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AVALIACAO DE POLITICAS E ESTRATEGIAS RELATIVAS A GESTAO DE
RISCOS COM BASE EM RECOMENDA COES DO TRIBUNAL DE CONTAS DA
UNIAO: UM ESTUDO DE CASO EM EMPRESA DO SISTEMA S

Objetivo do estudo
O objetivo deste estudo € avaliar o nivel de aderéncia das politicas e das estratégias relativas a gestio de riscos de uma empresa
do Sistema S, baseado em recomendagdes propostas pelo Tribunal de Contas da Unido — TCU.

Relevancia/originalidade
Esta pesquisa trata tema relevante e atual, contemplando aspectos estratégicos relativos a gestdo de riscos. Adicionalmente, este
trabalho aborda estudo em empresa ndo financeira do Sistema S, a qual recebe recursos repassados da Unido.

Metodologia/abordagem

Realizou-se estudo de caso descritivo. Coletaram-se dados primarios e secunddrios na citada empresa, e para tratar esses dados
empregaram-se andlise documental e andlise de contetido, com uso da técnica de adequagdo ao padrdo, considerando-se 5 itens
e 20 subitens baseados nas recomendac¢des do TCU contidas no documento ‘Referencial Bésico da Gestdo de Riscos’.

Principais resultados

Constatou-se aderéncia de 69,23% de subitens aplicdveis ao caso. Tal aderéncia ndo se distribuiu uniformemente entre itens,
constatando-se como pontos para aprimoramento: a formalizagdo da politica de riscos, bem como o estabelecimento e a
defini¢do do apetite a riscos por parte da Empresa do Sistema S.

Contribuicdes teéricas/metodolégicas

Este estudo pode contribuir para a gestdo de riscos em entidades recebedoras de recursos publicos. Adicionalmente, emprega
itens e subitens para avaliar politicas e estratégias relativas a gestdo de riscos baseados em recomendagdes do TCU. Esses itens
e subitens podem ser reutilizados em outras pesquisas.

Contribuicdes sociais/para a gestao

O estudo pode subsidiar gestores de riscos das empresas do Sistema S e de outras entidades custeadas por recursos publicos.
Pode contribuir, também, para atuac@o de 6rgdos de controle e demais interessados.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos, Politicas e Estratégias, Sistema S
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EVALUATION OF POLICIES AND STRATEGIES RELATING TO RISK MANAGEMENT
BASED ON RECOMMENDATIONS BY THE COURT OF AUDITORS OF THE STATE: A
CASE STUDY IN A SYSTEM COMPANY

Study purpose
The objective of this study is to assess the level of adherence of policies and strategies related to the risk management of a
company in S System, based on recommendations proposed by the Federal Court of Accounts - TCU.

Relevance / originality

This research deals with a relevant and current topic, covering strategic aspects related to risk management. Additionally, this
work addresses a study in a non-financial company from S System, which receives funds transferred from the Federal
Government.

Methodology / approach

A descriptive case study was carried out. Primary and secondary data were collected at the aforementioned company, and to
treat these data, document analysis and content analysis were used, using the standard adaptation technique, considering 5
items and 20 sub-items based on the TCU recommendations contained in the document ‘Referencial Bésico da Gestao de
Riscos'.

Main results

There was a 69.23% adherence to sub-items applicable to the case. Such adherence was not evenly distributed among items,
being as points for improvement: the formalization of the risk policy, as well as the establishment and definition of risk appetite
by the aforementioned company.

Theoretical / methodological contributions

This study can contribute to risk management in entities receiving public funds. Additionally, it uses items and sub-items to
evaluate policies and strategies related to risk management based on TCU recommendations. These items and sub-items can be
reused in other studies.

Social / management contributions

The study can subsidize risk managers of companies in Sistema S and risk managers of other entities funded by public
resources. It can also contribute to the action of control bodies and other stakeholders.

Keywords: Risk Management, Policy and Strategies, S System



:";9 V”l Sl NGEP 8TH INTERNATIONAL CONFERENCE

ﬁ Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade l.‘l.! CYRUS

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317-8302

1. Introducao

Os riscos estdo presentes nas atividades das empresas, sendo importante para fins
estratégicos que haja um posicionamento em relacdo a eles. Os riscos podem ter origem externa
ou interna nas empresas e, segundo Associa¢do Brasileira de Normas Técnicas [ABNT] (2009)
podem ser tipificados por sua natureza estratégica, operacional ou financeira. Essa tipificacdo
contribui para uma adequada gestdo de riscos.

Muitos estudos ja contribuiram para melhor entender os riscos € a sua gestdo, tais como
Knight (1921) e Markowitz (1952), bem como para a criacdo de padrdes e boas préticas
aplicaveis a gestao de riscos, tais como Commitee of Sponsoring Organizations [COSO] (1992,
1997, 2004) e ABNT (2009).

Os padrdes e as boas praticas para gestao de riscos, citados no pardagrafo anterior, podem
servir de referéncia ndo apenas para as empresas privadas, mas, também, para as entidades do
setor publico. A este respeito existem, no Brasil, diretrizes divulgadas por 6rgdos de controle,
como por exemplo Controladoria-Geral da Unido [CGU] (2018) e o Tribunal de Contas da
Unido [TCU] (2018a).

