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Resumo: O presente artigo tem como objetivo principal apresentar o
processo de implementacao da gestdo de riscos corporativos, em uma
sociedade de economia mista prestadora de servico publico, com a fi-
nalidade de expor a metodologia utilizada e relatar os desafios encon-
trados. Para isso foi realizada uma pesquisa qualitativa, utilizando-se
de um estudo de caso como procedimento técnico, e como instrumento
de pesquisa a observacao participativa. Como principais resultados, foi
possivel perceber que o processo de implementacdo do gerenciamento
de riscos, idealizado em uma sociedade de economia mista foi executado
com influéncia das principais estruturas COSO ERM e ISO 31000, dan-
do atencao aos riscos envolvidos nos processos, tratando-os no intuito
de mitiga-los, proporcionando assim maior garantia no alcance dos ob-
jetivos estratégicos da organizacao.
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Abstract: The main objective of this article is to present the process of
implementing corporate risk management, in a mixed capital company
providing public service, in order to expose the methodology used and
report the challenges encountered. For this, a qualitative research was
carried out, using a case study as a technical procedure, and partici-
patory observation as a research instrument. As main results, it was
possible to perceive that the process of implementing risk management,
idealized in a mixed capital company, was executed with the influence
of the main COSO ERM and ISO 31000 structures, paying attention to
the risks involved in the processes, treating them in order to to mitigate
them, thus providing greater assurance in achieving the organization’s
strategic objectives.

Keywords: Implementation; Case Study; Risk Management; Internal
controls.

Resumen: El objetivo principal de este articulo es presentar el proceso
de implementacion de la gestion de riesgos corporativos, en una empresa
de servicio publico de capital mixto, con el fin de exponer la metodologia
utilizada y reportar los desafios encontrados. Para ello, se realizé una
investigacion cualitativa, utilizando como procedimiento técnico el estu-
dio de caso, y como instrumento de investigacion la observacion partici-
pativa. Como principales resultados se pudo percibir que el proceso de
implementacion de la gestion de riesgos, idealizado en una empresa de
capital mixto, se ejecuto con la influencia de las principales estructuras
COSO ERM e ISO 31000, prestando atencion a los riesgos involucrados
en los procesos, tratandolos con el fin de mitigarlos, brindando asi mayor
seguridad en el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Palabras llave: Implementacion; estudio de caso; gestion de riesgos;
Controles internos.

1 Introducao

O gerenciamento do risco pode estar presente nas acoes mais
simples das pessoas, como acionar o despertador para nao falhar em
algum compromisso, como nas mais complexas tarefas operacionais de
uma instituicao (MIRANDA, 2017).

Mesmo que nao pareca, em tudo ha riscos, pois “é inerente a
qualquer atividade na vida pessoal, profissional ou nas organizacoes,
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e pode envolver perdas, bem como oportunidades” (IBGC, 2007, p. 11).
Para Padoveze e Bertolucci (2008, p. 5), “qualquer negocio, em qualquer
tempo, sempre foi exposto ao risco”.

ABNT NBR ISO 31000:2009 explica que as empresas, de uma
maneira geral, estao vulneraveis a fatores, o que torna incerto o alcance
dos objetivos da organizacao, e esse efeito € chamado de risco.

Considerando que qualquer entidade estara exposta a riscos,
surge a necessidade de gerencia-los, visto que “governos e empresas
nao podem confiar apenas em instinto ou sentidos inatos para gerir
incertezas e riscos, muitas vezes complexos e multifacetados” (LOPES,
2015, p. 1).

De acordo com pesquisa realizada pela Delloite e a International
Chamber of Commerce - Brasil - ICC Brasil (2018, p. 6), “empresas que
atuam no Brasil apresentaram uma evolucao consistente desde 2012
na adocao de praticas” de gestao de riscos, controles internos e gover-
nanca corporativa, “no entanto, observa-se que ainda ha espaco para
crescimento na implementacdo de medidas de conformidade entre as
organizacoes”.

Instituicoes de uma maneira geral devem gerir riscos, e isso tam-
bém é uma regra aplicada ao setor publico.

