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RESUMO

O presente trabalho teve por objetivo pesquisar o nivel de maturidade do
gerenciamento de riscos na Universidade Federal de Santa Catarina, de
acordo com a Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 001/2016.
Nestes termos, enquadra-se na area de pesquisa Gestdo Universitaria do
PPGAU, e, ainda, na linha de pesquisa Analises, Modelos e Técnicas em
Gestdo Universitaria. A metodologia usada caracteriza-se como sendo de
abordagem quali-quantitativa, além de se constituir em uma pesquisa
pratica. Classifica-se, ainda, quanto aos seus fins, como uma pesquisa
descritiva, um estudo de caso e de campo, uma pesquisa bibliogréafica e
documental. Para a coleta de dados primarios, sdo adotados entrevistas
semiestruturadas, e dois questionarios, aplicados junto aos responsaveis
pelo gerenciamento de riscos na UFSC. Para a andlise dos dados
quantitativos, faz-se necessario o uso de ferramentas estatisticas,
enquanto, para os dados qualitativos, a opcdo é por uma abordagem
interpretativa. O cumprimento do objetivo de avaliar em que medida a
UFSC gerencia os riscos (maturidade do gerenciamento de riscos)
evidenciou a incorporacdo de rotinas para a verificagdo de riscos junto as
atribuicdes da sua Unidade de Controle, a partir do ano de 2016, em
respeito & norma legal Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N°
001/2016. A descricdo das acOes de auditoria para o periodo investigado
suscitam em rotinas de monitoramento, verificacdo, revisdo e
recomendacBes, que representam os atributos dos controles internos
instituidos para a Instituicdo. Em relacdo ao funcionamento dos controles
internos, a pesquisa indica que, para maioria das areas da UFSC, as
exigéncias sdo aplicadas. Houve exce¢do para o fator avaliacdo de riscos,
que mostra insuficiéncia de formalidades, indicacdo de processos criticos
e analise de riscos associados as metas e objetivos operacionais. Ja, a
avaliagdo do nivel de maturidade da gestéo de riscos na UFSC resultou na
média geral para o grau ingénuo, isto &, a Institui¢do ndo faz uso de uma
abordagem formal para gestdo de riscos. Por fim, o estudo recomenda, de
forma estruturante, a criagcdo de politicas e critérios para gerir 0s riscos na
UFSC, especificando os principios, objetivos, diretrizes, competéncias e
responsabilidades relacionadas a gestdo de riscos por meio de um



instrumento legal interno a Instituicdo. Igualmente, que a gestao de riscos
seja incorporada em todas as praticas e processos organizacionais, além
da criagdo de um Comité Gestor de Riscos e controle para 0
assessoramento de rotinas relativas ao referido processo. Pelo exposto, é
possivel concluir que os riscos na UFSC, ainda, ndo estdo sendo
gerenciados dentro de um nivel aceitavel.

Palavras-chave: Gerenciamento de riscos. Unidade de controle interno.
Gestdo universitaria. Nivel de maturidade de gerenciamento de riscos.
Governanga.
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ABSTRACT

The objective of this study was to investigate the level of maturity of
Federal University of Santa Catarina’s risk management, considering the
Joint Normative Instruction CGU/MP No. 001/2016. Thus, the research
The research adheres to PPGAU’s Analysis, Models and Techniques in
University For the development of this research it were the qualitative-
guantitative approach, the practical research, the descriptive research, the
case and field study, and the bibliographical and the documentary
research. The primary data were collected through semi-structured
interviews and through questionnaires that were applied to the servers that
are responsible for the risk management at UFSC. For the analysis of the
quantitative data, it was used statistical tools, while for the qualitative data
it was used the interpretative approach. As the research results it was
obtained the description of the audit actions carried out by the
AUDIN/UFSC, considering the  verification, revision and
recommendations routines, which represent the attributes of the internal
controls instituted for the Institution. The research indicates that most of
the requirements of the risk management are applied. But, as an exception,
it was identified insufficiency of formalities, indication of critical
processes and analysis of risks associated to operational goals and
objectives. The evaluation of the level of maturity of the risk management
in UFSC showed that the Institution does not use a formal approach to
risk management. Finally, it were recommended some actions to improve
the risk management at UFSC, as the creation of policies and criteria for
the risk management at the UFSC; as the determination of principles,
objectives, guidelines, competencies and responsibilities related to risk
management through legal instruments of the Institution; as the
incorporation of the risk management in the organizational practices and
processes; and, as well the creation of a Risk Management Committee and
the control for the advisory of routines related to mentioned process. From
the above, it is possible to conclude that the risks at UFSC are still not
being managed within an acceptable level.



Keywords: Risks management. Internal control unit. Higher education
management. Maturity level of the risks management. Governance.
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1 INTRODUCAO

No més de maio de 2016, a Controladoria Geral da Unido (CGU) e
0 Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo (MP) disciplinam, por
meio da Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N°001/2016, acdes para
mitigar riscos de que os 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal
ndo alcancem seus objetivos (BRASIL, 2016). Sendo assim, essa
dissertacdo de mestrado vem ao encontro das novas estratégias sobre
controles internos, edificadas pela CGU e MP, ao estudar o nivel de
maturidade a riscos a que estd submetida a UFSC baseada no
gerenciamento de riscos, passo fundamental para que a unidade de
controle interno desta Instituicdo possa cumprir com 0S pressupostos
definidos pela citada Instrucdo Normativa (BRASIL, 2016). Neste
contexto, destaca-se a grande importancia do presente estudo dentro da
Universidade Federal de Santa Catarina, uma vez que gira em torno de um
tema polémico e, ainda, por estar relacionado a uma perspectiva
inovadora, ndo voltada a gestdo dos resultados, porém, mais do que isso
“[...] a analise do risco envolve a identificagdo de mudangas potenciais
adversas e do impacto esperado como resultado na organizagdo”
(PADOVESE; BERTOLUCCI, 2008, p.194).

O problema de pesquisa é, assim, ilustrado a partir da
contextualizacdo da Instituicdo sujeito da pesquisa, a Universidade
Federal de Santa Catarina, com base na visdo de Neckel e Kiichler (2010),
para os quais a Universidade é um agente direto da sociedade e, como nédo
podia deixar de ser, constituindo-se em um reflexo dela. No &mbito da
Administracdo Publica, a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)
é uma autarquia instituida e mantida pelo poder publico, por esse motivo,
tem personalidade juridica de direito publico e patriménio para executar
suas atividades, sujeitando-se a controles diversos.

Na opinido de Martins (2010), as autarquias sofrem controle ou
tutela da administracdo que as criou, porém é importante lembrar que
inexiste qualquer hierarquia, pois, aqui se trata de descentralizagdo, sendo
0 controle exercido na forma que a lei determinar. Sobre o assunto,
menciona-se, no Relatério de Gestdo' da UFSC, como a entidade se
caracteriza, ja que

L UFSC. Relatdrio de Gest&o: exercicio 2015. Florianépolis: UFSC/PROPLAN,
2015. Disponivel em:
<http://dpgi.seplan.ufsc.br/files/2016/04/Relat%C3%B3rio-de-Gest%C3%A30-
2015.pdf>. Acesso em: 20 dez. 2016.
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a Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
autarquia de regime especial vinculada ao
Ministério da Educacdo, é uma instituicdo de
ensino, pesquisa e extensdo, com autonomia
administrativa, didatico-cientifica, gestdo
financeira e disciplinar. Suas atividades séo regidas
pela legislacdo federal que lhe for pertinente, por
seu Estatuto, pelo Regimento Geral, pelos
Regimentos dos Orgéos da Administracio Superior
e das Unidades Universitarias e pelas Resolugdes
de seus drgdos (UFSC, 2014, p. 159).

Além de suas caracteristicas normativas apresentadas, assinala-se
que a sua data de fundacdo coincide com a presenca de uma politica
desenvolvimentista efetivada no periodo de governo de Jucelino
Kubitschek de Oliveira, com a Lei 3.849/60 (BRASIL, 1960). Fundada,
por conseguinte, em 18 de dezembro de 1960, com o objetivo de promover
0 ensino, a pesquisa e a extensdo, a Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) possui a sua sede em Floriandpolis, capital do Estado de
Santa Catarina, e, também, esta presente em mais quatro municipios, com
os campi de Ararangud, Curitibanos, Joinville e Blumenau. Soma-se,
ainda, ao ensino presencial os 27 polos de educagdo a distancia (EaD -
UFSC), distribuidos em vérios outros municipios do Estado de Santa
Catarina e do Brasil>  Informagdes divulgadas em seu sitio eletrénico®
(UFSC, 2016a) destacam a importancia de sua comunidade constituida
por cerca de 50 mil pessoas, entre docentes, técnico-administrativos em
Educacdo (TAEs) e estudantes (de todos os niveis de ensino — do infantil
ao de pos-graduacdo). Estes sujeitos atuam diretamente em suas
atividades, constituindo-se em, aproximadamente, 5.500 professores e
técnicos, os quais sao referéncia, no Brasil e no exterior, pelos resultados
alcancados em suas areas de concentracdo (UFSC, 2016a).

Igualmente importante, a sua estrutura administrativa conta com 11
unidades académicas, cobrindo todas as areas do conhecimento, além da
sua composicdo incluir, também, laboratérios, bibliotecas, editora,
agéncia de comunicagdo, emissora de TV, férum, centro esportivo, centro
de cultura e eventos, museu, planetario, observatério astronémico,

2Disponivel em:<
http://sisuab.capes.gov.br/sisuab/PesquisasUAB/IES_show.action?id=59>.
Acesso em 02 nov. 2016.

3 Disponivel em: < http://estrutura.ufsc.br/>. Acesso em: 19 jun. 2016.


http://sisuab.capes.gov.br/sisuab/PesquisasUAB/IES_show.action?id=59
http://estrutura.ufsc.br/
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restaurante universitario (RU), hospital universitario (HU) e farmacia
escola (NECKEL; KUCHLER, 2010).

Depois de descortinadas as caracteristicas gerais da unidade de
estudo —a UFSC -, é preciso retornar ao foco principal desta pesquisa, isto
é, sobre o gerenciamento de riscos. Neste ambito, cabe recordar que,
durante a realizacdo desse estudo, a aludida Instru¢cdo Normativa Conjunta
CGU/MP N° 001 (BRASIL, 2016) determina, aos 6rgdos e entidades do
Poder Executivo Federal, a adogdo de uma série de medidas para a
sistematizacdo de préaticas relacionadas a gestdo de riscos, controles
internos e governanga. Em verdade, a Instrugdo (BRASIL, 2016) entrega
ao dirigente maximo da organizacdo a responsabilidade pelo
estabelecimento da estratégia da organizacdo e da estrutura de
gerenciamento de riscos, além de determinar seu monitoramento ao longo
do tempo e garantir que as informagdes adequadas sobre o risco estejam
disponiveis em todos os niveis da organizacdo. A norma, ainda, fixa, para
cada risco mapeado e avaliado, a obrigacdo de este estar associado a um
agente responsavel formalmente identificado por sua mitigacdo (BRASIL,
2016). lgualmente, a Instrucdo prescreve o papel do dirigente da
instituicdo quanto a responsabilidade sobre os controles internos da gestdo
em relacdo a gestdo de riscos, prevendo, também, a criacdo de comités de
governanca, riscos e controles em todos os 6rgdos federais (BRASIL,
2016).

Observa-se, dessa legislagdo (BRASIL, 2016), que, a cada
personagem, cabe um papel e uma responsabilidade e que, de cada um, é
exigido um conjunto de competéncias no campo da gestdo de riscos. Outro
aspecto tratado pela legislagdo em comento refere-se a necessidade de a
entidade publica considerar também a adocdo e sistematizacao de praticas
de governanca, integrada aquelas voltadas a gestdo de riscos (BRASIL,
2016). Pois, como confere Colombo (2013, p.145), nos dias atuais, a
gestdo de instituicbes de ensino superior (IES) precisa incorporar o
conceito de governanga, que se constitui no “modo de gestdo para se
garantir agdes voltadas a eficiéncia estatal”, principio constitucional
acolhido pela Carta Magna por meio da artigo 37, da Emenda
Constitucional de 1998 (BRASIL, 1998, 1988).

O conceito de governanga, alerta Colombo (2013), evoluiu para o
conceito de governanca corporativa, ambiente em que sdo definidos
principios, estrutura de regras e condutas voltadas a eficiéncia dos
recursos, bem como préaticas para assegurar continuidade, imagem,
qualidade dos servicos e seguranga para a organizagao. Neste contexto,
também fazem parte do citado conceito a estrutura de relagdes entre as
instancias internas e externas e o nivel de transparéncia adotado pela
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organizacdo (COLOMBO, 2013). Trata-se, dessa maneira, de um conceito
importante para a gestdo das IES.

As experiéncias de governanga corporativa no setor educacional
sdo recentes, mas tém ocorrido de forma intensa e abrangente,
multiplicando-se por varias organizacdes de Educacdo no Brasil
(POLIZEL; STEINBERG, 2013).

O crescimento do ensino superior, a partir da década de 1990, e,
em especial, das Universidades Puablicas Federais, tornou a gestéo
universitaria mais complexa e desafiadora, tendo, consequentemente, que
enfrentar maiores riscos. Neste ambito, “a adocdo de boas praticas de
gestdo ndo é mais uma opc¢do institucional, mas um imperativo social,
econdmico e de sobrevivéncia as organizagdes que estdo presentes no
campo” (COLOMBO, 2013, p. 150). Porquanto, qualquer ambiente em
que se insere uma organizacdo passa por mudancas cada vez mais
frequentes e profundas, expondo gestores & continua necessidade de tomar
decisdes imediatas e acertadas, sendo que esta exposicdo a mudangas
implica em riscos (PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008, p.137).

Padoveze e Bertolucci (2008) tratam, assim, o risco na perspectiva
generalista da definicdo, associando-0 a eventos futuros incertos que
podem influenciar o alcance dos objetivos estratégicos, operacionais e
financeiros da organizacéo.

A gestdo do risco insere-se no conceito sistémico e
pode ser organizada e reconciliada em duas areas
de atuagdo, em relacdo aos ambientes do sistema:
ambiente interno e ambiente externo. A gestdo do
risco, considerando o ambiente interno, vé o risco
em uma perspectiva de conformidade (perspectiva
de conformance); a gestdo de risco, considerando o
ambiente externo, vé o risco por uma perspectiva de
desempenho  (perspectiva de  performance)
(PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008, p.194).

Pode-se concluir que a gestdo de riscos é importante para a gestdo
em razao da relacdo que estabelece como de controle de ameacas internas
e retorno de oportunidades externas.

Na esfera da Unido, a atencéo ao controle de riscos é exercida pelo
Tribunal de Contas da Unido (TCU). Essa atribuicdo constitucional foi
atualizada no Plano Estratégico do TCU, em sessdo ordinaria datada em
02/4/2014, segundo o qual o Orgdo deve concentrar esforgos para
melhorar os resultados na area de governancga (BRASIL, 2014). Conforme
ja mencionado, esta unidade de controle externo deve seguir 0 que
determina a Instru¢do Normativa Conjunta CGU/MP N° 001/2016,
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sugerindo, inclusive, que 0 modelo de gestdo de riscos a ser implementado
na Administracdo Publica Federal “seja o COSO II (ERM), com base nos
seguintes: ambiente de controle, fixacdo de objetivos, identificacdo de
eventos, avaliacdo de riscos, atividades de controles, informacdes e
comunicacdo e monitoramento” (SOUZA; BRASIL, 2016, p.17).
Assinala-se que os componentes recém-mencionados correspondem, em
verdade, aos fatores adotados para a avaliagdo do funcionamento dos
controles internos da unidade organizacional.

Nesse sentido, com o intuito do fortalecimento da gestdo e
racionalizacdo das acOes de controle no dmbito da administracdo publica
federal, o TCU, por meio do acérdao N° 821/2014 — Plenario, estabeleceu,
na atualizacdo do seu Plano Estratégico (2011/2015), que um dos
processos internos em que o Tribunal devera buscar a exceléncia e
concentrar esforcos, a fim de maximizar os seus resultados na area de
governanca e desempenho, € intensificar agdes que promovam a melhoria
da gestdo de riscos e de controles internos da Administracdo Publica
(BRASIL, 2014). Para promover essa melhoria, 0 Acordao N° 821/2014
— Plenario, determina que

os 6rgédos e entidades da Administragdo Publica,
direta e indireta, de qualquer dos Poderes da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
devem, por forga constitucional, implantar, manter,
monitorar e  revisar  controles internos
institucionais, tendo por base a identificacdo, a
avaliacdo e o gerenciamento de riscos que possam
impactar a consecugdo dos objetivos estabelecidos
pelo Poder Publico.

Garantir o correto funcionamento dos controles
internos da Administracdo Publica Federal, de
modo a minimizar os riscos de ndo cumprimento de
politicas e programas governamentais, é condicéo
essencial para se garantir a eficiéncia, a eficacia, a
economicidade, a transparéncia e a efetividade da
atuacdo do Estado. Dessa forma, compete ao TCU
intensificar as a¢des que promovam a melhoria
da gestdo de riscos e dos controles da
Administracdo Publica (BRASIL, 2014, grifo
Nosso).

Para consolidar a gestdo de riscos na sua rotina, a UFSC, como
qualquer outra organizagdo, do setor publico ou privado, requer que seja
previamente analisado como ela trata internamente este tema e 0 que sua
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postura diante dele representa quanto a maturidade nessa area. A crenga,
aqui, é de que, a partir de tal diagnostico, a Instituicdo podera decidir mais
adequadamente sobre as caracteristicas do modelo de gestdo dos riscos a
ser adotado, aumentando as chances de sucesso da sua Unidade de
Controle Interno (AUDIN) no uso desta ferramenta.

Avaliando as ponderacfes expostas, 0 estudo tem o propdsito de
responder a seguinte pergunta de pesquisa: Qual é o nivel de maturidade
do gerenciamento de riscos na Universidade Federal de Santa
Catarina, de acordo com a Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP
N° 001/2016?

1.1 OBJETIVOS

Apresentam-se, a seguir, 0s objetivos geral e especificos que
orientam a pesquisa, 0s quais foram elaborados com vistas a se obter a
resposta ao problema sob investigacao.

1.1.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho é: Avaliar o nivel de maturidade
do gerenciamento de riscos na Universidade Federal de Santa
Catarina, de acordo com a Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP
N° 001/2016.

1.1.2 Objetivos especificos

Ja, quanto aos objetivos especificos, tem-se 0s que seguem:

a) Descrever as atribuicdes e atuacdo de auditoria da Unidade de
Controle Interno (AUDIN), da UFSC;

b) Caracterizar o funcionamento dos controles internos da
unidade, considerando-se os fatores de avaliagdo da gestdo de
riscos;

¢) Medir o nivel de maturidade da gestdo de riscos na Instituicdo
(UFSC);

d) Propor acfes para a implantacéo da gestao de riscos na UFSC,
de acordo com a Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP N°
001/2016, com foco na sua unidade de controle interno
(AUDIN/UFSC).

Definidos os objetivos da pesquisa, na sequéncia, sao apresentados
0s motivos que justificam o seu desenvolvimento.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Este trabalho esta baseado nos ensinamentos de Roesch (2013), que
compreende ser “possivel justificar um projeto através de sua importancia,
oportunidade e viabilidade”, de maneira a “apresentar razdes para a
propria existéncia do projeto!” (ROESCH, 2013, p. 98-99).

A priori, cabe destacar a oportunidade do estudo, pela contribuicdo
pratica que traz a UFSC, em decorréncia do exercicio de fiscalizacdo dos
6rgdos de controle, interno e externo, em requerer a existéncia de rotina
consolidada e documentada de avaliagdo de riscos, na forma de matriz ou
outro instrumento, disciplinada pela Instrucdo Normativa Conjunta
CGU/MP N° 001/2016, de 10 de maio de 2016 (BRASIL, 2016).

O motivo que levou o pesquisador a escolher o tema gerenciamento
de riscos foi sua experiéncia profissional no cargo de contador, 0s
trabalhos que tem executado na Auditoria Interna (AUDIN) da UFSC, o
seu contato permanente com as areas de controle da gestéo e a troca de
experiéncias que tem vivenciado com 6rgdos de controle da Unido. Tal
cenario colabora, igualmente, para tornar a pesquisa viavel.

A pesquisa também € oportuna, pois, esta inserida em um ambiente
em constante mudanca em que a gestdo publica preza pela exceléncia no
desenvolvimento das suas atividades e concentra cada vez mais seus
esforcos a fim de maximizar os resultados na area de governanca e
desempenho. Para tanto, busca meios que promovam e garantam a gestdo
de riscos e de controles internos.

Para demonstrar a importancia sobre o tema, e a sua relevancia para
a UFSC, a Controladoria Regional da Unido no Estado de Santa Catarina
(CGU-Regional/SC) fez a seguinte constatacdo em seu relatério de
Auditoria N° 201407315, de 16 de julho de 2014, descrevendo que 0
processo sobre prestacdo de contas anual da UFSC (23080.011.365/2014),
constata a inexisténcia de rotina documentada de avaliacdo de risco, e
como fato aponta que

a percepcdo de riscos é obtida por ocasido dos
trabalhos realizados pelo controle interno, mas ndo
h& consolidagdo dos mesmos na forma de matriz de
risco ou outro instrumento. Dessa forma, o
planejamento das acOes de auditoria ndo possui
vinculo com instrumento de gestéo de riscos (CGU,
2014, p 49).

Apesar da auséncia do instrumento de gestdo em comento, na visdo
de Grillo (2001), o surgimento de novas universidades tem aumentado o
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interesse para criacdo de sistemas administrativos que possam assegurar
melhores niveis de qualidade as atividades ordinarias (ensino superior,
pesquisa e extensdo), levando-se em consideracdo o alto grau de
complexidade dessas instituicdes. Assim percebe-se que, para vencer 0s
desafios que tais instituicbes enfrentam, é importante que sejam
implementadas novas formas de gestdo envolvendo praticas relacionadas
ao planejamento e controle de riscos. Afinal, as universidades,
notadamente as federais, com suas caracteristicas na prestacao de servicos
publicos nas areas de ensino, pesquisa e extensdo, ocupam um espago
importante no contexto social. Por isso, segundo palavras de Sedrez e
Fernandes (2011), essas entidades necessitam de um adequado sistema de
controle e gestdo de riscos, para que possam aumentar a seguranga no
planejamento das suas metas, conhecendo os eventos que podem impedir
seu cumprimento e, consequentemente, tendo elevada as chances de
atingirem seus objetivos. Neste contexto, hd que se recordar o fato de a
UFSC ainda ndo contemplar, na composi¢do do seu Plano Anual de
Atividades de Auditoria Interna (PAINT), uma metodologia especifica de
gerenciamento, avaliacdo e controle de riscos, e, nem tampouco, nao
possuir uma sistematica de aplicagdo de tal ferramenta.

E nesta perspectiva que se preconiza & UFSC, como as demais
organizacBes que compdem a atual sociedade, que acolha, em suas
préticas administrativas, uma ferramenta de gerenciamento e controle de
riscos capaz de Ihe dar seguranca nas suas tomadas de decisdo e, mais do
que isso, tornando possivel a proposicdo de acgdes voltadas ao
enfrentamento deles.

Para tanto, o trabalho pesquisa o nivel de maturidade do
gerenciamento de riscos na Universidade Federal de Santa Catarina, de
acordo com a Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 001/2016,
buscando contribuir para uma nova postura de atuacdo por parte da sua
unidade de controle interno (AUDIN/UFSC). Neste contexto, quanto ao
escopo geografico, o estudo esta delimitado a Unidade de Auditoria
Interna (AUDIN) da UFSC. Ja, em relagdo ao escopo temporal, por meio
da presente pesquisa, além de se descreverem as atribuices da aludida
unidade de estudo, pretende-se avaliar o funcionamento dos controles
internos da UFSC, e identificar o seu nivel de maturidade na gestéo de
riscos, com base em a¢des de auditoria realizadas no periodo de 2012 a
2015, posto que se referem a trabalhos recém concluidos de controle e
acompanhamento sobre as mais variadas areas de gestdo da UFSC. Além
do mais, os citados trabalhos, iniciados partir de 2012, coincidem com a
lotacdo desse pesquisador na Unidade de Auditoria Interna (AUDIN).
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Por Gltimo, vale registrar que a pesquisa mantém aderéncia a area
de concentracdo delineada pelo Programa de PoOs-Graduacdo em
Administracdo Universitaria (PPGAU/UFSC), e, mais precisamente, a
linha de pesquisa denominada Analises, Modelos e Técnicas em Gestdo
Universitaria. A pesquisa apresenta, outrossim, carater aplicado, ao
propor a defini¢cdo de um plano de ag¢Oes para a implantacdo da gestéo de
riscos na UFSC.

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este estudo encontra-se organizado em cinco capitulos principais,
concatenados de maneira a convergir para o alcance dos objetivos da
pesquisa proposta.

Dessa forma, o primeiro capitulo do trabalho, destinado a sua
introducdo, apresenta, por conseguinte, a contextualizacdo do tema
problema, descri¢do da unidade de estudo — a UFSC -, formulagdo dos
objetivos de pesquisa e da sua justificativa.

No segundo capitulo, sdo trazidos os fundamentos tedricos que ddo
suporte ao alcance dos objetivos propostos para o estudo em comento.
Nesse sentido, tem-se, na se¢do 2.1, uma analise da gestdo da universidade
publica, na qual se discutem os conceitos de universidade como
organizacdo complexa e instituicdo social. A se¢do 2.2, traz os principios
e caracteristicas dos modelos de administracdo publica. Na sequéncia a
secdo 2.3, discorre sobre o tema riscos, a partir de formula¢Ges
conceituais, passando pelas formas de classificagdo e, finalmente, sobre
as possibilidades de fontes de risco. J4, na secdo 2.4, traz-se
especificamente uma revisdo tedrica a respeito de gestao de riscos.

Ja, no terceiro capitulo, apresenta-se 0 caminho metodolégico
estabelecido para o alcance dos objetivos de pesquisa. Para tanto, traz-se
a caracterizacdo e classificacdo da pesquisa, a delimitacdo do Estudo
quanto a sua populacdo e amostra, bem como a descricdo de técnicas e
procedimentos de coleta e de andlise de dados.

O quarto capitulo, por sua vez, traz a analise e discussdo dos
resultados da pesquisa e, finalmente o capitulo quinto expde as
consideracdes finais de pesquisa e sugestfes para futuros trabalhos. Na
sequéncia, tem-se a lista de Referéncias, seguida dos apéndices do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo destina-se a trazer o suporte tedrico necessario
para o alcance dos objetivos da pesquisa. Como lembra Kéche (2013,
p.122), é nesta etapa da pesquisa que o investigador acessa 0
“conhecimento disponivel na 4rea, identificando as teorias produzidas,
analisando-as e avaliando sua contribuicdo para auxiliar a compreender
ou explicar o problema objeto da investigacdo”.

Diante disso, a fundamentacéo tedrica para esta pesquisa organiza-
se em trés se¢des principais. Na primeira, discute-se sobre a instituicao
universitaria publica e sua gestdo. Na segunda, sdo trazidos conceitos
inerentes ao tema riscos organizacionais. E, a terceira sec¢do, finalmente,
faz alusdo a teoria sobre gerenciamento de riscos — tema central deste
estudo.

2.1 GESTAO DA UNIVERSIDADE PUBLICA

A gestdo das universidades no universo do sistema educacional
brasileiro é influenciada pela evolugdo das matriculas no ensino superior
(expansdo), os gastos com educacdo, e a demanda por uma gestao baseada
nos principios da governanga.

O Brasil evoluiu de 52.585 alunos matriculados no ensino superior,
em 1950, para 1.377.286, em 1980, e, para 6.379.299, em 2010, segundo
dados do Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira— INEP (COLOMBO, 2010). Ressalta-se que, segundo dados do
mesmo o6rgdo (INEP), o Brasil aplicou em educacdo 4.7% do Produto
Interno Bruto (PIB), em 2008 (COLOMBO, 2010).

Dados referentes aos periodos de 2013 e 2014%, segundo o INEP
(Brasil, 2014) revelam:

O total de alunos na educagdo superior brasileira
chegou a 7,3 milhdes em 2013, quase 300 mil
matriculas acima do registrado no ano anterior. No
periodo 2012-2013, as matriculas cresceram 3,8%,
sendo 1,9% na rede publica e 4,5% na rede privada.
Os dados integram o Censo da Educacdo Superior,
divulgado pelo ministro da Educacdo, Henrique

4 Disponivel em:< http://portal.inep.gov.br/visualizar/-
/asset_publisher/6 AhJ/content/matriculas-no-ensino-superior-crescem-3-8>:
Acesso em 25 out. 2016.


http://portal.inep.gov.br/visualizar/-/asset_publisher/6AhJ/content/matriculas-no-ensino-superior-crescem-3-8
http://portal.inep.gov.br/visualizar/-/asset_publisher/6AhJ/content/matriculas-no-ensino-superior-crescem-3-8
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Paim, e pelo presidente do Instituto de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep).

Os universitarios estdo distribuidos em 32 mil
cursos de graduacdo, oferecidos por 2,4 mil
instituicGes de ensino superior — 301 publicas e 2
mil particulares. As universidades so responsaveis
por 53,4% das matriculas, enquanto as faculdades
concentram 29,2%.

O total de alunos que ingressou no ensino superior
em 2013 permaneceu estavel em relagdo ao ano
anterior e chegou a 2,7 milhdes. Considerando-se o
periodo 2003-2013, o nlmero de ingressantes em
cursos de graduagdo aumentou 76,4%.

A figura 1, apresentada a seguir, destaca os dados referentes a
educacdo superior no Brasil, no ano de 2014.

Figura 1 - Estatisticas Gerais da Educacio Superior® — Brasil — 2014

Categoria Administrativa
Estatisticas Basicas Publica
Total Geral Privada
Total ‘ Federal ‘ Estadual ‘ Municipal
Nimero de Instituigdes 2.368 298 107 118 73 2.070

Educacao Superior - Graduagédo
Cursos ' 32.878 11.036 6.177 3.781 1.078 21.842

1961.002 615849  165.085

Matriculas
Ingresso Total 548.542  346.991 148.616 52.935 2.562.306
Concluintes 241765  128.084 89.602 24079 785327

Educacao Superior - Sequencial de Formagao Especifica

Matriculas 11.752 564 137 252 175 11.188
Educacao Superior - Pés-Graduagdo Scricto Sensu
Matriculas @3 251.096  170.128 79.633 1.335 48.259

EDUCAGAO SUPERIOR - TOTAL

Matricula Total 2212662 1.350.333 695734  166.595 5.926.458

Fungdes Docentes em Exercicio ** 383.386  163.113 101.768 50.863 10482 220273
Docentes em Exercicio 2* 348928  161.306  100.738 50.285 10.283  187.622

Fonte: MEC/Inep ... (1) N30 constam dados de cursas de Area Basica de Ingressantes; (2) Nao incluem os de que atuam i na P duagio Lato Sensu; (3) C de a0
niimera de vinculos de docentes a Institvices de Educacio Superior; (4) Quantidade de CPFs distintos dos docentes em exercicio em cada Categoria Administrativa,

Fonte: Censo de educacdo superior Mec/Inep (BRASIL, 2014)

5 Disponivel em: <http://www.ufrgs.br/sead/documentos/censo-de-educacao-
superior-2014>; acesso em 25/10/2016.


http://www.ufrgs.br/sead/documentos/censo-de-educacao-superior-2014
http://www.ufrgs.br/sead/documentos/censo-de-educacao-superior-2014
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Por sua vez, ancorado em Santos (2010), identifica-se que, a partir
do inicio da década de 90, instala-se uma crise institucional para as
universidades publicas evidenciadas por uma pluralidade de fatores, dos
quais se destacam eventos, como a descapitalizacdo da universidade
publica, transnacionalizacdo do mercado universitario, o impacto das
novas tecnologias de informagdo e comunicacdo na multiplicacdo das
fontes de informagdo e na possibilidade de ensino-aprendizagem a
distancia. Do exposto, cresce a necessidade de estruturas e regramentos
voltados & eficiéncia dos recursos disponiveis para assegurar a
continuidade, qualidade dos servicos e segurancga para as Universidades
Pablicas. Em consequéncia, desses desdobramentos, aprofunda-se a
necessidade do estudo sobre 0s riscos no contexto da educagdo superior
sobre a perspectiva do controle interno. Porém, antes de partir para tal
estudo, ha que se compreender, na sua totalidade, o que se entende a
respeito da instituicdo universitéria, as diferentes perspectivas conceituais
e suas idiossincrasias, que impactam de forma direta na forma de
administra-la.

2.1.1 Universidade: organizagdo complexa e institui¢do social

As instituicBes de ensino superior (IES) sdo organizagGes com
caracteristicas peculiares, caracterizam-se por serem complexas e
diversificadas e estdo inseridas em um contexto de mudancas que se
apresenta cada vez mais dindmico. Dessa forma, sua gestdo é fator de
grande preocupagao.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, faz-se necessario resgatar o
conceito de complexidade o qual suscita incertezas, dificuldades e
incompletudes, elementos por vezes ameacadores do desempenho e
continuidade das organizacfes que representam essa caracteristica e
presentes em diferentes categorias de risco.

Na opinido de Morin (2001), a complexidade é tratada de forma
marginal e provoca mal entendidos ao ser concebida como receita, como
resposta e quando néo é considerada como desafio e como motivacao de
pensar. O outro mal entendido ocorre quando se confunde complexidade
com completude, conquanto, diferentemente disso, o problema da
complexidade é o da incompletude do conhecimento, alerta Morin (2001).
Nesse caso, impede ressaltar que a pretensdo da complexidade é prestar
contas das articulagbes despedacadas pelos cortes entre disciplinas, entre
categorias cognitivas e entre os tipos de conhecimento.

