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RESUMO

A pesquisa teve por objetivo identificar e analisar as barreiras e os beneficios que uma institui¢éo federal de
educacdo, ciéncia e tecnologia (IFET) encontra ao implantar a gestdo integrada de riscos. Em relagdo a
metodologia empregada, langou-se méo da pesquisa de campo, por meio da tecnica de entrevistas
semiestruturadas com os servidores da alta gestdo do IFNMG (locus da pesquisa), e de pesquisa documental
relacionada ao IFNMG. Deste modo, foi possivel identificar que as principais barreiras ou pontos a serem
superados pelas instituicGes publicas de ensino superior, especificamente os IFETSs, a exemplo do IFNMG,
envolvem a priorizagdo e conhecimento pela alta gestdo, a realizacdo de capacitagdes e acdes de
disseminag&o da cultura de riscos entre os servidores, a institui¢cdo de sistemas informatizados, a necessidade
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de acBes conjuntas que possibilitem a gestdo descentralizada e multicampi dos IFs desenvolverem
institucionalmente um processo integrado, sistematico e continuo de gestao de riscos.

Palavras-chave: Teoria de agéncia. Governanca. Gestao de riscos. Instituicbes de ensino.

ABSTRACT

The research aimed to identify and analyze the barriers and benefits that a federal institution of
education, science and technology (IFET) encounters when implementing integrated risk management.
Regarding the methodology employed, field research was used, using the technique of semi-structured
interviews with the senior management staff of the IFNMG (research locus), and documentary research
related to the IFNMG. In this way, it was possible to identify that the main barriers or points to be
overcome by public institutions of higher education, specifically the IFETSs, such as the IFNMG, involve
prioritization and knowledge by top management, carrying out training and actions to disseminate the
culture of risks among civil servants, the institution of computerized systems, the need for joint actions
that enable the decentralized and multi-campus management of the Fls to institutionally develop an
integrated, systematic and continuous process of risk management.

Keywords: Agency theory. Governance. Risk management. Educational institutions.

1 INTRODUGCAO

A preocupacdo em proteger as entidades de exposi¢do a riscos, ao longo dos anos, vem ganhando
cada vez mais sofisticacdo, com o apoio da tecnologia e metodologias de gestdo de riscos. 1sso ocorre
porgue, com o passar do tempo, assim como as metodologias, 0s riscos também tém se multiplicado, o
que aumenta a complexidade de gestdo para os administradores e remete aos aspectos que envolvem a
teoria da agéncia.

N&o obstante, em um contexto mais recente, tais preocupacdes e metodologias também tém sido
levadas ao setor publico, o que demonstra um esfor¢co em estabelecer uma estrutura de governanca e
integridade que assegure a oferta de servicos a sociedade. No setor publico, a governanca pode ser
compreendida como “um conjunto de mecanismos de lideranga, estratégias e controles postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas pablicas e a prestacao
de servigos de interesse da sociedade” (TCU, 2014, p. 6). Complementando, pode-se dizer que é o modo
como o poder é utilizado no gerenciamento dos recursos econdmicos e sociais de um pais, com 0
proposito de seu desenvolvimento (SLOMSKI, 2008).

Diante dos diversos casos de escandalos financeiros e politicos noticiados diariamente nas midias,
em especial no contexto brasileiro, a sociedade passou a exigir, por meio do controle social, servi¢os
mais eficientes e 0 bom uso dos recursos publicos. Nesse cenario, a gestao de riscos tem papel importante,
pois, se corretamente implementada e aplicada de forma sistematica, estruturada e oportuna, visa gerar
beneficios que impactam diretamente o cidaddo e as demais partes interessadas. Ao servir como suporte
as decisOes da alta administracao, a gestao de riscos oferece subsidios para a prote¢éo e a entrega de valor
publico, ao otimizar o desempenho dos resultados entregues a sociedade (TCU, 2018a). Contudo, para
que possa gerar beneficios efetivos, € necessario que a gestao de riscos seja integrada a todas as atividades
ou unidades organizacionais e se estabeleca a partir de um sistema de governanca consolidado (ABNT,
2018).

No Brasil, a exigéncia normativa da gestdo de riscos nas institui¢des publicas vinculadas ao Poder
Executivo federal ocorreu em 2016, com a publicacdo da Instrucdo Normativa Conjunta (INC) n°
01/2016, do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MPOG) e Controladoria Geral da
Unido (CGU), a qual determinou aos 6rgéos e entidades a criacdo de métodos para a sistematizacdo de
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praticas relacionadas aos controles internos, a gestao de riscos e a governanca. No ano seguinte, de forma
a reforcar a relevancia do tema, foi publicado o Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, que dispde
sobre a politica de governanca da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional
(BRASIL, 2017).

Todavia, mesmo com determinacdo normativa, verificou-se, por meio de auditoria realizada em
2018 pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), que muitas instituicdes ainda enfrentam dificuldades no
processo de implantacdo da gestdo de riscos. Nessa auditoria, foram mapeados riscos de exposicao a
fraude e a corrupcdo na administracdo publica. Tambem foi realizado um levantamento pelo TCU, no
qual se consolidaram informacdes referentes a gestao de riscos e controles internos nas instituicdes de
ensino superior. No levantamento, em relacdo ao indice de fragilidade de controles, as instituicdes de
ensino superior, incluindo os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFETS)
apresentaram graus de exposi¢ao ao risco entre intermediario e muito alto, o que indica a existéncia de
dificuldades na implantacdo da gestéo de riscos.

As instituicdes cientificas, tecnoldgicas e de inovacdo (ICTs) publicas federais, em especial 0s
IFETSs, tém o dever de prestar servicos de qualidade a sociedade. Para isso, devem incorporar a¢oes de
governanca capazes de assegurar o atingimento dos objetivos estratégicos e da missao institucional.

Diante do exposto, esta analise buscou apresentar respostas a seguinte pergunta: quais as barreiras
e o0s beneficios que uma instituicdo federal de educacdo, ciéncia e tecnologia (IFETSs) encontra ao
implantar a gestéo integrada de riscos? Por conseguinte, o objetivo geral deste artigo é identificar as
barreiras e os beneficios que uma instituicdo publica de ensino superior encontra ao implantar a gestao
integrada de riscos.

Para tratar o problema, partiu-se das premissas de que as organizacfes publicas devem adotar a
gestdo integrada de riscos em razao de exigéncias regulatorias e de que, embora sua implantacdo traga
beneficios, enfrenta barreiras durante o processo. Adotou-se como pressuposto que as barreiras a
implantacdo da gestdo integrada de riscos nas instituicdes de ensino resultam da auséncia de
disseminacdo da cultura da gestdo de riscos e da falta de compreensdo, por parte dos gestores, dos seus
beneficios, o que faz com que ndo a trate como prioridade. PressupBe-se, ainda, que, por meio do estudo
de campo, da pesquisa bibliogréafica e documental, a gestdo integrada de riscos trard beneficios as
instituicdes publicas de ensino superior, entre eles: melhorias nas praticas de governanca e valor agregado
as decisdes da alta administracao.

As instituicGes publicas de ensino sdo vulneraveis a diversos tipos de riscos, entre 0s quais se
destacam os riscos estratégicos, financeiros, operacionais, de conformidade, de imagem e de integridade.
Os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia (IFETs), assim como outras instituicdes
publicas de ensino, sdo suscetiveis a esses riscos. Os Institutos Federais (IFs) foram criados por meio da
Lei n° 11.892/2008, a partir da transformacéo ou integracdo de Escolas Agrotécnicas, Escolas Técnicas
e Centros Federais de Educacdo. Segundo essa lei, os IFs sdo institui¢cbes de educacao superior, bésica e
profissional, pluricurriculares e multicampi, de natureza autarquica, com autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico-pedagdgica e disciplinar, especializados na oferta de educacdo
profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino (BRASIL, 2008).

Por serem instituicdes multicampi dotadas de autonomia, uma das caracteristicas dos IFs é a
descentralizacdo. Cada campus realiza suas atividades de forma descentralizada, porém com orienta¢des
da unidade gestora central, que é a Reitoria. As decisdes sdao tomadas a partir de 6rgaos colegiados
instituidos em cada campus e pelos 6rgéos colegiados institucionais, de natureza consultiva e deliberativa
(BRASIL, 2008).

