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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de diagnosticar e apresentar solu¢des e recomendagdes para
a adocdo da gestdo de riscos corporativos (GRCorp) em uma Casa Legislativa, no caso a
Camara dos Deputados. O estudo procura alternativas de solu¢@o para questdes relacionadas a
influéncia da gestio estratégica (GE) na GRCorp na Camara dos Deputados sob a Otica da
informacio, do conhecimento e da comunicacdo. E uma pesquisa qualitativa descritiva, com
uma combinacdo de métodos: a andlise bibliografica, a elaboracdo de modelo conceitual de
andlise, o estudo de caso e o questionario semiestruturado. O modelo conceitual de analise
abrange os componentes ‘“governanca e cultura” e “informagao, conhecimento e comunicagao”,
que juntos poderiam formar uma base para todos os outros componentes da gestao de riscos
(GR). Foi realizado o estudo de caso exploratorio do modelo de GE que permeia a area técnico-
administrativa da institui¢do, a partir da anélise dos Relatérios de Gestdo dos exercicios de
2014, 2015 e 2016. Foi enviado questiondrio em formato eletronico, elaborado com base no
modelo conceitual de andlise, a 44 integrantes da alta administracdo ou que a ela prestam
assessoramento na GE da Céamara dos Deputados, o que resultou em um total de 42
respondentes. Os resultados indicam que, em relagdo ao componente “governanca e cultura”
organizacional, a influéncia da GE na GRCorp € baixa, com uma ndo concordancia total entre
70% e 90%. Quanto ao componente ‘“informagdo, conhecimento e comunicacdo”, essa
influéncia varia entre baixa e muito baixa, com uma nao concordincia total acima de 90%. A
pesquisa indica que ha deficiéncia de fungdes bésicas de governanca do Comité de Gestao
Estratégica (CGE) da Camara dos Deputados, no que diz respeito a GE, a GRCorp e ao
alinhamento entre a GE e a GRCorp. Ha lacunas quanto a gestdo da informagdo, do
conhecimento e da comunica¢do na GE e na GRCorp, assim como entre a GE e a GRCorp, que
prejudicam o processo decisorio. A gestdo da informacdo, do conhecimento e da comunicacdo
poderia contribuir para o alinhamento entre a GE e a GRCorp.

Palavras-chave: Poder Legislativo. Gestdo estratégica. Gestdao de riscos corporativos. Gestao
da informagdo, do conhecimento e da comunicacao.



ABSTRACT

The present work has the objective of diagnosing and presenting solutions and recommendations
for the adoption of Corporate Risk Management (CRM) in a Legislative House, in this case the
Chamber of Deputies. The study searches for alternative solutions for issues related to the
influence of Strategic Management (SM) on Corporate Risk Management in the Chamber of
Deputies from the point of view of information, knowledge and communication. It is a descriptive
qualitative research, with a combination of methods: bibliographic analysis, elaboration of a
conceptual analysis model, case study and semi-structured questionnaire. The conceptual model
of analysis is comprised of the "Governance and Culture" and "Information, Knowledge and
Communication" components, which could form together the basis for all other components of
risk management. An exploratory case study of the Strategic Management model that permeates
the institution's technical-administrative area was carried out, based on the analysis of the
Management Reports for the years 2014, 2015 and 2016. A questionnaire was sent in electronic
format, based on the conceptual model of analysis, to 44 members of senior management or
assistants of the Strategic Management of the Chamber of Deputies, with a total of 42 respondents.
The results indicate that, in relation to the Governance and Organizational Culture component, the
influence of Strategic Management in Corporate Risk Management is low, with a total
noncompliance between 70% and 90%, and, for the Information, Knowledge and Communication
component, this influence varies between low and very low, with a total noncompliance above
90%. The survey indicates that there is a lack of core governance functions of the Strategic
Management Committee with respect to SM, corporate risk management, and alignment between
SM and CRM. There are gaps in Information, Knowledge and Communication Management in
SM and CRM, and between SM and CRM, which undermine the decision-making process.
Information, Knowledge and Communication Management could contribute to the alignment
between SM and CRM.

Keywords: Legislative Power. Strategic Management. Corporate Risk Management. Information,
Knowledge and Communication Management.
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1. INTRODUCAO

1.1. APRESENTACAO

O presente trabalho tem o objetivo de diagnosticar e apresentar solucdes e
recomendacdes para a adocdo da gestdo de riscos corporativos (GRCorp) em uma Casa
Legislativa, no caso a Camara dos Deputados. Mais especificamente, o estudo procura
alternativas de solug@o para questdes relacionadas a influéncia da gestdo estratégica (GE) na
GRCorp, observadas as linhas de atuacdo dos membros das estruturas de gestao na instituicao.

A pesquisa € aprofundada em relagdo as questdes que envolvem os principios relativos
aos fatores “informacio” e “comunica¢do”, do componente “informar, comunicar e reportar”
do COSO-ERM (2017), modelo de Gestdao de Riscos Corporativos (Enterprise Risk
Management — ERM) do Comité de Organizacdes Patrocinadoras da Comissdao Treadway
(Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission). Trata-se de uma
organizac¢do privada sem fins lucrativos, criada nos Estados Unidos, em 1985, para prevenir e
evitar fraudes nos procedimentos € processos internos.

Acrescenta-se a informacdo e a comunica¢do o fator “conhecimento”, visto que a
informacdo e o conhecimento teriam a potencialidade de reduzir o risco (RODRIGUEZ;
EDWARDS, 2014).

No dia a dia das organizacdes, é cada vez maior e mais frequente a pressao sofrida pelos
tomadores de decisdes por realizar avaliacdes e julgamentos que possam contribuir para gerar
melhores servigcos e produtos para as organizagdes e, no caso das organizagdes publicas, para a
sociedade. O COSO-ERM (2017) relata que a compreensdo da natureza do risco esta no cerne
da economia moderna. Cada escolha feita na busca de objetivos tem seus riscos e lidar com o
risco decorrente dessas escolhas faz parte da tomada de decisao (COSO-ERM, 2017).

Se, por um lado, o excesso ou a falta de informacdes podem ndo ser adequados para a
decisdo a se tomar; por outro, as consequéncias da decis@o em si podem impactar uma gama de
aspectos e resultados. Wright et al. (1992 apud MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B;
LAMPEL, J., 2010) define a estratégia como sendo os planos da alta geréncia para atingir
resultados coerentes com as missdes € 0s objetivos organizacionais. Nas teorias da
administracdo, em especial aquelas oriundas da Escola de Planejamento (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2010), as organizacdes costumam balizar o seu processo decisorio
a partir de objetivos estratégicos, sejam eles de curto, médio ou longo prazos, definidos a partir

de um plano estratégico que deveria possibilitar a essa organizacao, considerado o seu negdcio,
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ou seja, a sua missao, o alcance da sua visdo de futuro. Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010)
ampliam essa discussdo sobre a definicdo de estratégia e aprofunda a sua complexidade, na
medida em que compara a estratégia como um plano (vis@o) com a estratégia como padrio
(aquela que olha para o comportamento passado). Haveria, portanto, a estratégia pretendida e a
estratégia realizada. Nessa analise das estratégias futuras, considerando as licdes aprendidas de
estratégias passadas (padrdo), a GRCorp, entendida como a analise de riscos de forma
transversal na organizagdo, a partir de uma orientacdo estratégica e da visdo corporativa
(RODRIGUEZ; EDWARDS, 2014), poderia ser de grande valor para a alta administracao nas
organizacdes, que atua permanentemente a fim de realizar as estratégias que poderiam ser
influenciadas pela GRCorp (COSO-ERM, 2017).

Desse modo, como ponto de partida da pesquisa, tomam-se por modelos basicos de
gestdo de riscos (GR) a norma ISO 31000 e o COSO-ERM (2017). Os modelos analisados
apresentam bases confiaveis para a tomada de decis@o e o planejamento sob a 6tica da GRCorp,
de forma a facilitar e ampliar a GE. A ISO 31000, por exemplo, recomenda algumas diretrizes
para a GR eficaz. Entre elas estabelece que GR nao é uma atividade autonoma separada das
principais atividades e processos da organizacdo. Ela seria parte integral da gestdo e da tomada
de decisio e integrada a estrutura, as operacdes e aos processos da organizacio (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018). O risco afeta a capacidade de uma
organizacao atingir sua estratégia e seus objetivos. Portanto, um desafio para a administracao
seria o de determinar a severidade de riscos que a organizacio esti preparada para aceitar. A
gestdo eficaz de riscos corporativos ajudaria a alta administracdo e a geréncia a otimizar os seus
resultados com o objetivo de aprimorar os recursos para criar, preservar e obter valor. O valor
de uma organizacdo seria largamente determinado pelas decisoes tomadas pela geréncia — desde
as decisoOes estratégicas gerais até as decisoes do dia a dia (COSO-ERM, 2017).

Para a adesdo aos modelos apresentados, deve-se levar em consideragdo que, ao
conceber a estrutura para gerenciar riscos, a organizacdo deveria examinar e entender seus
contextos externos e internos, as expectativas das partes interessadas e a cultura organizacional
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018), aspectos esses que
poderiam facilitar ou dificultar a realizagdao dos objetivos da organizagdo. Para estabelecer as
estratégias de GR, a alta administracdo deveria supervisionar a estratégia e executar as
responsabilidades de governanc¢a a fim de apoiar a administracdo na obtencdo de objetivos

estratégicos e de negocios (COSO- ERM, 2017).
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A organizacdo objeto deste estudo, a Camara dos Deputados, além da representagdo e
da legislacdo, tem como atribui¢do constitucional a fiscalizacio e o controle, conforme o art.
70 da Constitui¢ao Federal (BRASIL, 2018). No entanto, nao se trata de estudo da GRCorp sob
a Otica da atuacao parlamentar, mas sim das estruturas técnico-administrativas que dao suporte
a essa atuagdo e ao processo legislativo.

Com o objetivo de verificar quais aspectos da GE podem influenciar a GRCorp, esta
pesquisa apresenta modelo conceitual de andlise que abrange os componentes “governanga e
cultura” e “informagdo, conhecimento e comunicaciao”, que juntos poderiam formar uma base
para todos os outros componentes da GRCorp (COSO-ERM, 2017, p. 21). Foi aplicado
questionario aos membros do Comité de Gestdo Estratégica (CGE) e aos membros das
estruturas de apoio a governanca da GE da Camara dos Deputados, e foi realizado estudo de
caso em relagdo ao componente “informagdo, conhecimento e comunica¢cdo”, com base em
relatorios de gestdo da Camara dos Deputados, referentes aos exercicios de 2014, 2015 e 2016
(BRASIL, 2015a; BRASIL, 2016a; BRASIL, 2017a). Esse componente parece ter um grande
impacto na efetividade de um modelo de GRCorp na institui¢do. O acesso a informagdo e ao
conhecimento seria fundamental no processo decisério, na interpretagdo e na resposta no que
diz respeito a GR e na execucdo da estratégia.