Por outro lado, ocorre o desiderato da gestdo universitaria em
enfrentar o enfoque crise, também, como oportunidades e ambas estdo de
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fato presentes. Parafraseando Colombo (2013), mesmo néo se esculpindo
em uma crise, no sentido estrito, a educacdo superior e suas instituicbes
de ensino se caracterizam por serem complexas e diversificadas
subsistindo em uma espécie de crise permanente, 0 que nao deixa de
refletir em caminhos para solucBes e oportunidades. Dessa forma, é
possivel interpretar a complexidade das instituicdes de ensino superior na
perspectiva do conhecimento multidimensional. Pois, de acordo com
Morin (2001), a complexidade néo pretende dar todas as informacdes
sobre um fendbmeno estudado, mas respeitar suas diversas dimensdes.
Nessa ideia da multidimensionalidade, o raciocinio complexo assume em
seu contexto o principio da incompletude e de incerteza. Portanto, como
Colombo (2013, p. 46) afirma,

as dificuldades em se avaliar as instituicdes é
imensa, em face da complexidade de suas
estruturas, suas implicagbes sociais, filosdficas,
politicas, éticas, culturais e ideol6gicas, além da
diversidade de contextos, objetivos e missbes, que
devem ser considerados e respeitados.

O pensamento complexo desponta, assim, como dificuldade, como
incerteza e ndo como uma clareza e como resposta, em que o problema é
saber se hd uma possibilidade de responder ao desafio da incerteza e da
dificuldade que refletem seus efeitos sobre 0s objetivos organizacionais
na forma de risco (MORIN, 2001).

Igualmente importantes na visao de Morin (2001), sdo os diferentes
caminhos a conduzir os desafios para a complexidade, exemplificados
pela irredutibilidade do acaso e da desordem. Desse ponto de vista,
percebe-se que, quanto mais complexa a organizagdo, mais propensa ela
é & desordem. Da mesma forma, ndo se pode resolver a incerteza que a
nocdo de desordem e de acesso trazem. Outros caminhos citados por
Morin (2001) referem-se a transgressao dos limites; a relagdo entre ordem
e desordem e a organizacdo; e a crise da clareza e da separagdo das
explicacdes.

Para Morin (2001), é preciso insistir no confronto da relacdo entre
ordem e desordem, mesmo que ndo totalmente deterministica, em funcéo
da dindmica da vida, de conceber as errancias, os desvios, os desperdicios,
as perdas, mas também os talentos, as riquezas, o saber fazer e a sabedoria.
Em outras palavras, a ordem esté ligada a interaces e ultrapassa, também,
0 aspecto da lei, e solicita a ideia de estabilidade, constancia, regularidade,
repeticdo e estrutura. Por outro lado, ao relacionar estrutura a ideia de
ordem, busca-se a organizacao. Ao contrério, a desordem traduz-se pela
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incerteza, descritas nas irregularidades, instabilidades, desvios apontados
em processos, 0s acidentes, as desorganizagdes, as desintegracdes e, em
termos de linguagem informacional, os ruidos e os erros. Portanto, a ideia
de desordem apela ndo somente para a de organizagao, mas, também, para
a de ambiente.

Albuquerque (2002, p.61) aponta as organizagdes complexas como
aquelas “inseridas em um contexto de rapidas mudancas, globalizagdo e
competitividade que reforca a necessidade de qualificacdo e
conhecimentos de seus profissionais”. Ja, Morin (2001) define como
complexas as organizac¢des que, a0 mesmo tempo, funcionam de maneira
anarquica (acéntricas), que tem muitos centros de controle (policéntricas)
e que dispGem, a0 mesmo tempo, de um centro de decisfes (céntricas).

Para o caso das Institui¢des de ensino superior, ndo se pode perder
de vista também a Lei n° 9.394, de 20/12/1996, batizada Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo Nacional (LDB), que, de maos dadas a
complexidade, deflui, em seu art. 52, que as universidades sdo instituicdes
pluridisciplinares de formagdo dos quadros profissionais de nivel
superior, de pesquisa, de extensao e de dominio e cultivo do saber humano
(BRASIL, 1996). O mesmo dispositivo ainda regula o exercicio da
autonomia dessas institui¢fes e suas atribui¢des, 0 que permite a seu corpo
funcional tomar iniciativas e fazer os ajustes necessarios sem a
necessidade de consulta direta a administracdo central, o que, por mais
uma vez, torna ainda mais importante o entendimento da complexidade
em organizacOes de ensino superior.

No dizer de Morin (2001), a complexidade atrai a estratégia, de
forma que apenas a estratégia permite avancar no incerto e no aleatorio.
Isto é, “a estratégia é a arte de utilizar as informacdes que aparecem na
acao, de integra-las, de formular esquemas de acdo e de estar apto para
reunir o maximo de certezas para enfrentar a incerteza” (MORIN, 2001,
p. 192).

A luz da gestdo de Instituicdes de Ensino Superior a administraco
estratégica se impde por meio de adaptagdo, no caminho de reduzir
dependéncias e incertezas ambientais orientadas pelo préprio sistema de
valores das organizagdes. Na visdo de Marcelino (2004), as decisdes
estratégicas transcendem os limites da organizagéo.

Por esse olhar, € inegavel a assertiva de que decisdes estratégicas
envolvem escolhas de objetivos e meios para realiza-los.

Na opinido de Maximiano (2000, p. 154), as decisdes estratégicas
caracterizam-se por carregar algum grau de incertezas, de modo que “uma
decisdo errada representa uma oportunidade que se deixou de aproveitar,
uma ameaga que ndo se conseguiu enfrentar ou um objetivo que ndo se
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conseguiu atingir”, além do comprometimento de recursos de dificil
recuperacéo.

Assim, a estratégia como forma de planejamento ndo retira da
tomada de decisdes o risco e a incerteza, mas aprimora o conhecimento
interno da organizacdo e, também, sobre os fatores externos néo
controlaveis, constituindo-se na maneira que 0S gestores possam
distinguir as alternativas que se apresentam (MARCELINO, 2004, p. 35).

Complementando, revela-se estratégia como caminho realizado
para o alcance de uma meta ou o objetivo da organizagdo. A construcao
de uma estratégia solicita a condicdo de que algo possa acontecer e para
tanto se faz necessario conhecer o passado para gerir o futuro (MELO;
COLOSSI, 2004).

Portanto, de acordo com Etzioni (1973), as organizagcfes sao
sistemas que tem por consequéncia atingir uma meta, uma referéncia
estabelecida como prioridade, e, desse modo, devera existir um conjunto
de consequéncias dos processos que se desenrolam dentro da organizacao
para atingir uma produc¢do. Em uma organizacdo educacional de nivel
superior, essa producdo vincula-se a formacéo de estudantes que estédo sob
sua influéncia para enfrentar os desafios futuros.

Por outro lado, como referéncia interna, a organizacdo elege
prioritariamente para o atingimento de metas 0s processos resultantes de
éxitos ou malogro dos esforgos que visam ao alcance das metas, o que é
descrito por Etzioni (1973) como processo de tomada de decisdes.

Todavia, Etzioni (1974) afirma ser a andlise organizacional o
elemento indispensavel para o estudo da modernizacéo e a transigao para
uma sociedade poés-moderna. Para esse entendimento, deflui que as
sociedades estdo em mudanca e, consequentemente, muitas forcas estéo a
interagir, a exemplo daquela relativa a expansdo da educacdo, ao aumento
das transacBGes econdmicas entre paises e aos fendmenos naturais, de
modo que essas afetam a sociedade e ela se modifica (ETZIONE, 1974).
Porém, Etzine (1974) ndo nega um determinado grau de orienta¢do nessas
mudangas, posto que a compreensdo € de que as sociedades tomam
decisBes coletivas, por meio de instituicdes politicas, e que essas tentam
implementé-las por meio de instrumentos legais. Portanto, a mudanga ndo
ocorre de forma natural, mas é feita pelo homem.

Desse entendimento, na visdo Chaui (2003), as universidades sdo
instituicdes sociais, pois refletem a estrutura e a forma de funcionamento
da sociedade em seu conjunto, resultado da presenca de opinides, atitudes
e projetos conflitantes que demonstram divisdes e contradicdes da
sociedade. Esses elementos contraditérios proporcionam a autonomia do
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saber a universidade que existe nos dias atuais, que, basicamente, esta
fundamentada na ideia de conhecimento.

Diante desta perspectiva, percebe-se que o cuidado com o0s
procedimentos de controle e a avaliagdo dos riscos fortalece a
Universidade, pois leva a instituicdo a inclusao na divisao social e politica
ao tutelar a escassez de recursos. Por isso, a gestdo de riscos torna-se
igualmente complexa por ser inerente a uma organizagdo que possui
caracteristicas da complexidade.

Mas, além de se constituir como organizagdo complexa e,
simultaneamente, em instituicdo social, a universidade federal
caracteriza-se como organizacao publica, exigindo que sejam, igualmente,
analisados principios que regem a administracdo publica no Brasil, o que
é realizado na sequéncia.

2.2 MODELOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

A administracdo Publica urgiu na estrada dos ideais da
industrializacéo, racionalidade e ajustada por meio das teorias de Weber,
a Burocracia acolhe o patriménio publico lhe salvaguardando a necessaria
protecdo e seu uso em prol da sociedade. Destes tempos ha a divisao entre
a politica e a administragdo dos recursos publicos.

Nos anos oitenta, 0 modelo burocratico passa a ser fortemente
questionado®. Sua demora e incapacidade para atender as demandas do
estado social emergente era evidente. O modelo burocratico havia se
tornado um fim em si mesmo, e 0s gestores ndo alcancavam as metas
governamentais.

E por meio dessa conjuntura que em meados dos anos noventa,
surge o modelo de administracdo gerencial, iniciando-se uma nova
metodologia de gestdo dos servicos prestados. A simples aplicagdo dos
recursos disponiveis ja nao é suficiente, faz-se necessario perseguir metas
e medir os resultados das acBes governamentais. A maquina publica
precisa se transformar constantemente, a adocdo de técnicas modernas de
gerenciamento sdo uma das ferramentas & disposicdo para atingir
melhores patamares de resultados. A contratacdo de funcionarios por
concurso publico, treinamento constante, além de remuneracio
compativel e atrativa para profissionais também sdo fatores que
contribuem para melhorar os servicos. Por outro lado, a efetividade das
acOes dependem da boa vontade da classe politica, responsavel pelas

¢ Disponivel em: <http://www.portaldomarcossantos.com.br/2013/01/17/junior-
brasil-administracao-e-compromisso-com-o-futuro/>. Acesso em: 23 jun. 2016.
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reformas estruturais e de maior preocupacdo dos gestores com 0s
objetivos e metas a serem atingidos com suas acdes diarias.

A afericdo de resultados é fundamental e indispensavel para a
populacdo e demais entidades efetuarem o controle administrativo,
politico e social das politicas publicas adotadas por diferentes
administragdes. A manutencdo e a continuidade de dados e técnicas
adequadas também sdo fatores que contribuem para alcancar melhorias de
gestdo.

A reforma do Estado € um processo histérico de transformacéao dos
papéis do Estado frente a sociedade Civil. Nas palavras de Bergue (2011),
“o processo de reforma do qual se trata com mais énfase é o ora
vivenciado; transformacdo que, para fins de origem aproximada no tempo
€ N0 espago, se convencionou associar as mudangas operadas inicialmente
na Inglaterra e nos Estados Unidos da America, a partir da década de 70
inicio da década de 80 do século XX, e que formam a corrente da nova
administragdo publica (NAP)” (FERLIE et al., 1999 apud BERGUE,
2011, p.42).

O ciclo de reformas teve como causas principais, elementos de
dimensdo fiscal, falhas na reforma administrativa identificada nas
diretrizes orientadas para melhoria da performance do setor publico, o
ajuste fiscal e as mudancas institucionais.(BERGUE, 2011).

Nesse sentido, compreende-se como componente principal a
dimensdo fiscal do Estado para a reforma. De modo, que o modelo
apresenta como principais diretrizes as orientadas para a elevacdo da
performance do setor publico, o ajuste fiscal e as mudangas institucionais
(BERGUE, 2011).

Todavia, ndo ha que se falar em reforma do Estado sem deixar de
compreender os servicos publicos e as prioridades da sociedade.

No melhor entendimento de Aguiar apud Cretella Junior (2011), a
administracdo publica é a gestdo dos servicos publicos, de tal sorte, que
aonde ndo ha servico publico néo existe administracao.

Logo, Servigo Publico ¢ “a atividade de satisfagdo das necessidades
da populacéo, desenvolvida pelo Estado ou particulares, por meio da qual
sdo postas utilidades ou comodidades a disposi¢do da coletividade”.
(AGUIAR apud CRETELLA JUNIOR, 2011).

Da compreensdo do exposto, passa-se a tratar da Reforma do
Aparelho do Estado.
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2.2.1 A reforma do aparelho do Estado brasileiro

A reforma da Administragdo Publica Brasileira, notadamente, ap6s
0 marco histérico da Constituicdo Federal de 1988 ganha importante
destaque, com influéncias de sucessivas Emendas Constitucionais e a
aderéncia inimeras legislagbes infraconstitucionais editadas com o
propdsito de promover ajustes, aos casos especificos, notadamente nas
areas da educacdo, saude, fiscal, previdenciaria e administrativa
(BERGUE, 2011).

O impacto das reformas ocorre nas rela¢fes de trabalho, voltando-
se para a pratica gerencial com a valorizacao de resultados nas a¢des do
Poder Pdblico.

O proposito da reforma é de ultrapassar o estagio patrimonialista
da estrutura e funcionamento do aparelho estatal, aperfeicoar o padrdo
burocratico e a incorporacdo dos valores de eficiéncia e efetividade sob
pressdo da acdo de forgas sociais para promocdo e exigéncia da qualidade
dos bens e servicos publicos (BERGUE, 2011).

Na esteira das reformas, ndo escaparam as Universidades, cujo
incremento ocorre por meio da Constituicdo Federal de 1988, instrumento
pelo qual a autonomia universitaria é inserida, e se revela como uma das
maiores conquistas das universidades publicas brasileiras, garantida por
meio do artigo 207, que estabelece (BROTTI et al, 2000):

As universidades gozam de autonomia didatico-
cientifica, administrativa e de gestdo financeira e
patrimonial, e obedecerdo ao principio da
indissociabilidade entre ensino pesquisa e extensao
(BRASIL, 1988).

Nos ensinamentos de Bergue (2011), a reforma das Instituicdes do
Estado Brasileiro percorre por meio de modelos de administracdo um
processo de aperfeicoamento até atingir o desiderato dos constituintes de
1988. Esse processo é descrito nos modelos:

a) Administracdo patrimonialista - forma precaria de
administracdo publica, da qual pdem em davida principios
constitucionais dentre os quais o da moralidade, da igualdade
e da eficiéncia, pois a gestdo acaba por refletir os valores e
crencas pessoais do dirigente, que em muitos casos Sdo
divergentes do interesse publico.

b) Administracdo burocritica — segue a descricdo dos
paradigmas idealizados por Weber para 0s quais sdo
destacados a pratica do formalismo com énfase na divisdo do
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trabalho e especializagcdo intelectual e operacional,
padronizacdo de procedimentos para busca da razdo de
eficiéncia, profissionalizagéo e controles administrativos.

c) Administragdo gerencial — é a transformacéo atual a qual sdo
submetidas as estruturas do Estado. Sua caracteristica e a
énfase nos resultados e seus pressupostos sdo o planejamentos
da acdo, a organizacdo dos recursos necessarios a conducgdo
do processo (direcdo) e o controle.

Todavia, em razdo de novas demandas que emergem da sociedade
por uma gestdo publica democratica e participativa, na qual os cidadaos
possam participar diretamente na construcdo de politicas publicas,
Denhard (2012) descreve a proposta de um Novo Servigo Publico
inspirado na alianca entre cidaddos e seus governos como alternativa a
nova gestdo publica. O autor traduz o Novo Servico Publico influenciado
pela teoria politica democrtica, envolvendo responsabilidade social,
conhecimento dos problemas publicos, senso de pertencimento e interesse
publico.

Tal como no modelo gerencial, o Novo Servigo Publico pensa o
setor publico com uma amplitude democratica, mas com a concepg¢éo de
interesse publico proveniente do resultado de um didlogo sobre valores
compartilhados entre o Estado e cidaddos (MENEGASSO et al, 2006).

Por esse olhar, é importante destacar os principios do Novo Servigo
Publico na visdo proposta de Denhardt (2012), os quais se reportam em:
servir aos cidaddos e ndo a consumidores; visar o interesse publico;
valorizar mais a cidadania e o servico publico do que ao
empreendedorismo; pensar estrategicamente, agir democraticamente;
reconhecer a accountability; servir em vez de dirigir; dar valor as pessoas,
ndo apenas a produtividade.

Portanto, do ponto de vista de Denhardt (2012), diferentemente da
nova gestdo publica, construida sobre conceitos econémicos, 0 novo
servigo publico é edificado sobre a ideia do interesse publico, a ideia de
administradores publicos a servigo de cidaddos, em total envolvimento.

Resumindo, o Novo Servico Publico confere uma visdo
participativa para os administradores publicos a servigo da sociedade,
totalmente envolvidos com os cidadaos, verdadeiros donos do governo.

Esta Gltima perspectiva tedrica traz suas oportunidades e limitacdes
a gestdo publica, aléem de apresentar caracteristicas de forte impacto as
organizagOes desse setor.
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2.2.2 O movimento gerencial

Buscou-se no movimento gerencial incorporar a eficiéncia do
padrdo burocrético, a eficacia e a efetividade das agdes do Estado na
assertiva inerente ao modelo de gestdo publica orientada por resultados
(BERGUE, 2011).

Igualmente importante para 0 movimento gerencial é o senso de
efetividade, que na compreensdo do cidaddo implica na “legitimidade
conferida pela sociedade a acdo governamental, ou a politica puablica
incidente”. Do mesmo modo, na “perspectiva da administragdo publica a
efetividade ocorre pela avaliagdo de impacto da mesma agéo ou politica
publica” (BERGUE, 2011, p. 238).

A efetividade, nas palavras de Bergue (2011, p. 238) se constitui-
se:

em uma orienta¢do de afericdo que foca o resultado
de transformagdo  percebido, tanto pela
administracdo, quanto pelos destinatarios da acéo.
Esse impacto deve ser tal que promova a
transformacao positiva pretendida sobre a realidade
sobre a qual incide, resolvendo um problema
publico identificado.

O instrumento da efetividade é positivado em nosso ordenamento
juridico através da Emenda Constitucional n® 19/98, ao propor resultados
efetivos para administracdo publica como pilar para reforma
administrativa do aparelho do Estado na constru¢do de um modelo
gerencial (BRASIL, 1998).

Vale lembrar, na visdo de Martins (2010, p. 85), que

A Emenda Constitucional 19/98 caracterizada pela
imposicdo do neoliberalismo estatal trouxe
substanciais modificagdes ao engenho
administrativo do Pais. Seu espirito pautou-se
especialmente  em aperfeicoar a maquina
administrativa, estabelecer novo regime de
remuneracdo aos agentes publicos e criar
mecanismos de melhoria na prestacdo de servico
publico, tanto por parte dos 6rgdos publicos quanto
por parte dos proprios servidores.

Igualmente, Bergue (2011) destaca que a reforma do aparelho do
Estado é mais ampla que a Emenda Constitucional 19/98, e que sua
efetividade de aplicagdo depende da modernizagdo da estrutura normativa
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e organizacional dos entes e 6rgaos da administracdo publica para poder
responder de forma mais efetiva as demandas da sociedade.

A origem da formacéo gerencial no Brasil tem forte influéncia da
producdo norte-americana, de sorte a afetar as organiza¢des no Brasil com
reflexos formalisticos decorrentes da tecnologia administrativa
estrangeira com implicagdes, a saber (CALDAS, 1977 apud BERGUE,
2011):

a) ImplicagBes no ensino sobre as organizagoes;
b) Implica¢Ges na pesquisa e teorizagdo sobre organizages; e
c) Implicacgdes na pratica organizacional.

Contudo, a partir da década de 30, nota-se a influéncia estrangeira
na Administragdo Publica com a criagdo do DASP (Departamento
Administrativo de Servico Publico), impulsionando a formacao gerencial
no setor publico com a finalidade de promover a eficiéncia do aparelho do
Estado que ocasionou o ciclo de reformas administrativas no periodo entre
1939 e 1940 (BERGUE, 2011).

Parafraseando Bergue (2011), até meados da década de 60,
praticamente, toda a tecnologia administrativa introduzida no Brasil foi
importada do estrangeiro. S80 marcos importantes para importagdo do
conhecimento gerencial no Brasil:

a) A criacdo da Fundacdo Getulio Vargas, em 1944;
b) A Escola de Administragdo Publica (Ebap), em 1952; e

c) A Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo
(Eaesp), em 1954,

Igualmente, destaca-se, sob uma perspectiva historica, a heranga
colonial no que tange a administracdo publica atual e a acentuada
importancia da centralizacdo do poder decisorial. A dificuldade para
“transferéncia de elementos gerenciais relaciona-se a disparidade entre 0s
fundamentos e padrdes culturais da nagdo” (BERGUE, 2011, p. 244).

Nos ensinamento de Heidemann e Salm (2009, p. 31), a partir da
década de 1950, “as repartigdes publicas s&o concebidas como um meio
logistico para operar a prestacdo de servigos preconizados nas politicas
eleitas; as reparti¢cOes passam a ser vistas como prestadoras de servigos”.

Ao aprofundar a pesquisa sobre o assunto Formagao Gerencial da
Administracdo Publica Brasileira, destaca-se a abordagem de Heidemann
e Salm (2009, p. 31), pela qual a administragdo publica no Brasil tem sua
base de operagdo na instituicdo da “reparti¢ao publica”.
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Com o nome de “administra¢do publica gerencial”,
0 que mais se busca é a eficiéncia do esforgo de
governo. Na percepcao das sociedades, 0s governos
estdo muito caros ou estdo prestando servicos em
volume e qualidade inferiores aos justificados pelos
custos. Por essas razdes, o desafio da administragéo
publica torna-se cada vez mais ingente e observa-se
que o tamanho do Estado estd diminuindo, mas o
trabalho de administra-lo estd aumentando
(HEIDEMANN ; SALM, 2009, p.33).

No entendimento de Bergue (2011), ha outros tracos distintivos da
cultura brasileira que afetam diretamente a gestdo das organizagdes, como
0 personalismo, o patrimonialismo e o clientelismo. Tais atributos acabam
por determinar e regular o processo de transformacao quando vistos sob o
olhar de reformas.

Nessa seara de acontecimentos, Bergue (2011) elenca os tragos da
cultura organizacional Brasileira, como a hierarquia, o personalismo, a
malandragem, o sensualismo e a aventura. Somando-se a essas
caracteristicas brasileira de cultura organizacional, o patrimonialismo, nas
suas varias formas, tem sido explorado e apontado, como intuito de
explicar os insucessos das reformas administrativas no Brasil e, por fim,
também, as politicas publicas.

O autor entende ser um dos marcos importante do estagio da
administragdo publica brasileira “o modelo orientado para a
transformacao do Estado e de seu aparelho em estruturas ageis e eficazes”,
notadamente, a administracdo publica gerencial. Esta, por sua vez,
apoiada em trés pilares (BERGUE, 2011, p.248), a saber:

a) a desagregacdo compreendido por descentralizacdo e
flexibilizacao;

b) a competicdo; e

c) aénfase nos incentivos

Na visdo de Bergue (2011), a administracdo publica gerencial
inaugura um novo ciclo de reformas com o objetivo de transformar
estruturas burocraticas em modelos enxutos, flexiveis e adaptaveis.

Destacou-se, também, como pressupostos para o desenvolvimento
da administracdo publica no Brasil, o esfor¢o reformista concentrado na
“descentralizagdo politica e administrativa; a reducdo de niveis
hierarquicos; a flexibilidade organizacional; a confianga limitada; o
controle por resultados e orientacdo para o cidaddao” (BERGUE, 2011, p.
249).
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Paula (2003; 2005a apud BERGUE, 2011, p. 23) identifica criticas
ao modelo reformador pautado pela administracao gerencial em razéo da
exaltacdo do discurso democrético e participativo em contra ponto ao
carater inovador do modelo gerencial, por “tender a imitar as ideias e
praticas da gestdo empresarial, desviando-se da elaboracéo de alternativas
administrativas adequadas para o setor publico”.

Entretanto, o principio da eficiéncia constante do caput do art. 37
da Constituicdo Federal, por ocasido da Reforma Administrativa de 1998
(Emenda Constitucional 19/98), reforca o ciclo de reformas e fortalece a
nova orientacdo gerencial da Administracdo Publica Brasileira.

Na opinido de Bergue (2011), é inegavel para a Nova
Administracdo Puablica (NAP) o ciclo de reformas suportadas em
postulados que anunciam uma visdo de mundo de fundo privatista,
contrastando com o conjunto de diretrizes estruturantes da administracao
publica, ao levar em consideracdo, a sua perspectiva finalistica, a
orientacdo voltada para o interesse publico.

De outra parte, Bergue (2011) reconhece, que as referéncias
deixadas por esse modelo na administracdo publica reproduziram
transformacfes importantes e sdo destaques nos aspectos de finangas
publicas, principalmente nos campos do planejamento e dos controles
financeiros e de organizacdo do trabalho e gestdo de pessoas.

Do ponto de vista de Ramos (1966 apud BERGUE, 2011, p. 253),
a “burocracia em Weber, segundo sua expressdo pura e sentido positivo,
¢ sindnimo de eficiéncia técnica, no entanto, quando tratada na
perspectiva como expressdo de poder no contexto da administracdo
publica atual, a nogdo de burocracia assume uma dimensao negativa.

Nesse sentido Bucci (apud BERGUE, 2011, p. 255) destaca:

Os principios da Administracdo Publica arrolados
no artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988,
especialmente o da impessoalidade, explicam a
exigéncia de objetividade e racionalidade dos atos
da autoridade, consistindo na positivagdo da nocdo
de autoridade burocratica, no sentido weberiano, no
ordenamento juridico brasileiro. Portando, o que
poderia  ser  considerado, no  panorama
internacional, como superado em sem novidade — a
afirmacédo do paradigma burocratico — constitui no
quadro constitucional e no direito administrativo
brasileiro um marco importante.

Depreende-se desse quadro que, 0 movimento burocratico no qual
as atuais instituicBes estdo submissas ocorre de maneira divorciada dos
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propositos reformistas da administracdo puablica no Brasil, com destaque
negativo a necessaria transformacao para estruturas ageis e eficazes.

2.2.3 Tecnologias gerenciais na Administragéo Publica

Nos estudos de Bergue (2011), encontram-se fortes argumentos das
causas das transformacdes das organizacdes publicas brasileiras, para as
guais se destacam as tensdes externas atribuidas ao fendmeno da
globalizagdo e as tensdes internas marcadas por problemas de
legitimidade decorrente da reducdo da oferta de servicos publicos a
sociedade.

Pesam, também, outras forcas sobre o tensionamento para as
transformacbes da Administragdo Publica Brasileira, entre as quais o
estagio de desenvolvimento conquistado pela sociedade atual que imp&em
ao Estado novas demandas, assim como o proprio modelo da
administracdo publica gerencial (APG).

Soma-se a isto a influencia do setor privado para o publico, “de
conteldo gerencial, sob a forma de tecnologias de gestdo como elemento
caracteristico do ciclo de reformas” (BERGUE, 2011, p 259).

Portanto, para Bergue (2011), a administracdo publica gerencial,
para o caso brasileiro, incorpora elementos da heranca burocrética de
Weber somando-se a primazia do setor privado em relacdo ao publico, em
termos de competéncia gerencial e eficiéncia alocativa de recursos.

O movimento reformista da administragdo publica apropria-se de
conhecimentos da administracdo e da economia, baseados em conceitos
de:

a) eficiéncia;

b) descentralizacdo do poder decisorial ou delegacéo;

c) flexibilidade;

d) competéncias;

e) gestdo por resultados com énfase no usuario dos bens e
servicos publicos; e,

f) qualidade.

Para Bergue (2011), os conceitos expostos anteriormente podem
ser operacionalizados por meio das tecnologias gerenciais, tanto para o
alcance das categorias macro organizacional’ quanto a organizacional®.

7 Macro Organizacional: estrutura da administragdo publica no seu todo.
8 Organizacional: restrito as fronteiras organizacionais, organismo estatal.
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O conceito de tecnologias aplicadas as categorias macro
organizacionais na defini¢do do autor, “caracterizam-se por apresentar
configuragbes e processos de implementacdo mais complexos e
abrangentes, especialmente por exigirem de inicio a constru¢do de um
marco institucional de sustentacdo® (BERGUE, 2011, p. 260).

Sdo exemplos de tecnologias para as categorias macro
organizacionais:

a) as parcerias publico-privadas;

b) os contratos de gestéo;

C) as agéncias executivas ou reguladoras;

d) os programas governamentais;

e) a reconfiguracdo da regulacdo das relagfes entre agente
publico e Estado.

De outro lado, para a categoria organizacional o conceito de
tecnologia aplicado se caracteriza por gestdo de foco mais restrito, de
natureza instrumental, cujo nivel de aplicacdo fica adstrito aos limites da
organizacdo e promove transformacBes no sistema gerencial do
organismo estatal (BERGUE, 2011).

S&o exemplos de tecnologias para as categorias organizacionais:

a) a gestdo pela qualidade;

b) o planejamento estratégico;

c) as normatizacdes e certificagdes ISO;
d) o balanced scorecard;

e) agestdo por competéncias;

f) agestdo por projetos.

Do exposto, conclui-se pela influencia da dindmica do setor
privado sobre o publico. Em destaque estdo seus pilares de capacidade de
producédo do conhecimento e inovagao em tecnologias gerenciais, as quais
por reconhecimento institucional sdo absorvidas por adesdo nas
organizagdes publicas, a exemplo das “praticas gerenciais baseadas em
conceitos e tecnologias como a gestdo pela qualidade, as normatizagdes e
certificacbes do tipo 1SO, o planejamento estratégico, o balanced
scorecard, a gestdo (selecdo e remuneragao) por competéncias, avaliagao
de desempenho e a gestdo de projetos” (BERGUE, 2011, p. 261).

Depreende-se, dai, que a gestdo de IES traduz-se na agdo de gerir
ou administrar organizacdes académicas. Essas organizagdes sdo dotadas

® Mudancas constitucionais, legais e doutrinarias.
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de estruturas, formas de organizagdo, processos, relacionamentos com 0s
usuarios de servicos e custos. Por esse olhar, Brotti et al (2000, p. 9)
complementam indicando que a gestdo de IES operam sob um quadro
referencial burocratico-legal, onde o governo exerce influéncia e controle.
Em outras palavras, Colombo (2013, p.11) afirma ser a educacao superior
e suas institui¢des de ensino complexas e diversificadas.

2.3 RISCOS ORGANIZACIONAIS: CONCEPCOES GERAIS

Esta secdo tem por objetivo apresentar concepgdes gerais acerca do
tema riscos organizacionais, seja no que se refere aos conceitos, tipos de
riscos e a relagdo que se estabelece com a estratégia dos 6rgaos.

O termo risco, tema central nesse estudo, estd presente nas mais
variadas &reas do conhecimento, suscitando indagagdes a respeito de sua
etimologia. Bernstein (1997) afirma que a concepg¢éo do risco tem como
fundamento o sistema de numeracdo indo-arabico que alcangou o
Ocidente ha cerca de 780 anos, mas, foi no periodo do Renascimento, por
meio dos jogos de azar, que surge a seguinte pergunta:

Como dividir as apostas de um jogo entre dois
jogadores, que foi interrompido quando um deles
estava vencendo? Tal indagacdo levou a descoberta
da teoria das probabilidades, o nlcleo matematico
do conceito de risco (BERNSTEIN, 1997, p. 3).

A partir de entdo, as pessoas investidas em desafios de tomar
decisGes e fazer previsdes para o futuro podiam se socorrer dos nimeros
por meio do modelo matemdtico da teoria das probabilidades
(BERNSTEIN, 1997). Em outra fonte, Siayor (2010), encontram-se
conceituagdes para a palavra risco também associadas a dimensao
estatistica, tais como:

a) risco pode ser definido como a combinagéo da probabilidade
de um evento e de suas consequéncias (IRM et al, 2002);

b) risco corresponde a eventos potenciais ou reais que podem
reduzir o nivel de atingimento dos objetivos organizacionais
(ICAE, 1999);

c) risco implica em eventos futuros incertos que podem
influenciar o alcance dos objetivos estratégicos, financeiros e
operacionais da organizacédo (IFA, 1999);

Depreende-se dai que o risco esta relacionado a eventos e suas
consequéncias que podem acontecer no futuro. Foi ai que a teoria das
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probabilidades tornou-se um instrumento importante de organizacéo,
interpretacdo e aplicacdo das informacgdes e, juntando-se a outras
descobertas, evoluiu-se para as técnicas quantitativas de administracéo do
risco (BERNSTEIN, 1997).

Ao pesquisar sobre o conceito de risco, faz-se necessario, ressaltar,
ainda, uma linha especifica cujo significado venha ao encontro da
proposta para a area de concentracio foco dessa pesquisa’®. Neste
contexto, Padoveze e Bertolucci (2008, p. 142) alertam sobre a existéncia
de uma linha conceitual segundo a qual risco é definido como algo que
apresenta impacto necessariamente negativo, deixando como
oportunidade qualquer ocorréncia incerta que possa ter impacto positivo.
Nesta mesma perspectiva, 0 Dicionario Aurélio (2009) trata a palavra
risco como perigo ou possibilidade de perigo. Siayor (2010), igualmente,
alerta para os efeitos negativos que o risco pode causar as varias areas de
atividades organizacionais, tais como as estratégicas, operacional,
financeira, tecnolégica e ao ambiente como um todo. Mais
especificamente, recorda o autor (SIAYOR, 2010) que tais consequéncias
podem incluir, por exemplo, perda de staff — chave, reducdes substanciais
dos recursos financeiros e de outros, interrupgdo severa do fluxo de
informacdo e comunicagdo, desastres fisicos que podem levar a
interrup¢des nas atividades da organizacao e ou a perda dos seus registros.

