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1 INTRODUCAO

Este trabalho esta voltado para uma melhoria na tomada de decisdo por
meio da identificacdo de oportunidades para a reducao dos impactos de perdas nas
aguisicdes de empresas estatais. Para isso, sera feita uma revisdo dos normativos
vigentes, sera apresentada a fundamentacao tedrica, serdo discutidas as etapas do
processo de gerenciamento de riscos e apresentados os resultados da aplicacdo da
ABNT ISO 31000:2009 (ISO, 2009).

Em 30 de junho de 2016, foi publicada a Lei Nacional n® 13.303, conhecida
como a Lei das Estatais, que fortalece as exigéncias de profissionalizacao através
da implementacdo de bases de governancga corporativa e estabelece regras de
compras e licitacbes para empresas estatais, aprimorando ou criando fungcao de

gestao de riscos, controles internos e auditoria interna (BRASIL, 2016).

A Lei abrange as Estruturas de Governanca das Estatais em seu Titulo I, em
especial, prescrevendo o gerenciamento de risco como um dos instrumentos de
tomada de decisdo que visa melhorar o desempenho organizacional, indo além do
cumprimento de demandas regulatérias ou de conformidade. O processo de
gerenciamento de riscos € tratado de forma integrado a responsabilidade gerencial,
de modo a promover a integridade, e mitigar a improbidade, os desvios e a

corrupgao.

O normativo determina em varios artigos, mais especificamente em seu
artigo 6°, a necessidade do estabelecimento de praticas de gestdo de riscos e de
controle interno e, no seu artigo 42, traz a necessidade da criacdo de matriz de risco
para as contratacfes. Para isso, a propria Lei das Estatais em seu artigo 9°,
determina que a empresa publica adote regras de estruturas e praticas de gestao de

riscos e controle interno que abranjam:

[...] I - &rea responsavel pela verificacdo de cumprimento de obrigacfes e
de gestao de riscos; [...] VI - previsdo de treinamento peridédico, no minimo
anual, sobre Codigo de Conduta e Integridade, a empregados e
administradores, e sobre a Politica de Gestdo de Riscos, a
administradores. [...] 8 2° A area responsavel pela verificagdo de
cumprimento de obrigacdes e de gestdo de riscos devera ser vinculada ao
diretor-presidente e liderada por diretor estatutario, devendo o estatuto
social prever as atribuicdes da area, bem como estabelecer mecanismos
gue assegurem atuacao independente. (BRASIL, 2016).



Visando investigar o alcance destes objetivos e em conformidade ao Decreto
Distrital n°® 37.302 de 29 de abril de 2016, que estabeleceu os modelos de boas
praticas gerenciais em Gestdo de Riscos e Controle Interno a serem adotados no
ambito da Administracdo Publica do Distrito Federal, este trabalho tem como
propdsito maior contribuir para a gestdo de riscos do Distrito Federal e seri
embasada nos objetivos, problema e hipéteses a seguir, tomando como referéncia o
estudo de caso do projeto de fomento & implementacdo da gestdo de riscos na
Companhia do Metropolitano do Distrito Federal- METRO-DF.

1.1 Contextualizacao

Em junho de 2015, a Controladoria-Geral do Distrito Federal - CGDF, por
meio da Subsecretaria de Controle Interno - SUBCI, teve como um de seus desafios
a modernizacdo das técnicas de auditoria por meio da implantacdo da auditoria

baseada em riscos, com sustentacao nas boas praticas de governancga corporativa.

Nesse sentido, capacitagcbes de 120 servidoras do Distrito Federal em
Gestdo de Riscos e 120 servidoras em COSO serviram como inicio da adocdo da
ISO 31.000:2009 como uma guia mestre para Gestdo de Riscos. A capacitacao
habilitou os servidores a analisar e aprimorar as técnicas de auditoria por meio da
implantacdo da gestdo de riscos, com base nas boas praticas de governanca

corporativa, nos moldes da Norma Internacional ISO 31000:2009.

Cicco relatou no site oficial <iso31000.net> que “a necessidade de
aperfeicoamento dos mecanismos de gestdo do Governo do Distrito Federal, com
destaque voltado ao controle interno, impulsionou a Controladoria-Geral do Distrito
Federal a investir em cursos de capacitacdo para seus servidores. Focado nesse
objetivo estratégico, a CGDF chegou ao final de 2015 com o maior niamero de
servidores certificados no Brasil na norma internacional ISO 31000:2009. Dos 52
profissionais certificados como C31000 em todo o pais (até dezembro de 2015), 18
foram da Controladoria-Geral do DF”(CICCO, 2016).

A CGDF entdo avancou na implementacdo deste projeto estratégico com

foco no resultado e na modernizacdo das praticas e ferramentas de controle interno



e iniciou os trabalhos para implantar a gestado de riscos por meio da normatizacao
das Politicas de Gestdo de Riscos alinhadas ao Planejamento Estratégico do
Governo do Distrito Federal 2016-2019.

Em abril de 2016, foram publicados no Diario Oficial do DF: o Decreto n°
37.296 que regulamentou a Lei Anticorrupgéo; o Decreto n® 37.297 que aprovou 0s
Cédigos de Conduta da Alta Administracdo e de Etica, e o Decreto n® 37.302 que
estabeleceu os modelos de boas praticas gerenciais em gestao de riscos e controle

interno a serem adotados no ambito da Administracéo Publica do Distrito Federal.

1.2 Formulagao do problema

O Decreto n° 37.302 de 29 de abril de 2016 estabeleceu os modelos de boas
praticas gerenciais em gestdo de riscos e controle interno a serem adotados no
ambito da Administracdo Publica do Distrito Federal. A partir de entdo, os critérios
para a conducédo de processos administrativos terdo de seguir normas internacionais
de gestédo, como a ISO 31000:2009 e a ISO 19011:2011.

Pelo decreto, a CGDF é responsavel por apoiar a implantagcdo dos modelos
de boas praticas gerenciais e fomentar a gestao de riscos e mecanismos de controle
interno nos orgaos e entidades, atuando de forma sistematica e permanente com
vistas a agregacdo de valor a gestdo. Com a publicacdo dessa norma, o Governo de
Brasilia alinhou-se a recomendacdo do Tribunal de Contas do Distrito Federal
contida na Decisdo n° 4.281/2014, estimulando a busca por solu¢cdes administrativas
mais eficazes no controle das atividades de gestdo do GDF, especialmente no que

se refere aos processos de aquisi¢coes.

Nesse contexto, em seu artigo 2°, o Decreto em epigrafe estabelece que
devem ser utilizados como instrumentos de boas praticas técnicas e gerenciais 0s

seguintes modelos:

[...] I - 1SO 31000:2009 - Gestéo de Riscos; Il - ISO 19011:2011 - Diretrizes
para Auditoria de Sistemas de Gestéo; e lll - Controle Interno - Estrutura
Integrada - 2013 do Comité de Organiza¢des Patrocinadoras da Comisséo
Treadway (COSO). (DISTRITO FEDERAL, 2016).



Em seu artigo 5° decreta que compete a Controladoria-Geral do Distrito
Federal:

[...] | - apoiar a implantacdo dos modelos de boas praticas técnicas e
gerenciais; Il - fomentar a gestdo de riscos e mecanismos de controle
interno nos oOrgdos e entidades do Distrito Federal; Ill - monitorar os
resultados da implantacdo dos modelos de boas praticas técnicas e
gerenciais pelos érgaos e entidades do Distrito Federal; e IV - normatizar

by

0s aspectos especificos quanto a aplicagdo deste Decreto. (DISTRITO
FEDERAL, 2016).

Esta pesquisa cientifica tentara esclarecer: Como identificar, selecionar e
hierarquizar riscos utilizando a ABNT ISO 31000:2009 aplicada ao processo de

aquisicoes?

1.3 Objetivo geral

Diagnosticar a implementacdo da gestdo de riscos em empresas estatais
com base em um estudo de caso: a Companhia do Metropolitano do Distrito Federal
- METRO-DF.

Para isso, foram adotadas as seguintes hipOteses: as estruturas de
governanca das aquisicdes ndo foram desenvolvidas para assumir o papel
estratégico de avaliacdo e supervisdo da gestdo de riscos; as empresas publicas
nao possuem procedimentos e mecanismos integrados de controle interno e de
gestdo de risco; e a cultura administrativa voltada para resultados € decisiva e

indispensavel na implementacdo da gestao de riscos.

No nosso estudo de caso, 0 escopo da implementacdo da gestdo de riscos
teve foco o macro processo de aquisicbes alinhado as diretrizes estratégicas
relacionadas aos processos de aquisicao de bens e contratacdo de servicos com a
devida atencdo a transversalidade das contratacbes em muitas das acdes

estratégicas da Companhia.



1.4 Objetivos especificos

Como resultado de agbes de orientacdo e controle, o METRO-DF vem
desenvolvendo uma visdo da situacdo de governanca das aquisicdes através da
gestdo de riscos com o objetivo de contribuir para a melhoria dos servicos de
transporte de passageiros e ratificar a legitimidade de sua funcéo social perante a

populacédo do Distrito Federal.

Com o propésito de operacionalizar o diagnéstico da implementacdo da
gestdo de riscos com base no estudo de caso do METRO-DF, foram definidos como
objetivos especificos: Verificar quais os fatores que mais afetam a implantacdo de
um sistema de gestdo de riscos - estrutura organizacional, planejamento, cultura,
recursos etc.; identificar os obstaculos encontrados na implementacdo da gestéo de
riscos; identificar a posicdo dos atores sobre a implementacdo de um sistema de

gestao de riscos.

1.5 Justificativa

O Sistema Controle Interno, dotado de suas competéncias constitucionais e
legais, realiza através da Controladoria Geral do Distrito Federal acdes de
orientacao, fiscalizacdo e controle nos 6rgao e entidades das Administracdes Direta
e Indireta, inclusive de forma sistémica por meio da interlocucdo primaria com o
Tribunal de Contas do Distrito Federal, TCDF, com a Procuradoria Geral do Distrito
Federal, PGDF, e com o Ministério Publico do Distrito Federal e Territorios, MPDFT.

O gerenciamento de riscos ganhou atencdo maior nos ultimos anos devido a
varios acontecimentos adversos inesperados nas mais diversas areas. Em 2012, a
Organizagdo para a Cooperagcdao e Desenvolvimento Economico - OCDE
recomendou, em seu relatério Public Integrity Review of Brazil, como caminho para o
fortalecimento da integridade das instituicbes governamentais brasileiras a busca
dos seguintes objetivos (OCDE, 2012):

Integrar a gestdo de riscos como elemento-chave da responsabilidade
gerencial, de modo a promover a integridade e prevenir a improbidade, os desvios e



a corrupcao; garantir maior capacidade para que as instituicdes publicas de fomento
a integridade sejam capazes de assegurar que estas desempenhem suas func¢des
de acordo com seus objetivos; aprimorar os esfor¢cos de avaliacdo da implantacéo e
dos impactos das instituicbes e medidas de apoio a integridade, visando a promover
um processo continuo de aprendizagem e ajuste de politicas; e coordenar a
formulagcdo e implantagdo de politicas, com o0 objetivo de desenvolver um

compromisso coletivo de reforma do sistema de integridade.

Com a publicacdo da Lei Nacional n® 13.303, espera-se alcancar esses
objetivos através do aumento do nivel de transparéncia frente aos principais atores,
dar maior conforto em relacdo ao ambiente de controle interno e na melhora na
percepcao frente aos acionistas da empresa e no relacionamento junto aos 0rgaos

de fiscalizac&o e controle.

Espera-se que os resultados deste trabalho sejam Gteis na implantagdo do
normativo e auxilie na identificacdo das areas mais sensiveis nas aquisi¢ées, na
reducdo da vulnerabilidade dos controles bem como nos arranjos organizacionais de

empresas estatais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Diversos sado os autores que descreveram a gestdo de risco, mas, no
essencial, todas as definicdes tém a ideia subjacente de que as organizacdes que
implementem processos de gestdo de risco terdo uma maior probabilidade de
sucesso na identificacdo e controle da ocorréncia e tratamento dos riscos de impacto
potencialmente negativo e de tirar vantagens e oportunidades dos riscos

potencialmente positivos, tendo como principal objetivo a criacao de valor.

Existem varias metodologias de gestéo de risco, entre as quais se destacam
atualmente: Norma de Gestdo de Riscos da Federation of European Risk
Management Associations: Risk Management Standard (FERMA, 2002); Norma de
Gestao de Riscos Australiana: Risk Management Guidelines (AS/NZS 4360, 2004);
Gestao de Risco Empresarial ERM: Enterprise Risk Management Framework (COSO



2004); e a Norma 1SO 31000 da International Organization for Standardization. (ISO,
2009). (Anexo C).