A partir dessa discussdo, derivam-se as conclusdes e a contribui¢do deste trabalho, no

intuito de diagnosticar como o modelo de GE pode influenciar a GRCorp na institui¢ao.

1.2. PROBLEMA

1.2.1. Problema geral
O problema geral da pesquisa €: Quais aspectos da GE da Camara dos Deputados podem
influenciar a GRCorp na instituicao, sob a 6tica da governanga e da cultura e da informagao, do

conhecimento e da comunicacdo?

1.2.2. Problemas especificos

Quais praticas de GRCorp existem no CGE e nas estruturas de apoio a governanca da

Camara dos Deputados?

Quais sao as alternativas de solug@o para integrar os modelos de GRCorp e GE sob a

Otica da gestdo da informag¢do, do conhecimento e da comunicagio?
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo geral

A pesquisa tem como objetivo geral identificar quais aspectos da GE podem influenciar
a GRCorp na Camara dos Deputados sob a 6tica da governanga e da cultura e da informagao,
do conhecimento e da comunicac¢do, a luz das teorias e normas sobre GR e GRCorp, a partir da

andlise do modelo de GE adotado na institui¢ao.

1.3.2. Objetivos especificos

Avaliar quais praticas de GRCorp existem no CGE e nos escritérios de gestdo da Camara

dos Deputados.

Identificar alternativas de solucdo para questdes relacionadas a necessidade de
integragdo da GRCorp e da GE, sob a 6tica da gestdo da informacao, do conhecimento e da

comunicacao.

2. JUSTIFICATIVA

Os primeiros conceitos sobre a GR tiveram sua origem nas discussdes das areas
econOmica e financeira e estdo, em sua maioria, voltados para o setor privado, havendo pouca
literatura em relacdo ao setor publico, conforme constatado a partir da revisao de literatura
realizada para a presente pesquisa.

Os gestores publicos no seu processo decisOrio poderiam equacionar beneficios e
perdas, a partir de informacdes e conhecimentos relativos a riscos, de forma tempestiva e
relacionada aos processos criticos que permeiam a organizagdo. Assim, justifica-se a realizagao
deste estudo por contribuir para a identificacdo de praticas relativas a GRCorp na Camara dos
Deputados e de possiveis alternativas de solugdo para otimizar o processo decisdrio no setor
publico.

Ha pouca formalizacdo de praticas de GR e de modelos de GRCorp no setor publico.
Apenas em 2016, por exemplo, foi publicada a Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° 01
(BRASIL, 2016b), que dispde sobre controles internos, GR e governan¢a no ambito do Poder
Executivo Federal e estabelece, em seu art. 13, que “os 6rgdos e entidades do Poder Executivo
federal deverdo implementar, manter, monitorar e revisar o processo de GR, compativel com
sua missdo e seus objetivos estratégicos”. Nao foram encontrados normativos similares no

ambito do Poder Legislativo e do Poder Judiciario Federal.
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Dai a singular oportunidade de desenvolver esta pesquisa na Camara dos Deputados,
instituicao que tem sido referéncia para outras Casas Legislativas em diversos temas, conforme
resposta dada em consulta formal feita a Diretoria-Geral da Camara dos Deputados sobre
modelos de gestdo, sistemas e praticas organizacionais que tenham sido compartilhados com
outras instituicdes (Anexo A). A institui¢do tem, por exemplo, tradicio no uso de canais
bilaterais de relacionamento com a sociedade no &mbito dos parlamentos. Segundo o Relatorio
de Gestao do Exercicio de 2014 da Camara dos Deputados (BRASIL, 2014, p. 43), a plataforma
e-Democracia, iniciativa que visa ampliar a participacdo social no processo legislativo e
aproximar cidaddos e seus representantes por meio da interacao digital, tornou-se referéncia
internacional.

Em 2015, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) ressalvou as contas da Camara dos
Deputados do ano de 2013 (BRASIL, 2015b) apés avaliacao do Relatério de Gestao da Casa,
peca integrante da Tomada de Contas Anual. Nessa ressalva, o TCU determinou que a
instituicdo promovesse melhorias no seu processo de diagndstico dos riscos envolvidos nos
processos estratégicos, além de executar as seguintes agdes: identificar a probabilidade de
ocorréncia desses riscos e a consequente adocdo de medidas para mitiga-los; promover
melhorias no nivel de avaliacido de riscos de forma continua, de modo a identificar mudancas
no perfil de risco da institui¢cdo; promover a melhoria da mensuragdo e da classificacdo dos
riscos identificados, de modo que sejam tratados em uma escala de prioridades e gerem
informacdes uteis a tomada de decisio (BRASIL, 2015a). Apds recurso da Camara dos
Deputados contra a ressalva, o TCU resolveu “conhecer do recurso interposto pela Camara dos
Deputados para, no mérito, dar-lhe provimento, transformando as determinagdes em
recomendacoes” (BRASIL, 2017b).

Desse modo, o objetivo da presente pesquisa € o de apontar caminhos que possam
melhorar o desempenho da organizac¢do na execugdo do seu modelo de GE e na avaliacdo de
potenciais riscos relacionados ao processo decisorio.

Ha ainda que se justificar este estudo, considerando também tratar-se de oportunidade
de, a luz das teorias e dos modelos de GR e GRCorp, contribuir para uma possivel
sistematizacdo desses modelos na Camara dos Deputados. Na literatura, conforme consta do
referencial tedrico deste trabalho, existem diferenciacdes sobre a GR e a GRCorp, e a presente
pesquisa tem o potencial de verificar essa diferenga evolutiva da GR e da GRCorp em relagdo

as praticas adotadas na institui¢ao relativas a riscos.
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3. METODOLOGIA

Na tentativa de solucionar o objetivo geral da pesquisa, que € o de verificar quais
aspectos da GE da Camara dos Deputados podem influenciar a GRCorp na instituicdo sob a
Otica da informagdo, do conhecimento e da comunicagdo, optou-se por realizar uma pesquisa
qualitativa descritiva, com andlise semiquantitativa € uma combinacio de métodos: revisdo de
literatura, elaboracdo de modelo conceitual de andlise, estudo de caso e questionario
semiestruturado.

Em face da interseccdo da GR e da GRCorp com viérias areas da Ciéncia da
Administra¢do, foi realizada anélise bibliografica de modelos e teorias que poderiam embasar
esta pesquisa, tais como os modelos ISO 31000 e COSO-ERM,; e da gestao da informagdo e do
conhecimento (GIC) e suas intersec¢cdes com a GRCorp. Também € proposto um modelo
conceitual de andlise, observado o referencial tedrico, que poderia contribuir para a anélise do
uso do ferramental da GR como instrumento da GE.

O estudo de caso atende ao objetivo de aprofundar as percepgdes relativas ao modelo
de GE no contexto da area técnico-administrativa da Camara dos Deputados, ou seja, das areas
que dao apoio a atividade-fim, o processo legislativo, bem como suas interseccdes com o
componente “informacdo, conhecimento e comunicacdo” do modelo conceitual de andlise.
Segundo Yin (2015), o estudo de caso “langa luz empirica sobre os conceitos ou principios
tedricos”. Para efeito desta pesquisa, foi realizado o estudo de caso do modelo de GE da Camara
dos Deputados, que permeia a area técnico-administrativa da institui¢do, a partir da anélise dos
Relatorios de Gestdo da Casa, relativos aos exercicios de 2014, 2015 e 2016, encaminhados ao
TCU nos anos de 2015, 2016 e 2017. Esses relatorios sdo apresentados aos orgaos de controle
interno e externo como prestacdo de contas anual a que a institui¢do esta obrigada, nos termos
do art. 70 da Constitui¢do Federal, de acordo com as disposi¢des de instru¢des normativas do
TCU.

Yin preconiza que os estudos de caso precisam ter confiabilidade, ou seja,
“demonstracao de que as operacdes de um estudo — como os procedimentos para coleta de dados
— podem ser repetidas, com os mesmos resultados” (YIN, 2015). Os relatérios de gestdo,
também disponiveis na pagina da Camara na internet, sdo fontes de multiplas evidéncias, o que
permite aumentar a validade do estudo e verificar uma possivel evolu¢do da GRCorp na
instituicdo, a partir da analise das praticas explicitadas.

Por fim, foi encaminhado, via internet, um questionario semiestruturado a 44 pessoas,

membros do CGE, dos escritorios de gestdao e das estruturas de apoio a governanca da GE, o
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que resultou em um total de 42 respondentes. O questiondrio tem o objetivo de captar de forma
mais ampla as percepcdes dos membros da alta administracio e das estruturas de apoio a GE

sobre quais aspectos da GE podem influenciar a GRCorp na instituicao.

3.1. MODELO CONCEITUAL DE ANALISE
O modelo conceitual de analise que embasa este trabalho foi construido considerando
os componentes “cultura e governanga”, que juntos formariam uma base para todos os outros
componentes da GRCorp (COSO-ERM, 2017), e os componentes ‘“informacdo e

comunicacdo”, ambos constantes da Figura 1, que representa o modelo COSO-ERM (2017).

Figura 1 - Relacionamento entre os componentes da estrutura para a gestao de riscos
corporativos

GESTAO DE RISCO CORPORATIVO
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Fonte: COSO-ERM (2017, traducdo nossa).
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Para efeito desse modelo, ndo foi considerado o principio denominado “reportar riscos,
cultura e desempenho” do modelo COSO-ERM (2017), resumindo-se o componente “informar,
comunicar e reportar” a “informar e comunicar”, por se entender que a elaboragao de relatorios
de riscos nos moldes propostos pelo modelo COSO-ERM (2017) ndo se aplica no momento ao
estudo da organizacdo da Camara dos Deputados. Os relatdrios de riscos poderiam incluir os
seguintes aspectos: visdo de portfélio de risco; visdo de perfil de risco; anélise de causas raiz;
andlise sensivel; andlise de riscos novos, emergentes e mutdveis; indicadores-chave de
desempenho e medidas; analise de tendéncias; divulgacdo e incidentes; violacdes e perdas;
rastreamento de planos e iniciativas de GRCorp (COSO-ERM, 2017). Talvez organizagdes com
maior maturidade em GR poderiam obter mais beneficios com estudos que considerassem o

principio “reportar riscos, cultura e desempenho” descrito no modelo COSO-ERM (2017).
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Estudos futuros que considerem esse principio podem ser realizados na Camara dos Deputados,
principalmente quando da anilise de controles internos’.

