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RESUMO

Os riscos permeiam todos os niveis de uma organizacdo e, se nao gerenciados ou
controlados, podem resultar em impactos negativos no alcance de sua missao
institucional. Desse modo, a Gestdo de Riscos Corporativos (GRC) busca mitigar
riscos por meio de controles apropriados e vem se transformando em uma estratégia
de governanca vital para as organizacdes publicas. Este trabalho teve por objetivo
descrever o processo de implantacdo da GRC no Conselho Administrativo de
Defesa Econdmica (Cade) para servir como estudo de caso para outras
organizacdes publicas, por meio de pesquisa documental de carater qualitativo. A
Politica de Governanca, Gestdo de Integridade, Riscos e Controles da Gestdo no
ambito do Cade é uma declaracdo das intencdes e diretrizes gerais da autarquia
relacionada a GRC que segue os modelos Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Comission (COSO) e International Organization for Standardization
ISO 31000:2009 e inclui: metodologia de gestdo de riscos, plano de riscos,
capacitacdo continuada, normas, manuais e procedimentos e solucdo tecnoldgica,
conforme determinado pela Instrugcdo Normativa Conjunta Controladoria Geral da
Unido e antigo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (CGU/MP) 01/2016.
Essa Politica busca fortalecer a governanca, o cumprimento da missao e o alcance
dos objetivos estratégicos, além de promover maior transparéncia e aprimorar o

ambiente de controles internos da gestao do Cade.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos Corporativo. Governanca Corporativa.

Administracao Publica Indireta.
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1. INTRODUCAO

Quaisquer tipos de organizacdes publicas ou privadas enfrentam influéncias
e fatores internos e externos que tornam incerto se elas alcancardo ou nao seus
objetivos. O efeito que essa incerteza tem sobre o0s objetivos da organizacdo é
chamado de risco (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018).
Desse modo, se considerarmos que todas as atividades de uma organizacao
envolvem riscos, gerencia-los faz parte da governanca e lideranca, e é fundamental
para a maneira como a organizacao € gerenciada em cada nivel. Assim, o presente
capitulo apresenta os subtopicos: contextualiza¢do sobre o tema da gestao de riscos
corporativos no Brasil; formulacdo do problema; objetivo geral; objetivos especificos;
e por fim, justificativa do trabalho.

1.1. Contextualizacéo

No Brasil, a tematica de riscos vem adquirindo relevancia crescente nos
ultimos anos tanto no campo da pesquisa académica quanto no ambito das politicas
publicas (NOGUEIRA et al., 2014), visto que na contemporaneidade, o ato de
enfrentar 0s riscos ndo € mais pura sorte, ou seja, ele tem o apoio da teoria da
administracdo do risco. Dessa forma, na realidade de uma organizagcao, cabe ao
gestor saber gerir as incertezas para que seja realizada a melhor tomada de decisao
para o beneficio dela e das partes interessadas. A melhor forma de gerir riscos é
com a da gestdo de riscos corporativos (GRC), que é definido como processo de
natureza permanente, estabelecido, direcionado e monitorado pela alta
administracdo, que contempla as atividades de identificar, avaliar e gerenciar
potenciais eventos que possam afetar a organizacdo, destinado a fornecer
seguranca razoavel quanto a realizacéo de seus objetivos (BRASIL, 2017).

A fim de intensificar acdes que promovam a melhoria da governanca, da
gestdo de riscos e dos controles internos na administragdo publica, o Tribunal de
Contas da Unido (TCU), desenhou, em 2012, ap0s pesquisas e estudos, um
indicador que avaliasse o nivel de maturidade das instituicdes publicas no que se
refere & implantacédo da gestdo de riscos. Diante dos distintos graus de maturidade
em gestdo de riscos encontrados entre as dez agéncias reguladoras que
participaram do levantamento, foi concluido que h& um longo caminho de

aprimoramento a ser percorrido para que essas apresentem uma gestao de riscos
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compativel com as exigéncias de suas areas de atuacdo (MARTINS, 2018).

Associado a isso, a Controladoria Geral da Unido (CGU) e o extinto Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo (atual Ministério da Economia) determinaram
aos o6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal, em 2016, a ado¢do de uma
série de medidas para a sistematizacdo de praticas relacionadas a gestao de riscos,
controles internos e governanga. Assim, no dia 1° de maio de 2016, foi publicada a
Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP n° 01, que dispde sobre controles internos,
gestao de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo Federal. Este marco
regulatério impde o dever de instituir, em até doze meses a contar da data de sua
publicacdo, uma politica de gestdo de riscos. Ele também orienta os érgaos e as
entidades publicas a estruturacdo de mecanismos de controles internos, gestdo de
riscos e governanca e apresenta conceitos, principios, objetivos e responsabilidades
relacionados aos temas.

Dessa maneira, um ano apos a publicacdo da IN n° 01/2016 e com o intuito
de se empenhar para a implantacdo da gestéo de riscos, o Cade publicou a Portaria
n° 173/2017, que aprovou a Politica de Gestédo de Riscos, Governanca, e Controles
Internos no ambito da autarquia com a finalidade de estabelecer os principios,
diretrizes e responsabilidades minimas a serem observados e seguidos para a
gestdo de integridade, de riscos e de controles internos dos planos estratégicos,
programas, projetos e processos do Cade. Ainda em 2017, foi publicado o Decreto
n° 9.203, de 22 de novembro de 2017 que dispde sobre a politica de governanca da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, tendo como
principios, a governanca publica, a capacidade de resposta, a integridade, a
confiabilidade, a melhoria regulatoria, a prestacdo de contas e responsabilidade e a
transparéncia.

Em abril do ano seguinte, a CGU publicou a Portaria n°® 1.089/2018 que
estabelece orientacdes para que os 06rgaos e entidades da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional adotem procedimentos para a estruturacao,
a execucdo e o monitoramento de seus programas de integridade e da outras
providéncias, Assim, diante da necessidade de consolidar os aspectos referentes ao
risco de integridade, que envolve, por exemplo, o desenvolvimento do cédigo de
conduta, do canal de denuncias, da transparéncia, do sistema de correicdo, a
sistematica da gestdo de risco da autarquia, em maio de 2018, foi publicada a

Portaria n°® 283/2018 que aprova a Politica de Governanca, Gestao de Integridade,
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Riscos e Controles da Gestdo no ambito do Cade e revogada a Portaria anterior.

1.2. Formulagéo do Problema

O Cade como integrante da administracdo publica indireta desempenha
atividade administrativa tipica de estado (ROSA, 2004) tendo como missdo zelar
pela livre concorréncia no mercado, sendo a entidade responsavel, no ambito do
Poder Executivo, ndo sé por investigar e decidir, em Ultima instancia, sobre a
matéria concorrencial, como também fomentar e disseminar a cultura da livre
concorréncia no pais (CADE, 2016).

Para cumprir sua misséo institucional, o Cade, assim como toda organizacgéo,
esta vulneravel a riscos os quais podem impactar no alcance dos seus objetivos
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018). Nesse ponto, um
aspecto essencial a ser observado é que no setor publico h4 uma preocupacéao
central com o dever de cuidar do bem publico. Desse modo, 0s riscos sempre
devem ser gerenciados de modo a manter o interesse publico em primeiro plano, e a
tomada de decisdo acerca de como equacionar os beneficios e perdas potenciais
deve ser o principal aspecto da gestdo de riscos nas organizacbes (Avila, 2013).
Nesse aspecto, a implantacdo da gestéo de riscos corporativos (GRC) constitui uma
importante ferramenta estratégica da governanca corporativa, uma vez que auxilia a
tomada de decisdo e possibilita que a organizacdo, por exemplo, aumente a
probabilidade de atingir seus objetivos, melhore a governanca e identifique
oportunidades e ameacas (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
2018). Desse modo, este trabalho buscou esclarecer. como o Cade estruturou a
implantacdo da GRC e qual a sua importancia para o cumprimento da sua missao

institucional?

1.3. Objetivo Geral

Analisar o processo de implantacdo da Gestdo de Riscos Corporativos no
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica — Cade, de forma que possa ser

utilizado como estudo de caso para outras organizacoes.

1.4. Objetivos Especificos

A fim de alcancar o objetivo geral, foram definidos objetivos especificos:

e Estudar e explorar as metodologias 1SO 31000:2009 e COSO utilizadas
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como bases delineadoras para a implementacao da gestédo de riscos no
Cade;

e Descrever as normas legais que tornaram obrigatéria a implementacéo
da gestédo de riscos na administracdo publica brasileira;

e Mapear estudos de caso sobre implementacdo da gestdo de riscos nas
organizacdes publicas e privadas e comparar com a experiéncia do
Cade.

1.5. Justificativa

O risco € inerente a atividade humana. Toda organizacdo, seja publica ou
privada, enfrenta influéncias e fatores internos e externos que a insere em um
ambiente de incerteza, tornando-a vulneravel ao risco. O efeito que essa incerteza
tem sobre o alcance dos seus objetivos € chamado de risco e cabe a organiza¢ao
encontrar solugdes para lidar com esse desafio (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2009).

Segundo a norma ISO 31004:2015, a gestdo de riscos € parte integrante de
todos o0s processos organizacionais. Desse modo, uma gestéo eficaz de risco busca
obter impactos positivos para a organizacdo e, assim, dar continuidade no negécio
ou servico.

A gestdo de riscos corporativos (GRC) na administracdo publica se tornou
uma ferramenta estratégica importante para a eficiéncia do servico publico nos
ultimos anos. Ressalta-se que para muitas instituicdes publicas, esse €, ainda, um
tema novo e, portanto, um desafio (MATINS et al., 2018). Nesse aspecto, a Instrucao
Normativa MP/CGU N° 01/2016, que dispBe sobre controles internos, gestdo de
riscos e governanca no ambito do Poder Executivo Federal, € um importante marco
normativo no que concerne a implementacao da gestao de riscos no pais, visto que
traz conceitos e elementos que orientam 0s gestores na elaboracdo de suas
politicas, a exemplo do Conselho Administrativo de Defesa Econdémica (Cade),
objeto deste estudo que, numa demonstracdo do seu compromisso institucional na
implementacéo da gestédo de riscos, publicou a Portaria n® 173/2017, que aprovou a
Politica de Gestdo de Riscos, Governanga, e Controles Internos. Em maio 2018 esta
Portaria foi revogada pela Portaria n°® 283/2018, que incluiu a gestao de integridade a
referida politica.

Desta forma, este estudo descreve o processo de implantagdo da gestéo de



13

riscos no Cade com o intuito de instigar o debate sobre questdes afetas ao tema e
contribuir para o conhecimento cientifico acerca deste processo no ambito da
administracdo publica, podendo assim constituir em um exemplo factivel para o

setor.
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2. REVISAO TEORICA

Para a fundamentacdo tedrica deste estudo, o capitulo a seguir reline um
conjunto de informagbes que discorrem sobre a tematica gestdo de riscos
corporativos de modo a tornar possivel a total compreensdo sobre o assunto no
contexto proposto. Para tanto, foi feito um levantamento de referéncias bibliogréficas
gue subsidiaram a definicdo e discussao sobre riscos, gestdo de riscos, governanca
corporativa e as metodologias de gestao de riscos, a saber a norma ISO 31000:2009
da International Organization for Standardization e Gestdo de Risco Empresarial
ERM: Enterprise Risk Management Framework (COSO, 2007).

2.1. Governanca Corporativa

A partir do inicio dos anos 1980, principalmente nos Estados Unidos, surgiu a
governancga corporativa, resultado de abusos de dirigentes de empresas. Acionistas,
administradores e demais partes interessadas nos negocios, perceberam a
necessidade de haver mais estudos e pesquisas no ambito académico, empresarial
e governamental para que houvessem mudancas na legislacdo, criacdo de
procedimentos e praticas de gestdo e maior cobranca dos administradores na
conducéo dos negacios das empresas (AZEVEDO et al., 2017).

