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Resumo: A Gestdo de Riscos vem se difundindo entre diversas empresas e envolvido todos os
niveis organizacionais. Em Instituicbes de Ensino Superior se tornou um desafio, pois os
processos finalisticos, que direcionam objetivos estratégicos, sdo flexiveis, logo ndo ha uma
padronizacdo nos direcionadores da ERM. O presente trabalho traz um modelo baseado nos
frameworks de Gestdo de Riscos existentes, COSO, ISO 31000 e MIGGRI relacionando-os
com Gestdo por Processo em uma Instituicdo Publica de Ensino Superior, pois essa integragcdo
permite que 0s processos se adaptem as adversidades do processo de forma mais agil. O modelo
foi estruturado conforme as fases propostas na ISO 31000 e utilizou métodos sugeridos nas
estruturas de ERM e BPM. Como resultado, mapeou-se 20 riscos do macroprocesso de
suprimentos da UFRGS, foram propostas duas acdes de mitigagdo, mas principalmente
elaborou-se um mapeamento para o processo de Gestdo de Risco em um nivel tatico da
organizacao, possibilitando a comunicacdo entre as instancias institucionais.

Palavras chave: ERM, Gestdo de Riscos, Instituicdo Publica de Ensino Superior, BPM.

1. Introducao

A Gestdo de Riscos (GR) vem se difundindo nas empresas devido a complexidade e ao
dinamismo das informacdes. A velocidade com que as mudancgas ocorrem e 0 contexto das
instituicbes fez com que surgisse diferentes formas de aplicacdo da Gestdo de Riscos
(GORDON, LOEB e TSENG, 2009). Entre elas, pode-se citar a Gestdo de Risco Tradicional,
gue é centrada na area financeira ou em projetos; e a Gestao de Riscos Corporativos, em inglés
Enterprise Risk Management (ERM), que considera a organizagdo como um todo (BROMILEY
et al., 2015) e em empresas de grande porte pode ser considerada como a relacdo entre
Governanca Corporativa e a Gestdo de Risco tradicional (LUNDQVIST, 2015).

A ERM ¢ definido como um processo que envolve todos 0s niveis organizacionais e esta
relacionado com os objetivos estratégico da organizagdo. Consiste na identificacdo de eventos

que podem afetar a instituicdo e assim equilibrar os riscos de acordo com o grau de incerteza
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que uma entidade esta disposta a aceitar, na expectativa de uma recompensa (COSO, 2007). O
objetivo da ERM néo é apenas proteger a organizacdo, mas também melhorar a eficacia dos
processos, aumentando a probabilidade de atingir os objetivos estratégico e, assim, gerar valor
para os stakeholders (FRIGO e ANDERSON, 2011; CHING e COLOMBO, 2013).

Essa metodologia de gestdo tem sido utilizada tanto em instituigdes privadas quanto em
instituicOes governamentais (REPORT, 1992; GORDON, LOEB e TSENG, 2009; SOUZA,
2011; CHING e COLOMBO, 2013; MATEI e DRUMASU, 2015; ETGES, 2015;
LUNDQVIST, 2015). Sedrez (2011) aponta que instituicbes que ndo possuem fins lucrativos
necessitam de Gestao de Riscos para no minimo manter a sustentabilidade da organizacg&o e dos
seus projetos.

Em consonancia, o Tribunal de Contas da Unido (TCU), 6rgdo brasileiro responsavel em
exercer a fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial, afirma que
a ineficiéncia dos servigos publicos, corrupcdo e fraudes, comprovam a vulnerabilidade das
organizaces publicas brasileiras (TCU, 2009). Visando minimizar esses eventos, em 2016, foi
instituido que toda organizacdo do poder executivo federal deve adotar medidas sistémicas para
a Gestdo de Riscos (BRASIL, 2016).

O presente trabalho apresenta como objetivo principal a operacionalizagdo da implantacao
do modelo de Gestdo de Riscos em um nivel intermediario entre o operacional e o estratégico,
tal nivel serd denominado tatico, na Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), uma
instituicdo pablica de ensino superior. Faz parte do escopo a proposicdo de acdes e processo
para auxiliar no direcionamento da implantacdo de ERM na instituicdo em estudo. Para isto, o
trabalho esta delimitado ao processo de Planejamento de Aquisi¢cGes da UFRGS e o subprocesso
de Licitacdes e servira de parametro para a implementacdo em outros processos.

A implementacdo de Gestdo de Riscos em Instituicdes de Ensino Superior (IES) tem se
difundido (AGB, 2014). As funcbes académicas sdo dificeis de descrever ou padronizar por
serem flexiveis e, assim, o levantamento dos riscos se torna complexo (HEFCE, 2005; HUBER,
2011). Huber (2011) relata que essas atividades ndo se enquadram como meios organizacionais,
mas que afetam as estruturas organizacionais. Devido a isso algumas instituices de ensino se
mostraram relutantes em utilizar esse instrumento de gestao.

O presente trabalho esté dividido em cinco se¢fes. A primeira secdo apresentou o tema,
objetivo e justificativa do trabalho. A secdo dois aborda a revisdo da literatura acerca dos
conceitos de Governanga Corporativa e ERM, Gestdo de Riscos, Gestdo por Processo e ERM,
métodos utilizados e modelos existentes, contextualizando esta tematica no ambiente das

instituicOes de ensino e em processos de aquisicdes. A secdo trés apresenta 0 método utilizado
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para a pesquisa. A secdo quatro contém a aplicacdo do modelo e sua discussao, para, por fim,

na secédo cinco serem feitas as conclusdes do trabalho.

2. ERM em Instituicdes de Ensino

Esté secdo aborda os conceitos de Governanca, Gestdo de Riscos e ERM, os modelos mais
difundidos desse instrumento e alguns métodos utilizados nas etapas da implementacdo de
ERM. Também sao apresentados a aplicabilidade de Gestdo de Riscos Corporativos em IES,
algumas barreiras enfrentadas, os riscos levantados, as vantagens para as IES e, para finalizar,

seréd abordado o contexto dos processos de aquisigdes.

2.1. Governanga e ERM

Governanca é a forma como a organizacdo é conduzida e controlada com o propdsito de
melhorar a performance e engloba a definicdo de responsaveis e agregacdo de valor. Assim
como, a utilizacao eficiente dos recursos financeiros, humanos, materiais e de informacdo;
enguanto respeita os direitos e obrigacGes de todas as partes envolvidas (REPORT, 1992;
MATEI e DRUMASU, 2015).

A Governanga Corporativa integrada com a Gestdo de Riscos tradicional fundamenta a
Gestdo de Riscos Corporativos (LUNDQVIST, 2015). A primeira € voltada para atividades
especificas e fornece condi¢Ges no ambiente interno e a segunda possui uma visao mais global
e defini responsaveis das atividades (REPORT, 1992; COSO, 2007; MANAB, KASSIM e
HUSSIN, 2010; BRASILIANO, 2016). Gestdo de Riscos é um instrumento importante na
tomada de deciséo e mais eficiente quando alinhado a uma boa Governanca (ABNT, 2009).

Nas IES, a Governanca esta diretamente ligada com a relacdo entre a missdo académica e a
capacidade de execucdo das IES, pois é ela que estabelece o equilibrio entre exceléncia e
equidade (ZAMAN, 2015). A Governanca pode ser dividida em dois focos; o primeiro é a
relacdo entre a IES e o ambito externo (governo, estado, populacdo); o segundo consiste nas
formas constitucionais e processos de gestdo da instituicdo, onde todos os niveis de governanca
trabalham juntos de forma produtiva (KWIEK, 2015).

Logo, boa Governanga universitaria fornece beneficios para a institui¢cdo, tais como a
melhoria nos padrées de comunicagdo interna da instituicdo, aumento da imagem da
universidade como uma instituicdo de caréater profissional e confianca de pessoas de fora como
uma instituicdo credivel (YUDIANTI e SURYANDARI, 2015). Sendo assim, boas praticas de
Governanca pode ser considerado um dos fatores mais importantes para uma melhor eficacia,

eficiéncia, qualidade e relevancia de uma instituicdo (MELNICA et al., 2015).
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Uma boa Governanga é desejada em instituigdes do setor publico e privado, ndo havendo
diferenga quanto a estrutura, mas distin¢gdo quanto aos objetivos visto que o setor publico é
voltado para o crescimento do lucro para a populacdo (MATEI e DRUMASU, 2015). No Brasil,
Governanca no setor publico € definida como a compreensdo dos mecanismos de lideranca,
estratégia e controle postos em prética para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo buscando a
efetivacdo das politicas publicas e prestar servicos de interesse a sociedade (BRASIL, 2016).