De outro lado, Bernstein (1997, p.8) afirma que “a palavra risco
deriva do italiano risicare, que significa ousar. Nesse sentido, o risco é
uma opgdo, e ndo um destino”. Para Oliveira Junior et al. (2015, p. 29) e,
paraa ABNT!! (2009), igualmente, o risco ¢ o efeito da incerteza sobre os
objetivos da organizagdo e que, sob tais condicGes, abrange eventos
positivos, com o potencial de agregar valor, e negativos, com a capacidade
de destruir valor. Assim, explicam Oliveira Junior et al. (2015, p. 30) que
0 risco representa a possibilidade de algo acontecer e ter um impacto nos
objetivos de organizacdes, programas'? ou atividades governamentais,

10 Gestdo Universitaria

1 ABNT — Associacéo Brasileira de Normas Técnicas é o Foro Nacional de
Normatizacdo.

12 programa € o conjunto de agGes necessarias para alcangar um objetivo concreto,
bem como os recursos indispensaveis a sua consecucédo, sob a responsabilidade
de uma ou mais unidades administrativas. As atividades sdo um instrumento de
programacdo para alcancar os objetivos de um programa, envolvendo um
conjunto de operagdes que se realizam de modo continuo e permanente,
necessarias a manutengdo da agdo do Governo (KOHAMA, 2014, p. 61).
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sendo medido em termos de consequéncias e probabilidades, sejam elas
positivas ou negativas.

E fato, portanto, que um risco pode ser estimado tanto em termos
quantitativos, quando esta associado a probabilidade de sua ocorréncia
como em termos qualitativos, quando refere-se a efeitos negativos ou
positivos. No que tange a sua probabilidade, Siayor (2010) diz que ela
esta acima de 0% e abaixo de 100%, e, se for equivalente a 100% , ndo
sera um risco e, sim, uma certeza, e se for igual a 0% , entdo, ndo ha risco.

Se por outro lado, é possivel reconhecer a existéncia de haver
abordagens distintas ao conceito de risco, é fato que as organizagGes
contemporaneas enfrentam uma série de desafios decorrentes da
turbuléncia e profundidade das mudancas que caracterizam o ambiente em
que estdo inseridas. Tal realidade acaba por expor 0s gestores a continua
necessidade de tomar decisbes imediatas e acertadas (PADOVEZE;
BERTOLUCCI, 2008, p.137). Essa exposi¢do a mudancas constantes e
profundas pode ser traduzida por aquilo que se entendo como riscos. Por
essa perspectiva, “[...] a andlise do risco envolve a identificagdo de
mudangas potenciais adversas e do impacto esperado como resultado na
organizacdo” (PAXSON; WOOD, 1998, p. 159). Ademais, determinar o
impacto ou a probabilidade da ocorréncia de riscos na organizagdo
permite que ela identifique qual prioridade deve ser dada a cada risco e
como ele deve ser gerenciado (SIAYOR, 2010). Para o autor, contudo, é
preciso diferenciar o conceito de risco do conceito de incerteza, ja que o
primeiro estd associado a eventos futuros que ocorrem em certa taxa de
probabilidade, enquanto o segundo ndo necessariamente envolve um
conjunto de possiveis resultados, e envolve coisas que sdo completamente
desconhecidas.

Do mesmo modo, Kochi (2011, p.12) compreende que, ao se falar
de riscos, deve-se antes entender o fato de que 0s mesmos sdo
provenientes do ambiente onde se insere uma organizagdo. Esse ambiente
pode ser compreendido como interno e/ou externo, de forma que todos 0s
agentes relacionados a ele sdo capazes de influenciar no atingimento dos
objetivos organizacionais.

Diante desse quadro, na sequéncia, passa-se a explorar a relagdo
entre o conceito de risco e de processo decisdrio, além de se definir em
categorias e fontes de riscos.

2.3.1 Risco e o processo decisorio

Por qualquer lado que se queira observar as organizagdes, 0
processo decisorio na gestdo traz consigo incertezas aos desafios da
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tomada de decisdes, pois é um processo de escolha. Tais decisdes sdo
tomadas na garantia dos processos ordinarios de manutencdo das
atividades, e, também, para dar conta dos fatores conjunturais externos do
ambiente em que as organizagdes se encontram, lembrando que o gestor
fard uma escolha racional na tentativa de maximizar o valor ante as véarias
limitagGes existentes.

Dessa forma, na opinido de Damodaran (2009), as decisfes, muitas
vezes, parecem ser afetadas pela maneira como as escolhas sdo
configuradas, tomando por base a sua referéncia comparativa. Da mesma
maneira que o risco afeta decisGes pessoais, ele também influéncia as
decisdes tomadas na administracdo das organizacfes, em outras palavras,
Damodaran (2009, p 47) expBe que

toda decisdo que precisamos tomar é colorida por
nossas Vvisdes sobre o risco e sobre a maneira como
0 percebemos. A compreensao do risco e do modo
como ele afeta os tomadores de decisdo é um dos
pré-requisitos para 0 sucesso na gestao.

Entretanto, ao aprofundar o assunto processo decisorio, nao se pode
perder de vista varidveis fundamentais da Administracdo, quais sejam,
gestor, pessoas, processos, estrutura, tecnologia e ambiente, que sdo
descritas mais adiante como categorias de fontes de risco.

E preciso insistir, também, no fato de que as organizacdes, de forma
geral, exigem que 0s seus membros incorporem as suas respectivas
atribuigcdes bésicas do dia-a-dia tarefas administrativas tipicas, tal qual
acontece no &mbito pessoal, a exemplo de administrar a quantidade de
papel sobre a mesa, o tempo, o salario, além de em alguma situacdo em
que o individuo € escolhido, mesmo que informalmente, para uma funcao
de lideranca, comunicacdo e planejamento, o que, por via de
consequéncia, ressalta o importante papel do processo decisdrio do gestor
sobre as organiza¢fes (BARROS NETO, 2009).

Repisa-se que administrar é decidir, e, nesse sentido, para 0 caso
de uma organizagao universitaria, deve-se dizer, levando-se em conta que
essa forma um complexo sistema de decisdes por possuir unidades
interdependentes e inter-relacionadas que é adequado ao gestor distribuir
as funcbes decisorias para influenciar seus colaboradores em beneficio
dos objetivos organizacionais.

Nesse sentido, exemplificam Escrivao Filho e Perussi Filho (2010,
p. 134), a organizacdo seleciona 0s objetivos do individuo, faz
treinamento para que ele adquira certas habilidades e Ihe oferece
informacdes Uteis a decisdo racional, a luz dos objetivos.
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Em virtude dessas consideracdes, depreende-se que, quanto mais
estruturado o processo de decisorio, menos vulneravel aos riscos a
entidade estara sujeita.

Roborando o assunto, riscos e processo decisorio para a gestao das
InstituicGes de Ensino Superior, encontra-se o seguinte esclarecimento:

A esséncia da administragdo do risco estd em
maximizar as areas onde temos certo controle sobre
o resultado, enquanto minimizamos as &reas onde
nao temos absolutamente nenhum controle sobre o
resultado e onde o vinculo entre efeito e causa esta
oculto de nés (BERNSTEIN, 1997, p. 286).

Por tais razdes, ndo ha como ignorar a presenga do risco, € mesmo
a sua aceitacdo, diante do processo de tomada de decisdo. Indubitavel é
que, tanto o setor publico quanto o setor privado, sdo alcancados por
fragilidades oriundas do proprio ambiente de administracdo de
organizagdes complexas. Sendo assim, durante a gestdo, riscos serdo
administrados mediante a tomada de decisdo, sejam eles relativos a area
judicial, a possibilidade de falhas na tecnologia da informacéo, além de
outros causados por descontinuidade e irregularidades na execucdo das
atividades e/ou na acdo administrativa (PADOVEZE ; BERTOLUCCI,
2008). O processo decisério implica também em ponderar a
interdependéncia global e a inseguranca econdmica, 0 que,
impreterivelmente, torna a administra¢do do risco mais complexa, quando
se juntam a ela questdes ambientais, de salde e de seguranca pessoal.

No esforco de expressar os desafios do processo da tomada de
decisdo em momentos de turbuléncia, ha que se considerar que

a descontinuidade, as irregularidades e a
volatilidade parecem estar proliferando, em vez de
diminuir. No mundo das finangas, novos
instrumentos aparecem a um ritmo estonteante,
novos mercados estdo crescendo mais rapidamente
do que os antigos e a interdependéncia global torna
a administracdo do risco cada vez mais complexa.
A inseguranga econdmica, sobretudo no mercado
de trabalho, também gera manchetes diarias. O
meio ambiente, a salde, a seguranca pessoal e 0
préprio planeta Terra parecem estar sob o ataque de
inimigos nunca antes encontrados (BERNSTEIN,
1997, p. 345).
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Em virtude do exposto, e com base no entendimento de Maximiano
(2000), é possivel afirmar que o0s riscos nas organizagcdes publicas,
notadamente nas Institui¢ces de Ensino Superior, estdo relacionados com
0 processo de tomada de decisdes influenciando-o. Dessa forma, decisdes
acertadas tornardo mais seguro o caminho para o alcance do cumprimento
dos programas de governo e garantirdo a continuidade dos servigos, em
contrapartida, uma decisdo falha podera ocasionar na interrupgéo e, por
consequéncia, a descontinuidade dos servigcos aos usuarios dos servicos
publicos.

Nesse sentido, oportunas sdo as palavras de Barros Neto (2009, p.
2), ao afirmar que,

para todos os problemas e males das organizacdes,
sempre havera remédio, desde que haja lideres para
convencer e inspirar pessoas a conduzirem
mudancas.

Conclui-se, entdo, que, dentre os varios desafios enfrentados pelos
gestores, esta a dificuldade em prever antecipadamente o resultado de uma
decisdo tomada.

2.3.2 Categorias de risco

A guisa de compreender a administracdo do risco sobre a
organizacao, faz-se necessario conhecerem-se 0s tipos, ou categorias, de
risco para que se possa estabelecer uma conexao entre 0s acontecimentos
oriundos da sua ocorréncia.

Notadamente, em relagdo aos tipos de risco, Padoveze e Bertolucci
(2008) identificam dois tipos: o risco de mercado ou sistematico e o risco
ndo sistematico. O primeiro afeta todas as organizagBes em um mesmo
ambiente por influéncia decorrente de aspectos conjunturais, politicos e
outros fatores externos, a exemplo de recessGes econdmicas derivadas da
reducdo do Produto Interno Bruto (PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008).
Ja, para os autores, o segundo tipo afeta cada organizacdo de forma
individual, dividindo-se em risco operacional e risco financeiro. Tanto o
risco operacional quanto o risco financeiro decorrem de opgOes por
estrutura patrimonial de ativos e passivos sujeitas a custos e conduzidas
por niveis de endividamento financeiro.

Todavia, além dos riscos identificados até aqui, ha que se frisar a
existéncia de outras categorias, como 0s riscos legais e 0s riscos de
imagem que afligem as organizacGes. Também, de acordo com Padoveze
e Bertolucci (2008), os riscos podem ser classificados em risco
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estratégicos, riscos de gestdo e riscos operacionais. Afirmam que os riscos
classificados como estratégicos sdo aqueles que decorrem das diretrizes
definidas no planejamento estratégico e se caracterizam como riscos
estruturais (PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008). Em relagdo aos riscos
de gestdo, esses decorrem de decisGes administrativas ou riscos
administrativos assumidos, constituindo-se, como exemplos, o modelo de
gestdo e planejamento tributario, 0 modelo de gestédo contabil e financeira,
0 modelo de gestdo de recursos humanos, 0 modelo de gestdo de
tecnologia de desenvolvimento de produtos e de tecnologia de informagéo
(PADOVEZE; BERTOLUCCI, 2008). Ao lado dos riscos de gestdo,
Padoveze e Bertolucci (2008, p. 8) conceituam 0s riscos operacionais
como sendo aqueles que

decorrem da execucdo das transacOes e das
operagOes da empresa e podem ser causados por
todos os funcionarios da empresa, na realizagéo de
suas atividades: falhas humanas, de sistema, ndo
cumprimento de obrigages, trabalhos com
eficiéncia diferente do esperado, falhas nas
decisGes sobre eventos econdmicos, atuacao
desidiosa de funcionérios, fraudes e roubos.

Igualmente importante para a compreensao das categorias de risco,
Sedrez e Fernandes (2011) abrem o estudo a outras categorias,
demonstrando que ndo h& uma rigidez sobre os tipos, pois esses podem
ser diversos.

Na visdo dos autores, o enfrentamento da gestdo de riscos nas
organizacdes passa pela estratégia de implementar ou aprimorar 0s
controles internos alicercados na identificacdo e mensuracgdo dos riscos, e,
esses sdo pormenorizados dentro de categorias descritas em riscos
operacionais, legais, estratégicos, risco de imagem e riscos financeiros
(SEDREZ; FERNANDES, 2011), a seguir, descritas no quadro 1.
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Quadro 1 - Categorias de riscos

Riscos Operacionais

Riscos Legais

Riscos Estratégicos

Riscos de Imagem

Riscos Financeiros

Sé&o decorrentes de
fraudes, erros de
sistema de
informacdes,
extrapolagdo de
autoridade dos
colaboradores,
desempenho
insatisfatdrio,
contabilizagdo
inadequada dos
registros, avaliacdo
incorreta do valor de
mercado, erros ao
validar ou liquidar
uma transagao.

Referem-se a

documentacdo incorreta das

transagoes,
descumprimento da

legislacdo vigente, novas

leis, regulamentos e
decisdes judiciais,
decorrentes de

questionamento juridicos
referentes as transagles
efetuadas, contrariando as
expectativas da instituicao,

além de alteragGes na

jurisprudéncia aplicada as
transagOes da organizacao.

Possibilidade de
insucessos por
ocasido de
estratégias adotadas,
tomando-se como
referéncia a
dindmica da
organizagdo, as
alterag@es politicas
internas e externas
ao pais, assim como
as alteracGes na
economia local e
mundial.

Trata-se da
possibilidade da
organizag&o ser
incapaz de se
adaptar as mudangas
que possam impedir
o alcance dos
objetivos
planejados.

Refletem as perdas
decorrentes da
veiculacdo de
informacdes que
afetam a imagem
ou a reputacéo da
instituicéo.

O risco de imagem
decorre do impacto
negativo da opinido
publica em relacdo
as atividades da
organizagdo,
afastando
interessados e
mitigando
oportunidades.

Relacionam-se a
posic¢do financeira de
uma entidade ou
organizagdo e sdo
vinculados, também a
eventos relacionados ao
uso de instrumentos
financeiros aderentes a
tesouraria, fluxos
financeiros,
organizagdo e
elaboracdo de relatérios
financeiros.

Também conhecidos
como risco de mercado
em virtude de lidar com
movimentos
desfavoraveis de taxas
de juros, cdmbio, indice
de reajuste dos precos
de contratos, riscos de
crédito e os riscos de
liquidez referentes a
impossibilidade de
liquidar ativos.

Fonte: adaptado de Sedrez e Fernandes (2011).
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Conforme se observa no quadro 1, na opinido de Sedrez e
Fernandes (2011), o risco financeiro é um dos mais preocupantes aos
gestores das organizacfes, posto que é relativo a riscos, como o de
liquidez e o de crédito, que se mal administrados, podem comprometer
a entidade a honrar com o pagamento de seus compromissos e torna-la

inoperante.

Quando o ambiente, porém, é relativo aquele em que se inserem
as organizages governamentais, de acordo com Freitas®® (2002, p. 45),
0s riscos tipicos enfrentados sdo:

a)

b)

c)
d)

€)

)
0)

h)

)

k)

Mudangas no ambiente econémico, como, por exemplo,
diminuicdo do crescimento econdmico que, ao ocasionar
queda de receita, reduz as possibilidades de prestacdo de
servicos publicos em mais larga escala e com maior
qualidade;

Insuficiente propensdo a inovacdo, 0 que faz com que 0s
servicos publicos fiqguem obsoletos ou tenham um baixo
padrdo de qualidade;

Desvios de recursos, em funcdo de esquemas de fraudes;
Demora ou falha na introducdo de novas tecnologias;

Demanda de servigos maior que a oferta, causando colapso no
sistema;

Eventos que ponham em risco a seguranca da populagéo;
Obijetivos dos programas inconsistentes, resultando em efeitos
indesejados;

Riscos técnicos, como investimentos em tecnologias
ultrapassadas ou inadequadas;

Falha na avaliacdo de projetos-piloto, antes que um novo
servico seja colocado a disposi¢do do publico;

Falta de sinergia ou complementaridade na prestacdo de
servicos publicos;

N&o cumprimento de obrigacGes por parte de contratados ou
outros 6rgdos governamentais que atuem como parceiros na
prestacédo de servicos;

Insuficiéncia ou inadequacéao de recursos e habilidades para a
prestacdo adequada de servicos;

18 R.TCU.Brasilia, v.33, n.93, jul/set 2002.
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m) Danos ao meio-ambiente em funcdo de falhas na
regulacdo/fiscalizacdo governamental.

A proposito, a Controladoria Geral da Unido (GGU) em conjunto
com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP)
determinam, em sua politica de gestdo de riscos, por meio da Instrucéo
Normativa Conjunta - In 001/2016, aos 6rgdos e entidades, que, ao
efetuarem o mapeamento e avaliacdo dos riscos, deverao considerar, entre
outras possiveis, as seguintes tipologias de riscos (BRASIL, 2016):

a) Riscos operacionais, associados a falhas,
deficiéncias ou inadequag&o de processos internos,
pessoas, infraestrutura e sistemas;

b) Riscos de imagem/reputacdo do 6rgdo, eventos
gue podem comprometer a confianca da sociedade
(ou de parceiros, fornecedores) em relagdo a
capacidade do 6rgdo ou da entidade em cumprir sua
missdo institucional;

¢) Riscos legais, eventos derivados de alteragdes
legislativas ou normativas que podem comprometer
as atividades do 6rgdo ou entidade; e

d) Riscos Financeiros/orgamentarios, eventos que
podem comprometer a capacidade do 6rgdo ou
entidade de contar com 0s recursos orgamentarios e
financeiros necessarios a realizagdo de suas
atividades, ou eventos que possam comprometer a
propria execucdo orgamentaria, como atrasos no
cronograma de licitages.

Em virtude dessas consideracdes, pode-se afirmar que as
InstituicBes de Ensino Superior submetem-se a riscos e que estes devem
ser desmembrados em categorias cada vez mais especificas, de maneira a
se chegar a um nivel em que cada categoria possa ser gerenciavel.

Portanto, a luz das informacdes contidas até aqui, faz-se necessario
apontar a categoria de risco objeto desse estudo. Nestes termos, diante das
varias alternativas e dos desafios impostos a unidade de estudo —a UFSC,
uma universidade federal — compreende-se pertinente a analise dos riscos
operacionais, aqueles assumidos voluntariamente, decorrentes da
execucao das tarefas ordinarias por via das transacdes e das operacdes da
organizacdo, os quais oferecem suporte a sistematizagdo de praticas
relacionadas a gestdo de riscos.
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2.3.3 Fontes de risco

Para compreender melhor os elementos que compde 0 risco no
ambiente das organizages, torna-se fundamental conhecerem-se as fontes
de risco. Nesse sentido, Oliveira Junior et al. (2015, p. 31) certificam a
fonte de risco como o elemento, individualmente ou combinado com
potencial intrinseco para dar origem ao risco, podendo ser tangivel ou
intangivel (ABNT, 2009).

Em sintese, defluem Oliveira Junior et al. (2015, p. 31) que

as fontes de risco sdo todos os sujeitos, objetos ou
situacdes que podem originar um evento negativo.
Sdo classificadas em seis categorias: pessoais,
processos, sistemas, infraestrutura (fisica ou
organizacional), tecnologia ou ainda externos a
organizagao.

A propésito, em reconhecimento as fontes de risco, é importante
destacar a contribuicdo da Teoria dos Jogos, incialmente estudada no
século XIX. De acordo com Bernstein (1997, p. 242), a citada Teoria traz
um novo sentido a incerteza de modo que

as teorias anteriores aceitavam a incerteza como um
fato consumado e pouco faziam para identificar sua
fonte. A teoria dos jogos afirma que a verdadeira
fonte da incerteza reside na intensdo dos outros. Da
perspectiva da teoria dos jogos, quase toda deciséo
que tomamos resulta de uma série de negociagdes
em que tentamos reduzir a incerteza trocando o que
as outras pessoas desejam pelo que noés proprios
desejamos.

Do exposto, verifica-se o desafio da administracéo cada vez maior
em ter o dominio dos objetos ou situacdes que afetam as organizacdes.
Dessa forma, do ponto de vista de Bernstein (1997), a demanda pela
administragdo do risco cresceu concomitantemente com o ndmero
crescente de riscos.

De outro lado, Heidemann e Salm (2009, p. 34) afirmam que os
modelos referenciais pelos quais se pautam os formuladores de decisdo
incluem abordagens de tipo institucional, racional, incremental, ou outras
inspiradas em processos, grupos, elites, jogos, opg¢do publica. Por fim, as
afirmagdes dos autores supracitados reforcam as fontes de risco
(HEIDEMANN; SALM, 2009).
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Conclui-se que as fontes de risco constituem-se em importante
elemento de influéncia na gestao de riscos em funcgéo dos efeitos de sua
exposicdo para a organizacgdo aos diversos riscos.

2.4 GESTAO DE RISCOS

Gestdo, ou gerenciamento, de riscos refere-se ao tema central deste
estudo. Assim, no sentido de compreendé-la, torna-se essencial
compreender também conceitos subjacentes, como 0s de governanca e de
apetite ao risco. A priori, contudo, cabe assinalar que

a gestdo do risco insere-se no conceito sistémico e
pode ser organizada e reconciliada em duas areas
de atuagdo, em relacdo aos ambientes do sistema:
ambiente interno e ambiente externo. A gestdo do
risco considerando o ambiente interno vé o risco em
uma perspectiva de conformidade (perspectiva de
conformance); a gestdo de risco considerando o
ambiente externo vé o risco por uma perspectiva de
desempenho  (perspectiva de  performance)
(PADOVEZE, 2008, p.194).

Oportuno destacar que a ABNT (2009), referendada na 1SO
31.000/2009, conceitua gestdo de riscos em atividades coordenadas para
dirigir e controlar uma organizagdo no que se refere ao risco. Diante desta
perspectiva, a gestdo de risco é ratificada por meio da norma mundial ISO
31.000/2009, que encerra, em seu contetdo, principios e diretrizes para o
gerenciamento do risco nas organizacdes (ABNT, 2009). De acordo com
a norma'4, a gestdo de riscos “pode ser aplicada a toda organizagéo, em
suas varias areas e niveis, a qualquer momento, bem como a fungdes,
atividades e projetos especificos” (ABNT, 2009).

Consoante a padronizacdo ISO estudada (ABNT, 2009), a gestdo
de riscos se relaciona com a arquitetura (principios, estrutura e processo)
para gerenciar riscos, conforme associacdo estabelecida entre tais
variaveis, constante no quadro 2, a seguir.

14 ABNT/CEE-63 - Projeto 63:000.01-001 — AGO 2009.
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Principios Estrutura Processo
A gestdo de riscos criae | Mandato e Comunicagdo e
protege o valor comprometimento consulta

A gestdo de riscos é
parte integrante de todos
0S processos
organizacionais

Entendimento da
organizagdo e seu
contexto

Estabelecimento do
contexto

A gestdo de riscos é
parte da tomada de
decisdes

Estabelecimento da
politica de gestéo de
riscos

Identificacdo de
riscos

A gestdo de riscos
aborda explicitamente a
incerteza

Responsabilizacéo

Anédlise de riscos

A gestdo de riscos é

Integracdo nos

Avaliacdo de riscos

baseia-se nas melhores
informacdes disponiveis

sistematica, estruturada e | processos
oportuna organizacionais
A gestdo de riscos Recursos Tratamento de risco

A gestdo de riscos é feita
sob medida

Estabelecimento de
mecanismos de
comunicagdo e reporte
internos

Melhoramento e
analise critica

A gestdo de riscos
considera fatores
humanos e culturais

Estabelecimento de
mecanismos de
comunicagdo e reporte
externos

A gestdo de riscos é
transparente e inclusiva

Implementagéo do
processo de gestdo de
riscos

A gestdo de riscos é
dindmica, iterativa e
capaz de reagir a
mudancas

Monitoramento e
analise critica da
estrutura

Melhoria continua da
estrutura

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nas palavras de Fischer (2014, p. 40), a gestdo de risco ou
administragdo do risco consiste em identificar os riscos, classificando-os
como positivos (oportunidades) ou negativos, mensura-los quanto a
probabilidade de ocorréncia e do impacto que pode provocar e,
finalmente, trata-los, por meio de uma estrutura organizacional de
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planejamento, gestdo e controle, de acordo com o apetite ao risco da
organizacao, tomando a decisdo de aproveitar os positivos, mitiga-los ou
transferi-los, ou, ainda, aceita-los, ativa ou passivamente. Nesta mesma
direcdo, Siayor (2010, p. 3) aponta a gestdo de riscos como: 0 processo de
entender e gerenciar 0s riscos a que uma organizacao esta inevitavelmente
sujeita ao tentar atingir seus objetivos.

Siayor (2010) recorda, ainda, que a organizagdo precisa a priori,
compreender sua missdo, seus objetivos e estratégias, de modo a facilitar
0 reconhecimento dos riscos que estdo associados a estes elementos.
Pois, a partir do instante que uma organizacéo identifica a sua misséo, ela
pode iniciar a sua avaliagdo de riscos seguida da sele¢do dos riscos
prioritarios e, finalmente, do tratamento deles.

Vale lembrar que, a partir de maio de 2016, a gestdo de riscos passa
a ser regulada por Norma Conjunta CGU/MP n°001/2016, com o objetivo
de assegurar aos responsaveis pela tomada de decisdo o acesso a
informagdes quanto aos riscos 0s quais SA0 expostas as organizagdes
(BRASIL, 2016). Ha que se insistir, também, no fato de que o instrumento
torna real a politica de gestdo de riscos, a ser instituida pelos érgdos e
entidades do Poder Executivo Federal a partir de sua publicag&o.

A referida Instru¢cdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 001/2016
(BRASIL, 2016) determina que a Politica de Gestdo de Riscos, a ser
instituida pelos 6rgéos e entidades do Poder Executivo Federal, devera
especificar diretrizes sobre 0s aspectos a seguir:

a) Como a gestdo de riscos serd integrada ao planejamento
estratégico, aos processos e as politicas da organizago;

b) Como e com qual periodicidade serdo identificados,
avaliados, tratados e monitorados 0s riscos;

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

d) Como serdo integradas as instancias do 6rgdo ou entidade
responsaveis pela gestao de riscos;

e) A utilizacdo de metodologia e ferramentas para 0 apoio a
gestdo de riscos; e,

f) Competéncias e responsabilidades para a efetivacdo da gestdo
de riscos no ambito do érgdo ou entidade.

A proposito, de acordo com Damodaran (2009, p. 369), a chave
para uma boa gestdo de riscos estd em decidir quais riscos devem ser
evitados, quais devem ser repassados e quais devem ser explorados.
Mesmo assim, ndo se pode perder de vista a possibilidade de repassar
riscos operacionais, quando possivel, por meio de instrumentos de
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protecdo, a exemplo do uso de seguros. Todavia, 0 gestor também estara
envolvido em outro desafio ao examinar os riscos aderentes aos custos da
protecdo e, consequentemente, em relacdo aos provaveis beneficios da
protecdo adotada.

Diante desta realidade, a prépria ABNT (2009), na norma ISO
31.000/2009, indica que o processo de tomada de decisdo dentro da
organizacdo envolve a consideracdo dos riscos e aplicacdo da gestdo de
riscos em algum grau apropriado. Em consequéncia disso, uma base sélida
de gestdo de riscos é vista dentro da organizacdo como fornecendo o
fundamento para a governanca eficaz, tema analisado na sequéncia.

2.4.1 Governanca

Neste instante, faz-se necessario tratar do tema governanga a partir
de uma perspectiva histérica. Lembram Pimentel et al (2010) que o
surgimento do termo ocorreu em meados do século XX, tanto no &mbito
das ciéncias econ6micas, como das ciéncias politicas. Na visdo de
Pimentel® et al. (2010), para a economia, a palavra vincula-se a ideia de
governanga corporativa. Nos anos 80, o termo foi incorporado pelas
ciéncias politicas para caracterizar as modalidades de governo
(PIMENTEL et al., 2010).

Na apreciacdo da governanca corporativa, 0 mercado nao é o Unico
agente a influenciar a gestdo das organizacfes, mas, importante também
é a natureza das coordenagdes entre agentes individuais e coletivos
firmadas em protocolos internos, os quais contribuem para a integracdo
hierarquica. Os contratos e 0 uso de normas sdo 0s instrumentos para
garantir a integragéo horizontal (PIMENTEL et al., 2010).

Para as ciéncias politicas, de outro modo, o temo governanca é
dirigido ao ambito da governabilidade, capacidade de governar, das
democracias, em que os problemas residem no aumento das demandas
sociais e na escassez de recursos. Nesse entendimento, o termo
governanca € utilizado para potencializar o0 meio politico ao incorporar
eficacia ao campo da administragdo publica, por meio de técnicas, praticas
e modelos de gestdo mais eficientes possiveis, solicitando ainda
mecanismos institucionais de controle (PIMENTEL et al., 2010). Decorre
desta solicitagdo um conceito de singular significado — o de
accountability. Segundo Da Silva (2011, p. 143),

15 Livro — Administracdo Publica, Gestdo Social e Economia Solidaria:
Avancos e Desafios
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0 conceito de accountability refere-se a existéncia
de formas de atribuicdo de responsabilidades por
acOes realizadas e sua respectiva prestacdo de
contas. O conceito vincula a obrigacdo de agentes
publicos permitirem ao publico conhecerem suas
acoes e, por meio disto, atribuir responsabilidades e
resultados as acgdes produzidas. Portanto, o
accountability envolve um mecanismo de controle,
punigdes e recompensas.

No setor publico, por conseguinte, mais precisamente, a
governanga compreende os mecanismos de lideranca, estratégia e
controles voltados para avaliar, direcionar e monitorar a atuacao da gestao
com o propdsito a conducdo de politicas pablicas e a prestagéo de servigos
de interesse da sociedade (TCU, 2014).1

Portanto, esse conjunto de atributos da governanca propicia ao
gestor firmar continuadamente a ideia de comportamento traduzido por
acOes na forma de servigos publicos adequados ao interesse dos usuarios.
Diante da importancia do tema para a gestdo publica, os atributos da
governanca foram normatizados por meio de medidas para a
sistematizacdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos e controles
internos na forma da Instru¢do Normativa conjunta N° 001/2016, da
Controladoria Geral da Unido (CGU) e do Ministério do Planejamento,
Orgamento e Gestdo (MP) (BRASIL, 2016). A partir de 11 de maio de
2016, com a publica¢do no Diario Oficial da Unido (DOU) da mencionada
Instrucdo Normativa (BRASIL, 2016), é dada aos gestores um prazo 12
meses, a contar dessa data, para executar um conjunto de estratégias
capazes de potencializar o uso do conceito de risco para 0s controles
internos do setor publico. Trata-se, em verdade, de um conjunto de
formalidades parametrizadas em ato administrativo emitido por
autoridades da Controladoria Geral da Unido (CGU) e Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP) a serem seguidas nas
organizacdes publicas federais e executados por agentes publicos lotados
nessas organizactes (BRASIL, 2016).

Nestes termos, o0 novo dispositivo conta com seis capitulos e vinte
e cinco artigos distribuidos em &reas que propiciardo a implementag&o de
medidas para a sistematizacdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos,
aos controles internos, e a governanca (BRASIL, 2016). As citadas areas

16 Revista do Tribunal de Contas do Municipio do Rio de Janeiro, N°56, 2014, p.
10.
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estdo relacionadas nos quadros 3 até 5, a seguir, sendo descritas e
apresentadas por meio de seus atributos.

Preliminarmente, o primeiro Capitulo do citado documento
(BRASIL, 2016) apresenta disposicdes gerais da norma conjunta,
conceitua os atributos de accountability; apetite de risco; auditoria interna;
gerenciamento de risco; governanca e Mensuracgdo do Risco.

O segundo Capitulo menciona a area de Controles Internos da
Gestao, que é distribuida em principios, objetivos, estrutura dos controles
internos da gestdo e responsabilidades, segundo revela o quadro 3.

Quadro 3 - Area de controles internos da gestéo

Atributos Descrigdo

Principios a) aderéncia a integridade e a valores éticos;

b) compromisso de desenvolver e reter pessoas com
competéncia técnica alinhados com os objetivos da
organizagdo;

c) definicdo dos responsaveis pelos controles internos e
dos objetivos que possibilitem o eficaz gerenciamento de
riscos;

d) adequado suporte de tecnologia da informagéo;

e) realizacdo de avaliacGes periddicas; e

d) comunicagdo do resultado da avaliagéo dos controles
internos aos responsaveis pela adogdo de agdes corretivas.

Objetivos a) oferecer seguranca para consecucao dos objetivos da
organizagdo;

b) assegurar que as informagdes produzidas sejam
integras e confidveis a tomada de decis&o;

c) salvaguardar e proteger bens, ativos e recursos
publicos contra desperdicios, perda, mau uso, dano,
utilizacdo ndo autorizada ou apropriacgdo indevida.

Estrutura a) ambiente de controle, formado pelo conjunto de regras
e estrutura que determinam a qualidade dos controles
internos da gestéo;

b) avaliacdo de risco, processo de identificacdo e analise
dos riscos relevantes;

c) atividades de controle interno materiais e formais de
carater preventivas ou detectivas, implementadas de forma
manual ou automatizada.

Responsabilidades | A responsabilidade por estabelecer, manter, monitor e
aperfeicoar os controles internos da gestdo é da alta
administracdo da organizacdo, cabe aos demais servidores
a responsabilidade pela operacionalizacdo dos controles
internos da gestdo.

Fonte: Brasil (2016).
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A éarea de Gestdo de Riscos € disciplinada no terceiro Capitulo,
sendo distribuida em principios, objetivos, estrutura do Modelo de Gestédo
de Riscos, Politicas de Gestdo de Riscos, Categorias de Riscos e
Responsabilidades, como mostrado no quadro 4.

Quadro 4 - Gestao de riscos

Atributos

Descrigdo

Principios

a) gestdo de risco de forma sistémica, estruturada e
oportuna subordinada ao interesse publico;

b) estabelecimento de niveis de exposicdo a riscos
adequados;

c) procedimentos de controle interno proporcionais ao
risco, observada a relagéo custo- beneficio;

d) mapeamento de riscos para apoio a tomada de decisdo
e & elaboracdo do planejamento estratégico; e

e) Utilizacdo da gestdo de riscos para dar apoio a
melhoria continua dos processos organizacionais.