A Administracao Publica vem passando por mudancas nas
ultimas décadas, em varios paises do mundo, e a qualida-
de da gestao dos gestores publicos tornou-se fundamental
para a melhoria dos resultados alcancados pelo setor pu-
blico. Ao contrario da maior parte das atividades do setor
privado, que visam ao lucro, as atividades publicas tém
caracteristicas especificas, pois visam entregar produtos
e servicos a populacao. Nesse sentido, uma preocupacao
central da gestao de riscos deve ser o cuidado com o bem
publico, sendo a decisdo acerca do equacionamento de be-
neficios e perdas potenciais o principal aspecto da gestao
de riscos. (Miranda, 2017 p. 37).

Com a entrada em vigor da Lei 13.303/2016 (Lei de Governanca
em Estatais), que dispoe sobre o estatuto juridico da empresa publica,
da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, houve uma
obrigatoriedade, dentre outras, a de implementacao da gestao de riscos.

Sabendo que a Lei trouxe a exigéncia da implementacao da ges-
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tdo de riscos no setor publico, o referido artigo traz o seguinte questio-
namento: quais os desafios encontrados durante o processo de imple-
mentacao da gestao de riscos?

Assim, a presente pesquisa tem como objetivo principal apresen-
tar o processo de implementacao da gestao de riscos corporativos, em
uma sociedade de economia mista prestadora de servico publico, com a
finalidade de expor a metodologia utilizada e relatar os desafios encon-
trados.

Justifica-se a escolha por esse tema pela sua relevancia no am-
biente corporativo e social e pela sua intervencao nos resultados que
possibilitam o alcance dos objetivos em instituicoes do setor publico.

Este artigo € composto por cinco secoes, incluindo esta introdu-
cao, seguida pelo referencial teorico, metodologia, analise do caso, e por
fim sao expostas as consideracoes finais a respeito do estudo realizado.

2 Gestao de Riscos

Para fundamentar a realizacdo desta pesquisa, sao apresentados,
como pilares do referencial tedrico, conceitos e estruturas relacionados
com o gerenciamento de riscos.

Dessa forma, nesta secdo, sao apresentados os conceitos de ris-
cos; gerenciamento de riscos; controles internos; e modelo de trés li-
nhas de defesa.

2.1 Riscos

Segundo Damodaran (2009) e Bueno (1999), ndo ha uma con-
cordancia sobre uma definicdo para o termo risco, pois € um termo
dificil de ser definido. Para Gitman (2004, p. 184) € uma “possibilidade
de perda financeira.” Para Solomon e Pringle (1981, p. 308) um “grau
de incerteza a respeito de um evento” e Jorion (1998) afirma que € uma
possibilidade de ocorrer resultados inesperados.
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Santos (2002, p. 3) afirma que “risco € a possibilidade de per-
da decorrente de um determinado evento. Perda para empresa signifi-
ca prejuizo, lucro menor” semelhantemente definido pelo Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) (2007,
p. 16), quando diz que “o risco é representado pela possibilidade de que
um evento ocorrera e afetara negativamente a realizacao dos objetivos.”

2.2 Gerenciamento de riscos

“Nao existe um ambiente completamente seguro, mas muitos ris-
cos podem ser evitados, reduzidos ou eliminados por um bom gerencia-
mento de riscos, que se baseia em uma bem planejada, logica, abran-
gente e documentada estratégia”, afirmam Davis e Blaschek (2006, p. 5).

O gerenciamento de riscos corporativos é o processo con-
duzido em uma organizacao pelo Conselho de Administra-
cao, pela diretoria executiva e pelos demais funcionarios,
aplicado no estabelecimento de estratégias formuladas
para identificar, em toda a organizacao, eventos em poten-
cial, capazes de afetar a referida organizacdo, e adminis-
trar os riscos para manté-los compativeis com o seu apeti-
te a risco e possibilitar garantia razoavel de cumprimento
dos objetivos da entidade. (COSO, 2007).

2.3 Controles internos

Fayol (1981, p. 139) trata do controle como uma forma de “assi-
nalar as faltas e os erros a fim de que se possa repara-los e evitar sua
repeticao.”