Todavia, o Decreto Distrital n® 37.302 de abril de 2016 (DISTRITO
FEDERAL, 2016), determinou que a gestdo de riscos no Distrito Federal sera
realizada conforme a ABNT ISO 31000:2009. Alinhado e em cumprimento ao
normativo, o foco principal deste trabalho €, em sua esséncia, o0 modelo preconizado
pela ISO 31000.

2.1 A gestao de riscos

ISO é a sigla para International Organization for Standardization -
Organizagéao Internacional para Padronizacéo - foi fundada em 1946 e tem sede em
Genebra, na Suica e tem como objetivo criar normas que facilitem o comércio e
promovam boas praticas de gestdo e avanco tecnologico. A ISO tem mais de 160
paises associados e as decisdes sdo tomadas por consenso entre 0s representantes

das nacdes.

A ISO 31000 (2009) é uma recente norma internacional publicada
especificamente sobre gestdo de riscos. Esta norma teve como base a norma
ASI/NZS 4360 (2004) e foi desenvolvida por uma comissdo composta por delegacdes
de 35 paises que se uniram para criar um grupo de trabalho multidisciplinar
designado 1ISO Technical Management Board on Risk Management que abrangeu
especialistas em gestdo de risco de diversas areas, como a financeira, seguranca,

qualidade, meio ambiente, tecnologia, saude, defesa, seguros, entre outros.

No Brasil, a ABNT adotou a ISO 31000 como norma brasileira para a Gestao

de Riscos, traduzindo sem modificagOes a versao original em inglés.

Vale ressaltar que o trabalho final dos profissionais de gestdo de risco e
peritos em normas internacionais na elaboracdo da ISO 31000 n&o representa
apenas as conclusbes da comissdo ISO Technical Management Board on Risk
Management, mas as opinides e experiéncias de centenas de profissionais

envolvidos em gestéo de risco.

De acordo com o Manual de Diretrizes para a Implementacdo da ISO

31000:2009, a inovacao da norma foi a inclusédo de principios de gestdo e a énfase
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dada ao risco. O risco foi definido como o efeito da incerteza nos objetivos e nao
apenas um evento, uma vez que cada organizagdo tem objetivos estratégicos,
tacticos e operacionais especificos para alcancar e para isso tera de saber gerir 0

efeito da incerteza sobre esses objetivos (CICCO, 2009).

A norma ISO 31000 recomenda as organizagfes desenvolver, implementar e
melhorar continuamente um sistema de gestdo de risco como um componente

integral do seu sistema de gestao.

Nesse sentido, a norma pode ser adotada por todo o tipo de organizacoes e
dimensdes, qualquer que seja o setor de atividade em que esta inserida, pode ser
aplicada a toda a organizacdo e para uma ampla gama de atividades, processos,

funcdes, projetos, produtos, servicos, ativos, operacoes e decisdes (ISO, 2009).

Trata-se, portanto, de uma norma abrangente e que tem como principal
objetivo auxiliar os responsaveis no desenvolvimento de politicas de gestdo de

riscos das organizacdes a assegurar que o0s riscos sdo eficazmente geridos.

A norma se prop0e a ajudar as organizacdoes a desenvolver, programar e
melhorar continuamente uma estrutura com a finalidade de integrar o processo de
gestdo de riscos na governanga, na estratégia, na gestdo, nos processos e na
cultura de toda a organizagdo através de uma metodologia estruturada que visa

minimizar vieses cognitivos.

Haselton e Andrews definem viés cognitivo, ou tendéncia cognitiva, como
sendo um padréo de distorcdo de julgamento que ocorre em situacfes particulares,
levando a distor¢cdo perceptual, julgamento pouco acurado, interpretacao ilégica, ou
0 que € amplamente chamado de irracionalidade. Para minimizar as distor¢ées que
possam influenciar na tomada de decisdo a norma prescreve O processo para
gerenciamento de riscos (HASELTON e ANDREWS, 2005).

2.2 O processo de gerenciamento de riscos

O processo de gerenciamento de riscos pode ser definido como um ciclo que
envolve a identificacdo, analise, avaliacdo, planejamento de respostas, e

monitoramento e controle dos riscos.
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Dessa maneira, estabelece-se um controle sobre os eventos que possam
influenciar tanto negativamente como positivamente os objetivos da Companhia com
vistas a padronizacdo da analise dos riscos nas tomadas de deciséo e a gestédo para
resultados. A norma define risco como sendo o efeito das incertezas sobre os
objetivos (ISO 31000, 2009).

Em complemento a ISO 31000, foi também publicada a ISO Guia 73 (2009)
com vocabulario e conceitos sobre gestdo de risco. Trata-se de uma norma cujo
objetivo foi a padronizacdo de terminologias da area de gestao de riscos através da
criagdo de uma linguagem comum, definindo vocabulério, terminologia e conceitos

genéricos que se aplicam a todas as areas e todos os setores.

Em Dezembro de 2009 foi publicada a nova norma internacional ISO/IEC
31010 (2009) - Gestéao de Riscos - Técnicas de Avaliacdo de Riscos que € tambéem
uma norma de apoio a ISO 31000 (2009), fornecendo orientacdo detalhada sobre a
selecé@o e aplicagdo de técnicas sistematicas de avaliagdo de riscos, dentre elas a

analise qualitativa.

A fase inicial, denominada de identificacdo dos riscos é um processo
iterativo que deve ser feita por pessoas diferentes, a fim de ndo se cometerem vicios

e evitar percepcdes por pontos de vista Unicos.

Para se conseguir uma analise sem vicios, pessoas ndo envolvidas
diretamente nas atividades devem ser envolvidas numa iteracao final. Ressalta-se,
entretanto, que o maior entrave que possa ocorrer na identificacdo de riscos € uma
orientacdo ndo focada no que seria mais importante dentro dos objetivos e das
acOes estratégicas priorizadas.

A segunda fase é a analise qualitativa dos riscos que tem por objetivo o
estabelecimento de uma lista prioritaria de riscos a fim de que o processo de analise
dos riscos seja mais focado e para que haja uma maximizagéo do tempo e aumento
da eficicia dos trabalhos. O principal beneficio dessa fase é permitir que os gestores

visualizem o nivel de incerteza e que foquem nos riscos de maior prioridade.

Em geral, a analise quantitativa € realizada depois da analise qualitativa.
Isso é feito porgque esta ja priorizou quais Sao 0S riscos que necessitam de uma

analise mais profunda. Observa-se que muitas vezes nao € necessario realizar- se a
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analise quantitativa, pois, em muitos casos, é possivel conseguir respostas efetivas

aos riscos apenas com os resultados da analise qualitativa.

Hubbard afirma que é possivel quantificar quaisquer riscos. Em seus
estudos o autor demonstra vieses psicolégicos e as diferentes percepcdes dos
avaliadores quando se tratam de analises qualitativas. O pesquisador ressalta a
importdncia das andlises qualitativas, especialmente para aplicagcbes que se
encontram em estado da arte (HUBBARD, 2010).

Figura 1 - Processo de Gerenciamento de Riscos
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Fonte: Google imagens, adaptacao da ABNT ISO 31000:2009.
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Dentre as técnicas da norma ISO/IEC 31010:2009- Risk Assessment
Techniques - podem ser selecionadas, de acordo com a disponibilidade de recursos,
a natureza e grau de incerteza e a complexidade dos riscos, as seguintes
ferramentas e técnicas: brainstorming, entrevistas estruturadas ou semi-
estruturadas, checklists, técnica de Delphi, analise preliminar de perigos - PHA,
estudo de perigos e operabilidade - HAZOP, técnica estruturada de what-if - SWIFT,
analise de cenéarios, analise de impactos nos negocios - BIA, analise de modos de
falha e efeitos - FMEA/FMECA, analise de arvore de falhas - FTA, analise de arvore
de eventos - ETA, andlise de causa-raiz - RCA, avaliacdo da confiabilidade humana
- HRA, e analise da gravata borboleta - bow-tie analysis (CICCO, 2009).

A analise do modo e efeito de falha - FMEA é considerada uma das
primeiras técnicas sistematicas para a analise de falhas. O método teve sua origem
em 1949, na norma Military Standard Mil-STD-1629 - Procedures for Performing a
Failure Mode, Effect and Criticality Analyses, desenvolvida pelo exército norte-
americano. Ha algumas décadas o FMEA tem sido uma ferramenta amplamente
utiizada em diversas industrias, tais como: nuclear, aeroespacial, quimica,

petrolifera, e automobilistica.

Com relacédo a definicdo dos critérios de risco, analise qualitativa de riscos e
definicdo do nivel de risco, a matriz FMEA de probabilidade e impacto abaixo é uma
das mais amplamente adotadas. Na analise qualitativa de riscos, sdo definidas
faixas subjetivas e o0s riscos sao classificados em uma matriz de “temperatura”
(Anexo A).

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, depois de
identificados, avaliados e mensurados, deve-se definir qual o tratamento que sera
dado aos riscos. A implementacédo dessas acdes deve estar documentada no plano
de tratamento de riscos a fim de minimizar os eventos que possam afetar
adversamente e maximizar aqueles que possam trazer beneficios para a
organizacao (IBCG, 2007).

De acordo com o Project Management Institute, dependendo do nivel de
impacto ou nivel da consequéncia e a probabilidade para cada risco, do nivel de
tolerancia a riscos da empresa e, ainda, se 0 risco se trata de ameacga ou
oportunidade, algumas das estratégias, ou combinacdes delas, podem ser utilizadas

como acoes de tratamento (PMI, 2008):
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Abordagens para ameacas - prevencdo: agdes que tém por objetivo a
eliminacédo do fator ou evento de risco identificado. I1sso pode ser feito através de
mudancas na abordagem contratual, no plano do projeto, ou na reformulacdo do
objetivo ameacado; transferéncia: passagem do impacto negativo da ameaca ou de
suas consequéncias para um terceiro. Nesse caso, ndo h& mitigagdo do risco, pois o
mesmo tem a sua responsabilidade de ocorréncia transferida para outra parte
contratada, normalmente através de seguro, garantia ou subcontratacdo; mitigacao:
reducdo do impacto ou da probabilidade de ocorréncia do risco até um nivel aceito

para a manutencao.

Abordagem para oportunidades - exploracéo: tentativa de reducdo da
incerteza associada a ocorréncia do risco positivo em questdo, fazendo com que a
oportunidade, de fato, aconteca; compartilhamento: passagem de responsabilidades
relativas ao risco positivo a terceiros que possam aproveitar melhor a oportunidade
em beneficio do alcance do objetivo. Isso pode ser feito através da formacéo de
parcerias com as outras diretorias, formacdo de equipes multidisciplinares,
organizacdes de proposito especifico com outras empresas publicas ou parcerias
publico privadas; melhoramento: facilitacdo ou fortalecimento da causa do risco
positivo, reforcando os fatores que fagam a oportunidade ser acionada.

Abordagens para ameacas e oportunidades - aceitacdo: quando se opta por
nao instituir acdes quer sejam para influenciar a probabilidade ou as consequéncias,
seja 0 risco positivo ou negativo. Pode ocorrer também quando ndo for possivel

identificar qualquer outra estratégia de resposta, se ndo, aceitar o risco.

2.3 A funcao da auditoria interna

De acordo com a FERMA, a funcé&o de Auditoria Interna pode incluir alguns
ou todos os seguintes aspectos: focar o seu trabalho nos principais riscos do
negécio, identificados pela gestdo da organizacao e efetuar auditorias nos processos
de gestéo de riscos implementados; garantir que a gestéo de riscos é eficaz; apoiar
no processo de gestdo de riscos da organizacdo; possibilitar a
identificacdo/avaliacdo de riscos; promover a formacao sobre gestdo de riscos e
controle interno dos colaboradores; gerir a comunicagao de riscos ao Conselho de
Administracdo, ao Comité de Auditoria, entre outros 6rgdos (FERMA, 2003).
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Face a crescente importancia atribuida ao papel da auditoria interna no
processo de gestdo de risco, o Institute of Internal Auditors - IIA - veio esclarecer sua
posicdo acerca do papel da auditoria interna nas organiza¢cdes com processos de
gestdo de risco. De acordo com o IIA “o principal papel da auditoria interna no
processo de gestdo de risco é fornecer seguranca objetiva acerca da eficacia das
atividades de gestdo de risco das organizagdes, contribuir para assegurar que 0s
principais riscos do negoécio sao geridos de forma apropriada e que os sistemas de

controlo interno estdo funcionando eficazmente” (I1A, 2004).

De acordo com a Declaracdo de Posicionamento do Institute of Internal
Auditors, mesmo em empresas em que nao haja uma estrutura ou sistema formal de
gerenciamento de riscos, o modelo de Trés Linhas de Defesa pode melhorar a
clareza dos riscos e controles e ajudar a aumentar a eficacia dos sistemas de

gerenciamento de riscos (lIA, 2013).

A figura a seguir representa o posicionamento do Instituto em reforcar o
papel da auditoria interna como 6rgdo consultivo em gestéao de riscos da alta gestéao

nas organizacoes.