De acordo com Gonzalez (2012, p. 25), a Governanca corporativa € definida

como:

[...] todo o processo de gestdo e monitoramento desta que leva em
consideragdo os principios da responsabilidade corporativa (fiscal, social,
trabalhista, comunitaria, ambiental, societaria), interagindo com o ambiente
e 0s publicos estratégicos, os chamados stakeholders, em busca da
sustentabilidade para ser longeva. (GONZALEZ, 2012, p. 25).

Ou seja, a governanca corporativa da suporte para o processo de tomada de
deciséo da organizacéao.

Segundo Azevedo et al. (2017), a governanca corporativa procura estabelecer
atribuicdes e responsabilidades em uma estrutura adequada para garantir melhores
praticas de gestdo nas organizacbes, € sustentada em quatro principios
fundamentais, que séo: transparéncia, integridade/equidade, prestacdo de contas e
compliance. Ainda de acordo com o0s autores, a transparéncia esta intimamente
relacionada com a prestacao de informac¢des aos acionistas, investidores e mercado
em geral e deve deixar clara a verdadeira situagao da sociedade e apontar oS rumos

gue ela deve tomar. Ja a integridade estd associada ao respeito, aos direitos e
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interesses dos minoritarios e ao efetivo cumprimento das leis e do estatuto, sem
perder de vista a lealdade dos administradores para com o0s interesses da
companhia. Compliance, por sua vez, significa cumprir leis, diretrizes, regulamentos
internos e externos para mitigar risco atrelado a reputacdo de uma empresa.

No setor publico, a governanga segue 0s mesmos principios da governanca
empresarial, porém na administracdo publica destaca-se a obrigatoriedade da
prestacdo de contas (accountability) quanto a aplicacdo e a gestdo dos recursos
publicos (AVILA, 2013).

Entende-se accountability como um conjunto de procedimentos adotados
pelas organizacdes publicas e pelos individuos que as integram, que evidenciam a
responsabilidade com a ética e remete a obrigacéo, a transparéncia nas tomadas de
decisdes e acdOes implementadas (BRASIL, 2016). A aplicacdo do accountability no
setor publico é mais complexa e desafiadora do que no setor privado, uma vez que
na esfera publica o administrador s6 pode agir dentro daquilo que esta previsto e
autorizado por lei.

E fundamental acrescentar que, em se tratando da administracdo publica,
guestdes de governanca estdo associadas ao nivel macro, e compreendem
mecanismos de lideranca, estratégia e controle colocados em prética para avaliar,
direcionar e monitorar a atuacao da gestdo, a fim de conduzir politicas publicas e
prestar servicos de interesse da sociedade. Desse modo, o mecanismo de
governanca mais apropriado na atualidade € o processo de gestdo de riscos
corporativos, uma vez que permite tratar com eficiéncia as incertezas, quer seja pelo
aproveitamento das oportunidades, quer seja pela reducdo da probabilidade e/ou
impacto de eventos negativos, a fim de melhorar a capacidade de gerar valor e de
fornecer uma base sdlida e segura para a tomada de decisédo, além de aumentar a
probabilidade de atingir os objetivos da organizacdo (MARTINS, 2018).

Como abordado anteriormente, ao considerar que a governancga corporativa
trata de mecanismos que visam dar suporte ao processo de tomada de decisédo, de
modo a maximizar a geracdo de valor para o setor publico, compreende-se que a
adocdo desta pratica envolve ndo apenas beneficios, mas inclusive custos
(DOMINGUES, 2016). Nessa linha, segundo Ramos (2015, apud MARTINS et al.,
2018) o fator critico de sucesso da implementacdo de um processo eficaz e eficiente
de gestdo de riscos consiste na definicdo e a adogédo simultdnea de principios de

governanca claros e transparentes, além do desenho de regras de controles internos
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de gestdo consolidados em forma de politica. Neste contexto, percebe-se a
importancia de que uma boa gestao de riscos €, na verdade, uma necessidade em
uma organizacdo, uma vez que traz beneficios como diminuigcdo dos custos de

atividades incertas e aumento dos beneficios sociais e econémicos (AVILA, 2013).

2.2. A Gestao de Riscos Corporativos

Para este estudo é pertinente abordar o entendimento sobre o risco de
maneira genérica, visto que toda organizagao, seja publica ou privada, pois depende
da tomada de decisdo diaria para a sua subsisténcia, o que a torna vulneravel as
diferentes possibilidades de riscos. Segundo Daft (2005, p. 198), risco significa “uma
decisdo com metas bem definidas e boas informagdes disponiveis, mas mesmo
assim com resultados futuros associados a cada alternativa, sujeitos a mudanga”. Ja
a norma ISO 31000:2009 define risco como o efeito da incerteza nos objetivos, onde
um efeito € um desvio em relacdo ao esperado -positivo e/ou negativo. Logo, a
“‘incerteza surge quando ndo ha informagdes suficientes para os gerentes serem
precisos sobre as alternativas e os eventos futuros ou para estimarem seus riscos”
(DAFT, 2005, p. 198). A incerteza, ou o risco, pode mudar ao longo do tempo devido
a, por exemplo, competicédo, tendéncias, novas informag¢des e mudancas nos fatores
subjacentes (BRASIL, 2015). Segundo Guimardes et al., (2009), risco ndo é
necessariamente algo negativo, uma vez que um resultado inesperado pode
produzir impactos positivos, ou seja, o risco pode gerar oportunidades ou beneficios

para a organizacao. Avila (2013) vai em acordo com essa ideia ao afirmar que risco:
[...] é a possibilidade de que aquilo que é esperado ndo aconteca, o risco
nao implicard necessariamente em algo indesejavel, ja que os resultados
entorno do esperado podem apresentar tanto beneficios como maleficios,
dependendo se resultado estiver abaixo ou acima do esperado. (AVILA,
2016, p. 4).

Notadamente, o risco possui caracteristicas positivas e negativas, e pode
afetar diretamente o bom funcionamento das instituicées a depender da forma como
ele for gerenciado. Portanto, € fundamental fazer uma analise contextual para cada
situacdo correlacionada com determinado risco e considerar a existéncia de seus
diversos tipos (SENA, 2016).

Uma vez identificado o tipo de risco, mensurar e calcular a probabilidade de
ele acontecer € essencial para auxiliar no processo de tomada de decisdo da

organizagao, visto que qualquer oportunidade que surge pode acarretar novos riscos
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para a mesma. Assim, € necessario ter informacdes suficientes que permitam
estimar a probabilidade de um resultado bem-sucedido para cada alternativa (DAFT,
2005). Dependendo do resultado encontrado, a andlise do risco pode ser qualitativa,
semiquantitativa, quantitativa ou uma combinacao delas (BRASIL, 2017). Quando a
analise é quantitativa, Portela (2014) ressalta que, apesar dos esforcos em prover
nameros para a tomada de deciséo, a percepc¢do do risco e a percepgdo do que €
aceitavel ndo sdo totalmente exatas.

As organizagOes enfrentam incertezas todos os dias e encontrar solugdes
para a tomada de decisdo eficaz € um desafio rotineiro. Sendo assim, cabe aos
gestores saber lidar com o risco, uma vez que este € um indicativo de maturidade
tanto para o mundo empresarial quanto em cenarios politicos (AVILA, 2013). A partir
dessa afirmativa, percebe-se que a melhor forma de lidar com o risco é a
implementacédo da gestdo de riscos na organizacdo. Segundo Destro (2014, p 53),
“faz parte da gestdo de riscos a elaboracdo de um estudo profundo de todos os
problemas que podem acometer a organizacdo, desde 0s mais Obvios aos mais
distantes da realidade”. De acordo com a autora, apds analisar este estudo, é
possivel consertar tanto os erros de gestao quanto 0os operacionais.

Para Guimardes et al. (2009), o GRC tem dois objetivos principais: a
mitigacdo dos efeitos dos riscos e a minimizacao dos custos. Destro (2014) explica
gue a minimizacdo dos custos ocorre porque a organizagdo consegue poupar
recursos que seriam gastos para conter crises, recuperar a imagem e a reputacao
com o publico e salvar o negécio. Logo, os recursos destinados a gestdo de riscos
nao sao um desperdicio, uma vez que evitam perdas muito maiores para a
organizacao.

Ja Portela (2014), afirma que o objetivo central do gerenciamento de riscos
consiste em aceitar aqueles que sdo absolutamente necessarios para a organizacao
e compativeis com as pessoas, com a sociedade e o meio ambiente em que se
insere, ou seja, SA0 riscos que precisam ser aceitos e enfrentados para a
sobrevivéncia das partes envolvidas. O autor ainda conclui que gerenciar riscos se
resume na decisdo de aceitar ou recusar 0S riscos.

Muito presente no setor financeiro, nos desastres naturais e na seguranca de
trabalho, Braga (2017) afirma que o gerenciamento de riscos aplicado as politicas
publicas entrou na pauta nacional com mais vigor no novo milénio. Segundo o autor,

em tempos de crise fiscal e da necessidade de um Estado regule e conduza politicas
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de forma efetiva, € necessario identificar os caminhos e contemplar as ameacas, tais
como desperdicios e corrupgao, e € a isso que a gestdo de riscos e um bom sistema
de controle interno se prestam, uma vez que, dentro do contexto atual de Estado, a
gestédo de riscos busca a entrega de servi¢os publicos de qualidade.

De acordo com Avila (2013), em quase todos os casos, a gestdo de riscos
exige que os gestores publicos ponderem e avaliem entre os interesses conflitantes
até identificarem uma solugdo Otima e aceitavel. Essa solugdo quase sempre
envolve opc¢des politicas e ndo técnicas, no entanto, ndo podem se afastar do dever
de cuidar do bem publico, ou seja, devem sempre manter em primeiro plano o
interesse publico. De acordo com o artigo 37° da Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil de 1988, a administracdo publica deve obedecer a cinco
principios, quais sejam: a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a publicidade
e a eficiencia (BRASIL, 1988), ou seja, para o0 bom desempenho de suas atividades
no setor publico, o administrador sé pode fazer o que a Lei autoriza (legalidade),
deve atuar sempre em nome do interesse publico (impessoalidade), trabalhar com
bases éticas, lembrando que n&o pode ser limitada na distincdo de bem ou mal,
portanto, ndo deve visar apenas esses dois aspectos, adicionando a ideia de que o
fim sempre sera o bem comum (moralidade), além disso, todos 0s seus atos
administrativos devem ser publicados (publicidade) e por fim, deve buscar o melhor
resultado possivel (eficiéncia) (ROSA, 2004). Logo, os riscos devem ser gerenciados
de forma a manter a primazia do interesse publico e para que isso aconteca,
equacionar os beneficios e as perdas potenciais € o principal aspecto da gestdo de
riscos.

A gestdo de riscos corporativos, além de auxiliar na tomada de deciséo,
contribui para assegurar comunicacdo eficaz entre as equipes de gestdo, o
cumprimento de leis e regulamentos, bem como evitar danos a reputacdo da
organizacdo e suas consequéncias (SANTOS, 2014). A comunicacdo deve ser
realizada regularmente, pois pode ocorrer alteracdo nos riscos ou mudanca no
ambiente em que a organizacao esté inserida.

Depreende-se que, ao implementar a gestao de riscos, a organizacao tera
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 (FREIRE, 2017).

Nesse aspecto, de acordo com o modelo COSO (2007), o gerenciamento de
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riscos corporativos € definido como:

[...] processo conduzido em uma organizacdo pelo Conselho de
Administracdo, pela diretoria executiva e pelos demais funcionarios,
aplicado no estabelecimento de estratégias formuladas para identificar, em
toda a organizagcdo, eventos em potencial, capazes de afetar a referida
organizagdo, e administrar os riscos para manté-los compativeis com o seu
apetite a risco e possibilitar garantia razoavel de cumprimento dos objetivos
da entidade. (COSO, 2007, p. 4).

As atividades da gestédo de riscos consistem, na identificacdo, mensuragao e
controle dos riscos, e ndo a eliminacao deles. Ou seja, o risco deve ser explorado de
tal forma que traga beneficios para a organizacéo.

