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PROGERIS: uma Proposta de Framework para o Processo de Gerenciamento de Riscos
nas Instituicoes Federais de Ensino Superior

Resumo: Com a intensificacdo da Gestdo de Riscos corporativos (GR) no setor publico, ha
uma constante necessidade em se adaptar praticas dos principais moldes de GR no
desenvolvimento de modelos proprios e adequados a realidade desse contexto. O presente
trabalho objetiva apresentar a constru¢do e aplicacdo de uma proposta de framework para
gerenciamento de riscos de uma Institui¢do Federal de Ensino Superior (IFES), denominado
PROGERIS, em seu setor de licitacdes. Esse trabalho caracteriza-se como de natureza
qualitativa, sua abordagem metodolédgica € o estudo de caso da aplicacdo da proposta nesse
setor e para a coleta e registro das informacdes referentes contou-se com a observagdo
participante € um questiondrio de avaliagdo e validacdo. Do mesmo modo, essa pesquisa
também € descritiva do ponto de vista de seus resultados, sendo os dados analisados na 6tica
da Andlise de Discurso e Andlise de Contetido. Contudo, os resultados apresentam o
detalhamento da implantacdo da GR no setor com a utilizagdo do PROGERIS, demonstrando
o desdobramento de suas oito etapas que sdo sustentadas pela literatura e pelas impressoes da
equipe do setor, sendo esse framework avaliado e validado. Assim, o framework trouxe
ganhos em relacdo ao cumprimento dos objetivos organizacionais € aumento da eficiéncia dos
processos.

Palavras Chave: Gestdo de Riscos. Setor Publico. Framework. Processo de Gerenciamento
de Riscos. PROGERIS.

1. Introducao

A Gestdo de Riscos (GR) é um tdépico recente em pesquisas académicas e
principalmente no ambiente corporativo, sendo constantemente desenvolvida em organizacdes
dos setores privado e publico (POWER, 2004; PENHA & PARISI, 2005; KERSTIN et. al.,
2014; PRIOTEASA & CIOCOIU, 2017). Nesse contexto, torna-se nitida a necessidade das
organizacdes na formulacdo de estratégias sdlidas e eficazes, capazes de identificar, avaliar e
subsidiar a administracdo dos riscos (COSO, 2007).

Pesquisas recentes comprovaram que um gerenciamento dos riscos adequado
proporciona a melhoria no desempenho dos processos de trabalho dentro das organizacdes,
influenciando no cumprimento dos prazos, no controle de custos e na qualidade dos servigos,
além do alcance dos objetivos (TSERNG et al., 2009; SILVA, 2015).

Do mesmo modo, o trabalho desenvolvido por Papadaki et al. (2014) demonstra que
os fatores que contribuem com a eficacia na GR sdo: lideranca; apoio da alta administragao;
educagdo e capacitagdes para todos os niveis de organizagdo; suporte de um gerente de risco
proativo; comunicagdo fluida e o uso das informagdes advindos dos dados do gerenciamento
de risco para tomada de decisdes.

Diante disso, diversas abordagens e frameworks recomendados para gestao de riscos ja
foram desenvolvidos e publicados na literatura para que a GR seja desenvolvida
adequadamente em contextos distintos de diversas organizacdes, pois ndo ha um modelo
hibrido que pode ser implementado nesses contextos (POWER, 2004; COSO, 2007; ISO,
2009; IRM, 2018; TUMMALA & SCHOENHERR, 2011; SILVA, 2015; MORAIS, PINTO
& KLOTZLE, 2018).



No setor publico, a GR vem se tornando parte integrante das rotinas de trabalho e dos
projetos de melhoria organizacional que visam a qualidade na prestacdo de servicos (POWER,
2004; LIMA E LEITE, 2011), do mesmo modo que suas praticas devem ser necessariamente
aderentes a este cendrio.

Isso € justificado, pois, diferentemente do setor privado, este necessita que ferramentas
sejam adaptadas a sua realidade para o alcance de seus objetivos sem ferir aos seus principios
e fim publico. (MELLO, 2011).

Consoante essa realidade e impulsionada pela legislacdo, a Universidade Federal do
Rio Grande do Norte (UFRN), com base na Instru¢io Normativa Conjunta 01/2016 do
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) e do Ministério da
Transparéncia, Fiscaliza¢do e Controle (MTFC), passou a implementar e aplicar o GR no seu
contexto.

Essa iniciativa visa fortalecer a gestdo estratégica, por meio da geracio de informagdes
e indicadores de risco, assegurando a aderéncia legal e o auxilio a tomada de decisdo que € a
base para a governanca eficaz (WEINSTEIN E MCWHA, 2008; MP E MTFC, 2016; UFRN,
2017).

Dessa forma, com a auséncia de modelos adequados de GR para o setor publico,
especificamente para IFES, dado que estas instituicoes apresentam estruturas
significativamente complexas (BOLZAN, 2006), é necessdria a construcio modelos
adaptados a esse contexto, baseado nos moldes de GR ja existentes e consolidados.