Figura 2 - Modelo de Trés Linhas de Defesa

Orgzio de Governanga / Conselho / Comité de Auditoria

Alta Administragéo /k’\
L M A “
n J fjj
1a Linha de Defesa 2a Linha de Defesa 3a Linha de Defesa E

Fonte: Adaptado da ECIIA/FERMA Guidance on the 8th EU Company Law Directive, artigo 41.
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O Comitee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
COSO, em sua publicacéo Internal Control - Integrated Framework, enfatizou que o
ambito de aplicacdo da auditoria interna inclui a supervisdo, a gestao de riscos e o
controle interno, auxiliando as organizacbes a manter um controle eficaz, avaliar a
sua eficicia e eficiéncia e promover a melhoria continua das suas operacoes
(COSO0, 2011).

A auditoria interna assume um papel importante em avaliar a adequacéao e
eficacia dos controles, promovendo a melhoria continua dos processos e auxiliando
a organizacgao a criar valor. Assim, a auditoria interna passou a ter uma atitude mais
proativa e menos preocupada com fatos passados e assumiu uma maior
responsabilidade no apoio a gestdo na medida em que garante que 0s processos de
gestdo de risco e de controle interno funcionam de forma eficaz e identifica a

necessidades de melhoria ou de alteracdo dos controles.

Em conformidade com modelo de Trés Linhas de Defesa que representa
uma forma simples e eficaz de melhorar a comunicacédo do gerenciamento de riscos
e controle por meio do esclarecimento dos papéis e responsabilidades essenciais,
alinhado, também a ISO 31000:2009, ao COSO, e a Declaracdo de Posicionamento
do IlA, iniciou-se em 2015 no Distrito Federal o processo de adocédo das melhores
praticas em Gestdo de Riscos e Controles Internos.

3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Esta secdo aborda a escolha da metodologia adotada que mais se adequou
para diagnosticar a implementacao da gestéo de riscos em empresas estatais tendo
como premissa normativa a aplicacdo da ABNT ISO 31000:2009.

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

A metodologia utilizada neste trabalho compreende uma pesquisa basica

aplicada e explicativa. O objetivo foi estudar, diagnosticar e explicar a
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implementagcdo da gestado de riscos em empresas estatais com base em um estudo

de caso.

Como procedimentos técnicos foram utilizados: a pesquisa bibliografica; o
estudo de caso por meio dos trabalhos de fomento a implantacdo da gestdo de
riscos no METRO-DF (2016); pesquisa documental na constituicdo federal, em leis
nacionais e decretos distritais, normativos e documentos do TCU, CGDF, OCDE,

ISO, IIA, IBCG e PMI; e, pesquisa em livros, artigos académicos e sitios eletrénicos.

Conforme Gil, a pesquisa deve ter um carater pragmatico € um processo
formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico, “o objetivo
fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o emprego

de procedimentos cientificos” (GIL, 1999, p.42).

De forma sucinta, ao se fazer a revisao da literatura relativamente ao tema
de objeto deste estudo foram pesquisadas fontes de informacdo para se situar o
estudo no contexto da implementacéo da gestao de riscos e, com isso, estabelecer

um vinculo entre o conhecimento existente sobre o tema e o problema investigado.

Para Gil, a pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa
bibliografica, sendo a diferenca essencial entre ambas a natureza das fontes.
Enquanto a segunda se utiliza fundamentalmente das contribuicbes dos diversos
autores sobre determinado assunto, a primeira vale-se de materiais que nao
receberam ainda um tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de

acordo com os objetivos da pesquisa (GIL, 1996, p.51).

Segundo Gil, as pesquisas explicativas sdo aquelas que tém a preocupacgao
central de identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
fendbmenos, e as pesquisas descritivas tém como objetivo principal a descricdo das

caracteristicas de determinada populacédo ou fendémeno (GIL, 1996, p.46).

No que se refere as fontes de informacédo, estas podem ser classificadas
como fontes priméarias - artigos originais e relatérios - e fontes secundarias -
manuais, artigos, revisdes bibliograficas, livros e pesquisas na internet. Na fase
inicial de revisdo de literatura foi importante a consulta de fontes secundarias dado

gue permitiram formar uma visao geral sobre o tema.

Para Lakatos e Marconi, os documentos de fonte primaria sdo "aqueles de

primeira méao, provenientes dos proprios 6érgaos que realizaram as observacoes [...]".
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A pesquisa bibliografica ou de fontes secundérias trata-se do levantamento da
bibliografia ja publicada (LAKATOS e MARCONI, 1992, p. 43).

No que se refere a natureza das pesquisas, estas podem ser qualitativas,
quantitativas e mistas e normalmente constam de bases de dados. Entretanto,
embora a utilizagdo de mais de um método seja oportuna em trabalhos de pesquisa,
a proposta para se analisar o objeto de estudo deste trabalho foi baseada
predominantemente na investigacdo qualitativa, visto que no momento nao se
apresenta exequivel sua conjugacdo com métodos quantitativos devido a

maturidade na implementacéo da gestéo de riscos.

A investigacdo qualitativa foi precedida da revisdo de literatura tanto de
fontes primarias quanto de fontes secundarias. Esta forneceu informacéo mais rica,
detalhada e contextualizada que normalmente a investigacdo quantitativa sozinha

nao seria capaz de fornecer.

A pesquisa em foi operacionalizada com base no estudo de caso do fomento
a implantacdo da gestdo de riscos utilizando a Companhia do Metropolitano do
Distrito Federal - METRO-DF como referencial.

3.2 Caracterizacdo dos instrumentos de pesquisa

Do ponto de vista metodoldgico a investigacdo majoritariamente qualitativa
baseada no método indutivo foi a mais adequada ao estudo proposto neste trabalho
uma vez que, dentre as técnicas de analise e avaliacdo de riscos, a analise
morfologica foi utilizada devido a auséncia de séries historicas, principalmente com
relagdo a quantificacdo das probabilidades e dos impactos na materializagdo dos

riscos.

A investigacdo qualitativa utilizada neste trabalho adotou uma orientacdo
holistica, almejando-se compreender, interpretar e explicar boas praticas de
organizagdes que implementam sistemas de controle interno e de gestao de risco
integrados e que reconhecem as vantagens e resultados da sua implementacéo.

Segundo Ritchey, a analise morfologica foi criada para analisar uma

alternativa a modelagem matematica e causal de sistemas para a previsao de
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resultados futuros dentro de uma faixa de resultados possiveis. Baseia-se no
parecer dos peritos da equipe e na consisténcia interna (RITCHEY, 2010).

Originalmente, a analise morfolégica foi utilizada para prever reacodes
sociopoliticas e necessidades politicas. Esta area € considerada a ultima em né&o
guantificabilidade, no entanto, apesar de muitos dos fatores de risco ndo serem
diretamente quantificaveis, o julgamento de especialistas pode levar bem perto e

esta técnica pode ser muito util.

Para a definicdo do escopo da implementacdo da gestdo de riscos, foram
utilizados os normativos nacionais que determinam as caracteristicas do processo
de aquisi¢cdes publicas, dentre eles destacam-se: a Constituicdo Federal de 1988, a
Lei 8.666 de 1993, a Lei 13.303 de 2016, e 0 Acordao 2622/2015-TCU-Plenério.

De acordo com o artigo 37, inciso XXI, da Constituicio da Republica
Federativa do Brasil de 1988, a regra constitucional para as aquisicdes publicas é
executar o processo de licitagcao publica:

[...] XXI - ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras,
servigos, compras e alienacdes serdo contratados mediante processo de
licitacdo publica que assegure igualdade de condicbes a todos os
concorrentes, com clausulas que estabelecam obrigacdes de pagamento,
mantidas as condi¢cBes efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual
somente permitird as exigéncias de qualificacdo técnica e econbmica
indispensavel a garantia do cumprimento das obrigacfes. (BRASIL, 1998).

Segundo o Acérdao 2622/2015-TCU-Plenario, a responsabilidade pelos atos
de avaliar, direcionar e monitorar a gestdo das aquisicdes é de responsabilidade
primaria da alta administracdo das organizacdes sobre a qual compete estabelecer

formalmente:

[...] 9.4.1.1. objetivos organizacionais para a gestdo das aquisi¢oes,
alinhados as estratégias de negocio; 9.4.1.2. pelo menos um indicador
para cada objetivo definido na forma acima, preferencialmente em termos
de beneficios para o negdcio da organizacdo; 9.4.1.3. metas para cada
indicador definido na forma acima; 9.4.1.4. mecanismos que a alta
administracdo adotar4 para acompanhar o desempenho da gestdo das
aquisicdes. (TCU, 2015).

Considerando orientador normativo para as aquisicbes publicas, base da
pesquisa, 0 AcoOrdao 2622/2015-TCU-Plenario e a IN n° 04/2010-SLTI, o

metaprocesso de aquisicoes foi dividido em trés fases (TCU, 2015):
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12 fase - planejamento da contratacdo, que recebe como insumo uma
necessidade de negdcio e gera como saida um edital completo, incluindo o termo de

referéncia ou projeto basico para a contratacéo;

22 fase - selecéo do fornecedor, que recebe como insumo o edital completo,

e gera como saida o contrato; e

32 fase - gestdo do contrato, que recebe como insumo o contrato, e gera
como saida uma solucédo, que produz resultados, os quais atendem a necessidade

que desencadeou a contratacao.

Figura 3: Metamodelo para Aquisi¢cdes Publicas

Metaprocesso de Aquisicio Piblica

j :“_L”’:

Edital

Cantrato
completo

Gestdo do
contrato

Cficializacdo da
demanda

Planejamento Selecdo do
da Captratacdo Fornecedor

Produz resultados

que atendem a uma
Mecessidade Solucdo
do negacio contratada
(DOD)

Fonte Acdrddo 2622/2015-TCU-Plenario, pagina 39.

Do ponto de vista qualitativo, foram analisados e avaliados os riscos pelas
trés fases do metaprocesso de aquisicdes e pelos quatro tipos de riscos: extremos,
elevados, moderados e baixos de acordo o processo de gerenciamento de riscos e

com a matriz de probabilidades apresentados na secéo 2.2.

Foram conduzidos trés grupos focais pelo proprio autor para avaliacdo da
maturidade da empresa em gestéo de riscos. Foram definidos como grupos focais,
representantes do Comité de Gestdo de Riscos e aplicado um questionario para

avaliar os fatores que mais afetam a implantacdo de um sistema de gestdo de riscos
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na empresa, dentre outros: a estrutura, o planejamento, 0s recursos e a cultura

organizacional (Anexo A).

De acordo com Portaria Conjunta METRO/CGDF N° 09, de 24/03/2016, o
Comité de Gestdo de Riscos é composto pelos seguintes titulares: chefe da
assessoria da presidéncia, chefe da auditoria interna, chefe de assessoria de
planejamento e modernizacdo, chefe da ouvidoria, chefe da procuradoria juridica, e
um auditor de controle interno, representante da Controladoria Geral do Distrito
Federal. Em seu artigo 5°, a portaria estabelece que compete ao Comité de Gestao
de Riscos do METRO-DF:

[...] | - fomentar as praticas de Gestao de Riscos; Il - acompanhar de forma
sistematica a gestéo de riscos com o objetivo de garantir a sua eficacia e o
cumprimento de seus objetivos; Il - zelar pelo cumprimento da Politica de
Gestdo de Riscos; IV- monitorar a execucdo da Politica de Gestdo de
Riscos; V - estimular a cultura de Gestao de Riscos; VI - decidir sobre as
matérias que lhe sejam submetidas, assim como sobre aquelas
consideradas relevantes; VII - verificar o cumprimento de suas decises;
VIII - revisar a politica de gestéo de riscos e aprovar o processo de gestao
de riscos; IX - indicar os proprietérios de riscos; X - estabelecer o Plano de
Gestdo de Riscos; Xl - retroalimentar informagBes para a Auditoria
Baseada em Riscos - ABR. (METRO/CGDF, 2016).

Conforme as necessidades de se alinhar as diretrizes estratégicas da
Empresa a Lei 13.303 de 2016, e de acordo com o Decreto 37.302 de 2016, foi
definido o processo de aquisicbes como escopo para os trabalhos de fomento a
gestdo de riscos do METRO-DF.

Como base delineadora a ISO 31000:2009 para a implementacédo da gestéo
de riscos, foi elaborada uma planilha dos elementos para identificacdo, analise e
avaliacdo na aplicacdo do estudo de caso. Com o objetivo de identificar, analisar e
avaliar riscos do metaprocesso de aquisi¢des, a planilha foi dividida em 10variaveis
contendo os seguintes elementos: nimero do processo ou da agéo estratégica, risco
identificado, evento, causa, areas impactadas, consequéncias, categoria,

probabilidade, impacto e nivel de risco (Apéndices A e B).