A governanca desempenha importante papel na GRCorp, e a alta administracdo
influencia a GRCorp, visto que “o conselho de administragao supervisiona a estratégia e executa
as responsabilidades de governanga para apoiar a administragdo na obtencdo de objetivos
estratégicos e de negocios” (COSO- ERM, 2017, p. 27, traducdo nossa).

Segundo o modelo COSO-ERM (2017), a cultura é uma parte critica da GRCorp:

Se a organizacdo for uma pequena empresa privada familiar, uma multinacional
grande e complexa, uma agéncia governamental ou uma organizacdo sem fins
lucrativos, sua cultura reflete os valores centrais da entidade: as crencas, atitudes,
comportamentos desejados e a importancia da compreensdo do risco. A cultura apoia
arealizacdo da missdo e vis@o organizacional. Uma instituicdo com uma cultura ciente
do risco enfatiza a importancia de gerenciar riscos e incentiva o fluxo transparente e
oportuno de informagdes sobre riscos. Ela faz isso sem atribuir culpa, mas com uma
atitude de compreensdo, responsabilidade e de melhoria continua. (COSO-ERM,
2017, p. 27, tradugdo nossa).

O componente “informag¢do e comunica¢do” no modelo COSO-ERM parece ter

importante contribuicdo para a GRCorp e influenciar o processo decisorio.

[...] as informagdes pertinentes sdo identificadas, coletadas e comunicadas de forma
coerente e no prazo, a fim de permitir que as pessoas cumpram as suas
responsabilidades. Os sistemas de tecnologia geralmente empregam dados gerados
internamente e informacdes de fontes externas, possibilitando, dessa forma,
esclarecimentos para o gerenciamento de riscos e tomada de decisao baseadas em
dados relacionados aos objetivos. A comunicacio eficaz também ocorre ao fluir em
todos os niveis da organizagido. Todo o pessoal recebe uma mensagem clara da alta
administracio, alertando que as responsabilidades do gerenciamento de riscos
corporativos devem ser levadas a sério. Cada um entende a sua prépria funcido no
gerenciamento de riscos corporativos, assim como as atividades individuais que se
relacionam com o trabalho dos demais. As pessoas deverdao ter uma forma de
comunicar informacdes significativas dos escaldes inferiores aos superiores. Deve
haver, também, uma comunicagdo eficaz com terceiros, como clientes, fornecedores,
orgaos reguladores e acionistas.

[...] Informacgdes relevantes sdo simplesmente informagdes que ajudam as
organizagdes a serem mais ageis em suas tomadas de decisdo, dando-lhes uma
vantagem competitiva. As organizacdes usam as informacgdes para antecipar
situacdes que podem atingir a estratégia e os objetivos de negécios. A informacao de
risco € mais do que um repositério de dados histéricos de risco. Precisa apoiar o
entendimento e o desenvolvimento de um completo perfil de risco atual e envolvente.
(COSO-ERM, 2007, p. 75, grifo nosso).

! Processo posto em prética por uma organizagio para fornecer uma garantia razoavel de que os objetivos
serdo alcancados. O controle interno ajuda a organizacdo a identificar e analisar os riscos para alcangar
esses objetivos e a gerenciar os riscos. (COSO-ERM, 2017).
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O modelo COSO-ERM também parece apontar uma relagdo entre os componentes

“governanca e cultura” e “informacao e comunicagdo’:

Incutir mais transparéncia e conscientizagdo em relagdo a risco na cultura de uma
organizagdo requer acdes como [...] esclarecer e comunicar papéis e responsabilidades
para a realizacdo da estratégia e dos objetivos de negocios, incluindo
responsabilidades e gestdo de riscos (COSO-ERM, 2017, p. 18, traducdo nossa).

Para a governancga e as praticas relacionadas a cultura, a organizac¢ao pode precisar de
informacdes sobre padroes de conduta e desempenho individual em relagdo a esses
padroes (COSO-ERM, 2007, p. 98)

Foi ainda agregado o termo ‘“conhecimento” ao componente “informacio e
comunicacdo”, visto que a informagdo e o conhecimento, este ultimo compreendido como
interpretagdo da informacdo, teriam a potencialidade de reduzir o risco (RODRIGUEZ;
EDWARDS, 2014).

Também foi necessirio delimitar a pesquisa em razdo da tempestividade de sua
execucdo, podendo estudos futuros considerar outras estruturas do modelo COSO-ERM. Os
componentes elencados, para efeito do modelo conceitual de anélise, também se relacionam
com o referencial tedrico, o que proporcionaria uma visdo mais abrangente e complementar
desses conceitos para efeito da pesquisa realizada, conforme sera descrito a seguir.

A cultura pode ser analisada em trés niveis. O primeiro € o dos artefatos, em que os
rituais, os simbolos, as estruturas e os processos organizacionais visiveis representam os fatores
mais importantes de ser observados; o segundo diz respeito aos valores compartilhados, em que
se destacam as estratégias, metas e filosofias. O ultimo nivel refere-se as suposigdes basicas
subjacentes, ou seja, as crengas, as percep¢des e os sentimentos inconscientes e enraizados
representariam os dados a serem analisados (SCHEIN, 1995).

A GR parte da premissa da iteratividade e do compartilhamento sistémico de
informacdes, e as proprias caracteristicas organizacionais podem ser fontes de riscos nas
organizacdes, dependendo do fato de a cultura em relacdo a GR nortear ou ndo suas acoes e
estratégias em relacdo eles. Dai a importancia de compreender se determinada organizag¢ao tem
ou ndo uma cultura aderente a GR e em que grau isso ocorre antes de propor qualquer modelo
que contemple a andlise e a mitigacao ou aceitacdo de riscos.

Fleury e Fischer (1989) propdem que:

[...] a cultura é percebida como um conjunto de valores e pressupostos basicos
expresso em elementos simbélicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir
significagdes, construir a identidade organizacional, tanto age como elemento de
comunicagdo e consenso, como oculta e instrumentaliza as agcdes de dominacdo
(FLEURY; FISCHER, 1989, p. 117).
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A cultura de uma organizacdo reflete seus principais valores, comportamentos e
decisdes. As decisdes, por sua vez, sao resultado da disponibilidade de informacao,
julgamento, capacidades e experiéncia. A cultura de uma organizagao influencia como
ela [...] identifica riscos, que tipos de riscos aceita e como gerencia riscos (COSO-
ERM, 2017, p. 33, traducdo nossa).

No modelo COSO-ERM (2017), vérios sdo os fatores que influenciam a cultura, tais
como regras e padrdes, o ambiente fisico do local de trabalho, o sistema de recompensas e o
nivel de autonomia e de decisao das pessoas. Nesse sentido, todos esses fatores influenciam o
modo como a organizagdo se posiciona de acordo com um espectro de cultura, que varia de
aversao ao risco a risco agressivo, conforme demonstra a Figura 2. Quanto mais préxima a
organizacdo estiver do extremo “agressivo ao risco” do espectro, maior serd a propensao e a
aceitacdo dos diferentes tipos e niveis de risco para atingir os seus objetivos estratégicos e de
negocios.

Figura 2- Espectro de Cultura

ESPECTRO DE CULTURA

Aversao ao risco Risco neutro Agressivo em relacao a risco

Fonte: COSO-ERM (2017, tradugdo nossa).

A definicao de Fleury e Fischer (1989) acrescenta a visdo de Schein (1995) a proposta
da cultura como elemento de comunicacdo e consenso, que parece estar também presente na
andlise de Kunda (1992 apud ALVESSON, 2012, p. 3, tradu¢@o nossa), em que a cultura
organizacional determina “[...] as regras compartilhadas que regem aspectos cognitivos e
afetivos de pertencimento em uma organizacdo e os meios pelos quais eles sdo moldados e
expressos”.

A cultura como elemento de comunicacdo e consenso, bem como de regras
compartilhadas que norteiam os aspectos afetivos e cognitivos das associacdes em uma
organizacdo, pode ter forte influéncia nos modelos de gestdo, como, por exemplo, a GR. De
acordo com Alvesson (2012), a cultura organizacional pode ser considerada transversal, ou seja,
ela conecta a organizacdo como um todo, com experiéncias vivenciadas no dia a dia, bem como
com acdes individuais. O conceito de cultura também tem a vantagem de fornecer uma ponte
conceitual entre micro e macroniveis de anélise e entre comportamento organizacional e gestdo

estratégica (SMIRCICH, 1983 apud ALVESSON, 2012).
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As estruturas organizacionais de cada organizacdo refletem caracteristicas proprias. A
cultura organizacional permeia essas caracteristicas. A maneira com que as pessoas executam
suas tarefas ou definem suas estratégias € fortemente influenciada pelas relacdes humanas nas
organizacdes (crencas, atitudes, valores, habitos). A cultura inter-relacionada com o modelo de
gestdo e vice-versa tem forte influéncia na definicio e manutencdo dos processos criticos da
organizacao e, consequentemente, na gestdo dos riscos a eles inerentes.

Mintzberg (1995) aponta que estudos demonstraram que as estruturas formais e
informais sdo entrelagcadas e, frequentemente, indistinguiveis. Tais estudos também
expressariam a importante mensagem de que a estrutura formal, na maior parte das vezes,
reflete o reconhecimento oficial dos padrdes comportamentais, que ocorre com naturalidade. A
evolucdo das estruturas formais aconteceria “[...] como ocorre com estradas que entram nas
florestas — elas seguem caminhos ja trilhados” (MINTZBERG, 1995, p. 20).

Morgan (1996) salienta que a estrutura organizacional bem como regras, politicas,
objetivos, missdo, descricoes de cargos e procedimentos operacionais padronizados
desempenhariam uma fun¢ao interpretativa. Nesse sentido, atuariam como pontos primarios de
referéncia para o modo pelo qual as pessoas pensam e dao sentido aos contextos nos quais
trabalham. Tanto Mintzberg quanto Morgan parecem dar pistas de que a cultura organizacional
€ a base da “estrada”, pavimentada por estruturas informais e formais, a qual se destaca pela
sua funcdo interpretativa que alimenta e retroalimenta as organizacdes e, em consequéncia, 0s
seus modelos de gestao.

Em Alvesson (2012), observa-se também que inimeros conceitos, como os da gestdo
do conhecimento e da gestdo estratégica, entre outros, sdo fortemente influenciados ou até

mesmo se confundem com a cultura organizacional.

A cultura ndo estd primariamente “dentro” das cabecgas das pessoas, mas em algum
lugar “entre” as cabecas de um grupo de pessoas, onde simbolos e significados sao
expressos publicamente, e.g. em interagdes de grupos de trabalho, em reunides de
diretoria, mas também em objetos materiais. A cultura é entdo a central para governar
a compreensdo de comportamentos, eventos sociais, instituicdes e processos. A
cultura € o cenario em que esses fendmenos se tornam compreensiveis e significativos
(ALVESSON, 2012, p. 4, traducdo nossa).