2.2. Gestéo de Riscos e ERM

A Gestdo de Riscos pode se tornar um vantagem competitiva e tem se difundindo por
diversos fatores (DAMODARAN, 2009), entre eles: a instabilidade do meio em que as
empresas se encontram; o interesse em certificacdes; auxilio na tomada de decisdo; melhoria
de processos; protecdo contra fraudes; analise de projetos; obtencdo do equilibrio entre as metas
de crescimento e retorno, e 0s riscos inerente a elas; e exploracdo dos recursos com maior
eficiéncia e eficacia (ABNT, 2009; DAMODARAN, 2009; SOUZA, 2011; PMI, 2013; ABNT,
2015; BRASILIANO, 2016; RIBEIRO, 2017; COSO, 2007).

Esse instrumento, tradicionalmente, é aplicado de forma fragmentada, por projeto ou setor
da empresa (DAMODARAN, 2009; PMI, 2013; LUNDQVIST, 2015; RIBEIRO, 2017).
Entretanto, tem surgido uma demanda das organizacdes em gerenciar todos 0s riscos que a
englobam e, assim, compreender o impacto na empresa como um todo (BROMILEY et al.,
2015; BRASILIANO, 2016).

A ERM possui na literatura frameworks, onde todos consideram uma visédo global da
organizacdo e afirmam que € um instrumento que deve estar presente na estratégia da empresa,
envolver todos os colaboradores e deve ser um processo continuo (COSO, 2007; BROMILEY
et al., 2015; IVANYOS e SANDOR-KRISZT, 2016). N3o ha unanimidade acerca do processo
de implementacdo do ERM (COSO, 2007; ABNT, 2009; SOUZA, 2011; BROMILEY et al.,
2015; BRASILIANO, 2016; RIBEIRO, 2017), o presente trabalho considerou trés modelos no
estudo: COSO (2007), NBR ISO 31000 (ABNT, 2009) e MIGGRI (SOUZA, 2011).

No modelo da Comissdo Treadway, ou COSO (2007), ha uma relacdo direta entre os
objetivos e 0os componentes do gerenciamento de riscos corporativos, através de uma matriz
tridimensional. Essa representacdo permite visualizar através das linhas a interacdo dos
objetivos com todas as funcbes do processo e a relagdo das fungdes com os niveis estratégicos
da organizagédo (COSO, 2007; RAIBORN, BUTLER e MASSOUD, 2009; SOUZA, 2011). Tal
modelo tem sido usado como base para o desenvolvimento de diversos modelos, € o framework
mais difundido (SOUZA, 2011; FRIGO e ANDERSON, 2011; ARIFF, et al., 2014;
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BRASILIANO, 2016).

Outro modelo conhecido para realizar a Gestao de Riscos Corporativos é a NBR 1SO 31000
(ABNT, 2009) que surgiu a partir da norma australiana AS/NZS 4360:2004 e fornece
principios e diretrizes genéricas para a Gestdo de Riscos e pode ser aplicada em qualquer tipo
de organizacdo (ABNT, 2009; SOUZA, 2011; FRASER e SIMKINS, 2016). A norma segue a
I6gica do PDCA (Plan—-Do—Check—Action) e possui em sua estrutura a Gestdo por Processo
(ABNT, 2009; SOUZA, 2011; BRASILIANO, 2016).

Paralelo a isso, 0 Modelo para Identificacdo e Gerenciamento do Grau de Risco das
Empresas (MIGGRI) utiliza uma l6gica matricial, onde s&o cruzados os grupos de riscos (GR)
e as unidades de negocios (UN). O MIGGRI define o grau de risco da organizacao a partir da
aplicacdo do ERM de forma independente nas UN e depois calcula o grau de risco da
corporacdo e o controle de cada GR (SOUZA, 2011). O MIGGRI foi aplicado em empresa de
construcdo civil (SOUZA, 2011) e em empresas de inovacdo (ETGES, 2015) e € utilizado como
referéncia em outros ambientes corporativos (ETGES, SOUZA e ROOS, 2016).

2.3. Gestéo por Processo e ERM

A Gestdo por Processo, também conhecida como BPM (Business Process Management), é
uma abordagem sistematica para gerenciar e melhorar o desempenho organizacional. Essa
abordagem possibilita, através da padronizacdo dos processos, encontrar oportunidades de
melhorias e inovacdo, assim como estabelecer indicadores no processo para melhor
monitoramento e desempenho (BROCKE, ZELT e SCHMIEDEL, 2016; NIEHAVES,
PLATTFAUT e BECKER, 2013; VERGIDIS, TURNER e TIWARI, 2008).

O BPM ndo se restringe apenas a desenhar como 0s processos acontecem, mas também em
gerenciar as interacfes visando atingir um determinado proposito (SIENOU, KARDUCK e
PINGAUD, 2006). Todavia, é necessario compreender que toda organizacdo estd sujeita a
adversidades do meio, que afetam a estrutura dos processos organizacionais e,
consequentemente, sua padronizacdo. Assim, o BPM ndo se sustenta sozinho, em ambientes
turbulentos, sendo necessario ter uma Gestéo de Riscos alinhada a ele (SIENOU, KARDUCK
e PINGAUD, 2006; BROCKE, ZELT e SCHMIEDEL, 2016).

Algumas normas como a ISO 31000 (ABNT, 2009) e a ISO 9001 (ABNT, 2015) defendem
que a integracdo de Gestdo de Riscos é fundamental em todas as praticas de processos
organizacionais. Por outro lado, Conforti et al. (2015) afirmam que ha uma limitacao na Gestéo
de Riscos quando alinhado a gestdo por processo, pois muitas vezes a acdo de mitigacao

necessaria afeta a estrutura do processo e nem sempre isso € possivel aderir a essa acao.
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A Gestdo de Riscos eficaz necessita de perspectivas diferentes de todo o processo,
dependendo do contexto da organizacdo, em outras palavras, é necessario o conhecimento de
tudo o que pode afetar os processos da instituicdo em algum grau, fatores internos e externos
(SIENOU, KARDUCK e PINGAUD, 2006). Esta integracdo entre BPM e ERM € uma
abordagem complexa que possibilita uma melhor compreensédo dos processos organizacionais,
auxiliando na tomada de deciséo, no desempenho dos processos e na alocagdo de recursos
(CONFORTI et al., 2015).

2.4. Métodos utilizados no ERM

Os modelos de ERM possuem peculiaridades distintas, mas utilizam uma estrutura base que
consiste na identificacdo do contexto, levantamento dos riscos, analise e avaliacdo, tratamento
do plano de agdo e monitoramento dos riscos. Para 0 sucesso em cada etapa séo utilizados
diferentes métodos de identificacdo, analise e avaliacdo dos riscos (COSO, 2007; ABNT, 2009;
SOUZA, 2011; ABNT, 2012; PMI, 2013; BRASILIANO, 2016).

Para a etapa de levantamento dos riscos 0s autores sugerem a utilizacdo de diferentes

métodos. Na Figura 1 estdo descritos trés deles.

METODOS DESCRICAO
Brainstorming E uma técnica utilizada para a geracdo de ideias, levantamento de

informacdes, podendo acontecer de forma estruturada ou ndo (ABNT,
2012; PMI, 2013) .

Mapeamento de processos Consiste na identificacdo de todas as etapas do processo e na analise de seu
fluxo, identificando potenciais melhorias (COSO, 2007) .

Estrutura analitica dos riscos | E uma representacdo dos riscos de forma hierarquica, seguindo categorias
(EAR), em inglés Risk | de riscos (ABNT, 2012; CAGLIANO, GRIMALDI e RAFELE, 2015;
Breakdown Structure (RBS) BRASILIANO, 2016).

Figura 1 - Métodos de Levantamento de Riscos

Na etapa de andlise e avalia¢do sdo usadas tanto métodos de natureza qualitativas quanto
guantitativas, que possuem objetivos distintos e se complementam (ABNT, 2012). Na Figura 2

estdo apresentados alguns métodos citados na literatura.