Foram ainda consultados vinte gestores por meio de entrevistas informais
em profundidade com instrumentos nao estruturantes derivados das técnicas
preconizadas pela ISO/IEC 31010:20009.
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Apés a aplicacdo dos questiondrios, da identificacdo, da andlise e da
avaliacdo, consolidadas na planilha de matriz de riscos, foram realizadas trés
reunides com a alta gestdo da empresa para validacdo dos produtos da acdo de
fomento & implementacdo da gestdo de riscos no METRO-DF. Todo esse processo
sera discutido ainda com mais detalhes na secdo de procedimentos de analise e
coleta de dados.

3.3 Aempresa

s

O METRO-DF é composto por 29 estacbes, das quais 24 estdo em
funcionamento. Com uma frota de 32 trens, transporta em média 170 mil
passageiros por dia. Toda a via tem extensdo de 42,38 km e liga a regido
administrativa de Brasilia as de Ceilandia e Samambaia, passando pela Asa Sul,
Setor Policial Sul, Estrada Parque Industria e Abastecimento, Guara, Park Way,

Aguas Claras e Taguatinga. A via possui o formato de Y.

Dessa forma, 19,19 km constituem o eixo principal e interligam a Estacéo
Central localizada na rodoviaria do Plano Piloto & Estagdo Aguas Claras.
Outros 14,31 km compreendem o ramal que parte da estacdo Aguas Claras
até Ceilandia Norte. O outro ramal, com 8,8 km, abrange o trecho que liga a estacéo

Aguas Claras a Samambaia.

A circulacdo de trens nas linhas e pétios, a sinalizacdo, os sistemas
auxiliares e a distribuicdo da energia funcionam sob o comando do Centro de
Controle Operacional (CCO). Existe comunicacao direta entre o CCO e os trens, o
CCO e as estacdes, o CCO e a torre de controle dos pétios, e entre as torres de
controle dos péatios e os trens.

O Centro de Controle Operacional é considerado o cérebro do METRO-DF.
Nele é feita toda a supervisdo e o controle da operacao, que inclui subsistemas de
trafego, energia e telecomunicagfes. A energia elétrica utilizada é fornecida pela
Companhia Energética de Brasilia - CEB, diretamente de Furnas. Chega a 13.800 V
em corrente alternada e é transformada nas subestacdes retificadoras de energia

localizadas ao longo das linhas.
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As manutencdes preventivas e corretivas dos trens sdo realizadas no Patio
Aguas Claras, no Complexo de Manutencéo, localizado ao lado do Complexo
Administrativo e Operacional. Ha também a mobilizacdo de equipes reservas de
técnicos em regime de plantdo para o atendimento exclusivo em caso de ocorréncia

de algum problema nos trens em operacao comercial e em qualquer outro sistema.

De acordo com o artigo 3° do seu Estatuto Social, 0 METRO-DF tem por
objetivo: “planejar, projetar, construir, operar e manter o sistema de transporte
publico coletivo sobre trilhos no Distrito Federal, assim como explorar
comercialmente marcas, patentes, tecnologia e servicos técnicos especializados,

vinculados ou decorrentes de sua atividade produtiva”.

Para o cumprimento de sua misséo institucional a empresa dispde de 1.041
empregados, dos quais 972 pertencem ao quadro efetivo da empresa e 69 séo
empregados em comissdo. Esta forca de trabalho esta distribuida em sete
assessorias da presidéncia e em quatro diretorias: de administracao, financeira e

comercial, operacdo e manutencéo, e técnica.

Considerando o compromisso do Governo de Brasilia em aperfeicoar a
gestdo publica e buscar exceléncia na qualidade de servigos prestados a populacao,
pactuado no Acordo de Resultados para 2016 entre o Governador do Distrito
Federal e o Presidente da Companhia do Metropolitano do Distrito Federal
destacam-se as seguintes prioridades organizacionais derivadas do Plano Plurianual

do METRO DF referentes ao Programa Mobilidade Integrada e Sustentavel:

Modernizacdo do METRO-DF: Contratacéo das empresas responsaveis pela
modernizacdo do Sistema de Telecomunicagdes: Telefonia, STD, Radiotelefonia e

Sonorizacéo, Sistema de Energia. Implantacdo do novo sistema de radiofonia.

Expansdo da Rede Metroviaria: Linha 1 - Contratacdo da empresa
responsavel pelas obras das duas novas estacfes de Samambaia. Linha 2 -
Contratacdo da empresa responsavel pelos estudos e projetos de implantacdo da

linha 2 do metro.

Implantacdo da Rede Integrada de Veiculo Leve Sobre Trilhos (VLT):
Contratacdo de empresa para estudos e projetos para implantacdo do VLT na
avenida W3, do terminal Asa Sul ao terminal Asa Norte. Contratacdo de empresa

para estudos e projetos para implantacdo do VLT no Eixo Monumental.
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Expansdo Comercial do METRO-DF: Implantacdo da comercializacdo dos
espacos destinados a quiosques, eventos, maquinas dispensadoras entre outras
(quiosques em funcionamento). Elaboracdo e aprovacdo do edital para
comercializacdo dos espacos de lojas das estacOes. Assinatura de contrato com a
organizacdo responsavel pela construgdo de Centro Comercial na estacdo 19-
Estrada Parque.

De acordo com a Lei Orcamentaria Anual para o exercicio de 2016, a
Companhia detinha uma dotacao inicial de R$ 698.821.299,00, entretanto, por forca
do Decreto n° 37.121 de fevereiro de 2016, que dispunha sobre a racionalizacéo e o
controle de despesas publicas no ambito do Governo do Distrito Federal, esteve
vedada a realizacdo de alguns investimentos, capacitacdes, despesas com diarias e

passagens, aquisicdo de bens patrimoniais, dentre outros.

A gestdo de riscos da Companhia, e as responsabilidades dos atores
envolvidos estdo previstas na Resolucdo N° 01, de 18/03/2016, DODF de
31/03/2016, que instituiu a Politica de Gestdo de Riscos do METRO-DF, e na
Portaria Conjunta METRO/CGDF N° 09, de 24/03/2016, que instituiu 0 Comité de
Gestdo de Riscos. De acordo com Portaria Conjunta METRO/CGDF N° 09, de
24/03/2016, em seu artigo 2°, compete a Controladoria Geral do Distrito Federal:

[...] I - fomentar a implantacdo da Gestdo de Riscos Corporativos na
Unidade; Il - capacitar servidores indicados em Gestdo de Riscos; Il -
estimular a cultura de Gestao de Riscos; IV - acompanhar 0 mapeamento
inicial de riscos; V- monitorar a execucao da Politica de Gestdo de Riscos.
(METRO/CGDF, 2016).

As responsabilidades e as autoridades de cada unidade organica da
Companhia estdo definidas no Estatuto Social de 2014 - 142 reforma, e no
Regimento Interno de 2015 - aprovado pelo Conselho de Administragcdo na sua 2522
Reunido Ordinaria. De acordo com o Estatuto Social, a administracdo superior da
Empresa é formada pela Assembleia Geral, pelo Conselho de Administracéo, pelo

Conselho Fiscal e pela Diretoria Colegiada.

A Assembleia Geral se reline sempre que convocada pelo Conselho de
Administracéo, pela Diretoria Colegiada, pelo Conselho Fiscal ou pelos Acionistas.
Conforme art. 8° do Estatuto Social, a Assembleia Geral, € um 6rgao de deliberacao

coletiva, composta de acionistas da Companhia, convocada e instalada de acordo
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com a lei e com o Estatuto, tem poderes para decidir sobre o objeto do METRO-DF e
tomar as resolu¢cdes que julgar convenientes a sua defesa e ao seu

desenvolvimento.

O Conselho de Administracao, orgao de deliberacéo coletiva, € responsavel
pela orientacdo e controle da gestdo dos negdcios da Companhia. E composto por
sete membros, dentre eles o Diretor-Presidente da Companhia, o Secretario de
Estado de Transportes do Distrito Federal e o Secretario de Estado de Obras do
Distrito Federal, eleitos pela Assembleia Geral, dotados de experiéncia em

administracdo publica ou privada, que se reinem mensalmente.

O Conselho Fiscal é responsavel por acompanhar e fiscalizar a gestéao
financeira e € composto por cinco membros titulares e cinco suplentes, diplomados
em curso superior, ou que tenham exercido, por prazo minimo de trés anos, cargo
de administrador de empresa ou de Conselheiro Fiscal, que se relinem pelo menos
uma vez por més e tém como atribuicdes as previstas na Lei Federal n° 6.404/76
(BRASIL, 1976) e no Decreto n°11.531, de 25 de abril de 1989 (DISTRITO
FEDERAL, 1989).

A Diretoria Colegiada se reune ordinariamente uma vez por semana e é
composta pelo Diretor Presidente e quatro diretores das areas de Administracao,
Técnica, Financeira e Comercial, e Operacao e Manutencgao.

3.4 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Os procedimentos desenvolvidos para coletar as informacdes necessarias
basearam-se em aplicagbes presenciais e e-mails. O processo de analise e
comparacdo dos elementos recolhidos consistiu em analisar as evidéncias,
articulando-as com os referenciais teoricos adotados no estudo, bem como nas
orientacdes existentes sobre gestdo de risco que versam sobre ética nos negocios,
transparéncia, credibilidade, responsabilidade e integridade das demonstracoes

perante os stakeholders e a sociedade, conforme referenciais tedricos da secéo 2.

Em cumprimento a Ordem de Servico n® 12/2016-SUBCI/CGDF foram

iniciados os trabalhos de Gestdo de Riscos em unidades de alta complexidade do



26

Governo do Distrito Federal, dentre elas o METRO-DF. Os trabalhos na Empresa
foram iniciados em 19 de maio de 2016 e finalizados em 30 de outubro de 2016 e
abrangeram as seguintes ac0fes: instituicdo da Politica de Riscos, assinatura da
Portaria para criacdo do Comité de Gestéo de Riscos, capacitacdo com a visdo geral
da ISO 31000 e do COSO 2013, estabelecimento do contexto, avaliagdo do nivel de
maturidade da gestédo de riscos, identificacdo de riscos, capacitacdo em analise de
riscos, analise de riscos, capacitacdo em avaliacdo de riscos, avaliacdo de riscos,
capacitacdo em avaliacdo dos controles, avaliacdo dos controles, capacitacdo para
estabelecimento dos controles, e validagdo da matriz de riscos com todos os
campos, incluindo as medidas de tratamento dos riscos identificados e avaliados.

Iniciaram-se os trabalhos com um brainstorming com o Comité de Gestéo de
Riscos objetivando-se determinar o estagio de implementacdo da gestdo de riscos
na Companhia através da escala de niveis de maturidade de processos que
abordaram os seguintes aspectos:

Os objetivos da organizacdo estdo definidos; a direcdo foi treinada para
compreender 0s riscos e sua responsabilidade por eles; foi definido um sistema de
pontuagcao para avaliar os riscos; o apetite por riscos da organizagao foi definido em
termos de um sistema de pontuacado; foram definidos processos para determinar
riSCos; esses processos sdo seguidos; todos os riscos foram compilados em uma
lista; os riscos foram alocados a cargos especificos; todos os riscos foram avaliados
de acordo com o sistema de pontuacéo definido; as respostas aos riscos, controles,
foram selecionadas e implementadas; a direcdo estabeleceu controles para
monitorar a operagdo adequada dos controles-chave; os riscos sdo analisados
criticamente pela organizacdo de forma regular; a administracdo relata os riscos
para os diretores quando as respostas aos riscos nao reduzem tais riscos a um nivel
aceitavel; todos os novos projetos significativos sdo avaliados rotineiramente quanto
a riscos; a responsabilidade pela determinacdo, avaliagdo e manejo dos riscos esta
incluida nas descricbes de cargos; os gerentes dao garantia da eficacia de sua
gestdo de riscos, e 0s gerentes sao avaliados quanto ao seu desempenho no

gerenciamento dos riscos (Anexo A).

Com a aplicacdo do questionario de avaliacdo, foi verificado que a
organizacao se situa no grau de maturidade caracterizado por nenhuma abordagem

formal desenvolvida para a gestao de riscos.
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Deu-se entdo andamento a todo o processo de fomento a gestédo de riscos a
partir da formacgao e treinamento de empregados da Companhia que visou facilitar
para que 0s objetivos e os critérios do processo de gerenciamento de riscos de
aquisicoes e contratacbes fossem considerados tendo como base inicial o
desenvolvimento dos fluxos de processos para a elaboracdo da Matriz de Riscos do
metaprocesso de aquisicdes, bem como para a implementacdo dos controles a

serem recomendados.

A identificacdo dos riscos buscou, reconheceu e descreveu 0S riscos nos
processos de planejamento da contratacdo, selecdo do fornecedor e gestdo do
contrato. Foram identificadas as fontes de risco, as areas de impactos, os eventos -
incluindo mudancgas nas circunstancias, suas causas e consequéncias potenciais.
Nessa etapa de identificacdo de riscos, foi gerada uma lista abrangente com 103
riscos baseada nos eventos que possam criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou

atrasar a realizagao dos objetivos para as aquisicoes (Apéndice A).