As afirmacdes de Alvesson (2012) parecem indicar que, para promover uma GR eficaz,
seria de suma importancia analisar a cultura organizacional e sua adaptabilidade a um modelo
de GR. Assumir mais ou menos riscos, maior ou menor apetite a riscos em uma organizagao,
pode significar, por exemplo, aumentar ou diminuir a margem de lucro. A organizagdo também
pode ter assumido muitos riscos no passado, tendo dificuldades oriundas desse periodo, e optar

por adotar uma postura mais conservadora. Poderia ainda evoluir para uma postura mais flexivel
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em relacdo a riscos, apds um periodo de rejeicao de riscos. Ou seja, a existéncia ou ndo de uma
cultura voltada a riscos e 0 modo como foi sedimentada essa cultura poderiam influenciar o
modelo de GR existente em uma organizacao.

Para efeito da presente pesquisa, o objetivo caracteriza-se por verificar se as estratégias
e metas estabelecidas, bem como as filosofias da organizacdo, desenvolvem-se em uma cultura
favoravel ou desfavoravel a GRCorp no ambito do CGE, assim como nas estruturas de apoio a
governanca da Camara dos Deputados a ele subordinadas. Parte-se do pressuposto, também de
acordo com o referencial tedrico sobre GRCorp, que ela sé poderia ser realizada com o
patrocinio da alta administracdo. A cultura favoravel a GRCorp por parte da alta administracao
seria um passo que antecederia a propria disseminagcdo de um modelo de GRCorp em toda a
organizacdo. Para efeito desta pesquisa, considera-se que o CGE representa a alta administracao
na Camara dos Deputados, ndao obstante sua subordinacdo a Mesa Diretora (6rgao politico-
administrativo da instituicdo composto por parlamentares), a qual incumbe, enquanto Comissao
Diretora, a dire¢do dos trabalhos legislativos e dos servi¢os administrativos da Casa. (BRASIL,
2018a).

Sao os altos administradores que estabelecem e avaliam o apetite a riscos da organizacao
quando da andlise das estratégias, definem os objetivos a elas relacionados e desenvolvem
mecanismos para gerenciar esses riscos (COSO-ERM, 2007). O apetite a risco seria definido
pela alta administracdo e disseminado por toda a entidade (COSO-ERM, 2017). O apetite a
risco é representado pelos tipos e pela severidade dos riscos, em um nivel amplo, que a
organizacdo esta disposta a aceitar em busca de valor (COSO-ERM, 2017).

Por sua vez, o apoio da alta administracdo quanto ao estabelecimento de normas e
politicas que reforcem a GR poderia influenciar de forma positiva o comportamento dos demais
membros da instituicio. Da mesma forma, a falta de patrocinio da alta administracdo ao

gerenciamento de risco poderia influenciar negativamente a ado¢cao do modelo.

O conselho de administracdo € o principal responsavel pela supervisdo do risco na
organiza¢do [...] a supervisdo do risco sé é possivel quando a diretoria entende a
estratégia e o negécio da organizacdo e se mantém informada sobre questdes
relevantes (COSO-ERM, 2017, p. 28, tradu¢@o nossa).

O nivel estratégico compreende as metas gerais aprovadas pela alta administragdo de
uma empresa ou organizacio, que, dentro de uma estrutura integrada de GRCorp, dio suporte
a missdo. Para tanto, o conselho de administragdo ou estrutura semelhante definiria objetivos
estratégicos que pudessem contribuir para o alcance de metas alinhadas a missdo e a visdo de

futuro da instituicdo. “Ao considerar as varias alternativas de alcancar os seus objetivos
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estratégicos, a alta administracdo identifica os riscos associados com uma ampla gama de
escolhas estratégicas e analisa as suas implicagdes” (COSO-ERM, 2007, p. 38). O conselho de
administracdo estaria, portanto, bem posicionado. Ele ofereceria expertise e supervisionaria a
GRCorp por meio de suas habilidades coletivas, experiéncia e conhecimento de negécios. O
conselho de administragdo faria as perguntas apropriadas sobre estratégia, objetivos de
negdcios e metas de desempenho para desafiar o gerenciamento. Esse posicionamento também
incluiria a interacdo com as partes interessadas e a apresentagao de visdes e agdes alternativas
(COSO-ERM, 2017).

A GRCorp, por sua vez, colaboraria para que o conselho de administracdo definisse suas
estratégias e seus objetivos, considerando os riscos relativos a cada escolha de uma possivel
estratégia, e para que se pudesse avaliar o quanto a organiza¢do estaria avang¢ando no
cumprimento de seus objetivos e suas metas estratégicas.

“Os objetivos estratégicos refletem em como a alta administracio escolheu uma forma
de gerar valor para as partes interessadas” (COSO-ERM, 2007, p. 38). Os objetivos de negdcios
que ndo se alinham ou alinham-se apenas parcialmente a estratégia nao apoiardo a realizacao
da missao e da visdo e poderdo introduzir risco desnecessario ao perfil de risco da entidade
(COSO-ERM, 2017). Ou seja, a organizacdo poderia consumir recursos que pudessem ser
utilizados de maneira mais eficaz na execugdo de outros objetivos de negocios.

O outro componente que parece ter maior relevancia no nivel estratégico nos modelos
COSO-ERM (2007) e COSO-ERM (2017) é a “informacdo e comunicacdo” referente a
GRCorp. Para que seja adotada uma GRCorp eficiente, as deficiéncias da administracdo de
riscos identificadas na organizacdo deveriam ser comunicadas a alta administracdo, em especial
aquelas vinculadas aos objetivos estratégicos. A alta administracdo, por sua vez, deveria
analisar os possiveis cenarios relativos a riscos e o apetite a risco de acordo com a sua estratégia,
além de comunicar quais sdo as deficiéncias da administra¢do de riscos. Essas deveriam ser
tratadas prioritariamente pelas demais areas da organizacdo, a fim de que fossem adotadas as
medidas necessérias para o alcance da estratégia. Independentemente do processo decisorio, a
organizac¢do teria uma compreensao preliminar do apetite ao risco com base na missao, visao e
estratégias estabelecidas. (COSO-ERM, 2017).

No caso de uma organizacao publica, como a Camara dos Deputados, o apetite a risco
estaria relacionado com o nivel de riscos aceitavel para oferecer valor as suas partes
interessadas: “O desenvolvimento do apetite pelo risco deve alinhar-se com o desenvolvimento

da estratégia e com os planos de negdcios, caso contrario pode parecer que as metas e
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prioridades sdo conflitantes, ou até mesmo criar tensdes sobre os tipos € montantes de risco
refletidos na tomada de decisdao ” (COSO-ERM, 2017, p. 21, tradugdo nossa).

Os objetivos deveriam ser mensuraveis e compreendidos por todos na organizagdo. O
gerenciamento corporativo de riscos pressupde o entendimento por parte de todos a respeito

dos objetivos fixados e da sua priorizac¢do por parte da alta administracao.

Estabelecer os objetivos corretos, que dao suporte e estejam alinhados com a
estratégia selecionada, e associados a todas as atividades da organizacdo € fator critico
de éxito. Ao orientar o seu enfoque, primeiramente, para os objetivos estratégicos e
para a tatica, a organiza¢ao estara pronta para definir os objetivos correlatos no ambito
da organizacdo, cuja realizacdo gerara e preservard valor (COSO-ERM, 2007, p. 38).

Uma organizacao define uma estratégia que se alinha e apoia a missdo e a visdo. Ela
também define os objetivos de negécios que fluem da estratégia em cascata para as
suas unidades de negdcios, divisdes e fun¢des. No nivel mais alto, a Gestdo de Riscos
Corporativos ¢ integrada a definicdo de estratégias. A administracdo compreende o
perfil geral de risco para a organizacdo e as implicacdes de estratégias alternativas
para esse perfil de risco [...] A partir da integracdo de praticas de Gestdo de Riscos
Corporativos com as atividades operacionais de uma organizacdo e do entendimento
de como o risco potencialmente afeta a instituicio como um todo, ndo apenas uma
parte dela, a Gestao de Riscos Corporativos pode se tornar mais eficaz (COSO-ERM,
2017, p. 11, tradugdo nossa).

Assim, uma comunica¢do confidvel poderia municiar a alta administracdo de
informacdes adequadas ao cumprimento de objetivos e metas estratégicas € minimizar a
exposicao a riscos indesejados. Para efeito desta pesquisa, conforme referencial tedrico relativo
a intersec¢do entre GIC e GRCorp, o componente “informagio e comunicacdo”, presente nos
modelos COSO-ERM 2007 e 2017, foi ampliado para “informagdo, conhecimento e
comunicac¢do”, com base nos estudos de Rodriguez e Edwards (2014), que, ao analisarem o que
vem a ser “gerir o risco”, concluem que o conhecimento reduz o risco, porque muitas vezes se
trata da falta de conhecimento para interpretar aquilo que determinada informagao significa.

Para Zipperer e Amori (2011), a gestdo do conhecimento estd vinculada a recursos
informacionais e a forma como as pessoas usam esses recursos em beneficio da eficiéncia
organizacional. Ao falar de pessoas e de um acesso a informag¢do que pode nao ser uniforme na
organizacdo, o entendimento sobre a GRCorp pode variar e ter significados diferenciados
contribuindo para a falta de um entendimento comum sobre o processo de gerir riscos. A
informacdo exata, que permite que a organizacao construa uma base de conhecimento em

relacdo a GRCorp, seria de grande importancia:

[...] a informacdo aparece tanto de maneira explicita e abundante quanto [de] forma
sutil. Por um lado, as empresas sdo bombardeadas com informacao por todos os lados
e ja foi dito que o conhecimento total existente no mundo dobra a cada cinco anos.
Por outro, é patente a escassez de informagao correta (MAcGEE; PRUSAK, 1994, p.
35).
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Segundo o modelo COSO-ERM (2007), analisar a qualidade das informacdes implica
verificar se o conteido € apropriado (estd no nivel de detalhes adequado); se as informacgdes
sdo oportunas (estardo disponiveis quando necessario); se sdo atuais (sdo as mais recentes); se
sao exatas (os dados estdo corretos); e se sao de facil acesso (sdo de facil obten¢ao por aqueles
que as necessitam). Com tantos dados disponiveis, as organizacOes se sentiriam
sobrecarregadas pelo excesso de informacgdes. Nesse ambiente, seria importante que as
organizacdes fornecessem as informacdes corretas, na forma correta, no nivel adequado de
detalhes, as pessoas certas, no momento oportuno (COSO-ERM, 2017). As organizagdes
aproveitariam informacgdes relevantes ao aplicarem praticas de GRCorp. A informacgdo
relevante seria simplesmente aquela que ajudaria a organizagdo a ser mais 4gil na sua tomada
de decisdo, dando-lhe vantagem competitiva (COSO-ERM, 2017). Para ser titil, a informacao
deveria estar disponivel para os tomadores de decisdao, quando fosse necessario.