Portanto, o presente trabalho objetiva apresentar a construcdo e aplicagdo de uma
proposta de framework para gerenciamento de riscos, denominado PROGERIS, em um setor
de licitacdes de uma IFES. Com isso, € demonstrando o detalhamento do seu passo a passo,
paralelamente com a avalia¢do e validacdo desse framework junto aos atores dos processos
que passaram pela GR para se responder a seguinte questdo: o presente framework trouxe
eficiéncia no ciclo de gerenciamento de riscos?

Assim, a seguir serdo abordados: os conceitos de GR e seus principais modelos
consolidados, bem como beneficios e limitacdes; o desenvolvimento do gerenciamento de
riscos em IFES; a metodologia utilizada para o desenvolvimento do framework; o
detalhamento das etapas e avaliagdo do framework aplicado na IFES; as consideracoes quanto
a validacdo dessa metodologia; limitagdes da pesquisa e perspectivas de trabalhos futuros.

2. Gestao de Riscos

Ap6s a crise financeira ocorrida em 2008, viu-se que continuamente as organizagdes
mudaram a forma de como gerenciavam seus riscos, saindo de uma perspectiva tradicional
que dé énfase nos riscos advindos da drea financeira (MORALIS; PINTO & KLOTZLE, 2018)
para uma abordagem mais geral, ampliando seu escopo e trabalhando com riscos que estdo em
toda a estrutura corporativa (GUN et. al., 2013; KERSTIN et. al., 2014).

A GR pode ser definida como um processo continuo que € capaz de identificar e
mitigar elementos e eventos responsdveis por maximizar efeitos negativos nas praticas
organizacionais, interferindo no alcance de seus objetivos (PENHA & PARISI, 2005; COSO,
2007; SANTOS & COELHO, 2018). Esses eventos podem gerar impactos negativos,
positivos ou ambos simultaneamente.

Os eventos que geram impactos negativos representam riscos que podem impedir o
alcance de objetivos e criacdo de valor (COSO, 2007). Esses riscos sdo avaliados e
mensurados em termos de probabilidade de acontecimento e impacto. (SARKA & DUTTA,
2011)



Nessa perspectiva, € notério que “todas as atividades de uma organiza¢do envolvem
risco” (ISO, 2009; IRM, 2018). Organizacdes de todos os tipos e tamanhos enfrentam uma
série de riscos que podem afetar o alcance dos seus objetivos (ISO, 2009).

Dessa forma, o gerenciamento de riscos pode ser aplicado em todas as organizagdes,
em suas diversas dreas, niveis e contextos, a qualquer momento, bem como fungdes, projetos,
atividades e praticas especificas (IRM, 2018). No setor corporativo em geral, a GR tornou-se
percebida como parte integrante dos negdcios e estratégias organizacionais (POWER, 2004).

Assim, as organizagdes habitualmente gerenciam os seus riscos identificando-os,
analisando-os e tratando-os para posteriormente manté-los compativeis com o apetite a risco
da organizacdo e garantindo razoavelmente o cumprimento dos seus objetivos, satisfazendo
seus critérios de aceitabilidade (COSO, 2007; ISO, 2009).

Além disso, ha constantes debates sobre os beneficios estratégicos para organizagdes
resultantes de uma gestdo de risco tratada de maneira mais explicita, ou seja, envolvendo toda
a organizacdo (TSERNG et al., 2009; SILVA, 2015).

O Enterprise Risk Management (ERM), € uma estrutura que fornece defini¢des,
conceitos e principios que apoiam a constru¢do e desenvolvimento do gerenciamento de
riscos coorporativos (COSO, 2007). Essa estrutura também déd subsidio as organizacdes na
verificacdo do seu gerenciamento de riscos, demostrando se esse € eficaz e quais parametros e
diretrizes precisam ser estabelecidos para que essa estrutura assim seja (COSO, 2007; SILVA,
2015).

Deste modo, os componentes de gerenciamento de riscos definidos por (COSO, 2007)
sdo:

a) Ambiente Interno — compreende o tom da organizacdo quanto a GR e fornece a base
pela qual os riscos serdo identificados e tratados, apreciando também o apetite a risco,
a integridade, valores, além do ambiente em que estdo inseridos;

b) Fixacao de Objetivos — os objetivos devem ser fixados antes mesmo que a gestdao
comece a identificar os riscos, com a GR assegurando que a administragdo disponha
de um processo efetivado para estabelecer esses objetivos que propiciem suporte e
estejam alinhados com a missdo da organizagdo e seu apetite a riscos;

¢) Identificacio de Eventos — os eventos, tanto internos e externos, que influenciam no
cumprimento dos objetivos devem ser identificados e classificados;

d) Avaliacao de Riscos — os riscos sdo analisados nos aspectos de probabilidade e o
impacto que € base para determinar o modo como serdo tratados. Esses riscos também
sdo avaliados quanto a sua condi¢ao de riscos inerentes e residuais;

e) Resposta a Risco — a gestdo determina as respostas aos riscos de modo a evitar,
aceitar, reduzir ou compartilhar, desenvolvendo medidas que devem ser alinhadas com
a tolerancia e com o apetite ao risco;

f) Atividades de Controle — politicas e procedimentos devem ser estabelecidos e
implementados, assegurando a eficicia na execugdo das respostas aos risco;

g) Informacoes e Comunicacoes — as informacdes relevantes sdo comunicadas
adequadamente em um sentido mais amplo, fluindo em todos niveis da organizagao;

h) Monitoramento — a gestdo de riscos € monitorada e sdo feitas as modificacdes
necessdrias continuamente. Esse monitoramento € realizado por intermédio de préticas
gerenciais continuas ou ponderagdes independentes ou de ambas as formas.