A analise dos riscos identificados consistiu para a compreensao e
fornecimento de entrada para a avaliagdo de riscos, as decisbes sobre a
necessidade de tratamento dos riscos, e sobre as estratégias e métodos mais
adequados para o estabelecimento dos controles internos. Nesta fase foi utilizada a
FMEA para analise qualitativa dentro de uma abordagem morfolégica (Apéndice B).

Tabela 1: Critérios para consequéncias.

indice de linha/coluna Roétulo

1 Desprezivel
2 Menor

3 Moderada
4 Maior

5 Catastroéfico

Fonte: Adaptada pelo autor na disciplina de controles internos TCDF/UNB.

Foram apreciadas pelo comité de gestdo de riscos as causas, as fontes, as
consequéncias, e as probabilidades de ocorréncia das consequéncias de acordo
com a FMEA e ISO 31000. Foi também determinado o nivel de risco através da
combinagdo entre as consequéncias e as probabilidades. Foram observadas
divergéncias de opinido entre especialistas, e variaveis relacionadas a
disponibilidade, a qualidade, a quantidade e a pertinéncia das informacdes
(Apéndice C).
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Tabela 2: Critérios para probabilidades.
indice de linha/coluna Roétulo

1 Raro

2 Improvavel
3 Possivel

4 Provavel

5 Quase certo

Fonte: Adaptada pelo autor na disciplina de controles internos TCDF/UNB.

A etapa de avaliacdo dos riscos comparou os resultados da andlise de riscos
com o0s critérios de risco para determinar se o risco e€/ou sua magnitude era aceitavel
ou toleravel e para fornecer insumos para a decisdo sobre a necessidade do

tratamento dos riscos analisados.

Tabela 3: Método gquantitativo-numeérico

Objetivo Tipo Risco
: P Descricdo  Probabilidade Impacto Risco Classificacdo
L Auséncia de
Modernizacdo rocessos de
do processo Operacional P trabalhos 5,00 3,00 15,00 Extremo
de aquisicdes :
padronizados
#N/D
#N/D

Fonte: Adaptada pelo autor na disciplina de controles internos TCDF/UNB.

Tabela 4: Método qualitativo-grafico

Risco
Objetivo Tipo Descricao Probabilidade Impacto Classificacédo
Modernizacéo do A}giigg&ﬁ
processo de Operacional P trabalhos Quase certa Moderado  Extremo
aquisicoes )
padronizados
#N/D
#N/D

Fonte: Adaptada pelo autor na disciplina de controles internos TCDF/UNB.

Os dados foram analisados em Excel utilizando intervalos divididos em
quintis para as probabilidades: A (quase certo), B (provavel), C (possivel), D
(improvavel), e E (raro). Para as consequéncias, foram atribuidas escalas de 1 a 5,
respectivamente: Insignificante 1 (desprezivel), 2 (menor), 3 (moderado), 4 (maior), e
5 (catastréfico). Os riscos foram categorizados em: estratégico, conformidade,
financeiro, operacionais, ambientais, TIC e RH. O nivel de risco foi determinado
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pelas combinacées das probabilidades e consequéncias em: extremo, elevado,
moderado e baixo (Apéndices A e B).

As recomendacfes de medidas para tratamento dos 103 riscos identificados,
analisados e avaliados, consistiram em selecionar as op¢des mais adequadas de
controles internos levando-se em consideracdo o equilibrio entre os custos com 0s
beneficios relativos a requisitos legais, regulatorios, de responsabilidade social, de
protecdo do ambiente natural e outros. As opcdes observaram as seguintes acoes:
evitar o risco ao se decidir ndo iniciar ou descontinuar uma atividade analisada,
tomada do risco na tentativa de tirar proveito da oportunidade identificada; remoc¢ao
da fonte do risco, alteracédo da probabilidade e/ou alteragdo das consequéncias,
compartilhamento do risco com outra Estatal ou empresas privadas - incluindo
contratos e financiamento do risco, e retencao do risco por uma decisdo consciente

e embasada.

Tabela 5: Matriz de riscos para combinacdes de niveis de probabilidade e consequéncias.

Probabilidade Avaliagédo do Nivel de Risco

Quase certo, 5 = Elevado (5,1) Elevado (5,2)

Provavel, 4 Elevado (4,2) Elevado (4,3)

Possivel, 3 Baixo (3,1) Elevado (3,3)

Improvével, 2 Baixo (2,1) Baixo (2,2) Elevado (2,4)

Raro, 1 Baixo (1,1) Baixo (1,2) Elevado (1,4) Elevado (1,5)

Desprezivel, 1 Menor, 2 Moderada, 3 Maior, 4 Catastrofica, 5

Fonte: Elaboracéo do autor, adaptado da técnica FMEA.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Conforme todas as organizacbes e autores que embasaram este
documento, uma das melhores estratégias para se conseguir um bom desempenho
empresarial € ter um sistema de controle interno forte, adequado e eficaz que

permita criar e preservar valor e mitigar os riscos. Nesse sentido, apresentamos 0s
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resultados do processo de gerenciamento de riscos aplicados ao metamodelo para
aquisicdes publicas desenvolvido para o0 METRO-DF esta suijeito, ressaltando que o
controle interno deve ser parte integrante de um sistema de gestéao de risco, pois so
assim é possivel conseguir um processo de gestdo de risco eficaz e eficiente
preconizado pela ISO 31000:20089.

Nessa secdo apresentamos os resultados obtidos e as andlises efetuadas
apos a finalizacdo dos trabalhos de fomento a gestéo de riscos da Companhia, com
a elaboracédo da matriz de riscos para 0 metaprocesso de aquisicdes, alinhado ao
Acordéo 2622/2015-TCU-Plenério, ao Guia de Boas Préaticas em Contratacdo, riscos
e controles para o planejamento da contratacdo, baseado no repositério do manual

online do Tribunal de Contas da Uniao.

4.1 ldentificacéo dos riscos

Em conformidade ao processo de gerenciamento de riscos descrito na secéo
2.2, seguem 103 riscos identificados e classificados como extremos, elevados,
moderados e baixos.

4.1.1 Riscos extremos

AquisicOes realizadas sem observancia das prioridades estratégicas;
auséncia de processos de trabalhos padronizados; pessoal em quantidade ou com
qualificagdo inadequada; auséncia de padronizacdo na formalizacdo da demanda
que origina a contratacdo; auséncia de padronizacdo dos projetos; estimativa de
quantidades maiores que as necessidades da Companhia; estimativa de
quantidades menores que as necessidades da Companhia; analise de mercado
inadequada; adocao de tipo de solugdo imaturo; adogdo de solucdo obsoleta ou

proxima da obsolescéncia.

Fornecedores nao responderem as solicitacbes de cotacdo; fornecedores
informarem precos irreais; utilizacdo de especificacdes técnicas ndo padronizadas;

nao parcelar o que deve ser parcelado; usar método de parcelamento inadequado;
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parcelar o que nédo deve ser parcelado; inexisténcia de matrizes de riscos nos
contratos; termo de referéncia ou projeto basico incompleto ou inconsistente;
definicdo de mecanismos que propiciem correcdes na gestdo da contratada no que
tange a execucdo do objeto; auséncia de acompanhamento e fiscalizacéo

concomitante & execucgéo do contrato.

Auséncia de internalizacdo do conhecimento; responsavel pela gestdo do
contrato ndo detém o0s conhecimentos as competéncias multidisciplinares
necessarias a execucdo da atividade; pagamento pela alocacdo de mao-de-obra
correspondendo a mera alocacdo de postos de trabalho; método subjetivo para
avaliacado da conformidade do objeto; falta de sistematizagdo sobre o que deve ser

verificado na fiscalizac&o contratual.

Descumprimento, pelas contratadas, das obrigacbes trabalhistas,
previdencidrias; utilizacdo de controles, durante a fiscalizacdo, pouco eficazes para
garantir o cumprimento, pelas contratadas, das obrigagbes trabalhistas,
previdenciarias; alta complexidade do objeto a ser contratado combinada com a
baixa maturidade do adquirente com relacdo ao objeto; objeto fornecido por mercado
problematico; auséncia de refinamento da estimativa de precos realizada nos

estudos técnicos preliminares.

ContratagcOes anteriores acima do valor previsto e aditivos contratuais em
outros contratos ndo previstos; auséncia de informacdes sobre a situacdo das
contratacdes planejadas; auséncia de padronizacdo dos editais; ineficiéncia e
inefichcia nos procedimentos para prorrogacdo de contratos de terceirizacao;

auséncia de padronizacao dos itens minimos a verificar.

Falta de verificacdo de condi¢cdes impeditivas; ambiente organizacional com
riscos elevados para a gestdo contratual; auséncia de procedimentos padronizados
para conducdo dos processos administrativos com vistas a apuracdo de
descumprimentos contratuais; ndo formalizacdo de papéis; nomeacdo de
empregados sem 0s conhecimentos necessarios a fiscalizacéo; e deficiéncias nos

mecanismos para a gestao contratual.
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4.1.2 Riscos elevados

Oficializacdo da demanda ndo € feita pelo beneficiario; responséavel pelo
planejamento da contratacdo ndo detém as competéncias multidisciplinares
necessarias a execucao da atividade; executar o processo de planejamento de
forma muito simplificada para contratacées de maior risco; contratar diretamente
sem adequado planejamento da contratacdo; auséncia de estudos técnicos
preliminares; indefinicho do conteudo dos estudos técnicos preliminares; nao
otimizacao dos recursos internos ou processos de trabalho associados ao objeto da
contratacdo; deixar de investir em iniciativas que contribuam para o alcance dos
objetivos do metrd; inexisténcia de planos formais; definicho de requisitos
insuficientes; definicdo de requisitos desnecessarios.

Prazo inicial de duracdo para contrato para prestacdo de servicos de
natureza continuada insuficiente; parcialidade da equipe de planejamento; adoc¢ao
de tipo de solucdo que siga predominantemente padrdes proprietarios - Tl; ado¢do
da locacdo em detrimento da compra de equipamentos ou vice-versa; coleta
insuficiente de precos; auséncia de meétodo para realizar a estimativa de precos;
adquirir somente parte da solucéo; resultados subjetivos; expectativa de resultados
ndo realistas; gestdo de riscos deficiente; falta de abrangéncia da analise de
viabilidade da contratacdo; declaracdo imprecisa do objeto; auséncia da descri¢ao

da solugdo como um todo.

Justificativa da contratacéo néo é explicitada em nivel de detalhe adequado;
elementos basicos do contrato ndo estéo claros de forma uniforme para as partes do
contrato; subjetividade ou auséncia de método para quantificar a demanda; auséncia
de procedimentos formais de comunicacdo entre as partes contratantes;
complexidade do recebimento provisoério, no caso de servi¢cos; ndo manutencao das
condi¢cdes contratuais, nos contratos de execucdo continuada ou parcelada;
contratacao direta sem justificativa clara do preco; licitagdo para ARP com disputa
por itens, adjudicada por lote; adesdo a ARP com objeto parecido, mas diverso;
empresas sem qualificacdo econdémico-financeira adequada para a execucdo do
objeto participando da licitacdo; empresas sem qualificacédo técnica adequada para a

prestacao de servigos de terceirizagao participando da licitacao.
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Inclusdo de critério de selecdo do fornecedor que leve a despesas
desnecessarias e anteriores a licitagdo por parte das licitantes; inclusdo de
credenciamento do licitante junto ao fabricante como critério técnico obrigatorio;
avaliacdo subjetiva das propostas técnicas; a licitante vencedora apresentar
proposta com precos de alguns itens abaixo do mercado - subpreco - e de outros
itens acima do mercado - sobre pre¢co, mas de forma que o valor global de sua
proposta seja 0 menor; usar como critério de julgamento o menor preco global por
grupo de itens (lote) concomitantemente com disputa por itens em licitacdes para
registro de precos; crenca de que com o pregdo eletrénico ndo ha como impedir a
participacdo de empresas "aventureiras"; auséncia de previsdo de penalidades para
condutas que retardem o pregédo; auséncia de conclusividade no parecer juridico;
avaliacdo do mérito do recurso durante a fase de intencdo de recursos; contratacéo
por dispensa de valor utilizando apenas a cotacdo de fornecedores convidados; e
indisponibilidade de tempo do empregado designado para fiscalizar.

4.1.3 Riscos moderados

Desconhecimento dos limites de competéncia; executar o processo de
planejamento de forma muito detalhada para contratagbes com menor risco;
inexisténcia de avaliagdo da necessidade de adequagdo da Companhia,;
intempestividade na adequacdo do ambiente da Companhia; auséncia de plano de
trabalho aprovado pela autoridade maxima da Companhia ou a quem esta delegar

competéncia.