Seria também essencial que a informacdo fosse de alta qualidade. Se os dados
subjacentes forem imprecisos ou incompletos, a geréncia pode ndo ser capaz de fazer
julgamentos, estimativas ou decisdes corretas. Para manter informagdes de alta qualidade, as
organizagdes implementariam sistemas de gerenciamento de dados e estabeleceriam politicas
de gerenciamento de informacdes com linhas claras de responsabilidade e prestagao de contas
(COSO-ERM, 2017). A informacdo sem qualidade adequada poderia inviabilizar a estratégia
organizacional e a identificac@o dos riscos associados ao alcance dessa estratégia. No Quadro
1, € possivel observar os atributos da qualidade da informagao propostos pelo modelo COSO-
ERM (2017).

Para Calazans (2008), a qualidade da informagdo € essencial para a sobrevivéncia da
organizacao e precisa ser definida, medida, analisada e constantemente aprimorada para atender
as necessidades dos consumidores. A NBR ISO 9000, publicada e 2015, define qualidade como
“grau em que um conjunto de caracteristicas inerentes de um objeto satisfaz requisitos”
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015). A qualidade identificaria
a satisfacdo do cliente em uma perspectiva externa (administrar expectativas dos usuarios) e
interna (reduzir as consequéncias de falhas humanas e diminuir os defeitos). Calazans (2008),
quando demonstra a evolucdo da defini¢do de qualidade da informacgdo, ao analisar, entre
outros, autores, Marchand (1989), Ginamn (1989), Wang e Strong (1996), Huang, Lee e Wang
(1999), Gackowski (2204; 2005) e Suganuma (2006), utiliza como critérios o ano do estudo da
proposta, o dominio da qualidade do que é abordado, as diferentes terminologias (atributos,

critérios e métricas) e a sua aplicabilidade ou ndo em algum contexto organizacional. A
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evolucdo das abordagens, que na maior parte envolve qualidade dentro do escopo de informagao
e tecnologia, deu-se pelo aproveitamento de conceitos anteriores, bem como criticas as

abordagens existentes (Calazans, 2008, p. 43). Paim; Nehmy; Guimaraes (2007) ressalta:

Em primeiro lugar, pode-se afirmar que autores que trabalham com a nog¢do de
qualidade da informacg@o estdo usualmente interessados em identificar aspectos de
avaliacdo da informacgao que sirvam a objetivos gerenciais e que sejam passiveis de
medida. De um modo geral entendem qualidade — ou valor — como a categoria mais
abrangente sob a qual sdo agrupados fatores ou indicadores de diferentes significados.
A qualidade da informac@o é considerada como uma categoria multidimensional.
Deve-se notar, no entanto, que nao ha consenso na literatura sobre definicdes
tedricas e operacionais da qualidade da informacao (PAIM; NEHMY;
GUIMARAES, 1996, p. 112, grifo nosso).

Quadro 1 — Qualidade da informac¢ao — COSO-ERM 2017

COSO-ERM 2017

- Informagdo no nivel certo de detalhes

- Disponivel quando necessario

- Informacdo correta

- Informacao gerada a partir de dados precisos ou completos

- Informacéo na forma correta

- Informagdes as pessoas certas

- Informag¢des no momento certo

- Relevante (contribui para a agilidade na tomada decisdo; vantagem competitiva)

Fonte: elaboracdo propria.

Em face das diversas tendéncias para definir a qualidade da informac¢do, no modelo
conceitual de anélise proposto neste trabalho, no que diz respeito ao componente “informagao,
conhecimento e comunicacdo” optou-se por utilizar os atributos ‘“‘acessibilidade”,
“tempestividade” e “relevancia” da informac¢do. A informagdo acessivel seria a de facil acesso,
ou seja, na forma correta, direcionada as pessoas certas, em todos os niveis da organizagao,
podendo, assim, contribuir para uma melhor comunicagdo da estratégia organizacional e para a
GRCorp. A tempestividade da informagdo, ou seja, a necessidade de que ela seja confidvel e
obtida no momento certo dentro do processo decisério, poderia assegurar aos tomadores de
decisdo o acesso oportuno as informacdes dos riscos aos quais a organizagdo esta exposta. A
relevancia da informacao estaria vinculada a agilidade na tomada de decisdo, gerando vantagem
competitiva para a entidade e, para tanto, precisaria ser apropriada, oportuna e exata, sob pena
de ndo gerar valor. Quanto mais proxima dessa classificacdo gerada a partir do modelo COSO-
ERM, maior seria o potencial de essa informacdo agregar valor e produzir conhecimento

organizacional relativo a GR. Conforme pontuam Zipperer € Amori (2011), um dos desafios
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para os gestores de risco € encontrar uma forma de garantir que os esforcos direcionados a
gestdo de risco sejam apoiados por meio do compartilhamento adequado e eficaz de
conhecimentos.

As tecnologias de informagao e comunicacao (TICs) podem facilitar a disseminagdo e
o uso da informagdo, bem como ajudar a evitar sua assimetria dentro da organizacdo; no
entanto, € preciso que a cultura organizacional motive as pessoas a compartilhar informacoes e
a estabelecer uma comunicagdo sistematica em relacdo a sua estratégia e ao gerenciamento

corporativo de riscos.

A andlise de dados tem se baseado historicamente em padrdes predefinidos ao converter
dados em informagdes. Agora, os avangos na computacdo cognitiva, como a
inteligéncia artificial, a mineracdo de dados e o aprendizado de maquina ou aprendizado
automatico, podem coletar, converter e analisar grandes volumes de dados ndo
estruturados em informacdes que ajudam as organizacdes a tomar melhores decisdes de
negocios. Esses avangos, combinados com a andlise humana, permitem uma maior
percepcao do gerenciamento (COSO-ERM, 2017, p. 99, traducdo nossa).

A organizacdo aproveita os sistemas de informacdo e de tecnologia da entidade para dar
suporte a GRCorp (COSO-ERM, 2017). O modelo conceitual de anélise deste estudo, no que
diz respeito ao componente “informac¢do, conhecimento e comunicaciao”, considera a variavel
“sistemas de tecnologia”, a fim de verificar em que grau as informacdes constantes desses
sistemas, possivelmente oriundas da gestdo da informagao e da explicitacdo do conhecimento
tacito, contribuem para dar suporte ao processo decisério relativo a GRCorp no CGE e nos

escritdrios de gestao.

Os dados transformados em informagdes podem vir de fontes estruturadas e ndo
estruturadas. Dados estruturados geralmente se referem a informacgdes altamente
organizadas e pesquisaveis (COSO-ERM, 2017, p. 99).

Os dados devem ser bem gerenciados a fim de fornecer as informagdes corretas para
apoiar decisdes conscientes em relacdo a riscos. Isso requer capturar e preservar a
qualidade dos dados, a0 mesmo tempo em que permite a troca e a utilizacdo de
diferentes tecnologias (COSO-ERM, 2017, p. 101, traducdo nossa).

Por dltimo, o modelo conceitual de analise inclui a analise da variavel “fluxo da
informacdo e do conhecimento”, a fim de avaliar a eficicia desse fluxo no que diz respeito a
comunicacdo de dados sobre risco e de informacgdes relevantes para a tomada de decisdo. O

modelo COSO-ERM estabelece que:

A comunicagdo eficaz também ocorre ao fluir em todos os niveis da organizacio.
Todo o pessoal recebe uma mensagem clara da alta administracdo, alertando que as
responsabilidades da Gestdo de Riscos Corporativos devem ser levadas a sério. Cada
um entende a sua prépria fungdo na Gestdao de Riscos Corporativos, assim como as
atividades individuais que se relacionam com o trabalho dos demais. As pessoas
deverdo ter uma forma de comunicar informacgdes significativas dos escaldes
inferiores aos superiores. Deve haver, também, uma comunicagdo eficaz com
terceiros, como clientes, fornecedores, 6rgaos reguladores e acionistas (COSO-ERM,
2007, p. 75).
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Virios canais estdo disponiveis para a organizacdo comunicar dados sobre risco e
informagdes a partes interessadas internas e externas. Esses canais permitem que as
organizagdes fornecam informacdes relevantes para a tomada de decisdo. A
administra¢fo interna comunica a estratégia e os objetivos de negdcios da organizagao
claramente por toda a organizacdo, de modo que todo o pessoal, em todos os niveis,
entenda seus papéis individuais (COSO-ERM, 2017, p. 102, traducio nossa).

Conforme visto no referencial tedrico, Zipperer € Amori (2011) consideram que as
pessoas € que seriam as principais condutoras do conhecimento, porque elas compartilham o
que sabem para melhorar seus processos de trabalho. A cultura organizacional, compreendido
o seu ambiente interno, deve incluir algumas praticas de gestdo do conhecimento que
promovam o compartilhamento de informag¢des para minimizar a assimetria da informacao, a
qual teria o potencial de influenciar negativamente o processo decisorio, na medida em que a
alta administracdo poderia prescindir de informacdes e de conhecimentos necessarios a sua
gestao.

Vale ressaltar ainda que, muitas vezes, o excesso de informacgdes teria o potencial de
distorcer ou atrapalhar decisdes (BERNSTEIN, 1997), podendo reforcar em vez de minimizar
a assimetria informacional. As pessoas assumiriam riscos com base em informacdes
conhecidas, e o excesso de informagdes, aliado ao grau de confianga ou ndo nas informagdes

disponiveis, levaria a incerteza.
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Figura 3- Modelo conceitual de analise

Cultura Organizacional
(Aderéncia a gestdo de riscos corporativos)

Governanca
Variaveis independentes Variavel dependente
(Nivel estratégico; resultados)
(Varidveis internas do nivel estratégico determinantes Analisada sob a dtica da GRCorp
da GRCorp)
Baseado na missdo, na visdo e
nos valores estabelecidos pela
organizagdo.
Informacéio, Conhecimento e Comunicac¢iao
Varidvel “informagdo acessivel, tempestiva e relevante” ~
- Agregacdo de valor e producdo de conhecimento Ll Influéncia da GE
Varidvel “sistemas de tecnologia” na GRCorp

- Grau de contribuicdo para o processo decisério
Varidvel “fluxo da informacdo e do conhecimento”
- Fluidez da informacao e do conhecimento na alta administracdo e

nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Fonte: elaboracao prépria.
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3.2. QUESTIONARIO - Governanca da gestdo estratégica e a gestdo de riscos

corporativos

A pesquisa teve como objetivo geral identificar quais aspectos da GE podem influenciar
a GRCorp na Camara dos Deputados, sob a otica da informagdo, do conhecimento e da
comunicacdo, a luz das teorias e dos modelos de GR e de GRCorp, bem como a partir da anélise

do modelo de GE adotado na instituicao.