De notar que as recomendacgdes do TCU podem ser uteis para entidades que recebam
recursos repassados da Unido, como € o caso de entidades integrantes do Sistema S. O referido
Sistema S define o conjunto de entidades corporativas voltadas para o treinamento profissional,
assisténcia social, consultoria, pesquisa e assisténcia técnica.

Considerando o que foi apresentado nos pardgrafos anteriores, o problema proposto
neste estudo € o seguinte: qual o nivel de aderéncia das politicas e das estratégias relativas a
gestdo de riscos de uma empresa do Sistema S, baseado em recomendagdes propostas pelo
TCU? Assim, o objetivo deste estudo € avaliar o nivel de aderéncia das politicas e das
estratégias relativas a gestdo de riscos de uma empresa do Sistema S, baseado em
recomendacdes propostas pelo TCU.

Para atingir o objetivo desta pesquisa, realiza-se um estudo de caso descritivo. Coletam-
se dados primdrios e secunddrios na citada empresa, e para tratar os dados empregam-se a
andlise documental e a andlise de contetido, com uso da técnica de adequacdo padrdao (Yin,
2005), considerando-se 5 itens e 20 subitens baseados nas recomendac¢des do documento
elaborado pelo TCU intitulado ‘Referencial Basico da Gestdo de Riscos’ (TCU, 2018a).

O tema desta pesquisa € relevante e atual, contemplando politicas e estratégias relativas
a gestao de riscos. Pode contribuir para os estudos relacionados a gestio de riscos em empresas
com recursos repassados pela Unido, bem como para a temdtica da gestdo de riscos em
entidades recebedoras de recursos publicos. Além disso, este trabalho pode fornecer subsidios
para gestores de riscos em entidades publicas, académicos, 6rgdos de controle e demais partes
interessadas.

2. Referencial Teérico
2.1 Risco: Conceito, Tipologia e Gestao

A palavra risco deriva do latim riscu e significa ousar, sendo comumente associada a
chance de erro de alguma acdo. Em parametros formais e académicos, o risco associa-se a
qualificacdo e a quantificacdo das incertezas de um evento futuro, diagnosticado com uma
probabilidade de ocorréncia (Faber, Manstetten & Proops, 1992).

No desenvolvimento da conceituacdo de riscos corporativos, um marco importante foi
a ideia da “surpresa” como risco inesperado, advertindo sobre a dependéncia da analise de
situacOes passadas para previsao de consequéncias futuras (Knight, 1921).
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Outro passo para o crescimento do estudo dos riscos corporativos, tratou da metodologia
para a selecdo de uma carteira de acdes, focado principalmente na questdo da performance do
resultado de determinada carteira, levantando-se métricas para a tomada de decisao
(Markowitz, 1952). Tal iniciativa revela que o risco ndo precisa ser necessariamente temido,
mas administrado (Bernstein, 1996).

Considerando a perspectiva brasileira e do setor ptblico, o TCU contribui informando
que riscos sao inerentes a qualquer atividade, sendo ela profissional, pessoal ou empresarial,
todas as suas acOes estdo ligadas a multiplos resultados que podem ser diferentes aos
anteriormente planejados (TCU, 2018a).

Para a identificag¢do dos riscos contribui a avaliacdo de diferentes fatores, como a origem
e a tipificac@o dos riscos. Diversos autores podem contribuir para uma tipificacao de riscos. A
Figura 1 exibe uma tipologia baseada na proposta do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa — IBGC (2007).

Tipos de Riscos

Macroecondémico

Ambiental
Social
Tecnoldgico
Legal
Financeiro
Ambiental
Social
Tecnoldgico

Externos

Origem dos Eventos

Internos

Conformidade

Figura 1 - Identificacdo de Riscos
Fonte: Adaptado de IBGC (2007, p.17).

Conforme a Figura 1, os riscos podem ser classificados segundo origem dos eventos em
internos ou externos. Os riscos internos sdao os que podem surgir de dentro da propria
organizacdo, por exemplo, seus processos, ambiente, pessoas, politicas, estratégias, resultados,
metas e parcerias. Os riscos externos sdo eventos relacionados, por exemplo, ao ambiente
politico, social, macroecondmico e setorial da organiza¢ido (IBGC, 2007).

O IBGC propde, também, uma segmentacdo relativa a natureza dos riscos em
estratégicos, financeiros e operacionais. Inicialmente, os riscos estratégicos sdo relacionados a
alta administracdo da empresa e a tomada de decisdo por eles (IBGC, 2007). Para Coimbra
(2007), os riscos estratégicos t€m relacdio com as alteragdes no ambiente, abrangendo os
concorrentes ou habitos dos clientes, também pela ndo adequacdo as novas tecnologias ou
produtos. Esse risco também pode ser por exemplo, uma ma ac¢do ou reacdo em situacdes de
fusdo ou aquisi¢do pela empresa.

De acordo com COSO (2004) a gestdo (ou gerenciamento) de riscos corporativos busca
identificar e classificar os riscos de maneira a estruturar melhores acdes ou reagdes a possiveis
eventos que venham de alguma forma afetar os objetivos estratégicos da empresa. Tais acdes
devem ser estruturadas por meio de politicas aprovadas pelo 6rgdo maximo da organizagdo, o
Conselho de Administragdo (ou, se tal conselho inexistir, a diretoria), com a finalidade de
alinhamento da estratégia as metas e ao apetite ao risco proposto pela empresa.