Assim, a presente pesquisa justifica-se por apresentar um diagndstico do processo de implantacéo
da gestdo integrada de riscos em institui¢ces publicas de ensino superior, com foco no IFNMG. Espera-
se, nesse sentido, contribuir para que a alta gestdo compreenda as fragilidades existentes e atue para
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supera-las, de modo a impulsionar o processo de implantacdo, além de permitir que as instituicdes
reduzam sua exposicdo a riscos e evitem a materializacdo de eventos indesejaveis por meio do
gerenciamento adequado dos riscos.

Ademais, ao abordar a governanca e a gestdo integrada de riscos no contexto da administracéo
publica federal, especialmente o IFNMG, este estudo possui uma estreita correlacdo com as ciéncias
contabeis. Isso se justifica pelo fato de que a gestdo de riscos e a governanga promovem maior
transparéncia, controle e eficiéncia na alocacdo dos recursos publicos, fortalecendo os mecanismos de
accountability, essenciais na contabilidade publica. Além disso, contribuem para decisdes mais
fundamentadas, asseguram a integridade das informacfes e reforcam o cumprimento das normas,
aspectos fundamentais para a sustentabilidade organizacional e para o alinhamento com os principios das
ciéncias contabeis.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teoria da Agéncia e os problemas de Agéncia

A evolucdo das organizacfes trouxe consigo a necessidade de ampliacdo do quadro de pessoal e
de transferéncia da gestdo das empresas para os administradores/gerentes, configurando, assim, uma
relacdo de agéncia. Esse fendmeno é definido como “uma relacdo principal/agente ou uma relacédo de
agéncia, ocorre quando uma parte (o agente) € contratado por outra (o principal) para realizar a¢cdes ou
tomar decisGes que afetam o payoff para o principal ” (BESANKO et al., 2012, p. 97, grifo dos autores).

A relacdo de agéncia é como um contrato, em que uma pessoa (principal) contrata outra pessoa
(agente) para realizagcdo de um servico em seu nome e, para isso, lhe confere plenos poderes. Contudo,
conforme Jensen e Meckling (1976) esclarecem que se ambas as partes no relacionamento sé&o
maximizadores de utilidade, existem boas razdes para se acreditar que o0 agente nem sempre agira
buscando o melhor interesse do principal, o que acarreta um conflito de interesses.

De acordo com Schillemans (2013), a teoria da agéncia é formada através do relacionamento entre
o principal (comprador) e o agente (vendedor de servicos). O cerne da teoria estd justamente na
incompatibilidade de interesses entre ambos, uma vez que que 0 agente, que deveria representar 0s
interesses do principal, muitas vezes prioriza seus proprios interesses.

Diante das definicdes apresentadas, identifica-se o conflito de interesses entre principal e agente
como uma das causas do problema de agéncia. Esse conflito pode se configurar por diferencas de
objetivos, em que o principal objetiva potencializar os seus lucros, e o0 agente, que ndo compartilha desse
mesmo objetivo, por motivos pessoais ou por querer evitar tarefas e acdes arriscadas, deixa de agir em
prol dos interesses do principal. Outro fator relevante é a assimetria de informacg6es, que no ambiente
organizacional contribui para a ocorréncia de problemas sistematicos de credibilidade, especialmente na
comunicacdo entre o agente e o principal (OLIVEIRA; FONTES FILHO, 2017).

Dessa forma, a relacdo de agéncia ocorre que uma parte (0 agente) é contratada por outra (0
principal) para executar acdes ou tomar decisdes que afetam diretamente os resultados desta Gltima
(BESANKO et al., 2012). A mitigacdo dos problemas de agéncia pode ser alcangada por meio das boas
praticas de governanga, assunto a ser discutido na proxima subsecéo.

2.2 Governanga no contexto da Administragdo Publica

Para Miranda (2017), a governanga corporativa pode contribuir para a minimizagéo dos conflitos
de agéncia e para proteger as partes envolvidas, por meio da transparéncia de informacdes, protecdo dos
acionistas e prestacao de contas. Nessa linha, o TCU (2014) destaca que a governancga surge no contexto
das relacOes de agéncia, com o propdsito de melhorar o desempenho organizacional, dirimir os conflitos
de interesses (problemas de agéncia) e oferecer maior seguranca aos proprietarios (principal).
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A governanca é importante para estabelecer as formas de gestdo e de controle, podendo ser
definida, segundo o Banco Mundial, como a “maneira pela qual o poder ¢ exercido na administracdo da
gestdo dos recursos econdmicos e sociais de um pais para o desenvolvimento” (THE WORLD BANK,
1992, p.3, traducdo nossa). Desse modo, o Banco Mundial néo restringe a capacidade governativa aos
resultados, mas a amplia para 0 modo como 0 governo exerce seu poder. E, ainda, incentiva que 0s
governos sejam mais eficientes, transparentes, prestem contas a sociedade e sejam menos propensos a
corrupgao, tendo em vista que “a boa governanga, juntamente com instituigdes fortes e responsaveis, ¢
fundamental para a reducdo da pobreza e a eficacia do desenvolvimento” (THE WORLD BANK, 2013,
p. 22).

As boas praticas de governanca, embora associadas ao setor privado, também se aplicam ao setor
publico, com as devidas adaptacGes. Uma gestdo publica eficiente deve pautar-se em boas praticas de
governanca que visem promover o bem-estar e assegurar os direitos dos cidadaos. Contudo, ndo é dificil
encontrar, na esfera publica, problemas de agéncia, nos quais representantes publicos (agentes) priorizam
interesses pessoais em detrimento dos interesses da sociedade (principal). Para solucionar esse conflito,
utilizam-se, entre outros mecanismos importados da esfera privada, as boas préaticas de governanca.
Segundo o Relatorio de Desenvolvimento Mundial de 2017: Governanga e a Lei, do Banco Mundial, a
governanga se processa “por meio do qual atores estatais ¢ ndo estatais interagem para conceber e
implementar politicas publicas no &mbito de um dado conjunto de regras informais que moldam e séo
moldadas pelo poder” (BANCO MUNDIAL, 2017, p. 3).

O poder publico (agente) deve atuar para prestar servicos eficientes aos seus cidaddos, e um
mecanismo para atingir esse objetivo € a aplicacdo das boas praticas de governanca que, conforme
Slomski (2008), atuam como instrumento de gest&o dos recursos econdmicos e sociais, com a finalidade
de desenvolvimento do pais.

Assim, para que haja esse desenvolvimento voltado para a sociedade, os interesses dos cidaddos
devem estar alinhados aos objetivos dos representantes do poder, ou seja, deve haver uma convergéncia
de interesses, conforme defende o Guia da Politica de Governanca Publica (BRASIL, 2018).

A governanca publica, portanto, reine um conjunto de aspectos que orientam 0s atos de gestdo e

que conduzem a prestacdo dos servicos publicos. Pautado nessa logica, o Tribunal de Contas da Unido
(TCU) caracteriza a governanga como “um conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle
postos em pratica para avaliar, direcionar € monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas
publicas e a prestagdo de servigos de interesse da sociedade” (TCU, 2014, p. 5-6). Essa € a mesma
definicdo adotada pelo Decreto n° 9.203/2017, que dispde sobre a politica de governanca na
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. Assim, as boas praticas de governanca
ndo se restringem apenas a operacionalidade, mas devem ser consideradas em todo o processo, inclusive
na avaliacdo do resultado obtido, realizando em todas as fases a adequacao necessaria para cumprir o
objetivo, que € a prestacao de servicos publicos de qualidade aos cidaddos (BRASIL, 2017).
Assim, a governanca publica deve se pautar, principalmente, nos principios da transparéncia, da
integridade e da prestacdo de contas, 0s quais também s&o basilares para o Decreto n°® 9.203/2017, em
conjunto com os principios da capacidade de resposta, da confiabilidade, da melhoria regulatoria e
responsabilidade (BRASIL, 2017). Esses principios compdem os fatores que levaram & criacdo da
politica de governanca da administragéo publica, disposta, também, no Decreto n® 9.203/2017. Ressalta-
se que a motivagao para tal politica consistiu em trés pontos principais: “i) necessidade de se fortalecer
a confianca da sociedade nas institui¢des publicas; ii) a busca por maior coordenacgdo das iniciativas de
aprimoramento institucional; iii) a utilidade de se estabelecer patamares minimos de governanga”
(BRASIL, 2018, p. 21). Dentro da governanca, a gestdo de riscos se destaca como uma das praticas a
serem aplicadas ao setor publico, a fim de reduzir ou mitigar eventos que possam impactar o atingimento
dos objetivos institucionais.
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2.3 Gestdo de risco no setor publico

A gestdo de riscos é essencial para a governanga no setor publico, pois contribui para o sucesso
estratégico e operacional da instituicdo. Por meio de ac6es de governanga bem desenvolvidas e da analise
de informacdes de todo o processo, torna-se possivel identificar e tratar todos os possiveis riscos que
possam afetar os objetivos organizacionais. Assim, a gestdo de riscos se torna fundamental a estrutura da
organizac¢do, chegando a ser considerada a “pedra angular da arquitetura de uma organizagdo para o
sucesso estratégico e operacional e precisa se encaixar bem como um processo de gestao dentro do quadro
de governanga” (MIRANDA, 2017, p. 27).