METODOS NATUREZA DESCRICAO
Matriz Ranking Qualitativa Mapeia a probabilidade de ocorréncia de cada risco e o seu impacto. Esta

ferramenta define escalas de priorizacdo conforme as diretrizes da
organizacdo. (SOUZA, 2011; ABNT, 2012; ETGES, 2015);

Analytical Qualitativa Fornece uma estrutura de priorizagdo das alternativas e a possibilidade de




Hierarchy Process identificar o quanto de inconsisténcia ha nas notas informados (SOUZA,
(AHP)

2011);
Simulacéo de | Quantitativa | Consiste na simulacdo de cendrios onde os dados de entrada possuem
('\g::g il diferentes distribuicGes e interacdes (ABNT, 2012);
Activity-Based Quantitativa | E um método de custeio que identifica os custos das atividades envolvidas

Costing (ABC) no processo e a utilizagdo do ABC aliado a métodos para avaliagdo de

riscos permite uma maior acuracia nas analises (ESMALIFALAK,
ALBIN e BEHZADPOOR, 2015; ETGES, 2015).

Figura 2 - Métodos de Analise e Avaliacdo de Riscos

Para a etapa de plano de acdo sdo recomendados alguns métodos investigativos (Figura 3),
que buscam compreender as relacdes e impactos dos riscos (CAGLIANO, GRIMALDI e
RAFELE, 2015). Ap6s conhecer bem os riscos, é importante definir claramente as atividades,

responsaveis e prazos no plano de acdo (BRASILIANO, 2016).

METODOS DESCRICAO
Causa e Efeito E um método estruturado para identificar as possiveis causas de um evento e que fornece

uma visualizagdo grafica das causas relacionadas a um possivel efeito, sendo esse
problema ou objetivo (ABNT, 2012; CAGLIANO, GRIMALDI e RAFELE, 2015)

Structured What-If | E um método investigativo que utiliza a expressdo “e se” para identificar e examinar as
(TS‘*\‘/’CI”Fﬁ‘;e consequéncias de um evento (VALIS e KOUCKY, 2009: CAGLIANO, GRIMALDI e
RAFELE, 2015).

Change Analysis | E um método que é usado para investigar sistematicamente os riscos e identificar
(ChA)

estratégias e medidas de gerenciamento de risco em situaces de mudanga. (MULLAI,
2006)

5W2H E um método muito usado em plano de agéo, pois responde as principais perguntas: o

que; quem; quando; onde; por qué; como; quanto custa (BRASILIANO, 2016)

Figura 3 - Métodos para o Tratamento do Plano de Agéo

Todos os métodos apresentados fornecem suporte a Gestdo de Riscos e auxiliam na
estruturacio do ERM (CAGLIANO, GRIMALDI e RAFELE, 2015). E fundamental que todos
0s métodos selecionados estejam alinhados com a organizacgdo e com a estrutura de Gestao de
Riscos (BRASILIANO, 2016) definida pela instituicao.

2.5. ERM em Institui¢cdes de Ensino Superior (IES)
A Gestéo de Riscos Corporativos tem se difundido em empresas de diversos setores e foram
obtidos muitos resultados positivos (SOUZA, 2011; CHING e COLOMBO, 2013; AGB, 2014,



MATEI e DRUMASU, 2015; LUNDQVIST, 2015). Porém, no momento em que as IES
demonstraram interesse, necessidade ou obrigatoriedade na aplicacdo do ERM em suas
organizacbes questionamentos surgiram (HUBER, 2011; WESSELS, 2015) acerca da
viabilidade da aplicacdo dos modelos existentes.

Gestédo de Risco Corporativo é viavel em todo tipo de organizacdo (COSO, 2007; ABNT,
2009). Em alguns casos, entretanto, € preciso adaptar ao contexto e as caracteristicas
institucionais (SOUZA, 2011; BRASILIANO, 2016). Essa afirmacéo é valida também para
IES, todavia, ndo ha uma estrutura que se adeque plenamente, sendo necessarias adaptacdes
(HUBER, 2011; ARIFF, et al., 2014; AGB, 2014; WESSELS e SADLER, 2015).

A implantacdo do ERM em IES esta em conflito, pois, apesar das instituicdes reconhecerem
a importancia, ha relutancia em aderir a pratica (HEFCE, 2005; MESHREKY et al., 2012;
AGB, 2014). Tais IES afirmam que os processos finalisticos, ensino e pesquisa, s&o0 muito
dindmicos e flexiveis, ndo sendo impossivel padronizéa-los ou até mesmo reproduzi-los. Essa
peculiaridade acarreta em um paradoxo com relacdo aos modelos de ERM existentes (HEFCE,
2005; MESHREKY et al., 2012; SILVA, 2015); visto que, desses processos sao gerados o plano
e 0s objetivos estratégico e consequentemente os parametros para identificacdo dos riscos e
seus indicadores.

Buscando viabilizar a implementacdo de Gestdo de Riscos Corporativo, foi proposto uma
adaptacdo dos modelos existentes, selecionando indicadores indiretos aos processos
finalisticos, possibilitando sua medicéo e o levantamento dos riscos (HEFCE, 2005), tais como:
aquisicdo de equipamentos, tamanho das turmas, nimero de professores, avaliagdo do docente,
nivel de exigéncia nos estagios, nimero de desisténcias (HEFCE, 2005; SIMONA-VALERIA
TOMA, 2014; RUZIC-DIMITRIJEVIC e DAKIC, 2014).

Independente da contrariedade das institui¢6es, a aplicacdo de métodos e conceitos de ERM
em IES ndo é considerado utdpico, atividades relacionadas a Gestdo de Riscos sdo realizadas
instintivamente pelas instituicdes e a formalizagdo gera um comportamento sistémico da gestéo
e torna perceptivel os beneficios tangiveis (HEFCE, 2005).

Na Regido Especial de Yogyakarta, Indonésia, 79,1% das instituicbes de ensino superior
possuem medidas de controle interno e avaliagéo de riscos (YUDIANTI e SURYANDARI,
2015). No Reino Unido, por sua vez, no ano de 2000 as universidades passaram a ter
obrigatoriedade na implementacdo de medidas para gerenciar os riscos (HUBER, 2011). Nos
EUA, o ERM tem sido utilizado por algumas IES desde 2008, entretanto, nos anos de 2012 e
2013 apenas 39% das instituigdes entrevistadas conduziram o processo de Gestdo de Risco

Corporativo (AGB, 2014). No Brasil, foi estabelecido em 2016 uma normativa que torna
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obrigatorio a adogdo de medidas sistémicas para a Gestdo de Riscos em toda organizagdo do
poder executivo federal, incluindo as universidades publicas federais (BRASIL, 2016).
Conforme encontrado na literatura, as IES, em geral, se mostram mais focadas no
levantamento, identificacdo e analise qualitativa dos riscos do que no processo de gestdo como
um todo (SEDREZ e FERNANDES, 2011; SIMONA-VALERIA TOMA, 2014; RUZIC-
DIMITRIJEVIC e DAKIC, 2014). Além disso, ndo ha convergéncia a cerca da implementacdo
dessas etapas, pois as IES possuem objetivos e plano estratégico distintos e tais fatores sdo
direcionados conforme as caracteristicas do ambiente interno (COSO, 2007). Em outras
palavras, quanto mais definidos os processos internos, como a Governancga, 0 apetite a risco e

o0s objetivos, melhor ser& o desempenho da Gestéo de Riscos.

3. Metodologia do estudo

O presente trabalho é de natureza aplicada, visto que levanta indicadores e planos de acéo
para o melhor gerenciamento dos riscos associados ao processo, utilizando como base modelos
desenvolvidos previamente. Quanto aos objetivos, a pesquisa € exploratdria, pois consiste na
utilizacdo dos modelos de ERM apresentados por ABNT (2009) e COSO (2007), junto com a
I6gica matricial de processo abordada por Souza (2011), aplicados em uma IES, onde ndo se
limitou na classificacdo dos riscos, mas também os priorizou e definiu planos de acéo,
finalizando com o desenvolvimento de indicadores para 0 processo.

Com relacdo a abordagem, tem-se um estudo qualitativo, visto que utilizou 0 meio como
fonte direta de coleta de dados através de ferramentas qualitativas como brainstorming e
mapeamento de processos, ndo sendo necessarios métodos e técnicas estatisticas como o centro
do processo de analise. Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, diversos pontos definem
este trabalho como um estudo de caso. Primeiramente, € um projeto de interesse da instituicdo
e do governo devido a uma nova normativa federal que define como obrigatoriedade a
implantacdo de Gestdo de Riscos em entidades do poder executivo (BRASIL, 2016). Além
disso, envolveu os profissionais relacionados ao processo em estudo e, porém, ndo houve
intervencdo conjunta na elaboracdo de indicadores e planos de acdo, mas foi realizada uma
proposta para essas etapas (PRODANOV e FREITAS, 2013).