Para efeito desta pesquisa, a alta administragdo € representada pelo CGE da Camara dos
Deputados (instancia maxima de decisdo na esfera técnico-administrativa e técnico-legislativa)
e ndo pela Mesa Diretora, composta por parlamentares, a qual incumbe, enquanto Comissao
Diretora, a direcdo dos trabalhos legislativos e dos servicos administrativos da Casa. O
planejamento da Camara dos Deputados deu-se na esfera técnico-administrativa e legislativa, e
ndo na instituicdo como um todo — ai incluida a 4rea politica —, tendo em vista dificuldades tais
como: a multiplicidade de estratégias individuais dos parlamentares, bem como dos partidos
politicos — segundo leitura inspirada na escola das escolhas sociais —, que impediria a
constru¢do de uma estratégia comum; a impraticabilidade decorrente da dificuldade temporal e
logistica de reunir 513 parlamentares para discutir o assunto; e a percepcdao de certa
prescindibilidade, dado que a missdo institucional ja estaria determinada pela Constitui¢ao
Federal, ndao havendo necessidade de elaboracio de uma estratégia (GUIMARAES et al.,
2012). Estudos futuros poderiam ser realizados com o propésito de verificar o padrao de

percep¢ao dos modelos de GE e GRCorp nas areas politica, tatica e operacional.

Nao obstante a GRCorp perpassar toda a organizagdo, conforme visto no referencial
tedrico, € a alta administracdo que definiria tanto a estratégia organizacional quanto a GRCorp.
Por isso, a presente pesquisa ndo abrange todo o corpo funcional, mas concentra-se nos
membros do CGE, nos gestores dos escritérios de GE e nos diretores de departamentos, que,
apesar de nao constarem da Figura 4 — Sistema de Governanca da Camara dos Deputados,
implementaram escritorios de gestdo em suas unidades administrativas, conforme verificado
em documento fornecido pela Aproge, que desempenha o papel de Escritério Corporativo de
Gestiao Estratégica (ECGE), sob consulta (Anexo B). Vale salientar que, no que diz respeito a
inclus@o no questionario de diretores de departamentos que possuem escritorios de gestdao

setorial, a Portaria n® 233, de 2009, define o seguinte:
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Secao IV

Dos Escritérios Setoriais de Gestdo Estratégica (ESGEs)

[...]

Art. 14. Os Escritorios Setoriais de Gestdo Estratégica (ESGEs) sao ntcleos
integrantes das Diretorias ou Secretarias e t€m por objetivo principal a prestacdo de
servicos de assessoramento e consultoria a Diretoria ou a Secretaria ¢ ao Comité
Setorial de Gestdo a que estiver vinculado, relativamente aos programas, projetos e
processos estratégicos ali desenvolvidos e gerenciados.

Paragrafo unico. Os ESCGEs sdo hierarquicamente subordinados as respectivas
unidades organizacionais que constituiram Comités Setoriais de Gestdo (CSG) e
tecnicamente vinculados ao Escritério Corporativo de Gestio Estratégica (ECGE)

(BRASIL, 2009).

Figura 4 - Sistema de Governanca da Camara dos Deputados

Comita Téenico Y\
| de Redas Sociais 1)
/ Digitais g

Fonte: BRASIL (2018c).
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Para efeito desta pesquisa, portanto, considerou-se relevante incluir os 2 diretores de
Centro, 2 de Consultoria e 4 diretores de Departamento, os quais possuem ESGEs. Esses
gestores nao integram o CGE, mas integram os Comités Setoriais de Gestao (CSGs) e replicam
no ambito de suas unidades administrativas estruturas analogas aos escritorios de gestao.

A Diretoria de Inovagdo e Tecnologia, antes denominada Centro de Informética (Cenin),
somente passou a integrar o CGE em 6 de dezembro de 2017. O Ato da Mesa n® 215/2017, em
seu art. 1°, estabelece que “o Centro de Informitica com todas suas atribui¢cdes, fungdes
comissionadas e estrutura as quais constam no presente Ato fica transformado em Diretoria de
Inovacao e Tecnologia da Informac¢dao” (BRASIL, 2017c).

Também se considerou relevante estender a presente pesquisa aos membros da equipe

do Projeto Implantacdo de Riscos Corporativos.

O questionario, portanto, foi encaminhado a 44 respondentes, os quais sdo todos
servidores de carreira que integram o corpo técnico que dé suporte a atividade parlamentar na

Céamara dos Deputados. Os respondentes estao divididos conforme indicam os Quadros 2 a 5.

No caso do Quadro 3, o questionério ndo foi distribuido a totalidade dos integrantes,
mas aos gestores dos escritérios de gestdo, que atuam mais diretamente com os diretores das

areas que possuem escritorios de gestao e com os membros do CGE.

Quadro 2 — Membros do CGE

Membros do Comité de Gestao Estratégica (CGE)

Diretor-Geral (Presidente)

Secretario-Geral da Mesa

Chefe da Assessoria de Projetos e Gestao

Diretor Legislativo

Diretor Administrativo

Diretor de Recursos Humanos

Diretor da Inovagao e Tecnologia da Informagao

Secretario de Comunicagao

Secretario de Controle Interno

Fonte: elaboracao prépria.
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Quadro 3 — Integrantes do Escritorio Corporativo e dos Escritorios Setoriais de Gestio

Estratégica

Relacio dos integrantes do Escritério Corporativo e dos Escritérios Setoriais de

Gestao Estratégica

Unidades administrativas

Nuamero de integrantes

Gestores dos escritorios

de gestio
Gabinete da Diretoria-Geral (DG) 2 2
Assessoria de Projetos e Gestao 22 4
(Aproge) — Escritério Corporativo
Centro de Documentacgéo e Informacao 3 1
(Cedi)
Centro de Formagao, Treinamento e 2 1
Aperfeicoamento (Cefor)
Consultoria Legislativa (Conle) 4 1
Consultoria de Or¢camento e 3 1
Fiscalizacao Financeira (Conof)
Departamento de Apoio Parlamentar 2 1
(Deapa)
Departamento de Comissdes (Decom) 0 0
Departamento de Policia Legislativa 5 1
(Depol)
Departamento de Taquigrafia, Revisdo e 1 1
Redagao (Detaq)
Departamento Técnico (Detec) 5 1
Diretoria Legislativa (Dileg) 2 1
Diretoria Administrativa (Dirad) 4 1
Diretoria de Tecnologia da Informagao 10 1
(Ditec)
Diretoria de Recursos Humanos (DRH) 4 1
Secretaria de Controle Interno (Secin) 6 2
Secretaria de Comunicagao (Secom) 5 1
Secretaria-Geral da Mesa (SGM) 2 2
Total 82 23

Fonte: Assessoria de Projetos e Gestdo/Camara dos Deputados (2018).
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Quadro 4 — Departamentos com escritorios de gestao

Departamentos com Escritorio de Gestao

Departamento Gestor Estrutura a que esta
vinculado
Centro de Documentacio e Diretor do Centro Dileg

Informacao (Cedi)

Centro de Formacao, Diretora do Centro DRH

Treinamento e Aperfeicoamento

(Cefor)
Consultoria Legislativa (Conle) Diretor da Consultoria Dileg
Consultoria de Or¢amento e Diretor da Consultoria Dileg

Fiscalizacao Financeira (Conof)

Departamento de Apoio Diretora do Departamento Deapa

Parlamentar (Deapa)

Departamento de Policia Diretor do Departamento DG
Legislativa (Depol)
Departamento de Taquigrafia, Diretora do Departamento Dileg

Revisdo e Redacao (Detaq)

Departamento Técnico (Detec) Diretor do Departamento Dirad

Total 8

Fonte: Assessoria de Projetos e Gestao (2018).

Quadro 5 — Equipe do Projeto Implantagao de Riscos Corporativos

Equipe do Projeto Gestao de Riscos Corporativos
Gerente do Projeto Aproge 1
Subgerente Secin (membro do CGE) -
Membro de equipe Aproge (gestora) -
Membro de equipe Detec 1
Membro de equipe Decom 1
Membro de equipe Ditec (Chefe de Escritério de -
Gestao)

Membro de equipe Cefor 1

Total 4

Fonte: Assessoria de Projetos e Gestdo/Camara dos Deputados (2018).

O questionério aplicado contribui para o alcance dos objetivos especificos desta
pesquisa, na medida em que trata de avaliar as praticas de GR no Comité de Gestdo Estratégica
(CGE). Também auxilia na busca de alternativas de solugdo para questdes relacionadas a

necessidade de integracdo da GRCorp e da GE, sob a Otica da gestdo da informacdo, do
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conhecimento ¢ da comunicacdo, conforme abordado no modelo conceitual de analise e
destacado no referencial tedrico apresentado neste trabalho.

O questionario foi remetido aos respondentes em formato eletronico. A escala de
respostas do questiondrio foi elaborada da seguinte forma: os respondentes devem atribuir a
cada afirmag¢do uma nota entre 1 e 6, em que 1 € indicativo de discordancia total; 2 de
discordancia parcial; 3 de neutralidade; 4 de concordancia parcial; 5 de concordancia total; e 6
de falta de informagao (Nao sei informar). Como um dos objetivos da pesquisa era o de avaliar
as lacunas de informacio existentes, optou-se por ampliar a escala de Likert de cinco pontos” e
incluir a op¢do “Nao sei informar”, justamente para fazer a diferenciacdo daqueles que se
declararam neutros.

O questionario é composto de 19 sentencas que sdo descritas a seguir.

As sentencas de 1 a 7 estdo relacionadas ao componente “governanca e cultura
organizacional”, no que diz respeito a aderéncia da organizagdo a GRCorp:

I. O Comité de Gestao Estratégica (CGE) supervisiona a estratégia e executa as
incumbéncias de governanga destinadas a apoiar a administragdo no alcance da
estratégia.

2. Os membros do CGE, aos quais compete a orientacdo € o acompanhamento do
processo de gestdo estratégica, entendem a sua propria fun¢do no modelo de
gestao estratégica da Camara dos Deputados.

3. Os membros do CGE entendem que € seu papel contribuir para que a gestdao de
riscos corporativos esteja alinhada ao modelo de gestao estratégica.

4. No modelo de gestdo estratégica adotado pela Camara dos Deputados, o CGE
dispoe de atribui¢cOes especificas para a gestdo de riscos corporativos.

5. Ao realizar suas escolhas estratégicas, o CGE identifica os riscos associados a
essas escolhas e analisa as suas implicacdes.

