontar erros ou equivocos
cometidos por pessoas conhecidas.
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Visando minimizar estes riscos, o entrevistado nio tera seu nome divulgado, sendo 0 mesmo
identificado na pesquisa como “Entrevistado 17 e assim sucessivamente.

O entrevistado tem a liberdade e o direito de interromper a entrevista no momento que achar
necessario € a mesma nao sera considerada para fins dessa investigagdo. Caso o entrevistado ndo
se sinta confortavel posteriormente a concessdo desta entrevista tera pleno apoio do pesquisador
para esclarecimentos e novas consideragdes sobre a importancia, os riscos e os beneficios da
pesquisa.

O entrevistado tem a garantia da plena liberdade de se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizagdo alguma.

Sera garantido ao entrevistado a manutengdo do sigilo e da privacidade de sua participagdo em
todas as fases da pesquisa.

Sera entregue uma via deste termo de consentimento livre e esclarecido ao entrevistado.
Esta pesquisa ndo proporcionara qualquer despesa ou custo para o entrevistado.

Como os danos causados pela entrevista serdo minimizados em fungdo do anonimato do
entrevistado, e como ndo serdo imputados ao entrevistado qualquer despesa ou custo, ndo cabe
indenizagdes decorrentes dos procedimentos realizados nessa pesquisa.

Declaramos que serdo cumpridos todos os itens expressos anteriormente.

SAULO BARROSO ROCHA (Orientador)
Kz_ui he L ,cla emf?l ﬁm,{.{l

RACHEL DA COSTA SIMOES (Pesquisador)

Rio de Janeiro, O4 de A de 2020
De acordo, Maiin, Coilosor Sduay Co rno—
> (Entrevistado) -

Contatos para obter maiores informagdes sobre a pesquisa: )
saulorocha@id.uff.br, rachellsimoess@gmail.com, Comité de Etica da UFRRI: (21) 2681-4707;
2682-1220
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14 Apéndice G - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome ¢ Rachel da Costa Simées e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre o
tema PROPOSICAO DE UMA METODOLOGIA DE MONITORAMENTO DE RISCOS
CORPORATIVOS: O CASO COLEGIO PEDRO II. Esta pesquisa compde a minha dissertacao
de mestrado realizada no MPGE/UFRR]J, sob orientacio do Prof. Dr. SAULO BARROSO
ROCHA. As informacdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste

projeto na condicao de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as informagoes primarias para a
pesquisa em curso.

A pesquisa se justifica para que o Colégio Pedro I esteja de acordo com as determinagoes da
instru¢ao normativa e também para a melhoria do planejamento na institui¢do. Sendo assim, ha
0 interesse da organizacao no problema de pesquisa, uma vez que seus resultados visam, entre
outros fatores, fornecer conhecimento empiricamente fundamentado para implementacio do
monitoramento de riscos dado que, até o presente momento, nao ha uma metodologia definida.

Considerando a recenticidade do tema no setor ptiblico, a resposta da pesquisa colaborara para
que outras instituicoes também desenvolvam sua metodologia de gestdo de riscos e contribuira
para 0 acervo de conhecimento sobre 0 assunto no setor publico.

Nesse sentido, o objetivo principal deste trabalho € elaborar proposta de metodologia de
monitoramentos dos riscos, considerando a estrutura de gestao de riscos determinada na Instrucio
Normativa Conjunta CGU/MP N°1, de 10 de maio de 2016 e as orientacdes das principais
estruturas de gerenciamento de riscos.

Para fins de investigacdo, esta pesquisa utilizard como procedimento metodolégico, um
questiondrio com questdes semiestruturadas que conduzirdo o processo de entrevista. A
entrevista sera realizada pelo discente vinculado ao PPGE, responsavel pela condugao da mesma.
Cabera ao entrevistador procurar o entrevistado no local que este designar. A entrevista sera
gravada somente na modalidade de audio e 0 mesmo sera transcrito e todas as informagoes
coletadas serdo apresentadas apenas para fins académicos e cientificos da drea.

Como beneficios de sua participagdo nesta pesquisa sera possivel diagnosticar os problemas
relacionados com a implementacdo da gestao de ricos no setor ptiblico.

Como se trata de uma investigagao envolvendo problemas de gestao, os riscos desta investigacao,
apesar de minimos, podem estar relacionados a constrangimentos em apontar erros ou equivocos
cometidos por pessoas conhecidas.
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Visando minimizar estes riscos, o entrevistado nio terd seu nome divulgado, sendo o mesmo
identificado na pesquisa como “Entrevistado 1” e assim sucessivamente.

O entrevistado tem a liberdade e o direito de interromper a entrevista no momento que achar
necessario e a mesma nao sera considerada para fins dessa investigacao. Caso o entrevistado nao
se sinta confortdvel posteriormente a concessio desta entrevista tera pleno apoio do pesquisador
para esclarecimentos e novas consideracdes sobre a importancia, os riscos e os beneficios da
pesquisa.