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO) é uma entidade sem fins lucrativos, dedicada a melhoria dos relatérios
financeiros por meio da ética, efetividade dos controles internos e governanca
corporativa (AVILA, 2013). Em 2001, o COSO iniciou um projeto para desenvolver
uma estratégia de facil utilizacdo pelas organizacdes para avaliar e melhorar a
gestdo de riscos. Foi publicada, entdo, a traducdo para o portugués da verséo
original em inglés da obra “Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura
Integrada” elaborada pelo comité com a colaboracdo da PricewaterhouseCoopers
(COSO, 2007).

Nessa publicacdo, o gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos
administradores tratar com eficacia as incertezas — que representam riscos e
oportunidades — bem como os riscos e as oportunidades a elas associadas, a fim de
melhorar a capacidade de gerar valor.

Ainda segundo essa obra, 0 gerenciamento de riscos corporativos tem por
finalidade:

e Alinhar o apetite a risco com a estratégia adotada — os administradores
avaliam o apetite a risco da organizacdo ao analisar as estratégias, definindo
0s objetivos a elas relacionados e desenvolvendo mecanismos para gerenciar
esses riscos;

e Fortalecer as decisdes em resposta aos riscos — 0 gerenciamento de riscos
corporativos possibilita o rigor na identificacdo e na selecédo de alternativas de
respostas aos riscos - como evitar, reduzir, compartilhar e aceitar os riscos;

e Reduzir as surpresas e prejuizos operacionais — as organiza¢des adquirem
melhor capacidade para identificar eventos em potencial e estabelecer

respostas a estes, reduzindo surpresas e custos ou prejuizos associados;
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e Identificar e administrar riscos mdultiplos e entre empreendimentos — toda
organizacdo enfrenta uma gama de riscos que podem afetar diferentes areas
da organizagdo. A gestdo de riscos corporativos possibilita uma resposta
eficaz a impactos inter-relacionados e, também, respostas integradas aos
diversos riscos;

e Aproveitar oportunidades — pelo fato de considerar todos os eventos em
potencial, a organizacdo posiciona-se para identificar e aproveitar as
oportunidades de forma proativa; e

e Otimizar o capital — a obtencdo de informacbes adequadas a respeito de
riscos possibilita a administracdo conduzir uma avaliacdo eficaz das
necessidades de capital como um todo e aprimorar a alocacdo desse capital
(COSO0, 2007).

O gerenciamento de riscos corporativos € um processo continuo e fluido que
evita perigos e surpresas no percurso e contribui para que a organizacao atinja suas
metas. E, também, um processo multidirecional e interativo segundo o qual quase
todos os componentes influenciam os outros (COSO, 2007). Dessa forma, numa
Otica tridimensional, o gerenciamento de riscos corporativos € representado por
guatro categorias de objetivos na face superior, oito componentes inter-relacionados
nas linhas horizontais da parte frontal, e, por fim, quatro unidades de uma

organizacao na lateral do cubo.

S\

»
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Figura 1 - Visao tridimensional da metodologia COSO — ERM
Fonte: COSO, 2007
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De acordo com a obra, alguns objetivos como manter uma reputacéo
favoravel tanto no segmento empresarial quantos com seus clientes, fornecer
informacgdes confidveis as partes interessadas e operar em conformidade com as
leis e a regulamentacdo, sdo comuns a todas as organizacdes. Dessa forma,
conforme demonstrado na parte superior do cubo, sdo estabelecidas quatro
categorias de objetivos para a organizacao:

o Estratégico — referem-se as metas no nivel mais elevado. Alinham-se e
fornecem apoio a missao da organizacéo.

e Operacional — tém como meta a utilizacdo eficaz e eficiente dos recursos.

o Comunicacao — relacionados a confiabilidade dos relatérios.

e« Conformidade - fundamentam-se no cumprimento das leis e dos
regulamentos pertinentes.

A parte frontal do cubo indica os oito componentes que se originam com base
no modo como a administragcdo gerencia a organizagcdo, e que se integram ao
processo de gestdo, ou seja, esses componentes devem estar presentes e em
funcionamento para que a gestao de riscos seja eficaz (SANTOS, 2018). Por fim, a
terceira dimenséao na lateral do cubo representa a organizacao e as unidades desta.

Adicionalmente, em 2009 foi lancada a norma ABNT NBR ISO 31000:2009
Gestdo de Riscos — Principios e Diretrizes. Esta norma internacional € especifica
sobre a gestédo de riscos e fornece principios e diretrizes para gerenciar qualquer
tipo de risco de forma sistematica, transparente e confiavel. Ela foi adotada como
norma brasileira para a Gestdo de Riscos, sendo traduzida para o portugués sem
modificacdes da versado original em inglés (FREIRE, 2017), e traz varios elementos
de uma estrutura para gerenciar riscos que podem ser aplicados em toda ou em
parte de uma organizacdo. Apesar dessa norma ter sido cancelada e substituida em
2018 pela ISO 31000:2018, neste trabalho, fez-se necessario descrever sobre a ISO
31000:2009, visto que o Cade, objeto do estudo, se baseou nesta norma para
implantar sua politica de gestédo de riscos. Conforme demonstrado na figura 2, a ISO
31000:2009 é estruturada em trés partes inter-relacionadas: principios, estrutura e

processo.
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Figura 2 - 1SO 31000:2009 - Relacionamento entre Principios, Estrutura e Processo
Fonte: ABNT, 20009.

Apesar de cada organizacdo ter suas peculiaridades, uma abordagem de
implementacdo genérica e sistematica pode ser aplicavel em todos os casos
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015). Sendo assim, para
gue a implementacédo da gestdo de riscos seja eficaz em uma organiza¢ao, a horma
estabelece 11 principios que servem para informar e orientar sobre os aspectos da
abordagem da organizacdo para o gerenciamento de riscos e devem ser atendidos
por todos os niveis da instituicdo, séo eles:

e A gestdo de riscos cria e gera valor,

e A gestdo de riscos € parte integrante de todos 0s processos organizacionais;
e A gestdo de riscos € parte da tomada de decisdes;

e A gestdo de riscos aborda explicitamente a incerteza,

e A gestdo de riscos € sistematica, estruturada e oportuna;

e A gestédo de riscos baseia-se nas melhores informacgdes disponiveis;

e A gestdo de riscos é feita sob medida;

e A gestdo de riscos considera fatores humanos e culturais;
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e A gestéo de riscos € transparente e inclusiva,;
e A gestédo de riscos € dinamica, interativa e capaz de reagir a mudancas;
e A gestdo de riscos facilita a melhoria continua da organizacao.

Além dos principios, a norma recomenda que as organiza¢des desenvolvam,
implementem e melhorem continuamente a estrutura para integrar o processo de
gerenciar riscos na governanga, ha estratégia e planejamento, nos processos, nas
politicas, nos valores e cultura em toda a organizagdo. A estrutura da gestdo de
riscos, segundo a ISO 31000:2009, é:

[...] o conjunto de componentes que fornecem os fundamentos e os arranjos
organizacionais para a concepgado, implementacdo, monitoramento, analise
critica e melhoria continua da gestdo de riscos através de toda a
organizacdo (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009,

p 2).

Ou seja, a estrutura da gestdo de riscos assegura que a informacao sobre
riscos provenientes desse processo seja adequadamente reportada e utilizada como
base para as tomadas de decisdes e a responsabilizacdo em todos os niveis da
organizacao. Além disso, as organizacdes devem adaptar os elementos da estrutura
as suas necessidades especificas, uma vez que esta busca auxiliar a organizacéao a
integrar a gestao de riscos em seu sistema de gestéo global.

Para a implementacdo da gestdo de riscos, as organizacbes devem
desenvolver atividades que consistem no estabelecimento do contexto, na
identificacdo, na analise e avaliagdo dos riscos, no tratamento de riscos e
monitoramento e analise critica. Observa-se na Figura 2, que as atividades centrais
do processo de gestdo de riscos estdo ligadas a comunicacdo e consulta o que
indica a necessidade de que isso aconteca durante todas as fases do processo, uma
vez que as partes interessadas devem ter acesso facil as informacfes verdadeiras,
pertinentes, exatas e compreensiveis (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2009).

Para o processo de gestdo de riscos, a primeira etapa que a organizagao
deve seguir € o0 estabelecimento do contexto, pois € a fase em que a organizacao
articula seus objetivos e define seus parametros internos e externos a serem
levados em consideracdo ao gerenciar riscos, além de estabelecer o escopo e 0s
critérios de risco para o restante do processo.

A fase identificacdo de riscos € a etapa inicial de busca, descricdo ou
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mapeamento dos riscos. Nessa etapa € recomendavel identificar as fontes de riscos,
as areas de impactos e eventos (FREIRE, 2017). A ISO 31000:2009 indica criar uma
lista abrangente de riscos que possam impactar de alguma forma a realizacdo dos
objetivos da organizagcdo, uma vez que essa etapa pode envolver dados histéricos,
analises tedricas, opinides de pessoas e especialistas e as necessidades das partes
interessadas. Essa fase deve ser feita por pessoas diferentes, para evitar vicios e
percepcdes por pontos de vista Unicos (FREIRE, 2017).

A andlise de riscos é a atividade de compreensdo da natureza do risco e
determinacao do nivel do risco, ou seja, aponta a magnitude do risco ou combinacao
de riscos, expressa em termos da combinacdo das consequéncias e de suas
probabilidades (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009). Essa
etapa permite que os gestores verifiquem o nivel do risco e encontrem solucdes para
os riscos de maior prioridade. De acordo com o Roteiro de Auditoria de Gestao de
Riscos do Tribunal de Contas da Unido, o risco é uma funcéo da probabilidade e do
impacto, portanto, o nivel de risco € expresso pela combinagdo da probabilidade de
ocorréncia do evento e de suas consequéncias, em termos da magnitude do impacto
nos objetivos (BRASIL, 2017). Ainda segundo o Roteiro, foram definidos trés tipos
de riscos:

e Risco inerente (RI): nivel de risco antes da consideracdo de qualquer
acao de mitigacao;

e Risco residual (RR): nivel de risco depois da consideracdo das acbes
adotadas pela gestdo (por exemplo, controles internos) para reduzir o
risco inerente;

¢ Risco de controle (RC): consiste na possibilidade de que os controles
adotados pela gestdo ndo sejam eficazes para prevenir, detectar e
permitir corrigir, em tempo habil, a ocorréncia de eventos que possam
afetar adversamente a realizacao de objetivos.

Por fim, com base nos resultados da andlise de riscos, a avaliacdo de riscos
auxilia a tomada de decisdo em relacdo aqueles que necessitam de tratamento e
estabelece os riscos que terdo prioridade para implementacdo do tratamento. Nessa
etapa é importante definir qual o tratamento serd dado ao risco, uma vez que a
incerteza identificada pode ser uma oportunidade ou uma ameaca. De acordo com
Santos (2014), as opgOes para o tratamento do risco podem incluir agdes para: a)

evitar o risco; b) remover a fonte de risco; c) alterar a probabilidade de ocorrer o



25

evento; d) alterar as consequéncias; e€) compartilhar o risco; ou f) reter o risco. Além
desses, a norma 31000:2009 acrescenta outra agao g) assumir ou aumentar o risco,
a fim de buscar uma oportunidade.

Ademais, a norma ISO 31000:2009 aborda outras vantagens da gestdo de
riscos como encorajar uma gestdao proativa, melhorar a identificacdo de
oportunidades e ameacas, melhorar a governanca e a confiangca das partes
interessadas, minimizar perdas, aumentar a resiliéncia da organizacéo, entre outros.

Observa-se que a norma ISO 31000:2009 explica como gerenciar 0s riscos de
forma eficaz, mas nédo aborda como integrar a gestdo de riscos aos processos de
gestdo da organizacdo. Essa lacuna € suprimida pela norma ABNT NBR ISO
31004:2015, que consiste em um relatorio voltado para os tomadores de deciséo e
fornece orientacbes para que as organizacbes aumentem a eficacia dos seus
esforgcos de gestéo de riscos, pelo alinhamento com a ABNT NBR I1SO 31000:2009
de forma continua, dinamica e interativa. Enquanto que na norma 31000:2009
descreve de forma sucinta os 11 principios que a organizacdo deve atender, a
norma 31004:2015 avanca ao descrever exemplos praticos para cada um desses
principios com a finalidade de fazer com que o gestor internalize esses principios
para coloca-los em pratica na rotina da organizacdo. Ressalta-se que no caso do
setor publico, os agentes publicos precisam enxergar a aplicabilidade da gestéo de
riscos e o grau de customizacdo da ferramenta para que esta seja absorvida mais
facilmente (BRAGA, 2018).