Ja Almeida (1996, p.50), estabelece que “o controle interno repre-
senta em uma organizacao o conjunto de procedimentos, métodos ou
rotinas com os objetivos de proteger os ativos, produzir dados contabeis
confiaveis e ajudar a administracao na conducao ordenada dos negocios
da empresa.”

Segundo o Instituto de Auditores Internos do Brasil — Audibra
(1992, p. 48), “controles internos devem ser entendidos como qualquer
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acao tomada pela administracao (...) para aumentar a probabilidade de
que os objetivos e metas estabelecidos sejam atingidos.”

O COSO (2013, p. 6) define controle interno como:

Um processo conduzido pelo conselho de administracao,
pela administracdo e pelo corpo de empregados de uma
organizacao, com a finalidade de possibilitar uma garantia
razoavel quanto a realizacao dos objetivos nas seguintes
categorias: Eficacia e eficiéncia das operacoes; Confiabili-
dade das demonstracdes financeiras; Conformidade com
leis e regulamentos cabiveis.

2.4 Modelo de trés linhas de defesa

Como salienta a declaracdo de posicionamento do IIA sobre o
tema: “O modelo de Trés Linhas de Defesa € uma forma simples e eficaz
de melhorar a comunicacao do gerenciamento de riscos e controle por
meio do esclarecimento dos papéis e responsabilidades essenciais.” (IIA,
2013, p. 2).

Figura 1: Modelo de trés linha de defesa
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Fonte: Declaracao de Posicionamento do IIA (2013)
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Como apresentado na Figura 1, na primeira linha de defesa, en-
contra-se a geréncia; na segunda linha de defesa, as diversas funcoes
de controle de riscos e supervisao de conformidade; e, por fim, na tercei-
ra linha de defesa, a avaliacdo independente. Cada uma das trés linhas
de defesa, evidencia um papel distinto dentro da estrutura mais ampla
de governanca da organizacao (IIA, 2013).

2.5 Estruturas de gerenciamento de riscos

Segundo Miranda (2017), em qualquer que seja a organizacao,
para o adequado andamento do projeto, quando se decide pela imple-
mentacao da gestdo de riscos, € necessario conhecer suas principais
estruturas. A maior parte dessas estruturas sao semelhantes, sendo
moldaveis as caracteristicas, atividades e cultura da organizacao.

As estruturas de gerenciamento de riscos apresentadas neste
trabalho sao: COSO I - Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission, COSO II ERM - Enterprise Risk Management
e ABNT NBR ISO 31000. Elas buscam definir conceitos e diretrizes de
controles internos e gestao de riscos.

2.5.1 COSO I (The Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission)

Em 1992, o COSO publicou um trabalho denominado “Internal
Control - Integrated Framework, revisado em 2013, para ajudar empre-
sas e outras organizacoes a avaliar e aperfeicoar seus sistemas de con-
trole interno” (COSO, 2007, prefacio), definindo controle interno como
sendo um processo elaborado para possibilitar uma garantia razoavel
do alcance dos objetivos de uma organizacao.
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Figura 2: Cubo do COSO Controles Internos
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De acordo com o TCU (2009), essa estrutura apresentada na Fi-
gura 2 é utilizada por milhares de instituicoes no mundo para controlar
melhor seus processos, visando o alcance dos objetivos estabelecidos.
Farrell (2004) explica que o COSO ¢é considerado uma das estruturas de
controles internos mais reconhecidas no mundo.

Ambiente de controle

Avaliagéo de riscos

Fonte: COSO (2013)

2.5.2 COSO II (COSO II ERM - Enterprise Risk Management)

Em 2007, foi lancado o COSO II, também conhecido COSO ERM
ou COSO GRC, com o foco mais voltado para o gerenciamento de riscos
corporativos.

Para o COSO (2007), o gerenciamento de riscos € um processo
conduzido por todos os integrantes de uma organizacao, aplicado no
estabelecimento de estratégia, buscando identificar, em potencial, even-
tos capazes de afeta-la, e administrar os riscos a fim de possibilitar a
garantia razoavel do cumprimento dos seus objetivos.