Objetivos

a) assegurar que os responsaveis pela tomada de decisdo,
tenham acesso a informagdes quanto aos riscos aos quais
esta exposta a organizacgao;

b) Aumentar as probabilidades de alcance dos objetivos
da organizacdo, reduzindo os riscos a niveis aceitaveis;
c) agregar valor a organizagdo por meio da melhoria dos
processos de tomada de decisdo e do tratamento
adequado dos riscos e dos impactos negativos
decorrentes de sua materializacao.

Estrutura

a) ambiente interno com valores éticos, competéncia das
pessoas, forma como gestdo delega autoridade e
responsabilidades, estrutura de governanga, politicas e
praticas de recursos humanos.

b) fixacdo de objetivos, todos os niveis da organizagdo
(departamentos, divisGes, processos e atividades) devem
ter objetivos fixados e comunicados.

c) identificacéo de eventos, esses, devem ser identificados
e relacionados os riscos inerentes a propria atividade da
organizagéo;

d) avaliacéo de risco, os eventos devem ser avaliados sob
a perspectiva de probabilidade e impacto de sua
ocorréncia. Os riscos devem ser avaliados por meio de
analises qualitativas, quantitativas ou a combinacdo de
ambas e, também, quando a sua condicdo de inerentes e
residuais.

e) resposta ao risco, qual estratégia a seguir (evitar,
transferir, aceitar ou tratar) em relagdo aos riscos
mapeados e avaliados pelo 6rgdo.
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e) atividades de controle interno, sdo as politicas e os
procedimentos estabelecidos e executados para mitigar 0s
riscos que a organizagao tenha optado por tratar.

f) informacdo e comunicacdo, informacOes relevantes
devem ser identificadas, coletadas e comunicadas a tempo
de permitir que as pessoas cumpram suas
responsabilidades.

g) monitoramento, seu objetivo é avaliar a qualidade da
gestdo de riscos e dos controles internos da gestéo.

Politicas de
Gestdo de Riscos

a) a politica de gestdo de riscos devera especificar 0s
principios e objetivos organizacionais.

b) diretrizes sobre:

- como a gestédo de riscos sera integrada ao planejamento
estratégico, aos processos e as politicas da organizagéo;

- como e com qual periodicidade serdo identificados,
avaliados, tratados e monitorados 0s riscos;

- como sera medido o desempenho da gestdo de riscos;

- como serdo integradas as instancia do Orgdo
responsaveis pela gestéo de riscos;

- a utilizacdo de metodologia e ferramentas para 0 apoio a
gestdo de riscos; e

- 0 desenvolvimento continuo dos agentes publicos em
gestdo de riscos.

) competéncias e responsabilidades para a efetivagdo da
gestdo de riscos no ambito do dérgao.

Categorias de
Riscos

a) riscos operacionais, eventos que podem comprometer
as atividades, normalmente associados a falhas,
deficiéncias ou inadequagdo de processos internos,
pessoas, infraestrutura e sistemas;

b) riscos de imagem/reputacdo do 6rgdo eventos que
podem comprometer a confianca da sociedade (ou de
parceiros, de clientes ou de fornecedores) em relagdo a
capacidade do 6rgdo em cumprir sua missao institucional;
c) riscos legais, eventos derivados de alteracfes
legislativas ou normativas que podem comprometer as
atividades do drgao; e

d) riscos financeiros/orgamentarios, eventos que podem
comprometer a capacidade do 6rgdo de contar com 0s
recursos orcamentarios e financeiros necessarios a
realizacdo de suas atividades, ou eventos que possam
compromete a prépria execucdo orcamentaria.

Responsabilidades

O dirigente maximo da organizagéo € o principal
responsavel pelo estabelecimento da estratégia da
organizacgdo e da estrutura de gerenciamento de riscos;
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Cada risco mapeado e avaliado deve estar associado a um
agente responsavel formalmente identificado;

O agente responsavel pelo gerenciamento de determinado
risco deve ser o gestor capaz de orientar, acompanhar as
acdes de mapeamento, avaliagdo e mitigacdo do risco.

Fonte: Brasil (2016).

A &rea de Governanca é sistematizada no quarto e quinto Capitulos
do instrumento legal (BRASIL, 2016), por meio dos principios de
lideranga, integridade, responsabilidade, compromisso, transparéncia e
accountability (quadro 5). Para efetivar a governanca, o legislador entende
que os principios devem ser aplicados de forma integrada, como um
processo, e nao apenas individualmente, dessa forma, sendo
compreendidos por todos na organizagdo (BRASIL, 2016). Ao lado dos
principios, o quinto capitulo da norma prevé a instituicdo de comités de
governanga, riscos e controles, de responsabilidade dos dirigentes
maximos dos drgdos federais, cujas competéncias sdo apresentadas no
quadro 5, a seguir.

Quadro 5 - Comité de governanca, riscos e controle

Atributos Descricdo

Competéncias a) promover praticas e principios de conduta e padrdes de
comportamento;

b) institucionalizar estruturas adequadas de governanca,
gestdo de riscos e controles internos;

c) promover o desenvolvimento continuo dos agentes
publicos e incentivas a adog¢do de boas préticas de
governanca, de gestao de riscos e de controles internos;
d) garantir a aderéncia as regulamentac0es, leis, codigos,
normas e padrdes;

€) promover a integracdo dos agentes responsaveis pela
governanga, pela gestdo de riscos e pelos controles
internos;

f) promover a adogédo de praticas que institucionalizem a
responsabilidade dos agentes publicos na prestacdo de
contas, na transparéncia e na efetividade das informagdes;
g) aprovar politicas, diretrizes, metodologias e
mecanismos para comunicagdo e institucionaliza¢do da
gestdo de riscos e dos controles internos;

h) supervisionar 0 mapeamento e avaliacdo dos riscos-
chave que podem comprometer a prestacao de servicos de
interesse publico;

i) liderar e supervisionar a institucionalizacéo da gestao de
riscos e dos controles internos;
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I) estabelecer limites de exposi¢do a riscos globais do
6rgdo, bem como os limites de algada ao nivel de unidade,
politica publica ou atividade;

j) aprovar e supervisionar método de priorizacdo de temas
€ macroprocessos para gerenciamento de riscos e
implementagdo dos controles internos da gest&o;

m) emitir recomendagBes para o aprimoramento da
governanga, da gestdo de riscos e dos controles internos;
e

n) monitorar as recomendacdes e orientacdes deliberadas
pelo comité.

Fonte: Brasil (2016).

No contexto da gestdo de riscos, ainda é preciso tratar a respeito do
apetite aos riscos, “que consiste na definicdo de quanto a entidade esta
disposta a aceitar de risco para alcangar seus objetivos” (BARBOSA,
2012, p.33). O tema €, assim, analisado na se¢do que segue.

2.4.2 Apetite aos riscos

Ratificando o assunto gestdo de ricos, faz-se necessario
compreender o que leva as organizagdes assumirem riscos, fazendo-se
alusdo ao que se denomina de apetite aos riscos. A norma ABNT I1SO
31000:2009 (ABNT, 2009) descreve o apetite das organiza¢des para 0
risco como a quantidade e tipo de riscos que uma organizacdo esta
preparada para buscar ou assumir.

Nestas condicOes, Oliveira Junior et al.(2015) alertam sobre o fato
de que a gestdo de riscos traduz um processo continuo gerido pela alta
administragdo, gestores e demais colaboradores aplicado no
estabelecimentos de estratégias, para identificar, em toda a organizacéo,
eventos capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-los
compativeis com o apetite de risco da instituicdo, garantindo, assim,
razoavel cumprimento dos seus objetivos.

Da mesma forma, Damodaran (2009) prevé a edificacdo crescente
de organizagdes que assumem riscos, ao afirmar que estas logram
vantagens com a assuncdo de riscos. O éxito apresentado pelas
organizacgdes ao assumirem riscos tem, como caracteristicas comuns, 0s
atributos de:

a) alinhar os interesses de seus gestores aos interesses da
organizacdo, de maneira a se expor a riscos adequados, pelas
razdes adequadas;
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b) fazer escolhas de equipe apropriada para a tarefa, uma vez que
algumas pessoas reagem melhor ao risco do que outras;

c) eleger mecanismos para punir a assungdo equivocada de
riscos e encorajar a boa assuncéo de riscos; e

d) promover a cultura organizacional de forma a levar a
organizacdo a assumir riscos de maneira sensata e estruturada
com essa finalidade.

Recentemente, a Instru¢do Normativa Conjunta CGU/MP N°
001/2016 (BRASIL, 2016) trouxe o conceito de apetite de riscos, que se
insere, também, no contexto das IFES, ao normatizar o conceito e defini-
lo como sendo o nivel de risco que uma organizacdo estd disposta a
aceitar. A partir dessa estratégia positivada em norma, ndo ha mais que se
falar em aversdo ao risco na forma de se afastar dele no sentido de néo
aceita-lo. Por tais condigdes, nas organizagdes publicas, a exemplo das
universidades federais, como a UFSC — objeto de estudo desta pesquisa -
, torna-se essencial a existéncia de unidades especializadas capazes de
controlar e avaliar os riscos a que estdo submetidas. Considerando-se a
importancia do tema, passa-se a estudar a respeito dessas unidades na
secdo a sequir.

2.4.3 Controle Interno e avaliagdo de riscos no ambiente das
Universidades Federais

A partir desse titulo, sdo abordados o controle interno e a avaliagdo
de riscos no ambiente das Universidades Federais.

Os controles Internos, na viséo de Glock (2013), séo os controles
executados pelas diversas unidades da estrutura organizacional e agregam
outros controles em suas praticas, como o controle preventivo e o
corretivo, que, apés a detecgdo de erros, desperdicios ou irregularidades
permitem acOes corretivas posteriores. Os controles internos atuam,
também, para assegurar a observancia a legislacdo e as normas
disciplinares da instituicdo, e zelam pelo cumprimento da eficiéncia e
eficacia na aplicac8o dos recursos, em termos quantitativos e qualitativos.

Do ponto de vista de Pereira (2009), os controles internos podem
ser todas as politicas adotadas pela organizagdo com o intuito de mitigar
riscos e melhorar processos. Partindo de um entendimento semelhante,
Siayor (2010) considera o controle interno como todo o sistema de
controles internos, controle financeiro, e outros, estabelecidos com o
proposito de fornecer seguranca razoavel quanto a se ter:

a) efetividade e eficiéncia organizacional,
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b) controle financeiro interno; e
¢) adequacdo a leis e regulamentos.

Dessa forma, continua o autor (SIAYOR, 2010, p.22), um
controle interno forte é uma das melhores defesas contra falhas no
ambiente da organizacdo e um guia importante da sua performance.

Assim, a questdo usual que se faz quando uma
organizagdo vai a bancarrota é: o que saiu errado?
A resposta geralmente aponta para controles
frageis, na maioria das vezes.

Logo, é possivel afirmar que, em Instituices de Ensino Superior,
a orientagdo dos controles internos asseguram a confiabilidade do fluxo
de informagdes e o fortalecimento do processo decisério. A adequacdo de
um sistema de controles interno a cada organizagdo para atingir os
resultados mais favoraveis é importante, pois 0 comprometimento da
estrutura dos controles internos pode levar a administracdo a erros e
desperdicios. Desse entendimento, é relevante destacar o tamanho e a
complexidade da organizagdo a serem controladas com vistas a
dimensionar a estrutura dos controles internos e que, com isso, possam
emitir relatérios que reflitam a sua situacdo a cada momento.

Na visdo de Pereira (2009), o principal objeto dos controles
internos é a prevencao e destaca que essa pode tornar-se a mais importante
protecdo para organizacdo. As rotinas de monitoracdo, verificagdo e
revisdo sdo atributos essenciais para um bom sistema de controles
internos. Diante do monitoramento, é possivel identificar ferramentas de
avaliacdo de possiveis problemas e realizar: a¢des, tais como:

a) Verificagédo do realizado contra o orgado;
b) Avaliacdo das mudancas de comportamento operacional;
c) Analise das causas de possiveis desvios; e

d) propor agdes com medidas corretivas e preventivas,
garantindo a continuidade da organizacao.

Modernamente, para auxiliar as tarefas do controle interno, atribui-
se a metodologia do planejamento com base em riscos ao seu papel com
vistas a agregar valor a gestéo.

No que tange aos sistemas de controle interno das universidades
federais, as informagdes referentes a avaliacdo de riscos sdo apresentadas
nos Relatérios de Gestdo, peca obrigatéria, motivada por meio de
Decisdes Normativas do Tribunal de Contas da Unido — TCU, suportada
em portarias dispostas de orientacdes as unidades quando a elaboragéo
dos contetidos dos relatorios referentes aos exercicios findos (quadro 6).
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Quadro 6 - Normativos do TCU utilizados para elaboragdo dos Relatorios de
Gestdo.

Exercicios Decisdo Normativa Portaria

2012 Decisdo Normativa - TCU | Portaria — TCU N° 150, de 3 de
N° 119, de 18 de Janeiro de | julho de 2012. Dispbe sobre
2012. Dispde acerca das | orientagdes as unidades
unidades jurisdicionadas | jurisdicionadas ao Tribunal
cujos dirigentes maximos | quanto a elaboracdo dos
devem apresentar relatério | conteddos dos relatorios de
de gestdo referente ao | gestdo referentes ao exercicio de
exercicio de 2012 (Brasil, | 2012 (Brasil, 2012).

2012) [...]
2013 Decisdo Normativa — TCU | Portaria — TCU N° 175 de 9 de
N° 127, de 15 de maio de | julho de 2013. Dispbe sobre
2013. Dispbe acerca das | orientagdes as unidades
unidades  jurisdicionadas | jurisdicionadas ao Tribunal
cujos dirigentes maximos | quanto a elaboracdo de
devem apresentar relatério | conteddos dos relatérios de
de gestdo referente ao | gestdo referentes ao exercicio de
exercicio de 2013(Brasil, | 2013 (Brasil, 2013).

2013) [...]
2014 Decisdo Normativa — TCU | Portaria — TCU N° 90, de 16 de
N° 134, de 4 de dezembro | abril de 2014. Dispde sobre
de 2013. Disp0e acerca das | orientagdes as unidades
unidades jurisdicionadas | jurisdicionadas ao Tribunal de
cujos dirigentes maximos | Contas da Unido quanto a
devem apresentar relatério | elaboracdo de conteldos dos
de gestdo referente ao | relatorios de gestdo referentes
exercicio de 2014 (Brasil, | ao exercicio de 2014, com base
2013) [...] na Decisdo Normativa TCU n°
134, de 2013 (Brasil, 2014).

Fonte: Elaborado pelo Autor

Seguindo as orientacGes para a avaliacdo dos controles internos
oriundas das Portarias TCU (quadro 6), as universidades federais devem,
ao final de cada exercicio, apresentar, no Relatério de Gestéo,
informagfes quanto & avaliagdo dos riscos em seu ambiente, segundo a
sua propria percepcao. As informacdes devem fazer mencdo a descricéo e
avaliacdo do ambiente de controle, risco, dos procedimentos de controle
adotados, bem como avaliagdo dos quesitos de informacdo e comunicagao
e monitoramento do sistema de controle interno. Sendo assim, para cada
item avaliado, os responsaveis (geralmente dirigentes da prdpria unidade)
devem escolher uma opg¢éo entre um conjunto de valores de avaliagdo que
variam cardinalmente em uma escala de 1 a 5 (quadro 8). Em seu
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conteldo, este sistema de avaliacdo propde analisar a qualidade e a
suficiéncia dos controles internos administrativos instituidos para garantir
a consecugdo dos seus objetivos estratégicos, considerando-se 0s
elementos descritos a seguir (BRASIL, 2014):

a)

b)

d)

e)

Ambiente de Controle — contempla a percepgdo da
administragdo para essencialidade dos controles internos
instituidos no alcance dos objetivos da instituicdo, bem como
se 0s controles adotados contribuem para atingir os resultados
planejados;

Avaliagdo de risco — contempla a qualidade e suficiéncia de
formalidades quanto aos objetivos, identificagdo dos
processos criticos, formulacdo de diagndstico dos riscos,
tempestividade quanto ao processo de avaliagdo, fragilidades
nos processos internos, apuragdo de responsabilidade e
normatizacdo das atividades de guarda, estoque e inventario
de bens e valores;

Procedimentos de Controle - contempla a qualidade,
suficiéncia e abrangéncia das acfes de natureza preventiva
para diminuir os riscos e alcancar os objetivos, bem como se
custo para o controle é apropriado ao nivel de beneficios que
possam derivar de sua aplicacao;

Informacdo e Comunicacdo — contempla a relevancia das
informacoes, sua identificacdo, documentacao,
armazenamento e tempestividade de comunicagéo as pessoas
adequadas, se sdo dotadas de qualidade suficiente para
permitir ao gestor tomar decisGes apropriadas e se perpassam
todos os niveis hierarquicos da unidade, em todas as direces,
por todos o0s seus componentes e por toda a sua estrutura; e
Monitoramento — Contempla avaliacdo do sistema de controle
interno para sua validade, qualidade e efetividade ao longo do
tempo, bem como seu desempenho.

O quadro 7 (Avaliacdo do sistema de controles internos)
apresenta os elementos do sistema de controles internos que devem ser
avaliados nas IFES, conforme mencionado anteriormente.

Quadro 7 - Avaliacédo do Sistema de Controles Internos.

Descrigdo

ANO
VALORES

Ambiente de Controle 1]2]3]4]5
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1. A alta administragdo percebe os controles internos
como essenciais a consecucgdo dos objetivos da unidade e
ddo suporte adequado ao seu funcionamento.

2. Os mecanismos gerais de controle instituidos pela UJ
sdo percebidos por todos os servidores e funcionarios nos
diversos niveis da estrutura da unidade.

3. A comunicacdo dentro da UJ é adequada e eficiente.

4. Existe codigo formalizado de ética ou de conduta.

5. Os procedimentos e as instrucGes operacionais sdo
padronizados e estdo postos em documentos formais

6. Ha mecanismos que garantem ou incentivam a
participacdo dos funcionérios e servidores dos diversos
niveis da estrutura da UJ na elaboracdo dos
procedimentos, das instrugdes operacionais ou codigo de
ética ou conduta.

7. As delegacBes de autoridade e competéncia séo
acompanhadas de definicdes claras das responsabilidades.

8. Existe adequada segregagdo de fungBes nos processos e
atividades da competéncia da UJ.

9. Os controles internos adotados contribuem para a
consecucao dos resultados planejados pela UJ.

Avaliacdo de Risco

10. Os objetivos e metas da unidade jurisdicionada estéo
formalizados.

11. H4 clara identificagdo dos processos criticos para a
consecucao dos objetivos e metas da unidade.

12. E prética da unidade o diagndstico dos riscos (de
origem interna ou externa) envolvidos nos seus
processos estratégicos, bem como a identificagdo da
probabilidade de ocorréncia desses riscos e a
consequente adogdo de medidas para mitiga-los.

13. E prética da unidade a definic&o de niveis de riscos
operacionais, de informac6es e de conformidade que
podem ser assumidos pelos diversos niveis da gestdo.

14. A avaliacdo de riscos é feita de forma continua, de
modo a identificar mudancas no perfil de risco da UJ
ocasionadas por transformagdes nos ambientes interno e
externo.

15. Os riscos identificados sdo mensurados e
classificados de modo a serem tratados em uma escala de
prioridades e a gerar informagdes Uteis a tomada de
decisdo.
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16. N&o ha ocorréncia de fraudes e perdas que sejam
decorrentes de fragilidades nos processos internos da
unidade.

17. Na ocorréncia de fraudes e desvios, ¢ pratica da
unidade instaurar sindicancia para apurar
responsabilidades e exigir eventuais ressarcimentos.

18. Ha norma ou regulamento para as atividades de
guarda, estoque e inventario de bens e valores de
responsabilidade da unidade.

Procedimento de Controle

19. Existem politicas e a¢des, de natureza preventiva ou
de deteccéo, para diminuir os riscos e alcangar os
objetivos da UJ, claramente estabelecidas.

20. As atividades de controle adotadas pela UJ séo
apropriadas e funcionam consistentemente de acordo
com um plano de longo prazo.

21. As atividades de controle adotadas pela UJ possuem
custo apropriado ao nivel de beneficios que possam
derivar de sua aplicacéo.

22. As atividades de controle adotadas pela UJ sdo
abrangentes e razoaveis e estdo diretamente relacionadas
com 0s objetivos de controle.

Informacéo e Comunicagéo

23. A informac&o relevante para UJ é devidamente
identificada, documentada, armazenada e comunicada
tempestivamente as pessoas adequadas.

24. As informacdes consideradas relevantes pela UJ sdo
dotadas de qualidade suficiente para permitir ao gestor
tomar as decisGes apropriadas.

25. A informac&o disponivel para as unidades internas e
pessoas da UJ é apropriada, tempestiva, atual, precisa e
acessivel.

26. A Informagcdo divulgada internamente atende as
expectativas dos diversos grupos e individuos da UJ,
contribuindo para a execucdo das responsabilidades de
forma eficaz.

27. A comunicacdo das informagdes perpassa todos 0s
niveis hierarquicos da UJ, em todas as dire¢des, por
todos 0s seus componentes e por toda a sua estrutura.

Monitoramento

28. O sistema de controle interno da UJ é constantemente
monitorado para avaliar sua validade e qualidade ao
longo do tempo.
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29. O sistema de controle interno da UJ tem sido
considerado adequado e efetivo pelas avaliagdes
sofridas.

30. O sistema de controle interno da UJ tem contribuido
para a melhoria de seu desempenho.

Fonte: Adaptado de Brasil (2014).

Para avaliar os itens constantes do quadro 7, o avaliador deve,
ainda, levar em conta, a escala de valores definida pelo TCU (BRASIL,
2014), e que esta disposta no quadro 8 seguinte.

Quadro 8 - Escala de valores da Avaliagdo referenciada por meio de Portarias
TCU.

Valor Avaliacao Significado
1) Totalmente Significa que o conteldo da afirmativa é
invalida integralmente ndo observado no contexto da
Unidade
2 Parcialmente Significa que o conteudo da afirmativa é
Invélida parcialmente observado no contexto da unidade,
porém, em sua minoria.

3) Neutra Significa que ndo ha como avaliar se o contetdo
da afirmativa é ou ndo observado no contexto da
unidade.

4 Parcialmente Significa que o conteudo da afirmativa é

Vélida parcialmente observado no contexto da
Unidade, porém, em sua maioria.
(5) Totalmente Significa que o conteudo da afirmativa é
Vélido integralmente observado no contexto da
unidade.

Fonte: Brasil (2014).

A observacdo dos fatores presentes no Quadro 7 torna possivel
diagnosticar o funcionamento dos controles internos da unidade,
considerando-se os fatores de avaliacdo da gestdo de riscos.

Portanto, do exposto, a avaliacdo do sistema de controle interno de
uma IFES, na perspectiva do gerenciamento de riscos, obtém-se
informagdes que permitem analisar o sistema de Controle Interno da
Instituicdo, de modo que se possa seguir orientacdes de Decisdes
Normativas do TCU (BRASIL, 2014). O uso da escala de valores (quadro
8) produz valores para se concluir acerca da atuacdo da instituicdo no
gerenciamento de riscos, indicando se ela atende os requisitos minimos
exigidos por lei, ou se ainda precisa caminhar neste sentido, ou, ainda se
ja estd além das expectativas legais quanto aos procedimentos de controle
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exigidos pelos 6rgdos de controle externo, de acordo com as Portarias
TCU (BRASIL, 2012; 2013; 2014).

Notadamente sobre a unidade de auditoria da UFSC — foco do atual
estudo -, cabe adiantar que esta, no papel de unidade de auditoria, teve
inicio, em 2002, quando o Conselho Universitario (CUn) aprovou a
Resolugdo no 04/CUn/2002, de 31 de janeiro de 2002, em que
transformou a Coordenadoria de Controle Interno em Unidade de
Auditoria Interna. Esta transformacdo foi necessaria para atender ao
disposto no Decreto no 3591/2000 (Brasil, 2000), alterado pelo Decreto
no 4440/2002 (Brasil, 2002), que determinou que as entidades da
Administracdo Publica Federal indireta deveriam organizar a respectiva
unidade de auditoria interna, com o0 suporte necessario de recursos
humanos e materiais, com o objetivo de fortalecer a gestdo e racionalizar
as ac0es de controle.

Cook e Winkle (1976, p. 253) observam que a unidade de auditoria
deve promover “[...] avaliagdo abrangente das operac¢des de uma empresa,
com a finalidade de informar a administracéo se as varias atividades sao
ou nao cumpridas de um modo compativel as politicas estabelecidas, com
vistas a consecugdo dos objetivos”. Além disso, assinala Almeida (2003,
p-3) que o controle interno, em uma organizagao, implica no seu “conjunto
de procedimentos, métodos ou rotinas com os objetivos de proteger 0s
ativos, produzir dados contdbeis e ajudar a administragdo”, seja para
tomar acles corretivas, como preventivas.

Neste contexto, Padilha (2011) classifica os controles internos em
trés tipos, a saber:

a) Controles organizacionais, com foco nos seguintes aspectos:

- segregacdes de funcdes: é considerado um dos elementos
mais importantes de um sistema eficaz de controle
interno;

- pessoal: o sucesso do controle interno “depende do grau
de competéncia e integridade das pessoas, da
independéncia das fungbes que lhe tenham sido
designados e da compreensdo que tem do procedimentos
estabelecidos” (PADILHA, 2011, p. 26);

b) Controle de Sistemas de Informagdo, que corresponde ao
“controle obtido mediante a prestacdo de informacGes aos
niveis adequados da organizacdo”, isto ¢, em todas as
organizacdes, “ o planejamento e o controle das operacdes
dependem do conhecimento que a administracdo tem das
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atividades e operagdes passadas, presentes e
futuras”(PADILHA, 2011, p.26); e

c) Controles de procedimentos referem-se aos “controles
obtidos mediante a observacao de politicas e procedimentos
dentro da organizacao” (Padilha, 2011, p. 27). Para isso, diz
0 autor, ha que se garantir caracteristicas nos controles de
procedimentos, tais como:

- gue sejam adequados a estrutura;
- gue estejam bem definidos e documentados;

Que se mostrem faceis de interpretar e aplicar.

Portanto, as atividades desenvolvidas pela Auditoria Interna da
UFSC tem a intencdo de que a gestdo dos recursos depositados pela
sociedade seja conduzida dentro dos principios da legalidade, da
eficiéncia e da eficacia, observando-se a conformidade da utilizacdo dos
recursos e o desempenho institucional, com acompanhamento, controle e
avaliacdo dos resultados. Nesse contexto, a atuagdo da Auditoria Interna
da Universidade Federal de Santa Catarina visa & melhoria constante da
gestdo dos recursos, desenvolvendo a¢es com independéncia e respeito
a legislagéo, estreitando os lagos de parceria com os diversos érgdos de
controle governamental e enfatizando sempre a transparéncia da gestao,
com proposi¢des que facilitem o controle social sobre os atos da
universidade e que permitam ao cidaddo o acesso a informagdo, como
preconiza a legislacdo que trata do tema.

Diante da importancia do papel desempenhado por unidades, como
a recém citada, no controle interno dos atos administrativos praticados
pelos Grgdos publicos federais, na sequéncia, focaliza-se esta atuacdo no
ambito do gerenciamento estratégico de riscos, por meio de principios e
metodologias desenvolvidos especialmente para este fim.

2.4.4 Analise do nivel de maturidade e modelos de gerenciamento de
riscos: principios norteadores

Para compreender o gerenciamento de riscos, ha que se verificarem
os principios norteadores e metodologias elaboradas para a sua pratica,
naturalmente, sem se desconsiderar a presenga de manuais e normativos
que regulam o assunto.

Inicia-se, assim, com o estudo da Metodologia elaborada pela
Federacdo Internacional e Contadores (IFAC), que, na visdo de Padovese
e Bertolucci (2008), sugere a analise do alcance potencial de um dado
risco em virtude dos resultados possiveis. Foca o impacto financeiro e
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relaciona este na viabilidade e nos objetivos da organizacdo, juntamente
com a influéncia politica gerada na comunidade em um intervalo de tempo
determinado, baseando-se em uma avalia¢do qualitativa com a escala de
alto, médio e baixo impacto financeiro (PADOVESE; BERTOLUCCI,
2008), conforme o seguinte entendimento:

a) Quando a avaliagdo da probabilidade de ocorréncia é de alta,
isto significa que o risco pode acontecer uma vez por ano, com
chance acima de 25% de ocorréncia;

b) Para a avaliacdo Moderada, significa que ha a possibilidade
de o risco ocorrer em um periodo de 10 anos, com chance
menor de 25%; e

c) Umaavaliacdo Baixa representa que o evento é improvavel de
ocorrer em um periodo de dez anos ou que tem chance menor
de 2% de acontecer.

Em virtude das avaliagbes e do alcance e probabilidades de
ocorréncia, o IFAC sugere o uso da ferramenta chamada mapa de risco ou
matriz de risco para classificar os riscos (PADOVEZE; BERTOLUCCI,
2008).

Isto é, Padoveze e Bertolucci (2008, p.202) descrevem ser a Matriz
ou mapa de risco a medida — chave do perfil do risco, a saber:

O mapa de riscos ou matriz de risco é considerado
um dos melhores instrumentos para uma visao geral
do risco e o seu gerenciamento. Ele incorpora os
riscos identificados e sua avaliagdo.

Na mesma esteira, a Instrugdo Normativa CGU n° 24, de 17 de
novembro de 2015, apresenta viés para 0 uso da matriz de risco no
planejamento e execucdo dos trabalhos de auditoria com foco na gestdo
de riscos. Em seu paragrafo primeiro do artigo 4° determina:

A matriz de risco conterd o resultado da analise dos
riscos associados a um macroprocesso ou tema, em
termos de impacto e de probabilidade, que possam
vir a afetar os objetivos do 6rgdo ou entidade
publica (BRASIL, 2015).

A partir desse diploma legal, as unidades de auditoria interna das
IFES absorvem a obrigatoriedade de elaboracdo da matriz de riscos para
selecdo dos processos ou temas a serem auditados (BRASIL, 2015).

A instrugdo normativa n° 24 emitida em 2015, pela Controladoria
Geral da Unido — CGU interfere no planejamento das unidades de
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auditoria interna, uma vez que por meio do Plano Anual de Atividades de
Auditoria Interna (PAINT), determina o conteldo minimo de:

a) relacdo dos macroprocessos ou temas passiveis de serem
trabalhados, classificado por meio de matriz de risco, com a
descricdo dos critérios utilizados para sua elaboragdo
(BRASIL, 2015);

b) identificacdo dos macroprocessos ou temas constantes da
matriz de risco, a serem desenvolvidos no exercicio seguinte,
considerando o prazo, os recursos disponiveis e 0s objetivos
propostos (BRASIL, 2015).

Outra metodologia destacada por Padoveze e Bertolucci (2008) é o
Modelo do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). Este
ndo se distancia das recomendagdes do modelo IFAC, porém, a sua
centralidade é a metodologia de implantagdo (quadro 9), que segue as
fases a saber:

a) identificacdo e classificagdo dos riscos;

b) avalia¢do dos riscos;

€) mensuracao dos riscos;

d) tratamento dos riscos;

e) monitoramento dos riscos; e

f) informag&o e comunicacéo.



Quadro 9 - Fatores de avaliacéo, segundo o modelo de gestdo de riscos do IBCG.
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a) ldentificacéo e

b) avaliacao dos

¢) Mensuragao

d)Tratamento dos

e)Monitoramento dos

Classificacdo dos riscos Riscos dos Riscos riscos riscos

1) Origem dos eventos: 1)probabilidade de 1) Variagéo 1) Evitar os riscos, ndo E o conjunto de

ambiente externo; ocorréncia potencial do valor | assumir a oportunidade elementos do sistema de

ambiente interno. econdmico do existente. informacdo do
elemento gerenciamento do risco.
patrimonial em
risco.

2) Natureza dos riscos: 2)Visdo: 2) fluxo de caixa 2)Aceitar o risco 1) Politica de

riscos estratégicos;
riscos operacionais;
riscos financeiros

Exposigao aceitavel
ou inaceitavel.

enfrentando as
alternativa de:

- reter o risco no nivel
atual de probabilidade e
impacto;

- reduzir, adotando
sistemas de protecéao
compartilhados;

- explorar, aumentando a
exposicao com o
objetivo de capturar
maiores oportunidades
ou rentabilidade.

gerenciamento do risco
da organizacéo;
2)Estrutura
administrativa e
funcional do funcionério
ou setor responsavel pelo
sistema de
gerenciamento do risco;
3)Sistema de informacéo
Utilizado;

4) relatdrios e 0 processo
de comunicag&o na
organizagdo.

3)Tipos de riscos:
de tecnologia; ambientais;
de conformidade.

3) Impacto
Financeiro:
Baixo, médio ou alto.

3)resultado
econdmico

Fonte: adaptado de Padoveze e Bertolucci (2008).
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Do mesmo modo, 0s Principios da Gestdo de Riscos estdo presentes
em outro importante normativo sobre o gerenciamento de riscos, que
provém do Internacional Organization for Standardization — 1SO 31000:
Principles and Guidelines for Risk Management — (ABNT, 2009).
Ruppenthal (2013) esclarece que a série de normas 1SO 31000 versa sobre
a gestdo de riscos e, no Brasil, é normatizada pela Associagéo Brasileira
de Normas Técnicas (ABNT). A Norma ABNT NBR 1SO 31000:2009
propdem um método sistematico (figura 2), partindo da escolha de um
contexto organizacional para em seguida identificar, analisar, estimar,
tratar, monitorar e comunicar 0s riscos associados & determinada
atividade, funcdo ou processo da organizagdo (RUPPENTHAL, 2013;
ABNT, 2009). A ideia é fazer com que a gestdo eficaz e eficiente dos
riscos possam alavancar 0s objetivos organizacionais com menores
custos.

Figura 2 - Processos de gestéo de riscos, conforme a ABNT NBR I1SO 31000, de

2009.
<—>| Estabelecer o contexto I= >
s
5 e . a o
0 <—>| Identificar os perigos |<— O g I
O ; ()
Ole——|  Analisar osriscos |« S | &
S S S
= = =
= <—>| Avaliar os riscos |<— = * S
E L =
©]
%
<—>| Tratar os riscos |<—>

Fonte: ABNT (2009).