Tendo em vista que nesse estudo sera realizada uma descricdo das acdes
gue o Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (Cade) realizou para implantar
a gestdo de riscos a partir da metodologia 1ISO 31000:2009, é de fundamental
importancia entender como se estrutura um sistema de gestdo de riscos. Dessa
forma, serd abordado a seguir, o relatério técnico 31004:2015 que fornece as
diretrizes de como se estrutura a gestdo de riscos numa organizacao.

Conforme demonstrado na Figura 3, a estrutura da gestdo de riscos engloba
0s componentes (i) mandato e comprometimento, (ii) concepcédo da estrutura para
gerenciar riscos, (iii) implementacdo da gestdo de riscos, (iv) monitoramento e
analise critica da estrutura e melhoria continua da estrutura. Nota-se que a estrutura
é ciclica — ou seja, sugere a necessidade de se manter em constante atualizacdo — e
portanto, reforca a ideia de que os esfor¢cos de gestédo de riscos dos tomadores de

decisdo devem ser continuos, dinamicos e interativos conforme jA& mencionado



26

anteriormente. Além disso, é importante ressaltar que a estrutura da gestdo de
riscos auxilia na organizacdo, na clareza e na definicdo de elementos para elaborar,

por exemplo, uma politica de gestéo de riscos.

Mandato e comprometimento (4.2)

1r

Concepcao da estrutura para gerenciar riscos (4.3)

Entendimento da organizacéo e seu contexto (4.3.1)

Estabelecimento da politica de gestao de riscos (4.3.2)

Responsabilizagdo (4.3.3)

Integragao nos processos organizacionais (4.3.4)

Recursos (4.3.5)

Estabelecimento de mecanismos de comunicacao e reporte internos (4.3.6)
Estabelecimento de mecanismos de comunicagao e reporte extemos (4.3.7)

Melhoria continua da estrutura Implementagio da gestio de riscos (4.4)

(4.6) Implementa¢ao da estrutura para gerenciar riscos (4.4.1)
Implementag&o do processo de gestio de riscos (4.4.2)

Monitoramento e analise critica da estrutura (4.5)

Figura 3 - ISO 31000:2009 - entre os componentes da estrutura para gerenciar riscos
Fonte: ABNT, 2009

Nesse contexto, para garantir a eficacia da implementacdo da gestdo de
riscos, a alta direcdo da organizacdo € responsavel por estabelecer e aprovar a
politica de gestdo de riscos (mandato). Desse modo, deve comprometer-se para
assegurar a conformidade legal e regulatéria da politica e outros atos legais
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009).

Caso necesséario, 0 mandato e comprometimento devem refletir os onze
principios ja mencionados, além de serem documentados e comunicados de forma
apropriada pela Alta Direcdo e o organismo de supervisdo para todas as partes
interessadas (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015).
Normalmente o mandato envolve mudancas no comportamento, na cultura, na
politica, nos processos e no desempenho da organizacdo. Ademais, Avila (2013,
apud MARTINS et al., 2018) ressalta que para o processo de formacédo da cultura na
organizacdo, € fundamental ouvir as partes interessadas, pois de algum modo elas

estardo envolvidas no processo de gerenciamento de riscos.
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Para a concepcao da estrutura da gestao de riscos, 0s contextos internos e
externos da organizacdo devem ser avaliados, visto que podem influenciar de forma
significativa essa etapa. Ela € composta por seis elementos:

e Entendimento do contexto: responsavel por identificar objetivos e contextos
internos e externos para serem considerados no gerenciamento de riscos;

e Estabelecimento da politica de gestdo de riscos: etapa para estabelecer
objetivos e comprometimento da organizacao de forma clara;

e Responsabilizacdo das unidades e agentes: deve garantir que haja
responsabilizacdo, autoridade e competéncia apropriadas para gerenciar
rscos;

e Integracdo aos processos organizacionais: a gestdo de riscos deve ser
incorporada em todas as praticas e processos da organizacao, de forma que
seja pertinente, eficaz e eficiente, ou seja, o processo de gestdo de riscos
deve ser parte integrante, e ndo separado, desses processos organizacionais;

e Recursos: para essa etapa, a organizacao € responsavel por alocar recursos
necessarios para a gestao de riscos;

e Formas de comunicacdo interna e externa: a comunicagao interna se faz
necessaria a fim de apoiar e incentivar a responsabilizacdo e a propriedade
dos riscos. Para a comunicagdo externa, a organizacdo deve desenvolver e
implementar um plano sobre como se comunicard com partes interessadas
externas. (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009).
Para a etapa seguinte, deve ser elaborado um plano detalhado de

implementacéo de riscos para assegurar que as alteracdes necessarias ocorram em
uma ordem coerente e gue 0s recursos envolvidos possam ser fornecidos e
aplicados (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015). O plano deve
conter informacdes pormenorizadas sobre as acbes a serem tomadas, indicar os
tomadores de decisdo, estabelecer o prazo de concluséo; identificar quais acdes
serdo implementadas e definir as responsabilidades pela implementacéao.
Notadamente, a implementacdo da gestdo de riscos requer tempo para ser
concluida e pode ser feita em etapas.

O monitoramento e a analise critica sdo atividades fundamentais para
determinar se as decisdes tomadas pelos gestores continuam validas, isto &, sao

duas atividades que demandam vigilancia periédica. Para o relatério técnico
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31004:2015, o monitoramento e a andlise critica tém por objetivo garantir que os
riscos estdo adequadamente gerenciados, e juntos fornecem garantias de que o
desempenho da gestéo de riscos estd como o esperado. Segundo Santos (2014), se
essas atividades forem aplicadas conforme prevé a norma 31000:2009, elas
protegem e geram valor - primeiro principio. Se o0s resultados do monitoramento e
da andlise critica demonstrarem que melhorias podem ser feitas, convém que estas
sejam implementadas tao logo quanto possivel.

2.3. Panorama de estudos da Gestéo de Riscos Corporativos nas

organizacdes

A gestao de riscos, tanto no setor privado quanto na administracao publica,
recente no Brasil e, portanto, existem poucos trabalhos publicados. Ainda assim,
foram encontradas algumas experiéncias na literatura sobre as estratégias aplicadas
para a implementacdo da gestdo de riscos pelas organizacdes que usaram como
balizadoras, as metodologias 1ISO 31000:2009 e COSO. Ressalta-se que em um dos
estudos pesquisados, a organizacdo empregou outra metodologia de Gestdo de
Riscos. O Quadro 1 abaixo apresenta resumos de estudos de casos sobre a

implementacéo da gestéao de riscos nas organizacoes.

QUADRO 1 - Estudos de caso

Bibliografia Resumo

Este estudo relata a experiéncia do processo de
elaboracdo da Politica de Gestdo de Riscos
Corporativos (PGRC) da Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (Anvisa). O processo de
elaboracdo da politica supracitada foi
desenvolvido em cinco etapas inter-
relacionadas, sendo: 12 sensibilizacdo da alta
lideranca: etapa responsavel por explicar aos
cinco adjuntos de diretores a Instrugdo
1. MARTINS, Mary Anne Fontenele et al. | Normativa MP/CGU n° 01/2016 e apresentar o

Politica de gestdo de riscos corporativos: | projeto de implementacéo da politica de GRC no

0 caso de uma agéncia reguladora da | &mbito da agéncia. Foi criado um Grupo de

saude. Revista do Servigco Publico, v. 69, | Trabalho (GT) responsavel pela elaboracdo da

n. 1, p. 7-32, 2018. minuta PGRC a ser discutida e aprovada pela
diretoria da Anvisa. 22 desenvolvimento de
competéncias e benchmarking: realizadas as
primeiras reunides do GT para o alinhamento
conceitual sobre GRC em formato de oficinas de
trabalho em que o GT pbdde se aproximar de
metodologias ABNT NBR ISO 31000 e COSO.
Foi identificada a necessidade de conhecer
como o processo de GRC foi aplicado em outras
instituicdes puablicas, e assim, foi realizada a
técnica de benchmarking. 32 consulta interna aos
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servidores: ocorreu por meio de um formulario
eletrbnico e teve por objetivo incluir o tema aos
gestores e servidores, e provocar o interesse em
participar na consulta e no processo de
implementacdo da politica GRC. Conclui-se
nessa etapa que a grande maioria concorda com
a politica de GRC e demonstra preocupacdo em
operacionaliza-la na organizacao. 42
comunicagdo e disseminacdo interna dos
conceitos e andamento dos trabalhos: foram
criadas estratégias para a comunicacdo, sendo
uma delas postar noticias na intranet, no portal e
no Boletim da Estratégia da Anvisa. Além disso
foram criados e-mail e pasta corporativos na
rede interna da agéncia para troca de
infformacdes e guarda de documentos. 5)
discussao e aprovacao da politica pela diretoria
colegiada da agéncia: para a elaboracdo da
minuta da politica de GRC, o GT foi dividido em
trés grupos para facilitar o processo de
elaboragdo dos capitulos, sendo realizadas
reunides para apresentacéo e discussao de cada
parte do contedido da minuta.

2. DESTRO, Mayara Coutinho Andlise da

estruturacdo da gestdo de risco
institucional: o caso Embrapa. 2014. 121
f., il. Monografia (Bacharelado em
Comunicacdo Social)—Universidade de
Brasilia, Brasilia, 2014.

O trabalho analisou a gestdo de risco e como ela
esta sendo implementada na Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuéaria (Embrapa). A gestédo
de riscos na Embrapa surgiu apés uma demanda
vinda do Tribunal de Contas da Unido (TCU) que
tinha o objetivo de analisar a existéncia de
praticas de gestdo de riscos institucionalizadas.
Para isso, o TCU aplicou um questionario as
instituicdes sorteadas para conhecer e classificar
0 nivel de maturidade em gestdo de riscos. A
area responsavel por responder a demanda foi a
Coordenadoria de Gestdo de Riscos e Suporte a
Decisdo (CGR) da Embrapa, com a finalidade
implementar uma politica integrada de gestédo de
riscos e de seguranca da informacéo, gerenciar
as bases de dados de métodos quantitativos e a
sua aplicabilidade na pesquisa agropecuaria. A
criagdo dessa Coordenadoria foi a primeira acéo
por parte da Embrapa para iniciar a sua gestao
de riscos corporativos.

FREIRE, Antonio Emilio Bastos de
Aguiar. Implementacdo da gestdo de
riscos em empresas estatais: estudo de
Caso do METRO-DF. 2017. 57 f., il.
Trabalho de conclusdo de Curso
(Especializagdo em Controle Externo)—
Universidade de Brasilia, Brasilia, 2017.

O estudo fez um diagnéstico sobre 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. Em 2015, uma vez que a
Controladoria-Geral do Distrito Federal (CGDF)
comecou a modernizar técnicas de auditoria por
meio da implementacdo da auditoria baseada
em riscos e boas praticas de governanca
corporativa. Dessa  maneira, houveram
capacitagbes em gestdo de riscos e em COSO
gue serviram como inicio da ado¢do da norma
ISO 31000:2009 como uma guia mestre para
gestdo de riscos. A 1SO 31000:2009 funcionou
como base delineadora para a implementacéo
da gestéo de riscos, e auxiliou na elaboracéo de
uma planilha contendo elementos para a
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identificacdo, analise e avaliagdo na aplicagéo
do estudo de caso que, dividida em variaveis
(nmero do processo ou da acdo estratégica,
risco identificado, evento, causa, &reas
impactadas, consequéncias, categoria,
probabilidade, impacto e nivel de risco), teve por
objetivo identificar, analisar e avaliar os riscos do
metaprocesso de aquisicoes. Foram
identificados  fatores que  afetaram a
implementagdo da gestdo de riscos na empresa,
sendo: estrutura ndo integrada, planejamento
errgtico, auséncia de uma cultura voltada a
otimizac@o de resultados previamente definidos
por meio de metas e indicadores, e falta de
clareza nos objetivos estratégicos, taticos e
operacionais. O principal obstaculo identificado
esta relacionado a resisténcia a mudancas.