Ainda em consonancia com as diretrizes COSO (2007), com base
na missao ou visao estabelecida por uma organizacao, a administracao
estabelece os principais planos, seleciona as estratégias, e determina o
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alinhamento dos objetivos nos niveis da organizacao. Essa estrutura de
gerenciamento de riscos corporativos € orientada a fim de alcancar os
objetivos de uma organizacao e sao classificados em quatro categorias:

1.

w

Estratégicos: metas gerais, alinhadas com o que suportem
a sua missao;

Operacoes: utilizacao eficaz e eficiente dos recursos;
Comunicacao: confiabilidade de relatorios;

Conformidade: cumprimento de leis e regulamentos apli-
caveis.

Figura 3: Cubo do COSO ERM
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alcance desses objetivos, o COSO (2007) apresenta oito
inter-relacionados de gestdo de riscos, perpassando os
organizacionais, conforme demonstrado na Figura 3. Es-

ses componentes sdo: ambiente interno; fixacdo de objetivos; identi-
ficacao de eventos; avaliacao de riscos; resposta ao risco; atividades
de controle; informacdo e comunicacdo; e Monitoramento. “A rigor, o
gerenciamento de riscos corporativos ndo € um processo em série, pelo
qual um componente afeta apenas o componente seguinte. E um pro-
cesso multidirecional e interativo, segundo o qual os componentes in-
fluenciam mutualmente uns aos outros.” (COSO, 2007, p. 6).
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Com a revisao realizada em 2017, a obra passou a ser intitulada
Gerenciamento dos Riscos Corporativos — Integrado com Estratégia e
Performance (Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy
and Performance), e “ressalta a importancia de se considerar o risco,
tanto no processo de definicdo das estratégias, como na melhoria da
performance” (COSO, 2017, p. 1).

Figura 4: Grafico de gestao de riscos corporativos do COSO
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A Figura 4, estrutura revisada, de acordo com COSO (2017), traz
consideracoes importantes para que os conselhos possam definir e tra-
tar suas responsabilidades de supervisao dos riscos. Essas considera-
coes incluem governanca e cultura; estratégia e definicdo de objetivos;
performance; informacao, comunicacao e divulgacao; e a analise e revi-
sdo das praticas para melhorar a performance da organizacao.

2.5.3 ISO 31000

A Norma ABNT/NBR ISO 31000 (2009) fornece os principios e
diretrizes para gerenciar qualquer forma de risco de uma maneira siste-
matica, transparente e confiavel, dentro de qualquer escopo e contexto
e ressalta que:
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convém que a gestdo de riscos seja incorporada em todas
as praticas e processos da organizacado, de forma que seja
pertinente, eficaz e eficiente. Convém que o processo de
gestao de riscos se torne parte integrante, e nao separado,
desses processos organizacionais. Em particular, convém
que a gestao de riscos seja incorporada no desenvolvimen-
to de politicas, na analise critica, no planejamento estraté-
gico e de negocios, e nos processos de gestdo de mudancas
(IS0, 2009, p. 13).

Para a ISO (2009, p. 8), “o sucesso da gestao de riscos ira depen-
der da eficacia da estrutura de gestdo que fornece os fundamentos e os
arranjos que irao incorpora-la através de toda a organizacao, em todos

os niveis”.

Figura 5: Processo de gestao de riscos da ISO 31000
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O processo de gestao de risco sugerido pela ISO 31000 segue
uma sequéncia de atividades conforme demonstrado na Figura 5.
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2.6 Aspectos Legais

No Brasil, a gestao de riscos no setor publico se tornou obriga-
toria com o advento da Lei 13.303, de 30 de junho de 2016, conhecida
como Lei de Responsabilidade da Estatais, que estabelece diversos me-
canismos de transparéncia e governanca a serem observados pelas es-
tatais, como normas para divulgacao de informacodes, praticas de gestao
de risco e controles internos, codigos de conduta e integridade, formas
de fiscalizacao, dentre outros aspectos, tem como campo de aplicacao:

Art. 1° Esta lei dispoe sobre o estatuto juridico da empresa
publica, da sociedade de economia mista e de suas sub-
sidiarias, no ambito da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios que explore atividade econémica
de producao ou comercializacdo de bens ou de prestacéo
de servicos, ainda que a atividade econémica esteja sujeita
ao regime de monopolio da Unido ou seja de prestacao de
servicos publicos. (Lei n° 13.303, 2016)

A Lei 13.303/2016 prevé a adocao de regras de estruturas e pra-
ticas de gestdo de risco e de controle interno através de acao dos admi-
nistradores e empregados, por meio de implementacao e supervisao dos
sistemas de gestao de riscos e de controle interno estabelecidos para a
prevencao e mitigacao dos principais riscos a que esta exposta.

3 Método de Pesquisa

De acordo com o objetivo estabelecido de apresentar a implemen-
tacao da gestao de riscos corporativos em uma empresa de economia
mista, a presente pesquisa, no que concerne aos objetivos, classifica-se,
como descritiva, pois de acordo com Gil (2011), a pesquisa descritiva
expobe as caracteristicas de determinada populacao ou fenémeno, esta-
belece correlacoes entre variaveis e define sua natureza.

No que se refere a natureza, classifica-se como qualitativa, visto
que, preocupa-se com um nivel de realidade que nao pode ser quanti-
ficado. Ou seja, ela trabalha com o universo de significados, motivos,
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aspiracoes, crencas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco
mais profundo das relacoes, dos processos e dos fendbmenos que nao
podem ser reduzidos a operacionalizacao de variaveis. (Minayo, 2001).

No que diz respeito aos procedimentos técnicos, trata-se de um
estudo de caso. Martins (2008, p. 11) ressalta que “mediante um mer-
gulho profundo e exaustivo em um objeto delimitado, o estudo de caso
possibilita a penetracdo em uma realidade social, ndo conseguida ple-
namente por um levantamento amostral e avaliacdo exclusivamente
quantitativa”. Embora seja um meétodo utilizado por muitos pesquisa-
dores (Yin, 2005), a sua realizacao nao € facil, exige tempo e dedicacao
(Freitas & Jabbour, 2010).

Em relacdo ao instrumento de pesquisa, utilizou-se da observa-
cao participante. Segundo Gil (2011, p. 100) “a observacao apresenta
como principal vantagem, em relacao as outras técnicas, a de que os
fatos sdo percebidos diretamente, sem qualquer intermediacédo.” Obser-
vacao participante, para Marconi e Lakatos, (2002, p. 90) “consiste na
participacéao real do pesquisador com a comunidade ou grupo. Ele se
incorpora ao grupo, confunde-se com ele. Fica tao proximo quanto um
membro do grupo que esta estudando e participa das atividades nor-
mais deste”.

Fazendo uso das técnicas acima, o estudo deu-se em uma em-
presa de economia mista, com capital aberto, que tem por finalidade a
prestacao de servico publico e atua no estado do Ceara.

A coleta de dados foi realizada por meio da observacao partici-
pante, na qual buscou-se conhecer o processo adotado, suas dificulda-
des, aderéncia da instituicdo com as obrigatoriedades e a aceitacdo dos
colaboradores com a metodologia de gerenciamento de risco.

4 Analise dos Resultados

Foi realizada a observacao participante para a obtencao de in-
formacoes sobre a companhia a fim de atingir o objetivo do trabalho de
apresentar o projeto de implementacao da gestao de riscos corporativos
e de expor a metodologia utilizada, relatando os desafios encontrados.
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4.1 Apresentacao do cenario

Até meados do ano de 2016, a empresa de economia mista es-
tudada, ndo se preocupava em acompanhar, de forma sistematica e
profissional, os riscos corporativos proprios de sua atividade. Com a
entrada em vigor da Lei 13.303/2016, a companhia foi surpreendida
com a necessidade de adocao de praticas de gestdo de riscos e controle
interno.

Apesar de nao existir gestao de riscos antes da entrada em vigor
da lei, a empresa possuia, de forma intuitiva, controles implantados que
atuavam na mitigacao dos riscos. Dessa forma, quando identificados, os
riscos nao eram registrados, nem tratados com priorizacao, justamente
pelo fato de nao se ter uma metodologia definida e uma orientacao para
mitigacao de riscos.