Segundo Crouhy, Galai e Mark (2004) empresas nao-financeiras podem conter grande
volume de ativos que ndo apresentam a mesma liquidez de uma carteira de um banco. Dessa
forma, um desafio para empresas nio financeiras, € a estruturacdo de medidas sistemaéticas para
a gestdo de riscos. Um trabalho a respeito da gestdo de riscos, que pode beneficiar o
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entendimento da gestdo de riscos pelas empresas é consubstanciado no documento Enterprise
Risk Management. O referido documento que define a gestio de riscos corporativos como:

(...) um processo conduzido em uma organizag¢do pelo conselho de administragéo,
diretoria e demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias,
formuladas para identificar em toda a organizacdo eventos em potencial, capazes de
afetd-la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativel com o apetite a risco
da organizacdo e possibilitar garantia razodvel do cumprimento dos seus objetivos.
(COSO, 2004).

De acordo com COSO (2004), a partir da missao e objetivos estruturados pela alta
gestdo de uma organizagdo, s@o estabelecidas as principais metas e estratégias para o
alinhamento das diversas dreas da organizacdo. Segundo ABNT (2009) propde-se uma relagao
entre componentes de uma estrutura consolidada para gestdo de riscos, que visa cooperar para
a integracao do estudo dos riscos, cabendo as organizagdes adaptarem esses componentes dessa
estrutura as suas particularidades, ressaltando a importancia do mandato e do comprometimento
pela alta gestdo, para a concepcdo da estrutura para a gestdo dos riscos, a implementagdo de
processos e estrutura para a gestdo desses riscos, 0 monitoramento e andlise critica da estrutura
e sua melhoria continua.

2.2 Gestao de Riscos no Setor Pablico e as Recomendacoes do TCU

Pela variedade de atividades executadas pelas entidades do setor publico, ressalta-se a
importancia da gestdo de riscos buscando garantir a legitimidade na atuacdo dessas entidades
(Silveira, 2015). As acdes tomadas por tais entidades envolvem um certo grau de risco, seja na
forma de servigos que possam ser deficientemente prestados ou de oportunidades para solugdo
de problemas desperdicadas (Freitas, 2002).

No Brasil, 6rgdos de controle publico da Administracdo Publica Federal podem
empregar iniciativas para orientar seus trabalhos na observancia da gestdo de riscos no setor
publico. O trabalho € importante, inclusive, para avaliar a integridade nas préticas de gestao e
de controle adotadas por entidades custeadas com recursos da Unido. Dois exemplos de 6rgaos
de controle sdo a CGU e o TCU, previamente citados na introducao desta pesquisa (CGU, 2018;
TCU, 2018a).

Adicionalmente, como iniciativa de gestdo de riscos no setor publico, deve ser citada a
Instru¢do Normativa Conjunta n® 01, de 10 de maio de 2016, a qual, segundo CGU e Ministério
do Planejamento, Or¢camento e Gestdao [MPOG] (2016), trata da ado¢do pelos orgaos de
entidades do Poder Executivo Federal de medidas para sistematizacao e praticas de governanca,
controles internos e gestdo de riscos, apresentando conceitos, principios, objetivos e a
estruturacdo do que deve ser seguido em termos de gestao de riscos.

Segundo TCU (2018), para a implanta¢do de uma boa gestdo de riscos, a classificacido
e identificacdo destes devem ser executadas por um grupo de trabalho bem consolidado, e € um
dos primeiros passos para a estruturacdo da gestdo desses riscos. No tocante a tipificacdo dos
riscos, 0 TCU apresenta alguns elementos para a avaliagao de cada tipo de risco, tanto externos
quanto internos (TCU, 2018a).

Quanto as recomendacdes para a gestao de riscos, conforme citado na introdugdo, pode
ser lembrado o Referencial Basico de Gestao de Riscos do TCU. Este documento visa contribuir
com o reforco continuo para revisdo e monitoramento dos modelos de gestdo de risco utilizados
pela administragdo publica. Para tanto, o TCU apresenta um modelo para avaliar as boas
praticas de gestdo de riscos que abrange critérios para avaliacdo da maturidade em gestao de
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riscos. O referido modelo estd dividido em quatro dimensdes, conforme descrito na Figura 2:
Ambiente, Processos, Parcerias e Resultados.

ut

RICTRS 5

AMBIENTE PROCESSOS RESULTADOS
Identificagio e

Andlise de Riscos

Lideranga
Eficicia da Gestio de

Politicas ¢ Estratépias Riscos
Avaliacao e
Pessoas Respostas a riscos Resultados
Organizacionais
Monitoramento e
Comunicagao
PARCERIAS

Figura 2 - Dimensdes para modelo de Avaliacdo TCU
Fonte: Referencial Basico de Gestdo de Riscos (TCU, 2018a, p. 70).

Para os fins desta pesquisa, foi enfatizada a dimensao ‘Ambiente’ descrita na Figura 2,
a qual busca, a partir de seus componentes, contribuir para serem analisadas as capacidades e
as condicoes da organizacao para que a gestdo de riscos possa desenvolver-se. Os componentes
da dimensdo ‘Ambiente’ sdo trés: ‘Lideranca’, ‘Politicas e Estratégias’ e ‘Pessoas’.

Para a avaliacdo descrita na parte empirica deste artigo, enfatiza o componente “politicas
e estratégias’. De acordo com TCU (2018a) o componente ‘politicas e estratégias’ serve para
avaliar o grau de disposi¢do e alinhamento sistematico das politicas e estratégias as metas e
objetivos da organizagdo, verificando-se a confiabilidade das informagdes, envolvimento e
alocacao de recursos.