4. GASPARY,

Lisiane Valdez et al.
Implementacdo da gestdo de risco e
disseminacdo da cultura de seguranca:
desafios de um hospital publico. Revista
Acreditacao, v. 7, n. 13, p. 60-76, 2017.

O artigo é um estudo de caso descritivo que foi
desenvolvido em um hospital pablico no periodo
de 2005 a 2015 o Hospital Geral de Itapecerica
da Serra (HGIS) - S&o Paulo. E um estudo que
relaciona a gestdo de riscos com a cultura de
seguranca e tem por objetivo descrever o
processo de implementacdo desses dois
elementos no hospital publico. Em 2005 foi
criada a Comissdo Multiprofissional de
Gerenciamento de Risco focada na gestdo de
riscos sanitérios, e a partir de entdo, foram
criados nucleos responsaveis por coordenar o
sistema de gerenciamento e vigilancia de riscos.
Por exemplo, em 2008 foi criado o Servico de
Vigilancia de Risco (SVR) que definiu bases para
notificagbes de incidentes, mapeou riscos das
atividades assistenciais e definiu estratégias
para estimular as notificacbes de riscos. Em
2013 foi criado um sistema eletrdnico de
notificagcdo de riscos na intranet, que permite
categorizar os tipos de incidentes. Durante o
processo de implementagdo da gestéo de riscos,
foram apontados desafios quanto a
disseminagéo da cultura de seguranga para o0s
colaboradores do hospital e propiciar um
ambiente favoravel para que os colaboradores
se sentissem a vontade para relatar possiveis
riscos.

DA SILVA, Carlos Eduardo Sanches et al.
Aplicacdo do gerenciamento de riscos no
processo de desenvolvimento de
produtos em empresas de
autopecas. Production, v. 20, n. 2, p.
200-213, 2010.

O trabalho avaliou a aplicacdo do gerenciamento
de riscos no processo de desenvolvimento de
produtos de empresas de autopecas. Para a
implementacdo da gestdo de riscos, foram
realizadas reunides com a equipe de projeto,
sendo programada para cada etapa do
planejamento uma reunido especifica. A
metodologia utilizada foi Project Management
Body of Knowledge (PMBOK), que contém
conjunto de praticas na gestdo de projetos
organizado pelo instituto PMI. As etapas do
PMBOK implementadas foram: 12 planejamento
e gerenciamento de riscos: para essa etapa foi
elaborado Work Breakdown Structure (WBS) e
para isso foi realizada uma andlise documental,
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utilizando conhecimentos do pesquisador e
validacédo pelo gerente da planta. 22 identificacéo
dos riscos: foram utilizadas técnicas de reviséo
de documentagdo e brainstorming, e na
sequéncia o0s riscos identificados foram
classificados em qualitativos e quantitativos. Os
autores destacaram que a participacdo da
equipe de projeto e o clima descontraido
favoreceram a identificacdo dos riscos. 32
andlise qualitativa dos riscos: etapa responsavel
por classificar os riscos qualitativos em funcéo
dos objetivos do projeto, bem como para a
definicdo acerca da probabilidade de ocorréncia
do risco. 42 andlise quantitativa dos riscos: para
0s riscos quantitativos, foi simulada a duracdo do
projeto utilizando o software @RISK. Assim, por
meio da andlise quantitativa foi possivel estimar
a probabilidade de cumprirem o projeto no prazo
acordado. 52 planejamento das respostas a
riscos: fase responsavel pelas analises dos
riscos qualitativos e quantitativos. Para a analise
gualitativa foi adotado um formulario que
contribuiu para a simultaneidade. Ja para a
analise quantitativa foram redefinidos os prazos
atribuidos as atividades e foi executada uma
simulacdo, para aumentar a probabilidade de
cumprir 0 prazo acordado com o cliente. 6)
monitoramento e controle de riscos: durante
essa etapa, foram realizadas reunifes-
relampagos a cada cinco dias para
acompanhamento do projeto com o objetivo de
atualizar os prazos previstos X realizados.

O estudo conclui que o gerenciamento de riscos
tende a concentrar os maiores esfor¢cos nas
etapas de planejamento em relacdo as etapas
de controle além de auxiliar na tomada de
deciséo.

6. SOUZA, Jackson Gomes Soares et al.

Gestdo de riscos de seguranca da
infformacdo e sua apresentacdo ha
governanca de Tl da administracdo
publica. In: X WORKSHOP DE POS-
GRADUACAO E PESQUISA DO
CENTRO PAULO SOUZA. 2015.

Trata-se de um estudo qualitativo e exploratério,
que buscou proporcionar uma visao de como a
gestdo de riscos de seguran¢a da informacéo
pode ser apresentada & governanga de
Tecnologia da Informacéo (TI) em organizacdes
publicas. Para verificar como o processo de
implementacdo da Gestdo de Risco de
Seguran¢a da Informagcdo (GRSI) ocorreu, foi
sugerido levantamento de indicadores e
verificacdo da conformidade destes as boas
praticas. Para isso, os autores dividem os
indicadores obtidos em dois grupos (grupo de
indicadores Governanga de Tl (GTI) e grupo de
indicadores GRSI), e explicam e exemplificam
como obter informagdes de cada grupo e quais
guestionamentos devem ser feitos para que o
pesquisador possa verificar 0 grau de
comprometimento da organizacdo com a
governanca de Tl e com a GRSI.

FERNANDES, Eduardo da Silva.
Aplicacdo de sistematica de gestdo de
riscos no processo de aquisicdo de
suprimentos em uma instituicdo publica

O trabalho aplicou uma sistemética de Gestédo
de Riscos em uma instituicdo puablica brasileira,
mais precisamente no processo de aquisi¢cdo de
suprimentos. A sistematica aplicada levou em
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brasileira. 2019.

consideragdo apenas o0 modelo da I1SO
31000:2009. Este estudo foi dividido em trés
artigos, sendo que o artigo 1 engloba etapas
preliminares de identificagdo e analise de riscos;
0 artigo 2 engloba a etapa de analise de riscos
com o objetivo de identificar efeitos e causas dos
riscos e prioriza-las; e o artigo 3 engloba etapas
de tratamento e monitoramento de riscos. No
primeiro artigo, os riscos foram identificados por
meio do método brainstorming, e percebeu-se
que houve uma predominéncia de riscos de
origem interna da instituicdo. A andlise de riscos
visou a priorizagdo dos mesmos utilizando o
método Processo Hierarquico Analitico (método
qualitativo de avaliacdo de risco, devendo ser
aplicado tanto para a probabilidade quanto para
0 impacto). O segundo artigo buscou identificar e
analisar as causas raizes e efeitos de riscos
identificados no processo de aquisicdo de
suprimentos em uma instituicdo publica
brasileira, utilizando o método Failure Mode and
Effect Analysis (FMEA). Para isso, foi feito o
estudo de caso do risco de Interrupcdo de
contrato de fornecimento, considerado como
tendo alto impacto e probabilidade no processo
de aquisicdo de suprimentos em uma instituicao
publica de ensino superior. Por meio do FMEA,
foram identificadas 09 causas raiz, sendo a
maioria delas de origem interna a instituicdo. Por
fim, no dltimo artigo, tanto para o tratamento de
riscos quanto para o monitoramento foram feitas
propostas por meio do método brainstorming,
para o tratamento realizaram propostas de acdes
para controlar cada causa raiz do risco de
Interrupcéo de contrato de fornecimento e para o
monitoramento foram propostos indicadores de
desempenho para o processo de aquisicdo de
suprimentos.

Fonte: Elaborado pela autora.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Segundo Prodanov et al., (2013), a metodologia de um trabalho é a aplicacéo
de procedimentos e técnicas que devem ser observados para construcdo do
conhecimento, com o propésito de comprovar sua validade e utilidade nos diversos
ambitos da sociedade. Desse modo, este capitulo tem por objetivo apresentar

métodos e técnicas de pesquisa utilizados para a realizacao do trabalho.

3.1. Tipologia e descricdo geral dos métodos de pesquisa

Para a realizacédo deste trabalho, foi feita uma pesquisa documental, a partir
de documentos legais (decretos e leis, instrugdo normativa) disponibilizados pelo
Conselho Administrativo de Defesa Econdmica e levantamento bibliografico de
artigos para o embasamento tedrico requerido ao trabalho.

Diante do objetivo proposto, de acordo com Vergara (2009), o presente
trabalho apresenta-se em virtude de um aspecto que pode ser denominado quanto
aos fins. Quanto aos fins, classifica-se como descritivo e exploratério. Descritivo
porque através da observacado, interpretacdo e comparacdo das informacdes
coletadas, sera possivel caracterizar o orgao estudado. Exploratério em virtude de
gue o gerenciamento de riscos corporativos ainda é um tema novo para as
instituicbes publicas no pais.

A pesquisa tem carater qualitativo, uma vez que nao ha dados numeéricos. Gil
(2002) considera que ha uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, ou
seja, existe um vinculo indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade sujeito,
gue nao pode ser traduzido em nameros.

Os dados qualitativos para a pesquisa documental foram coletados a partir da
Lei de Acesso a Informacdo n° 12.527/2011. Em resposta a solicitacdo de
informacéo feita no dia 28 de maio de 2019, o Cade informou o numero de seis
processos do Sistema Eletrénico de Informacgdes (SEI), relacionados a implantacao
da Gestéo de Riscos Corporativos na autarquia, sendo que um dos processos nao
foi encontrado no site, assim, todos demais processos foram analisados e

organizados em ordem cronolégica em uma tabela, conforme demonstrado abaixo:


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2011/lei/l12527.htm

Tabela 1 — Processos do SEI
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gestdo de riscos
MJ1

Tipo de
Processo documento Data Assunto
Memorando Sistematizacdo de praticas relacionadas a gestao
322585 |Circular_ n® 8- 06/04/2017 de riscos, aos controles internos e a governanga
2018- AECI/GM ’ 9 ¢
Oficio Circular n° ~ . . N
i i ) Implementacdo dos dispositivos da Instrucdo
322588 peiel 06/04/2017 | Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016
Recomendag¢fes CGU e TCU; Minuta de portaria da
327900 |Ata de reunido 04/05/2017 politica de gestdo de riscos do MJSP; Situacao
atual da gestdo de riscos do Cade
331071 Mmutg de 04/05/2017 Mlnl_Jta de portaria que institui a politica de gestao
portaria de riscos
Publicacdo no
DOU - IN Publicacdo da instrucdo normativa MP/CGU n°
331120 1 viprcau no|  10/0572017 1 1/5016 no Diario Oficial da Unido
1/2016
. Portaria n°® 173 de 10 de maio de 2017 que aprova
333852 | Portaria 173 10/05/2017 a politica de gestdo de riscos
Oficio Circular n° _ .
Consulta publica do manual de gerenciamento de
453832 ;/{?018/AECI/G M- 14/03/2018 HiSCOS € CoNntroles internos
Publicacdo no
453836 |DOU - Portaria 14/03/2018 Publicagdo da Portaria n° 31/2018/MJ
31
Publicacdo no
453840 |DOU - Portaria 14/03/2018 Publicacao da Portaria n° 32/2018/MJ
32
Manual
gerenciamento
453844 |de risco do 14/03/2018 -
Ministério da
Justica
Folheto
divulgacéo . ~ . C
455621 | consulta  manual 19/03/2018 Folheto para divulgacdo para que haja participagao