6. Ha praticas de gestdo de riscos definidas pelo CGE.

7. A defini¢do das préticas de gestdo de riscos feitas pelo CGE € feita considerando

a estratégica organizacional.

As sentengas de 8 a 12 estdo relacionadas ao componente “informacao, conhecimento e

comunicacdo”, no que diz respeito a varidvel “informacao acessivel, tempestiva e relevante’:

2 A escala de Likert de cinco pontos tem a seguinte classificagdo: 1) discordo totalmente; 2) discordo; 3)
indiferente (ou neutro); 4) concordo; e 5) concordo totalmente.
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8. As informacdes utilizadas pelo CGE no seu processo decisdrio sdo acessiveis,
tempestivas e relevantes, contribuindo para a consecucdo de metas e objetivos
estratégicos.

9. Os recursos informacionais disponiveis para a execugao da estratégia e a forma
como as pessoas usam esses recursos em beneficio da eficiéncia organizacional
sdo conhecidos pelo CGE.

10. As informacdes utilizadas pelo CGE permitem a identificagdo dos riscos
associados ao alcance da estratégia organizacional.

11. As licoes aprendidas no passado pelo CGE sdo sistematizadas e acessiveis,
ajudando a identificar, avaliar e mitigar riscos, contribuindo assim para a escolha
de determinada estratégia.

12. As informagdes de que dispde o CGE contribuem para criar e antecipar possiveis

cendrios, de modo a otimizar o processo decisorio.

As sentencas 13 e 14 estdo relacionadas ao componente “informacio, conhecimento e

comunicacdo”, no que diz respeito a varidvel “sistemas de tecnologia™:

13. Os sistemas de tecnologia existentes na Casa contribuem para que o CGE gerencie
riscos corporativos e tome decisdes baseadas em dados relacionados aos objetivos
estratégicos.

14. As informagdes constantes dos sistemas de tecnologia contribuem para dar

suporte ao processo decisorio do CGE relativo a gestdo de riscos corporativos.

As sentengas de 15 a 19 estdo relacionadas ao componente “informacdo, conhecimento

e comunicacao”, no que diz respeito a variavel “fluxo da informag¢édo e do conhecimento™:

15.0 CGE dispoe de mecanismos para comunicar informacdes significativas
relativas a riscos.

16. O CGE usa canais de comunicagdo para dar o suporte adequado a gestao de riscos
corporativos.

17.0 CGE comunica aos gestores da Casa que as atividades de execucdo da
estratégica organizacional devem considerar o gerenciamento dos riscos
corporativos.

18. Os esfor¢cos em prol da gestdo de risco na Casa sdo apoiados por meio do

compartilhamento eficiente e eficaz de informacgdes e de conhecimentos.
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19. Os mecanismos de compartilhamento de informacdes relativas a riscos na Casa

contribuem para a mitigag@o de riscos corporativos.

Para a formacao de perfis de comparaciao, os respondentes foram diferenciados segundo
os seguintes critérios: género, faixa etaria, tempo de servi¢o na instituicao e responsabilidade

gerencial (func@o comissionada), além de lotacao.

No processo de elaboracdo do questionério, foi realizado o alinhamento entre o
problema geral da pesquisa, o referencial teérico e o modelo conceitual de analise (Apéndice
A). Também foram realizados dois pré-testes que possibilitaram o aperfeicoamento do
questiondrio para melhor compreensao dos respondentes. Os pré-testes foram fundamentais
para a efetividade da pesquisa, visto que evitaram possiveis redundancias e ma interpretacdo de

termos técnicos.
4. REFERENCIAL TEORICO

4.1. A GESTAO DE RISCOS E A GESTAO DE RISCOS CORPORATIVOS

Os conceitos sobre GR tiveram seu inicio nas discussdes das areas econOmica e
financeira. A NBR ISO 31000, norma internacional para GR, preconiza que risco € o efeito da
incerteza nos objetivos (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018). O
Instituto de Gerenciamento de Projetos (Project Management Institute — PMI), associa¢do para
profissionais de gerenciamento de projetos, afirma na publicagdo Um guia do conhecimento em
gerenciamento de projetos — Guia PMBOK (2017, p. 562), que um risco € “[...] qualquer evento
ou condicao em potencial que, se concretizada, pode afetar negativamente ou positivamente um
objetivo do projeto”.

O Comité de Organizagdes Patrocinadoras da Comissdo Treadway (COSO), iniciativa
conjunta de cinco organizacdes do setor privado que se dedica a fornecer lideranca de
pensamento por intermédio do desenvolvimento de estruturas e orientacOes sobre gestdo de
risco empresarial, controle interno e dissuasdo da fraude, autor ainda do Enterprise Risk
Management — Integrated Framework (COSO-ERM), em 2017, classifica risco como “a
possibilidade de que eventos ocorram e afetem a realizacdo da estratégia e dos objetivos de
negocios” (COSO-ERM, 2017, p. 110, tradu¢do nossa).

Instru¢do normativa, elaborada conjuntamente pelo MPOG e pela CGU, que dispde

sobre controles internos, GR e governanca no dmbito do Poder Executivo Federal, considera
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risco como “[...] a possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter impacto no
cumprimento dos objetivos” (BRASIL, 2016b).
A politica de GR da Camara dos Deputados considera que risco € “qualquer evento que,
se ocorrer, afeta o alcance de algum objetivo organizacional” (BRASIL, 2018b).
O COSO-ERM acrescenta ainda a seguinte andlise sobre riscos:
Os eventos podem gerar impacto tanto negativo quanto positivo ou ambos. Os que
geram impacto negativo representam riscos que podem impedir a criacdo de valor ou
mesmo destruir o valor existente. Os de impacto positivo podem contrabalancar os de
impacto negativo ou podem representar oportunidades, que por sua vez representam
a possibilidade de um evento ocorrer e influenciar favoravelmente a realiza¢do dos
objetivos, apoiando a cria¢do ou a preservacdo de valor. A direcdo da organizacio
canaliza as oportunidades para seus processos de elaboracdo de estratégias ou

objetivos, formulando planos que visam ao aproveitamento destes (COSO-ERM,
2007, p. 4).

Com base nessas defini¢cdes, nota-se que alguns conceitos sao fundamentais para a
conceituagdo de riscos: a incerteza (condi¢do potencial ou possibilidade), a possibilidade de
afetar positiva ou negativamente um objetivo € o seu respectivo impacto. Para Buchanan e
O’Connell (2006), o risco € a parte indissoluvel de qualquer decisdo. Segundo os autores até
mesmo no equilibrio de Nash, quando para todos os jogadores cada estratégia é a melhor
resposta possivel as estratégias dos demais, ha custos e riscos de oportunidade.

Segundo Damodaran (2009), o ideograma chinés para o termo ‘risco” é uma
combinacdo do termo “perigo” (crise) com o termo ‘“oportunidade”, representando os lados
positivo e negativo do risco. Nesse sentido, qualquer abordagem dedicada apenas a
minimizacao da exposi¢ao ao risco (perigo) também pode reduzir a exposi¢ao as oportunidades.

Gerir riscos, por sua vez, também € um processo iterativo. Nas normas e metodologias
consideradas neste texto (COSO-ERM, ISO 31000 e PMI), a GR pressupde a identificacdo, a
andlise ou avaliacdo, o tratamento (respostas a riscos) € 0 monitoramento dos riscos (informacao
e comunicacio).

A GR, que deveria estar alinhada aos objetivos organizacionais (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018), integra e conecta os diversos campos dessa
area, como riscos corporativos, riscos financeiros, riscos em projetos, riscos de seguranca,
riscos de continuidade dos negdcios e riscos ambientais, entre outros. Segundo o COSO-ERM,

a GRCorp poderia ser definida da seguinte forma:

[...] um processo conduzido em uma organizacdo pelo conselho de administragdo,
diretoria e demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias,
formuladas para identificar em toda a organiza¢c@o eventos em potencial, capazes de
afetd-la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativeis com o apetite a risco
da organizacdo e possibilitar garantia razodvel do cumprimento dos seus objetivos
(COSO-ERM, 2007, p. 4).
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A ISO 31000 e o COSO-ERM, respectivamente, parecem considerar os conceitos de
GR mais proximos das areas operacional e tatica e os de GRCorp mais alinhados a estratégia e
ao processo decisorio da alta administracdo nas organizacoes.

Rodriguez e Edwards (2014) argumentam que a principal diferenca entre a GRCorp e a
GR estd na visdo estratégica da analise de riscos para a organizagdo como um todo em
contraposicao a visdo localizada, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 — Comparacgdo entre gestao de riscos e gestdo de riscos corporativos

Gestao de riscos Gestao de riscos corporativos

Visdo individual e compartimentada dos riscos | Visdo global e holistica dos riscos

Andélise de riscos especificos Andlise de riscos de forma transversal na
organizagao

Orientacdo tatica Orientagdo estratégica

Relacionada ao controle e 2 minimizagao Relacionado a competitividade

Organizagdo especifica; departamento ou | Individuos, unidades de negdcio e a organizagao

unidade do negdcio como um todo

Visdo corporativa
Analise de riscos com métodos ndo agregados Métodos agregados para a anéalise de riscos

Responsabilidades dos gerentes funcionais Responsabilidades dos stakeholders, governanga
Avaliacdo de desempenho concentrada em um | Avalia¢do organizacional ampla do desempenho
problema resolvido em particular de riscos e baseada em riscos

Reativa Proativa

Controle especifico das despesas das divisdes ou | Revisdo e/ou reducdo da gestdo de riscos
secgoes duplicada em relacdo as despesas

Visdo departamentalizada dos processos de | Visdo holistica dos processos de gestao de riscos
gestao de riscos

Analise de riscos individual Analise de riscos independente
A prioridade esti no portfolio da organizacdo e | A prioridade pode estar na estrutura dos
nos recursos individuais portfélios da organizagdo, nas alteragdes de

recursos, Nos processos estratégicos

Fonte: Rodriguez e Edwards (2014, tradugao nossa).

A GRCorp parece pressupor a visdo sistémica da organiza¢do e um fluxo de informacdes
que permita ao gestor decidir com informacdo certa no tempo certo. Buchanan e O’Connell
(2006) ressaltam que, embora uma boa decis@o ndo garanta um bom resultado, tal pragmatismo
em geral compensa.

Os cendrios mudam constantemente, € o proposito da GR é permitir ao gestor,
considerando as possibilidades de mudangas de ambiente, fazer uma avalia¢do das incertezas e
minimizar ameagas € maximizar oportunidades. Nesse ponto, encaixam-se 0os conceitos de
riscos negativos e de riscos positivos (BUCHNAN; O’CONNELL, 2006).