Com a finalidade de avaliar as politicas e as estratégias de gestdao de riscos, propde-se a
Figura 3, a qual contempla elementos de anélise baseados em recomendacdes do TCU (TCU,
2018a). Os referidos itens e subitens podem ser usados para avaliagdo das politicas e das
estratégias de gestao de riscos de entidades custeadas pela Unido e, como serd visto nas se¢oes
seguintes deste trabalho, os itens e subitens citados na Figura 3 serdo empregados para subsidiar
a elaboracdo da parte empirica deste estudo.

Item Subitem
1. Direcionamento | 1.1 Mencfo aos objetivos, missdo, visdo e valores.
estratégico; 1.2 O apetite ao risco estd vinculado aos objetivos, missdo, visdo e valores.

1.3 Envolvimento da alta administra¢do no estabelecimento do apetite ao risco.

2. Integracdo da
gestdo de riscos ao
processo de
planejamento

2.1 Os objetivos consideram cendrios e riscos para estabelecimento dos objetivos
de negdcios especificos em toda a organizacdo.

2.2 Os objetivos de negdcio estdo alinhados ao apetite ao risco.

2.3 Mensuragdo e / ou comunicacdo de medidas de desempenho (metas,
indicadores de desempenho, indicadores de risco e variagdes aceitdveis no
desempenho).

3. Politica de riscos

3.1 A Politica de Riscos € discutida e/ou documentada pela empresa.

3.2 A Politica de Riscos € aprovada pela alta administracdo.

3.2.1 Vinculo dos objetivos de negécio com a Politica de Riscos (divulgagdo,
transparéncia e prestacio de contas).

3.2.2 Vinculo das politicas organizacionais com a Politica de Riscos.

3.2.3 Mencgdo de integracdo das politicas de riscos nos niveis da organizacio
(incluindo no planejamento estratégico e parcerias).
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3.2.4 Definicao de responsabilidades, para a gestdo de riscos (inclui competéncias

para a implementa¢do e a manutencdo do processo).

3.2.5 Definicao de periodicidade para a gestdo de riscos (Identificacdo, avaliacao,

tratamento, monitoramento, melhoria e/ou comunicacdo dos riscos).

3.2.6 Mencdo de medida de desempenho da politica de risco.

3.2.7 Defini¢do de reporte da politica de risco.

4. Comprometimento | 4.1 Envolvimento da alta administra¢do na estrutura e no processo de gestdo de

da gestdo riscos (inclui a revisdo da estrutura e do processo de gestio de riscos).

4.2 Envolvimento do corpo executivo no processo de gestdo de riscos.

5. Alocagdo de | 5.1 Mengdo a recursos oferecidos pela alta administracio necessdrios para
recursos implementacdo da gestdo de riscos.

5.2 Alocagdo de recursos para gerenciar riscos relacionados a pessoas (cultura e
programas de treinamento).

5.3 Alocagdo de recursos para aperfeicoar o gerenciamento de riscos com
ferramentas (integracdo a sistemas de TI).

Figura 3 - Itens de avaliacdo de politicas e estratégias relativas a gestio de riscos.

Fonte: Adaptado de TCU (2018a).

3. Metodologia

Esta pesquisa trata-se de um estudo descritivo. Os estudos descritivos buscam
“especificar as propriedades, caracteristicas e tracos importantes de qualquer fendmeno”
(Sampieri, Collado & Lucio, 2013, p. 102). A abordagem do estudo é qualitativa. Para o
desenvolvimento da pesquisa realiza-se um estudo de caso, definido como um estudo empirico
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos (Yin, 2005).

A empresa selecionada para este estudo integra o Sistema S - termo que, conforme
citado na introdug¢do, define o conjunto de entidades corporativas voltadas para o treinamento
profissional, assisténcia social, consultoria, pesquisa e assisténcia técnica. O Sistema S tem sua
contribui¢cdo baseada no artigo 149 da Constituigdo Federal do Brasil (Brasil, 1988), o qual
permite a contribui¢io pela Unido de interesse das categorias profissionais ou econdmicas.

A partir das empresas integrantes do Sistema S, selecionou-se uma empresa
considerando a acessibilidade aos dados a partir do Distrito Federal. Doravante, a referida
empresa serd nomeada nessa pesquisa ‘Empresa S’. O estudo tem como foco de andlise os
procedimentos relativos as politicas e as estratégias relativas a gestdo de riscos da referida
empresa, tendo sido enfatizadas as seguintes dreas: Gabinete da Presidéncia do Conselho
Deliberativo, Unidade de Gestao Estratégica e Unidade de Auditoria.

Em cada uma das areas citadas no pardgrafo anterior foram realizadas entrevistas com
dois funciondrios, totalizando seis entrevistas. Todos os entrevistados foram selecionados por
trabalharem e terem conhecimentos relacionados a da gestdo de riscos. Adicionalmente,
coletaram-se dados secunddrios a respeito da gestao de riscos da Empresa S.

Com base na documentacdo coletada, realizou-se uma andlise documental e de
conteddo, baseada na técnica de adequacdo ao padrao (Yin, 2005). A referida técnica baseia-se
em padrdo comumente oriundo do referencial tedrico. Neste estudo, o padrao empregado foi
baseado na Figura 3, citada na Sec¢ao 2.2, o qual contempla vinte subitens agrupadas em cinco
itens, baseados em recomendagdes do TCU (2018a).