A Figura 1 a seguir apresenta a estrutura dos 8 componentes inter-relacionados, pelos
quais a gestdo organizacional estd integrada com o processo de gestdo de riscos (COSO,
2007):
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Figura 1: Componentes de Gestao de Riscos
Fonte 1: COSO - Committee Of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. Enterprise Risk
Management - Integrated Framework. [s.1.], 2007.

Ja a ISO 31000 (2009), de maneira geral, fornece politicas e diretrizes bem definidas

sobre como se planejar, implementar, gerenciar recursos para o gerenciamento dos riscos e
monitorar, disponibilizando informa¢des da GR para a alta gestdo e partes interessadas.

Esse alinhamento fornece o suporte necessdrio a criagdo de um sistema de

gerenciamento e controle eficaz de riscos (IRM, 2018). Ainda sim, a normativa estabelece um
determinado nimero de requisitos que precisam ser satisfeitos para uma GR adequada (ISO,
2009; IRM, 2018), sendo eles:

a)

b)

c)

d)

e)

Estabelecimento do contexto: determinacdo dos parimetros externos e internos
levados em consideracdo no gerenciamento de riscos e o estabelecimento do escopo e
critérios de risco que serdo observados em politica de sua gestao;

Comunicacao e consulta: processos continuos e dindmicos que uma organizagao
deve conduzir para fornecer, compartilhar e obter informacdes junto as partes
interessadas em relacdo ao gerenciamento de riscos;

Processo de avaliacdo de riscos: envolvendo a identificacdo, andlise e avaliacdo dos
riscos de maneira geral;

i.  Identificacdo dos riscos: processo baseado na busca, reconhecimento e
descricdo do risco levando em consideracdo sua fonte, evento, probabilidade e
perfil;

ii.  Analise de riscos: compreensio da natureza do risco e determinagdo do seu
nivel e critério;
iii.  Avaliacao de riscos: comparagdo dos resultados das andlises de riscos com os
critérios de risco para determinar se sua magnitude € aceitdvel ou toleravel;
Tratamento de riscos: processo definido para modificar o risco e seu controle, se
tratando de uma prética ou ac¢ao. Deve-se também medir o risco residual;
Monitoramento: supervisao e observagdo critica executada continuamente, a fim de
se identificar mudancgas no nivel de desempenho;
Anadlise critica: procedimento realizado para determinar a adequagfo, suficiéncia e
eficicia do gerenciamento para atingir os objetivos estabelecidos, podendo ser
aplicado a estrutura, processo de gestao ou controles de riscos.
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Figura 2: Processo de gerenciamento de riscos segundo a ISO 31000
Fonte 2: ISO - INTERNATIONAL STANDARD. Iso 31000: Risk management — Principles and guidelines,
[s.1.], 2009.

Percebe-se que o COSO (2007) e a ISO (2009) estabelecem politicas, diretrizes e boas
praticas no gerenciamento dos riscos, no entanto, nao apresenta um passo a passo ou checklist
explicito que tenha que ser seguido a risca em sua implementagdo, pois o objetivo desses dois
modelos ndo € a prescricdo de um sistema de gerenciamento de riscos e sim em auxiliar a
compreensdo e implementac¢do da GR nos diversos contextos organizacionais (SILVA, 2015).

Ressalta-se também que ndo hd a um detalhamento de como desenvolver cada uma das
etapas destes dois modelos, o como fazer, e quais ferramentas utilizar para tanto. Nota-se
também que o tratamento dos riscos propriamente dito, ou seja, a execu¢do dos planos de agdo
e mitigacdo ndo € adequadamente abordada e aprofundada, levando em consideragdo a sua
importancia no gerenciamento dos riscos.

Desse modo, percebe-se que a maneira como essas acdes serdo postas em execucio
fica a critério da organizacdo. Nessa perspectiva, nota-se que as organizacoes devem estudar e
adaptar esses modelos de gerenciamento de riscos ao seu contexto especifico e de acordo com
as suas necessidades (SILVA, 2015).

Entdo, o desafio para os gestores e profissionais que pretendem trabalhar com a GR ¢
reorganizar essas praticas, construindo uma abordagem que mais se adeque a sua realidade.

Vale ressaltar que o sucesso do gerenciamento de riscos organizacionais dependerd da
aderéncia que a proposta construida tiver com a estrutura do contexto abordado. E
interessante destacar que o modelo deve apresentar capacidade de aplicabilidade em todos os
niveis da organizacdo, estabelecendo um sistema de gerenciamento de riscos eficaz (ISO,
2009). Assim, esse modelo de gerenciamento de riscos deve propiciar uma visao holistica de
todos os riscos da organizacdo (PENHA & PARISI, 2005; KAPLAN & MIKES, 2012).

Outros desafios relacionados ao processo de gerenciamento de riscos sdo apresentados
na pesquisa de Prioteasa e Ciocoiu (2017). Esses desafios dizem respeito a: falta de dados e
informacdes de qualidade ou o acesso limitado a esses dados, muitas vezes dependentes de
planilhas e sistemas complexos; e a falta de técnicas apropriadas ou uma combinag¢do coerente
de técnicas para identificacao e andlise dos riscos.