da consulta publica.
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Folheto
divulgagéo . x . S
455623 | consulta manual 19/03/2018 Folheto para glv_ulgagao para que haja participacdo
~ X da consulta publica.
gestdo de riscos
MJ2
Programas de Integridade - Decreto 9.203 de 22 de
novembro de 2017. Este aviso informa que a partir
Anexo aviso de abril de 2018 a CGU publicara informativo
458153 | circular n° 23/03/2018 estabelecendo os procedimentos necessarios a
2/2018/GM/CGU estruturagdo, a execugdo e ao monitoramento de
programas a integridade, conforme instituido pelo
Decreto supracitado.
Dispbe sobre a politica de governanca da
Decreto n° 9.203 administracdo publica federal direta, autarquica e
461927 de 22 de 05/04/2018 fundacional. ,Apresenta os  principios da
novembro de governanca publica, suas diretrizes, quais sdo as
2017 competéncias dos comités internos de governanca,
etc.
Portaria n°® 283 de 11 de maio de 2018 que aprova
475352 | Portaria n° 283 11/05/2018 a politica de governanca, gestdo de integridade,
riscos e controles da gestdo no ambito do Cade.
Publicagdo  no S o o -
477847 |DOU - Portaria 16/05/2018 Pupjlcagao da portaria n® 283 no Diario Oficial da
Uniéo
283
Reunido inaugural do Comité de Governanga,
Riscos e Controle - Corisc. Foram tratados
assuntos sobre a composi¢cdo do Corisc, marco
legal citando a IN MP/CGU n° 01/2016; Decreto n°
~ 1 o
529972 Apre_sNenta(;ao da 11/09/2018 9.203/2017. Marco Iggal Cade porta~r|a n 173_/2017
reunidao 1/2018 que aprova a politica de Gestdo de Riscos,
Governanca e Controles Internos e portaria n°
283/2018 que aprova a politica de Governanca,
Gestdo da Integridade, Riscos e Controles da
Gestéo.
Despacho Minuta de portaria contendo a relagdo dos
531218 or dir?ério 28/09/2018 servidores indicados para compor o Comité
Executivo de Gestéo de Riscos (Cerisc)
Reunido inaugural do Comité Executivo de Gestao
Apresentacso de Risco - Cerisc. Contém definicdo de risco de
535640 re?miéo C(grisc 10/10/2018 acordo com a ISSO 31000:2009, suas tipologias de
acordo com a portaria n® 283/2018. Ha uma tabela
gue identifica a Governanga Corporativa do Cade
Portaria n° 498 Portaria com o0 nome dos servidores para
532042 17/10/2018 comporem o Comité Executivo de Gestéo de Riscos

de 16/10/2018

(Cerisc)
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522971 | Ata de reunido 24/10/2018 -
Definicdo de diretrizes. Contém informacfes sobre
as etapas da metodologia de Gestédo de Riscos do
Cade, sendo: Etapa 1) mapeamento do processo
Apresentacao critico; Etapa 2) Identificacdo de Riscos do
540737 |reunido 01/11/2018 P_rocesso Critico; Etapa ,3_) Anallse e avaliacdo dos
Subcomité riscos do processo critico; Etapa 4) Proposta-
Integridade tratamento e estratégia de implementacdo da
Gestdo de Riscos do Processo critico. Os slides
apresentam sugestdes do CGU na Gestdo de
Riscos e modelo do Plano de Integridade.
543082 | E-mail 01/11/2018 Encammhamentos da reunio do Subcomité de
Integridade.
Tema: Compartilhamento de Informacdes
Apresentacdo 12 orientadas para Acbes Civis de Reparagcdo por
545778 oficina B 08/11/2018 Danqs Concorrenciais (ACRDC). .(.:ontiam plan!lha§
Laboratério  de de riscos, sendo etapa 2) identificacdo de risco;
Gestdo de Risco etapa 3)andlise e avaliacdo de riscos e etapa 4)
tratamento de riscos.
Rggistrq . dos Relacionado aos servidores. Foram listados os
547211 |principais riscos 12/11/2018 SO :
Integridade principais riscos.
. Portaria n° 616 de 30 de novembro de 2018, aprova
553974 | Portaria 616 30/11/2018 0 Plano de Integridade do Cade.
Plano de
554262 |Integridade  do 30/11/2018 Plano de Integridade do Cade
Cade
Plano de Integridade do Cade; Plano de Riscos do
. Cade e metodologia de Gestdo de Riscos do Cade
554232 | Ata de reunido 03/12/2018 (MGCR); Estratégia de Implantacdo da Gestdo de
riscos para o processo critico.
Plano de . .
554643 . 03/12/2018 Publicacdo do Plano de Integridade do Cade
Integridade Cade
Minuta
554853 Metogologla_ 03/12/2018 Minuta formatada
Gestdo de Riscos
do Cade
Publicagéo no C s
554569 |DOU - Portaria 03/12/2018 Publicacdo da Portaria n°® 616 de 30 de novembro
de 2018.
616
Metodologia de
562189 | Gestao de Riscos 21/12/2018

do Cade
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Proposta de  fluxos Integridade: conflito,
corregedoria, denuncia, nepotismo, ouvidoria

Fluxogramas ‘ 18/02/2019

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir disso, apés leitura de todos os contetidos dos processos localizados
no SEI, foram selecionadas informac¢des consideradas importantes para descrever a
implantacdo da GRC nas organizacdes publicas e empresas privadas para compor
os resultados. Sendo assim, foram desconsideradas minutas de portaria,

fluxogramas e encaminhamento de e-mails.

3.2. Caracterizacao da organizacao

A administracdo publica no Brasil compreende 6rgdos e entidades que
desempenham a atividade administrativa do estado e se divide em administracao
direta (Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios) e indireta (Autarquia, Fundacao
Publica, Empresa Publica e Sociedade de Economia Mista). Ha ainda as chamadas
entidades paraestatais, as quais nao integram a administracdo indireta e
compreendem 0S Servicos sociais autbnomos, entidades de apoio, organizacdes
sociais, e organizacoes da sociedade civil (ROSA, 2004).

Criado pela Lei n°® 4.137, de 10 de setembro de 1962 como um o6rgdo do
Ministério da Justica (MJ), somente em 1994 o Conselho Administrativo de Defesa
Econbmica (Cade) se tornou uma autarquia federal em regime especial vinculada ao
do Ministério da Justica e Seguranca Publica, com sede e foro no Distrito Federal
pela lei n° 8.884, de 11 de junho de 1994 e reestruturado em decorréncia da entrada
em vigor da lei n°® 12.529, em 30 de novembro de 2011 (CARTILHA DO CADE,
2016).

Apesar de ser uma autarquia em regime especial, o Cade ndo € uma agéncia
reguladora da concorréncia, e sim uma autoridade de defesa da concorréncia. Sua
missado € zelar pela manutencdo de um ambiente concorrencial saudavel no Brasil,
portanto, tem como responsabilidade julgar e punir administrativamente em instancia
Unica pessoas fisicas e juridicas que pratiquem infracbes a ordem econémica, nao
havendo recurso para outro 6rgdo; além de analisar atos de concentracéo, de modo
a minimizar possiveis efeitos negativos no ambiente concorrencial de determinado
mercado. Nao estdo entre as atribuicdes da autarquia regular precos e analisar
aspectos criminais das condutas que investiga. Suas competéncias também nao se

confundem, por exemplo, com as de 6rgdos e entidades de defesa do consumidor
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(por exemplo, Instituto de Defesa do Consumidor — Procon, Secretaria Nacional do
Consumidor — SENACON/MJ, entre outros) ou dos trabalhadores (CADE, 2016).

Desse modo, o Cade exerce trés fungdes:

Preventiva — controle de fusdes, incorporagcfes e outros atos de concentracao
econdmica entre grandes empresas, que possam colocar em risco a livre
concorréncia;

Repressiva — combate a cartéis e outras condutas nocivas ao ambiente
concorrencial;

Educativa — disseminar a cultura da concorréncia, instruir o pablico em geral
sobre as diversas condutas que possam prejudicar a livre concorréncia;
incentivar e estimular estudos e pesquisas académicas sobre o tema,
firmando parcerias com universidades, institutos de pesquisa, associacdes e
orgaos do governo; realizar ou apoiar cursos, palestras, seminarios e eventos
relacionados ao assunto; editar publicacbes, como a Revista de Defesa da
Concorréncia e cartilhas (CARTILHA DO CADE, 2016).

Neste contexto, a autarquia € composta por trés orgaos: Tribunal

Administrativo de Defesa Econdmica (Tribunal), Superintendéncia-Geral (SG) e o

Departamento de Estudos Econdémicos (DEE). Possui ainda unidades que prestam

apoio as suas atividades: Procuradoria Federal Especializada junto ao Cade
(ProCade) e Diretoria Administrativa (DA).
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Organograma do Cade

PRESIDENTE CONSELHEIROS SUPERINTENDENTE-GERAL

Joxandre Barreto de Souz Cristiane N Jungueirn Schimid Alexandre Cordero Macedo

SUPERINTENDENTE-GERAL ADJUNTO 1
Diogo Thomson de Andrade

SUPERINTENDENTE-GERAL ADJUNTO 2

Konys Menezes Machado

Figura 4 — Organograma do Conselho Administrativo de Defesa Econémica.
Fonte: Brasil, 2018b

Legenda:
Relacdo de subordinagdo ~  ------

Relacao de vinculo e

A alta direcdo do Cade é composta por um presidente e seis conselheiros,
gue integram o Tribunal Administrativo, todos com mandatos de quatro anos, vedada
a reconducdo. Compreende ainda por um Superintendente-Geral da
Superintendéncia-Geral, que possui mandato de dois anos, permitida a reconducéo
para um unico periodo subsequente. Todos sdo nomeados pelo Presidente da

Republica depois de aprovados pelo Senado Federal (BRASIL, 2011).
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4. RESULTADO E DISCUSSAO

Nesta sessdo sdo apresentados os resultados da analise documental
realizada. A partir da publicacdo da Portaria n°® 283/2018, que aprova a Politica de
Governanga, Gestdo de Integridade, Riscos e Controles da Gestdo no ambito do
Cade, a primeira medida adotada pela autarquia para implementar a gestdo de

riscos foi estabelecer instancias da lideranca e gestdo conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 2 — Instancias de liderancas e gestao de risco do Cade

Instancia Integrantes Responsabilidades
12 Comité de | Presidente do Cade; Estabelecer limites de
Governanca, Riscos e exposicdo a riscos globais

Controles — Corisc

Conselheiro mais antigo;
Superintendente-Geral;
Procurador Chefe;
Economista-Chefe;

Diretor de
Planejamento.

Administracéo e

do Cade e de competéncia
das unidades;

Aprovar e supervisionar
priorizacéo de
temas/macroprocessos

para gerenciamento de

riscos e controles internos;

Supervisionar 0
mapeamento e avaliacdo
dos riscos-chaves
referentes & prestacdo de
Servigos;

Zelar pela conformidade
legal da prestacdo dos
seus servicos e pelo
padrdo de comportamento
ético de todos 0s
servidores.

23
Gestao
Cerisc

Comité Executivo de
de Riscos

Representante de cada 6rgao do Cade.

Responsavel por
implementacdo a Politica
de Gestéo de Riscos.

32 Subcomités

Criados para tratar de tema especificos sob demanda do Cerisc.

42 Gestores de Risco

Ocupante de cargo ou fungéo de chefia
institucionalmente definido no
regimento interno

Responséaveis pela avalicao
dos riscos no ambito da sua
unidade.

52 Servidores

Servidores

Responséaveis pela
operacionalizacéo dos
controles internos da
gestao;

Comunicacdo de possiveis
riscos as instancias
superiores.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Como determinado pela norma ISO 31000:2009, o Cade envolveu a alta
direcdo nas duas primeiras instancias, sendo estabelecidas a composicdo e
responsabilidades. Da mesma forma, para as demais instancias e, de acordo com
suas competéncias, atribuiu responsabilidades a todos os niveis da autarquia
incluidos no processo de gestao de riscos.

A respeito desta etapa de criacdo de instancias no Cade, observa-se nos
estudos (1) e (4) que as instituicdes também instituiram comissdes ou grupo de
trabalhos, sendo que no estudo (1) foi criado um grupo de trabalho responséavel por
elaborar minuta da politica de gestao de riscos e no estudo (4) foi formada uma
comissdo multiprofissional de gerenciamento de riscos além de nucleos
responsaveis por coordenar o sistema de gerenciamento de riscos no hospital.