A gestdo de riscos, embora seja uma pratica antiga no setor privado, ainda é recente no setor
publico. Segundo Miranda (2017), a primeira iniciativa no Poder Executivo federal foi do Ministério da
Previdéncia Social no ano de 2002. No mesmo ano, o Ministério da Fazenda iniciou as acdes para a
implantacéo da gestéo de riscos, que foi de fato implantada em 2013. Fora do Poder Executivo, o Banco
do Brasil merece destaque por ter comecado as acdes de implantacdo da gestdo de riscos ainda na década
de 1990, assim como o Banco Central do Brasil, que, inclusive, recebeu em 2016 o Prémio Mérito Brasil
de Governanca e Gestdo Publicas do do Tribunal de Contas da Unido (TCU) por ser uma das Unicas
instituicOes da administracdo direta a ter o processo de gestdo de riscos implantado (SECOM TCU,
2016). Outros 6rgaos também se destacam, como a Controladoria-Geral do Distrito Federal (CGDF) e o
Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, ambos com a primeira iniciativa em 2013.

A gestdo de riscos na Administracdo Publica federal passou a ser uma obrigacdo objetiva com a
publicacdo da referida INC n° 01/2016 CGU/MPOG no Diario Oficial da Unido, em 11 de maio de 2016,
em que dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo
federal. Segundo a INC, os 6rgéos e entidades do Poder Executivo federal deverdo adotar, de forma
sistematizada, medidas de controle interno, gestao de riscos e governanca (BRASIL, 2016).

Em sua primeira parte, a INC aborda os controles internos da gestéo e os constitui como primeira
linha de defesa da organizacéo publica. Além disso, dispde que os 6rgdos e entidades do Poder Executivo
federal deverdo implementar, manter, monitorar e revisar os controles internos da gestdo, tendo o
gerenciamento do risco como base. Ressalta também que os controles internos devem ser integrados a
todos os processos e atividades da organizacdo e devem ser projetados para fornecer seguranca razoavel
de que a organizacdo atingira os seus objetivos e missdo (BRASIL, 2016).

Nessa perspectiva, a gestdo de riscos tem por objetivo auxiliar os gestores na tomada de deciséo e
no estabelecimento de estratégias para o alcance dos objetivos organizacionais. Portanto, ela deve atuar
de forma integrada as aces de governanca e em todas as atividades da organizacao para, assim, contribuir
para a melhoria da gestao.

Como posto, o gerenciamento de risco é fundamental para a subsidiar os gestores na tomada de
decisdo, e para isso, devem considerar as diferentes origens do risco, que podem ser de ordem
operacional, financeira, regulatdria, estratégica, tecnologica, sistémica, social e ambiental (IBGC, 2018).
A gestdo de riscos deve ser considerada também inclusiva, com seus métodos e técnicas sendo inseridos
na definicdo de estratégia, planejamento e processos de negdcios, para resguardar o desempenho e a
sustentabilidade. A aplicacéo rigorosa da gestdo de riscos deve proporcionar respostas e intervencdes que
tentem criar um equilibrio apropriado entre risco e recompensa (KPMG; MIOD, 2015).

O Decreto n° 9.203/2017 (Governanca publica) elenca, dentre os principios, o estabelecimento de
controles internos proporcionais aos riscos e a natureza ciclica do processo, de modo que os resultados

sejam utilizados para a melhoria e o aperfeicoamento das praticas de gestdo de riscos e controles:
Decreto n° 9.203/2017:
Art. 17
()
I11- estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira a considerar suas
causas, fontes, consequéncias e impactos observada a relacdo custo-beneficio; e
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IV- utilizacdo dos resultados da gestdo de riscos para apoio a melhoria continua do desempenho
e dos processos de gerenciamento de risco, controle e governanca. (BRASIL, 2017)

O processo de gestdo de riscos deve ser continuo e se manter em constante atualizacéo,
acompanhando os objetivos estratégicos e operacionais da organizagdo, sendo uma de suas caracteristicas
0 carater personalissimo, de modo que cada organizacgdo estabelecera o seu. No entanto, existem varios
modelos de gestdo de riscos, os chamados frameworks (estruturas). Contudo, esclarecem Silva Junior,
Araujo e Cabral (2013) que, de modo geral, os modelos de referéncia para a gestdo de riscos nédo
apresentam de forma substancial diferencas entre si, pois apresentam-se de forma genérica, descrevendo
as atividades, que servirdo de guia no processo individualizado de implantacdo em cada organizacao.

Em razdo do objetivo da pesquisa, destacam-se os seguintes modelos: o0 Committe Of Sponsoring
Organizations (COSO), a International Organization for Standardization (1ISO 31000) e o The Orange
Book. Esses modelos podem ser utilizados em qualquer tipo de organizacao publica ou privada, devendo
ser adaptados ou personalizados de acordo com o tipo da organizagdo (COSO, 2017; ABNT, 2018; UK,
2019).

No ambito das Instituicdes Federais de Educacdo, como os Institutos Federais (IFs), objeto desta
pesquisa, ha exposicdo a diversos riscos, similarmente a outras organizacGes. Para atingir seus objetivos
e missdo, a gestdo dessas instituicGes deve ser planejada e estruturada. Nesse contexto, Sedrez e
Fernandes defendem que “as instituigdes de ensino superior como entidades responsaveis pelo ensino,
pesquisa e extensao, sdo organizacdes que despertam grande interesse de toda sociedade e estdo expostas
aos mais variados tipos de riscos” (SEDREZ; FERNANDES, 2011, p.80), sendo preciso que as
instituicGes de ensino gerenciem os riscos e implantem os controles internos necessarios para mitiga-los,
observando a relagao risco-retorno.

Ademais, deve-se considerar que as instituicdes de ensino superior estdo ancoradas em decisdes
estratégicas que retratam o relacionamento entre as instituicdes de ensino, os sistemas educacionais e 0
publico externo, considerando que todo esse processo esta suscetivel a riscos que podem impactar nos
objetivos e a missao (FRANCO et al., 2012).

As instituicbes publicas de ensino sdo vulneraveis a diversos tipos de riscos, entre esses:
estratégicos, financeiros, operacionais, de conformidade, de imagem e de integridade. Os IFs, assim
como outras instituicdes publicas de ensino, sdo suscetiveis a riscos. No entanto, deve-se esclarecer que
0 seu modelo educacional o diferencia das demais instituigdes de ensino. Os IFs foram criados pela Lei
n° 11.892/2008, por meio da transformacéo ou integracdo de Escolas Agrotécnicas ou Técnicas e Centros
Federais de Educacao, sendo definidos por essa mesma lei como institui¢cGes de educacao superior, basica
e profissional, pluricurriculares e multicampi, de natureza autarquica, com autonomia administrativa,
patrimonial, financeira, didatico pedagdgica e disciplinar, especializadas na oferta de educacao
profissional e tecnoldgica nas diferentes modalidades de ensino (BRASIL, 2008).

Por ser uma instituicdo multicampi dotada de autonomia, uma das caracteristicas do IF é a
descentralizacdo. Cada campus realiza as suas atividades de forma descentralizada, porém com
orientacdes da unidade gestora central que é a Reitoria. As decisdes sdo tomadas a partir de orgaos
colegiados instituidos em cada campus e pelos 6rgaos colegiados institucionais, de natureza consultiva e
deliberativa (BRASIL, 2008). Como exemplo, o Instituto Federal de Educac&o do Norte de Minas Gerais
(IFNMG), que € o l6cus da presente pesquisa, é formado pela Reitoria, nove campi, dois campi avangados
e 0 centro de educacéo a distancia, com abrangéncia territorial de 177 (cento e setenta e sete) municipios
nas regides Norte, Noroeste, Vales do Jequitinhonha e Mucuri do Estado de Minas Gerais, cujo
compromisso € oferecer educacdo de qualidade, promovendo o desenvolvimento local, social e cultural
na sua rea de atuacdo territorial (IFNMG, 2019).
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3METODOLOGIA

3.1 Caracterizacgéo e procedimentos da pesquisa

O estudo teve carater exploratorio, com vistas a oportunizar maior familiaridade ao problema e
torna-lo mais explicito (GIL, 2002). A abordagem foi qualitativa, cujo objetivo é descrever e
compreender os fatores que envolvem a gestao de riscos nas instituicdes publicas de ensino, buscando as
perspectivas dos gestores e os significados atribuidos a essa pratica (PRODANOV; FREITAS, 2013).
Utilizou-se como estratégia metodoldgica a pesquisa de campo, com o proposito de obter

informacdes acerca do problema proposto (PRODANOV; FREITAS, 2013) por meio de entrevista
semiestruturada e pesquisa documental. As entrevistas permitiram explorar as diferentes dimensées da
gestéo de riscos na visdo dos gestores, enquanto a pesquisa documental complementou essas informacdes
através da andlise de documentos relevantes da instituicdo. Os dados coletados foram analisados por
meio da analise de conteudo, técnica de analise das comunica¢des com o objetivo de alcancar a descricao
do contetido das mensagens (BARDIN, 2016), a qual seré detalhada no item sobre tratamento dos dados.