3. Gestao de Riscos nas Instituicoes Federais de Ensino Superior (IFES)

As instituicdes federais de ensino superior (IFES) tem uma estrutura complexa e suas
fungdes bésicas consistem na oferta de ensino, pesquisa e extensdo bem como a oferta de
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produtos e servicos que possam contribuir para a melhoria da qualidade de vida da sociedade,
através do conhecimento gerado (BOLZAN, 2006)

Ainda segundo Bolzan (2006), no ambiente interno das IFES é continua a busca da
gestdo pela qualidade dos processos, tanto académicos como também administrativos, para se
alcancgar uma prestacdo de servigos e gestdo universitdria adequada e eficiente, com iniciativas
que resolvam as suas falhas.

Recentemente, a GR tornou-se uma preocupacao crescente para os gestores das IFES
que estdo sendo impactados por uma pressdo crescente em torno da qualidade na gestao,
transparéncia e responsabilidade dos governos federais, estaduais e 6rgdos de controle.
Pesquisas recentes demonstram que, além das universidades ja estarem adotando praticas de
GR, hd uma constru¢do e padronizacdo de guias e boas praticas para orientacdo na
implementacdo da GR nessas instituigdes (WEINSTEIN E MCWHA, 2008; SILVA, 2015).

Em 2018, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), realizou um levantamento
denominado Auditoria Exposi¢cdo da Administracdo Publica Federal a Fraude e Corrupcao,
com o objetivo de averiguar se os mecanismos de prevencao e detec¢do relacionados a fraude
e corrup¢do de IFES estdo compativeis com capital e de regulacdo. Dentre os indicadores
calculados, destaca-se o indice de fragilidade de controles na gestdo de riscos e controles
internos, cujo valores variam de 0 a 1, sendo os menores valores os que indicam a menor
fragilidade nesses controles. Avaliou-se 105 IFES, das quais apenas 15,24% possuem indice
entre entre 0.3 e 0.6, enquanto 70,48% possuem indice entre 0.6 e 0,85 e 14,28% entre 0.85 e
1. (TCU, 2018)

Vale pontuar que nas universidades e no setor ptblico em geral, a GR vem se tornando
parte das rotinas de trabalho, com sua abordagem orientando as institui¢cdes a reverem o modo
como desempenham suas atribuicdes e como buscam a melhoria continua na auséncia de
mecanismos de mercado que a forcem a ter exceléncia (POWER, 2004; WEINSTEIN E
MCWHA, 2008).

Logo, percebe-se que as IFES devem estar alinhadas com os beneficios dessa
abordagem e precisam manter e revisar controles internos de gestdo, tendo como base a
identificacdo, avaliagdo e o gerenciamento dos riscos, desenvolvendo controles adequados
para mitigar a probabilidade de ocorréncia e impactos dos riscos nos seus processos (MP E
MTEFC, 2016). Diante disso, a GR pode ser considerada a base para iniciativas que resultem
na melhoria e qualidade dos servigos publicos (POWER, 2004, SILVA, 2015).

Com isso, percebe-se que um framework de gestdo de riscos precisa ser desenvolvido
a luz do contexto da organizacdo e deve ter como apoio ferramentas bem definidas que
facilitem e suportem todo o processo do gerenciamento dos riscos neste contexto.

4. Metodologia

Este trabalho caracteriza-se de natureza qualitativa, pois visa analisar experiéncias,
interacOes e comunicagdes, tendo em vista a inser¢do no campo onde ocorre a descri¢do,
avalia¢do ou desenvolvimento de uma teoria com o interesse do pesquisador em compreender
quais métodos e teorias adequados para a questdo em estudo (GIBBS, 2009; SAMPIERE,
2013).

Sua abordagem metodoldgica € estudo de caso, ja que ha um interesse em se entender
fenomenos de casos complexos. Esse estudo permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas de alguns acontecimentos, taiS como 0S Processos
organizacionais e administrativos (YIN, 2005).

Assim, este trabalho baseia-se no caso da implantacio da GR em um setor de
licitagdes em uma IFES. O mesmo foi escolhido pelo fato do setor ter concluido todo o ciclo



proposto pelo framework. Ressalta-se que nao se trata de um caso unico, sendo que o
PROGERIS vem sendo adotado em outros setores pela continuidade desse gerenciamento.

Do ponto de vista dos resultados, a presente pesquisa também ¢é descritiva,
detalhando-se informagdes com a finalidade de se entender com profundidade o objeto de
estudo (RICHARDSON, 2008).

Quanto aos procedimentos metodoldégicos, inicialmente, como orienta a ISO 31000
(2009) e Silva (2015) foram desenvolvidas pesquisas para se conhecer os modelos de GR que
sdo utilizados nas corporacdes e adequi-los no desenvolvimento de um framework préprio
para a institui¢ao em evidéncia.

Conquanto, fora estabelecidas etapas para o processo de gerenciamento de riscos com
base nos modelos apresentados, sendo a maioria das etapas baseadas na ISO 31000 (2009) e,
em cada etapa, foram adotadas ferramentas da administracdo, adaptadas a este contexto.