Como revelado pela figura 2, para instrumentalizar a metodologia
da 1SO 31000:2009, a comunicacdo e a consulta as partes interessadas
internas e externas sdo- fundamentais, o que deve acontecer durante todas
as fases do processo de gestdo de riscos. Por fim, vale ressaltar que a
ABNT NBR 1SO 31000:2009 apresenta-se com onze principios para a
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gestdo de riscos, além de recomendar uma estrutura para integrar o
processo nha organizacdo e adotar sete processos de gestdo de riscos
(ABNT, 2009). E, por conseguinte, uma metodologia bastante completa,
constituindo-se “em referéncia mundial para a pratica de gestéo de riscos”
(BARBOSA, 2012, p.32).

Destaca-se, também, dentre as metodologias disponiveis, o
processo de identificacdo dos riscos segundo o COSO. De acordo com
Oliveira Junior et al. (2015), a metodologia viabiliza a avaliacio de riscos
e controles e tem como referéncia 0 modelo ERM (Enterprise Risk
Management), do Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO).

Segundo Barbosa (2012, p.32), 0 COSO corresponde a um modelo
para a “implantagdo de uma estrutura de controles internos, a partir de
cinco componentes: ambiente de controle, avaliagdo de risco, atividade de
controle, informag¢do e comunicagdo, ¢ monitoramento”.

Do ponto de vista de Padoveze e Bertolucci (2008), a metodologia
proposta pelo COSO tornou-se uma grande referéncia para mapeamento
e avaliacdo dos controles internos das organizacGes. Nas palavras dos
autores, com essa metodologia, o controle interno é parte integrante do
gerenciamento de riscos corporativos (PADOVESE; BERTOLUCCI,
2008).

Antes, porém, da adogdo de qualquer modelo de gerenciamento de
riscos, um passo importante para a organizagdo é avaliar o seu nivel de
maturidade no gerenciamento de riscos. Ademais, com 0 objetivo de
subsidiar a atuacdo da Unidade de Controle Interno, no diagndstico
preliminar para o planejamento de suas atividades suportados nos
processos de gestdo de riscos, € igualmente necessario que se identifique
a maturidade da Instituicdo sob a perspectiva do Controle Interno, no que
se refere a riscos.

Do ponto de vista de Cicco (2007), um dos pilares para Auditoria
Baseada em Riscos é a avaliacdo da maturidade de riscos da organizacao,
que se refere a obtengdo de um panorama do quanto os 6rgéos e dire¢Ges
da instituicdo determinam, avaliam, manejam e monitoram os riscos. Em
outras palavras, Cicco (2007, p. 31) esclarece a maturidade de risco como:

0 grau de adocéo e aplicacdo, por parte da direcgéo,
de uma abordagem de gestdo de riscos robusta,
conforme planejada, em toda organizacdo, a fim de
identificar, avaliar, decidir sobre respostas e relatar
oportunidades e ameacas que afetam a consecucao
dos objetivos da organizacao.
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Para avaliar o grau de maturidade de riscos da organizacdo
(ingénuo, consciente, definido, gerenciado e habilitado), Cicco (2007)
demonstra em que medida a administragdo gerencia 0S riscos,
fundamentando a sua anélise em principios da metodologia de Auditoria
Baseada em Riscos. Assim, para demonstrar em que medida é verificada
a maturidade em gerenciamento de riscos na instituicdo, apresenta-se, na
sequencia, no quadro 10, o significado de cada grau de maturidade.

Quadro 10 - Grau de maturidade em gerenciamento de riscos da organizacéo

GraL.j de Caracteristicas Abordagem da Auditoria
maturidade . .
. evidenciadas Interna
de riscos
Ingénuo Nenhuma abordagem formal | Promove a gestdo de riscos
desenvolvida paraaGestdode | e se baseia em método
Riscos. alternativo de planejamento
de auditorias.
Consciente Abordagem para a Gestdo de | Promove abordagem
Riscos dispersa em “silos” corporativa para gestdo de
riscos e se baseia em
método  alternativo  de
planejamento de auditorias.
Definido Estratégia e politicas | Facilita a gestdo de riscos
implementadas e | relaciona-se com a gestdo
comunicadas. Apetite por | de riscos e usa a avaliacéo
riscos definido. de riscos pela diregdo
guando apropriado.
Gerenciado Abordagem corporativa para | Audita o0s processos de
Gestédo de Riscos | gestdo de riscos e utiliza a
desenvolvida e comunicada. avaliagdo dos riscos pela
direcdo conforme
apropriado.
Habilitado Gestdo de Riscos e controles | Audita o0s processos de

internos totalmente | gestdo de riscos e utiliza a
incorporados as operacdes. avaliagdo dos riscos pela
direcéo conforme
apropriado.
Fonte: adaptado de Cicco (2007).
Portanto, a avaliacdo da maturidade de riscos indica a

confiabilidade do controle de riscos, definindo e orientando a estratégia
para o planejamento das a¢Ges do controle interno.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos
definidos para o alcance dos objetivos da pesquisa, iniciando-se com a
caracterizacdo e classificacdo do estudo, passando, depois, para a
delimitacdo do universo e dos sujeitos de pesquisa e, finalmente,
descrevendo-se 0s instrumentos e técnicas escolhidos para a coleta e
analise dos dados obtidos, com destaque aqueles no ambiente de estudo.

3.1 CARACTERIZAGCAO DA PESQUISA

A priori, vale ressaltar que a abordagem escolhida para o
desenvolvimento da atual pesquisa é quali-quantitativa. Sobre a primeira
alternativa, a qualitativa, nas palavras de Roesch (2013, p. 154), esta “[...]
é apropriada para a avaliagdo formativa, quando se trata de melhorar a
efetividade de um programa, ou plano, ou mesmo quando é o caso da
proposicdo de planos, ou seja, quando se trata de selecionar as metas de
um programa e construir uma interven¢ao [...]”. Em complemento, Denzin
e Lincoln (2006, p. 17) entendem que a pesquisa qualitativa “envolve uma
abordagem naturalista, interpretativa para 0 mundo, o que significa que
seus pesquisadores estudam as coisas em seus cenarios naturais, tentando
entender, ou interpretar, os fendbmenos em termos dos significados que as
pessoas a eles conferem”. Ja, no que se refere aos estudos quantitativos,
0s mesmos autores afirmam que estes tratam de enfatizar “o ato de medir
e de analisar as relagdes causais entre varidveis, € ndo os processos”
(DENZIN; LINCOLN, 20086, p. 17).

No contexto do atual estudo, a escolha pelo uso das duas
abordagens se justifica pelo fato de se buscar, por meio do objetivo
especifico A (descrever as atribuigdes e atuacdo da AUDIN) e do objetivo
B (caracterizar o funcionamento dos controles internos da unidade,
considerando-se os fatores de avaliagdo da gestdo de riscos), a
compreensdo do fendmeno em foco (gerenciamento de riscos na UFSC),
caracterizando a pesquisa como qualitativa. Enquanto que o objetivo
especifico C, de abordagem quantitativa, destina-se a medir o nivel de
maturidade da gestdo de riscos na Instituicdo (UFSC). Novamente, o
objetivo D, também, é de abordagem qualitativa, posto que tem como
finalidade a elaboragdo de a¢Ges para a implantacdo da gestao de riscos na
UFSC, cumprindo o propdsito desenhado por Roesch (2013) para este tipo
de estudo, que é de melhorar uma realidade ou propor planos de acdo para
ela.
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Quanto a natureza, trata-se de pesquisa aplicada, uma vez que “faz
uso dos conhecimentos que ja foram sistematizados, com o intuido de
solucionar problemas organizacionais ou do ser humano” (ALMEIDA,
2011, p.31). Desta maneira, a necessidade de oportunizar a aplica¢do da
gestdo de riscos para o planejamento das a¢6es de controle da Unidade de
Auditoria Interna da Universidade Federal de Santa Catarina traz ao
presente estudo o seu carater de aplicabilidade, o que é materializado por
intermédio do objetivo especifico D - Propor a¢fes para a implantacdo da
gestdo de riscos na UFSC, de acordo com a Instrugdo Normativa Conjunta
CGU/MP N° 001/2016 (BRASIL, 2016), com foco na sua unidade de
controle interno (AUDIN/UFSC).

3.2 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

No que se refere a classificacdo da pesquisa, baseando-se nos
ensinamentos de Vergara (2013), quanto aos fins, trata-se de um estudo
descritivo, e, quanto aos meios, tem-se uma pesquisa bibliogréafica,
documental, de campo e um estudo de caso. Na visdo de Cervo (2007, p.
61), “a pesquisa descritiva, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fenémenos (variaveis) sem manipulé-los. Procura descobrir, com a maior
precisdo possivel, a frequéncia com que um fendmeno ocorre, sua relacdo
e conexao com outros, sua natureza e suas caracteristicas*.

Quando se refere ao estudo de caso, Vergara (2013, p. 44) diz que
este é aquele que se encontra “circunscrito a uma ou poucas unidades,
entendidas essas como pessoa, familia, produto, empresa, 6rgdo publico,
comunidade ou mesmo pais”. Neste trabalho de pesquisa, o estudo se
desenvolve no &mbito da Universidade Federal de Santa Catarina, mais
precisamente quanto a sua unidade de controle interno (AUDIN), a
respeito do nivel de maturidade que possui em gerenciamento de riscos.

Ja, a pesquisa bibliografica explica um problema baseado em
referéncias tedricas publicadas em artigos, livros, dissertacdes e teses
(CERVO, et al. 2013). Nesse sentido, para o caso em tela, a pesquisa
suporta seus pilares tedricos no desenvolvimento dos temas: gestdo
universitaria; governancga no setor publico; e, gestdo de riscos.

A pesquisa documental, por sua vez, concentra-se na investigacao
de documentos internos e externos & organizagdo (ROESCH, 2013).
Quanto a tais recursos, observa-se o contetdo constante no Quadro 6, que
traz as Normativos do TCU utilizados para elaboragdo de relatérios de
gestdo e sobre gerenciamento de riscos, com destaque a Instrucdo
Normativa Conjunta CGU/MP N° 001/2016 (BRASIL, 2016).
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A pesquisa de campo, por sua vez, refere-se a “investigagdo
empirica realizada no local onde ocorre ou ocorreu um fenémeno ou que
dispbe de elementos para explicd-lo” (VERGARA, 2013, p.47). Aqui, a
pesquisa de campo, como ja comentado, concentra-se em se obter meios
para levantar e explicar o gerenciamento de riscos na UFSC, sobretudo,
no que tange ao nivel de maturidade que possui em realiza-lo.

3.3 DELIMITACAO DO ESTUDO: UNIVERSO E SUJEITOS DA
PESQUISA

Segundo Vergara (2013, p.50), o universo, ou populagdo, da
pesquisa diz respeito ao “conjunto de elementos (empresas, produtos,
pessoas, por exemplo) que possuem as caracteristicas que serdo objeto de
estudo”. No caso deste estudo, para avaliar o funcionamento dos controles
internos da UFSC, e identificar o seu nivel de maturidade na gestdo de
riscos, considera-se, como universo de pesquisa, 0 contexto de atuacdo da
auditoria interna (AUDIN) da UFSC, com corte temporal correspondendo
ao periodo de coleta de dados, isto €, 2016 a 2017. Quanto as agdes de
auditoria analisadas aqui, leva-se em conta o periodo de 2012 a 2015,
como ja explicado na justificativa deste estudo (se¢do 1.2).

J& 0s sujeitos, isto é, aqueles selecionados para fornecer dados a
respeito da realidade em foco, sdo gestores diretamente envolvidos no
gerenciamento de riscos na UFSC.

Nestes termos, inicialmente, considera-se a necessidade de se
buscar informagdes junto a gestores do nivel estratégico da Instituicao
(quadro 11):

Quadro 11 - Gestores do nivel estratégico da UFSC participantes da pesquisa
Reitor da UFSC

Pro-Reitor de Assuntos Estudantis (Prae)

Pré-Reitor de Graduag&o (Prograd)

Pro-Reitor de Pds-Graduagdo (Propg)

Pro-Reitor de Extensédo (Proex)

Pro-Reitor de Pesquisa (Propesq)

Pré-Reitor de Administracdo (Proad)

Pro-Reitor de Desenvolvimento e Gestdo de Pessoas (Prodegesp)
Secretaria de Planejamento e Orgcamento (SEPLAN)
Departamento de Planejamento e Gestdo da Informagdo (DPGI)

Fonte: elaborado pelo autor

Os sujeitos selecionados fazem parte do Rol de responsaveis pela
gestdo de acordo com Instrugdo Normativa TCU 63/2010, os quais passam
a responder pelo atos de gestdo, assumindo responsabilidades pelas a¢es
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ordindrias operacionais e estratégicas da instituicio UFSC (BRASIL,
2010).

Ainda, torna-se fundamental coletar dados junto aos servidores que
atuam na AUDIN, no total de 08 técnico-administrativos, incluindo o seu
gestor. Neste contexto, tem-se um total de 17 participantes da pesquisa,
conforme demonstra o quadro 12.

Quadro 12 - Participantes da Pesquisa

Posicdo Participantes Quantidade
UFSC Reitor 1
Gestores | Pro-Reitores 6
Secretario Planejamento e Orcamento 1
Diretor do Departamento de Planejamento e 1

Gestéo da Informagéo

SUBTOTAL DE PARTICIPANTES 9
UFSC Administrador 1
Servidores | Auditor 2
AUDIN [ Contador 3
Assistente Administrativo 2
SUBTOTAL DE PARTICIPANTES 8
TOTAL DE PARTICIPANTES 17

Fonte: elaborado pelo autor

Registra-se que o papel de cada um desses sujeitos no processo de
coleta de dados esta definido no quadro 13, exposto na sequéncia.

Um gestor ndo pode ser entrevistado, pois estava impossibilitado
de participar da pesquisa, de forma que foi inviabilizada a realizacdo da
entrevista.

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

O desenvolvimento da pesquisa em comento solicita 0 uso de dois
tipos de dados: 0s secundarios e 0s primarios.

Os dados secundarios, ja existentes, basicamente, dizem respeito as
fontes bibliograficas acessadas quando da elaboracdo do capitulo 2, de
fundamentacdo tedrica, e, para se conhecerem particularidades da
organizacdo em foco (UFSC e AUDIN) e da administracdo publica
brasileira, em especial, quanto a regulamentacdo que disciplina o
gerenciamento de riscos nas organizac@es publicas. Neste Ultimo caso, 0s
dados secundarios séo alcangados por meio da pesquisa documental, cujas
fontes referem-se, sobretudo, ao contelido expresso no quadro 6 e a
Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 001/2016 (BRASIL, 2016).



91

Em contrapartida, ha, igualmente, a necessidade de obterem dados
primérios, que sdo coletados especificamente para atender a demandas
desta pesquisa. Neste contexto, faz-se opgéao pela observacdo participante
(posto que o pesquisador atua na AUDIN) e da entrevista semiestruturada,
além da aplicacdo de questiondrios estruturados. Assim, para 0
delineamento dos instrumentos de coleta de dados, levam-se em conta as
categorias apresentadas por meio do quadro 13, a seguir. Os fatores de
analise delineados para cada uma das categorias dispostas no quadro 13
estdo disponiveis no Apéndice F do presente estudo.
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Quadro 13 - Categorias de analise do estudo.

001/2016 (BRASIL, 2016);

- Atribuices da Equipe,

Competéncias, finalidades e Organizacéo,

segundo Regimento Interno.

- Entrevista com Auditor-chefe da AUDIN
acerca do papel da unidade (Apéndice C).

- CATEGORIAS DE INSTRUMENTOS DE COLETA DE SUJEITOS DE
OBJETIVOS ESPECICOS ANALISE DADOS PESQUISA
Descrever as atribuicdes e atuagdo da Atribuices da Pesquisa documental: - Auditor-chefe
auditoria da AUDIN. AUDIN -Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N° | da AUDIN.

Caracterizar o funcionamento dos
controles internos da unidade,
considerando-se os fatores de avalia¢do
da gestéo de riscos

funcionamento dos
controles internos da
unidade

Instrumento do TCU para subsidiar a
Auditoria Baseada em Riscos (ABR),
conforme (BRASIL, 2014): APENDICE A.

- 9 gestores do
nivel estratégico
da UFSC

-8 TAES da
AUDIN

Medir o nivel de maturidade da gestéo
de riscos na Institui¢do (UFSC)

Nivel de maturidade
da gestéo de riscos
na Institui¢do
(UFSC)

Questionario (adaptado de QSP, 2016)—
Avaliacao do nivel de maturidade no
gerenciamento de riscos: APENDICE B

- 9 gestores do
nivel estratégico
da UFSC

-8 TAES da
AUDIN

Propor a¢des para a implantacdo da
metodologia da gestéo de riscos na
UFSC, de acordo com a Instrucéo
Normativa Conjunta CGU/MP N°
001/2016, com foco na sua unidade de
controle interno (AUDIN/UFSC)

acOes para a
implantacédo da
metodologia da
gestdo de riscos na
UFSC

Entrevista semiestruturada com sujeitos de
pesquisa (Apéndice D)

- 9 gestores do
nivel estratégico
da UFSC

Fonte: Elaborado pelo autor
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O questionario que apoia o alcance do objetivo especifico B
(APENDICE A) é uma adaptacio daquele aplicado pelo TCU (2014)Y
para avaliar as condicGes estruturais e funcionamento da organizacéo
quanto a sua capacidade de fazer o gerenciamento de riscos. Assim, 0
citado instrumento de coleta de dados esta organizado em trés partes
principais, quais sejam:

a) A primeira parte estd voltada a coleta de dados para a
definicdo do perfil do respondente, isto &, buscam-se as
informacdes: idade; tempo de servico na UFSC; tempo de
atuacdo na funcdo atual; e grau de escolaridade; formacdo em
nivel de graduag&o;

b) A segunda parte trata de explicar como o questionario deve
ser preenchido;

c) Na terceira parte, tem-se as questdes que permitem
caracterizar o funcionamento dos controles internos da
unidade, considerando-se os fatores de avaliacdo da gestdo de
riscos. Para tanto, foram elaboradas 18 questdes de multipla
escolha, com quatro opcdes de resposta cada uma (do
Concordo Totalmente ao Discordo Totalmente) como
disposto no quadro 14, sendo, que, para cada questdo, o
pesquisado teve que escolher uma Unica resposta.

Quadro 14 - Escala de valores da avaliacdo referenciada no questionario’®

(0) Concorda totalmente A afirmativa é totalmente aplicada
Q) Concorda parcialmente A afirmativa é aplicada em sua
maioria
2) N&o concorda, parcialmente. | A afirmativa é aplicada apenas em sua
minoria
3) N&o concorda, em sua | A afirmativa ndo é aplicada
totalidade.

Fonte: Adaptado de TCU (2014).

Nas 18 afirmativas, os sujeitos de pesquisa responderam, sob seu
ponto de vista, como funciona o gerenciamento de riscos, em relacdo aos
seguintes fatores:

17 As informac@es consolidadas para estrutura do questionario, foram adaptadas
do TCU e estruturadas a partir do Curso Metodologia de Auditoria Baseada em
Riscos Utilizada pela Universidade Federal do ABC - UFABC; COSO
2013/Controle Interno — Estrutura Integrada, realizado na Cidade de Santo André
— Séo Paulo, no periodo de 30 de agosto a 02 de setembro de 2016.

18 valores da avaliagdo (adaptacdo da escala de Likert)
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Ambiente de controle (questdes de 1 até 6): trata de verificar
se 0 ambiente de trabalho possui procedimentos definidos,
instruces claras, padronizacdo, atribuicbes e meios para
assegurar o alcance dos objetivos, de forma efetiva;
Avaliagdo de Risco (questdes de 7 até 10): trata de identificar
se é realizada a gestdo de riscos, de que forma, e se existe uma
cultura no ambiente de trabalho a esse respeito;
Procedimentos de Controle (questbes 11 e 12): destina-se a
verificar se ha procedimentos na aplicacdo de controles das
atividades da areg;

Informacdo e Comunicacdo (questdes de 13 até 15): busca
apontar o tratamento dado as informacdes e a eficicia da
comunicacdo na area;

Monitoramento (questdes de 16 até 18): tem o propdsito de
verificar se existe uma avaliagdo periodica da propria area em
relacéo a seus controles instituidos.

J4, 0 questionario destinado a identificacdo do nivel de maturidade

da UFSC em gerenciamento de riscos (APENDICE B) foi adaptado de

ABNT (2009), sendo integrado, inicialmente, por questdes voltadas a

levantar o perfil do respondente (parte 1), seguidas por instrugdes para o

seu preenchimento (parte 2), e, finalmente, por 15 questdes tematicas

(parte 3), para as quais o respondente deveria apontar uma nota, na forma
cardinal, de 1 a 5, segundo os critérios, a saber:

a) (1) = Nenhuma abordagem formal desenvolvida para a gestéo

de riscos;

b) (2) = Abordagem para a gestdo de riscos dispersa;
c) (3) = Estratégia e politicas implementadas e comunicadas.

Apetite por riscos definido;

d) (4) = Abordagem corporativa para a gestdo de riscos

desenvolvida e comunicada;

e) (5) = Gestdo de riscos e controle internos totalmente

incorporados as operagoes.

O citado questionario (Apéndice B) apresenta, assim, as seguintes
questdes:

a) Os objetivos da organizacdo estdo definidos?;
b) A direcdo foi treinada para compreender 0s riscos e sua

responsabilidade por eles?;

c) Foi definido um sistema de pontuacdo para avaliar os riscos?;
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d) O apetite por riscos da organizacao foi definido em termos de
um sistema de pontuacao?;

e) Foram definidos processos para determinar riscos? Esses
processos sao seguidos?;

f) Todos os riscos foram compilados em uma lista? Os riscos
foram alocados a cargos especificos?;

g) Todos os riscos foram avaliados de acordo com o sistema de
pontuacao definido?;
h) As respostas aos riscos foram selecionadas e implementadas?;

i) A direcdo estabeleceu controles para monitorar a operagédo
adequada dos controles-chave?;

j) Os riscos sdo analisados criticamente pela organizagdo de
forma regular?;

k) A administracdo relata os riscos para os diretores quando as
respostas ndo reduzem tais riscos a um nivel aceitavel?;

) Todos os novos projetos significativos sdo avaliados
rotineiramente quanto a riscos?;

m) A responsabilidade pela determinacdo, avaliacdo e manejo
dos riscos esta incluida nas descri¢des dos cargos?;

n) Os diretores ddo garantia da eficacia de sua gestdo de riscos?;

0) Os diretores sdo avaliados quanto ao seu desempenho no
gerenciamento de riscos.

Por fim, cabe ressaltar a necessidade da aplicacdo de dois roteiros
de entrevista, um para 0 cumprimento do objetivo A e outro para o alcance
do objetivo D, conforme apresentado no quadro 13. As entrevistas foram
realizadas de novembro a dezembro de 2016. Destaca-se que, com 0
Auditor-chefe da AUDIN, foi utilizado o instrumento de coleta disposto
no (Apéndice C) e com os gestores estratégicos da UFSC o (Apéndice D).
Assim, apds obter a autorizacdo dos participantes para a realizagdo desta
coleta de dados, o pesquisador fez as perguntas de acordo com o conteido
do roteiro, sendo as respostas gravadas e, posteriormente, transcritas, para
que pudessem ser devidamente analisadas neste estudo.

Mais especificamente, para o cumprimento do objetivo A, para a
investigacdo a delimitacdo temporal para a coleta de dados compreendeu
0 periodo de 2012 a 2015, que caracteriza um estudo transversal, pois
descreve a atuacdo da AUDIN, quanto as acOes de auditoria da UFSC ao
longo do tempo.

Igualmente, antes da aplicagdo dos dois questionarios aqui
descritos, foi necessario obter a autorizacdo dos participantes da pesquisa,
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mediante a apresentacdo de um documento denominado Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE - (APENDICE E). Somente
apos aceitarem as condicBes para a sua participagdo no estudo, cujos
requisitos foram exibidos no TCLE, € que o pesquisador faz a entrega dos
questionarios a serem preenchidos pelos participantes da pesquisa.

N&o se pode esquecer, ainda, a realizagdo de um teste piloto com
os dois questionarios (Apéndices A e B), com vistas a adapta-los
igualmente as demandas dos respondentes e as da pesquisa. Inicialmente,
foram aplicados questionarios pilotos em 04/11/2016, entre 0s membros
da AUDIN/UFSC, pelo qual foram aperfeicoadas as necessidades da
pesquisa. Nesse contexto, as questbes referentes a terceira parte dos
apéndices A e B foram reformuladas dando origem as que estdo la
presentes.

3.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Para a analise dos dados quantitativos, advindos dos questionarios
contidos nos apéndices A e B, foi necessario o uso de ferramentas
estatisticas, com vistas a produzir a distribuicdo de frequéncia dos
resultados obtidos.

Enquanto que, para a andlise dos dados qualitativos, referentes as
entrevistas (Apéndices C e D) e a pesquisa documental, a opcédo foi por
uma abordagem interpretativa, baseando-se em Trivinds (2015), segundo
o qual, em uma pesquisa qualitativa, o processo de analise leva em conta
trés fatores: a experiéncia do pesquisador; os dados coletados da realidade
investigada; e dados tedricos. Ainda, acerca dos dados coletados por meio
das entrevistas (apéndices C e D), é preciso ressaltar que, no processo de
apresentacdo e andlise dos dados, com vistas a garantir aos participantes
da pesquisa de que sua identidade fosse mantida no mais rigoroso sigilo,
foram omitidas quaisquer informacdes que permitissem identifica-los,
como nome e funcdo que ocuparam ou ocupavam na Instituicdo a época.

Deste modo, considerou-se a sequéncia em que foram realizadas as
coletas de dados, seja para 0 grupo de gestores do nivel estratégico da
UFSC (quadro 12), para o qual se atribui, a cada gestor, a letra R (de
Respondente), seguida da ordem em que este forneceu os dados, seja para
o0 grupo de integrantes da AUDIN, para o qual se utilizou, a cada servidor
TAE, a letra P (de Participante), seguida também do nimero que mostra
a ordem em que forneceu os dados ao pesquisador.
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4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os resultados que foram obtidos a partir da
andlise das entrevistas e aplicacdo de questionarios estruturados com os
gestores diretamente envolvidos no gerenciamento de riscos para
Universidade Federal de Santa Catariana, sdo eles: Reitor, 0os Pré6 —
Reitores e os servidores que atuam na AUDIN.

Nessa vereda de compreender o fendmeno estudado na pesquisa e,
consequentemente, procurar respostas aos objetivos da pesquisa (Quadro
13), os dados colhidos por meio dos mencionados instrumentos foram
cruzados e analisados a luz do referencial tedrico tratado no segundo
capitulo dessa dissertacdo. Ao final do capitulo 4, sdo apresentadas as
proposicdes de diretrizes que poderdo contribuir para a introducéo e
fortalecimento da gestéo de riscos na UFSC.

Inicia-se a apresentacdo por uma breve caracterizacdo da
Universidade Federal de Santa Catarina, e em seguida direciona-se para o
primeiro aspecto abordado pela pesquisa, o levantamento do perfil dos
participantes.

Em outras palavras, na visdo de Deslandes et al (2009), ao se
analisar uma pesquisa qualitativa, deve-se correr tanto na direcdo do que
€ homogéneo quanto no que se diferencia dentro de um mesmo meio
social

Nessa perspectiva, descrevem-se os dados da pesquisa a partir de
quadros de analise, que, por sua vez refletem uma interpretacéo.

4.1 CARACTERIZACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA

Fundada em 18 de dezembro de 1960, com o objetivo de promover
0 ensino, a pesquisa e a extensdo, a Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC) possui a sua sede em Floriandpolis, capital do Estado de
Santa Catarina e sua estrutura administrativa conta com 11 unidades
académicas, cobrindo todas as areas do conhecimento, além da sua
composicao incluir, também, laboratérios, bibliotecas, editora, agéncia de
comunicacao, emissora de TV, férum, centro esportivo, centro de cultura
e eventos, museu, planetario, observatorio astrondmico, restaurante
universitario (RU), hospital universitario (HU) e farméacia escola
(NECKEL; KUCHLER, 2010).

O Relatério de Gestdo da Universidade Federal de Santa Catarina
(UFSC, 2012) evidencia a gestdo da Instituicdo quanto a obediéncia
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regimental aos colegiados académicos. Destaca — se, ainda, 0s 6rgdos
deliberativos, os quais se subdividem em Conselho Universitario, forum
méaximo de deliberaco da Instituicdo, instruido pelas cadmaras, com
funcdo deliberativa nas respectivas areas académicas de graduacao, pos-
graduacdo, pesquisa e extensdo. Em relacdo a funcdo fiscalizadora
apresenta o Conselho de Curadores, e a Auditoria Interna.

No que tange aos 6rgdos executivos e sua atuacdo nas areas, a
UFSC em seu sitio eletronico®®, destaca sete pro-reitorias e dez
secretarias, juntamente com o Gabinete da Reitoria. As pro-reitorias
compreendem a Graduacdo, a Pés-Graduacdo, a Pesquisa, a Extensdo, a
Administracdo, os Assuntos Estudantis e o Desenvolvimento e Gestdo de
Pessoas. As 10 secretarias implementam as a¢6es na Cultura, nas
RelagBes Internacionais, no Aperfeicoamento Institucional, no
Planejamento e Orgamento, na Seguranga Institucional, na Manutenc¢édo
de obras e Ambiente, na Inovacao, nos Esportes, nas Acdes Afirmativas e
Diversidades, e na Educacéo a Distancia, todas vinculadas diretamente ao
Gabinete da Reitoria.

A Reitoria é o 6rgdo executivo maximo da administragéo superior
da Universidade e tem a finalidade de executar a politica universitaria
definida pelos 6rgdos deliberativos centrais. Vinculados diretamente ao
Gabinete da Reitoria encontram-se diversos 6rgaos suplementares, como
o0 Hospital Universitario, Biblioteca Central e Editora da UFSC.

Reveladas as caracteristicas gerais da unidade de estudo —a UFSC,
direciona-se ao primeiro aspecto abordado pela pesquisa, o levantamento
do perfil dos participantes.

4.2 PERFIL DOS ENVOLVIDOS NA PESQUISA

Convém destacar que a opcao pelos fatores de analise do perfil dos
participantes envolvidos diretamente no gerenciamento de riscos para 0
periodo corrente a investigacdo (2016 e 2017), isto &, quanto a gestores de
nivel estratégico e servidores da AUDIN em (idade, tempo de atuacdo na
UFSC, tempo de atuagdo na funcdo atual, formacdo académica de
graduacdo e poOs-graduacdo) deles, implica em uma forma de
representacdo simplificada, na assertiva de verificar o que cada um deles
tem em comum e no que se diferenciam.

Inicia-se a descricdo e analise do perfil dos respondentes da
pesquisa a partir dos resultados obtidos a respeito dos gestores que atuam

19 UFSC. Pré-Reitorias. Disponivel em: <http://estrutura.ufsc.br/pro-reitorias/.
Acesso em 19 jun. 2016>.
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no nivel estratégico da Instituicdo (Quadro 15). Importante ressaltar que,
em 2016, houve substituicdo de Reitor em funcdo do Resultado das
eleicdes de 2015, fator que influenciou no tempo de permanéncia dos
gestores estratégicos recém-nomeados para 0s cargos.
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Quadro 15 - Perfil dos respondentes que atuam no nivel estratégico da UFSC

Perfil do R1 R2 R3 R4 R5 R6 R7 R8 R9
Respondente
Idade 58 63 56 59 53 55 51 51 52
Tempo de 11 36 23 36 18 31 28 27 31
Atuacdo na
UFSC
Tempo de 6 6 5 6 6 5 6 7 4
atuagdo na meses meses meses meses meses meses meses meses anos
fungdo
Atual
Grau de Doutorado | Doutorado | Doutorado | Doutorado | Doutorado Mestre Doutorado Mestre Mestre
escolaridade
Formagao Direito Letras Odontologia | Estatistico Eng. Economia | Pedagogia | Ciéncias Eng.
Direito Sanitaria Contabeis | Eletricista

Fonte: Dados primérios (2017)
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A primeira pergunta registrou que na faixa etaria compreendida
acima dos 60 anos, ha apenas um (1) gestor. A maioria dos gestores
participantes encontra-se na faixa etéria abrangida entre 51e 55 anos (5
gestores), enquanto que os demais ficaram distribuidos entre as faixas de
56 a 59 anos ( 3 gestores), conforme demonstrado no gréafico a seguir:

Gréfico 1 - Faixa etaria dos gestores pesquisados

m Acima de 60 anos
H Entre 51 e 55 anos
= Entre 56 e 59 anos

Fonte: Dados primarios (2017).

Na mesma esteira, de acordo com o levantamento da pesquisa, em
se tratando de tempo de atuacdo na UFSC para os gestores, verifica-se que
amaioria (4 gestores) possui tempo de permanéncia dedicado a Instituicdo
acima de 30 anos, enquanto que os demais ficam distribuidos no periodo
entre 23 e 27 anos de trabalho (3 gestores) e, entre 11 e 18 anos de
exercicio ha 2 gestores, conforme demonstrado no gréfico 2.
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Grafico 2 - Distribui¢do do tempo de atuagdo dos gestores na UFSC

m Acima de 30 anos
m Entre 23 e 27 anos
= Entre 11 e 18 anos

Fonte: Dados primarios (2017).

Quanto ao fator tempo de atuagdo na fungéo atual, identifica-se
que, do total de gestores respondentes, cinco estdo na fungédo ha 6 meses,
dois estfo na funcdo ha 5 meses, um estd na fungdo ha 7 meses e outro
esta ha 4 anos, conforme demonstrado no gréfico 3.

Graéfico 3 - Distribui¢do do tempo de atuagdo na fungdo atual dos gestores

m 6 meses
5 meses
m 7 meses
m 4 anos

Fonte: Dados primarios (2017).

De acordo com o levantamento da pesquisa, em se tratando do grau
de escolaridade dos gestores respondentes, verifica-se que, entre 0s nove
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respondentes, todos sdo pos-graduados, com a seguinte distribuicdo: seis
possuem doutorado e trés possuem mestrado, conforme demonstrado no
gréfico 4, a seguir.