A lei contribuiu com a reestruturacao organizacional, por meio
da adequacao do Conselho de Administracao, composto por sete mem-
bros eleitos pela Assembleia Geral. Houve ainda a criacao de um Comité
de Auditoria Estatutario, vinculado ao Conselho de Administracao com-
posto por trés membros, e a criacao da Geréncia de Governanca, Riscos
e Conformidade.

Para iniciar o processo de gestdo de riscos de forma efetiva, foi
contratada através de licitacao, uma empresa de consultoria para diag-
nosticar o que era preciso adequar junto a estrutura de gerenciamento
de risco previamente definida em aderéncia com as exigéncias da Lei.

O processo contou com o apoio da alta administracdo para o pro-
jeto de implementacao da gestao de riscos, criacdo de indicadores e
acompanhamento de seu cumprimento, autorizacao para benchmarking
e capacitacao da equipe.

4.2 Escolha da metodologia utilizada

No caso da empresa, optou-se por criar uma metodologia e estru-
tura propria, mas principalmente nas estruturas propostas pelo COSO
e ISO 31000, adaptando as particularidades da organizacao.

132



GOMES, P. H. V.; MOITAS, A. K.; MAINARDI, S. L. Implementacédo da gestdo de riscos

Em virtude de contar com uma equipe pequena, com apenas trés
pessoas: coordenador, supervisor e técnico, aplicou-se o modelo de trés
linhas de defesa, ou seja, linhas divididas e papéis definidos. Na primei-
ra linha, os donos dos processos com funcdo de gerenciamento direto
dos riscos; na segunda linha, os facilitadores com funcéao de supervisao
dos riscos; e na terceira linha, os auditores com funcao de fornecimento
de avaliacoes independentes.

4.3 Desenvolvimento do projeto de implementacao da gestao de
riscos

Para facilitar a comunicacao com as areas, foi criado o Grupo de
Trabalho - GT, composto por 2 membros de cada area: gerente de cada
setor, e um segundo membro do setor, indicado pelo respectivo gerente
da area. Essa indicacéao foi instituida por meio de Resolucéao Interna, o
qual tem carater consultivo e executivo, a trouxe a atribuicao funcional
de assessorar o setor de gestao de riscos em suas atividades, bem como
propor agoes relativas aos riscos e controles de sua area.

Dessa forma, foi necessaria a capacitacdo dos 120 membros do
GT, que ocorreu por meio de treinamento ministrado pela equipe de ges-
tdo de riscos, com carga horaria de 16 horas, no intuito de apresentar
as estruturas existentes de gestao de riscos, facilitar a assimilacao da
metodologia, ensinar a utilizacao dos papeis de trabalho, ferramenta de
controle interno para o registro e acompanhamento da gestao de riscos.

Com relacao a resisténcia por parte dos gestores, em ser peca
ativa no gerenciamento de riscos, alguns ndo enxergaram inicialmente
tal processo como algo que traria beneficios para sua area e para a or-
ganizacao como um todo, mas sim como simplesmente uma atividade a
mais, incorporada em suas atribuicdes. Porém, por meio da observacao
participante, observou-se que houve o engajamento da maior parte dos
gestores, pois entenderam, a partir do treinamento, que ao priorizar os
riscos mais significativos, poderiam aumentar a capacidade realizadora
da organizacao. Isso foi possivel gracas ao estimulo e motivacao da alta
administracao, através do esforco de difusado e demonstracado da impor-
tancia do projeto.

Além dos obstaculos citados anteriormente, foram identificados
outros durante o projeto de implementacao, como: dificuldade de com-
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preensdao da metodologia, pois alguns nao visualizavam os riscos de
seus processos ou os avaliavam de forma equivocada. Outro grande
obstaculo, foi a auséncia de um sistema informatizado de gestao de
riscos e controles internos que viabilizaria de forma mais apropriada o
registro, a avaliacao e o monitoramento das acoes de mitigacao dos ris-
cos, realizados por meio de planilhas eletronicas.