Ap6s isso, o framework foi apresentado a alta gestio e posto em uso em um
determinado setor da IFES. Dessa forma, todo o seu ciclo foi executado, com a participacdo
de toda a equipe do setor.

Paralelamente a sua implantacdo e para que se obter informacdes detalhadas quanto ao
passo a passo do framework, foi desenvolvida a Observagdo Participante (OP) com o registro
de informacdes quanto ao desenvolvimento do seu processo, bem como a aplicagdo de um
questiondrio para que a equipe do setor avaliasse o PROGERIS apds o seu encerramento.
Dessa forma, foram 3 entrevistados.

Assim, os dados coletados referem-se: ao passo a passo do framework; ferramentas
utilizadas em cada etapa e a impressdes da equipe do setor quanto ao uso do framework
proposto. Logo, os dados dos questiondrios passaram pela Andlise de Discurso (AD) que € um
método de andlise qualitativo que serve para interpretar discursos, bastando que sua
materialidade produza sentido para a interpretacio (CAREGNATO E MUTTI, 2006).

Ja os dados registrados na OP passaram pela andlise de conteido (AC) que também é
um método de andlise qualitativa que se utiliza do texto como um meio de expressdao do
sujeito, categorizando as unidades de texto, palavras ou frases que se repetem, inferindo uma
expressao e um significado (CAREGNATO e MUTTI, 2006).

ApOs essas andlises, os resultados foram obtidos quanto a aplicagdo do PROGERIS e o
seu passo a passo € apresentado a seguir, sendo respaldado tanto pelos discursos da equipe
que respondeu ao questiondrio, avaliando a metodologia, como também pela literatura.

5. Proposta de Framework para o Processo de Gerenciamento de Riscos

Inicialmente foi concebida a estrutura de GR da instituigdo com: a constituicdo do
Comité de Riscos, Governanca e Controles, que reuniu a alta gestdo da Universidade para a
constante validacdo e alinhamento com expectativas administrativas e legais; a aprovacdo do
plano (metodologia) de gestdo de riscos; a definicdo de qual setor iria desenvolver a
implementacdo da GR; as formas de comunicacdo para o alinhamento estratégico e
governanca do gerenciamento dos riscos; e o sistema de informacdo que apoiaria o
monitoramento e controle dos riscos (WEINSTEIN E MCWHA, 2008).
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Figura 3: Estrutura de Gestao de Riscos UFRN
Fonte 3: Elaboragdo prépria (2019).

ApOs essa definicdo, uma proposta de framework foi desenvolvida para que a
instituicdo desenvolva sua GR de forma adequada e eficiente através de um processo bem
definido. Esse framework € denominado PROGERIS e seu processo, constituido por 10
etapas, € apresentado na Figura 4 a seguir:
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Figura 4: Framework de Gestao de Riscos
Fonte 4: Elaboragdo Prépria (2019).

De modo a alcangar seus objetivos estratégicos, previstos essencialmente em seu Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI), a UFRN necessita conduzir diversos processos de
trabalho de forma eficiente. Logo, a GR a ser desenvolvida nessa instituicdo teria como
objetivo mitigar os riscos que poderiam impedir ou dificultar o alcance desses objetivos
(UFRN, 2017).

Nessa otica, a Cadeia de Valor da UFRN foi elaborada, para a identificacdo e
priorizacdo dos Macroprocessos finalisticos e os de apoio que seriam analisados a luz da
gestdo de riscos (BPM CBOK, 2013).

ApO6s essa elaboragdo, que permitiu levantar os macroprocessos da UFRN de modo a
se entender o contexto organizacional, foi possivel Estabelecer os Objetivos da UFRN,
sendo essa a primeira etapa do processo de gestio de riscos.

Foram desdobrados 67 processos que precisavam se incorporar na GR. A partir dessas
informacdes, definiu-se a seguinte meta anual para desenvolvimento da GR, conforme
exposto na Tabela 1:



Tabela 1: Objetivos da Gestao de Riscos na UFRN

Ano Quantidade de Processos com Riscos
Gerenciados

2018 14

2019 14

2020 13

2021 13

2022 13

Fonte 5: UFRN - Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Resolugdo n° 076/2017-consad. Disponivel em:
<http://www.gerifes.net/media/acervo/Resolu% C3%A7%C3%A30_n%C2%BA_076.2017-CONSAD.pdf>
Acesso em 05 de Abril de 2019.

Definiu-se também que a GR deve ser realizada de forma gradativa em todas as
Unidades Institucionais da UFRN e seus processos. O objetivo € abranger todas as unidades
em cinco anos (UFRN, 2017). Assim sendo, os gestores podem desenvolver uma perspectiva
de gerenciamento de riscos em todos os niveis da organizacdo ancorando suas discussdes no
planejamento estratégico (KAPLAN & MIKES, 2012).

A segunda etapa do framework é a Priorizacido dos Processos. Com os
macroprocessos ja identificados na cadeia de valor, os analistas de riscos verificam quais sao
as Unidades Institucionais responsaveis pelos Macroprocessos que serdo abordados de acordo
com os objetivos. Para o Entrevistado 1, "é importante priorizar porque muitas vezes um setor
€ muito grande e ndo tem como ‘abragar’ todos os processos".