Grafico 4 - Distribuicdo do Grau de Escolaridade dos Gestores

m Doutorado
m Mestrado

Fonte: Dados primarios (2017)

Para o fator de andlise formagdo, dos nove participantes
diretamente envolvidos no gerenciamento de riscos, verificou-se que a
maioria (0ito) tem pelo menos uma graduacg&o?® (grafico 5). Tais sujeitos
apresentam formacdo nas mais variadas areas do conhecimento, havendo
maior incidéncia para as areas de ciéncias sociais aplicadas, (3 gestores)
e, para as engenharias, 2 gestores (grafico 5). Destaca-se que, para este
fator de analise, adotou-se a tabela de area de conhecimento do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — (CNPQ), tendo
como referéncia a classificacdo atribuida a cada uma das grandes &reas
(BRASIL, 2017).

20 Optou-se por representar graficamente apenas a formagéo correspondente a area
de atuacdo do respondente na UFSC.
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Grafico 5 - Distribuicdo da formagdo dos gestores de acordo com a area de
conhecimento

m Ciéncias Sociais
Aplicadas

® Engenharias

m Linguistica, Letras e
Artes

m Ciéncias da Saude

= Ciéncias Exatas

m Ciéncias Humanas

Fonte: Dados primarios (2017)

Inicia-se a descricdo e analise do perfil dos respondentes da
pesquisa a partir dos resultados obtidos a respeito dos participantes que
atuam na AUDIN (quadro 16).



Quadro 16 - Perfil dos participantes da pesquisa que atuam na AUDIN
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Perfil do P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8
Respondente
Idade 51 33 38 30 26 36 49 66
Tempo de 31anos 2 anos 8 anos 1lano 2 anos 1lano 20 36 anos
Atuacéo na anos
UFSC
Tempo de 7 2 8 1 2 1 20 6 meses
atuacgdo na anos anos anos ano anos ano anos
funcéo Atual
Grau de | Especializacdo | Especializacdo| mestre |Especializacdo| mestre |Especializagdo | Especializacdo | Especializagdo
escolaridade
Formagdo Ciéncias Ciéncias Ciéncias Ciéncias Ciéncias Ciéncias Ciéncias Administracdo
Contabeis Contabeis | Contdbeis| Contdbeis | Contabeis| Contabeis Contabeis
Direito

Fonte: dados primarios (2017).
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Em relacdo a AUDIN, quanto ao fator de analise idade dos
servidores da Unidade de Auditoria Interna (grafico 6), registra-se que,
para a faixa etaria compreendida acima dos 60 anos, h& apenas um (1)
servidor. A maioria dos servidores participantes encontra-se na faixa
etaria abrangida entre 30 e 38 anos (4 servidores), enquanto que os demais
ficaram distribuidos entre as faixas de 49 a 51 anos ( 2 servidores) e,
abaixo de 30 anos, ha apenas um (1) servidor, conforme demonstrado no
grafico 6, a seguir.

Grafico 6 - Faixa etaria dos servidores AUDIN

m Acima de 60 anos
m Entre30 e 38 anos
m Entre 49 e 51 anos

® Abaixo de 30anos

Fonte: Dados primarios (2017).

A coleta de dados sobre o fator de anélise tempo de atuacdo na
UFSC dos servidores da AUDIN (grafico 7) revela que a maioria (5
servidores) possui entre 1 e 8 anos. Enquanto que os demais ficam
distribuidos nos periodos entre 31 e 36 anos de trabalho (2 servidores) e
um (1) servidor com 20 anos de atuacao (gréafico 7).
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Grafico 7 - Distribui¢do do tempo de atuagdo dos servidores da AUDIN

H Entrel e 8 anos
mcom 20 anos
= Entre 31 e 36 anos

Fonte: Dados primarios (2017).

Quanto ao fator tempo de atuacdo na funcdo atual (grafico 8),
identifica-se que, do total de servidores respondentes da AUDIN, cinco
estdo na fungdo atual ha menos de dois anos, dois estdo na funcéo entre 7
e 8 anos e um esta na funcgdo por vinte anos, conforme demonstrado no
grafico 8.

Grafico 8 - Distribui¢do do tempo de atuagdo na fungdo atual dos servidores da
AUDIN

® atuacdo inferior a dois
anos

H atuacdo entre sete e
0ito anos

= atuagao por vinte anos

Fonte: Dados primérios (2017).
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De acordo com o levantamento da pesquisa (grafico 9), em se
tratando do grau de escolaridade dos servidores da AUDIN, verifica-se
que, entre os 8 respondentes, todos sdo pds-graduados, com a seguinte
distribuicdo: 6 possuem especializacdo e 2 possuem mestrado, conforme
demonstrado no grafico 9, a seguir.

Gréfico 9 - Distribuicdo do grau de escolaridade dos servidores da AUDIN

m Especializacdo

m Mestrado

Fonte: Dados primarios (2017).

Por Gltimo, para o fator de analise formacéao dos oito servidores da
AUDIN (grafico 10), identifica-se que a maioria (sete) tem pelo menos
uma graduacdo®! e todos (oito) sdo diplomados na area do conhecimento
Ciéncias Sociais Aplicadas, havendo maior incidéncia para o curso de
Ciéncias Contabeis (7) e, administracdo, um (1) servidor. Destaca-se,
novamente, que, aqui, adotou-se a classificagdo do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPQ) como referéncia
(BRASIL, 2017).

21 Optou-se por representar graficamente apenas a formag&o correspondente a
area de atuagdo do respondente na UFSC.
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Grafico 10 - Distribuicdo da formagéo dos servidores da AUDIN

m Ciéncias Contaveis

m Administragdo

Fonte: Dados primarios (2017).

Em sintese, apds pesquisar o perfil dos gestores de nivel estratégico
da UFSC, respondentes diretamente envolvidos no gerenciamento de
riscos, integrantes do publico alvo deste estudo, conforme prescrito no
questionario “Aplicagdo de Metodologia Baseada em Riscos (ABR) na
UFSC (Apéndice A), tem-se que o grupo é caracterizado por profissionais,
em sua maioria (55,6%), na faixa etéria abrangida entre 51 e 55 anos
(gréfico 1). Em se tratando do tempo de atuacédo junto a Instituicdo, um
importante percentual (44,5%) dos gestores possui tempo de permanéncia
acima de 30 anos (gréafico 2). Em relagdo ao fator tempo de atuagdo na
funcdo atual, 55,5% dos gestores estdo na funcdo ha 6 meses (grafico 3).
A maioria dos gestores respondentes (66,7%) possui doutorado (gréafico
4). Os dados revelam também que, para a formagcdo dos gestores
envolvidos no gerenciamento de riscos, hd predominio de incidéncia
(33,4%) para as areas de ciéncias sociais aplicadas (grafico 5).

Em relaco aos servidores junto a Unidade de Controle Interno da
UFSC, a pesquisa resultou nas seguintes constatacfes: o fator idade
predominante para os servidores participantes da pesquisa na AUDIN
(50%) encontra-se na faixa etaria abrangida entre 30 e 38 anos (grafico 6).
O estudo revelou que o tempo de atuagdo no trabalho para a maioria dos
servidores da unidade (62,5%) é entre 1 e 8 anos. Para o fator tempo de
atuacdo na funcdo atual, a maioria (62,5%) esta na funcdo a menos de dois
anos. Os dados indicam que 75% dos servidores da unidade de controle
da UFSC séo pés-graduados com o titulo de especialista e suas respectivas
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formacdes (100 %), estdo vinculadas para area do conhecimento de
Ciéncias Sociais Aplicadas, havendo maior incidéncia (87,5%) para o
curso de ciéncias contébeis.

4.2.1 Atribuicdes e atuacdo da AUDIN da UFSC

As atribuicdes da Unidade de Auditoria Interna (AUDIN) da UFSC
e sua atuacdo sdo descritas considerando-se a delimitacéo da pesquisa no
que se refere as suas fronteiras fisica e tedrica e ao corte transversal
aplicado, conforme ja exposto na metodologia (cap. 3).

Em resposta ao objetivo especifico de descrever as atribuicfes e
acOes de auditoria da AUDIN, o estudo se referencia nos principios e
diretrizes incorporados na Instrucdo Normativa - CGU N° 01/2001
(UFSC, 2012; 2013; 2014; 2015), os quais regulam o funcionamento das
Unidades de Auditoria Interna das Entidades da Administragdo Indireta
(BRASIL, 2001) e nos Relatorios Anuais de Atividade da Auditoria
Interna da UFSC — RAINT, para o periodo investigado (2012 a 2015).

Na mesma direcdo, é oportuno ressaltar a atua¢do da Unidade de
Controle Interno da UFSC, no periodo estudado, para a obtencdo do
alinhamento do seu Regimento Interno (ainda em construcao), em relacdo
as atribuicOes e acbes de Auditoria na UFSC. Para tanto, a citada unidade
tem buscado:

a) fortalecimento da gestdo, que consiste em agregar valor ao
gerenciamento da acdo governamental, contribuindo para o
cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual, a
execucdo dos programas de governo e 0s or¢amentos da
Unido no ambito da UFSC, a comprovacao da legalidade e a
avaliacdo dos resultados quanto a economicidade, eficacia e
eficiéncia da gestdo, segundo a In CGU 001/2001 (BRASIL,
2001);

b) racionalizacdo das agbes de controle, com o objetivo de
eliminar atividades de auditoria em duplicidade nos érgaos
que integram o Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal, bem como de gerar novas atividades de
auditoria que preencham lacunas por meio de pauta de agdes
articuladas, de acordo com In CGU 001/2001 (BRASIL,
2001);

c) apoio ao Sistema de Controle Interno do Poder Executivo
Federal, que consiste no fornecimento periddico de
informagdes sobre os resultados dos trabalhos realizados, bem
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como no atendimento das solicitagbes de trabalhos
especificos, segundo o que determina a In CGU 001/2001
(BRASIL, 2001).

Pelo exposto, e, com base na In CGU 001/2001 (BRASIL, 2001)
especificamente, a AUDIN/ UFSC tem as atribuices de:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

h)

)

k)

acompanhar o cumprimento das metas do Plano Plurianual no
ambito da UFSC,;

assessorar 0s gestores da UFSC no acompanhamento da
execucdo dos programas de governo;

verificar a execucdo do or¢camento da entidade;
verificar o desempenho da gestéo;

orientar subsidiariamente os gestores da UFSC quanto aos
principios e s normas de controle interno, inclusive sobre a
forma de prestar contas;

examinar e emitir parecer prévio sobre a prestacdo de contas
anual da UFSC e tomadas de contas especiais;

propor mecanismos para o exercicio do controle social sobre
as acdes da UFSC;

acompanhar a implementacdo das recomendacgdes dos
orgdos/unidades do Sistema de Controle Interno do Poder
executivo Federal e do TCU,;

comunicar tempestivamente os fatos irregulares, que
causaram prejuizo ao erario ao 6rgdo superior, apds dar
ciéncia ao gestor da UFSC e esgotadas todas as medidas
corretivas, do ponto de vista administrativo, para ressarcir a
entidade;

elaborar o Plano Anual de Atividade de Auditoria interna
(PAINT) do exercicio seguinte, bem como o Relatério Anual
de Atividades da Auditoria Interna (RAINT), a serem
encaminhados ao 6rgdo ou a unidade de controle interno a que
estiver jurisdicionado nos prazos estabelecidos na IN GGU
001/2001 (BRASIL, 2001).

verificar a consisténcia e a fidedignidade dos dados e
informagfes que compordo as contas no Balango Geral da
Unido - BGU; e

testar a consisténcia dos atos de aposentadoria, pensao,
admissdo de pessoal.
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A pesquisa confirma que, para além das atribuicGes normativas
elencadas para a unidade de controle, essas passam a incorporar, a partir
da IN Conjunta CGU/MP n° 001/2016 (BRASIL, 2016), elementos novos
para verificacdo de riscos, os quais deverdo fazer parte das acOes de
controle interno (BRASIL, 2016).

A entrevista com o Gestor da Unidade de Controle Interno da
UFSC, por exemplo, confirma tal inovacdo com a incorporagdo de
elementos de risco as atribuigdes normativas da AUDIN, por meio da
seguinte declaragéo:

[...] a Auditoria Interna passou por um processo
recente para elaborar a matriz de auditoria baseada
em risco, e a Auditoria vai ter de acompanhar, ver
o impacto do risco levado a cada materialidade e o
redimensionamento da AUDIN, também dependera
da Matriz de Risco da Instituicio UFSC
(Participante n° 8).

O Participante 8 revela, em sua fala, evidente preocupagdo com o
gerenciamento de riscos na Instituicdo. Ainda, em suas praticas, R8
também trata o gerenciamento de acordo com uma perspectiva sistémica,
tratada por Padoveze (2008) que considera tanto a necessidade de
identificarem os riscos até os impactos que a sua gestdo pode causar a
prépria AUDIN.

Para a segunda parte do mandamento ao primeiro objetivo
especifico da pesquisa, sdo investigadas as a¢des da auditoria interna, para
0 periodo de 2012 a 2015, com dados extraidos do RAINT, e que sdo
expostos no quadro N° 17.



Quadro 17 - Ag0des realizadas pela AUDIN, entre 2012 e 2015
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RAINT 2012 2013 2014 2015

Atividades de | Monitoramento, junto | Monitoramento, junto | Monitoramento, junto | Monitoramento, junto

acompanhamento as unidades | as unidades | as unidades | as unidades
académicas e | académicas e | académicas e | académicas e
administrativas da | administrativas da | administrativas da | administrativas da
UFSC, do atendimento | UFSC, do atendimento | UFSC, do atendimento | UFSC, do atendimento
das diligéncias e da | das diligéncias e da | das diligéncias e da | das diligéncias e da
implementacgdo das | implementagdo das | implementacdo das | implementacdo das
recomendacdes e | recomendaces e | recomendaces e | recomendaces e
determinacdes do | determinacgdes do | determinacgdes do | determinacgdes do
TCU, CGU e das | TCU, CGU e das | TCU, CGU e das | TCU, CGU e das
auditorias  realizadas | auditorias realizadas | auditorias realizadas | auditorias realizadas
pela AUDIN, de 2012. pela AUDIN, de 2013. pela AUDIN de 2014. pela AUDIN de 2015.

Pareceres Parecer sobre | Parecer  sobre a | Parecer  sobre a | Parecer sobre a

prestacdo de contas
exercicio de 2011.

Prestacdo de Contas
exercicio de 2012

Prestacdo d Contas
exercicio de 2013

Prestacdo d Contas
exercicio de 2014

Atividades de
Auditoria

Inventéario Anual;
Restos a Pagar;
Dispensa,
Inexibilidade e Carona;
Contratos
Administrativos;
Diérias, Passagens e

Auxilio  Transporte;
Execucdo das metas do
PPA; Convénios com
as fundacdes de apoio;

Inventario Anual;
Concessdo de Espago
Fisico; Patrimé6nio
baixa e doagdo; Gestdo
do Patrimdnio
Imobiliério; Convénios
com FundacBes de
Apoio; Licitacdes;

Cartdo  Corporativo;
Insalubridade e
Periculosidade; Metas
PPA; Bens Moveis e
Imdveis;
Almoxarifado.

Transportes -
Manutencdo e Frota de
Veiculos; Servigos
Terceirizados -
Contratos de duragdo
continuada; Conveénios
Com as Fundagbes de
Apoio; Processos
Licitatérios -
Modalidade RDC.
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Aquisicoes e

Contratagdes de

Servigos Editora e

Restaurante

Universitario
Volume/ 241 195 117 41
quantidade de
recomendacdes

Fonte: Adaptado do RAINT-UFSC (2012; 2013; 2014; 2015)
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Extrai-se do quadro 17, a descricdo das acGes de auditoria da
AUDIN para o periodo investigado (2012/2015), referentes as rotinas de
monitoragéo, verificagdo, revisdo e recomendagdes, constituindo-se nos
atributos dos controles internos da Instituicéo.

Em entrevista, 0 Respondente n® 8 comenta a respeito do modo
como percebe as acgBes de auditoria alinhadas ao processo de
gerenciamento de risco. Para ele,

[...] a acdo que esta na ponta, lidando no dia-a-dia
com a atividade operacional da instituicdo [...] um
controle conseguira, com mais facilidade, fazer o
levantamento, a implementagdo e a analise do
processo de gerenciamento de risco (R8).

Depreende-se da manifestacdo do R8 que os riscos operacionais,
classificados por Padoveze e Bertolucci (2008) como aqueles que
decorrem das operacdes e transagdes diarias efetuadas pelos membros da
organizacdo, constitui-se no principal objeto das atividades da gestdo de
riscos na UFSC, por se referir a rotina da Instituicdo. Nesta Gtica, nota-se
a tendéncia do nivel estratégico em reconhecer a presenca e a influéncia
dos riscos na gestdo da Universidade, demonstrando nuances do seu
apetite aos riscos e da capacidade de ela aplicar tais recursos do
desenvolvimento das suas estratégias, como indicam as normas definidas
pela 1SO 31000/2009 (ABNT, 2009) e pela IN CGU/MP N° 01/2016
(BRASIL, 2016), e o que expdem Oliveira JR. et al (2015),
respectivamente.

Dessa maneira, como gestor estratégico da UFSC, R8 mostra-se
favoravel a, definitivamente, integrar a gestdo de riscos ao planejamento
estratégico, aos processos e as politicas da organizacdo, tal como
determina a IN CGU/MP N° 01/2016 (BRASIL, 2016).

4.3 FUNCIONAMENTO DOS CONTROLES INTERNOS DA UFSC A
LUZ DOS FATORES DE AVALIACAO DA GESTAO DE RISCOS

Com a finalidade de atender a proposta do objetivo b desta
pesquisa, caracterizar o funcionamento dos controles internos da Unidade,
considerando-se os fatores de avaliacdo da Gestao de Riscos, nesta se¢do,
apresenta-se o retrato das condigdes estruturais de funcionamento da
organizacdo quanto ao gerenciamento de riscos, por meio da aplicagdo do
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questionario de aferi¢cdo de riscos aplicados a todos os respondentes??,
cujos resultados estdo expostos no quadro 18, a seguir.

22 Questionario adaptado do TCU e estruturado a partir do Curso Metodologia de
Auditoria Baseada em Riscos desenvolvido pela Universidade Federal do ABC —
UFABC, 2016.
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Quadro 18 - Resultados referentes a aplicagdo do questionario de afericao de riscos

Fatores a serem Avaliados Avaliacdo

NUmero de Respostas, considerando-se o total de
articipantes da pesquisa (17)%

Ambiente De Controle Concordo Concordo Discordo Discordo
Totalmente | Parcialmente | parcialmente | em sua
Totalidade
1. Os mecanismos gerais de controle 6 respostas | 7 respostas 3 respostas 1 resposta

instituidos pela area sdo percebidos por todos
os servidores e funcionarios nos diversos
niveis de sua estrutura.

2. Os procedimentos e as instrucoes 2 respostas | 6 respostas 8 respostas 1 resposta
operacionais sdo padronizados e estdo
formalizados na sua &rea.

3. H& mecanismos que garantem ou incentivam | 3 respostas | 7 respostas 5 respostas 2 resposta
a participacgdo dos servidores dos diversos
niveis da estrutura da sua area na elaboracéo
dos procedimentos das instrugdes operacionais.
4. As delegaces de autoridade e competéncia | 4 respostas | 10 respostas | 2 respostas 1 resposta
s&o acompanhadas de defini¢des claras das
responsabilidades na sua area.

5. Existe adequada segregacdo de funcdes nos | 8 respostas | 7 respostas 2 respostas Zero
processos e atividades de competéncia da sua
area.

2GR, PROGRAD, PROPG, PROEX, PROPESQ, PROAD, PRODEGESP, SEPLAN, DPGI, 8 servidores da AUDIN.
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6. Os controles internos adotados contribuem 5 respostas | 8 respostas 4 respostas Zero
para a consecucéo dos resultados planejados
pela sua area.

Avaliacdo de Risco

7. Os objetivos e metas da area estao 7 respostas | 8 respostas 1 resposta 1 resposta
formalizados.

8. Ha Clara identificacéo dos processos criticos | 1 resposta 7 respostas 8 respostas 1 resposta
para a consecucao dos objetivos e metas da

area.

9. E pratica da area o diagnostico dos riscos 1 resposta 3 respostas 10 respostas 3 respostas

(de origem interna ou externa) envolvidos nos
Seus processos estratégicos, bem como a
identificagdo da probabilidade de ocorréncia
desses ricos e a consequente adogdo de
medidas para mitiga-los.

10. Os riscos identificados sdo mensurados e Zero 4 respostas 11 respostas 2 respostas
classificados de modo a serem tratados em
uma escala de prioridades e a gerar
informacdes Uteis 4 tomada de decisdo.

Procedimentos de Controle

11. Existem politicas e a¢des, de natureza Zero 5 respostas 10 respostas 2 respostas
preventiva ou de deteccéo, para diminuir 0s
riscos e alcancar os objetivos da area,
claramente estabelecidas.

12. As atividades de controle adotadas pela 3 respostas | 8 respostas 5 respostas 1 resposta
area sdo apropriadas, funcionam
consistentemente e possuem custo apropriado
ao nivel de beneficios que possam resultar de
sua aplicacdo.
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Informacdo e Comunicacéo
13. A informagao relevante para area é 6 respostas | 10 respostas | Zero 1 resposta
devidamente identificada, documentada,
armazenada e comunicada tempestivamente
aos interessados.

14. As informagdes consideradas relevantes 6 respostas | 9 respostas 1 resposta 1 resposta
pela area sdo dotadas de qualidade suficiente
para permitir ao pessoal da area tomar as
decisOes apropriadas.

15. A comunicacao das informagdes perpassa 3 respostas | 8 respostas 3 respostas 3 respostas
todos os niveis hierarquicos da area, em todas
as direcOes, por todos 0s seus componentes e
por toda a sua estrutura.

Monitoramento

16. O sistema de controles internos da rea é 1 resposta 6 respostas 9 respostas 1 resposta
constantemente monitorado para avaliar sua
validade e qualidade ao longo do tempo.

17. O sistema de controles internos da area tem | 1 resposta 10 respostas | 4 respostas 2 respostas
sido considerado adequado e efetivo pelas
avaliacOes realizadas.

18. O sistema de controles internos da area tem | 3 respostas | 8 respostas 5 respostas 1 resposta
contribuido para a melhoria de seu
desempenho.

Fonte: Dados primarios (2017).
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Assim, o questionario de afericdo de riscos foi aplicado junto aos
respondentes para investigar as informac6es quanto ao funcionamento dos
controles internos da organizacdo, considerando-se os fatores de avaliacdo
da gestdo de riscos (Apéndice A). Aqui, cabe lembrar que os cinco fatores
(ambiente de controle, avaliacédo de riscos, procedimentos de controle,
informag&o e comunicagdo e monitoramento) estéo inter-relacionados
e presentes em todo o controle interno (DIAS, 2010).

E relevante, ainda, ressaltar que as respostas sdo avaliadas de
acordo com a escala de valores referenciada no quadro N° 14, exposto no
capitulo 3 do presente trabalho.

A observacdo das respostas organizadas no quadro N° 18 sobre a
Aferigdo de Riscos na UFSC, torna possivel a elaboracéo de um conjunto
de andlises. Inicialmente, faz-se a andlise do exame do ambiente de
controle (quadro 18), que trata de refletir a consciéncia e a cultura de
controle na Instituicdo em estudo. Nestes termos, no quadro 19, destacam-
se os valores das afirmativas do citado fator que tiveram a maior
quantidade de respostas.

Quadro 19 - Valores prevalentes para afirmativas sobre ambiente de controle com
maior quantidade de respostas

Prevaléncia
dos resultados
Ambiente De Controle 0|1 |2 |3
1. Os mecanismos gerais de controle instituidos pela &rea 7
sdo percebidos por todos os servidores e funcionarios nos
diversos niveis de sua estrutura.

2. Os procedimentos e as instrucdes operacionais sdo 8
padronizados e estdo formalizados na sua area.
3. H&a mecanismos que garantem ou incentivam a 7
participacdo dos servidores dos diversos niveis da
estrutura da sua area na elaboracdo dos procedimentos das
instrucBes operacionais.

4. As delegagdes de autoridade e competéncia sdo 10
acompanhadas de defini¢des claras das responsabilidades
na sua area.

5. Existe adequada segregacgdo de fungdes nos processose | 8
atividades de competéncia da sua érea.
6. Os controles internos adotados contribuem para a 8
consecugdo dos resultados planejados pela sua area.

Fonte: dados primarios (2017).

Portanto, quanto a avaliacdo do ambiente de controle na
Universidade Federal de Santa Catarina (quadro 19), destaram-se quatro
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quesitos?* com nota 1, o que significa que o contetido das afirmativas é
aplicado em sua maioria (7 concordam parcialmente). Ao item que
referencia a existéncia de adequada segregacéo de fungdes nos processos
e atividades de competéncia das areas, foi atribuida nota zero (0),
indicando que, para esse aspecto, em cada uma das areas analisadas, ha
satisfacdo. A excecdo estd para o quesito de procedimentos e instrugdes
operacionais padronizados e formalizados, para o qual é atribuida nota 2,
sugerindo que tal aspecto ¢ aplicado apenas para uma minoria (2).

Os resultados para o fator ambiente estdo igualmente ilustrados no
grafico 11, a seguir.

Gréfico 11 - Ambiente de Controle

Contribuicdo dos

m Avaliacgdo do
controles

i Ambiente de
segregacéo de | Controle
fungdes
definicbes

responsabilidades

Incentivo a
participacdo
Padronizacéo
procedimentos

Percepcéos pelos
servidores

Fonte: Dados primarios (2017).

Os dois extremos evidenciados no grafico 11 dizem respeito ao
aspecto segregacao de funcdes, para o qual ha concordancia geral sobre a

24 Os mecanismos gerais de controle instituidos pela area sio percebidos por todos
os servidores nos diversos niveis de sua estrutura; Ha mecanismos que garantem
ou incentivam a participacao dos servidores dos diversos niveis da estrutura da
area na elaboragdo dos procedimentos das instrugGes operacionais; As delegacdes
de autoridade e competéncia sdo acompanhadas de definicbes claras das
responsabilidades; Os controles internos adotados contribuem para a consecucéo
dos resultados planejados pela area.
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sua existéncia na Instituicdo por parte dos pesquisados, e ao aspecto
padronizacdo e formalizacdo de procedimentos, que apresenta maior
negativa, ja que 8 respondentes discordam da existéncia de procedimentos
com tais caracteristicas.

Diante dessa perspectiva, como se trata de um dos quesitos
analisados por meio do instrumento de avaliagdo proposto por um drgéao
de controle externo TCU (BRASIL, 2014), para o qual deve a UFSC
prestar contas, aponta-se, aqui, a fragilidade da Instituicdo quanto a
qualidade e a suficiéncia na padronizagcdo e formalizagdo dos seus
procedimentos, aspectos importantes no controle interno, uma vez que,
auxilia no alcance dos resultados planejados por ela. Afinal, um
pressuposto relevante no controle interno, como especifica Padilha
(2011), é a compreensdo clara das funcgles e responsabilidade de cada
integrante na organizacdo, alcangada por intermédio da devida
documentacdo das normas e procedimentos, 0 que ndo ocorre
efetivamente, na opinido dos Pesquisados (gréafico 11).

Quanto ao fator avaliacdo de riscos na UFSC, destacam-se 0s
resultados dispostos no quadro 20.

Quadro 20 - Valores prevalentes para afirmativas do fator avaliacéo de risco
Prevaléncia
dos resultados

Avaliacdo de Risco 0]1|2 |3
7. Os objetivos e metas da area estdo formalizados. 8

8. Ha clara identificacdo dos processos criticos para a 8
consecucgdo dos objetivos e metas da area.

9. E prética da area o diagnéstico dos riscos (de origem 10

interna ou externa) envolvidos nos seus processos
estratégicos, bem como a identificagéo da probabilidade de
ocorréncia desses ricos e a consequente adocdo de medidas
para mitiga-los.

10. Os riscos identificados sdo mensurados e classificados 11
de modo a serem tratados em uma escala de prioridades e a
gerar informag®es Uteis a tomada de decisdo.

Fonte: Dados primarios (2017).

Em relacdo ao fator avaliagdo de riscos, distinguem-se 3 quesitos
com nota 2, o que significa que as iniciativas associadas a eles sdo
aplicadas apenas em sua minoria (grafico 12). A excecao ficou para o item
relacionado aos objetivos e metas da area quanto a formalizacéo, para o
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qual foi atribuida nota 1, isto é, a afirmativa é aplicada pela maioria como
se percebe no gréafico 12.

Gréfico 12 - Avaliacdo de Riscos na UFSC

m Avaliacdo de

classificagdo dos _
Riscos

riscos

Riscos

Identificacdo dos
processos criticos

Objetivos e metas
formalizados

Fonte: Dados primarios (2017).

Como se observa por meio dos resultados obtidos para o aspecto
avaliacdo de riscos (quadros 19 e 20; gréfico 12), identifica-se que ha clara
identificacdo dos processos criticos para a consecucdo dos objetivos e
metas da area; E prética da area o diagnostico dos riscos (de origem
interna ou externa) envolvidos nos seus processos estratégicos, bem como
a identificacdo da probabilidade de ocorréncia desses ricos e a
consequente adogdo de medidas para mitiga-los; Os riscos identificados
sdo mensurados e classificados de modo a serem tratados em uma escala
de prioridades e a gerar informagdes Uteis 4 tomada de decisdo.

Recordando os estudos feitos no decorrer do cap. 2 do presente
trabalho, posto que o fator avalicdo de riscos contempla igualmente a
qualidade e suficiéncia da formalizacdo dos processos criticos, reforga-se
a necessidade de a gestdo dar especial atencdo a este quesito, e novamente
ao que determina a IN CGU/MP N° 01/2016 (BRASIL, 2016).

De outro modo, apesar de fontes, como, ABNT (2009), Padoveze
(2008), Fischer (2014), Damodaran (2009), Siayor (2010) e Brasil (2016),
apontarem a identificacdo dos processos criticos e a classificacdo e o
diagnostico de riscos como etapas fundamentais da gestdo de riscos, 0s
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respondentes acabam por revelar, por meio da opinido que emitiram sobre
as respectivas areas de atuacdo, que estas ndao tém se dedicado
suficientemente para a realizagdo de tais atividades (grafico 13).

Quanto aos procedimentos de controle (quadro 21), sdo
averiguadas as praticas que, quando executadas a tempo e de maneira
adequada, possibilitam a reducéo ou administragdo dos riscos, como dito
por Dias (2010).

Quadro 21 - Valores prevalentes para afirmativas do fator Procedimentos de
Controle

Resultados

prevalentes
Procedimentos de Controle 0|1]2 |3
11. Existem politicas e a¢bes, de natureza preventiva ou de 10

detecgdo, para diminuir os riscos e alcancar os objetivos da
area, claramente estabelecidas.
12. As atividades de controle adotadas pela area sao 8
apropriadas, funcionam consistentemente e possuem custo
apropriado ao nivel de beneficios que possam resultar de
sua aplicacéo.

Fonte: Dados primarios (2017).

Nos procedimentos de controle, em se tratando da existéncia de
politicas e acGes, de natureza preventiva ou de detecgdo, para diminuir os
riscos e alcancar os objetivos da &rea, foi atribuida nota 2 a afirmativa,
sendo esta pratica aplicada apenas por uma minoria, uma vez que 10 dos
respondentes discordam parcialmente e 2 discordam totalmente de que
vivem a referida realidade em suas respectivas areas (quadros 19 e 20;
gréafico 13). De outro lado, as atividades de controle adotadas pela &rea
sdo tidas como apropriadas, pois, parecem funcionar consistentemente e
possuem custo apropriado ao nivel de beneficio que possam resultar de
sua aplicacdo, j& que foi avaliada pelos respondentes com nota 1, sendo
esta afirmativa aplicada em sua maioria, como mostrado no gréafico 13.
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Gréfico 13 - Procedimentos de Controle

Existencia de Atividades
de controle apropriadas

Politicas e a¢Oes de
natureza preventiva

m Avaliagdo de
Procedimentos

Fonte: Dados primdrios (2017).

O quarto fator analisado — Informagéo e Comunicacdo (quadro 22)
-, refere-se a aspectos particularmente importantes ao controle interno e
ao gerenciamento de riscos da UFSC. Especificamente quanto a
comunicacao, recorda-se que esta é fundamental para o funcionamento
dos controles, uma vez que

[...] as informagdes recebidas, de maneira formal ou
informal, de fontes externas ou internas, devem ser
identificadas, capturadas, verificadas quanto a sua
confiabilidade e relevancia, processadas e
comunicadas as pessoas que delas necessitam,
tempestivamente e de maneira adequada (DIAS,
2010, p. 33).

Nesse sentido, com a finalidade de atender ao propoésito do estudo,
avalia-se o funcionamento do fator Informacdo e Comunicacao,
destacado no quadro 22, referente ao fluxo de informacgdes dentro da

Instituicéo.
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Quadro 22 - Valores prevalentes para afirmativas do fator Informacdo e
Comunicagdo

Valores
prevalentes
Informacao e Comunicagéo 0|1 (23
13. A informac&o relevante para area é devidamente 10

identificada, documentada, armazenada e comunicada
tempestivamente aos interessados.

14. As informagdes consideradas relevantes pela érea sdo 9
dotadas de qualidade suficiente para permitir ao pessoal da
area tomar as decisdes apropriadas.

15. A comunicacéo das informagdes perpassa todos 0s 8
niveis hierdrquicos da area, em todas as dire¢8es, por
todos 0s seus componentes e por toda a sua estrutura.
Fonte: Dados primarios (2017).

Em se tratando de Informacao e Comunicagao, todos os quesitos
(quadro 22) foram avaliados com nota 1, o que significa que as afirmativas
sdo aplicadas na area em que atuam os participantes da pesquisa (grafico
14).

Gréfico 14 - Informagéo e Comunicacdo
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. m Avaliagdo
Qualidade e Informagédo e
suficiencia da comunicacao

informacao

Documentagdo e
Armazenamento da
informacao

0 0,5 1

Fonte: Dados primarios (2017).