O entrevistado tem a garantia da plena liberdade de se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizacdo alguma.

Serd garantido ao entrevistado a manutencao do sigilo e da privacidade de sua participacio em
todas as fases da pesquisa.

Serd entregue uma via deste termo de consentimento livre e esclarecido ao entrevistado.
Esta pesquisa ndo proporcionara qualquer despesa ou custo para o entrevistado.

Como os danos causados pela entrevista serdo minimizados em funcdo do anonimato do
entrevistado, e como nao serdo imputados ao entrevistado qualquer despesa ou custo, nio cabe
indenizagées decorrentes dos procedimentos realizados nessa pesquisa.

Declaramos que serdo cumpridos todos os itens expressos anteriormente.

< \ (

¢ '\"x-‘tii\)..)_ / =
) ‘V\‘

SAULO BARROSO ROCHA (Orientador)
Rkl _ola ke Lin iy

RACHEL DA COSTA SIMOES (Pesquisador)

Rio de Janeiro, i%fde %uacéﬁ) f de zo;%
De acordo, Gl 2R . v eze X Z 0%

o (Entrevistagn's

Contatos para obter maiores informacdes sobre a pesquisa:
saulorocha@id.uff.br, rachellsimoess@gmail.com, Comité de Etica da UFRRJ: (21) 2681-4707;

2682-1220
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15 Apéndice H - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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UFRRJ

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome é Rachel da Costa Simdes e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre o
tema PROPOSICAO DE UMA METODOLOGIA DE MONITORAMENTO DE RISCOS
CORPORATIVOS: O CASO COLEGIO PEDRO II. Esta pesquisa compde a minha dissertagao
de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob orientagdo do Prof. Dr. SAULO BARROSO
ROCHA. As informagdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar voluntariamente deste
projeto na condicdo de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as informacdes primérias para a
pesquisa em curso.

A pesquisa se justifica para que o Colégio Pedro II esteja de acordo com as determinagdes da
instru¢do normativa e também para a melhoria do planejamento na institui¢do. Sendo assim, ha
o interesse da organizagdo no problema de pesquisa, uma vez que seus resultados visam, entre
outros fatores, fornecer conhecimento empiricamente fundamentado para implementagdo do
monitoramento de riscos dado que, até o presente momento, ndo ha uma metodologia definida.

Considerando a recenticidade do tema no setor publico, a resposta da pesquisa colaborara para
que outras instituigdes também desenvolvam sua metodologia de gestdo de riscos e contribuira
para o acervo de conhecimento sobre o assunto no setor publico.

Nesse sentido, o objetivo principal deste trabalho é elaborar proposta de metodologia de
monitoramentos dos riscos, considerando a estrutura de gestao de riscos determinada na Instrugao
Normativa Conjunta CGU/MP N°1, de 10 de maio de 2016 e as orientagdes das principais
estruturas de gerenciamento de riscos.

Para fins de investigagdo, esta pesquisa utilizara como procedimento metodolégico, um
questionario com questdes semiestruturadas que conduzirdo o processo de entrevista. A
entrevista sera realizada pelo discente vinculado ao PPGE, responsavel pela condugao da mesma.
Cabera ao entrevistador procurar o entrevistado no local que este designar. A entrevista sera
gravada somente na modalidade de dudio e o mesmo serd transcrito e todas as informacdes
coletadas serdo apresentadas apenas para fins académicos e cientificos da area.

Como beneficios de sua participaciio nesta pesquisa sera possivel diagnosticar os problemas
relacionados com a implementagdo da gestdo de ricos no setor publico.

Como se trata de uma investigagdo envolvendo problemas de gestdo, os riscos desta investigagdo,
apesar de minimos, podem estar relacionados a constrangimentos em apontar erros ou equivocos
cometidos por pessoas conhecidas.
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Visando minimizar estes riscos, o entrevistado ndo tera seu nome divulgado, sendo o mesmo
identificado na pesquisa como “Entrevistado 1” e assim sucessivamente.

O entrevistado tem a liberdade e o direito de interromper a entrevista no momento que achar
necessario e a mesma ndo sera considerada para fins dessa investigagdo. Caso o entrevistado nao
se sinta confortavel posteriormente a concessdo desta entrevista tera pleno apoio do pesquisador
para esclarecimentos e novas consideragdes sobre a importancia, os riscos e os beneficios da
pesquisa.

O entrevistado tem a garantia da plena liberdade de se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizacdo alguma.

Sera garantido ao entrevistado a manutenc@o do sigilo e da privacidade de sua participagdo em
todas as fases da pesquisa.

Sera entregue uma via deste termo de consentimento livre e esclarecido ao entrevistado.
Esta pesquisa ndo proporcionara qualquer despesa ou custo para o entrevistado.