Ap0s isso e levando em consideracdo que os macroprocessos podem ser constituidos
por diversos processos € sub processos (BPM CBOK, 2013) é verificado quais sdo os
processos principais, ou finalistico, e os de apoio que essa unidade executa. Dessa forma, se
pode identificar quais sdo os processos que devem ser analisados na 6tica de GR.

A partir dessa andlise e priorizagdo desses processos, o cronograma de agdo para a
equipe de execucdo da GR € elaborado e a terceira etapa do processo pode ser desenvolvida.

Essa se refere a Capacitacao em Gestao de Processos. Os atores dos processos, afim
de facilitar a compreensdo e execugdo da proxima fase, serdo habilitados/instruidos sobre os
conceitos basicos de processos, estrutura funcional da IFES, notacdo para processos de
negocios e importincia da mesma na rotina de trabalho.

Feito isso, da-se prosseguimento a fase de Analise dos Processos, que é composta por
2 sub etapas: mapeamento dos processos; identificacio dos problemas e propostas de
melhoria.

A fase dessa andlise é o Mapeamento dos Processos. De forma simples, os atores dos
processos participam de oficinas para ativamente mapearem estes, detalhando o seu passo a
passo, inputs e outputs, recursos e, por fim, o validarem de forma conjunta e consensual.

Na segunda fase, os atores dos processos participam de uma oficina para a
Identificagdo dos Problemas que podem interferir no alcance dos objetivos dos processos, € na
Identificacdo de possiveis Propostas de Melhoria para promover uma maior eficiéncia do
processo e resolucdo dos problemas também identificados.

Nessa oficina, o processo € apresentado de forma visual para que os seus atores
identifiquem, em seu fluxo, os problemas. Ressalta-se que o apoio de ferramentas visuais a
gestdo aumenta a eficiéncia na identificacdo de problemas nos processos (LIKER, 2005). Do
mesmo modo, os atores identificam possiveis propostas de melhoria que sirvam para resolver
os problemas identificados nesse processo. A importancia da representacao dos processos em
fluxogramas possui relevancia, de acordo com o Entrevistado 2 “é bastante interessante para
gente entender como faz o processo e para o publico externo saber o que a gente faz aqui.”
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Adicionalmente, o Entrevistado 3 ressalta a importancia da etapa de identificacao de
problemas ao afirmar que “enxergando os problemas a gente ja comega a pensar em solugoes
também”.

Assim, os problemas sdo identificados por meio da andlise das entradas, tarefas,
recursos, responsabilidades e saidas. Também sao considerados os fatores internos e externos
que podem influenciar no alcance dos objetivos do processo (COSO, 2007).

De forma similar a capacitacdo em gestdo de processos, 0s atores também sao
submetidos a Capacitacio em Gestao de Riscos. Nesse momento serdo explanados
principios bdsicos e importancia da GR na IFES, classificagdo dos eventos de riscos e
mecanismos de controle.

Levantadas as problematicas e, adicionalmente, com os atores capacitados, é possivel
entdo dar inicio a quarta etapa, que consiste na Avaliacao dos Riscos. Nessa etapa a anélise
de causa e efeito € desenvolvida para identificar se o que foi apresentado como um problema
possa ser, na verdade, a causa de algum outro problema mais abrangente. Assim, sdo
evidenciados os eventos que devem ter sua ocorréncia controlada para ndo desencadearem em
riscos no processo (KAPLAN & MIKES, 2012).

A identificac@o dos riscos € parte essencial para um bom gerenciamento, de modo que
essa sustenta de todo o processo de gerenciamento. Sendo assim, falhas nessa etapa podem
causar inadequacdo em todo o processo que pode, por sua vez, afetar criticamente os objetivos
organizacionais (RAZ E MICHAEL, 2001; ROSTAMI, 2016).

ApOs a conversao dos problemas em eventos de riscos, € feita uma breve validacao
com os atores dos processos e seus gestores. A proxima etapa € iniciada com a mensuragdo da
probabilidade e impacto desses eventos de riscos, novamente com todos os atores.

Para tanto, a probabilidade e ao impacto sdo determinados pesos de 1 a 5, onde 1
representa uma grau muito baixo e 5 muito alto. Os executores e gestores dos processos
utilizam uma tecnologia de votacdo para classificar cada risco, na escala apresentada
(KAPLAN & MIKES, 2012).

Feito isso, multiplica-se essas duas varidveis, probabilidade e impacto, € se tem o
produto dos eventos de riscos, classificando-os em Insignificante, Pequeno, Médio, Grande e
Critico (UFRN, 2017).

Para essa classificacdo, utiliza-se como referéncia a matriz de riscos do Plano de
Gerenciamento de Riscos da Instituicdo (UFRN, 2017), apresentada na Figura 5 a seguir:

NIVEL B PROBABILIDADE
RISCO Muito Baixa Baixa
1 2
Critico
5 10
5
Grande
4 8
o] 4
3 Médio
- 3 6
= 3
=] Pequeno
2 4
2
Insignificante
- 1 1 2 3 4 5

Figura 5: Matriz de Riscos da UFRN
Fonte 6: UFRN (2017).