Para viabilizar a execucdo da gestéo de riscos no Cade, além de determinar a
criacdo de instancias de lideranca, a Portaria n°® 283/2018, apontou 0s seguintes
instrumentos do Modelo de Gestdo de Riscos que asseguram o alcance dos
objetivos estratégicos e auxilia a tomada de decisdo dos colaboradores, dirimindo
possiveis riscos negativos:

e A Politica de Governanca, Gestao de Integridade, Riscos e Controles
de Gestao do Cade;

e As Instancias de Lideranca e Gestdo de Risco do Cade;

e A Metodologia de Gerenciamento de Risco do Cade (MGCR) o modelo
de gestdo de riscos deve ser estruturado com base Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — COSO, ISO 31000 e boas praticas;

e O plano de riscos;

e A capacitacao continuada;

e As Normas, Manuais e Procedimentos; e

e Solucédo Tecnoldgica.

De acordo com o Relatdrio de Gestdo do Exercicio de 2017, no que se refere
a capacitacao continuada, em 2017 foi realizada a programacéo de capacitacdo em
gestdo de risco integrada ao processo de implementacdo da Politica de Gestdo de
Risco do Cade. Essa programacéao foi dividida em duas etapas, em que a primeira
compreendeu a realizacdo de um Seminario de Gestdo de Riscos voltado para a
sensibilizacdo sobre o tema para os servidores do Cade e a segunda voltada a

capacitacdo dos servidores que atuardo como gestores de riscos (42 instancia da
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lideranca e gestao de risco no Cade). Para essa etapa, foram abertas duas turmas
do curso de Introducdo a Gestdo de Riscos e teve como objetivo uniformizar os
conceitos basicos sobre Gestdo de Riscos dos servidores do Cade, capacitando-os
para executar o processo de avaliacdo de riscos de acordo com a série de normas
ISO 31.000.

Sobre a capacitacao, verifica-se que nos estudos de casos (1), (3) e (5) foram
realizadas capacitacdes para o alinhamento conceitual sobre a gestado de riscos a
fim de aproximar os servidores a metodologia COSO e ABNT 31000:2009, com
excecdo do estudo (5), cujas reunibes capacitaram a equipe na metodologia
PMBOK.

O instrumento Metodologia de Gestdo de Riscos do Cade (MGRC) foi
aprovado em dezembro de 2018 e elaborado de acordo com as premissas da
metodologia COSO e ISO 31000:2009, ou seja, o documento descreve cada um dos
componentes do processo da Gestéo de Riscos a saber:

e Estabelecimento do contexto;
e |dentificacdo dos riscos;

e Analise de riscos;

e Avaliacao de riscos; e

e Tratamento de riscos.

Para o estabelecimento do contexto, o Cade assume que o0 conhecimento e a
visdo critica sobre os processos de trabalho (ou processos organizacionais) séo
fundamentais para que a organizacdo possa alcancar sua Estratégia. Desse modo,
sua proposta é atuar sobre os processos criticos: 0Ss processos criticos sao 0s
principais processos de trabalho que a autarquia executa para entregar valor a
sociedade, assim como 0s processos de gerenciamento e suporte. Para a autarquia,
0S processos criticos se constituem em elementos base para a identificacdo de
eventos de riscos, a avaliagdo de riscos e a escolha das acfes mais adequadas
para o seu tratamento, tendo em vista o alcance dos Objetivos Estratégicos.

Os objetivos a serem atingidos e a forma para alcanca-los constam no seu
Planejamento Estratégico 2017-2020, que alinhado ao Plano Plurianual, foram
estabelecidos sob trés perspectivas: resultados para a sociedade; objetivos

habilitadores, e fundamentos, conforme demonstrado na Tabela 2.
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Tabela 3 — Objetivos Estratégicos do Cade por Perspectiva

Perspectivas

Objetivos estratégicos

Resultados para a sociedade

Assegurar a qualidade e a efichcia do controle de
concentragoes;

Fortalecer o combate e condutas anticompetitivas;
Promover a cultura da concorréncia no Brasil;

Exercer protagonismo na agenda antitruste internacional.

Objetivos habilitadores

Adotar melhores praticas e inovacao;

Ampliar os servigos ofertados eletronicamente pelo Cade;
Aprimorar os mecanismos de gestdo da informacéo e do
conhecimento;

Aprimorar processos de comunicagao interna e externa.

Fundamentos

Promover a valorizagdo e o desenvolvimento dos
servidores;

Ampliar o quadro de servidores, com perfil adequado as
necessidades do Cade;

Prover adequada infraestrutura, suporte logistico e
tecnologico.

Fonte: Brasil, 2018b

Vale lembrar que em uma organizacdo, os OE direcionam os caminhos que

buscam tornar operacional a missdao (COSO, 2007) e realizar sua visdo. Desse

modo, com o intuito de medir o sucesso do alcance dos seus OE, o Planejamento

Estratégico 2017-2020 do Cade estabeleceu indicadores e metas conforme

demonstrado na Tabela 3

Tabela 4 — Perspectiva Habilitadores

Objetivo OE5 - Aprimorar os processos de trabalho com
. ~ o . ~ Meta
Estratégico adocdo de melhores praticas e inovacéo
Item Indicador 2018 2019 2020
indice de Governanca e Gest&o Publica
5.2 (IGG-TCU) > 0,75 >0,75 | >0,75
Iniciativas Projetos 2018 | 2019 | 2020
estratégicas
Implantacdo do Plano de Integridade X X
Adotar boas
praticas de Implantacdo da governanca da gestao de riscos X
gestédo e
governanca
Implantacdo da gestéo de riscos em processos criticos X X X

Fonte: Brasil, 2018b
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Nesses termos, a gestdo de riscos no ambito do Cade se integra ao seu
planejamento estratégico e aos seus processos organizacionais, atendendo ao que
esta estabelecido na Politica de Governanca, Gestdo da Integridade, Riscos e
Controles da Gestéo do Cade.

Para a etapa de identificacdo de riscos, a metodologia considera
gue os eventos de risco sao situacbes em potencial, de origem interna ou externa,
gue podem impactar de forma negativa (riscos propriamente ditos) ou de forma
positiva (oportunidade de fazer com mais exceléncia) a execucao das atividades ou
tarefas de determinado processo organizacional. Portanto, estabelece que a
identificac@o de riscos seré realizada no nivel dos processos criticos com énfase
naqgueles que contribuem para o alcance dos Objetivos Estratégicos do Cade uma
vez que se nao forem identificados e tratados poderdo comprometer a qualidade dos
processos e das entregas para a sociedade.

Desse modo, o processo de identificacao parte de uma abordagem inicial, de
carater exploratério sobre os potenciais eventos que impliguem em riscos a
determinado processo critico. Passo seguinte, conforme indicado pela norma
31000:2009, é gerada uma lista abrangente de riscos baseada nos eventos que
possam criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizacdo dos
objetivos; e, assim, é estabelecida uma lista com os principais eventos de riscos
daquele processo critico. Esta lista € analisada, sendo destacadas informacdes
sobre as causas e as consequéncias desses eventos de riscos e por fim, sédo
definidos e sistematizados um conjunto de informacdes sobre o ambiente de riscos
(quais riscos, suas causas e consequéncias) que servira de apoio ao gerenciamento
de riscos.

A fase de andlise de risco estabelece a natureza do risco e determina seu
nivel. A MGRC considera impacto, os efeitos da ocorréncia de um risco e os critérios
utilizados para a analise desses efeitos sdo: custo, prazo, reputacdo, qualidade,
entre outros. A probabilidade € medida analisando as causas ou o evento de risco e
considera aspectos como frequéncia observada ou esperada.

Para a avaliacao dos riscos inerentes (RI) de cada processo critico, foram

criadas duas tabelas de escalas de classificacoes de probabilidade e impacto.



Tabela 5 — Escala de Probabilidade

- Descricdo da A
Probabilidade probabilidade Frequéncia Peso
Evento esperado,
Muito Alta repetitivo e constante >90% 5
Evento usual,
Alta provavelmente ocorra >50%<=90% 4
Evento esperado, deve
o ocorrer em  algum
Média momento >=30%<=50% 3
Evento inesperado,
) pode ocorrer em algum
Baixa momento >10%<=30% 2
Muito Baixa Evento extraordinario <10% 1
Fonte: Brasil, 2018a
Tabela 6 — Escala de impacto
Probabilidade Descricdo da probabilidade Peso
Catastréfico Impac'go no processo critico de 5
forma irreversivel
Impacto no processo critico de
Forte dificil reverséo 4
Moderado Impfa\cto no processo critico, 3
porém recuperavel
Fraca quueno impacto no processo 5
critico
Insignificante Minimo impacto no processo 1

critico

Fonte: Brasil, 2018a

Em conformidade com o Roteiro de Auditoria de Gestao de Riscos do Tribunal
de Contas da Unido (TCU), a MGRC parte do principio de que o risco € uma
funcdo da probabilidade e do impacto, ou seja, o quanto ele pode afetar

determinado processo critico. Desse modo, o produto da probabilidade pelo

impacto € uma forma de classificar os niveis de riscos:

Nivel do Risco Inerente (NRI) = P (probabilidade) x | (impacto)

Neste aspecto, a MGRC propfe o seguinte Modelo Matriz de Risco — Forma

Qualitativa:
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Tabela 7 - Modelo Matriz de Risco — Forma Qualitativa

Prol Bw e{)b?::igload . Insigrgi)cante Fgc):a Moderada (3) F&r;[e Cata?;;éfica
M(liist)(()) :;\Ol)ta Médio Alto Alto
el 0 TR

Médi<a5((;/j)30% Baixo Médio Alto Alto Extremo

Baizi 3%z/ol)o% Tei Baixo Médio Médio Médio
leltio%z;xa Baixo Baixo Baixo Baixo Médio

Fonte: Brasil, 2018a
A fim de avancar a andlise sobre os controles adotados pelo Cade aos RI, a
metodologia estabelece a escala de avaliagdo de controles, que permite verificar os
efeitos dos controles existentes na mitigacdo dos riscos. Para isso, foi estipulada

uma forma de classificar os controles: Nivel de Confianga (NC).



Tabela 8 - Escala Avaliacéo de Controle
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Nivel de Confianca (NC)

Avaliacéo do desenho e
operacdo dos controles

Risco de Controle (RC)

Inexistente
NC = 0% (0,0)

Desenho: ndo ha sistema de
controle

Operagéo: controle nao
executado

Muito Alto
1,0

Fraco
NC = 20% (0,2)

Desenho: ha procedimento de
controle para algumas
atividades, porém informais
Operagdo: controle
parcialmente executado e com
deficiéncias

Alto
0,8

Mediano
NC = 40% (0,4)

Desenho: controles nao
planejados formalmente, mas
sdo executados controle para
algumas atividades, porém
informais

Operacdao: controle
parcialmente executado

Médio
0,6

Satisfatério
NC = 60% (0,6)

Desenho: controles ndo foram
planejados formalmente, mas
sdo executados de acordo com
a experiéncia dos servidores
Operacgao: controle implantado
e executado de maneira
periddica e quase sempre
uniforme. Avaliacédo dos
controles é feita com alguma
periodicidade

Baixo
0,4

Forte
NC = 80% (0,8)

Desenho: o sistema de controle
é eficaz na gestdo de riscos
(adequadamente planejado,
discutido, testado e
documentado com corre¢fes ou
aperfeicoamentos planejados de
forma tempestiva)

Operacdo: controle implantado
e executado de maneira
uniforme pela equipe e na
frequéncia desejada.
Periodicamente os controles
séo testados e aperfeicoados.