A IES publica em estudo é a Universidade Federal do Rio Grande do Sul, fundada em 1895,
considerada uma instituicdo centendria e reconhecida nacional e internacionalmente. Possui
como missdo ‘Desenvolver educacgdo superior com exceléncia e compromisso social, formando
individuos, gerando conhecimento filosofico, cientifico, artistico e tecnoldgico, capazes de

promover transformacdes na sociedade’ (UFRGS, 2016).
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Atualmente, esta presente em trés municipios, possui 29 unidades regionais académicas, 28
unidades gestoras responsaveis, 89 modalidades de cursos de graduacao presenciais e 4 cursos
a distancia, 71 mestrados académicos, 9 mestrados profissionais e 68 doutorados, abrangendo
todas as areas do conhecimento (UFRGS, 2017).

Devido ao seu tamanho, a UFRGS possui como caracteristica a independéncia das unidades
na tomada de deciséo. Por esse motivo, estd em desenvolvimento a gestdo por processo no nivel
tatico que consiste no gerenciamento dos macroprocessos considerando o plano estratégico
institucional. Para essa fase de implementacdo, constituiu-se um Grupo de Riscos (GR) que é
composto por representantes do Escritrio de Processos (EP), da Pro-reitoria de Planejamento
e Administracdo (PROPLAN), Auditoria Interna (AUDIN), Divisdo de Planejamento de
Compras e Aquisicdes (DPCA) e do grupo de pesquisa do Departamento de Engenharia de
Producéo e Transportes chamado Nucleo de Economia da Producédo (NECOP).

Os macroprocessos finalisticos da instituicdo sdo graduagdo, pos-graduacdo, pesquisa,
extensdo e desenvolvimento tecnoldgico. Além disso, a organizacdo possui oito
macroprocessos de apoio (Gestdo Orcamentéria e Financeira, Gestdo de TIC, Gestdo de
Pessoas, Comunicacdo, Suprimentos, Assisténcia Estudantil, Gestdo de Infraestrutura e Gestao
de Acervos) (BRANCO, 2016) que fornecem indicadores de desempenho organizacionais e
considerados fundamentais para o sucesso dos processos finalisticos.

O objeto de estudo desta pesquisa é 0 Macroprocesso de Suprimentos, mais especificamente
0 processo de Planejamento de AquisicBes e o subprocesso de Licitagdo. O primeiro esta em
fase de implementacdo na instituicdo e surgiu com o intuito de diminuir o indice de
fracionamento de compras de bens e servicos, seguindo assim a legislacdo (PERCIO et al.,
2016). O segundo é responsavel por aproximadamente 80% de todas as aquisi¢des de bens e
servicos da instituicdo. Essa pesquisa é considerada estratégica, pois o processo em analise
fornece suporte para toda a organizacao e lida com uma gama ampla de recursos fisicos e
financeiros (BRANCO, 2016).

No Brasil, 0 processo de aquisi¢des em setor puablico é regido pela lei 8.666/93 (PERCIO
et al., 2016). Tal lei define que qualquer aquisi¢do de bens ou servigos necessariamente deve
ser realizada com licitacdo, ressalvada algumas exce¢oes; além disso, estabelece detalhamento
acerca do processo de aquisicdes.

O presente trabalhou possui seis fases, que seguem basicamente a proposta desenvolvida
pela ISO 31000 e podem ser visualizadas na Figura 4: (i) planejamento; (ii) levantamento dos
riscos; (iii) andlise qualitativa; (iv) tratamento do plano de acdo; (v) monitoramento; e (Vi)

finalizacao.
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Figura 4 - Fases da metodologia do trabalho

O planejamento consiste em atividades que ocorreram em paralelo. A estruturacdo da
arquitetura do macroprocesso e a revisdo do mapeamento dos processos ocorreram de forma
colaborativa com o Escritério de Processos (EP) da UFRGS e a Divisdo de Planejamento de
Compras e Aquisi¢des (DPCA).

As dimensdes de impacto dos riscos utilizadas na fase de priorizacdo foram definidas no
planejamento, onde o Grupo de Risco elaborou uma proposta considerando o Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFRGS, que engloba o planejamento estratégico,
objetivos, missdo e visdo da instituicdo, e um benchmarking realizado com IES. Tal proposta
passou por uma etapa de validacdo pelo GP de Suprimentos onde sofreu algumas alteracdes e
foi encaminhada para a aprovacédo da alta gestdo e consisti na utilizacéo de cinco dimensdes de
impacto e uma dimensdo de probabilidade que variam numa escala de um a cinco, onde 1 é
muito baixo e cinco é muito alto. A definicdo dessas escalas € fundamental no processo e precisa
estar alinhada ao perfil de risco da universidade de forma a refletir a realidade da instituicdo em
diversas dimensdes.

As tipologias de riscos foram definidas utilizando como referéncia a literatura, buscando
englobar os diversos tipos de riscos que a universidade poderia estar exposta. A elaboracao de
documentos englobou a cria¢do de dois bancos de dados, um referente aos riscos da instituicéo,

e outro para a analise qualitativa dos riscos de cada Grupo de Processo (GP). Também foram
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elaborados documentos padréo para suporte nas fases de levantamento dos riscos e tratamento
do Plano de Acéo.

Para a fase de levantamento de riscos definiu-se 0 GP de Suprimentos que é responsavel
pela gestdo dos riscos dos processos de planejamento de aquisicdes e de licitacdes. O GP possui
quinze pessoas de diferentes setores chaves para o processo em anélise, sao elas: (i) dois
representantes do Escritério de Processos da UFRGS (EP); (ii) dois representantes da Pro-
Reitoria de Planejamento e Administracdo (PROPLAN); (iii) um analista de riscos; (iv) um
representante do Almoxarifado; (v) um representante da Gestdo de Contrato; (vi) um
representante da PROGESP; (vii) um representante da Pro-Reitoria de Assuntos Estudantis
(PRAE); (viii) um representante da Superintendencia de Infraestrutura (SUINFRA); (ix) um
representante de compras da Pos Graduacdo; (x) dois representantes de unidades académicas;
(xi) dois analistas de TI; e (xii) trés integrantes do NECOP

Com o GP definido realizaram-se trés reunides para a analise do mapeamento dos processos
e a realizacdo do brainstorming. Cada reunido teve a duracéo de duas horas e analisaram-se de
dois a trés subprocessos, onde foram coletados problemas, riscos, questionamentos, sugestdes
de mitigacdo, falhas e oportunidade de melhorias no processo. Apds esta etapa, os dados foram
compilados junto ao Analista de Riscos, gerando a EAR; também realizou-se uma reunido para
validar os riscos junto ao GP e ao GR. Para finalizar, junto ao Analista de Riscos foram
preenchidas os dados referentes ao levantamento dos riscos nas fichas de riscos.

A terceira fase iniciou com a analise da probabilidade de ocorréncia e do impacto de cada
risco. Apos a priorizacdo, foi possivel a identificacdo dos riscos criticos para 0s processos em
estudo, considerando a multiplicacdo dos valores de probabilidade e impacto total. Nesta etapa
foi necessaria a realizacdo de trés reunides, de duas horas cada, com o GP de Suprimentos.

A quarta fase iniciou com a definicdo de quais riscos seriam submetidos ao tratamento do
plano de acdo. Elaborou-se uma analise qualitativa nos mais criticos onde se levantou as causas
e consequéncias do risco. Depois, identificou-se quais atividades poderiam ser impactadas pelos
riscos e realizou-se alguns questionamentos baseados no método 5w2h. Assim, definiu-se no
plano de acdo as possiveis a¢des de mitigagdo e contencao.

Na fase de monitoramento sugeriu-se alguns indicadores para o controle do risco e uma
discussdo de relagdo dos riscos identificados no nivel tatico com as atividades do nivel
operacional, assim como a relacdo dos riscos com o nivel estratégico da instituicdo. Por ultimo,
na fase de finalizacdo, consolidou-se todas as propostas de melhoria sugeridas nas etapas
anteriores e elaborou-se um mapeamento do processo de Gestdo de Riscos nos grupos de

processos.
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4. Resultados

Esta secdo apresenta os resultados obtidos em cada fase do trabalho, considerando a
utilizacdo das ferramentas propostas nos processos apresentados. O produto final consiste no
mapeamento do processo de Gestdo de Riscos para o nivel tatico da organizacao e servira como
direcionador para a replicacdo do modelo em outros processos.