Como os danos causados pela entrevista serdo minimizados em fun¢do do anonimato do
entrevistado, e como ndo serdo imputados ao entrevistado qualquer despesa ou custo, ndo cabe
indenizacdes decorrentes dos procedimentos realizados nessa pesquisa.

Declaramos que serio cumpridos todos os itens expressos anteriormente.

SAULO BARROSO ROCHA (Orientador)

RACHEL DA COSTA SIMOES (Pesquisador)

Rio de Janeiro, de de 2020

De acordo,

(Entrevistado)

Contatos para obter maiores informagdes sobre a pesquisa: )
saulorocha@id.uff.br, rachellsimoess@gmail.com, Comité de Etica da UFRRIJ: (21) 2681-4707;
2682-1220
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16 Anexo A — Termo de Anuéncia e Autorizacdo de Pesquisa

MINISTERIO DA EDUCACAO
COLEGIO PEDRO Il
PRO-REITORIA DE POS-GRADUA(;AO, PESQUISA, EXTENSAO E CULTURA

PARECER

Comunico, para os devidos fins, que a pesquisa “Proposi¢do de uma metodologia de
monitoramento de Riscos Corporativos: O caso Colégio Pedro II ” a ser elaborada por Rachel da
Costa Simdes, mestranda do Programa de Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia /UFRR],
sob a orientagdo do Prof. Dr. Saulo Barroso Rocha, conta com a aprovagao da Pro-Reitoria de Pos-
Graduacao, Pesquisa, Extensdo e Cultura para sua realizagdo no Colégio Pedro II. O projeto sera
desenvolvido na Reitoria do Colégio Pedro II, junto ao grupo de trabalho para Implementagéo e
Avaliagio da Gestao de Riscos no CPII e membros do Comité de Governanga, Riscos e Controle
(CGRCQ). Seu objetivo é elaborar uma proposta de metodologia de monitoramentos dos riscos,
considerando a estrutura de gestdo de riscos determinada na Instrugdo Normativa Conjunta
CGU/MP N°1, de 10 de maio de 2016 e as orientagdes das principais estruturas de gerenciamento
de riscos. A pesquisa se dara através da coleta de dados: observagao participante, entrevistas semi-
estruturadas e levantamento documental.

A pesquisadora se compromete a solicitar a todos(as) a autorizagao para uso de informagdes
obtidas, tais como o uso de imagem e depoimentos, por meio do preenchimento do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido.

A pesquisadora também se compromete a preservar a identidade dos mesmos, bem como
0 bom nome da Instituicio na redacio de seu trabalho e em materiais futuros que vier a publicar
ou apresentar, seguindo os principios éticos de pesquisa.

A pesquisadora, conforme o Termo de Compromisso assinado no requerimento, devera dar
ciéncia a esta Pré-Reitoria da conclusido de seu trabalho, bem como fazer a entrega de 2 (duas)
cépias do material conclusivo (Dissertacio) referentes a pesquisa realizada no Colégio Pedro Il e,

caso esta julgue necessario, divulgar os resultados em evento a ser agendado pela PROPGPEC.

d

Fundado em 2 de dezembro de 1837
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17 Anexo B — Aprovacio do Comité de Etica em Pesquisa

09/07/2020 7a0f4277cc239a038fca2911e6aab06abed21599bf0b0035aa492f015524610115943281743597045748448572673402.html

MINISTERIO DA EDUCACAO
UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO

UFRR]J

DESPACHO N° 17928/2020 - PROPPG (12.28.01.18)

N° do Protocolo: NAO PROTOCOLADO
Seropédica-RJ, 07 de julho de 2020.

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUAGCAO
COMITE DE ETICA NA PESQUISA
CEP-UFRRYJ, 06 de julho de 2020.

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Prop

icao de uma metodologia de monitor to de riscos corporativos: o caso do Colégio Pedro 11
Pesquisador (a): Prof. Dr. Saulo Barroso Rocha & Rachel da Costa Siméoes

Processo: 23083.0249152020-95

Encaminho o despacho abaixo conforme deliberacio do Comité de Etica em Pesquisa:

Situacio do Despacho:

Tendo em vista que o projeto de pesquisa atende as exigéncias da Resolugao CNS n® 466/2012 - Conselho Nacional de Saude, o mesmo
encontra-se APROVADO, obedecendo as diretrizes e normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos.

Atenciosamente,

CEP-UFRRIJ

(Assinado digitalmente em 07/07/2020 15:07)
RAFAEL BELO DE SOUZA

ASSISTENTE EM ADMINISTRACAO
PROPPG (12.28.01.18)
Matricula: 1863628

Processo Associado: 23083.024915/2020-95

Para verificar a autenticidade deste documento entre em https:/sipac.ufrrj.br/public/documentos/index.jsp
informando seu niimero: 17928, ano: 2020, tipo: DESPACHO, data de emissdo: 07/07/2020 ¢ o codigo de
verificagdo: b730248df1
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