Apés a andlise de cada subitem da Figura 3, foi verificada a aderéncia do item as
recomendacdes propostas pelo TCU. Para tal verificagdo foram atribuidos para cada subitem
um dos seguintes estados: “aderente”, “ndo aderente” e “ndo se aplica”. A categorizagao dos
referidos estados baseia-se em Valle (2017), estudo que versou sobre Entidade do Sistema S, e
em Bardin (1977).
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A partir da avaliagdo das multiplas fontes de evidéncia, foi possivel apresentar os
resultados contendo a avaliacdo da aderéncia dos subitens segmentada para cada um dos itens
da Figura 3 e, finalmente, discorrer sobre a avalia¢do da aderéncia do conjunto de subitens, com
o intuito de atender aos objetivos propostos neste estudo.

4. Analise dos Resultados

Inicialmente, convém contextualizar o organograma simplificado da Empresa S, a qual
tem como seu 6rgao méaximo o Conselho Deliberativo Nacional (Figura 4). Conforme descrito
na metodologia, este estudo enfatizou consultas as seguintes dreas citadas na referida figura
(marcadas em cinza): Gabinete da Presidéncia do Conselho Deliberativo, Unidade de Gestéo
Estratégica e Unidade de Auditoria. De notar que o Gabinete da Presidéncia do Conselho
Deliberativo € a unidade responsével pela articulacao e sistematiza¢ao do processo deliberativo
do Colegiado, compondo-se de chefia, secretaria executiva, assessoria técnica e secretaria dos
conselhos.

Conselho "
Fiscal
,/-""":"G”a%'inct;&?{”’\w\
{  Presidénciado )
SLEEIOPN
Diretoria Directoria de
poid Presidéncia Administrag;io
Técnica :
l ¢ Finangas
“// Unidades \\“» f/(f Un(‘_{}da:; - ""\.\_ —( Umdz?,dc ~dc \ ( 2 Unidades \
. Funciomais 7 ‘. eata0 - e Auditoria ) A Pumcionis
T ~_Estrategica < Interna o SYRRIONAE
= Demais g
( . \
{ Unidades )
~~__Funcionais "

Figura 4 - Organograma Simplificado

Fonte: Elaborag@o dos autores com base em dados da pesquisa.

Sigla: CDN — Conselho Deliberativo Nacional

Observacgdo: componentes marcados com a cor cinza foram consultados durante o desenvolvimento deste estudo.

4.1 Direcionamento Estratégico

A andlise para os subitens associados ao item 1 ‘direcionamento estratégico’, citado na
Figura 3, demonstra o atendimento da parte da Empresa S ao subitem 1.1 ‘mencdo aos
Objetivos, Missdo, Visdo e Valores’. A este respeito, o art. 5° do estatuto social da referida
empresa informa o seguinte sobre 0s seus objetivos:

(...) fomentar o desenvolvimento sustentdvel, a competitividade e o aperfeicoamento
técnico das microempresas e das empresas de pequeno porte industriais, comerciais,
agricolas e de servi¢os, notadamente nos campos da economia, administragao,
finangas e legislacdo; da facilitacio do acesso ao crédito; da capitalizacdo e
fortalecimento do mercado secunddrio de titulos de capitalizacdo daquelas empresas;
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da ciéncia, tecnologia e meio ambiente; da capacitacdo gerencial e da assisténcia
social, em consonéncia com as politicas nacionais de desenvolvimento.

Tal trecho aponta uma preocupacdo da Empresa S em alinhar os objetivos
organizacionais as politicas nacionais de desenvolvimento. Adicionalmente, com base em
evidéncias documentais, foram identificadas informacdes a respeito da missao, visao e valores
da Empresa S, descritas na Figura 5. Tais evidéncias reforcam o atendimento ao referido
subitem 1.1.

Missdo | Promover a competitividade e o desenvolvimento sustentdvel dos pequenos negdcios e fomentar
o empreendedorismo, para fortalecer a economia nacional

Visao Ter exceléncia no desenvolvimento dos pequenos negdcios, contribuindo para a construgiao de
um pais mais justo, competitivo e sustentavel

Valores | Compromisso com Resultado

° Temos compromisso com os resultados da institui¢do e dos pequenos negdcios;

° Evoluimos nossas formas de trabalhar para elevar os patamares de resultados.
Conhecimento

° Acreditamos no conhecimento como fator essencial para a realizacdo de transformacdes;
° Buscamos ter o melhor conhecimento sobre nosso negdcio e sobre os negdcios dos
nossos clientes.

Inovagdo

° Aplicamos nossos conhecimentos, talentos e recursos para buscar novas inspiragdes e
ideias para promover a inovagao nos pequenos negoécios e na Empresa S;

° Desenvolvemos solugdes orientadas para as necessidades de hoje e do futuro.
Sustentabilidade

° Somos comprometidos com o desenvolvimento sustentdvel dos pequenos negdécios;

° Respeitamos 0 meio ambiente e utilizamos os recursos disponiveis de forma racional,

visando a sua preservagio.

Transparéncia
° Agimos com ética e transparéncia nas nossas relagdes e na comunicacgao das nossas acdes
e dos resultados obtidos para a sociedade e para os pequenos negdcios.

Valoriza¢do humana

° Temos o compromisso com o respeito, com o desenvolvimento e com a qualidade de
vida das pessoas que participam da nossa instituicdo.