Para tanto, a pesquisa constituiu-se por meio das fases de pesquisa de campo e da pesquisa
documental, que ocorreram de forma simultanea. A pesquisa de campo foi realizada no Instituto Federal
de Educacdo do Norte de Minas Gerais (IFNMG), onde foram realizadas as entrevistas semiestruturadas
com os gestores dessa institui¢do. A escolha se justifica em razéo da IN conjunta n® 01/2016 CGU/MPOG
(BRASIL, 2016) atribuir a responsabilidade da implantacdo da gestdo de riscos a alta administracéo, ou
seja, a quem detém o poder de decisdo, cuja perspectiva é fundamental para compreender a
implementacao e os desafios da gestao de riscos na instituicéo.

Desse modo, foram entrevistadas 20 pessoas, no periodo de 19/05/2020 a 23/07/2020, sendo elas:
0 reitor, o diretor-executivo, 0s pro-reitores, os diretores dos campi e dos campi avancados, o diretor do
Centro de Educagio a Distancia e os diretores sistémicos. E importante registrar que os entrevistados
compdem, conforme a Portaria n® 954 — Reitor/2018, o Comité de Gestdo Estratégica do IFNMG, que
tem por objetivo assessorar o reitor na conducdo da politica de governancga, integridade, riscos e
controles, no ambito institucional (IFNMG, 2018a). Todos os entrevistados foram questionados sobre
gestdo de riscos. As perguntas abordam aspectos como conceito, importancia, funcao, dificuldades e
beneficios, conforme detalhado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Roteiro da entrevista aos gestores

Perguntas de construcao do perfil profissional Sobre o dispéndio de recursos financeiros com
- . infraestrutura: a) Qual a infraestrutura de Tl é
a) Qual a sua formacdo académica? - necessaria para a implantacao da gesto de riscos?
b) Ha quanto tempo esta no IFNMG? ' O que ja foi feito no IFNMG?b) No planejamento
financeiro esta sendo considerado horas de
) Ha quanto tempo esta como gestor? servidor? Explique
Perguntas avaliativas Para vocé, os servidores estao capacitados e em
= 7 S : 14. numero suficiente para atuar na implementacao
1. Como vocé define a gestao de riscos? da gestdo integrada de riscos?
Pe?ra‘voce, comcd gestan de rlif.cos an Se“”c," Quais as acdes que o IFNMG ja fez para disseminar
o} pubhco_se apUESEiitar (No serithda’deser maa‘s e 15: a cultura da gestao integrada de riscos entre os
normelat.wo Iegal ouum instrumento que trara servidores? O que ainda deve ser feito?
beneficios a institui¢ao)
: = A gestao integrada de riscos pode proporcionar
Comf) gestqr, qual o seu papel . mplantasao da melhorias organizacionais a Instituicao?(No
= gestAnde r|§cos?(no Sentido d? responsabllidade, 18, sentido de processos mais dinamicos, integrados e
comprometimento e reconhecimento) com riscos mapeados)
Cf)rnp gestor, quai.s aspraticas de bo.a govemana Como a gestao integrada de riscos pode
4. saoAlmprescmdsvens para o bom funcionamento da 17. influenciar no planejamento estratégico?
Instituicao?
T 3 = Como a implantacdo da gestao integrada de riscos
5. O IFNMG tem objetivos definidos para a gestao de 18. pode influenciar no processo decisorio?
riscos?
= = A gestao de riscos pode ser vista como um
Como vocé entende qug ‘deve Seka slegregagao de L mecanismo de fortalecimento dos controles?
6. funcbes e as responsabilidades pela implantacao
da gestao de riscos?(Linhas de defesa) 20 Como eventuais planos de mitigacao de riscos
T = S RN 3 serao acompanhados?
A descentralizacao na gestao das instituicdes de
Z ensino contribui ou ndo para a implantagao da Quais as ferramentas serao usadas para a
gestao integrada de riscos? 21. fortalecer a comunicacao dos riscos? Foi inspirado
o = em alguma referéncia?
8 Existe integracao entre 0s processos e o
F planejamento estratégico? 2 Quais os instrumentos serao utilizados para
- . ’ avaliar a efetividade da gestao de riscos?
9 Quais as a¢oes ja foram adotadas pelo IFNMG
i para a implantacao da gestao integrada de riscos. Vocé tem conhecimento de quais sdo 0s possiveis
? 7 = beneficios que a implantacao da gestao de riscos
10. Descreva comg esta senfio desgnvolwda a politica 23. podera trazer a Instituicao?(no sentido de agregar
& mptodiagls ts gestho/de:riscos o N MG e gerar valor, seguranca e credibilidade interna e
A Institui¢ao realiza 0 mapeamento de processos e externa)
1. ide?tificagéo de riscos? Em caso aﬁrmatiVQ, como A gestiio integrada de riscos pode ser vista como
gstg sendo esse processo? Em caso negativo, 24. uma exigéncia da sociedade?
justifique.
N - . Como gestor, porque a gestao de riscos ainda nao
9 que vociz consuder:a nvecessano parg 4 23 esta devidamente implementada? (O que falta)
12. implantacao da gestao integrada de riscos?(No
sentido de sistemas e recursos para implantacao
de controles)
Fonte: Os autores (2020)

A fase da pesquisa documental contemplou a anélise dos documentos institucionais do IFNMG
(relatério de gestdo, normativos internos), bem como os Relatérios de Gestdo Exercicio 2019 dos outros
IFs.

Utilizando por base o ano de publicagdo da INC n° 01/2016 e seus efeitos (BRASIL, 2016), o corte
temporal foi do ano de 2016 a 2019, sendo considerado o Relatério de Gestdo Exercicio 2019 para

Revista de Contabilidade do Mestrado em Ciéncias Contabeis da UERJ (online), Rio de Janeiro, v. 29, n.3, p. 174- p. 186, set/dez. 2024. ISSN 1984-3291



Josiane Fernandes de Oliveira; Anténio Francisco de Almeida da Silva Junior; André Luis Rocha de Souza

pesquisa e andlise documental. Realizou-se uma analise de conteddo nesses documentos, a fim de
verificar o estdgio da implantacdo da gestdo de riscos na instituicdo, considerando as dimensdes e 0s
eixos descritos no modelo de andlise, e para comparar com as informacgdes extraidas da pesquisa de
campo e da pesquisa bibliografica, realizando, portanto, uma andlise por triangulag&o.

A pesquisa teve como corpus teorico os conceitos de Teoria da Agéncia, Governanca e Gestdo de
Riscos. A dimensdo de analise do modelo foi dividida nas seguintes dimensdes: gestdo, estrutura
organizacional, infraestrutura e recursos, aspectos culturais, melhorias organizacionais e entrega para a
sociedade.

3.2 Técnicas metodoldgicas

Com os indicadores de andlise definidos, foi possivel identificar quais os melhores instrumentos
de coleta de dados e as etapas a serem seguidas para atingir o objetivo do estudo. Realizou-se uma
pesquisa de campo, cujo propoésito foi a obtencdo de informacdes sobre determinado problema ou
hipbtese ou, ainda, descobrir novos fenémenos ou a relacéo entre eles (PRODANOV; FREITAS, 2013),
associada a uma pesquisa documental. Esse tipo de estratégia requer uma prévia pesquisa bibliogréafica
sobre o tema em estudo, o que ja foi realizado através do referencial tedrico e, ainda, a definicdo dos
instrumentos de coleta de dados e das técnicas de seu tratamento (PRODANOV; FREITAS, 2013). Neste
estudo, utilizaram como instrumentos de coleta de dados a entrevista semiestruturada e a analise
documental, possibilitando uma triangulacdo metodolégica (bibliogréafica, documental e entrevista),
cujos dados obtidos foram analisados por meio da analise de contetdo.