Muito Baixo
0,2

Fonte: Brasil, 2018a

A partir do NC definido, determina-se o Risco de Controle (RC) o qual é

definido como complementar ao nivel de controle.
Risco de Controle (RC) = 1 — Nivel de Controle (NC)

Uma vez definidos os niveis de NRI e os RC, estima-se o nivel de risco

residual (NRR), ou seja, € o risco remanescente depois de considerado o efeito das

respostas adotadas pela autarquia para reduzir a probabilidade e/ou consequéncias

dos riscos. Este risco € o produto do NRI e o RC.
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Nivel de Risco Residual (NCR) = Nivel de Risco Inerente (NRI) x Risco de
Controle (RC)

Com base nos resultados da andlise de riscos, realiza-se a avaliacdo de
riscos que corresponde ao processo de tomada de decisdo sobre quais riscos
precisam de tratamento e quais serdo as estratégias para a implementacdo do
tratamento. Desse modo, a Tabela 8 mostra as diretrizes para a priorizacao e

tratamento de riscos:

Tabela 9 — Diretrizes para priorizagéo e tratamento de riscos

Critérios para priorizagao e tratamento de

Nivel de Risco .
riscos

Nivel de risco muito além do apetite arisco.
Qualquer risco nesse nivel deve ser comunicado
Risco Extremo (RE) a governanca e alta administracdo e ter uma
resposta imediata. Postergacdo de medidas s6
com autorizacéo do dirigente maximo

Nivel de risco além do apetite a risco.

Qualquer risco nesse nivel dever ser
comunicado a alta administracéo e ter uma acao
tomada em periodo determinado. Postergacao
de medidas s6 com autorizacdo do dirigente de
area.

Risco Alto (RA)

Nivel de risco dentro do apetite a risco.
Geralmente nenhuma medida especial €
necessaria, porém requer atividades de
Risco Médio (RM) monitoramento  especificas e atencdo da
geréncia na manutengcdo de respostas e
controles para manter o risco nesse nivel, ou
reduzi-lo sem custos adicionais.

Nivel de risco dentro do apetite a risco. E
possivel que existam oportunidades de maior
Risco Baixo (RB) retorno que podem ser exploradas assumindo-se
mais riscos, avaliando a relacdo custos X
beneficios, como diminuir o nivel de controles.

Fonte: Brasil, 2018a

O tratamento de riscos no Cade prevé as seguintes opcdes que podem ser
aplicadas de forma individual ou combinadas para alterar a probabilidade de
ocorréncia ou o impacto dos riscos (ou ambos):

e Aceitar o risco — conviver com 0 evento de risco mantendo préticas e
procedimentos existentes, ou seja, 0S risCOS precisam ser aceitos e
enfrentados para a sobrevivéncia das partes envolvidas (PORTELA, 2014).
Aceitar o0 risco também pode contribuir para buscar uma oportunidade

conforme descrito na norma 31000:2009.
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Transferir o risco — reduzir a probabilidade ou impacto pela transferéncia ou
compartilhamento de uma parte do risco, como por exemplo, seguro,
transacoes de hedge, ou terceirizacdo da atividade, etc.

Evitar o risco - promover acdes que evitem, eliminem ou atenuem em
carater de urgéncia as causas e/ou consequéncias.

Por fim, a metodologia estabelece que a estratégia para implementacdo da

gestdo de riscos para cada processo critico do Cade deve conter 10 elementos:

1) Evento/Nivel de risco

2) Resposta ao risco

3) Controle proposto

4) Tipo de controle

5) Objetivo do controle

6) Area responsavel

7) Responsavel pela implementacéo do controle proposto

8) Como sera implementado

9) Interveniente

10) Periodo de execucao

A respeito da Solucdo Tecnoldgica, conforme o Relatorio de Gestdo do

Exercicio de 2017, foi aprovado o Plano de Gestdo de Tecnologia da Informacéo e

Comunicacao (PDTIC) 2017-2020 que tem por objetivo ser uma ferramenta de

planejamento, gestdo e governanca das acOes relacionadas a tecnologia da

informacdo e comunicacdo. Algumas medidas no campo da seguranca da

informacé&o foram listadas, tais como:

Implantacdo das solucdes de gerenciamento de acessos privilegiados,
gerenciamento e correlacdo de eventos de seguranca, gerenciamento de
identidades e acessos e gerenciamento de dispositivos moéveis;

Implantacdo das solucbes de seguranca para endpoints, datacenters e
ameacas avancadas e de contrainteligéncia;

Formalizacdo das normas do Gabinete de Seguranca Institucional da
Presidéncia da Republica (GSI/PR);

Implementacdo de processos de governancga de TIC, de gestéo de riscos, de
continuidade de servigos de TIC, de gestédo de servigcos de TIC, de gestéo de

programas, portifélios e projetos de TIC;
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e Restruturacao do datacenter;

e Implantacao do site backup;

e Aprimoramento da solucdo de Auditoria Interna;

e Implementacdo da solucdo de monitoramento inteligente de redes sociais e
da web.

Sobre esta iniciativa observa-se que o estudo (3) relacionou a gestao de
riscos a seguranca e um dos resultados apresentados foi o desenvolvimento de um
sistema eletrbnico de notificagcdo de riscos na intranet do hospital publico que
permite categorizar os tipos de incidentes que podem ocorrer.

Ademais, para a execucdo do PDTIC ficou estabelecido um plano de gestéo
de riscos que contém atividades de planejamento, identificacdo, analise,
planejamento das respostas, monitoramento e controle de riscos do planejamento de
TIC. Este plano utiliza andlise qualitativa dos riscos que consiste em priorizar 0s
riscos para analise ou acao adicional por meio da avaliacdo e combinacédo de sua
probabilidade e impacto.

Quanto ao Plano de Riscos, de acordo com a Portaria n°® 283/2018, o prazo
para a aprovacdo era até novembro de 2018 apds a aprovacdo da MGRC,
entretanto, conforme mencionado anteriormente, a metodologia foi aprovada apenas
no final de 2018 e dessa forma, o Plano de Riscos ainda nao foi publicado. Além
disso, ndo foram encontradas normas, manuais e procedimentos que, de acordo
com a referida Portaria, constituem instrumentos do Modelo de Gerenciamento de

Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestao do Cade.



51

5. CONCLUSAO E RECOMENDACAO

Neste estudo a abordagem sobre risco foi apresentada de maneira genérica,
uma vez que toda organizacdo, seja publica ou privada, enfrenta influencias e
fatores internos e externos que tornam incerto o alcance dos seus objetivos
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009), portanto, dependem
da tomada de decisdo diaria para sua subsisténcia.

Em se tratando da administracdo publica, foco deste estudo, questbes de
governanca estdo associadas ao nivel macro, e compreendem mecanismos de
lideranca e estratégia que na préatica permitem avaliar, direcionar e monitorar a
atuacdo da gestdo, a fim de conduzir politicas publicas e prestar servicos de
interesse da sociedade. Desse modo, 0 mecanismo de governanca mais apropriado
na atualidade é o processo de gestdo de riscos corporativos que consiste em um
processo continuo destinado a tratar com eficiéncia os riscos capazes de afetar os
objetos ou processos de trabalho nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Este tema € consideravelmente novo no pais, e por esta razdo este trabalho
teve por objetivo, por um lado, descrever o processo de implantacdo da gestao de
riscos corporativos no Cade para contribuir com o conhecimento cientifico sobre o
tema no ambito da administracdo publica no Brasil e, por outro, servir como estudo
de caso para outras organizacdes que desejam implantar a GRC.

Assim, tendo como marco regulatério a IN n° 01/2016, que determinou a
todos os orgaos e entidades do Poder Executivo Federal a publicacdo das suas
politicas de gestdo de riscos, em 2017 o Cade publicou a Portaria n°® 173/2017 que
aprovou a Politica de Governanca, Gestdo de Integridade, Riscos e Controles da
Gestdo. No ano seguinte, esta norma foi revogada pela Portaria n°® 283/2018 que
incluiu o risco de integridade. A politica segue os modelos COSO e ISO 31000:2009.

Para a efetividade da norma, foram instalados o Comité de Governanca,
Riscos e Controles — Corisc e o Comité de Gestdo de Riscos — Cerisc, ambos sob o
comando da alta dire¢cdo do Cade indo ao encontro do que determina a norma I1SO
31000:2009. Além disso, como o objeto deste estudo € uma autarquia em regime
especial, a alta direcdo tem um prazo de mandato estabelecido de quatro anos, ou
seja, diferente das organizacdes da administragcdo publica direta, ndo ha tanta
rotatividade de gestores, o que faz com que seja deduzido que o risco de haver

interrupgédo na implantacdo da GRC seja menor. Quanto aos gestores de risco, 0
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Cade estabeleceu que serdo detentores de cargo ou funcdo de chefia,
institucionalmente definidos no regimento interno como responsavel por um ou mais
processos de trabalho, cabendo a eles assegurar o gerenciamento de riscos,
monitora-los ao longo do tempo e garantir que as informacdes necessarias sejam
produzidas e estejam disponiveis em todos os niveis da organizacdo. Das sete
experiéncias de estratégias de implantacdo da GRC que estdo no Quadro 1, verifica-
se que que os estudos (1) e (4) envolveram todos 0s niveis da organizacdo para
elaborarem suas Politicas de GRC. E nos estudos (1) e (3) realizaram cursos de
capacitacédo para alinhamento conceitual sobre a gestéo de riscos. Percebe-se que
essas experiéncias possuem um ponto em comum com as estratégias utilizadas
pelo Cade quanto a implantacédo da GRC.

Como parte do processo de implantacdo da politica, em 2017 foi realizado um
Seminario de Gestdo de Riscos voltado para os servidores com a finalidade de
sensibilizacdo sobre o tema e um curso de introducdo a gestao de riscos que teve
por objetivo uniformizar conceitos basicos sobre gestéo de riscos entre os servidores
gue atuardo como gestores de riscos. Além disso, foi publicado o Plano de Gestéo
de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo com ado¢cao de medidas no campo da
seguranca da informacdo. Capacitacdo continuada e solugcdo tecnolégica sao os
instrumentos que podem ser considerados como parte da melhoria continuada da
estrutura e monitoramento e analise critica do processo da gestédo de riscos. Por ser
interativo e dinamico, as necessidades mudam e deve ser monitorado para saber se
a Politica permanece valida. No final de 2018 foi concluida a metodologia de
gerenciamento de risco, um dos instrumentos estabelecidos na Portaria n°® 283/2018
e por fim, gestao de riscos foi contemplada no Planejamento Estratégico 2017-2020
gue entre seus objetivos estratégicos destacam-se 0s projetos implantacdo do
planos de integridade; implantacdo da governanca da gestdo de riscos e impantacao
da gestdo de riscos que fazem parte da iniciativa estratégica descrita como adotar
boas praticas de gestdo e governanca relacionada ao OE5; Aprimorar processos de
trabalhos com adocéo de melhores praticas e inovacao.

Estas iniciativas demonstram o compromisso do Cade em garantir 0 processo
de gerenciamento de riscos totalmente integrado em todos os niveis da organizagéo
e fortemente alinhado com os objetivos da autarquia. A Politica € a declaracdo das
intencbes e diretrizes gerais relacionadas a gestdo de riscos corporativos e tem a

finalidade de fortalecer a governanca, o cumprimento da misséo do Cade e alcance
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dos objetivos institucional, além de promover maior transparéncia e aprimorar 0
ambiente de controles internos de gestao da autarquia.

Ressalta-se que a norma ISO 31000:2009, a qual o Cade se baseou para a
implantacdo da GRC, foi cancelada e substituida pela norma 31000:2018. Assim,
por ser um processo ainda em fase de implantacdo e por ser dinamico, deduz-se
gue o Cade ira atualizar alguns documentos como a sua Metodologia de Gestao de
Riscos, com base na norma de 2018 e agregar o relatorio 1ISO 31004:2015 que
apresenta exemplos praticos dos principios e diretrizes de como se estrutura a
gestéo de riscos em uma organizagao.

Além disso, este trabalho limitou-se na coleta de dados secundérios, e diante
disso, recomenda-se que, para 0s proximos estudos, sejam realizadas entrevistas
para coleta de dados primarios, para saber se os gestores da alta direcao (Corisc e
Cerisc), gestores de riscos, servidores e subcomités consideram a implantacdo da
GRC necessaria e eficaz, se estdo de fato envolvidos na implantacdo da GRC no
Cade, e para saber o processo de formacédo da cultura de gestdo de riscos na
organizacado, no intuito de verificar se, apds todas as etapas e resultados da

implantacdo da GRC, o Cade pode iniciar a etapa de implementacéo da GRC.
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