Figura 5 - Missdo, Visdo e Valores

Fonte: Elaborag@o dos autores com base em dados da pesquisa.

Quanto ao subitem 1.2, as evidéncias sugerem que os objetivos, missao, visao e valores
ndo estao vinculados ao apetite ao risco, tendo em vista que a andlise dos documentos permitiu
constatar que o apetite ao risco nao estd definido. Tal fato foi corroborado pelas entrevistas,
como, por exemplo, o relato do Entrevistado 4: “No6s ndo temos um apetite ao risco definido, a
forma como o risco ¢ trabalhado no sistema ¢ de forma mais operacional”.

Adicionalmente, quanto ao subitem 1.3, a andlise dos documentos e das entrevistas nao
evidenciou o envolvimento da alta administragcdo com o apetite ao risco, embora se verificou
um cuidado da alta administragdo com o risco, conforme cita o Entrevistado 3: “O apetite ao
risco nao € estipulado, mas existe um cuidado com o risco principalmente operacional nas
diretrizes e planos aprovados pelo Conselho.”

Por fim, ainda referente ao item 1, constatou-se a aderéncia do subitem 1.1, mas nio
houve aderéncia dos subitens 1.2 e 1.3 devido ao fato de a Empresa S nio ter definido nem
estipulado um apetite ao risco.
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4.2 Integracao da Gestao de Riscos ao Processo de Planejamento

A respeito do item 2 citado na Figura 3, intitulado ‘Integracdo da gestdo de riscos ao
processo de planejamento’, avaliam-se, inicialmente, evidéncias a respeito do subitem 2.1 ‘Os
objetivos consideram cendrios e riscos para estabelecimento dos objetivos de negdcios
especificos em toda a organizacao.’

A respeito do subitem 2.1, a Empresa S dispde de diretrizes estratégicas e plano
plurianual 2020-2023, documentos que citam cendrios e descrevem estratégias de atuacdo. Os
documentos citados sugerem o atendimento do subitem 2.1 e os argumentos do Entrevistado 02
reforcam essa constatagao:

Sdo avaliados diversos aspectos, a gente avalia cendrio, grandes oportunidades e
ameacas que estdo colocadas para a institui¢do, entdo se faz uma anélise [...] do
ambiente e o quanto ele estd propicio [...] nesse processo vemos quais sa0 0s riscos
inseridos, isso é algo que a Empresa S faz, [...] a Unidade de Gestdo Estratégica
formula boletins informativos de risco, e na constru¢@o do direcionamento estratégico
voce analisa esses levantamentos, com indices, por exemplo de conformidade.

Quanto ao subitem 2.2, ‘Mengao aos objetivos de negocio alinhados ao apetite ao risco’,
as evidéncias ndo permitem constatar o seu atendimento, devido ao fato de a Empresa S nio ter
definido nem estipulado um apetite ao risco, conforme citado na Subsecdo 4.1 deste estudo.

Para o subitem 2.3 ‘Mensura¢ao e/ ou comunica¢ao de medidas de desempenho (metas,
indicadores de desempenho, indicadores de risco e variagdes aceitaveis no desempenho)’ foram
verificadas, inicialmente, evidéncias em relatdrios mensais de gestdo, documentos
mensalmente encaminhados aos Conselho Deliberativo para aprovagdo e andlise do colegiado.

Além dos relatérios previamente mencionados, foi analisado o Relatério Gerencial
Anual do exercicio de 2018, que € apresentado aos Orgaos de controle interno e externo € a
sociedade como prestacao de contas anual, em acordo ao art. 70 da Constituicao Federal e com
as disposi¢Oes da Instru¢do Normativa do TCU n. 63/2010 (TCU, 2010) e da Decisao
Normativa TCU no 170/2018 (TCU, 2018b), relativo a prestacdo de contas sobre a gestdo da
Empresa S em 2018.

4.3 Politica de Riscos

Quanto ao item 3 citado na Figura 3, intitulado ‘Politica de Riscos’, avalia-se,
inicialmente, o subitem 3.1 ‘a Politica de Riscos ¢ discutida e/ou documentada pela empresa’.
As evidéncias sugerem que tal politica € discutida, porém, ainda nao foi aprovada, conforme o
trecho da Ata de reunido ordindria de Conselho Deliberativo da Empresa S:

As propostas de Politica de Atuacdo Internacional, de Regulamento de Convénios e
da Politica de Gestao de Riscos e Controles Internos, foram encaminhadas a Diretoria
Executiva (...) para conhecimento e sugestdes, especialmente dos novos dirigentes que
ndo tinham acompanhado as discussdes que se iniciaram desde outubro de 2018. (...)
as minutas jd estdo sendo discutidas internamente e comunicou que em momento
oportuno retornardo ao Conselho Deliberativo Nacional, para a deliberagdo das
matérias (...)

Quanto ao subitem 3.2 ‘Men¢do a aprovagdo da Politica de Riscos pela alta
administragdo’ constatou-se que ela estava forma de minuta, ndo sendo aplicdvel mencionar
algo sobre a sua aprovacdo. Tais evidéncias baseiam-se na citada ata do conselho deliberativo
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e foram, também, corroboradas pelas entrevistas feitas com colaboradores que, em sua maioria,
indicaram que participaram das discussdes a respeito dessa minuta. Desta forma, constata-se a
ndo aplicacdo do subitem 3.2 da Figura 3, a qual foi baseada em recomenda¢des do TCU. A
partir da ndo aplica¢do do subitem 3.2, os subitens 3.2.1 a 3.2.7 associados ao item 3.2 da Figura
3, também, ndo se aplicam ao caso em estudo.