A entrevista, por ser “um procedimento utilizado na investigacao social, para a coleta de dados ou
para ajudar no diagndstico ou no tratamento de um problema social” (MARCONI; LAKATOS, 2002,
p.92), é adequada, pois, por meio da conversacgao, busca-se identificar os fatores relacionados ao objeto
deste estudo. Dessa forma, foram realizadas entrevistas com os servidores que compdem a alta
administracdo, isto €, os que detém poder decisdrio, tendo em vista que a implementacéo da gestdo de
riscos é de responsabilidade da alta administracdo conforme determina a INC n° 01/2016 (BRASIL,
2016). Assim, foram entrevistados o reitor, o diretor-executivo, os pro-reitores das pro-reitoras de
Administracdo, Desenvolvimento Institucional, Ensino, Extensdo e Pesquisa, 0s diretores-gerais dos
campi e dos campi avancados, o diretor do Centro de Educacéo a Distancia, o diretor da Diretoria de
Gestdo de Pessoas e a diretora da Diretoria de Assuntos Estudantis e Comunitarios. Utilizaram-se
entrevistas semi estruturadas para permitir que os entrevistados pudessem se expressar mais sobre o tema,
ndo se limitando exclusivamente as perguntas (OLIVEIRA, 2018).

A pesquisa documental é caracterizada pela fonte de coleta de dados, restringindo-se a documentos

(MARCONI; LAKATOS, 2002). Desse modo, foram feitas pesquisas e analises nos documentos
institucionais da unidade de analise (IFNMG), como relatérios de gestdo de 2019, normativas e politicas
internas, disponiveis para acesso publico no site institucional, com o propdsito de verificar como a
implantacéo da gestéo de riscos esta sendo tratada na Instituicéo.
Os dados coletados neste estudo foram tratados utilizando-se da técnica de analise de contetdo, isto e,
buscou-se identificar o que esta sendo dito sobre o tema (VEGARA, 2005), com a finalidade de
descrever, sistematicamente, o contetdo das comunicagdes e das ideias, sem se apegar as palavras em si
(MARCONI; LAKATOS, 2002). Realizaram anélises de conteddo nos documentos institucionais do
IFNMG (relatorio de gestdo ano 2019, normativos internos e regulamentos), e nas respostas obtidas por
meio das entrevistas. Os dados obtidos do estudo de campo e da pesquisa documental foram agregados
por dimensGes e eixos, seguindo o disposto no modelo de analise e configurando, portanto, uma analise
de grade fechada (VEGARA, 2005). Para essa categorizacao, utilizou-se a planilha do Excel (verséo
2013), empregando o procedimento interpretativo na analise e, consequentemente, na confrontagao entre
0s dados obtidos e a base teorica.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A seguir, apresentam-se os resultados e as analises vinculadas, organizados conforme dimensoes
de analises do modelo.

4.1 Governanca e gestao de risco no IFNMG

Na pesquisa documental realizada no IFNMG, verificou-se que a Instituicdo iniciou suas atividades
para a implantacéo da gestdo de riscos em 2018, com a publicagdo dos normativos internos, conforme
descrito no Quadro 2:

Quadro 2 - Atos institucionais realizados pelo IFNMG para implantacao da gestdo de riscos

Atos Data de Descricdo
publicacdo
Portaria n® 954- 13/07/2018 Institui o Comité de Gestdo Estratégica, com a finalidade de
Reitor/2018 assessorar o Reitor na conducdo da politica de governanca,
integridade, riscos e controles no &mbito do IFNMG.
Portaria n® 1.533 23/11/2018 Institui o Subcomité de Governanca, Integridade, Riscos e Controles e
— Reitor/2018 designa servidores responsaveis pela estruturagcdo, acompanhamento e

orientacdo acerca da implantacdo do Programa de Governanga, Gestéo
de Integridade, Riscos e Controles no &mbito do IFNMG.

Portaria n® 1.534 23/11/2018 Institui a Comissdo de Gestdo de Riscos e Controles, e designa
— Reitor/2018 servidores responsaveis pela implementac&o e operacionalizagdo do
Programa de Governanga, Gestdo de Riscos e Controles no &mbito do
IFNMG.
Portaria n°® 1.636 13/12/2018 Dispde sobre a instituicdo da Politica de Gestdo de Integridade, Riscos
— Reitor/2018 e Controles Internos, no &mbito do IFNMG.

Fonte: Os autores, 2020.

Como se pode verificar do Quadro 2, o inicio da implantacédo da gestéo de riscos no IFNMG se deu
a partir da publicacdo da Portaria n® 954- Reitor/2018, que instituiu o Comité de Gestdo Estratégica.
Segundo o determinado nessa Portaria, compde o Comité de Gestao Estratégica a alta gestdo do IFNMG
(Reitor, Diretor Executivo, Pro-Reitores, Diretores Sistémicos e Diretores-Gerais), 0 mesmo grupo com
o0 qual foram realizadas as entrevistas (IFNMG, 2018a).
A instituicdo da Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles Internos do IFNMG se deu por
meio da Portaria 1.636- Reitor/2018. Apesar de ter sido concretizada apds o prazo previsto na INC n°
01/2016, pode ser considerada um marco na implantacdo da gestéo de riscos, pois estabelece diretrizes,
responsabilidades e principios, além de estarem previstos os objetivos da gestdo no IFNMG (IFNMG,
2018d). Somado a referida politica, o IFNMG, segundo o Relatorio de Gestdo 2019, adota a estrutura das
trés linhas para estabelecer as fungdes e responsabilidades de cada ator no processo. No processo de
implantacéo da gestéo de riscos no IFNMG, foram realizados workshop, cursos praticos, mapeamento
de riscos em alguns objetivos estratégicos estabelecidos no PDI 2019/2023, houve incentivo & adogéo de
praticas de gestdo alinhadas aos objetivos estratégicos e iniciou-se a construcdo da metodologia de gestao
de riscos. A despeito das acOes realizadas, a Instituicdo declara que se encontra em um processo
embrionario e desenvolve acgdes continuas e gradativas, utilizando planilha eletrbnica para o
gerenciamento dos riscos e ainda ndo possuindo mecanismos efetivos de controle e gestdo de riscos
(IFNMG, 2020).

Da analise conjunta dos documentos institucionais (portarias, politica e Relatorio de Gestdo 2019)
com as entrevistas realizadas com a alta gestdo do IFNMG, realizou-se uma analise de acordo com o
modelo de analise proposto, obtendo os seguintes dados sobre a dimenséo barreiras:
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4.2 Barreiras

As barreiras a implantacdo da gestdo integrada de riscos em uma instituicdo publica de ensino
superior podem ser vistas também como obstaculos a serem superados ou pontos de melhorias. Afinal,
uma vez superadas, € possivel a implantar o processo de forma eficaz.

No eixo gestdo, verificou-se uma compreensdo, por parte da alta administragdo, sobre o que seja a
gestdo integrada de riscos. Contudo, as acOes realizadas demonstram que os Institutos Federais de
Educacdo precisam priorizar as acOes de gerenciamento de riscos, 0 que se evidencia pela
intempestividade na instituicdo da politica voltada para essa tematica, que inclusive, € uma exigéncia
normativa e constitui um instrumento fundamental para o processo de gestdo de riscos, uma vez que
apresenta diretrizes, objetivos, responsabilidades e competéncias.

Como a gestdo de riscos no setor publico se originou de uma imposi¢do normativa, consubstanciada
na INC n° 01/2016 (BRASIL, 2016), € possivel que isso se configure como uma limitacdo. Entretanto,
h& exemplos no setor publico de érgdos e entidades que ja realizam a gestdo de riscos e com bons
resultados, como o Banco Central do Brasil, que, inclusive, foi premiado pelo seu processo de gestdo de
riscos, o Ministério da Previdéncia Social, o Ministério da Fazenda, o Banco do Brasil, entre outros. E,
tanto nas entrevistas quanto nos relatorios de gestdo, foi possivel verificar que a alta gestdo compreende
que se trata de um instrumento que traré beneficios se bem implantado.

Apesar da alta gestao ter ciéncia dos possiveis beneficios que as instituicdes podem obter com o
processo de gestdo integrada de riscos, verificou-se que esse conhecimento ainda se restringe, em grande
parte, a0 campo teorico. A auséncia de beneficios percebidos na pratica influencia negativamente o
andamento do processo de implantagéo, tornando-o, inclusive, mais lento.