4.1. Planejamento

A revisdo do mapeamento do processo iniciou junto ao EP com a consolidagdo da
arquitetura do macroprocesso de aquisicdes (Figura 5). Desta forma, foi possivel compreender
o fluxo e a interacdo entre 0s processos que compdem suprimentos. A arquitetura possui uma
estrutura base de fluxo linear que é alimentada por outros trés processos (gestdo de contratos,
gestéo de estoques e gestdo patrimonial).

\\

~

Planejamento de Aquisicdo de Bens e

Recebimento

Desfazimento/Descarte

Aquisicoes Servigos

SUPRIMENTOS

Gestdo de Gestdo de Gestao

K Contratos Estoques

Patrimonial

Orgamento Empenho Pagamento

Figura 5 - Arquitetura do Macroprocesso de Suprimentos

O Planejamento de Aquisi¢bes (PAAQ) consiste na compilacdo das demandas previstas
para 0 ano seguinte de todas as unidades da UFRGS e a consolidacdo de um calendéario de
compras considerando as prioridades de cada unidade. Por ser um processo novo foi realizado
0 primeiro mapeamento, considerando as etapas e atividades previstas. O subprocesso de
licitagBes sofreu pouca alteracdo com a implementacéo do PAAQ, sendo necessario revisa-lo.

Considerando as caracteristicas da UFRGS e praticas utilizadas em outras instituicdes,
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elaboraram-se as escalas para a priorizacdo dos riscos, que foram validadas pelo GP de
Suprimentos e encaminhadas para aprovacdo da alta gestdo. As escalas de probabilidade estdo

representadas na Figura 6.

PROBABILIDADE
Muito baixa A cada 15 anos ou mais
Baixa de 6 a 15 anos
Média de 2 a5 anos
Alta Todo ano
Muito alta Vérias vezes ao ano

Figura 6 - Escala das Probabilidades

Em contrapartida, o impacto foi dividido em cinco dimens6es: Tempo de Impacto, Impacto
Financeiro, Impacto Reputacional, Impacto Social e Impacto Salde e Seguranca. As escalas

estdo presentes na Figura 7.

IMPACTO SOCIAL

Muito baixo Néo afeta

Baixo Servidores

Médio Alunos ndo beneficiarios em atividades ndo académicas

Alto Alunos ndo beneficidrios em atividades académicas e/ou Alunos

beneficiarios em qualquer atividade

Muito alto Todos os alunos e favorece a desigualdade
IMPACTO SAUDE E SEGURANCA
Muito baixo N&o gera doenca ou lesdo.
Baixo Doencas ou lesdes tratdveis com primeiros socorros ou cuidados
bésicos.
Médio Doenca ou lesdo que requer cuidados médicos, mas ndo resulta em

doenca ou incapacidade em longo prazo.

Alto A doenca ou lesdo é generalizada ou grave.

Muito alto Pode resultar em doenga ou lesdo permanente, deficiéncia ou morte
IMPACTO REPUTACIONAL

Muito baixo N&o gera atencédo

Baixo Pode gerar atengdo na midia local a curto prazo

Médio Pode gerar atengdo nos principais meios nacionais a curto prazo

Alto Aparicao significante na midia nacional durante longo prazo

Muito alto Aparicao significante na midia nacional e internacional durante longo
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prazo

IMPACTO FINANCEIRO
Muito baixo Perdas anuais de até R$ 16.000,00
Baixo Perdas anuais entre R$ 16.500,00 e R$ 49.500,00
Média Perdas anuais entre R$ 49.500,00 e R$ 165.000,00
Alto Perdas anuais entre R$ R$ 165.000,00 e R$ 825.000,00
Muito alto Perdas anuais de mais de R$ 825.000,00

TEMPO DE IMPACTO

Muito baixo Anos
Baixo Meses
Médio Semanas
Alto Dias
Muito alto Imediatamente

Figura 7 - Escala dos Impactos

Visando atingir um valor Unico para o impacto foi determinado realizar uma média entre as

dimens@es de impacto, considerando, assim, 0 mesmo grau de prioridade entre as dimensdes.

Quanto a tipologia de risco, houve uma divisdo primaria quanto aos riscos internos e externos.

Entende-se que riscos externos séo aqueles que a instituicdo ndo possui controle para geri-lo ou

elimina-lo; em contrapartida, riscos internos sdo aqueles em que instituicdo possui controle

sobre ele. Na Figura 8, é possivel visualizar as tipologias definidas para a instituicao.

TIPOLOGIA DOS RISCOS

EXEMPLO EM IES

Politico Privatizacao
Tecnologia Invasdo dos Sistemas

Externos Imagem Corrupgao com as bolsas de pesquisa
Econbémico Crise Econbmica
Socioambiental Acidentes quimicos nos laboratérios
Financeiro Fraude
Administrativo Insucesso na compra
Recursos Humanos Sucessdo

Interno

Infraestrutura Falta de infraestrutura para execucao das atividades
Tecnolbgico Indisponibilidade de sistemas
Académico Fraude no Vestibular

Figura 8 - Tipologia dos Riscos
Fonte: COSO (2007)

As proximas fases do trabalho possuem como caracteristica a necessidade de
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documentacdo. O levantamento dos riscos demanda a necessidade de um documento para
auxiliar o analista de riscos nas anotagdes do brainstorming, separando informagfes mais
relevantes; também necessita de um banco de dados para toda a instituicdo que padronize a
nomenclatura dos riscos, seus codigos e a descri¢cao dos riscos. Por Gltimo, é necessario que
cada risco levantado gere uma ficha do risco, com as informagdes mais especificas do risco
dentro do macroprocesso em anélise.

A fase de Priorizacdo, por sua vez, conta com um banco de dados que fornece suporte na
classificacdo dos riscos identificados em probabilidade e impacto e assim gere a Matriz
Ranking. Na fase de Tratamento do Plano de A¢&o é necessario um suporte na analise especifica
do risco, para a identificacdo das atividades do processo relacionadas com o risco critico, assim

como possiveis acdes de mitigacéo.

4.2. Levantamento dos Riscos

Iniciou-se o levantamento dos riscos com a analise do processo de Planejamento de
Aquisicdes, onde a equipe apresentou muitos questionamentos, oportunidades de melhoria e
eventos que ocorrem atualmente e que poderiam acontecer com 0 novo processo. No
subprocesso de LicitagOes, a equipe apresentou dificuldade no brainstorming em um primeiro
momento. Realizou-se entdo, uma breve revisdo do conceito de risco e de exemplos; assim o
GP levantou alguns eventos, problemas, fatos, oportunidades de melhoria e possiveis
mitigacoes.

Essa revisdo dos mapeamentos junto aos profissionais que conhecem 0s processos nos
detalhes permitiu que o EP validasse os documentos, incorporando atividades ou etapas que
antes ndo tinham sido contempladas. As informacdes geradas nas reunifes foram compiladas e
classificadas conforme a tipologia. No APENDICE A, estd uma representagio de como foi
realizada a compilagéo das informacdes.

No levantamento dos riscos, gerou-se informacdes especificas do processo, algumas dessas
informacBes ndo se enquadram na definicdo de riscos, sendo as vezes fato, outras causa ou
consequéncia, por isso validou-se os riscos identificados junto ao GR.