4.4 Comprometimento da Gestao

A respeito do item 4 citado na Figura 3, intitulado ‘Comprometimento da gestdo’,
avaliou-se inicialmente o subitem 4.1 ‘Envolvimento da alta administra¢do na estrutura e no
processo de gestdo de riscos (inclui a revisdo da estrutura e do processo de gestdo de riscos)’.
Os entrevistados indicaram que ao Conselho do Deliberativo vincula-se um Comité de
Compliance, composto por conselheiros, que atua diretamente com o processo de gestdo de
riscos. O referido comité foi originalmente constituido em agosto de 2014, de acordo com
documentos internos, indicando uma atuacio da alta administragdo ha pelo menos 5 anos em
relac@o a gestao de riscos.

A respeito do subitem 4.2 ‘Envolvimento do corpo executivo no processo de gestdo de
riscos’, ¢ demonstrado com base no encaminhamento de relatérios e participagdo em reunides
sobre a gestdo de riscos, conforme mencionado pelo Entrevistado 01 “(...) a diretoria e as
unidades entregam os relatdrios e participam de reunides de alinhamento a respeito da gestao
de riscos”, o Relatorio de Gestdo Anual aborda diversos aspectos voltados a toda geréncia da
Empresa S, tratando assuntos como gestdo de riscos e controles internos, riscos associados a
gestdo de pessoas, mapeamento de riscos pela empresa e formas de mitigad-los. Desta maneira,
constata-se o envolvimento do corpo executivo no processo de gestao de riscos.

4.5 Alocacio de Recursos

Quanto ao item 5 citado na Figura 3, intitulado ‘Alocac¢do de Recursos’, avalia-se,
inicialmente, o subitem 5.1 ‘Mencao a recursos oferecidos pela alta administracdo necessarios
para implementacao da gestdo de riscos’. A andlise dos dados primdrios indicou a referéncia a
recursos alocados referentes a implementacido da Gestdo de Riscos, como cita o Entrevistado
01: "O trabalho da Unidade de Auditoria Interna (...) necessitou de recursos para a criagao do
CheckRisk, que funciona como uma ferramenta, um sistema automatizado e inteligente de
Gestao de Riscos".

Quanto ao subitem 5.2, intitulado ‘Alocacdo de recursos para gerenciar riscos
relacionados a pessoas (cultura e programas de treinamento)’, a andlise documental das
Diretrizes Estratégicas PPA 2020-2023, em seu topico 2.4.1, determina "(...) minimo dois por
cento e maximo de seis por cento do valor total das respectivas folhas de pagamento (...) deve
ser alocado em acdes de capacitacdo dos seus quadros efetivos"”, indicando uma previsao
estratégica alocacdo de recursos a capacitacdo de pessoas. De forma mais especifica, a
capacitacdo em gestdo de riscos é percebida pelos entrevistados, como evidencia o relato
Entrevistado 04 “(...) temos diversas capacitacdes internas para os funciondrios e conselheiros
pela Universidade Corporativa, com IBGC, (...) recentemente tivemos um curso no Amana-
Key e a Fundagdo Dom Cabral".

Quanto ao subitem 5.3, intitulado ‘Alocacdo de recursos para aperfeicoar o
gerenciamento de riscos com ferramentas (integracdo a sistemas de TI)’, verificou-se que o
mesmo topico 2.4.1, das Diretrizes Estratégicas PPA 2020-2023, citado no pardgrafo anterior,
menciona que "(...) vinte por cento do total das aplica¢gdes de cada ano em projetos e atividades
deve ser alocado em acdes vinculadas as classificacOes funcionais" manifestando a alocacao de
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recursos as ferramentas. Adicionalmente, cinco entrevistados, também, mencionaram um
programa de automacdo de Gestdo de Riscos denominado CheckRisk, adotado por todos os
Dirigentes do Sistema, que possibilita um maior controle para tomada de decisdes. Desta
maneira, considera-se que o subitem 5.3 foi atendido.

4.6 Resumo dos Resultados

Com base nos resultados apresentados neste estudo, foi possivel apresentar a Figura 6,
contendo um resumo desses resultados, conforme descrito na sequéncia.

Item Subitem Aderente | Nao aderente | Nio se aplica
1. direcionamento | 1.1 Mencdo aos objetivos, missdo, X
estratégico; visdo e valores.

1.2 Os objetivos, missdo, visdo e

valores estdo vinculados ao apetite ao X

risco.

1.3 Envolvimento da alta

administracdo no estabelecimento do X

apetite ao risco.

2. integracdo da | 2.1 Os objetivos consideram cendrios e
gestdo deriscos ao | riscos para estabelecimento  dos
processo de | objetivos de negdcios especificos em
planejamento toda a organizag@o.

2.2 Os objetivos de negdcio alinhados
ao apetite ao risco.

2.3 Mensuragdo e / ou comunicacio de
medidas de desempenho (metas,
indicadores de desempenho, X
indicadores de risco e variacdes
aceitdveis no desempenho).

3. politica de | 3.1 A Politica de Riscos é discutida
riscos e/ou documentada pela empresa.