No eixo estrutura organizacional, as funcdes e responsabilidades pela implantacdo da gestdo
integrada de riscos sdo referenciadas pelo disposto na INC n°® 01/2016 CGU/MPOG e pelo framework
das Trés Linhas de Defesa. No entanto, apesar de os IFs informarem que adotam o modelo das Trés
linhas em seus processos de implantacdo da gestdo de riscos, 0 que se verificou nas entrevistas é que,
mesmo estando bem estabelecidas as funcbes em cada uma das linhas de defesa nos documentos
normativos institucionais, essa segregacdo de responsabilidades ainda ndo foi totalmente absorvida pela
alta gestdo.

A INC determina, como diretriz ao processo de implantacdo, a instituicdo da politica de gestdo de
riscos, a necessidade de criacdo da metodologia, da realizacdo do mapeamento de processos e riscos, e
da integracdo entre processos e planejamento estratégico. Inclusive, o COSO (Enterprise Risk
Management Integrating with Strategy and Performace) apresenta um modelo que destaca a importancia
de considerar o risco no processo de defini¢do da estratégia e no desempenho organizacional. Porém, o
que se verificou no estudo de campo e na pesquisa documental € que os IFs instituiram a politica de
gestéo de riscos, com os objetivos, diretrizes, responsabilidades, competéncias, entre outros elementos.
Apesar disso, na maioria das institui¢Ges, ainda ndo se estabeleceu uma metodologia de gestao de riscos.
O mapeamento de processos e riscos foi realizado em um nimero restrito de processos, 0 que se justifica,
pois é a metodologia que dispGe sobre as formas de tratamento dos riscos, avalia¢cdo, comunicacao,
monitoramento etc.

Quanto a disponibilidade de servidores, esse foi um ponto bastante citado na pesquisa de campo.
Todavia, sdo notdrias, no servigo publico, as dificuldades relacionadas ao quantitativos de servidores;
embora essa barreira possa ser superada com a utilizacdo de sistemas informatizados, 0 que sera
detalhado mais adiante. No eixo infraestrutura e recursos, destacam-se 0s aspectos relacionados a
capacitacéo, sistemas e controles. A capacitacdo € fundamental em qualquer processo e deve alcancar o
maior numero possivel de pessoas, pois, conforme a ABNT (2018), para que a gestdo de riscos seja
eficaz, deve haver engajamento e conscientizacdo de todos na organizagdo. A formacdo por meio da
capacitacdo possibilita essa compreenséo e conscientizacao.
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O uso de sistemas contribui para o processo de implantacdo da gestdo integrada de riscos,
especialmente na parte de acompanhamento, como exposto por Hill (2006). Verificou-se, na pesquisa de
campo, que o IFNMG ainda ndo utiliza sistema informatizado para a gestdo de riscos; contudo, faz uso
de planilha eletrénica compartilhada e est4 aguardando a liberacdo de autorizacdo de um sistema do
governo federal. Todavia, a auséncia de sistema informatizado ndo é uma particularidade do IFNMG.
Apesar de ainda néo dispor de um sistema informatizado para a gestéo integrada de riscos, essa situagéo
ndo se deve exclusivamente a auséncia de recursos e infraestrutura, pois, segundo a alta gestdo do
IFNMG, a instituicdo possui condi¢des de desenvolver sistemas proprios, caso seja necessario. Segundo
Hill (2006), a adogéo de sistemas informatizados para a gestdo de riscos reflete também no quantitativo
de servidores e no desempenho do trabalho desses, pois 0 uso de sistemas dinamiza a execugdo das
atividades, minimiza os riscos da atuagdo humana e aumenta a produtividade.

De acordo com o Decreto 9.203/2017, os controles internos devem ser proporcionais aos riscos,
considerando causas, consequéncias, fontes, impactos, sempre observando a relacdo custo-beneficio
(BRASIL, 2017). Na pesquisa de campo realizada, verificou-se que o IFNMG carece de mecanismos
efetivos de controles e gestdo de riscos, apesar da alta gestdo reconhecer a influéncia dos controles nos
processos relacionados a gestdo de riscos.

No eixo cultural, de acordo com Miranda (2017), a gestao integrada de riscos deve envolver toda

a organizacdo. Ou seja, € necessario promover a disseminacdo de uma cultura que favorecam a
compreensdo e a internalizacdo desse instrumento por todos os membros da instituicéo.
Assim, com base no estudo de campo, na pesquisa documental e na revisdo bibliografica, identificaram-
se 0s seguintes pontos (barreiras) que carecem de melhorias para serem superados, possibilitando o
prosseguimento do processo de implantagdo da gestdo integrada de riscos nas instituicdes publicas de
ensino, os quais se encontram elencados no Quadro 3, a seguir.

Quadro 3 - Barreiras a serem trabalhadas

Pontos que carecem de melhorias | Inferéncias

Superacdo da forma impositiva e, consequentemente, visualizacdo dos
beneficios reais que a gestao integrada de riscos pode proporcionar.
Comprometimento organizacional com o processo de gestdo integrada de
riscos.

Instituicdo das acOes necessarias a implantagdo, como instituicdo de
metodologia, mapeamento de processos e riscos.

Implantacdo de sistemas informatizados

Capacitacdes constantes e ampliadas ao maior nimero de pessoas.

Acdes institucionais de disseminacdo da cultura da gestdo de riscos.
Entendimento das funcBes e das responsabilidades de cada ator no
processo.

Instituicdo de mecanismos de controles considerando o custo-beneficio.
Acdes conjuntas que possibilitem a gestdo descentralizada e multicampi
desenvolver institucionalmente um processo integrado, sistematico e
continuo.

Acdes conjuntas que possibilitem a gestdo descentralizada e multicampi
desenvolver institucionalmente um processo integrado, sistematico e
continuo.

Priorizacdo da gestdo integrada
de riscos pela alta gestdo

Ampliacdo do conhecimento e
compreensdo da gestdo integrada
de riscos

Composigéo estrutural dos
Institutos Federais

Fonte: Os autores, 2020.
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4.3 Beneficios

Quanto aos beneficios, os entrevistados entendem que a gestdo integrada de riscos pode
proporcionar varios beneficios, conforme relacionados na Figura 1.
Figura 1 - Relacdo de beneficios da gestdo integrada de riscos indicadas pelos entrevistados

Confianga tanto da comunidade

Seguranca Gerar valor institucional e gerar interna quanto da comunidade
impacto positivo na comunidade externa nos processos

institucionais

Possibilidade de mensurar Trabalhos com mais eficiéncia e

possiveis erros eficacia Economicidade

Ter o reconhecimento da

sociedade de que é uma .
instituicdo respeitada que segue Aumentar a transparéncia Agregar valor

os valores da administracdo
publica

Fonte: Os autores (2020).

Apesar de os entrevistados terem ciéncia dos beneficios que a implantacdo da gestdo integrada de
riscos pode proporcionar a Institui¢do, conforme citado na Figura 2, esses beneficios ainda se encontram
em um estagio tedrico e, segundo os proprios entrevistados, falta uma visao pratica dessas acdes. De
forma complementar as entrevistas, o Relatério de Gestdo de 2019 do IFNMG apresenta uma divisdo de
responsabilidades dos atores do processo de implantagéo da gestdo de riscos, com base no modelo das
linhas de defesa (IFNMG, 2020).

Outro ponto de gestdo que merece destaque é o fato de o IFNMG ser uma instituicdo multicampi,
com autonomia administrativa, financeira e pedagdgica, seguindo um modelo de gestao descentralizado.
Para 75% (setenta e cinco por cento) dos entrevistados, a gestdo descentralizada é benéfica para a
implantacdo da gestdo de riscos. No entanto, defendem que, mesmo em um modelo descentralizado,
algumas acOes podem ser centralizadas, com o objetivo de promover melhor alinhamento institucional e
acompanhamento mais eficaz. Por outro lado, os entrevistados que consideram que a descentralizagdo
ndo contribui argumentam que essa caracteristica torna a acdo mais complexa.

A alta gestdo do IFNMG demonstrou, por meio das entrevistas realizadas, que a compreensao da
importancia da implantacdo da gestdo integrada de riscos passa, em primeiro lugar, pelo entendimento
do que é a gestdo de riscos. Segundo os entrevistados, a gestdo de riscos pode ser compreendida conforme
descrito no Quadro 4.