Questionamentos quanto a exigéncias nao usuais no TR ou PB; clausulas de
penalidades genéricas; utilizacdo, sem criticas, de modelos contidos em outros
editais; atestados apresentados para comprovacdo da qualificacdo técnica muito
antigos ou emitidos antes do término do contrato a que ele se refere; e auséncia de

padrao para a publicacdo dos extratos de contrato e avisos de licitag&o.
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4.1.4 Riscos baixos

Vedacdo a produtos e servigos estrangeiros; criacdo de ata de registro de
preco sem convidar participantes; atestado incompativel com o objeto do certame;
crenca de que as licitacdes tipo técnica e preco e melhor técnica sdo mais seguras
qgue o pregao; estabelecimento de margem de preferéncia para contratacéo de bens
e servicos sem a devida regulamentacédo via decreto do poder executivo; e néo

estabelecimento de margem de preferéncia caso haja decreto regulamentando-a.

4.2 Analise e avaliacédo dos riscos

Conforme se observa, a grande concentracdo dos riscos do metaprocesso
de aquisicdes encontra-se na categoria operacional, representando 83% dos riscos
identificados, seguidos pela categoria de conformidade, 10% dos riscos
identificados. Sendo extremos 39% dos riscos, elevados, 46%, moderados 10% e

6% 0s riscos avaliados como baixos.

Tabela 6 - Analise cruzada: nivel de risco e categoria de riscos

Categoria de Risco
Nivel de
Risco

Estratégico Conformidade Financeiro Operacional Ambiental

Extremo 1 1 0 38 0 1 0 41
Elevado 3 7 0 34 0 1 1 46
Moderado 0 2 0 8 0 0 0 10
Baixo 1 0 0 5 0 0 0 6
Total 5 10 0 85 0 2 1 103
% 5% 10% 0% 83% 0% 2% 1% 100%

Fonte: elaborag&o do autor.
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Com relagdo a analise dos riscos, observa-se que ndo houve identificagéo
de riscos ambientais devido a abordagem processual dos eventos analisados para
aquisicdes, e, que, em Uultima analise, todos os riscos analisados podem ser
considerados riscos financeiros uma vez que ha impactos dessa natureza que
podem ir desde retrabalhos até a responsabilizacdo de agentes e comprovacao de

prejuizo ao erario.

Com relacdo a avaliacdo dos riscos, observa-se a partir dos resultados
apresentados, 59% dos riscos foram identificados na etapa de planejamento,
seguidos pela fase de gestdo contratual, 26%, e que apenas 15% dos riscos

encontram-se na etapa de procedimentos licitatorios.

Tabela 7 - Avaliacdo cruzada: nivel de risco e etapa do metaprocesso de aquisicdes

Etapa do Metaprocesso de Aquisicao

Nivel de

Risco ) Procedimentos Gestdo
Planejamento

Licitatorios Contratual

Extremo

Elevado

Moderado

Baixo

Total

Fonte: elaboracéo do autor.

4.3 Medidas de tratamento

ApoOs as etapas de identificacdo, analise e avaliacdo, procedeu-se as
recomendacdes de acbes basicas para tratamento dos riscos sugeridas pelo TCU
como agles de controle, recomendando-se que as acbes propostas para tratar os
riscos extremos deveriam ser priorizadas e implementadas imediatamente, as

propostas para os riscos elevados deveriam ser acompanhadas atenciosamente
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pela geréncia sénior, as agdes propostas para os riscos moderados deveriam ser
especificadas as responsabilidades pelo seu gerenciamento, e 0s riscos baixos
deveriam ser tratados por processos de rotina. Seguem abaixo as recomendacdes

propostas.

Alta administracdo institui o Plano Estratégico de longo prazo, promove o
alinhamento e acompanha o alcance das metas estabelecidas por objetivos
estratégicos, monitora as acbes estratégicas que geram maior valor conforme
Acordos de Resultados de curto prazo, e instrumentaliza ferramentas para a
implementacdo das acdes estratégicas com seus respectivos cronogramas e
orcamentos em conformidade com o Plano de Negdcios de médio prazo e o Plano
de Aquisi¢cdes e Investimentos anual, alinhados aos planos do Governo de Brasilia,
e institui plano de comunicacao interno para os empregados e externo para articular
junto a Secretaria a qual estd vinculado e aos 6rgaos de Planejamento, Gestao,
Orcamento e de Governanca a nivel do Distrito Federal.

Alta administracdo estabelece processo de trabalho formal para contratacao
em toda a Companhia que inclui um ciclo de melhoria continua através da
implementacgéo dos processos mapeados e modelados na agdo estratégica de Fluxo
Definido. Alta administragcdo fomenta a utilizagéo de listas de verificacdo, manuais,
bases normativas e jurisprudéncias, modelos de editais, termos de referéncia,
projetos basicos, contratos, e boas praticas reconhecidas. Alta administracao
estabelece limites de competéncia por diretorias para atos de contratacdo e gestéo
contratual alinhados ao Plano Anual de aquisicdes. Como a atividade de gestao
(planejamento, coordenacdo, supervisdo e controle) € indelegavel, a alta
administracdo prove 0s papéis que atuam nos processos de contratacdo e gestao
contratual com empregados do quadro em quantidade, por meio de realoca¢des ou
nomeacdes, e com a qualificagdo adequadas a execucdo das atividades, através de
treinamentos e capacitacbes. Compensatoriamente autoriza a contratacdo de

empresas para dar apoio as atividades de apoio a execucédo contratual.

Alta administracdo publica normativo criando obrigatoriedade de que todas
as contratacbes da Companhia sejam iniciadas com a formalizacdo da demandada
por meio de documento assinado pelo beneficiario. Equipe de planejamento da
contratacdo elabora o documento de oficializacdo da demanda e o submete a

aprovacao da beneficiaria para sua ratificacao formal antes de iniciar o planejamento
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da contratacdo. Assessoria juridica ndo aprova processo de contratacdo que nao
contenha informacdes claras sobre qual a necessidade da contratagdo em termos de
negocio e identifique precisamente o ator que declarou esta necessidade. Alta
administracdo estabelece que as contratacbes devam ser planejadas por uma
equipe multidisciplinar, incluindo pelo menos os papéis de beneficiario, especialista e
administrativo. Beneficiario € o conjunto de areas da Companhia que usufrui
diretamente da contratacdo. Especialista € a area que detém competéncias técnicas

sobre o0 objeto. Administrativa sdo a area de compras, licitacdes e contratos.

A alta administracdo publica normativo estabelecendo a obrigacdo de que,
mesmo nas contratacées diretas, devem ser elaborados os mesmos artefatos
necessarios para as contratacbes por meio de licitacdo (estudos técnicos
preliminares, plano de trabalho e termo de referéncia ou projeto basico).
Compensatoriamente, assessoria juridica ndo aprova processo de contratacao direta
gue nao contenha os estudos técnicos preliminares, o plano de trabalho (no caso de
servicos) e o projeto basico. Alta administracdo aprova o resultado do planejamento
conjunto de todas as contratacbes e do orcamento da organizacdo, verificando o
alinhamento das contratagcbes previstas com 0s objetivos que constam dos planos,
em especial as contratagbes de maior importancia ou materialidade.
Compensatoriamente, a alta gestéo, ou alguma estrutura de governanca, ao aprovar
os artefatos das principais contratacdes (e.g. as de maior importancia ou
materialidade), verifica se foi estabelecido o alinhamento entre cada uma dessas

contratacdes e 0s objetivos dos planos da Companhia.

Equipe de planejamento da contratacdo define método para estimar as
quantidades necessarias (se preciso, deve buscar métodos e técnicas para estimar
as quantidades dos itens da solucdo em outros 6rgaos/entidades da administracéo
publica) e documenta aplicagdo do método no processo de contratagdo. Equipe de
planejamento da contratacéo faz levantamento exaustivo da necessidade, de modo
a diminuir o risco de celebracédo de aditivos ou novas contracdes. Fiscal do contrato
armazena dados da execucéao contratual, de modo que a equipe de planejamento da
contratacdo que elaborar os artefatos da préxima licitagdo do mesmo objeto ou
similar conte com informacdes de contratos anteriores (e.g. séries historicas de
contratos de servicos continuos), o que pode facilitar a definicdo das quantidades e

dos requisitos da nova contratacdo. Assessoria juridica ndo aprova processo de
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contratacdo que ndo contenha, nos autos, a memoria de célculo das quantidades

dos itens que serao contratados.

Equipe de planejamento da contratacdo elabora quadro identificando as
solucbes de mercado (produtos, fornecedores, fabricantes etc.) que atendem aos
requisitos especificados e, caso a quantidade de fornecedores seja considerada
restrita, verifica se o0s requisitos que limitam a participacdo sao realmente
indispensaveis, de modo a avaliar a retirada ou flexibilizagcdo destes requisitos.
Compensatoriamente, empregado sénior revisa artefatos do planejamento para
verificar suficiéncia e adequacdo dos requisitos (ndo mais que 0 necessario, para

nao restringir a competicado indevidamente).

Equipe de planejamento da contratacdo usa as especificacdes padronizadas
em projetos. Desenvolver e padronizar especificacbes para aquisicbes que séao
comuns (e.g., limpeza, vigilancia, telefonia, computadores etc.) com apoio das
diversas unidades da Companhia. A equipe de planejamento da contratacdo deve
executar as atividades de planejamento de forma simplificada, no caso de
contratacdes de menor risco, relevancia, materialidade e impacto. A equipe de
planejamento deve executar as atividades de planejamento de forma mais exaustiva,

no caso de contratacdes de maior relevancia, materialidade, impacto e risco.

Equipe de planejamento da contratagdo interage com os fornecedores de
forma cautelosa (e.g., documenta todas as interacdes, participa de reunidbes sempre
em grupo com empregados do quadro, se for necessario conhecer as instalacdes de
empresas que sejam potenciais fornecedores, a unidade deve justificar essa
necessidade nos autos do processo de contratacdo e identificar quais sdo essas
empresas e agendar visitas a cada uma delas, devidamente planejadas (e.qg.
elaborar lista de itens a verificar nas visitas), com o custo a cargo do Metr6, e ndo

das empresas.

A equipe de planejamento da contratacdo deve elaborar memoria de calculo
das estimativas de preco, considerando uma cesta de precos conforme parametros
levantados em estudos técnicos preliminares com o objetivo de analisar a viabilidade
da contratacédo. Equipe de planejamento da contratagéo deve avaliar a possibilidade
da contratacdo alcancar os resultados esperados definidos pela area requisitante.
Se a equipe de planejamento considerar que os resultados ndo sao realistas, deve

negociar com a area requisitante para ajustar as expectativas, planejando, assim,
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uma contratacdo vidvel. Caso a negociacdo ndo se mostre eficaz, a equipe de

planejamento deve levar 0 caso as instancias superiores.

A Companhia deve publicar normativo estabelecendo procedimento
consistente para elaboracdo de estimativas de precos feitas com base no
levantamento de mercado, no intuito de apoiar a andlise de viabilidade da
contratacdo, em especial com respeito a relagédo de custo-beneficio da contratacao.

Autoridade maxima da companhia (ou a quem esta delegar competéncia)
aprova plano de trabalho antes da equipe de planejamento da contratacao iniciar a
elaboracdo do TR ou PB. Assessoria juridica ndo aprova processo de contratacdo
gue envolva servicos com dedicacgéo exclusiva de mao-de-obra se ndo houver plano
de trabalho aprovado pela autoridade maxima da organizacdo (ou a quem esta
delegar competéncia). Assessoria juridica ndo aprova processo de contratacdo que
nao contenha os estudos técnicos preliminares. Equipe de planejamento elabora

lista de verificacdo, checklists, para verificar a completude do TR ou PB.

Empregado sénior revisa e aprova os artefatos do planejamento, incluindo a
matriz de riscos. Revisa e aprova os artefatos do planejamento, incluindo a
consisténcia da declaragdo do objeto de modo conciso, mas completo, com suas
partes essenciais: a declaracéo da natureza do objeto; os quantitativos; o prazo.

Equipe de planejamento da contratacao inclui nos modelos de execugéo do
objeto procedimentos relativos a transferéncia de conhecimentos, como reunides
mensais, oficinas e treinamentos, bem como o0s produtos esperados desses
procedimentos (e.g. atas das reunides realizadas entre a companhia e a contratada,
a serem incluidas nos autos do processo de fiscalizacdo). Equipe de planejamento
da contratacédo inclui no modelo de gestdo do contrato o estabelecimento de uma
equipe multidisciplinar de fiscalizacdo do contrato, incluindo pelo menos os papéis
de gestor do contrato, beneficiario, especialista e administrativo. (ver conceitos de
beneficiario, especialista e administrativo no risco "auséncia de competéncias

requeridas para o planejamento da contratacao".

Equipe de planejamento da contratacdo define no modelo de gestdo do
contrato meétodo objetivo para avaliagdo da conformidade dos produtos e servigos
entregues, definindo os parametros que serdo utilizados para balizar a mensuracéo

dos servicos prestados. Equipe de planejamento da contratacéo estabelece listas de
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verificagdo para os aceites provisério e definitivo na etapa de planejamento da
contratacdo, de modo que os atores da fiscalizagdo tenham um referencial claro

para atuar na fase de gestao do contrato.