O projeto de implementacdo da gestdo de riscos foi dividido em
etapas que contemplavam: (a) capacitacdo da equipe técnica; (b) defi-
nicao da metodologia; (c) desenvolvimento do programa de dissemina-
cao e implementacao da gestao de riscos; (d) apreciacao e aprovacao do
programa pela diretoria; (e) comunicacdo do programa aos gestores; (f)
criacao do GT; (g) capacitacao do GT; e (h) reunidoes de acompanhamen-
to dos trabalhos desenvolvidos pelo GT.

Durante a pesquisa, foi verificado o cumprimento de todas as eta-
pas do projeto de implementacao que durou aproximadamente um ano,
iniciado no segundo semestre de 2018. A partir de entdo, o gerenciamen-
to de riscos comecou a ser executado sistematicamente, tendo no tltimo
quadrimestre de 2019 realizado seu primeiro ciclo e atingido a meta pro-
posta pela instituicdo. A conclusdo para realizacdo da gestao de riscos
em todos os processos da companhia esta prevista para o ano de 2023.

A Tabela 1 apresenta um resumo do quantitativo trabalhado no
projeto de implementacao.

Tabela 1: Resumo quantitativo

DESCRICAO TOTAL
Setores envolvidos 60
Membros do GT 120
Processos existentes 695
Processos com riscos gerenciados 73

Fonte: Elaborada pelos autores (2021)

Do universo de processos da companhia, 695 efetivamente ma-
peados, foram trabalhados 73 processos, 10,5% do total existente, os
quais tiveram os seus riscos identificados, avaliados, priorizados e mi-
tigados.
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Especificamente na etapa da mitigacdo que os controles existen-
tes sao melhorados, ou criados novos controles, visando assim o al-
cance do objetivo da instituicao, de forma mais segura e eficiente. Em
razdo do volume ainda pequeno de processos com riscos gerenciados,
durante a observacdo participante da implementacao da gestao de ris-
cos da companhia, nao foi possivel mensurar ganhos financeiros frutos
do gerenciamento de riscos resultante até o periodo de analise, primeiro
semestre de 2019.

Assim, a narrativa exposta, serviu para demonstrar como um
projeto de implementacado de gestao de riscos, idealizado em uma so-
ciedade de economia mista, foi executado e quais desafios encontrados.

5 Conclusao

O objetivo deste trabalho foi apresentar o projeto de implemen-
tacao da gestao de riscos corporativos, em uma sociedade de economia
mista prestadora de servico publico, com a finalidade de expor a meto-
dologia utilizada e relatar os desafios encontrados.

Para obtencao das informacoes, foi utilizada, como instrumento
de pesquisa, observacao participante.

Através da observacao realizada e da confrontacao com os funda-
mentos teoricos de gestao de riscos, foi possivel perceber que o processo
de implementacdo do gerenciamento dos riscos se deu dentro do cro-
nograma previsto, de acordo com as diretrizes da Lei 13.303/2016 (Lei
de Governanca em Estatais), e construido com influéncia das principais
estruturas COSO ERM e ISO 31000, dando atencao aos riscos envolvi-
dos nos processos, tratando-os no intuito de mitiga-los, proporcionando
assim maior garantia no alcance dos objetivos.

Como principais desafios encontrados durante o andamento do
processo de implementacao da gestdo de riscos, foi possivel observar
como mais relevantes as seguintes dificuldades: equipe reduzida; falta
de sistema informatizado; resisténcia a realizacdo do trabalho pelas de-
mais areas.

Como limitacdo desta pesquisa, nao foi possivel mensurar os
ganhos financeiros, frutos do gerenciamento de riscos, pois, apesar da
gestdo de riscos ja esta implementada em todos os setores da compa-
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nhia, durante o periodo da observacao participante até junho de 2019,
nao havia ainda ocorrido o mapeamento dos riscos de todos os proces-
sos e atividades, previstos para serem concluidos até 2023.

Fica como sugestdo para trabalhos futuros, a mensuracao de
ganhos financeiros em virtude da gestao de riscos, além da pesquisa do
tema pela perspectiva dos gestores dos processos organizacionais.
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