Quadro 4 - Definicbes sobre gestdo de riscos apresentadas pelos entrevistados
- Forma de atenuar possiveis impactos futuros;

- Séo fases do controle interno;

- Possibilita mapear os possiveis riscos;

- Auxiliam a gestdo nas acBes que podem gerar riscos institucionais;

- Propicia a alta gestdo condi¢des de governanca;

- Sdo estratégias de gestdo e tomada de decisdes;

- S80 acles que implicara no atendimento com seguranca a sociedade.

Fonte: Os autores (2020).

A compreensdo da importancia da implantacdo da gestdo integrada de riscos no IFNMG também
se evidencia pela instituicdo das instancias responsaveis, como o Comité de Gestdo Estratégica, o
Subcomité de Governanca, Integridade, Riscos e Controles, e as ComissOes de Gestédo de Riscos e
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Controles (IFNMG, 2020). A gestdo de riscos no setor pablico tem origem em uma determinacao
normativa (INC 01/2016 CGU/MPOG). Apesar do seu carater obrigatorio, a alta gestdo do IFNMG,
conforme indicado nas entrevistas, reconhece que, em um primeiro momento, a gestdo integrada de riscos
foi percebida como uma imposi¢do dos 6rgédos de controle. No entanto, atualmente, ela se encontra em
fase de transicdo, em que os gestores ja comecgaram a vislumbrar os seus beneficios para a Instituigéo.
Como subsidio a essa concepcdo, elencam-se 0s principais pontos apresentados pelos gestores, na Figura
2.

Figura 2 - Expectativas dos entrevistados sobre a gestdo integrada de riscos para a Instituicao

"Acredito que sim, que traz
beneficios para a gestdo publica,
na medida em que 0s conceitos e
ferramentas forem incorporadas,
familiarizadas elos gestores" (E2)

"Planejando e tendo a gestdo de
riscos, vocé vai saber se realmente
vai atingir os objetivos propostos”

(E15)

"Deixa a tomada de decisdo mais
segura” (E6)

"Eu vejo como algo muito mais
abrangente, como uma necessidade
de uma gestdo publica eficiente"
(E3)

"Entra como um normativo, mas que
tem todas as chances de incorpora-la
enquanto cultura organizacional"
(E8)

Fonte: Os autores (2020).

Com a compreensao e o reconhecimento da importancia da implantacdo da gestdo integrada de
riscos, a Instituicdo deve trabalhar para alavancar esse processo. Nesse sentido, os entrevistados foram
questionados sobre as a¢cdes adotadas pela alta gestdo para promover a implantacéo e se a Instituicdo
possui objetivos definidos para a gestdo integrada de riscos. A definicdo de objetivos representa a
determinacdo de onde se deseja chegar com determinado objeto. Todavia, esse ponto nédo € pacifico entre
0s membros da alta gestdo do IFNMG: cerca de 70% (setenta por cento) dos entrevistados informaram
que a Instituicdo possui objetivos definidos para a gestdo de riscos, enquanto 30% (trinta por cento)
acreditam que esses objetivos ainda estdo em construcdo. Essa divergéncia de percepcbes pode decorrer
do fato de que os objetivos relacionados a gestdo de riscos estdo inseridos na Politica de Gestdo de
Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestdo do IFNMG (IFNMG, 2018d), o que pode dificultar
sua identificacdo pelos gestores.

Em relacdo as acOes ja adotadas pela gestdo para a implantacdo da gestdo integrada de riscos, 0s
entrevistados informaram que o processo ainda se encontra em fase inicial, tendo sido mencionadas as
acOes descritas no Quadro 5.

Quadro 5 - AcOes adotadas pela gestdo do IFNMG para a implantacdo da gestdo integrada de riscos
Criacdo da Diretoria Executiva Centralizacdo da auditoria interna.

Instituicdo de comités e comissdes, ouvidoria, auditoria interna, | Iniciagdo do mapeamento de processos; mapeamento
CPPAD, CAIA dentro do catalogo de objetivos (PDI)

Criacdo de uma estrutura organizacional, atos normativos, | Capacitacdes com gestores e grupos de servidores
observacdo da legislacdo de governanga e instituicdo de | (administradores) e reuniGes com a gestdo em que se
objetivos. abordou esse tema.

Fonte: Os autores (2020).

O Relatorio de Gestdo 2019 do IFNMG ratifica a realizacdo das a¢Oes apontadas pelos gestores nas
entrevistas e acrescenta, de forma complementar, a acdo de incentivo a adocdo de préaticas de gestdo
alinhadas aos objetivos estratégicos da instituicdo (IFNMG, 2020). Algumas dessas ac¢Oes ja foram
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realizadas, enquanto outras ainda se encontram em desenvolvimento. Para a implantacdo da gestéo
integrada de riscos, é essencial que a alta gestdo reconheca e compreenda o seu papel nesse processo,
além de refletir sobre se essa abordagem sera, de fato, um instrumento capaz de proporcionar beneficios
a Instituicdo. Segundo os entrevistados, os papéis da alta gestdo incluem: compreender o conceito da
gestdo de riscos; promover a capacitacdo, tanto dos gestores quanto das equipes de trabalho; articular e
incentivar as pessoas quanto a importancia da proposta; iniciar o processo de implantagdo; acompanhar
0 seu desenvolvimento; e motivar as equipes envolvidas, uma vez que se trata de um trabalho que envolve
toda a Instituicéo.

Uma vez compreendida a importancia da implantacdo da gestdo integrada de riscos, torna-se
necessario definir as responsabilidades e segregar as func¢@es envolvidas no processo, considerando a
estrutura organizacional da Instituicao.

De acordo com os entrevistados, as responsabilidades e a segregacdo de func¢des no processo de
implantacdo da gestdo integrada de riscos ainda ndo se apresentam de forma clara. No entanto, observa-
se que, segundo o Relatorio de Gestdo 2019 do IFNMG, essas responsabilidades e fun¢bes seguem o
modelo das Trés Linhas de Defesa, conforme demonstrado no Quadro 6.

Quadro 6 - Responsabilidades e as fun¢bes no processo de implantacdo da gestdo de riscos do IFNMG

Que no nivel estratégico o gerenciamento dos riscos € de
responsabilidade da alta gestdo, representada pelo Comité
de Gestéo Estratégica, com atribuicao de assessorar o reitor,
deliberando e supervisionando as politicas e modelos de
integridade, riscos e controles.

No nivel operacional as responsabilidades sdo das
comissdes de gestdo de Integridade, riscos e controles que
devem operacionalizar as politicas e modelos, com auxilio
dos gestores dos processos, garantindo a execucao efetiva
do gerenciamento de riscos.

O Subcomité de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles
atua no nivel tatico, com atribuicdo de planejar e
acompanhar o gerenciamento de riscos, a fim de facilitar a

Que as acles de supervisdio e monitoramento sdo
realizadas pela Auditoria Interna, como instancia
consultiva e avaliativa.

gestdo na direcdo dos objetivos para executar as metas.
Fonte: Os autores (2020).

A politica de gestéo de riscos apresenta, entre outros elementos, suas diretrizes, responsabilidades,
objetivos e principios; ja a metodologia tem como proposito estabelecer, de forma ordenada, como sera
realizado o gerenciamento dos riscos. Apesar de ambos os documentos serem considerados norteadores
para a instituicdo, 75% (setenta e cinco por cento) dos entrevistados afirmaram que esses conceitos ainda
ndo estdo claramente definidos.

Conforme o Relatorio de Gestdo 2019 do IFNMG, a Instituicdo aprovou a Politica de Gestdo de
Riscos por meio da Portaria n® 1.636 Reitor/2018, e encontra-se em fase de elaboracdo da metodologia
correspondente. Dentro da estrutura organizacional, a integracdo dos processos ao planejamento
estratégico da Instituicdo e a identificacdo de riscos sdo aspectos fundamentais para a eficiéncia da gestao
integrada de riscos. Segundo os entrevistados, essa integragcdo entre 0s processos e 0 planejamento
estratégico ja existe, embora ndo de forma plena, sendo um aspecto em constante aprimoramento. Para
0s entrevistados, é importante fazer o mapeamento dos processos e a identificacdo dos riscos.

De forma complementar, o Relatério de Gestdo 2019 informa que o mapeamento e a identificacdo
dos riscos estdo sendo realizados com base nos objetivos estratégicos do IFNMG. Nesse contexto, ja
foram identificados, como processos de trabalho, 20 (vinte) objetivos e 121 (cento e vinte uma) metas
institucionais previstas no Plano de Desenvolvimento Institucional (IFNMG, 2020).