Ainda nesta etapa, destaca-se a importancia dos facilitadores externos a unidade para
melhor levantamento e classificacdo dos eventos de riscos. Nesse sentido, o Entrevistado 2
ressalta que ‘facilitou o dialogo da gente [a colaboragdo dos facilitadores]”, enquanto o
Entrevistado 1 corrobora ao dizer que “se a gente fosse fazer sozinho, desconhecendo a
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metodologia a gente poderia errar e isso iria prejudicar todo o levantamento de riscos
daquele processo”.

Ap6s todas essas etapas de identificacdo e classificacdo dos riscos, os planos de acdo
podem ser elaborados de forma adequada a realidade dos mesmos (WEINSTEIN E MCWHA,
2008). Assim, a proxima etapa do processo de GR € a Definicao do Tratamento dos Riscos.

Pontua-se que as propostas de melhoria que foram levantadas nas oficinas sdo
analisadas, com o objetivo de avaliar se essas propostas podem ser desdobradas em
mecanismos de controle dos seus respectivos riscos. A partir disso, sdo elaborados os
respectivos planos de a¢do para a mitigacdo e contingenciamento dos riscos junto aos atores
dos processos, bem como sdo definidos os responsdveis por executd-los.

E importante garantir que os atores tenham autonomia e liberdade para propor
mecanismos de controle. O Entrevistado 1 reconhece que “nds [atores do processo] sabiamos
quais eram os problemas e nos tinhamos as respostas.” Além disso, para o Entrevistado 3
“foi muito importante porque todos colaboraram. E principalmente a liberdade que vocés
[facilitadores] nos deram, porque a gente praticamente propos tudo, vocés juntaram as
informagoes que nos demos e organizaram aquilo ali.”

Logo apds a elaboracdo e validagdo desses dos planos de acdo junto aos atores dos
processos, a etapa 6 consiste na Execucdo dos Planos de Acao, onde sdo planejados os
cronogramas, indicadores e metas para a execucao desses planos, sendo priorizados de acordo
com a suas classificacdes (WANG, DULAIMI E AGURIA, 2004)

Para isso, algumas abordagens da Gestdo de projetos sdo utilizadas com foco na
simplificacdo e eficiéncia na execucdo desses planos de acdo. Assim, nessa etapa a
metodologia de Gestdao de Projetos € integrada a Gestao de Riscos, para se planejar, executar,
controlar e monitorar e encerrar os planos de acdo, afim de mitigar todo e qualquer risco.

No framework, esse € um dos passos mais importantes para o bom desenvolvimento
da GR, pois, ao longo do processo, hd significativo esforco para se identificar, avaliar,
classificar e elaborar planos de acdo adequados para a mitigacdo. Logo, o processo de
gerenciamento de risco nunca entregard os prometidos beneficios se a execu¢do dos planos de
acdo nao for desenvolvida de forma eficiente e eficaz, resultando na perda do sentido nesse
gerenciamento com os riscos ainda representando ameacas aos processos (HILLSON, 1999).

Ainda nessa etapa, observou-se a necessidade dos facilitadores direcionarem de forma
mais completa e estruturada a execucao dos planos de acdo, notoriamente identificado na
critica feita pelo Entrevistado 1, onde o mesmo ressalta que “muitas vezes a pessoa ndo estd
acostumada a usar as ferramentas para resolver aquele problema [risco]”. Outro fator
importante, destacado pelo Entrevistado 2, relaciona-se as dificuldades para resolver os
problemas que ndo dependem da unidade onde foram aplicadas as oficinas, apesar do
engajamento e auto-gerenciamento da equipe na execuc¢do das atividades. O Entrevistado 2
ressalta: “o problema que eu vi na execugdo sdo os problemas que ndo dependem da gente” .

A préxima etapa framework ¢ o Monitoramento e Controle. Com a devida execucio
dos planos de acdo, os riscos devem ser reavaliados para ser identificado o nivel dos riscos
residuais. O Risco residual refere-se aos riscos que permanecem apds a realizacdo dos seus
tratamentos, ou seja, a execucao dos planos de acdo (ROBERTS, WALLACE E MCCLURE,
2012).

Essa avaliacdo consiste em verificar se a probabilidade e impacto do risco diminuiram
e o plano de acdo cumpriu o seu papel. Assim sendo, apds a avaliagdo do risco residual, os
riscos, seus respectivos planos de acdo e seu status sdo cadastrados no GERIFES .net, sistema
que serve como suporte a0 monitoramento e controle desses riscos (SILVA, 2015).

Vale salientar a importancia de ferramentas que facilitem o monitoramento e controle. De
acordo com o Entrevistado 2, o uso dessas ferramentas “simplificou o trabalho para quem
ndo estd acostumado com o0s conceitos de projetos” e, adicionalmente, garante a
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transparéncia entre os atores dos processos, pois “um consegue ver o andamento do problema
do outro”. Além disso, as boas praticas compartillhadas durante a GR serdo incorporadas na
rotina de trabalho, fato que pode ser confirmado com o relato do Entrevistado 3: “comegou a
ser incorporado para as demais atividades da unidade” .