Ndo obstante os valores obtidos para o fator Informacdo e
Comunicacdo caracterizarem-se de forma positiva, o fato de os objetivos
e metas e os procedimentos ndo estarem devidamente formalizados,
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conforme trazem os graficos 11 e 12, pode representar uma fragilidade
para a gestdo das areas estudadas.

O dultimo dos cinco fatores investigados para avaliacdo do
funcionamento dos controles internos da UFSC é o monitoramento. O
Monitoramento contempla a avaliacdo dos controles internos ao longo do
tempo quanto a sua efetividade e adequacgdo (DIAS, 2010). No caso da
UFSC, percebe-se que, em relagdo ao fator recém-citado (quadro 23 e
grafico 15), hd uma forte associagdo com o conceito de governanga e de
accountability (PFIMENTEL et al, 2010; DA SILVA, 2011) e, ainda, com
0 que determina a IN N° 01/2016 da Controladoria Geral da Unido e do
Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo (BRASIL, 2016),
segundo os quais, na estrutura & disposi¢do da gestdo de riscos, ha que se
garantir meios para avaliar a qualidade da gestdo de riscos e dos controles
internos  possibilitando se emitirem recomendacBes ao seu
aprimoramento. Nesse sentido, o quadro 23 apresenta as avaliacBes mais
importantes para 0 monitoramento em relacdo ao acompanhamento dos
controles internos da Instituicdo.

Quadro 23 - Valores prevalentes para afirmativas do fator Monitoramento

Valores
prevalentes

Monitoramento 01 (2|3
16. O sistema de controles internos da érea é 9
constantemente monitorado para avaliar sua validade e
qualidade ao longo do tempo.
17. O sistema de controles internos da area tem sido 10
considerado adequado e efetivo pelas avaliacdes
realizadas.
18. O sistema de controles internos da area tem 8
contribuido para a melhoria de seu desempenho.

Fonte: Dados primarios (2017).

Portanto, quanto ao monitoramento na Instituicdo do sistema de
controle interno da UFSC (quadro 23), destacam-se dois quesitos?® com
nota 1, o que significa que a afirmativa é aplicada em sua maioria. A
excecdo ficou para o item que verifica o quanto o sistema de controles
internos da area é constantemente monitorado para avaliar sua validade e
qualidade ao longo do tempo, para o qual foi atribuido nota 2 (significando
que a afirmativa é aplicada apenas em sua minoria).

20 sistema de controles internos da area tem sido considerado adequado e efetivo
pelas avaliagdes realizadas; O sistema de controles internos da area tem
contribuido para a melhoria de seu desempenho.
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Gréfico 15: Monitoramento

Contribuigdo para
melhoria e desempenho

m Avaliacdo

Adequacdo e efetividade Monitoramento

monitoramento constante

Fonte: Dados primarios (2017).

Em apertada sintese, quanto a presente se¢do, traduzem-se 0s
resultados da investigacdo para atender o objetivo “b” desta pesquisa.
Considerando-se os cinco fatores de avaliacdo de riscos, a predominancia
da nota 1 significa que as exigéncias para os funcionamento dos controles
internos das areas sao aplicadas em sua maioria (quadro 18). A excecdo é
para o fator avaliacdo de riscos, posto que, para este, houve predominio
de nota 2, revelando fragilidades quanto a suficiéncia de formalidades,
identificacdo de processos criticos e analise dos riscos associados as metas
e objetivos operacionais, o que indica que tais exigéncias sdo pouco
aplicadas (quadro 18).

4.4 NIVEL DE MATURIDADE DA GESTAO DE RISCOS NA
INSTITUICAO (UFSC)

Com a finalidade de atender ao que foi proposto no objetivo “c”
deste estudo, Identificar o nivel de maturidade da gestdo de riscos na
Instituicdo (UFSC), nesta secdo, apresenta-se o retrato atual da maturidade
da Instituicdo em relacdo a gestao de riscos.

De acordo com o trabalho realizado pelo TCU no exercicio de 2012
(TC n° 011.745/2012-5), a maturidade de uma organizagdo em gestdo de
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riscos?®® ¢ determinada pela sua capacidade em temos de lideranca,
politicas e estratégias, e preparo do seu pessoal para a gestdo de riscos,
bem como pelos resultados decorrentes do emprego dessas capacidades.

Para demonstrar em que medida a administracdo da UFSC gerencia
os riscos, foi utilizado, como instrumento de coleta de dados, o
guestionario, do Apéndice B, “avaliagdio do nivel de maturidade no
gerenciamento de riscos”, adaptado da ABNT (2009). O citado
instrumento foi aplicado a todos os respondentes, sendo seus resultados
analisados conforme possiveis estagios de maturidade em gerenciamento
de riscos expostos no quadro 24, a seguir.

Quadro 24 - Possiveis graus de maturidade em gerenciamento de riscos na
organizagdo

Grau de Estagios Resultado
Maturidade de
riscosdelab
1 Ingénuo A instituicdo ndo possui abordagem
formal desenvolvida para gestdo de
riscos
2 Consciente A Instituicdo possui abordagem de
gestdo de riscos dispersa pelas areas.
3 Definido A instituicdo possui estratégias e

politicas implementadas e comunicadas.
O apetite por riscos esta definido.

4 Gerenciado A instituicdlo  possui  abordagem
corporativa para gestdo de riscos
desenvolvida e comunicada

5 Habilitado A instituicdo possui Gestdo de Riscos e
controles internos totalmente
incorporados as operacgdes

Fonte: adaptado de Cicco (2007).

De acordo com a proposta metodoldgica (Capitulo 3), o
questionario (do Apéndice B) foi aplicado a nove Gestores da UFSC
diretamente envolvidos no gerenciamento de Riscos, como também para
0s oito respondentes da Unidade de Controle Interno da UFSC (AUDIN),
como consta no quadro 13 do presente trabalho.

Ap0s a leitura das respostas dos Gestores diretamente envolvidos
no gerenciamento de riscos, verifica-se que o resultado da média geral

% Disponivel em: <
http://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?inline=1&fileld=8 A8
182A14D92792C014D928007272EAC>. Acesso em 13 fev. 2017.


http://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?inline=1&fileId=8A8182A14D92792C014D928007272EAC
http://portal.tcu.gov.br/lumis/portal/file/fileDownload.jsp?inline=1&fileId=8A8182A14D92792C014D928007272EAC
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(1,85), demonstrado no quadro 25, representa um grau ingénuo de
maturidade da gestdo de riscos na UFSC, tendendo ao grau consciente
(quadro 24). Esse valor revela que a UFSC ndo possui abordagem formal
desenvolvida para gestdo de riscos, isto €, que, de acordo com ABNT
(2009), a Instituicdo apresenta uma abordagem dispersa para a gestdo de
riscos.

Quadro 25 - Diagndstico do Grau de Maturidade da Gestdo de Riscos, na viséo
dos Gestores estratégicos da UFSC

Questbes |R1 R2 [R3 [R4 |R5 |R6 |R7 |R8 |R9 |Total/

(N°) Média por
questao

1 4 4 4 4 5 1 5 3 |5 3,88

2 5 3 4 1 4 1 1 2 4 2,78

3 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1,12

4 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1,23

5 1 1 2 1 2 1 1 1 1 1,23

6 1 2 1 1 1 1 1 1 |1 1,12

7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1,00

8 1 2 2 1 2 1 1 1 |2 1,45

9 1 2 2 1 3 1 1 2 4 1,89

10 2 2 2 1 3 2 1 2 1 1,78

11 2 2 3 2 3 2 1 2 |1 2,00

12 1 3 3 1 2 3 1 2 2 2,00

13 1 2 2 2 2 1 1 2 |1 1,56

14 2 3 4 2 4 4 5 2 2 3,12

15 1 2 2 2 3 1 1 1 2 1,67

Média 1,66 (2,06 |2,33 (1,46 |2,6 [1,46 |1,53 |1,6 1,93 |16,63/1,85

aritmética

Fonte: Dados primarios (2017).

Na continuidade, analisando-se o quadro 25, percebe-se que a
questdo 1 é aquela com maior média (3,88), mostrando que a UFSC esta
definida, porém ndo gerenciada, na visao dos gestores pesquisados, sobre
0 ambiente de controle ser percebido em relacdo a aferigdo de riscos. Ou
seja, neste quesito, a Instituicdo ndo possui gestdo de riscos e controles
internos totalmente gerenciada.

Em contrapartida, a menor média (1,00) recai sobre a questao sete
(quadro 25), indicando que, para os gestores estratégicos da UFSC, a
Instituicdo ndo possui abordagem formal desenvolvida para a gestdo de
riscos quanto a té-los avaliados, de acordo com o sistema de pontuagéo,
tal como define o quadro 24 (adaptado de Cicco, 2007).
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Em relacdo as respostas dos Servidores Respondentes da Unidade
de Controle Interno da UFSC, verifica-se que a média geral (1,77),
demonstrada no quadro 26 reflete um grau ingénuo de maturidade na
gestdo de riscos na UFSC. Esse resultado levantado na Unidade de
Controle Interno converge para a mesma posi¢do encontrada entre os
gestores estratégicos, e, por mais uma vez, revela que a Instituigdo néo
possui abordagem formal desenvolvida para a gestéo de riscos.

Quadro 26 - Diagnostico do Grau de Maturidade da Gestdo de Riscos, na visdo
dos servidores da AUDIN, da UFSC

Questdes |P1 [P2 |P3 |P4 |P5 P6 P7 |P8 |Total/Média

N° por questdo

1 3 2 5 1 |5 4 4 5 3,62

2 2 1 1 1 Ndo |Néo |1 4 1,67
resp |resp

3 2 2 1 1 |Nédo |Néo |2 5 2,17
resp. |resp.

4 3 3 1 1 |Nédo |Nao |1 2 1,83
resp. |resp.

5 2 2 1 2 |Nao |Nao |1 2 1,67
resp. |resp.

6 3 2 1 2 |Ndo |Nédo |1 2 1,83
resp. |resp.

7 3 3 1 1 |[Ndo |Nédo |2 3 2,17
resp. |resp.

8 1 2 1 1 |[Ndo |Nédo |1 2 1,33
resp. |resp.

9 1 2 1 1 |[Ndo |Ndo |1 2 1,33
resp. |resp.

10 1 2 1 2 |[Ndo |Ndo |1 2 1,50
resp. |resp.

11 2 3 1 1 Ndo |Néo |2 2 1,83
resp. |resp.

12 1 1 1 1 |Nédo |Nao |1 2 1,17
resp. |resp.

13 1 1 1 1 |[Ndo |Nédo |1 2 1,17
resp. |resp.

14 5 2 1 1 |[Ndo |Nédo |2 4 2,50
resp. |resp.

15 1 1 1 1 Ndo |[Nédo |1 2 1,17
resp. |resp.

Média 2,06 {1,93 (1,26 (1,2 | O 0 |[1,46 (2,73 |10,64/1,77

aritmética

Fonte: Dados primarios (2017)
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Destaca-se que os participantes P5 e P6 julgaram-se impedidos de
responder as questdes de nimero 2 a 15 (Apéndice B). Neste caso, foram
desconsiderados para efeitos de calculos da média geral.

Ainda, no quadro 26, expde-se que, apesar de as médias obtidas
para as questdes serem muito préximas (em torno de 1,80), a questdo 1 é
aquela que tem a maior média (3,62). Isso significa que, na visdo dos
servidores da AUDIN — UFSC o aspecto que apresenta maior nivel de
maturidade em gestdo de riscos na Instituicdo refere-se a definicdo dos
seus objetivos, que esta entre o estagio definido e gerenciado, conforme
disposto no quadro 24. Na verdade, pode-se dizer que, para estes
participantes da pesquisa, a Universidade em estudo esta em vistas de ter
uma abordagem desenvolvida e comunicada para a gestdo de riscos no
que tange a definicdo dos objetivos institucionais.

J4, a menor média calculada (1,17) disposta no quadro 26 esta
associada igualmente as questBes 12, 13 e 15 (Apéndice B). Isto &, a
Instituicdo pesquisada, na visdo dos servidores da AUDIN, evoluiu muito
pouco gquanto a dispor de uma abordagem formal voltada a uma avaliacdo
rotineira de riscos associados a projetos novos significativos, a inclusdo
da responsabilidade pela determinacéo, avaliagdo e manejo dos riscos na
descricdo dos cargos e, finalmente quanto a avaliagdo do desempenho dos
diretores na gestdo de riscos. Sobre esse Ultimo aspecto, vale ressaltar que
0s gestores estratégicos da UFSC tem uma visdo totalmente diferente, ja
que, como ja comentado anteriormente, para eles, a Instituicdo encontra-
se, ai, ja no estagio habilitado (quadro 24).

Portanto, a ocorréncia geral do grau de maturidade de risco ingénuo
na Universidade Federal de Santa Catarina (quadros 25 e 26) reflete que
0s riscos ndo sdo analisados pela Instituicdo regularmente, nem tampouco
sdo relatados para os 6rgaos superiores, como também nédo ha inclusdo,
nas descri¢cbes dos cargos, das responsabilidades pela determinacéo,
avaliacdo e manejo dos riscos. Pelo exposto, ndo é possivel determinar se
0s riscos estdo sendo gerenciados dentro de um nivel aceitavel.

4.5 AGOES PARA A IMPLANTAGAO DA GESTAO DE RISCOS NA
UFSC

Na perspectiva ainda de contribuir para o aperfeicoamento da
gestdo de riscos na UFSC, no que tange a metodologia delineada pela IN
CGU/MP N° 01/2016 (BRASIL, 2016), ¢ trazida, na sequéncia, a visdo
dos seus gestores estratégicos, que se constituem em sujeitos da presente
pesquisa. Neste &mbito, destaca-se o roteiro da entrevista que se encontra
no Apéndice D, usado para coletar dados sobre o tema em foco. Em
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verdade, na assertiva de investigar o fenémeno no local onde este ocorre
ou ocorrem, buscou-se a pesquisa de campo, a luz de Vergara (2013).

Por essa compreensdo, os dados apresentados sdo analisados
conforme Trivifios (2015), que orienta estabelecer correlagdes entre a
fundamentacdo tedrica, as ideias centrais dos documentos e as
observagdes do presente pesquisador. Nesse caso, 0S apontamentos e
conclusbes podem surgir em qualquer parte da analise (TRIVINOS,
2015).

Portanto, com a orientacdo de Trivinos (2015), de forma a
aprofundar a realidade do estudo sobre o funcionamento da unidade de
controle interno e a investigagdo sobre o nivel de maturidade no
gerenciamento de riscos na UFSC, bem como se trazerem proposi¢des
para a implantacdo da metodologia de gerenciamento de riscos na
Instituicdo a partir da IN CGU/MP 01/2016 (BRASIL, 2016), buscou-se
conhecer a visdo dos gestores envolvidos no processo.

Dando voz aos gestores em relagdo a primeira indagagéo (Qual é a
sua visdo sobre o funcionamento da unidade de controle no gerenciamento
de riscos na UFSC?), tem-se a visdo deles de que a abordagem sobre o
funcionamento do controle no gerenciamento de riscos ndo é de dominio
consistente. De outro modo, vale dizer que, para um ndmero expressivo
de gestores (sete), a AUDIN ndo é capaz de identificar a sua
potencialidade para mitigar os riscos na administracdo de suas operacdes.
Em contrapartida, dois gestores percebem a importdncia do
funcionamento da unidade de controle interno no gerenciamento de riscos,
mas ressalvam a falta de sistematizagdo sobre como avaliar e evitar o dano
no processo de gestdo de riscos o qual envolve o ambiente de controle.

Por conseguinte, na primeira pergunta dirigida ao entrevistado R6,
obtém-se a seguinte resposta:

[...] o assunto é pouco levado em consideracéo
sobre 0s setores envolvidos com o gerenciamento
de riscos.

Uma abordagem complementar ao respondente anterior €
incorporada pelo Respondente R4, ao relatar que

A impressdo que me d& hoje da Audin € que ela é
uma unidade de buscar erros e ndo de prevenir
acOes mal encaminhadas. Ela ndo estd passando
gerenciamento de Riscos.

No mesmo sentido, o Respondente R3 afirma que
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[...] 2 Audin tem pouca visibilidade, a cultura de ter
um sistema de auditoria é recente e provoca
estranhamento. H& um estranhamento de quem é
auditado. Um lado desconfia do outro.

E pertinente associar as respostas ao entendimento de Pereira
(2009), para o qual as atividades de controle devem ser adotadas de
maneira ponderada, consciente e consistente. Assim, com base no autor,
compreende-se que, de nada na UFSC, adiantaria implementar um
procedimento se este for executado de maneira mecénica, sem foco nas
razdes, condigdes e problemas que motivaram sua implantagéo.

Do mesmo modo, revela R7, por meio da sua fala, que

a gestdo de risco é algo absolutamente novo. O
Gestor esteve no Ministério da Educacdo, em
setembro de 2016, e la foram permeadas algumas
diretrizes. Vai ter formac&o a partir de 2017. Afirma
ndo conseguir responder a pergunta, ainda, porque
estd sendo treinado e capacitado para essa
tecnologia.

Porém, apesar de ser uma novidade, tanto para a UFSC como para
a gestdo publica de modo geral, neste caso, é preciso buscar inspiracdo
nas palavras de Dias (2010), segundo o qual os controles internos séo
adotados para suportar o alcance dos objetivos e a ndo ocorréncia dos
riscos envolvidos.

Outro desafio da gestdo de riscos na UFSC foi apontado pelo
entrevistado R2, ao comentar que

[...] Néo conhece o acompanhamento, rotina e
metodologia da Audin. Ha sempre uma
preocupacdo mais clara com o controle de
processos que envolvem recursos financeiros,
fornecimento de materiais e servicos e pouco
controle dos processos académicos.

O fato de R2 desconhecer o real papel da AUDIN na gestdo de
riscos na UFSC mostra uma fragilidade significativa da Instituicdo neste
contexto, pois no ponto de vista de Clock (2013, p. 26),

O controle interno é um processo integrado e
dindmico que se adapta continuamente as
mudancas enfrentadas pela organizagdo. A direcdo
e o corpo de funcionarios, de todos os niveis, devem
estar envolvidos nesse processo, para enfrentar os
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riscos e oferecer razodvel seguranga do alcance da
missdo institucional e dos objetivos gerais.

Nesse sentido, efetivamente, o entrevistado R8 complementa com
sua percepcao sobre o funcionamento da unidade de controle no
gerenciamento de riscos na UFSC, ao responder que essa

€ uma questdo extremamente importante as
unidades de controle. Elas vdo contribuir para o
processo de gerenciamento de risco. [...] Nesse
encaminhamento, o desenho do gerenciamento de
risco vai partir de um levantamento de dados nas
suas unidades administrativas. E por meio desse
levantamento que as unidades vdo conseguir
apontar quais sdo as fragilidades que,
eventualmente, existem nos sistemas de controle da
prépria instituicdo. Esse é o primeiro passo. [...] A
Audin, por meio do seu levantamento do
gerenciamento de risco, vai verificando se os
controles sdo efetivos e vai partindo dali uma
premissa de aprimoramento desse processo.

O diploma legal, Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N°
001/16 (BRASIL, 2016), dispde que riscos e controles internos devem ser
geridos de forma integrada, objetivando o estabelecimento de um
ambiente de controle e gestdo de riscos.

Nessa esteira, o entrevistado R5 observa que

a percepcdo € que a questdo de risco ndo é
devidamente abordada, ao se considerar o conceito
de risco como sendo um elemento da unidade de
controle de gerenciamento. Penso que haveria a
necessidade de se trabalhar melhor a nocdo e o
conceito de diversos tipos de risco que 0s membros
da Universidade em si estdo sujeitos.

Na sequéncia, a entrevista com R1fez lembrar a Audin e sua
estrutura no que tange ao controle e gerenciamento de riscos, ja que, para

este respondente,

a Audin ta super estruturada, no modelo formal ela
segue as instrucOes, ela procura se atualizar e,
nessa etapa do processo , quando ela coloca o termo
risco na pauta [...], ela detecta uma falta, ainda que
ndo h& uma sistematizacdo sobre como avaliar e
procurar evitar o dano, ou seja, 0 gerenciamento de
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risco. A Audin tem uma estrutura formal que da
conta dos processos, mas ela percebeu que a
questdo do risco ainda precisa ser implementada e
gerenciada com mais eficécia.

Enfim, as falas até aqui analisadas sobre o funcionamento da
AUDIN no gerenciamento de riscos na UFSC mostram pontos de
coNnsenso entre os gestores entrevistados, sobretudo, no que diz respeito
ao modo como identificam a necessidade de a Instituicdo buscar uma
sistematizacdo dos controles internos com a avaliacdo de riscos para que
possa mitigar os danos causados por eles.

Na continuidade, ao aprofundar a investigagdo sobre o nivel de
maturidade em gerenciamento de riscos nos diversos ambientes da
Instituicdo em estudo, os gestores foram solicitados a se manifestar por
meio da questdo 2 do Apéndice D. Nesta perspectiva, para descortinar
sobre a maturidade em gerenciamento de riscos, que envolve diretamente
a visdo dos gestores sobre riscos, faz-se necessario recordar o
entendimento de Damodaran ( 2009, p. 47), que declara:

Sendo seres humanos, fica clara a confusdo que
cerca nossos sentimentos sobre o risco e suas
consequéncias. Por um lado buscamos o risco de
forma ativa em algumas de nossas empreitadas, por
vezes sem qualquer recompensa; por outro,
manifestamos nossa aversdo a ele, sempre que
forcados a tomar decisdes. E essa dualidade do
risco que faz dele um desafio a todos nés.

Assim, abrindo espaco aos gestores para se expressarem em relagdo
a segunda indagacdo da pesquisa (Em que nivel de maturidade em
gerenciamento de riscos vocé percebe que sua unidade se encontra?),
extrai-se como resposta dos entrevistados a interpretacdo de que, para 5
dos entrevistados, o grau de maturidade de risco em sua unidade é fixada
como consciente. Isto é, para eles significa que a maturidade de riscos em
seus setores é dispersa, porém, com base fundamentada, o que resulta em
uma gestdo de riscos fraca. De outro lado, 2 entrevistados apontaram o
grau de maturidade como Ingénuo em seus setores, ja que ndo ha
abordagem formal desenvolvida para gestao de riscos. Ainda, outro grupo,
representando 2 pesquisados, avaliam o grau de maturidade de riscos em
seus setores como definido, ao identificarem estratégias e politicas que
levam em consideragdo um nivel aceitavel de risco a ser perseguido.

Indagado a respeito da segunda pergunta, 0 Respondente R6 diz
que
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[...] no momento, podemos afirmar, ao que se refere
a Gestéo de Riscos, que estamos em um nivel baixo
(Ingénuo). Ficaram sabendo da questdo do risco
por meio de uma reunido com base em
comunicacdo da Audin. Na Prd-Reitoria de
Administracdo ndo se fala em gerenciamento de
riscos. Faltam critérios de avaliagdo para mitigar os
riscos. N&o esté sendo realizado na Universidade, o
processo estad muito lento.

Acompanha R6, com resposta semelhante, o entrevistado R4, ao
classificar o nivel de maturidade de risco em sua unidade como sendo
ingénuo.

Relembrando a teoria (CICCO, 2007), a ocorréncia de grau de
maturidade de riscos ingénuo indica que os riscos ndo sdo analisados pela
UFSC regularmente, nem tampouco séo relatados para 6rgéos superiores
da Instituicdo, como, também, ndo h4 inclusdo, na descri¢do dos cargos,
das responsabilidades pela determinagéo, avaliagdo e manejo dos riscos.

De outro lado, em alguns setores, percebe-se um ambiente mais
maduro em relagdo a Gestao de Riscos, a respeito do qual os entrevistados
R3 e R9 possuem opiniGes semelhantes. Para ilustrar essa semelhanca,
traz-se a fala de R9, para o qual,

[...] em determinadas &reas, nossa Pré-Reitoria
trabalha com risco definido, até gerenciado, em
outras, até consciente, varia conforme o processo.
Exemplos: nos cursos lato sensu - curso de
especializagdo, apresenta nivel de risco gerenciado,
relatérios gerenciados. Nos cursos stricto sensu, no
andamento dos mestrados e doutorados, tem um
nivel de avaliacdo de risco mais frouxo, grau de
maturidade menor, em funcéo da grande autonomia
dos cursos. A Pro-Reitoria tem baixa capacidade de
monitorar 0s cursos stricto sensu, faz falta o
treinamento para os coordenadores [...]. Os setores
de expediente tem muita rotatividade, o que
dificulta os trabalhos. [...] O maior problema é falta
de estrutura para monitorar oS processos dos cursos.
A Pré-Reitoria [...] tem definido o nivel de risco
que quer tratar.

Por razBes equivalentes, o Gestor R9 classifica como definido o
grau de maturidade de risco em sua unidade, e, para tal afirmagéo, tem-se
a seguinte narracao:
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A gente tem o0s riscos de nossas obrigacbes bem
definidos com seus prazos definidos. Sdo prazos do
Ministério da Educagdo para a alocacdo de dados
para os sistemas educacionais que a gente tem que
preencher. Tem sistemas que abrem ao longo do
ano com datas diferentes com prazos diversos.
Classifica o nivel de maturidade de risco como
definido.

Quanto ao posicionamento anterior, cabe lembrar que, em um
ambiente maduro de gestdo de riscos, para o qual os riscos estdo definidos,
o foco dos trabalhos da unidade de controle interno pode ser dirigido a
matérias relacionadas a riscos especificos. Logo, surge um novo
paradigma para as unidades de controle interno da gestdo das
Universidades?”.

N&o obstante se terem observado, até aqui, opinifes variadas sobre
o nivel de maturidade do gerenciamento de riscos na UFSC, constata-se
como opinido predominante dos gestores respondentes, em um percentual
de cinquenta e seis por cento (56%), a visdo de que o nivel de maturidade
do risco, em suas respectivas areas, € consciente. Esse atributo é
decorrente do fato de tais entrevistados reconhecerem fragilidades em
relacdo a gestdo de riscos nas respectivas areas de atuacao.

Isso sugere uma gestdo de riscos fraca, traduzida em uma
abordagem dispersa do assunto, havendo limitadas iniciativas para o
treinamento de pessoas envolvidas no manejo dos riscos potenciais, e 0
estabelecimento de controles insuficientes de monitoramento a partir de
andlises criticas casuais. Para ilustrar essa condigdo, traz-se a resposta de
R2, que se reporta ao assunto da seguinte maneira:

A Pré-Reitoria se coloca no nivel do consciente.
Percebo que os diretores e os servidores tem uma
percepcao bastante desenvolvida das condigdes de
risco. Ex: Contratacdo de professores — através do
departamento de ensino — setor muito criterioso
com relagdo as decisdes a ser tomada e se baseiam
nos indicadores de cada departamento, na andlise
do plano de atividade dos docentes [...].

2 Fundamentado no Manual “Como implementar a Auditoria Baseada em Riscos
nas organizagdes: uma abordagem inovadora” (— Francesco De Cicco), lancado
em 2007 pelo QSP — Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade para o
Brasil e América Latina. Disponivel em:
<http://www.qsp.org.br/pdf/implemente_abr.pdf>; Acesso em 27/01/2017.
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[...] Entdo, quais mecanismos de controle que
existem: sdo as resolugdes. Estdo revendo as
resolugdes que regulamentam esse plano de
atividades para refinar esse mecanismo de controle.
[..] O que nos faltam hoje: € um sistema de
portarias administrativas que converse com esse
sistema, da maneira que quando o departamento
planejar, todas essas informagdes venham para
dentro do plano (se a portaria tem validade, quantas
horas foram atribuidas para aquela atividade —
professor foi designado para ser subchefe do
departamento, coordenador de curso, diretor da
unidade supervisor de laborat6rio ou compor uma
equipe de trabalho....ele tem que ter uma portaria
que atribui horas e ai ele pode langar essas horas no
plano de trabalho dele. Mas, esse é um processo que
a gente esta desenvolvendo no sentido de termos
um maior controle e minimizarmos os riscos de
informagdes falsas, de atividades registradas que
ndo acontecem.

[...] O controle sobre os gastos € uma necessidade.
Temos o controle dentro da Lei, mas ndo significa
necessariamente que temos eficiéncia porque
ignoramos o risco e se parte do pressuposto que
tudo é maravilhoso até que o dinheiro acabe.

Com um posicionamento similar ao de R2 em relacdo ao grau de
maturidade de risco, manifesta-se o (Respondente R1), em entrevista,

afirmando que:

Entdo, eu particularmente tenho essa preocupacao,
essa percepcao de que 0s processos 0s controles, as
garantias poderiam ser melhores se tivessem
ranking, tabelas, pontuacdo que me indicasse qual
o nivel do risco para tomar medidas. Essa
percepcao se tem, essa nogdo do risco que se corre,
que a Instituicdo corre, que o proprio gestor corre.

[...] a nossa Instituicdo, do ponto de vista da
organizacdo, é altamente complexa, ela tem varias
e varias instancias deliberativas académicas ou
administrativas, mas todas sdo deliberativas ao
final, e, quando chega no nivel central da decisdo,
que € a reitoria, tu ndo podes fazer mais nada sob a
percepcao do risco. Entdo, o risco, ele existe, 0 que
é importante para nds é saber em que medida. Risco
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muito elevado néo faz, ndo assina, isso aqui vai dar
problema na execucéo, isso aqui vai dar problema
na prestagdo de contas, isso aqui vai gerar
improbidade administrativa, isso aqui vai ter acdo
civil publica, isso aqui vai ser ruim para a imagem
da universidade ou esse risco aqui é superado [...]

Ao final da entrevista, 0 mesmo respondente (R9) define o grau de
maturidade de riscos em consciente para Instituicéo.

Do mesmo modo, R8 refere-se a insuficiéncia de recursos na
Instituicdo para a gestdo de riscos, posto que, para este,

[...] Hoje a Universidade ndo tem uma matriz de
risco. Acho que se a gente perguntar para todas as
pessoas da universidade, elas tem nogdes dos riscos
que estdo envolvidos em suas unidades ou nas suas
decisfes. De certa forma, todo mundo tem essa
percepcdo, mas, nao tem nada enfim estruturado,
processado e de forma que isso permita um
gerenciamento. Classifica o nivel de maturidade
como consciente em sua unidade.

J4, R7, de maneira mais objetiva, afirma que sua unidade

Possui ainda uma abordagem consciente para o
grau de maturidade do risco. A unidade sabe da
necessidade, sabe da gestdo por riscos, mas, ndo
implantou efetivamente em suas agdes.

As respostas evidenciam pontos de convergéncia, a exemplo da
necessidade de indicadores, ranking, tabelas de pontuagéo indicativa para
demonstrar o nivel de risco para as operagdes ordinarias. Contudo, torna-
se importante lembrar que, quando os processos de gestdo de riscos
estiverem presentes e enraizados, a unidade de controle interno, sempre
que possivel, ird se apoiar na propria visdo da organizacdo com relacdo
aos riscos, a fim de determinar o trabalho a ser conduzido®,

Afinal, a filosofia de gerenciamento de riscos vai determinar como
as operacdes serdo administradas, marcando o nivel de risco em que esta

2 Fundamentado no Manual “Como implementar a Auditoria Baseada em Riscos
nas organizagdes: uma abordagem inovadora” ( Francesco De Cicco), langado em
2007 pelo QSP — Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade para o Brasil e
América Latina. Disponivel em:
<http://www.qsp.org.br/pdf/implemente_abr.pdf>; Acesso em 27/01/2017.


http://www.qsp.org.br/pdf/implemente_abr.pdf

141

opera, afetando a sua gestdo de riscos e seus controles internos (SOUZA,;
BRASIL, 2016).

Por fim, com o objetivo de somar esforgos em responder o objetivo
d (quadro 13), buscou-se ouvir os gestores estratégicos com a pergunta “o
que vocé propbe para a implantagio de uma metodologia de
gerenciamento de riscos na rotina da UFSC?” (questdo 3, do Apéndice D).

Os gestores respondentes entendem que, na UFSC, ndo ha algo
definido quanto ao gerenciamento de riscos, nem tampouco uma
metodologia definida, principalmente, porque foram participados da
novidade junto a Instituicdo, a partir do ano de 2016, como pratica a ser
incorporada a gestdo. Diante desse quadro, a maneira como 0s gestores
percebem a proposta para implantacio de uma metodologia de
gerenciamento de riscos na rotina da UFSC pode ser captada a partir das
respostas a seguir.

O gestor R6 entende que

[...] deve ser designada uma comisséo para tratar
especificamente sobre a implementagéo da Gestéo
do Risco na Instituigdo.

Buscando uma solucdo diante da novidade imposta pela
determinacéo governamental (BRASIL, 2016), o respondente R3 sugere
que seja realizado

[...] um seminario interno, para definir de maneira
institucional que tipos de risco abordar para ter
consciéncia do nivel de ricos a incorrer. Aceitavel,
a médio e longo prazo desenvolver bons
indicadores de risco.

Igualmente, indo no mesmo caminho, o participante R7 reforca a
ideia de capacitacdo dos gestores para compreensdo do que é gestdo de
riscos, pois,

[...] Sem compreender o que é gestdo de riscos, ndo
ha como implementar acGes efetivas estratégicas.
Precisam saber o que é gestdo de riscos. Formacao
€ o nimero um (01) [...].

Ja, o respondente R2 e o entrevistado R 5 acrescentam,
concordando que o0 meio para viabilizar a implantacdo de uma
metodologia de gerenciamento de riscos é o estabelecimento de
normativos esclarecedores dos riscos aos quais as suas fungdes estardo
submetidas.
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Na continuidade da entrevista, para respaldar a pergunta sobre a
proposta de implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de riscos
na rotina da UFSC, os participantes sdo demandados ainda mais sobre
obtencdo de informagGes em relacdo a indicacdo de métodos e variaveis a
serem consideradas em um possivel sistema de protecao aos riscos.