Por estar enquadrado no nivel tatico organizacional e para evitar o grande ndmero de
registro de riscos, definiu-se que a nomenclatura do risco ndo pode ser especifica do
macroprocesso, mas deve ter um perfil mais genérico, permitindo que 0 mesmo risco seja
identificado em outro macroprocesso. Assim, determinou-se que cada risco possui uma
definicdo genérica e outra mais especifica para 0 macroprocesso. Na Figura 9, é apresentada a

lista dos riscos levantados com a definigcdo genérica.
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CODIGO

NOME DO RISCO

TIPOLOGIA

DESCRICAO DO RISCO

Adm_001 | Sofrer processo e/fou ndo | Administrativo Processo na esfera judicial contra a
responder adequadamente UFRGS
Adm_002 | Sofrer recurso administrativo Administrativo Recurso na esfera administrativo
contra a UFRGS, previsto nos
processos
Adm_003 | Escolha inadequada da | Administrativo Oportunidade de participacdo em RP
modalidade de licitagao realizados por outros 6rgdos do
SISG.
Adm_004 | Interrupgdo do fornecimento Administrativo Encerramento do contrato antes do
término previsto
Adm_005 | Processo indefinido Administrativo Processos ndo definidos, ou néo
existente
Adm_006 | Planejamento Administrativo Refere-se a ndo realizar agbes que
visem organizar, prever demandas e
situacdes adversas
Adm_007 | Processo ndo ser executado | Administrativo Ac0es/Situacoes que causem
conforme padréo estabelecido retrabalhos, atrasos no processo
Adm_008 Insucesso na compra Administrativo N&o atingimento dos objetivos do
processo ou das demandas
Adm_009 | Falta de informagGes necessarias | Administrativo Sistemas/Informagdes incompativeis
para execugdo e gerenciamento do
processo
Eco_001 Orcamento Imprevisivel Econdmico Inseguranga quanto ao valor a ser
liberado e quando sera liberado, corte
ao longo do ano
Eco_002 Orgamento ser insuficiente Econdmico Corte na PLOA para compor a LOA
Eco_003 Crise econdmica Econdmico
Inf_001 Falta de infraestrutura para | Infraestrutura Falta um setor na UFRGS
execucao das atividades responsavel por um processo critico
Pol_001 Obrigatoriedade de licitagBes | Politico MEC/MPOG realizarem licitagOes
nacionais nacionais: aumento prego/demora
RH_001 Ma conducdo do processo | Recursos Humanos | Superdimensionamento ou

intencional ou nao

subdimensionamento das demandas,

preferéncias
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RH_002 Falha na comunicacéo interna Recursos Humanos | Disseminacdo  de  determinada

informacdo para o publico envolvido

RH_003 Rotatividade do servidor Recursos Humanos | Realocagdo de  servidor com
frequéncia

RH_004 Sucessdo Recursos Humanos | Transmissdo do conhecimento em
casos de desligamento

(aposentadoria, exonerag&o,)

RH_005 Alocacdo inadequada dos RH Recursos Humanos | Em relacdo a atividade exercida no
processo
ExTec_001 | Invaséo do sistema Tecnologia Alguém externo acessar sistemas

interno utilizados pela UFRGS para
obter informacGes confidenciais ou

ainda derrubar o sistema.

InTec_001 | Automacéo Inadequada Tecnoldgico N4o ter sistema, ter sistema demais

ou ter sistema inadequado

InTec_002 | Indisponibilidade de sistemas | Tecnolégico "Bug" do sistema, ndo ter internet,

interno e externo nao ter luz

Figura 9 - Lista dos Riscos Identificados

Apds o alinhamento dos riscos foi preenchida a ficha de cada risco, onde identificou-se as
unidades e processos envolvidos, se houve recorréncia do risco no macroprocesso em anélise e
a descricdo do risco genérica e especifica. Com todas essas informagdes, foi possivel visualizar
a EAR da instituicio (APENDICE B).

4.3. Priorizacéo

Os riscos identificados nos processo de planejamento de aquisicdes e no subprocesso de
licitacdo foram submetidos a priorizacdo, onde o GP de Suprimentos forneceu notas para a
probabilidade de ocorréncia e para cada dimensao de impacto considerando apenas 0s processos
em analise. No APENDICE C est#o todos os valores levantados de cada risco. Com base nos
dados gerou-se o grafico de Probabilidade versus Impacto (Figura 10).

No gréfico, é possivel visualizar que grande parte dos riscos apresentaram 0 mesmo grau
de prioridade. Por outro lado, devido a média realizada entre as dimensdes utilizadas, a
diferenciagéo entre 0s riscos ocorreu no eixo do impacto; fornecendo, também, resultados mais
consistente com a realidade.

Conforme os dados € possivel perceber que grande parte dos riscos possuem o grau de

criticidade proximo e apenas dois riscos possuem criticidade baixa ou média. Entretanto, apenas
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0s trés riscos mais criticos foram encaminhados para o tratamento do plano de acdo neste
momento do estudo, séo eles:

a. Risco de Interrupcdo do Fornecimento

b. Risco de Orcamento Imprevisivel

c. Risco de Insucesso na Compra

PROBABILIDADE

2 3
IMPACTO

Figura 10 - Gréfico de Probabilidade versus Impacto

4.4. Tratamento do Plano de Acéo

Na etapa de tratamento e plano de ag&o, os trés riscos priorizados foram analisados quanto
as causas, gerando um diagrama (APENDICE D). Tal analise gerou causas primarias e
secundarias, muitas delas ocorridas no niver operacional dos processos em analise.

Apobs, foi identificado no mapeamento de processo onde esses riscos impactam ou geram
algum residuo, podendo ser causa ou consequéncia do risco (Figura 11 - Os riscos no mapeamento).
Assim, foi possivel validar que todos os riscos levantados estdo presentes no processo, e quantas
vezes determinado risco afeta as atividades chaves, tais informagdes servem de entrada para o

plano de acéo.
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Planciamento de Aquiskdes
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Figura 11 - Os riscos no mapeamento

Para o tratamento, alguns questionamentos foram realizados para as possiveis causas. Tais

questionamentos sdo norteadores para as futuras agdes (Figura 12).

Questionamentos Causa A Causa B

O que?

Irregularidade do fornecedor
CADIM

no

Atraso no pagamento da UFRGS

Quais atividades do processo

Planejamento, dispensa, licitacdo

N&o afeta o macroprocesso de

afeta? suprimentos

Quem € responsdvel pela | Processo de Gestdo de Contratos Macroprocesso  de  Gestdo
identificacdo e controle? Orcamentaria e Financeira
Como isso é identificado? A cada processo mensal de | Ndo pagamento da fatura mensal

pagamento é verificado a situacao da

empresa

Porque isso acontece? Por estar com dividas com 6rgédos e | Falta de orcamento, atraso no

entidades da Administragdo Pudblica | repasse de financeiro
Federal, ou por ser declarada inapta
Geral de

perante o Cadastro

Contribuintes

Se existem fatores que mitigama | Sim, acompanhamento mensal do

causa do risco ou reduzam a | status da empresa

probabilidade de ocorréncia?

Figura 12 - Definicéo das causas

Para as causas ha trés opcoes de acOes: eliminar, mitigar ou aceitar o risco. As que forem
identificadas no processo em analise, cabe ao GP propor acfes e indicadores, e se possivel

implementé-las. Por outro lado, se a acdo proposta afeta ou pertence a outros macroprocessos,
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ou se necessita de alocagdo de recursos, entdo deve ser encaminhado para uma instancia
superior.

Foram mapeadas também algumas consequéncias relacionadas ao risco. Em determinadas
situacOes, a acdo na causa pode ndo ser efetiva, e acaba sendo necessario uma contencgédo da

consequéncia. Na Figura 13 esté alguns questionamentos propostos para as consequéncias.

Questionamentos Consequéncia A Consequéncia B
O que? Ter uma demanda ndo prevista no | Alto volume de contratos
Plano Anual de Aquisicdes emergenciais
Quais atividades do processo | Planejamento e dispensa Planejamento e dispensa

afeta?

Quem sdo as partes interessadas? | O contratante, podendo ser uma | TCU, Unidades responsaveis

unidade ou vérias unidades da | pelas contratagdes, Procuradoria

UFRGS; 6rgdo gestor. geral, auditoria interna
Existem controles para tratar as | Nao Né&o
consequéncias?
Existe contengdo da | Sim, em casos emergenciais pode | N&o
consequéncia do risco? realizar a contratagdo emergencial.

Figura 13 - Definicdo das Consequéncias

Com relacdo as consequéncias identificadas no processo, ha duas op¢oes de acles, a de
contencdo e a de aceitacdo; cabe ao GP definir o que sera feito e se possivel implementar a
acdo. As possiveis acdes, tanto para causa quanto para consequéncia, podem englobar mudanca
no processo, inclusdo de atividades, documentos ou procedimentos e sempre deve buscar a
incluséo de indicadores de desempenho para a a¢do definida. Apesar da gestao de risco ocorrer
no nivel tatico, as acbes na maioria das vezes ocorrem no nivel operacional, por esse motivo
elas devem ser alinhadas junto aos setores responsaveis e ter a aprovacdo das instancias
superiores.
A partir das informacdes de causa e consequéncia, realizou-se um brainstorming onde
foram sugeridas algumas mitigacdes. Sao elas:
1. Melhoria no processo de gestdo de contrato:
a. Melhoria no processo de penalizacao;
b. Formalizacdo dos papéis, exemplo, o que o fiscal faz, o gestor;
c. Melhoria no processo de fiscaliza¢do do contrato;

2. Melhorar a qualidade dos editais:

a. Especificacdo do edital;
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b. Incluir sempre matriz de risco;

3. Melhoria na comunicagédo do processo;

4. Treinamento dos envolvidos;

5. Criar processo de controle dos materiais ou servi¢os contratados com procedimentos e

indicadores.