3.2 Mengao a aprovacdo da Politica de
Riscos pela alta administracio.

3.2.1 Vinculo dos objetivos de negdcio
com a Politica de Riscos (divulgacdo, X
transparéncia e prestacdo de contas).
3.2.2 Vinculo das politicas
organizacionais com a Politica de X
Riscos.

3.2.3 Mencdo de integracio das
politicas de riscos nos niveis da
organizagdo (incluindo no
planejamento estratégico e parcerias).
3.2.4 Definicdo de responsabilidades,
para a gestdo de riscos. (inclui
competéncias para a implementagdo e
a manutencio do processo).

3.2.5 Defini¢do de periodicidade para
a gestdo de riscos (Identificacdo,
avaliacdo, tratamento, monitoramento, X
melhoria e/ou comunicacdo dos
riscos).

32.6 Mengdo de medida de
desempenho da politica de risco.

Anais do VIII SINGEP - Sao Paulo — SP — Brasil — 20 a 23/05/2020 10



V”l Sl NGEP 8TH INTERNATIONAL CONFERENCE

Simpdsio Internacional de Gesto de Projetos, Inovagdo e Sustentabilidade l.‘l.! CYRUS1 e of

International Symposium on Project Management, Innovation and Sustainability
ISSN: 2317-8302

3.2.7 Defini¢do de reporte da politica

de risco. X
4. 4.1 Envolvimento da alta
comprometimento | administracio na estrutura e no
da gestdo processo de gestdo de riscos (inclui a X

revisdo da estrutura e do processo de
gestdo de riscos).

4.2 Envolvimento do corpo executivo
no processo de gestdo de riscos.

5. alocagdo de | 5.1 Mencdo a recursos oferecidos pela
recursos alta administragdo necessdrios para X
implementacio da gestdo de riscos.
5.2 Alocagdo de recursos para
gerenciar riscos relacionados a pessoas X
(cultura e programas de treinamento).
5.3 Alocagdo de recursos para
aperfeicoar o gerenciamento de riscos
com ferramentas (integracdo a
sistemas de T1).

Figura 6 - Resumo dos Resultados

Fonte: Elaborado pelos autores com base em dados da pesquisa.

Ao fim do levantamento dos dados verificou-se, com base na Figura 6, que dos 20
subitens examinados, 9 foram aderentes, 4 ndo foram aderentes e 7 ndo foram aplicaveis. Tais
resultados indicam um alinhamento de 69,23% de subitens aplicdveis ao caso da empresa do
Sistema S, baseado em recomendacdes propostas pelo TCU e citadas no referencial tedrico
deste estudo. Em complemento sinaliza-se, com base nas evidéncias citadas nos resultados, os
seguintes pontos para aprimoramento para os subitens que ndo foram aderentes: a formalizacao
da politica de riscos, bem como o estabelecimento e a defini¢do do apetite a riscos por parte da
Empresa S.

5. Conclusoes

O objetivo deste estudo foi avaliar o nivel de aderéncia das politicas e estratégias
relativas a gestao de riscos de uma empresa do Sistema S, baseado em recomendacdes propostas
pelo TCU. O estudo trata tema relevante e atual, evidenciado na forma de um estudo de caso
descritivo. Coletaram-se dados primdrios e secunddrios, e para tratar os dados empregaram-se
a andlise documental e de contetido, com uso da técnica de adequagdo padrdo, considerando-se
5 itens e 20 subitens baseados nas citadas recomendacoes.

Os resultados da avaliacdo das politicas e estratégias relativas a gestdo de riscos
apresentaram, em geral, aderéncia de 69,23% de subitens aplicdveis ao caso em estudo, baseado
em recomendacdes propostas pelo TCU. Tal aderéncia ndo se distribuiu de mesma forma entre
os itens analisados, constatando-se como pontos que podem contribuir para aprimorar tal
aderéncia a formalizacdo da politica de riscos, bem como o estabelecimento e a definicdo do
apetite a riscos por parte da Empresa S.

Esta pesquisa pode contribuir para o estudo de politicas e estratégias relativas a gestao
de riscos, inclusive para os gestores da Empresa S, de outras entidades do Sistema S, assim
como de empresas recebedoras de recursos ptblicos. Orgdos piblicos de controle, académicos
e demais interessados, também, podem beneficiar-se dos resultados desta pesquisa.

Deve-se ressaltar que os resultados apresentados nesta pesquisa tomam como referéncia
os dados primérios e secunddrios coletados num periodo especifico. As evidéncias apresentadas
neste estudo, portanto, referem-se aos dados que foram coletados. Isto enseja a oportunidade
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para que pesquisas futuras possam ser elaboradas, a fim de complementar os achados deste
estudo.

Para tais pesquisas futuras, recomenda-se: 1. realizacdo de estudo na Empresa S em
outro periodo, com a finalidade de verificar a aderéncia ou ndo dos subitens levantados que
ainda podem ser aprimorados ou que nao foram aplicaveis neste estudo; 2. replicagao do estudo
em outras empresas do Sistema S, reutilizando itens e subitens apresentados na Figura 3 deste
estudo; 3. realizacdo de pesquisas similares com empresas pertencentes a administracao
publica, fundacional ou paraestatal; 4. realizagc@o de outros estudos a respeito da gestao de riscos
empregando outras dimensdes citadas na Figura 2 e baseadas em recomendagdes do TCU que

diferem da dimensdo ‘Ambiente’, como ‘Processos’, ‘Parcerias’ e ‘Resultados’.
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