Desta forma, verifica-se que os gestores compreendem que este é
um trabalho a ser realizado de forma coletiva, participativa, com ampla
divulgacdo e com a finalidade de orientacdo. Estas consideracGes ficam
evidentes nas falas dos entrevistados R8, R1 e R9, respectivamente:

[..] é preciso dizer é que é um trabalho
extremamente de forma coletiva, participativa e
democratica, que acho que é importante porque
todas as pessoas das unidades participam desse
processo, dessa construgdo, [...] é preciso dizer que
o levantamento do risco é a percepcéo individual da
pessoa que esta la na ponta. [...] € um processo
continuo de melhoria permanente. [..], nesse
sistema todo mundo vai entender quais sdo 0s
riscos, quais sdo as responsabilidades individuais
de cada um e apontando um risco toda a rede que
esta relacionada vai tomar ciéncia desse processo,
acho que é muito mais facil, muito mais rapido de
agente atacar e fazer esse dimensionamento
(Respondente R8).

[...] todo o teu processo aqui, na metodologia ela
tem que ter ampla divulgagdo, e tem que saber que
0 teu trabalho aqui ao gestor é orientacéo. [...] esse
aqui é um trabalho na area da orientagéo, o risco é
orientacdo (Respondente R1).

[...] € uma coisa nova para incluir na gestdo. [...]
teria que fazer uma proposta de implementacéo,
gue seja uniforme para toda Universidade
(Respondente R9).

Conforme ja visto em Damodaran (2009), a gestdo do risco é um
trabalho de todos, das varias partes atuantes da instituicdo, sendo preciso
pensar a existéncia de um grupo de gestdo especifico para os riscos, sem
necessariamente liberar das responsabilidades os demais colaboradores.

Finalizando a entrevista, o gestor da R4, assina-la que, para a
implantacdo de uma metodologia de gerenciamento de riscos na rotina da
UFSC, é fundamental que se leve em conta as caracteristicas do seu Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI).
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Nota-se, assim, que a visdo de R4 confere com o entendimento de
Colombo (2013) sobre o tema, que aponta 0 PDI como um dos processos
mais importantes da gestdo académica, representando o0 projeto
institucional da Instituicdo de Ensino Superior, com foco no seu
planejamento estratégico. Nesse sentido, o Gestor R4 complementa,
afirmando ser imprescindivel

[...] que os sistemas que sdo utilizados pela
Universidade sejam feitos e voltados e implantados
com base nas caracteristicas do PDI. E ai eu vou ter
riscos de ndo atingir o PDI. [...] a hora que eu
conseguir implantar a gestdo de rico: primeiro, toda
a comunidade vai conhecer seu Plano de
Desenvolvimento Institucional, segundo, as minhas
acOes véo ter que estar inseridas naquilo.[...] Em
nenhum momento, existe um indicador de riscos na
Universidade do que esta acontecendo. Em nenhum
momento tem um indicador nos sistemas, no
CAGR ou em qualquer sistema da Universidade do
que estd acontecendo. E muito importante [...]
discutir com os responsaveis pelos sistemas onde
pode marcar 0s primeiros parametros de risco
associados ao PDI. [...] Eu quero ter 14 essa agédo de
extensdo. Eu ndo quero discutir a qualidade,
validade e a importancia ou contribuicdo, eu quero
discutir no PDI com quais pontos ela esta associada.
E ai eu comeco a botar indicadores de risco.

Em resumo, de modo geral, do ponto de vista dos gestores
respondentes, quanto a proposta para a implantacdo de uma metodologia
de gerenciamento de riscos nas rotinas da UFSC, extrai-se o
posicionamento geral de indefinicdo em relacdo a uma determinada
metodologia. Contudo, opinam constituir-se em um trabalho a ser
realizado de forma coletiva, participativa, com ampla divulgagdo, com
finalidade de orientacdo e alinhado ao Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI.

A proposta para a implantacéo da gestéo de riscos solicitada para o
atendimento a IN CGU/MP N° 001/2016 (BRASIL, 2016) deve ser
reflexo da transformacg&o dos riscos nas organizagdes publicas federais do
poder executivo, proporcionando as suas unidades de controle interno um
novo paradigma em relagcdo ao modo como determinam os trabalhos a
serem conduzidos por elas. Pois, segundo afirma R8, essa situacéo
“decorre de uma agdo de Estado, a partir do ano de 2016, que determina,
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aos d6rgdos do Poder Executivo Federal, o incremento de politicas de
gestédo de riscos e controles internos”.

Com base na revisdo da literatura exposta no capitulo 2 e nos
resultados da pesquisa apresentados até aqui, ao longo do capitulo 4, e das
consideracdes expostas, propde-se um conjunto de agdes para 0
aperfeicoamento ou implantagdo da melhor, gest&o de riscos?® na UFSC,
conforme segue:

a)

b)

d)

e)

providenciar a criagdo de politicas e critérios para a gestdo de
riscos, especificando os principios, objetivos organizacionais,
diretrizes e competéncias e responsabilidades. Em outras
palavras, hd que se fazer uma declaracdo de intencles
relacionadas a gestdo de riscos por meio de um instrumento
normativo interno;

promover a adaptacdo da estrutura de gestdo em relagdo aos
principios necessarios para gerenciar os riscos (nivel de risco
que a UFSC esta disposta a aceitar, processos de identificagdo
é analise dos riscos relevantes e as consequéncias);

buscar o pleno alinhamento dos objetivos da gestdo de riscos
com os objetivos e estratégias da organizagao;

garantir a integracdo Nnos processos organizacionais, isto é,
fazer com que a gestdo de riscos seja incorporada em todas as
praticas e processos organizacionais. Neste contexto,
seguindo-se 0 que sugerem Padilha (2011) e Padoveze e
Bertolucci (2008), ha que garantir, na UFSC, a existéncia de
sistemas de informac&o sobre 0s riscos a que suas atividades
estdo submetidos, de modo que o0s gestores possam decidir a
respeito deles e do modo mais eficaz e eficiente de administra-
los;

proceder a alocacdo de recursos apropriados (pessoas,
programas de treinamento, sistemas de gestdo da informacao),
seja relativo a quantidade e qualidade deles;

tratar da criagcdo de um comité gestor de riscos e controle para
assessoramento de rotinas relativas a gestdo de riscos na
UFSC, seja para identifica-los e classifica-los, avalia-los,
mensura-los, trata-los e fazer o seu monitoramento;

2 Fundamentado na Norma ABNT NBR ISSO 31000:2009 e instrugdo normativa
conjunta CGU/MP N° 001/2016



145

g) Orientando-se em Glock (2013), é preciso encontrar meios
para o aperfeicoamento dos controles internos como
mecanismo de prevenc¢éo, de modo a assegurar que tudo o que
deve ser executado, registrado, decidido, promovido e
informado, de fato, sera feito tomando-se como referéncia a
identificacdo, avaliacéo e o gerenciamento de riscos.

h) implementar, manter, monitorar e revisar o processo de gestdo
de riscos, compativel com a missdo da UFSC e seus objetivos
estratégicos®;

i) Alinhar o PDI aos processos de gestdo de riscos.

O diagnostico da gestdo de riscos na UFSC, e do seu nivel de
maturidade permitiram, assim, que fossem delineadas alternativas de acéo
para o seu aperfeicoamento e, sobretudo, para a ado¢do de uma
metodologia aderente as suas caracteristicas. Resta & administracdo da
UFSC ao assumir tal cenario, a elaboracdo de um plano de acdo para a
implantacdo e desenvolvimento de cada uma das alternativas, aqui,
propostas. Constituindo-se esta, igualmente, em mais uma agdo de
fundamental importancia para o sucesso da prépria gestdo de riscos na
Instituicéo.

30 Controles internos, Gestdo de Riscos e Governanca no dmbito do Poder

Executivo Federal. IN MP /CGU N° 01/2016 - Apresentagdo Rodrigo Fontenelle
de  Aradjo  Miranda, CGAP, CRMA,CCSA. Disponivel em:
http://www.planejamento.gov.br/assuntos/empresas-estatais/palestras-e-
apresentacoes/1-instrucao-normativa-conjunta-cgu-mp-001-2016.pdf
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

A partir do estudo realizado com a presente pesquisa, considera-se
gue o objetivo principal de verificar qual é o nivel de maturidade do
gerenciamento de riscos na Universidade Federal de Santa Catarina
— UFSC, de acordo com a Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP
N° 001/2016 foi alcangado, uma vez que foi possivel descrever as
atribuicdes e agdes de auditoria da AUDIN, avaliar o funcionamento dos
controles internos da unidade, considerando-se os fatores de avaliacéo da
gestdo de riscos, identificar o nivel de maturidade da gestdo de riscos na
Instituicdo (UFSC) e propor agdes para a implantacdo da gestdo de riscos
na UFSC, de acordo com a Instru¢cdo Normativa Conjunta CGU/MP N°
001/2016, com foco na sua unidade de controle interno (AUDIN/UFSC).

Para chegar ao cumprimento do objetivo geral, foram realizadas
fases importantes ao processo, pautados nos quatro objetivos especificos,
relacionados para o caminho l6gico e estruturado da pesquisa. A vista
disso, para atingir o objetivo especifico (a), realizou-se pesquisa
documental e entrevista com servidor técnico administrativo (P8) atuante
na AUDIN acerca do papel da unidade para contribuir com a analise da
pesquisa, e proporcionar a fundamentagdo tedrica. Em consequéncia, as
fontes primarias confirmaram a presenca dos elementos de riscos
incorporados as atribuicGes e a¢bes de auditoria da AUDIN da UFSC.

O segundo objetivo especifico foi norteador da pesquisa de estudo
de caso, contribuindo para avaliar o funcionamento dos controles internos
da unidade, considerando-se os fatores de avaliacdo da gestdo de riscos.
A aplicacdo do questionario estruturado (Apéndice A) para o alcance
deste objetivo permitiu identificar que a predominéncia das exigéncias
para o funcionamento dos controles internos das areas sdo aplicadas em
sua maioria, com excec¢ao do fator avaliacdo de riscos. Pois, ha indicativo
de que, para esse fator, as exigéncias sdo pouco aplicadas quando
relacionadas a suficiéncia de formalidades, indicagdo de processos
criticos e andlise de riscos associados as metas e objetivos operacionais.
Ao final, obteve-se o retrato das condicGes estruturais de funcionamento
dos controles internos da unidade, considerando-se os fatores de avaliacdo
da gestdo de riscos.

Na sequéncia, atendendo ao terceiro objetivo especifico, chegou-se
ao foco principal da investigacdo que se debruca em identificar o nivel de
maturidade da gestdo de riscos, conforme a realidade da Instituicdo. Nesta
etapa, com o apoio da teoria investigada na pesquisa, foi possivel
identificar em que medida ou estdgio a UFSC e sua administracdo
gerenciam os ricos. Para alcancar o objetivo especifico (c), utilizou-se,
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como instrumento de coleta de dados, o questionario estruturado adaptado
(Apéndice B), porém ressaltando-se, também, o importante suporte
extraido das respostas do roteiro de entrevistas com os gestores da
Instituicdo (Apéndice D). Conclui-se, neste topico, que, por meio do
diagndstico da maturidade da gestdo de riscos foi possivel determinar a
filosofia do gerenciamento de riscos atual e suas implicagfes na
administragdo das operacdes, marcando o nivel de risco em que esta opera,
influenciando a sua gestao de riscos e seus controles internos.

Finalmente, com o suporte dos objetivos (a), (b), (c) alcangados,
foi possivel propor um conjunto de a¢Ges para a implantagdo da gestao de
riscos na UFSC, de acordo com a Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP
N° 001/2016, com foco na sua unidade de controle interno
(AUDIN/UFSC). Neste caso, foi atingindo o objetivo especifico (d). Para
atender a este objetivo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
0s sujeitos de pesquisa (Apéndice C), com questBes elaboradas a partir
das investigacdes alcancadas nos objetivos especificos (a), (b) e (c). Com
0 objetivo de somar esfor¢os para se alcancar o objetivo (d), as entrevistas
permitiram ao pesquisador o aprofundamento do estudo de caso em pauta.

Apoiado nas respostas dos entrevistados, é possivel afirmar que,
para além dos argumentos ja apresentados, a proposta de um plano de
acOes para a implantacdo da gestdo de riscos na Instituicdo deve ser um
trabalho a ser realizado de forma coletiva, participativa, com ampla
divulgagdo, com finalidade de orientagdo e alinhado ao Plano de
Desenvolvimento Institucional — (PDI).

Partindo da realidade investigada, o que se propde é um conjunto
de acbes para a implantacdo da gestdo de riscos na UFSC, ao se
recomendar, de forma estruturante, a criacdo de politicas e critérios para
gerir os riscos, especificando-se os principios, objetivos, diretrizes,
competéncias e responsabilidades relacionadas a gestdo de riscos por meio
de um instrumento legal interno a Instituicdo. Igualmente, indica-se que a
gestdo de riscos seja incorporada em todas as praticas e processos
organizacionais, além de se sugerir a criagdo de um Comité Gestor de
Riscos e Controle para assessoramento de rotinas relativas a gestdo de
riscos.

Diante do exposto, no esforco de se responder a pergunta de
pesquisa formulada para esta pesquisa, isto €, Qual é o nivel de maturidade
do gerenciamento de riscos na Universidade Federal de Santa Catarina, de
acordo com a Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N° 001/20167,
conclui-se que, quanto a identificacdo do nivel de maturidade da gestao
de riscos na UFSC, o diagnostico feito revela forte tendéncia para o grau
ingénuo, o que significa que a Instituicdo ndo possui abordagem formal
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desenvolvida para a sua gestdo de riscos. Portanto, a ocorréncia do grau
de maturidade de risco ingénuo, na Universidade Federal de Santa
Catarina — UFSC, indica, que 0s riscos ndo sdo analisados pela Institui¢io
regularmente, nem tampouco sdo relatados riscos para 0s 0rgdos
superiores. Esse resultado, levantado quantitativamente, por meio do
diagnostico feito a partir da aplicacdo do questionario Avaliagdo do Nivel
de Maturidade no Gerenciamento de riscos (Apéndice B), tanto entre os
gestores diretamente envolvidos no gerenciamento de riscos, quanto dos
servidores gue integram a Unidade de Controle Interno AUDIN da UFSC.

Repisa-se que, do pondo de vista qualitativo, as entrevistas
(Apéndice D) feitas junto aos gestores da UFSC diretamente envolvidos
no gerenciamento de riscos tornaram possivel também identificar em que
medida ou estagio (ingénuo, consciente, definido, gerenciado ou
habilitado) a organizacdo e sua administragdo gerenciam os riscos. Extrai-
se, qualitativamente, que, na visdo da maioria, o grau de maturidade de
risco em suas areas é fixada como consciente, o que ndo altera o resultado
da conclusdo da pergunta de pesquisa, uma vez que os indices apurados
guantitativamente tendem ao grau consciente. Todavia, qualitativamente
ou quantitativamente, os resultados convergem para a mesma posicédo, de
que a avaliacdo da maturidade de riscos nas areas investigadas é dispersa,
resultando em uma gestdo de riscos fraca. Logo, conclui-se, também, ndo
ser possivel determinar se 0s riscos organizacionais estdo sendo
gerenciados dentro de um nivel aceitavel.

Contudo, percebe-se igualmente que, na UFSC, ha espaco para o
aprofundamento de estudos sobre o fenémeno em foco, fazendo, assim
que se possam aperfeicoar as a¢des de controle interno e o gerenciamento
de riscos.

Sugerem-se, por conseguinte, novas pesquisas sobre 0 assunto, que
poderdo contribuir para o aperfeicoamento das a¢des de controle interno
e gerenciamento de riscos a UFSC, ou mesmo de outras organizactes
publicas brasileiras.

Entre as possibilidades de pesquisa, sugere-se o desenvolvimento
do mesmo estudo em grupos de diferentes universidades publicas,
considerando-se as diferentes classificacfes estabelecidas por um sistema
reconhecido de ranking ou de avaliagdo externa. A mesma investigacao
pode ser feita levando-se em conta universidades privadas.

Outro estudo a ser feito refere-se a obter a perspectiva dos 6rgaos
externos de controle (como TCU e CGU) sobre limites e possibilidades
das universidades federais brasileiras no gerenciamento de riscos.

Ainda, para a continuacdo da presente pesquisa, indica-se,
inicialmente, um estudo que trate de formular um plano para se colocar
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em prética as agdes aqui propostas. Por fim, a realizacdo de uma pesquisa
que trate de formular uma metodologia de gerenciamento de riscos
voltado as caracteristicas da IES sera de grande valia a gestdo universitaria
de modo geral.
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APENDICE A - QUESTIONARIO  “APLICACAO DE
METODOLOGIA AUDITORIA BASEADA EM RISCO (ABR) NA
UFSC”

Questionario Adaptado do TCU (Fatores do Coso 1)
Primeira parte: perfil do respondente

1) Qual é aidade?

2) Ha quanto tempo atua na UFSC como efetivo?

3) Ha quanto tempo atua na funcéo atual, na UFSC?
4) Qual é o seu grau de escolaridade?

5) Qual é a sua formacao em nivel de graduagdo?

Segunda parte: Instrucdes de Preenchimento do questionario

Antes de iniciar o preenchimento do questionério, é importante saber:

1) Este questionario apresenta 18 questdes de mdltipla escolha, com 4
opcOes de resposta cada uma. Para cada questdo devera ser escolhida e
assinalada com um “X” uma Unica resposta. Todas as questdes deverdo
ser respondidas.

2) Nas 18 afirmativas, o participante devera responder, sob seu ponto de
vista, se na sua area, ele:
e Concorda Totalmente: a afirmativa é totalmente aplicada.
e Concorda Parcialmente: a afirmativa é aplicada em sua maioria.
e Né&o concorda, parcialmente: a afirmativa é aplicada apenas em
sua minoria.
e Na&o concorda, em sua totalidade: a afirmativa ndo é aplicada.

3) As respostas serdo avaliadas de acordo com a escala de valores
referenciada:

(0) Concorda totalmente: a afirmativa é totalmente aplicada

(1) Concorda parcialmente: a afirmativa é aplicada em sua maioria
(2) Né&o concorda, parcialmente: a afirmativa é aplicada apenas em
sua minoria.

(3) Nao concorda, em sua totalidade: a afirmativa ndo é aplicada.
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4) Destaca-se a importancia de se responder as questdes de forma
fidedigna, pois as informacBes geradas auxiliardo o planejamento da
AUDIN-UFSC, além de possibilitar melhorias de controle nas areas.
Ainda, observe, ao final do documento, um glossario de orientacéo.

5) As afirmativas estdo subdivididas em 5 blocos de temas relacionados
ao ciclo de controles na gestdo, que s&o:

Ambiente de controle: verifica se 0 ambiente de trabalho possui
procedimentos definidos, instrugdes claras, padronizagéo,
atribuicdes e meios para assegurar o alcance dos objetivos, de
forma efetiva;

Avaliacao de Risco: verifica se € realizada a gestéo de riscos, de
que forma, e se existe uma cultura no ambiente de trabalho a esse
respeito;

Procedimentos de Controle: verifica se ha procedimentos na
aplicacdo de controles das atividades da area;

Informacgdo e Comunicagdo: verifica o tratamento dado as
informac0es e a eficacia da comunicagdo na area;
Monitoramento: verifica se existe uma avaliacdo periddica da
prépria area em relacdo a seus controles instituidos.
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Terceira parte: Questionario de Afericao de Riscos

Area Avaliada:

Fatores a serem Avaliados Avaliacio

Ambiente De Controle Concordo Concordo Discordo Discordo em
Totalmente Parcialmente | parcialmente sua Totalidade

1. Os mecanismos gerais de controle instituidos pela area
séo percebidos por todos os servidores e funcionarios nos
diversos niveis de sua estrutura.

2. Os procedimentos e as instru¢des operacionais s&o
padronizados e estdo formalizados na sua area.

3. H& mecanismos que garantem ou incentivam a
participacédo dos servidores dos diversos niveis da estrutura
da sua area na elaboracéo dos procedimentos das
instrucdes operacionais.

4. As delegaces de autoridade e competéncia séo
acompanhadas de defini¢Ges claras das responsabilidades
na sua area.

5. Existe adequada segregacdo de fungdes nos processos e
atividades de competéncia da sua area.

6. Os controles internos adotados contribuem para a
consecucao dos resultados planejados pela sua area.

Avaliacdo de Risco

7. Os objetivos e metas da area estdo formalizados.

8. Ha Clara identificacdo dos processos criticos para a
consecucdo dos objetivos e metas da area.
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9. E prética da area o diagnostico dos riscos (de origem
interna ou externa) envolvidos nos seus processos
estratégicos, bem como a identificacdo da probabilidade de
ocorréncia desses ricos e a consequente adogdo de medidas
para mitiga-los.

10. Os riscos identificados sdo mensurados e classificados
de modo a serem tratados em uma escala de prioridades e a
gerar informagdes (teis & tomada de decisdo.

Procedimentos de Controle

11. Existem politicas e a¢des, de natureza preventiva ou de
detecgdo, para diminuir os riscos e alcancar os objetivos da
area, claramente estabelecidas.

12. As atividades de controle adotadas pela area séo
apropriadas, funcionam consistentemente e possuem custo
apropriado ao nivel de beneficios que possam resultar de
sua aplicacéo.

Informacdo e Comunicacio

13. A informag&o relevante para area é devidamente
identificada, documentada, armazenada e comunicada
tempestivamente aos interessados.

14. As informagdes consideradas relevantes pela area sdo
dotadas de qualidade suficiente para permitir ao pessoal da
area tomar as decis0es apropriadas.

15. A comunicagéo das informagdes perpassa todos 0s
niveis hierdrquicos da area, em todas as dire¢Ges, por todos
0S seus componentes e por toda a sua estrutura.

Monitoramento
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16. O sistema de controles internos da area é
constantemente monitorado para avaliar sua validade e
qualidade ao longo do tempo.

17. O sistema de controles internos da area tem sido
considerado adequado e efetivo pelas avaliagBes realizadas.

18. O sistema de controles internos da area tem contribuido
para a melhoria de seu desempenho.

Fonte: questionario adaptado do TCU e estruturado a partir do Curso Metodologia de Auditoria Baseada em Riscos desenvolvido
pela Universidade Federal do ABC — UFABC, 2016.
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APENDICE B — QUESTIONARIO — AVALIAGAO DO NIiVEL DE
MATURIDADE NO GERENCIAMENTO DE RISCOS

1)
2)
3)
4)
5)

Primeira parte: perfil do respondente

Qual é aidade?

H& quanto tempo atua na UFSC como efetivo?
Hé& quanto tempo atua na fungdo atual, na UFSC?
Qual é o seu grau de escolaridade?

Qual é a sua formagéo em nivel de graduagdo?

Sequnda parte: Instrucdes de Preenchimento do questionario

Antes de iniciar o preenchimento do questionario, é importante saber:

1) Este questionario apresenta 15 questdes, para o qual devera ser alocada
uma nota para cada questdo. A escolha devera ser na forma cardinal de 1
a 5. Todas as questdes deverdo ser respondidas.
2) Nas 15 questes, vocé devera pontuar, sob seu ponto de vista, de acordo
com a escala de notas:

a)

c)

d) (4) = Abordagem corporativa para a gestdo de riscos

e)

gestdo de riscos;
b) (2) = Abordagem para a gestdo de riscos dispersa;

Apetite por riscos definido;
desenvolvida e comunicada;

incorporados as operagoes.

(1) = Nenhuma abordagem formal desenvolvida para a

(3) = Estratégia e politicas implementadas e comunicadas.

(5) = Gestdo de riscos e controle internos totalmente

3) No ordenamento da proposta de pesquisa, sdo apresentadas questdes
para identificar em que medida a organizacdo e sua administracdo
gerenciam riscos. O referido instrumento de coleta foi adaptado e os
resultados possiveis com as descricBes das caracteristicas evidenciadas
sdo definidos conforme quadro a seguir:

Grau de Descricao das caracteristicas
Estagio Maturidade de Gao ;
. evidenciadas
Riscos
1 Ingénuo A Instituicdo ndo possui nenhuma
abordagem formal desenvolvida para a
Gestdo de Riscos.
2 Consciente A instituicdo possui abordagem para a

Gestao de Riscos dispersa em “silos”.
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3 Definido A instituicdo possui estratégia e politicas
implementadas e comunicadas. Apetite por
riscos definido.

4 Gerenciado A instituicdo possui abordagem corporativa
para Gestdo de Riscos desenvolvida e

comunicada.

5 Habilitado A instituicdo possui gestdo de Riscos e
controles internos totalmente incorporados

as operacdes.

Fonte: Adaptado de QSP (2016); ABNT (2009)..

4) Destaca-se a importancia de se responder as questdes de forma
fidedigna, pois as informacBes geradas auxiliardo o planejamento da
AUDIN-UFSC, além de possibilitar melhorias de controle nas areas.

Terceira parte: questionario Avaliacdo do Grau de Maturidade da

Gestéo de Riscos na Universidade Federal de Santa Catarina.

Questdes/Processos

Grau de Maturidade de 1
a5
(Nota 1 para 0 menor
grau e 5 para o grau
maximo)

1. Os objetivos da organizacdo estdo definidos?

2. A direco foi treinada para compreender o0s
riscos e sua responsabilidade por eles?

3. Foi definido um sistema de pontuacéo para
avaliar os riscos?

4. O apetite por riscos da organizacdo foi
definido em termos de um sistema de
pontuacdo?

5. Foram definidos processos para determinar
riscos. Esses processos sdo seguidos?

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

7. Todos os riscos foram avaliados de acordo
com um sistema de pontuacdo?

8. As respostas aos riscos foram selecionadas e
implementadas?

9. A direc¢do estabeleceu controles para
monitorar a operagéo adequada dos controles-
chave?

10. Os riscos séo analisados criticamente pela
organizagdo de forma regular?
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11. A administragdo relata os riscos para 0s
diretores quando as respostas ndo reduzem tais
riscos a um nivel aceitavel?

12.Todos o0s novos projetos significativos sdo
avaliados rotineiramente quanto a riscos?

13. A responsabilidade pela determinacéo,
avaliacdo e manejo dos riscos esta incluida nas
descri¢des dos cargos?

14. Os diretores ddo garantia da eficacia de sua
gestdo de riscos?

15. Os diretores sdo avaliados quanto ao seu
desempenho no gerenciamento de riscos?

Fonte: Adaptado de QSP (2016)%'; ABNT (2009).

Glossario para responder ao questionario: Avaliacdo do Grau de
Maturidade da Gestdo de Riscos na Universidade Federal de Santa
Catarina.

Gestdo de riscos: atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizagdo no que se refere ao risco.
Apetite por risco: nivel de risco considerado aceitdvel pela alta administracdo.
Nivel de risco: magnitude de um risco em termos de consequéncias e
probabilidade.
Risco: efeito da incerteza nos objetivos.
Avaliagéo de riscos: processo de comparar os resultados da analise de riscos
com os critérios para determinar se o risco € aceitavel ou toleravel.
Respostas a riscos: Meio através dos quais uma organizacao decide gerenciar
cada risco.
Controle-Chave: os controles estratégicos principais da organizacdo
Maturidade de Riscos: Grau de adocéo e aplicacéo, por parte da direcéo, de
uma abordagem de gestao de riscos robusta, conforme planejada em toda
organizagdo, a fim de identificar, avaliar, decidir sobre respostas e relatar
oportunidades e ameacas que afetam a consecugdo dos objetivos da
organizacéo.

Fonte: ABNT (2009); Fischer, 2014

81 O Centro da Qualidade, Seguranca e Produtividade - QSP é uma associacéo
técnico-cientifica voltada a capacitacdo de profissionais e ao apoio técnico a
organizagdes nas areas de Gestdo de Riscos e temas relacionados. Disponivel
em:<  http://www.is031000qgsp.org/2012/11/como-avaliar-e-testar-maturidade-
da.html>. Acesso em: 28 set. 2016.


http://www.iso31000qsp.org/2012/11/como-avaliar-e-testar-maturidade-da.html
http://www.iso31000qsp.org/2012/11/como-avaliar-e-testar-maturidade-da.html
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APENDICE C — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM O AUDITOR-
CHEFE DA AUDIN

1) Quais as competéncias e finalidades da AUDIN?

2) A forma de organizacdo da AUDIN atende as demandas

relacionadas as praticas sobre a gestao de riscos de acordo com a
Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP °© 001/2016 ?



169
APENDICE D — ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTORES DA
UFSC

1) Qual é a sua viséo sobre o funcionamento da unidade de controle
no gerenciamento de riscos na UFSC?

2) Em que nivel de maturidade em gerenciamento de riscos vocé
percebe que a sua unidade se encontra?

3) O que vocé propde para consolidacdo e/ou a implantagdo de uma
metodologia de gerenciamento de riscos na rotina da UFSC?
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APENDICE E - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E
ESCLARECIDO - TCLE

Sou lvan Almeida de Azevedo, mestrando do Programa de Pos-
Graduacdo em Administracdo Universitaria - PPGAU da Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC). Estou realizando uma pesquisa, sob a
orientacdo da professora Dra. Alessandra de Linhares Jacobsen, cujo
objetivo é pesquisar o nivel de maturidade do gerenciamento de riscos na
Universidade Federal de Santa Catarina, de acordo com a Instrucdo
Normativa Conjunta CGU/MP N° 001/2016, buscando contribuir para
uma nova postura de atuagdo por parte da sua unidade de controle interno
(AUDIN/UFSC).

Convido-o (a) a participar da etapa de coleta de dados. No caso de
ter sido selecionado para a entrevista semiestruturada, registra-se que esta
aborda perguntas relacionadas ao tema de pesquisa, que serd gravada em
dudio. No caso dos questionarios, vocé teré a sua disposi¢do, um conjunto
de respostas, para escolher a que mais lhe convier. Na publicagdo dos
resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais rigoroso
sigilo, pois serdo omitidas todas as informacdes que permitam identifica-
lo(a).

Quaisquer davidas relativas a pesquisa poderdo ser esclarecidas
pelo pesquisador pelo e-mail ivan.azevedo@ufsc.br ou pela entidade
responsavel — PPGAU/ UFSC -, pelo telefone (48) 3721-6525.

A participacdo nesta pesquisa é voluntaria e se vocé decidir nao
participar ou quiser desistir de continuar a qualquer momento, tem
absoluta liberdade de fazé-lo. Mesmo ndo tendo beneficios diretos em
participar, indiretamente vocé estara contribuindo para a compreensdo do
fendmeno estudado e para a produc¢do de conhecimento cientifico.

Para que colabore com a pesquisa, precisamos de seu
consentimento para a coleta de dados via questionario e/ou para a
realizacdo da entrevista e gravagao em audio bem como para a transcricéo
e utilizacdo dos dados coletados para analise e publicacéo dos resultados.

Atenciosamente
Ivan Almeida de Azevedo


mailto:ivan.azevedo@ufsc.br
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Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

Por meio  deste instrumento o  (a)  senhor(a)
apos a leitura deste termo
declara estar ciente dos procedimentos aos quais serd submetido, ndo
restando quaisquer ddvidas a respeito do que foi lido e explicado, firma
seu consentimento livre e esclarecido, concordando em participar da
pesquisa de mestrado que tem como objetivo Pesquisar o nivel de
maturidade do gerenciamento de riscos na Universidade Federal de Santa
Catarina, de acordo com a Instrucdo Normativa Conjunta CGU/MP N°
001/2016, buscando contribuir para uma nova postura de atuagdo por parte
da sua unidade de controle interno (AUDIN/UFSC), realizada pelo
mestrando lvan Almeida de Azevedo, sob orientacdo da professora Dra.
Alessandra de Linhares Jacobsen. Tem clareza de que a qualquer
momento pode desistir de colaborar com a pesquisa, esta ciente de que as
informagOes fornecidas seréo tratadas como confidenciais e declara ter
recebido uma copia deste termo de consentimento.

Data:

Assinatura do participante
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APENDICE F - FATORES DE ANALISE

da auditoria da
AUDIN.

OBJETIVOS CATEGORIAS DE P

ESPECICOS ANALISE FATORES DE ANALISE
Descrever as AtribuicOes da - Finalidades basicas e
atribuicBes e atuacdo AUDIN Atividades especificas,

segundo Instrucdo
Normativa Conjunta
CGU/MP N° 001/2016
(BRASIL, 2016);

- Atribuic6es da Equipe,
Competéncias, finalidades
e Organizacdo, segundo
Regimento Interno; e
Ac0es de auditoria.

Caracterizar o
funcionamento dos
controles internos da
unidade,
considerando-se 0s
fatores de avaliagdo da
gestdo de riscos

funcionamento dos
controles internos da
unidade

e Ambiente de controle;

o Auvaliagéo de Risco;

e Procedimentos de
Controle;

o Informacgéo e
Comunicagéo;

- Monitoramento.
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Medir o nivel de
maturidade da gestdo
de riscos na Instituicdo
(UFSC)

Nivel de maturidade
da gestéo de riscos
na Instituicdo
(UFSC)

Os objetivos da
organizagéo estéo
definidos?

A direcdo foi treinada para
compreender 0s riscos e
sua responsabilidade por
eles?

Foi definido um sistema de
pontuacédo para avaliar os
riscos?

O apetite por riscos da
organizagdo foi definido
em termos de um sistema
de pontuagdo?

Foram definidos processos
para determinar riscos.
Esses processos sdo
seguidos?

Todos os riscos foram
compilados em uma lista.
Os riscos foram alocados a
cargos especificos?

Todos os riscos foram
avaliados de acordo com o
sistema de pontuacédo
definido?

As respostas aos riscos
foram selecionadas e
implementadas?

A direcdo estabeleceu
controles para monitorar a
operacdo adequada dos
controles-chave?

Os riscos sdo analisados
criticamente pela
organizagdo de forma
regular?

A administracdo relata os
riscos para os diretores
guando as respostas ndo
reduzem tais riscos a um
nivel aceitavel?

Todos 0s novos projetos
significativos sdo avaliados
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rotineiramente quanto a
riscos?

A responsabilidade pela
determinacdo, avaliagdo e
manejo dos riscos esta
incluida nas descrigdes dos
cargos?

Os diretores ddo garantia
da eficacia de sua gestdo
de riscos?

Os diretores sdo avaliados
guanto ao seu desempenho
no gerenciamento de

riscos?
Propor acdes para a acOes para a Funcionamento e nivel de
implantacéo da implantagéo da maturidade em
metodologia da gestdo | metodologia da gerenciamento de riscos, e
de riscos na UFSC, de | gestdo de riscos na proposta de implantagéo de
acordo com a UFSC metodologia.

Instrugdo Normativa
Conjunta CGU/MP N°
001/2016, com foco na
sua unidade de
controle interno
(AUDIN/UFSC)