Outro ponto que merece atencdo no ambito da estrutura organizacional é a disponibilidade de
servidores para 0 processo de implantacdo da gestéo integrada de riscos. Para 75% (setenta e cinco por
cento) dos entrevistados, o nimero de servidores atualmente disponiveis é insuficiente para atender as
demandas do processo. Além disso, ao serem questionados sobre a necessidade de recursos, 20% (vinte
por cento) dos entrevistados afirmaram que o IFNMG necessita de mais recursos humanos, enquanto 0s
demais 80% (oitenta por cento) ndo elencaram essa necessidade. Contudo, 100% (cem por cento) dos
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entrevistados relataram que, no planejamento financeiro para implantacédo da gestdo integrada de riscos,
ndo estdo sendo consideradas horas de trabalho dos servidores, apesar de reconhecerem a importancia
desse fator.

Em relacdo a infraestrutura e aos recursos disponiveis, especialmente no que se refere ao indicador
quantitativo de servidores e/ou recursos humanos, destaca-se a capacitacdo como uma necessidade
relevante. Segundo os entrevistados, ja foram realizadas algumas capacitaces com servidores do
IFNMG. Todavia, 85% (oitenta e cinco por cento) dos entrevistados indicaram ser necessario ampliar
essas agles, com mais capacitacGes especificas sobre a gestdo de riscos, bem como com iniciativas
voltadas a motivacgdo dos servidores.

De acordo com o Relatdrio de Gestdo 2019 do IFNMG, foram realizados cursos préaticos voltados
a implantacdo da gestdo de riscos e workshop sobre gestdo de processos, demonstrando a preocupagéo
da Instituicdo com a qualificacdo das equipes de trabalho (IFNMG, 2020).

Sistemas informatizados podem contribuir, ou ndo, para determinado processo. No caso da gestao
integrada de riscos, € undnime entre os entrevistados que um sistema informatizado se faz necessario e
que contribuira significativamente para a implantacdo e a execucdo da gestdo integrada de riscos na
Instituicdo. Além disso, foi ressaltado que o IFNMG possui infraestrutura de tecnologia da informacéo e
apresenta condicdes para desenvolver tal sistema.

Na auséncia de um sistema informatizado especifico, o IFNMG informou, no Relatério de Gestdo
2019, que esta utilizando, para o gerenciamento de riscos, uma planilha eletronica do Google Drive.
Quando houver a liberagdo do sistema do governo federal, denominado Agatha, essa planilha sera
utilizada para alimentar o referido sistema. A Instituicdo ja solicitou a autorizacdo para utilizacédo e
encontra-se no aguardando da liberagdo (IFNMG, 2020).

Dentro da infraestrutura, deve-se considerar também a implantacédo de controles, levando em conta
a relacdo custo-beneficio. Para os entrevistados, € consenso que os controles sdo importantes no processo
de gestédo de riscos. No entanto, destacam a necessidade de observar os limites, para que ndo haja um
excesso de controles que venha a interferir negativamente no funcionamento institucional. No Relatério
de Gestdo 2019 do IFNMG, é pontuado que a Instituicdo ainda ndo dispGe de mecanismos efetivos de
controle e de gestdo de riscos (IFNMG, 2020).

No tocante ao aspecto cultural da gestdo integrada de riscos, destaca-se o reconhecimento de sua
importancia pela alta gestdo. Para os entrevistados, a gestdo integrada de riscos é relevante e trara
beneficios a instituicdo. Eles reconhecem que um de seus papéis no processo de implantacéo € justamente
a disseminacdo do tema no ambito institucional.

Em consonancia com a importancia de disseminar a cultura da gestdo integrada de riscos
institucionalmente, deve-se observar as acoes ja realizadas pela Instituicdo. Segundo os entrevistados, as
principais agdes foram: instituicdo de comités e comissdes, elaboracdo de documentos norteadores,
realizacdo de reunibes, mapeamento de processos, identificacdo inicial de riscos e oferta de cursos de
capacitacao.

Apesar dessas iniciativas, 0s entrevistados consideram que 0 processo ainda € bastante incipiente,
e entendem que é necessario realizar mais a¢oes, especialmente aquelas que envolvam um nimero maior
de servidores.

Ainda segundo os entrevistados, a gestdo integrada de riscos ainda ndo estd devidamente
implementada no IFNMG, pois ha pontos que carecem de fortalecimento ou ampliacdo, conforme
apresentado na Figura 3.
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Figura 3 - O que falta para a implantacdo da gestdo de riscos no IFNMG, segundo o0s entrevistados
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Fonte: Os autores, com os dados obtidos das entrevistas a alta gestdo do IFNMG.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar e analisar as barreiras e os beneficios que uma instituicao
publica de ensino superior encontra ao implantar a gestdo integrada de riscos. A base tedrica que
sustentou as analises foi estruturada na teoria de agéncia (agency), na governanca e na gestdo de riscos
sob a ¢dtica do servico publico. Considerando que as instituicdes publicas de ensino superior possuem
particularidades que as distinguem dos demais 6rgdos governamentais, atuando no ensino, mas também
na extensdo, pesquisa, administracéo e desenvolvimento interno, tais instituicdes estdo expostas aos mais
variados tipos de riscos, que podem impactar a execuc¢do de sua atividade fim, sua imagem, suas finangas,
suas operacdes, entre outros aspectos.

Nesse cenario, destacam-se 0s Institutos Federais de Educacao, Ciéncia e Tecnologia, porque, além
de agregarem todas as peculiaridades de uma instituicdo publica de ensino superior, sdo instituicoes de
criacdo relativamente recente, que possuem uma estrutura de gestdo descentralizada, multicampi, com
autonomia administrativa, financeira e pedagdgica. Assim, o locus principal deste estudo foi o Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia do Norte de Minas Gerais.

Desse modo, a solucdo do problema proposto neste artigo se deu por meio do estudo de campo e
pesquisas bibliografica e documental. Com isso, foi possivel identificar que as principais barreiras ou
pontos a serem superados pelas instituicdes publicas de ensino superior, especificamente o IFNMG,
envolvem a priorizacdo, o conhecimento e a compreensao do processo de gestdo integrada de riscos pela
alta gestdo, o que influencia diretamente no comprometimento organizacional; a superacdo da forma
impositiva como a gestdo de riscos foi apresentada no setor publico; a instituicdo de acdes necessarias
ao processo de implantacéo, como a defini¢do da politica, da metodologia e do mapeamento de processos
e riscos, bem como o investimento em sistemas informatizados; as capacitacdes (treinamentos)
constantes e ampliadas ao maior nimero de pessoas, a disseminagéo cultural, a compreenséao das fun¢des
e responsabilidades e os mecanismos de controles.

Por outro lado, apesar de identificar os pontos a serem superados e confirmar 0S pressupostos
relacionados as barreiras, neste estudo também foi possivel demonstrar os beneficios da implantacéo da
gestdo integrada de riscos. E 0s beneficios foram demonstrados ndo apenas por meio dos modelos
(frameworks), mas, no proprio estudo, pode-se extrair que, mesmo nao estando sistematizado e ainda em
processo inicial de implantacdo, observa-se a utilizagdo, ainda que de forma isolada, do gerenciamento
de riscos, com a percepcao de beneficios que se refletem em decisdes mais seguras, na reducao de riscos,
na potencializagdo do alcance dos objetivos e na padronizacédo de atividades.

Este trabalho teve como objetivo contribuir para as discussdes sobre a gestdo de riscos nas
instituicdes publicas de ensino superior, que é um tema relativamente novo, se considerado como marco
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da gestdo de riscos no setor publico a IN conjunta n® 01/2016 CGU/MPOG, e fomentar mais discussoes,
pois ndo se esgotam nas barreiras e nos beneficios, abrindo-se, entretanto, um leque de possibilidades de
se discutir a gestdo de riscos sob os mais variados pontos de vista. O trabalho apresenta uma contribuicdo
empirica para a literatura, j& que evidencia as barreiras que devem ser contornadas na implantacéo de
uma politica de gestdo de riscos e destaca os beneficios que podem ser alcangados com essa politica.

Por ser um trabalho com foco em Institutos Federais de Educagéo, Ciéncia e Tecnologia, uma
limitacdo do estudo é que suas conclusdes devem ser observadas levando em consideracdo as
peculiaridades dessas instituicdes. Por oportuno, como o tema € vasto e ainda pouco explorado, sugerem-
se como temas para pesquisas futuras a discussdo sobre a avaliacdo dos resultados da gestdo integrada
de riscos nas instituicGes publicas de ensino superior e investigaces sobre solucdes para alavancar o
processo de gestdo integrada de riscos nessas instituicoes.
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