Como resultado final do Tratamento do Plano de Acéo é fundamental estabelecer algumas

informacdes para garantir que as acOes serdo tomadas: tipo de acdo, a acao, o indicador (se

houver), responsavel pela acdo e prazo de finalizacdo. Na Figura 14, estd uma proposta de

tratamentos para duas causas e uma consequéncia citadas.

Tratamento A Tratamento B Tratamento C
Causa/consequéncia | Irregularidade do | Atraso no pagamento da | Ter uma demanda n&o
afetada fornecedor no CADIM UFRGS prevista no Plano Anual de
Aquisicoes
Tipo de acéo Mitigacdo Mitigacéo Contencéo
Acéo Monitoramento periddico | Norma interna priorizando | Definir uma margem de
dos relatorios da situacdo | os contratos continuados | seguranca no orgamento
das empresas no CADIM | em vigor para demandas
extraordinarias
Indicador Frequéncia das empresas | N&o tem Né&o tem
no CADIM durante o
contrato vigente
Responsavel Processo de  Gestdo | Macroprocesso de Gestdo | Planejamento de
contratual Aquisicdes

Figura 14 — Propostasinter de tratamentos

Ao final do tratamento do plano de acdo é importante registrar as licbes aprendidas e

verificar se a acdo definida foi eficaz. As informagGes geradas nessa etapa servirdo como dados

de entrada para o proximo ciclo do processo, é responsabilidade do GP gerir os riscos residuais

e identificar novos riscos inerentes em cada ciclo da Gestao de Riscos.

4.5. Monitoramento

A etapa de monitoramento do risco inicia apos a implementacao da acéo, onde o indicador

passa a gerar informac0es referentes ao controle do risco. As a¢des de mitigacdo e contengédo

nos processos em analises em geral consistem em acles operacionais que geram indicadores

para o processo como todo (nivel tatico). Tais indicadores refletem como o risco esta afetando
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a instituicdo, principalmente seus objetivos estratégicos.

Por exemplo, a agdo de monitoramento dos relatérios da situagéo das empresas no CADIM
citada na Figura 14 altera a rotina de trabalho no nivel operacional, pois demanda a criacdo de
um subprocesso dentro da gestdo de contratos, assim como a alocacdo de recursos e
profissionais capacitados. Porém, o risco ndo tratado afeta diretamente 0s objetivos
estratégicos, pois vai de encontro aos objetivos organizacionais de desenvolvimento da
UFRGS, por exemplo o de qualificar a gestdo universitaria, por meio de préaticas de
planejamento, da racionalizacdo e do aperfeicoamento de processos e sistemas.

Assim, o monitoramento realizado no nivel intermediario torna mais visivel a organizagdo
como um todo, pois aproxima as relacdes entre nivel estratégico e operacional, obedecendo a
Governanca da instituicdo e se enquadrando de forma mais real ao apetite a risco da corporacao.
Os indicadores estabelecidos para o processo precisam ser acompanhados periodicamente, e é
responsabilidade do GP certificar-se que a acdo definida estd sendo realizada no ambito

operacional e encaminhar tal resultado para as instancias superiores.

4.6. Finalizacao

Em cada etapa do processo de Gestdo de Riscos houve uma analise das atividades realizadas
e ferramentas utilizadas; assim, para a consolidacdo do processo de Gestdo de Risco adicionou-
se as propostas de melhorias citadas.

Na fase de Levantamento de Riscos houve dificuldade na compilagdo dos dados gerados no
brainstorming, pois ndo havia uma metodologia para a identificacdo do que era risco, fato,
causa ou consequéncia e muita informacdo foi gerada de forma aleatéria. Por esse motivo,
adicionou-se guestionamentos para auxiliar na conducdo do brainstorming, séo eles:

e O que pode acontecer e porqué?
e Quais sdo as consequéncias?
e Qual a probabilidade de sua ocorréncia futura?

Além disso, realizou-se alteracdo na forma com que os dados foram compilados, utilizando
um diagrama que relaciona causa, risco e consequéncia (Figura 15) para a definicdo de

nomenclatura dos riscos e adicionando uma etapa de validacé@o de todos os riscos com o GP.

23



CAUSA CONSEQUENCIA

EXTERNO
ONY3I1X3

INTERNO
ONY3LNI

Figura 15 - Proposta de diagrama para relacionar causa, risco e consequéncia

Na fase de Priorizagédo, propdem-se, primeiramente, que antes de classificar os riscos seja
incorporado a analise dos indicadores para compreender o desempenho do processo. Também
se sugere que as notas para probabilidade e impacto sejam fornecidas considerando todos os
processos gque sdo de responsabilidade do GP, e ndo apenas 0s processos em analise. Alguns
dos riscos levantados se repetirdo na revisdo dos outros processos e ao realizar essa analise
desde o primeiro momento considerando o todo, se torna viavel a visualizacdo dos riscos
prioritarios de todo 0 macroprocesso e nao apenas de uma parte. Por exemplo, o risco de invasao
do sistema obteve uma nota muito baixa ao considerar apenas o Processo de Planejamento de
Aquisicdes e o subprocesso licitatorio, esse dado ndo espelha a realidade de todo o
Macroprocesso de Suprimentos, sendo necessario que, quando um outro processo for revisado,
esse risco seja novamente analisado.

Dessa forma o processo de Gestdo de Riscos foi revisado e consolidou-se 0 mapeamento do
processo de Gestdo de Riscos nos Grupos de Processos (APENDICE E), que consite na
proposicdo de uma metodologia tanto para a implantagédo, quanto para a consolidacdo do ERM
da instituicdo. Como proximos passos, estdo a finalizagdo da analise do Macroprocesso de
Suprimentos como um todo e o inicio da analise de uma Macroprocesso finalistico, mais

especificamente o de Graduacao.

5. Concluséao
O presente trabalho teve como objetivo principal a operacionalizacdo da implantagéo do

Modelo de Gestdo de Risco em processos do nivel tatico em uma institui¢do publica de ensino
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superior. O modelo apresentado incorporou conceitos e caracteristicas de estruturas
consolidadas no meio académico. Possui como base a viséo de processo apresentado por ABNT
(2009), inclusive incorporou as etapas sugeridas na horma; tem como premissa a integracao das
atividades de todos os niveis da organizacdo com o0s objetivos estratégicos, como proposto por
COSO (2007); e apresenta uma l6gica matricial ao cruzar os macroprocessos com as unidades
académicas deforma independente como no MIGGRI (SOUZA, 2011).

Para atingir o objetivo, houve participacéo de pessoas chaves no macroprocesso em analise,
pois além delas possuirem o conhecimento especifico para as etapas de levantamento e
priorizacao dos riscos, também possuem condicdes de propor melhorias e implementar a¢Ges e
indicadores no ambito operacional, gerando resultados no nivel tatico e estratégico. A
operacionalizacdo das fases propostas contou com ferramentas de gestdo por processo e ERM,
algumas inclusive sofreram adaptacbes para atender as demandas. A estruturacdo das
ferramentas com as fases de Gestao de Riscos permitiu a elaboragdo do processo para o modelo
implementado.

Importante destacar que a pesquisa atuou em um macroprocesso de apoio da instituicdo
devido a criticidade perante a UFRGS e ao Governo Federal. Tais processos sdo fundamentais,
pois lidam com uma ampla gama de recursos fisicos e financeiros e a visualizagdo dos riscos
permite uma melhor gestéo e auxilia a tomada de deciséo.

O trabalhado englobou a elabora¢édo de dimensdes de impactos dos riscos baseado no plano
estratégico da instituicdo, que permitiu distinguir de forma mais significativa os riscos. Assim,
gerou resultados que representam melhor a realidade da instituicéo.

O foco ndo consiste na apresentacdo das interagdes entre 0s macroprocessos, nem a relacéo
com as instancias superiores da instituicdo, porém, para a elaboracdo da proposta esses fatores
também foram considerados. Acredita-se que, apds todos 0s macroprocessos implementarem o
processo de Gestdo de Risco aqui proposto, sera possivel visualizar todos os riscos da
instituigdo e estruturar melhor as tomadas de deciséo.