Equipe de planejamento da contratacdo prevé no modelo de gestdo do
contrato a segregacao do recebimento dos servicos de forma que: a) o recebimento
provisorio, a cargo do fiscal que acompanha a execu¢do do contrato, baseie-se no
observado ao longo do acompanhamento e fiscalizacdo; e b) o recebimento
definitivo, a cargo de outro servidor ou comissao responsavel pelo recebimento
definitivo, deve basear-se na verificagdo do trabalho feito pelo fiscal e na verificacéo
de todos 0s outros aspectos do contrato que n&o a execucgéo do objeto.

Gestor responsavel pelas aquisicbes mantém histérico das contratacdes
com informacdes precisas d a disponibilidade orcamentaria e financeira, incluindo
informagdes atualizadas sobre: a) situacdo de cada contratacdo da companhia: b)
planejada, licitada, contratada; c) sobre os valores: empenhados, liquidados e

pagos, e sobre a dotacao disponivel (por meio de acompanhamento no SIGGO).

Além da acdo de controle acima, o0 gestor responsavel pelas aquisicoes
adota providéncias para que grande parte das contratacbes se inicie no primeiro
semestre do exercicio corrente, para que no segundo semestre possam ser
concluidas as licitagcdes mais complicadas e implantadas diversas das solucdes
licitadas ao longo do ano (lembrando que a maior parte do tempo € gasto na etapa
de planejamento da contratacdo, que nao necessita de disponibilidade financeira

para ser executada).

Assessoria juridica padroniza editais para a companhia se e valendo de
modelos de minutas de editais de Orgaos tais: Procuradoria, AGU, Tribunal de

Contas, Central de Licitacdes etc.

Quando se tratar da utilizacdo da modalidade pregéo, a area administrativa a
executa pela forma eletrbnica. Realizar pregdo presencial somente quando for
inviavel realiza-lo na forma eletronica, buscando a inibicdo de empresas aventureiras
por meio de especificacbes claras e precisas (e.g., modelo de remuneracdo com
pagamento por resultados, sancdes claras por inadimplemento na execug¢ao do
contrato) e previsao no edital de penalidades por desisténcia injustificada.
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Alta administracdo determina que os extratos de contratos e licitagoes sejam
publicados no DODF, devendo constar as seguintes informacdes: Nos avisos de
licitacdo: n° do processo, objeto, local de disponibilizacdo do edital; Nos extratos de
contrato: n° do processo, objeto, contratado (Nome e CNPJ/CPF), valor,
procedimento licitatério realizado; Nos extrato de dispensa e inexigibilidade: n° do
processo, objeto, contratado (Nome e CNPJ/CPF), valor, fundamento legal,

autoridade autorizadora, autoridade ratificadora.

Autoridade competente nomeia formalmente o0s representantes da
organizacdo que atuardo na gestdo do contrato, assim como seus substitutos
eventuais. Gestor do contrato exige, ap0s assinatura do contrato e antes do inicio da
execucdo contratual, que o representante legal da contratada apresente
formalmente o preposto da contratada. O procedimento de apresentacdo formal do

preposto deve ocorrer sempre que houver sua substituicdo ou auséncia temporaria.

Alta administracdo implementa estruturas de governanca das aquisicoes na
organizacdo de forma que o ambiente da organizacdo seja mais controlado,
mitigando os riscos dos atores envolvidos na fiscalizagdo dos contratos (e.g.

processo de trabalho formalizado, definicdo clara de papéis e responsabilidades).

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A presente pesquisa buscou contribuir com o objetivo da gestdo de riscos
que € a incorporacdo da analise de riscos a tomada de decisdo. Tal proposicao foi
realizada devido a seguinte probleméatica: Como identificar, selecionar e hierarquizar
riscos utilizando a ABNT ISO 31000:2009? Dessa forma, o objetivo estabelecido era
o de diagnosticar a implementacdo da gestdo de riscos aplicada ao processo de

aguisicdes em empresas estatais.

O trabalho foi realizado utilizando-se de pesquisa bibliografica, estudo de
caso por meio do projeto da Controladoria-Geral do Distrito Federal de fomento a
implementacdo da gestdo de riscos no METRO-DF (2016), pesquisa documental em
leis nacionais e distritais, normativos e documentos dos 6rgdos TCU e CGDF e,

pesquisa em sitios eletrénicos, artigos académicos e livros.
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Observa-se que no decorrer da pesquisa foram constatados alguns
obstaculos para a obtencdo e as analises dos dados. Um destes obstaculos foi a
falta de estatisticas na empresa, 0 que acarretou dificuldades em estabelecer uma

avaliacdo quantitativa da pesquisa, realizando-se entdo, uma analise qualitativa.

Por meio da aplicagdo do questionério para avaliar a maturidade da gestéo
de riscos, constatou-se que a empresa se encontra no grau de maturidade 1,
caracterizado como ingénuo, onde nenhuma abordagem formal esta desenvolvida
para a gestdo de riscos e que 0 processo de gerenciamento de riscos é ainda
inconsistente e pobremente controlado. Ainda ndo h4 a adocédo e aplicacdo de uma
abordagem de gestéo de riscos planejada, a fim de identificar, avaliar, decidir sobre
respostas e relatar oportunidades e ameacas que afetam a consecucdo dos

objetivos.

Os principais fatores identificados neste trabalho que mais afetam a
implantagdo da gestdo de riscos sdo uma estrutura nao integrada, o planejamento
por vezes erratico, a auséncia de uma cultura voltada a otimizacado de resultados
previamente definidos por meio de metas e indicadores, e a falta de clareza nos
objetivos estratégicos, taticos e operacionais. O principal obstaculo esta relacionado

a resisténcia a mudancas.

As hipoteses de que as estruturas de governanca das aquisicdes ndo foram
desenvolvidas para assumir o papel estratégico de avaliacdo e supervisao da gestao
de riscos, de que as empresas publicas ndo possuem procedimentos e mecanismos
integrados de controle interno e de gestao de risco, e de que a cultura administrativa
voltada para resultados é decisiva e indispensavel na implementacdo da gestdo de
riscos, foram confirmadas neste caso especifico. Segundo os respondentes e
entrevistados, as ferramentas, 0s processos e as orientacdes para desenvolver a

integracdo da gestéo de riscos aos controles internos ndo esté implementada.

A identificagdo dos riscos buscou, reconheceu e descreveu 0S riSCOS nos
processos de planejamento da contratacdo, selecdo do fornecedor e gestdo do
contrato. Foram identificados 103 riscos baseada nos eventos que possam criar,
aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizagdo dos objetivos para as
aquisicoes, sendo extremos 39% dos riscos, elevados, 46%, moderados 10% e 6%

0S riscos avaliados como baixos.
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Com relacdo a andlise dos riscos, contatou-se que a grande concentracao
dos riscos do metaprocesso de aquisicbes encontra-se na categoria operacional,
representando 83% dos riscos identificados, seguidos pela categoria de
conformidade, 10% dos riscos identificados. Quanto a avaliacdo dos riscos
evidenciou-se a partir dos resultados apresentados, que 59% dos riscos foram
identificados na etapa de planejamento, seguidos pela fase de gestdo contratual,
26%, e que apenas 15% dos riscos encontram-se na etapa de procedimentos

licitatorios.

Uma vez que 0s riscos operacionais sdo decorrentes da inadequacao ou
falha dos processos internos, pessoas ou de eventos externos, os resultados obtidos
indicam que deve ser aprimorada a gestao de riscos para que se possam melhor
bem gerenciados os processos de aquisicbes, que devem ser repensados 0sS
sistemas de controle interno e que a gestdo de risco e os sistemas de controle
interno devem ser melhor integrados e melhor distribuidos nas etapas de
planejamento, de procedimentos licitatérios e de gestdo de contratos, na sua cadeia
de valor e nos processos de negdécio.O primeiro passo para o fortalecimento de
politicas nesta area, é combinar essas orientagbes num conjunto integrado
permitindo aumentar a compreensao geral de que a gestdo de riscos e 0s controles

internos sao partes integrantes de um sistema de governanca eficaz.

As recomendacdes de medidas para tratamento dos riscos identificados,
analisados e avaliados, consistiram em selecionar as op¢des mais adequadas de
controles internos levando-se em consideragdo os requisitos legais, regulatorios, de
integridade das operacOes, de responsabilidade social, bem como os trabalhos
desenvolvidos na area por orgaos de controle internos e externos. As opcoes
selecionadas observaram as seguintes acdes: evitar o risco ao se decidir ndo iniciar
ou descontinuar uma atividade, tomar o risco para oportunidades, remover fontes de
risco, alterar probabilidades e/ou consequéncias, reter o risco por uma deciséao
consciente e embasada, ou compartilhar o risco com outras empresas estatais, com

empresas privadas, ou com o6rgaos da administracéo direta.

Dentre as recomendagdes, destacou-se que a alta administracao alinhe os
planos de longo prazo aos planos de negdécios de médio prazo e ao plano de
aguisicdes e investimentos anual, e que monitore as a¢des que gerem maior valor

através de cronogramas e orcamentos com atencdo aos planos plurianuais, as leis
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de diretrizes orcamentérias e as leis orcamentarias anuais. Recomenda-se também
que a alta administragcdo estabeleca um processo de trabalho formal para
contratacdo em toda a Companhia que inclui um ciclo de melhoria continua através
da implementacéo de processos mapeados e modelados tomando-se como insumos
os riscos identificados, analisados e avaliados em conformidade a Lei 13.303/2016 e
a 1SO 31000:20009.

Para que isso aconteca, objetiva-se com esse trabalho que a gestdo de
riscos venha a fazer parte da cultura e da gestdo da propria organizacéo, facilitando
com que ela responda com rapidez aos riscos relacionados a seus negocios, através
da integracdo da gestdo de riscos a um sistema de controle interno eficaz que
permita criar vantagens competitivas e preservar valor. Recomenda-se que sejam
implementadas estruturas de governanca das aquisicdes de forma que o ambiente
da Companhia seja mais controlado, e para que sejam gerenciados os riscos dos
atores envolvidos através da definicdo clara de papéis e responsabilidades, e de

avaliacdes periodicas do atingimento de resultados.

Espera-se que os resultados apresentados sejam uteis na implementacéo do
Decreto Distrital 37.302/2016 e auxilie na identificacdo das areas mais sensiveis nas
aquisicdes, na reducao da vulnerabilidade dos controles bem como nos arranjos
organizacionais de empresas estatais, e que os resultados apresentados possam vir
a contribuir com um aumento do nivel de transparéncia frente aos principais atores,
possa dar maior clareza da importancia dos controles internos, venha a contribuir
com o aumento da efetividade das acdes de controle nas contratagdes publicas e
elevar o patamar de integridade operacional das ac¢des de auditoria e fiscalizagao.

Observa-se que a gestao de riscos como determinada pala Lei 13.303/2016
€ recente e trata de matérias ainda em fase de implementacdo. No momento, nao se
sabe ao certo se os procedimentos do novo regime de contratagcdes produziréo
resultados eficientes. Nesse sentido, verifica-se a importancia ainda mais relevante
da gestdo de riscos de tal forma a assegurar a melhor utilizacdo dos recursos

publicos.

Entretanto, € imprescindivel ultrapassar a barreira inicial da implementacao
da gestdo de riscos, visto que, inumeros e multidisciplinares sao os riscos as quais

as empresas estatais estdo expostas, de natureza operacional, contabil, financeira,
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juridica, social etc. Nao se pode pretender uma gestdo de riscos, sem antes,
identificar e avaliar quais 0s riscos pretende-se tratar.

Para isso, a ISO 31000:2009 recomenda a adocdo de processos
consistentes dentro de uma estrutura prépria para analise e gestao integrada dos
riscos, exigindo-se que as empresas procurem internamente harmonizar seus
padrdes, politicas e diretrizes relacionadas com a gestdo de riscos, criando uma
Gnica concepcao holistica na gestdo. Torna-se necessario, portanto, estruturar o
processo de gerenciamento de riscos com esteio em modelos ndo burocratizantes
de controle, que nao privilegiem o formalismo, para se estabelecer um controle de

riscos oportuno, eficiente e independente.

Em sintese, a implementacdo de um processo de gerenciamento de riscos
baseada na 1ISO 31000:2009 pode contribuir para o cumprimento da Lei 13.303 de
2016 atraves de uma melhor identificagcdo dos riscos decorrentes do processo de
aquisicoes e ha a necessidade da instituicdo de politicas, procedimentos e praticas
desenvolvidas para direcionar especificamente os controles internos a fim de
atenuar os riscos previamente identificados e que impactam, em algum nivel, o
cumprimento dos objetivos definidos, bem como estabelecer uma maior confianca

no planejamento e na tomada de decisdes no uso adequado de recursos.