Além da construcdo e implementacdo de um processo sistematico para identificar e
mitigar riscos, as organizagdes também precisam de uma estrutura de monitoramento e
controle de risco (KAPLAN & MIKES, 2012). Os riscos ja tratados devem ser monitorados,
bem como os controles que estdo os modificando, a fim de garantir um tratamento eficaz ao
ponto de que nenhuma outra acdo adicional para o tratamento de risco seja necessaria (ISO,
2009).

GERIFES.net

Sistema de Gestdo de Riscos em Instituicdes Federais de Ensino Superior

ACESSO AO SISTEMA

Figura 6: Sistema GERIFES.net
Fonte 7: http://www.gerifes.net

O GERIFES.net apoia todo o processo e estrutura de GR da institui¢do, fornecendo
uma visdo geral do status dos riscos de forma visual, emitindo relatérios gerenciais e dando
transparéncia desse processo a alta gestdo universitdria.

Assim, a ultima etapa do processo ¢ a Comunicacio e Consulta. Com o suporte
informacional que o GERIFES .net proporciona, relatdrios sdo gerados quanto ao status da GR
sdo pautados e apresentados em reunides com o Comité de Gestao de Riscos.

Essas reunides t€ém o objetivo de comunicar e consultar a alta administracio,
alinhando e atualizando o planejamento desse gerenciamento. Ressalta-se que é necessario
consultar e comunicar as partes interessadas e a alta administragdo organizacional quanto a
GR, para o alinhamento de expectativas e atualizacdo do andamento desse processo (ISO,
2009).

Ainda sim, verifica-se que essas reunides sao pertinentes inclusive para a exposi¢cdo de
alguns problemas que sdo oriundos de um risco e seu plano e a¢do pode ter uma abrangéncia e
escopo significativamente grande ao ponto dessa acdo se tornar um projeto. Portanto, e
comunicacdo e consulta no presente processo € desenvolvida de forma periddica.

Contudo, o PROGERIS ¢ detalhado na Figura 7 a seguir:
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Figura 7: Detalhamento do Framework PROGERIS
Fonte 8: Elaboragdo prépria (2019).

Nesse contexto, o framework proposto anteriormente apresenta uma série de
vantagens em relacdo as demais abordagens disponiveis atualmente. A principio, ressalta-se
que o PROGERIS pode possibilitar melhoria no conhecimento dos processos e mostra-se
também como uma excelente ferramenta para identificacdo de pontos de melhoria na
unidade/setor. Além disso, é importante destacar os ganhos em relacdo a eficiéncia e eficicia
operacional e engajamento da equipe, culminando na otimiza¢do de recursos da Institui¢do e
no alcance dos objetivos organizacionais.

Nesse sentido, a melhor forma de validar os beneficios que o framework de fato pode
proporcionar a uma IFES estd nas percepcdes dos atores que vivenciaram a aplicacdo do
framework. De acordo com o Entrevistado 2, “O projeto veio trazer também essa forma da
gente entender melhor, de forma mais clara, mais profissional [os riscos]; Entdo de certa
forma foi bom para gente visualizar isso e tentar desenvolver de uma forma conjunto”.

Por outro lado, também se faz necessdrio comprovar e/ou validar os beneficios por um
olhar ou ponto de vista externo a institui¢do. De acordo com o levantamento realizado pelo
TCU, a IFES na qual o PROGERIS foi aplicado alcangou o menor indice de Fragilidade de
Controles na Gestao de Riscos e Controles Internos (0,34), sendo este o melhor indice dentre
as 105 de instituicdes de ensino participantes do levantamento (TCU, 2018).

6. Consideracoes Finais

O presente trabalho objetivou apresentar o passo a passo de uma proposta de
framework que foi desenvolvida a luz dos principais modelos de GR para o processo de
gerenciamento de riscos de uma IFES. Dessa forma, todas as suas etapas foram apresentadas,
bem como procedimentos detalhados e ferramentas de apoio expostas para se ter uma
compreensdo clara e objetiva desse processo.

Pontua-se que pela sua simplicidade, etapas bem definidas e sustentadas pela
literatura, o PROGERIS pode ser adaptado e implementado em outros contextos de
institui¢des publicas e IFES, facilitando todo o desenvolvimento e gerenciamento dos riscos.

Limitagdes da presente pesquisa foram identificadas quanto a grande quantidade de
processos existente na IFES e baixa quantidade de facilitadores para conduzir as oficinas,
fazendo com que somente os processos primarios do setor fossem contemplados com a GR.
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Nesse sentido, os riscos existentes em processos de apoio e os riscos gerenciais nio
poderdo puderam ser monitorados e controlados. Além disso, apesar das capacitacdes
ofertadas aos atores dos processos, houveram dificuldades por parte deles na compreensao da
classificacdo e atribui¢cdo de valores para probabilidade e impacto do evento de risco. Por fim,
notou-se morosidade na execugdo dos planos de agdo pds-oficinas, retardando assim o inicio
da gestdo de riscos residuais.

Contudo, proposi¢des de trabalhos futuros devem levar em consideracdo: a avaliacio
da efetividade do PROGERIS na presente IFES; os resultados do gerenciamento dos riscos
com a utilizagdo do modelo; e um estudo aprofundado sobre a integracdo que o presente
framework proporciona entre a GR e Gestdo de Projetos, em sua etapa de Execucdo dos
Planos de acdo para mitigacdo dos riscos.
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