Para trabalhos futuros, sugere-se um estudo aprofundado entre as interagdes dos Grupos de
Processos e as instancias superiores, definindo melhor o fluxo de informagéo e Governanga.
Outra oportunidade, refere-se a definicdo do perfil da instituicdo, propde-se uma avaliagao
quanto ao apetite a risco, em outras palavras, definir melhor quanto a UFRGS esta disposta a
perder visando atingir seus objetivos. Sugere-se tambem definir o grau de importancia entre as
dimensdes de impacto definidas neste estudo, para que a nota gerada represente melhor os

objetivos e o perfil da instituig&o.
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Tipologia dos

Classificacdo Riscos

Recursos
Humanos

Interno

Infraestrutura

Tecnolégico

APENDICE A

MNome dos Riscos

S

Risco de ma
conduta na
execucdo do

Brainstorming

Fraude

processo
intencional ou
néo

comunicacdo
interna

Preenchimento incorreto

Falta de conhecimento do
processo/atividade

Falta de conhecimento do
docente sobre a origem dos
recursos

Unidade ndo saber fazer
registro de preco

Equipes de planejamento da
aquisicdo sem conhecimento
técnico

Risco de

Os servidores ficam mudando

rotatividade do de setor com muita
servidor frequéncia
Riscode .
x Caso dos pregoeiros
sucessdo

Risco de falta
de gestdo por
competéncia

|

Risco de risco
de falta de
infraestrutura

Atividades realizadas por
pessoas sem a aptiddo
necessaria

Avaliacdo inexistente ou
ineficiente do profissional

para execugdo
das atividades

|

P——
Risco de falta

de informagses
gerenciais

p—

Risco de queda

do sistema
e ————

Académico

[ Risco de falta |

de um sistema

adequado para
as atividades

Inexisténcia de uma central
de recebimento




Classificagdo

Interno
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Nome dos
Riscos

Tipologia dos
Riscos

Risco de sofrer
processo e/ou
ndo responder
adequadamen

te
J

Brainstorming

Risco de sofrer
recurso

N&o hd uma forma eficaz de
planejamento

administrativo

Risco de
escolha
inadequada da
modalidade de
licitagdo

Financeiro

Risco de
interromper o
contrato

Administrativo

Ha um ndmero elevado de compras
por dispensa

E proibido grande nimero de
dispensas de um mesmo item

N&o tem tempo habil para realizar
uma licitagdo

Necessidade de fazer contratos
emergenciais

N&o ha acompanhamento das
empresas contratadas

As empresas contratadas entram em
faléncia

As empresas diminuem a qualidade
do servigo

Risco de

[ APLOA e o PAAQ s3o realizados
conforme o planejamento fornecido

planejar errado

pelas unidades

Risco do
processo ndo
ser executado
conforme
padrio

estabelecido

Asvezes o padrédo estabelecido ndo
é o melhor

As pessoas querem fazer do seu jeito

Requisitos da compra mal
estabelecidos

Risco de
insucesso na

A compra néo ocorreu por
determinacdo ju

compra

N&o foi encontrado o ndmero de
licitagBes necessdrias
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Classificacdo

Tipologia dosRiscos

Politico

Nome dosRisco

Risco de obrigatoriedade

de licitacdes nacionais

Externo

Tecnologia

Risco de invasdo do
sistema

\

Brainstorming

Nem sempre € bom
quando a IES tem que
aderir as licitagoes
nacionais

O govemno cogita
aumentar o mimero de
licitacdes nacionais

[ Alguns sistemas séio

muito complicados, com
muitas informacdes
irrelevantes para a
UFRGS

r

Risco de obrigatoriedade
de uso dos sistemas

Imagem

governamentais

Dificulta a identificacdo
doitem a ser licitado

Risco de falta de sistemas

Econdmico

Sociocambiental

y

Risco de orcamento

Divergéncia entre
sistemas

Erro de descricio
governo e ufrgs

\,

[ A CAPES muitas vezes |
informa um acréscimo ou

Imprevisivel

Risco de orcamento ser
insuficiente

Risco de crise econdmica

corte no orcamento em
cima da hora, ndo tendo
| tempo habil para licitar

1

[ Na PLOAa IES diz
quanto precisa para o
ano, mas na LOA é
fornecido um valor

| abaixo donecessario

r n

A CAPES muitas vezes
libera um orcamento
menor que o solicitado
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Externo Interno
1 1
1 1 1 1 1 | 1 1 1 1 1
Politico Tecnologia Imagem Econémico Socioambiental Financeiro Administrativo Recursos Humanos Infraestrutura Tecnologico Académico
Obrigatoriedade de Orcamento Softrer processo e/ou Ma conduta na [Falta de infraestrutura Falta de informagdes

licitagdes nacionais

Invasdo do sistema

Obrigatoriedade de
uso dos sistemas
governamentais

Falta de sistemas

Imprevisivel

Orcamento ser
insuficiente

Crise econdmica

—  ndo responder
adequadamente

execucdo do processo
intencional ou ndo

para execucio das
atividades

gerenciais

Softer recurso
administrativo

|__Falha na comunicacéq

interna

Escolha inadequada
— da modalidade de
licitagdo

Rotatividade do
servidor

Interromper o
contrato

Sucessao

— Planejamento

Falta de gestdo por
competéncia
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APENDICE C

Notas geradas na Priorizagdo dos riscos

CcOD. PROBABILIDADE: | TEMPO DE | IMPACTO IMPACTO SAUDE | IMPACTO IMPACTO IMPACTO
IMPACTO: | SOCIAL: E SEGURANCA: REPUTACIONAL: | FINANCEIRO: TOTAL:
Adm_004 5,00 5,00 4,00 4,00 2,00 5,00 4,00
Eco_001 5,00 3,00 4,00 2,00 3,00 5,00 3,40
Adm_008 5,00 4,00 3,00 2,00 1,00 5,00 3,00
Adm_007 5,00 4,00 3,00 2,00 1,00 4,00 2,80
RH_004 5,00 5,00 3,00 2,00 1,00 3,00 2,80
Adm_006 5,00 2,00 4,00 2,00 1,00 5,00 2,80
RH_001 5,00 3,00 3,00 1,00 2,00 4,00 2,60
RH_005 5,00 3,00 2,00 3,00 1,00 4,00 2,60
Adm_005 5,00 2,00 3,00 3,00 1,00 4,00 2,60
Eco_002 4,00 2,00 5,00 2,00 2,00 5,00 3,20
InTec_002 5,00 5,00 2,00 1,00 1,00 3,00 2,40
Eco_003 4,00 2,00 5,00 2,00 1,00 5,00 3,00
Adm_002 5,00 5,00 2,00 1,00 1,00 2,00 2,20
Adm_003 5,00 3,00 3,00 1,00 1,00 3,00 2,20
RH_002 5,00 3,00 3,00 1,00 1,00 3,00 2,20
Adm_009 5,00 3,00 2,00 2,00 1,00 3,00 2,20
RH_003 5,00 3,00 2,00 2,00 1,00 1,00 1,80
Pol_001 4,00 2,00 2,00 1,00 2,00 4,00 2,20
Adm_001 2,00 5,00 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00
ExTec_001 1,00 4,00 3,00 1,00 2,00 1,00 2,20
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APENDICE D

Diagrama de Causa e Efeito

Insuficiéncia Financeira do Contratado

Perda de Lucratividade do Contrato para

Falha na Qualidade

Irregularidade do Fornecedor no

o Contratado SICAF/CADIM
Niio 1€ editais Atraso no Pagamento da UFRGS Edital mal feto
Participa de muitos editais Variacio Cambial Incapacidade do fornecedor
M3 £ Mudanca na Legislago
Modificagdo Tributaria
Redugio do Contrato Acima de 23%
Papéis ndo definidos Processo ndo mstruido corretamente Objeto mal especificado,
Sem dono (responsavel) Competigio entre as empresas Edital sem qualidade
o ] . concorrentes
Fiscalizacio meficiente
. Abertura de licitacio atrasada
Fragilidade do controle de atas
Gestio Ineficiente do Contrato Processo de Contratagdo / Licitagdo ndo Falha no Edital

Ocorre em Tempo Habil
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APENDICE E

Mapeamento do Processo de Gestédo de Riscos do Grupos de Processos

Gestdo de Risco nos Grupos de Processos
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