Tudo indica que as empresas deverdao dispor de um grande esfor¢co de
adaptacdo para definir sua propria estrutura no que tange aos aspectos de
governanca, controle, transparéncia e conformidade, mapeando processos, Vvisto
que os desafios, na implementacdo e adequacdo a nova legislacdo sdo grandes e
que é preciso uma clara diferenca dos responsaveis pela gestao de riscos e pelos
controles internos, preparacao prévia e disposicao por parte das pessoas de forma a
obter os beneficios esperados pela norma através do aumento da conscientizacao
sobre a necessidade de identificar e tratar 0s riscos que as estatais estao sujeitas e
melhorar a identificacdo de oportunidades e ameacas, os controles, a eficacia

operacional e a eficiéncia administrativa.

Para futuras pesquisas, recomenda-se um estudo comparativo acerca da
utilizacdo do COSO ERM, embora mais normativa e restritiva, para se verificar se a
implementacdo da gestdo de riscos, a integracdo entre a gestdo de riscos e o
controle interno, e as perspectivas quanto aos seus impactos na gestdo tem

aumentado em comparacdo com os resultados obtidos em estudos anteriores, bem
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como se diferentes stakeholders compreendem melhor o0s processos de

gerenciamento de riscos e 0s processos de controle interno.
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APENDICES

Apéndice A - Matriz de identificac&o de riscos

Tabela 8 - Matriz para identificacdo de riscos.

NUmero do Processo ou da

Acéo Estratégica

Risco Identificado

Evento
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INCES
Impactadas

Observar a totalidade da
empresa, as funcoes, as
divisGes identificadas, além
de uma ou mais funcbes
executadas pela mesma
divisdo. Observar, ainda,
além da atividade fim, os
requisitos para aquisicoes,
levando em consideracao
questbes externas e
internas ao sistema
metroviario e os requisitos
do transporte publico de
passageiros sobre trilhos.

Risco é o efeito da incerteza nos
objetivos.

A incerteza é o estado, mesmo que
parcial, da deficiéncia das informactes
relacionadas a um evento, sua
compreensdo, seu conhecimento, sua
consequéncia ou sua probabilidade.
Os objetivos podem ter diferentes
aspectos (tais como metas financeiras,
de saude e seguranca e ambientais) e
podem aplicar-se em diferentes niveis
(tais como estratégico, tatico,
operacionais, em toda a empresa, em
toda a diretoria ou nas divisdes, de
projetos, de contratos e de processos).
Um efeito € um desvio em relagcdo ao
esperado - positivo e/ou negativo.

Mudancas que podem
criar, aumentar, evitar,
reduzir, acelerar ou
atrasar a realizacao
dos objetivos. Pode ter
varias consequéncias e
pode afetar varios
objetivos. Os controles
existentes e sua
eficacia e eficiéncia
também devem ser
levados em
consideracdo. Um
evento pode ser algo
gue pode acontecer ou
nao acontecer.

Fatores materializaveis de
risco que produzem
consequéncias. Causas
comuns:

Politicas, procedimentos
ou critérios mal
concebidos ou
inexistentes;
Implementacbes
inconsistentes,
incompletas ou incorretas;
Controles internos

deficientes ou inexistentes.

Elemento sobre o qual
incidirdo as acodes
corretivas que serao
propostas.

Area sobre a
gual incidirdo as
consequéncias.

Fonte: elaboracéo do autor.



Apéndice B - Matriz de analise e avaliacdo de risco s

Tabela 9 - Matriz para andlise e avaliacdo de riscos.

Consequéncias

Categoria

Probabilidade P

Impacto C
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Nivel de Risco =
Combinacgéo P.C

Resultados de um evento que
afeta os objetivos.

Podem ser certas ou incertas,
podem ter efeitos positivos
(oportunidades) ou negativos
(ameacas) sobre os objetivos.
Podem desencadear reactes
em cadeia.

Estratégico
Conformidade
Financeiro
Operacional
Ambiental

TIC

RH

A (Quase certo)
B (Provavel)

C (Possivel)

D (Improvavel)
E (Raro)

Insignificante (1)
Menor (2)
Moderado (3)
Maior (4)
Catastrofico (5)

Extremo (E)
Elevado (H)
Moderado (M)
Baixo (L)

Fonte: elaboracéo do autor.



NUmero do .
Risco

Processo

Auséncia de
processos de
trabalhos
padronizados

808

Apéndice C - Exemplo de risco identificado, analisa

Etapa no

Metaprocesso de

Aquisicdes

Planejamento

Evento

Atrasos
retrabalho,
desperdicios
de recursos
publicos,
financeiros e
de pessoal
multiplicidade
de esforgos
para realizar
contratacbes
semelhantes

Através de erros e
omissdes por
parte dos diversos
atores envolvidos
(e.g.,
especificacoes
deficientes e/ou
restritivas, critérios
de selecédo do
fornecedor
inadequados,
modelo de gestéo
do contrato que
dificulta obtencéo
de objeto
contratado de
qualidade) (e.g.,
anulacéo do
certame por
decisao de 6rgao
do poder judiciario
ou de controle)
dificuldade de
obtencéo de
precos de
referéncia ante a
singularidade das
especificagdes,
repeticao de erros
ante o
"reaproveitamento
de especificagbes
e de editais"

Tabela 10 - Exemplo de risco identificado, analisado e avaliado do metaprocesso de aquisicao.

Areas

Impactadas

Todas

Consequéncias

Superfaturamento,
obtencéo de
contrato com baixa
qualidade ou nédo
finalizacdo do
processo de
contratacéo e
dificuldade para
acompanhamentos
das obrigacbes
ocasionando na
maioria das vezes
prejuizo financeiro
e perda de
economia de
escala

do e avaliado

Nivel
de
Probabilidade = Consequéncias Risco

Categoria P (impacto) C
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Controles
Identificados

Nao

Fonte: Matriz de Riscos do METRO-DF,
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ANEXOS

Anexo A - Questionario para avaliacdo de maturidade da gestéo de riscos

Tabela 11 - Questionario para avaliacdo de maturidade da gestéo de riscos.

Questdes/ Processos

1. Os objetivos da organizacao estao definidos. 0 0 0 0,0
2. A direcéo foi treinada para compreender 0s riscos e sua responsabilidade 0 0 0 0.0
por eles.

3. Foi definido um sistema de pontuacdo para avaliar os riscos. 0 0 0 100
4. O apetite por riscos da organizacado foi definido em termos de um sistema 0 0 0 0.0
de pontuacgao.

5. Foram definidos processos para determinar riscos. Esses processos sao 0 0 0 0.0
seguidos.

6. Todos os riscos foram compilados em uma lista. Os riscos foram alocados 0 0 0 0.0
a cargos especificos.

7. Todos os riscos foram avaliados de acordo com o sistema de pontuacéao 0 0 0 0.0
definido.

8. As respostas aos riscos (por ex.: controles) foram selecionadas e 0 0 0 0.0

implementadas.
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9. A direcdo estabeleceu controles para monitorar a operacao adequada dos 0 0 0 0.0
controles-chave.

10. Os riscos sdo analisados criticamente pela organizacdo de forma regular. 0 0 0 00
11. A administracado relata os riscos para os diretores quando as respostas 0 0 0 0.0
aos riscos ndo reduzem tais riscos a um nivel aceitavel. '
12. Todos os novos projetos significativos sdo avaliados rotineiramente 0 0 0 0.0
gquanto a riscos.

13. A responsabilidade pela determinacdo, avaliacdo e manejo dos riscos . . . a0
estd incluida nas descrigcbes de cargos. :
14. Os gerentes dédo garantia da eficacia de sua gestédo de riscos. 0 0 0 0,0
15. Os gerentes sao avaliados quanto ao seu desempenho no gerenciamento 0 0 0 0.0
dos riscos.

XG =

Fonte: QSP - Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade.

0,0 0,0 0,0 XMR=
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Anexo B - Niveis de maturidade da gestao de riscos

Tabela 12 - Niveis de maturidade da gestdo de ricos.
Estagio Grau de Maturidade Caracteristicas Gerais da Gestédo de Riscos

Nenhuma abordagem formal desenvolvida para a gestao de riscos.
1 Ingénuo Promove a gestéo de riscos e se baseia na avaliagdo de riscos da prépria auditoria.
Processo inconsistente, pobremente controlado.

Abordagem para a gestao de riscos dispersa em “silos”.
2 Consciente Promove a abordagem corporativa de gestdo de riscos e se baseia na avaliacdo de
riscos realizada pela propria auditoria.

Processo padronizado, consistente, caracterizado e bem entendido.

Estratégia e politicas implementadas e comunicadas, apetite por riscos definido.

Facilita a gestao de riscos. Relaciona-se com a gestao de riscos, e usa a avaliagao de
riscos pela direcéo/ geréncia quando apropriado.

3 Definido

Processo padronizado, consistente, caracterizado, bem entendido, medido e controlado.
Abordagem corporativa para a gestéao de riscos, desenvolvida e comunicada.

Audita os processos de gestdao de riscos e utiliza a avaliacdo de riscos pela
direcao/geréncia conforme apropriado.

4 Gerenciado

Gestéo de riscos e controles internos totalmente incorporados as operacgoes.

Audita os processos de gestdo de riscos e utiliza a avaliacdo de riscos pela
direcao/geréncia conforme apropriado.

Processo focado na melhoria continua.

5 Habilitado

Fonte: QSP - Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade.



Anexo C - Comparativos entre modelos de gestédo de r

Tabela 13 - Comparativo entre modelos de gestdo de riscos.

iISCOS
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.- COSO ERM | AS/NZS 4360:2004 SO 31000:2009 UK HM
CerEEEnElzEs COSO 2013 2004 + Guias + Guidelines Guide 73:2009  Orange Book

Considera oportunidades além de riscos N&ao Sim Sim Sim Sim
Necessidade de instituir Politica de Gestao ~ . : : :
de riscos Nao Sim Sim Sim Sim
Necgsadade de serem definidos "critérios Parcialmente Sim Sim Sim Sim
de riscos
Encoraja buscar a melhoria continua da . . . : :
gestdo de riscos Parcialmente Sim Sim Sim Sim
Gestao de riscos na rotlna} dg processos de N0 Sim Sim Sim Sim
trabalho e na cultura organizacional
Associacdo de riscos com objetivos Sim Sim Sim Sim Sim
Aplicivel na selecdo da estratégia Nao Sim Sim Sim Sim
Rec_:omenda criar e manter um portfélio / N0 sim sim sim sim
registro corporativo de riscos
Alerta sobre necessidade de considerar o . . . . .

. Sim Sim Sim Sim Sim
custo de tratamento de riscos
Orler!tg para a nece§5|dad¢ de documentar Parcialmente sim sim sim Sim
as atividades de gestao de riscos
Pecla(a . 'qu'fe 0s riscos  devem ter Parcialmente Sim Sim Sim Sim
proprietarios
Implementar a gestdo de riscos ndo é sim Sim Sim sim sim

garantia de total sucesso

Fonte: Adaptado do TCU - http://portal.tcu.gov.br/gestao-e-governanca/gestao-de-riscos/modelos-de-gestao-de-riscos/comparativo-entre-modelos.htm
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Tabela 14 - Comparativo entre modelos de gestdo de riscos.

Australian IEAC INTOSAI GOV
Government FERMA Managing Risk as KING Il 9130
i Commonwealth A Risk ging Code for Guidelines for
Caracteristicas . an Integral Part of
Risk Management . Governance Internal
Managing an e
Management Standard 0 - Principles Control
. rganlzatlon
Policy Standards
Considera oportunidades além de riscos Sim Sim Sim Sim Sim
Necessidade de instituir Politica de Gestao , . . : :
I Sim Sim Sim Sim Sim
Necgsadade de serem definidos "critérios Sim Sim Sim Sim Sim
de riscos
EncoNraja buscar a melhoria continua da Sim Sim Sim Sim Sim
gestao de riscos
Gestao de riscos na rotlna} dg processos de Sim Sim Sim Sim Sim
trabalho e na cultura organizacional
Associacdo de riscos com objetivos Sim Sim Sim Sim Sim
Aplicavel na selecéo da estratégia Sim Sim Sim N&o explicito Sim
Rec_:omenda criar e manter um portfélio / sim sim Parcialmente sim sim
registro corporativo de riscos
Alerta sobre necessidade de considerar o , . . . .
. Sim Sim Sim Sim Sim
custo de tratamento de riscos
Orler!tg para a nece§5|dad¢ o1 EEEUm R Sim Parcialmente Parcialmente Sim Sim
as atividades de gestao de riscos
'I'Declar.a . 'qu'fe 0s riscos  devem ter Sim Sim Sim Parcialmente | Parcialmente
proprietarios
Implementar a gestdo de riscos nédo e sim Sim Sim N0 explicito sim
garantia de total sucesso

Fonte: Adaptado do TCU - http://portal.tcu.gov.br/gestao-e-governanca/gestao-de-riscos/modelos-de-gestao-de-riscos/comparativo-entre-modelos.htm