O PMBOK, em inglés Project Management Body of Knowledge, e em portugués
conhecido como Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos — Guia PMBOK, ao

tratar do gerenciamento dos riscos do projeto, estabelece que o objetivo do gerenciamento de
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riscos € aumentar os riscos positivos (oportunidades) e, a0 mesmo tempo, evitar ou reduzir os
riscos negativos. As ameacas ndo administradas podem resultar em problemas como atrasos,
estouros de orcamento, desempenho insuficiente ou perda de reputacdo. As oportunidades
aproveitadas teriam o potencial de trazer beneficios, tais como redug¢do de tempo e custo,
melhor desempenho e reputacdo. (PMI, 2017).

Portanto, € possivel afirmar que, quando se fala em mitigar riscos negativos, trata-se da
diminui¢do de ameacas. Ja em relagdo ao aproveitamento dos riscos positivos, trata-se de
aumentar oportunidades, com foco na busca de ganhos, ou seja, de recompensas. Em ambos os
casos, o dos riscos negativos e o dos riscos positivos, o desafio seria tirar o melhor proveito da
andlise de possiveis cendrios, desenvolvendo estratégias que possam afastar ameagas ou
absorver oportunidades.

Para fazer esse tipo de avaliagdo, possuir ou ndo possuir determinada informagao e
entender a probabilidade de cada oportunidade ou ameaca seria fundamental para o gestor. No
que diz respeito aos riscos negativos e aos riscos positivos, € possivel agir conforme os Quadros
7Te8.

Quadro 7 — A¢des possiveis em caso de riscos negativos

a. Prevenir ou evitar — mudar o plano de um projeto, por exemplo, eliminando a condi¢do que expunha
0 projeto a um risco especifico.
Ex.: adotar uma abordagem tradicional em vez de uma inovadora.

b. Transferir — repassar as consequéncias do risco bem como a responsabilidade de resposta para quem
estd mais bem preparado para lidar com o mesmo.
Ex.: seguro, contratacdo de especialistas.

c. Mitigar — desenvolver a¢des visando minimizar a probabilidade da ocorréncia do risco ou de seu
impacto no projeto com o objetivo de tornar o risco aceitavel.
Ex.: projetar uma redundancia.

d. Aceitar — indicada nas situacdes em que a criticidade do risco € média ou baixa, na ocorréncia de riscos
externos em que nao seja possivel ou nao haja interesse em implementar uma a¢ao especifica. Reservas
de contingéncia podem ser aplicaveis.

Fonte: Cruz (2011).

Quadro 8 — A¢des possiveis em caso de riscos positivos

a. Explorar — desenvolver acdes para garantir a ocorréncia da oportunidade.
Ex.: alocar recursos mais experientes numa atividade especifica para conclui-la antes e reduzir
custos.
b. Compartilhar — atribuir a terceiros a responsabilidade de capturar melhor a oportunidade em
beneficio de, por exemplo, um projeto.
Ex.: formagao de parcerias ou jointventures.
c. Melhorar — desenvolver acdes visando maximizar a probabilidade da ocorréncia do risco ou
de seu impacto no projeto com o objetivo de viabilizar o acontecimento do risco.
Ex.: alocar recursos mais experientes numa atividade especifica.
d. Aceitar — aceitar uma oportunidade é desejar aproveiti-la caso ela ocorra, mas nao a perseguir
ativamente.
Fonte: Cruz (2011).
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4.2. Modelos de gestao de riscos

4.2.1. O modelo ISO 31000

A NBR ISO 31000, publicada em 2018, Gestao de Riscos: Diretrizes, € a atualizacdo da
NBR ISO 31000, publicada em 2009 pela ABNT. Trata-se de norma internacional cujo escopo
€ apresentar diretrizes para gerenciar riscos enfrentados pelas organizacdes publicas, incluindo
os relativos a tomada de decisdes em todos os niveis. As melhores préticas poderiam ser
implementadas para melhoria continua da gestdo, a fim de torni-la mais dindmica, melhorar a

informacao disponivel, a governanca e criar e proteger valores, entre outras possibilidades:

Gerenciar riscos € iterativo e auxilia as organizacdes no estabelecimento de
estratégicas, no alcance de objetivos e na tomada de decisdes fundamentadas.
Gerenciar riscos € parte da governanga e lideranca, e é fundamental para a maneira
como a organizagdo € gerenciada em todos os niveis. Isto € contribui para a melhoria
dos sistemas de gestio (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
2018, p. vi).

As normas da familia ISO 31000 foram desenvolvidas a partir do modelo australo-
neozelandés AS/NZS 31000, que substituiu a norma AS/NZS 4360:2004, cuja primeira
publicacdo ocorreu em 1995. A adocdo da norma pela International Standards Organization
(ISO) ocorreu em 2009, mesmo ano em que a Associacdo Brasileira de Normas Técnicas
(ABNT) a homologou no Brasil (MARCIANO, 2016, p. 3). A norma agrega termos e defini¢cdes
trazidos de outras normas, conforme apresentado no Quadro 5.

A pretensdo da norma da ABNT, publicada em 2018, parece ser a de tragar diretrizes de
forma que gerenciar riscos seja eficiente, eficaz e consistente para auxiliar a tomada de decisdo.
A compilacdo das normas da ISO 31000 descritas no Quadro 9 e as atualizacdes feitas pela

norma ABNT (2018) sdo mostradas no Quadro 10.

Quadro 9 — Documentos da familia ISO 31000

Norma Descriciao

ABNT ISO Guia 73:2009 Gestao de riscos: Vocabulario

ABNT NBR ISO 31000:2018 Gestao de riscos: Diretrizes

ABNT NBR ISO 31000:2009 Gestao de riscos: Principios e diretrizes

ABNT ISO TR 31004:2015 Gestao de riscos: Guia para a implementacao
da ABNT NBR ISO 31000

ABNT NBR ISO/IEC 31010:2012 Gestao de riscos: Técnicas para o0 processo
de avalia¢do de riscos

Fonte: adaptado de Marciano (2016).
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Quadro 10 — Termos e definicdes da familia ISO 31000

Termo

Definicao

Agregacdo de risco

Combina¢ao de um ndmero de riscos dentro de um
Unico risco para desenvolver o mais completo
entendimento global.

Anélise de risco

Processo de compreender a natureza do risco e
determinar o nivel do risco.

Apetite a risco

Quantidade e tipo de riscos que uma organizagdo esti
preparada para buscar, reter ou assumir.

Auditoria de gestdo de riscos

Processo sistematico, independente e documentado
para dar evidéncias e avalia-las de maneira objetiva, a
fim de determinar a extensdo na qual a estrutura de
gestdo de riscos, ou qualquer parte sua selecionada, é
adequada e efetiva.

Controle

Medida que mantém ou modifica o risco.

Estrutura de gestao de riscos

Conjunto de componentes que fornecem o0s
fundamentos e os arranjos organizacdes para a
concepg¢do, implementagdo, monitoramento, analise
critica e melhoria continua da gestdo de riscos, através
de toda a organizacao.

Fonte de riscos

Elemento que, individualmente ou combinado, tem o
potencial para dar origem ao risco.

Gestao de riscos

Atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizacio no que se refere a riscos.

Identificagdo de riscos

Processo de busca, reconhecimento e descricio de
riscos.

Nivel de risco

Magnitude de um risco, expressa em termos da
combinacdo das consequéncias e de suas
probabilidades.

Plano de gestdo de riscos

Esquema dentro da estrutura da gestdo de riscos, que
especifica a abordagem, os componentes de gestdo e
0s recursos a serem aplicados para gerenciar riscos.

Perfil de risco

Descricdo de um conjunto qualquer de riscos. O
conjunto pode conter riscos que dizem respeito a toda
a organizagdo, parte da organizacdo ou referente ao
qual tiver sido definido.

Politica de gestao de riscos

Declara¢do de intengdes e diretrizes gerais de uma
organizacio destinadas a gestdo de riscos.

Processo de avaliacao de riscos

Processo global de identificacdo de riscos, andlise de
riscos e avaliacdo de riscos.

Processo de gestdo de riscos

Aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e
praticas de gestdo para as atividades de comunicacao,
consulta, estabelecimento do contexto, e na
identificacdo,  andlise, avaliacdo, tratamento,
monitoramento e analise critica dos riscos.

Proprietario do risco

Pessoa ou entidade com a responsabilidade ou
autoridade para gerenciar um risco.

Risco

Efeito da incerteza nos objetivos.

Risco residual

Remanescente apds o tratamento do risco. O risco
residual pode conter riscos ndo identificados.

Tolerancia ao risco

Disposicdo da organizacdo ou parte interessada em
suportar o risco apds o tratamento do risco, a fim de
atingir seus objetivos.
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Termo Definicao

Tratamento de risco Processo para modificar o risco. Pode envolver:

- a acdo de evitar o risco pela decisdao de nao iniciar
ou descontinuar a atividade que d4 origem ao risco;

- assumir ou aumentar o risco, a fim de buscar uma
oportunidade;

- aremocgao da fonte do risco;

- a alteragdo da probabilidade;

- a alteragdo das consequéncias;

- o compartilhamento do risco com outra parte ou
partes; e

- a retenc¢do do risco por uma escolha consciente.
Fonte: ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (2009a); ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS (2018).

Outras duas importantes definicdes sobre Gestdo de Riscos trazidas pela NBR ISO
31000, publicada em 2018, a partir da ISO/IEC GUIA73 ABNT, publicada em 2009, e que
merecem destaque sdo as de contexto externo (ambiente externo no qual a organizagdo busca
atingir seus objetivos) e de contexto interno (ambiente interno no qual a organizagcdo busca
atingir seus objetivos), visto a sua possivel influéncia quando da implementacdo de um modelo
de GR (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018), conforme explicita
0 Quadro 11.

Quadro 11 — Contexto externo e contexto interno

Contexto externo Contexto interno
e Fatores sociais, culturais, politicos, | * Visdo, missdo e valores
juridicos, regulatérios, financeiros, | * Governanga, estrutura organizacional, papéis e
tecnoldgicos, econdmicos e ambientais, em responsabiliza¢des
ambito internacional, nacional, regional ou | * Estratégias, objetivos e politicas
local e Cultura da organizacio
e Normas, diretrizes e modelos adotados pela
organizacio.
* Direcionadores-chave e tendéncias que | * Capacidades entendidas decanto aos recursos e
afetem os objetivos da organizacgdo ao conhecimento (por exemplo, capital, tempo,
* Relacionamentos, percepcdes, valores, pessoas, propriedade intelectual, processos,
necessidades e expectativas das partes sistemas e tecnologias)
interessadas externas e Dados, sistemas de informacdo e fluxos de
* Relagdes e compromissos contratuais informacao
* Relacionamentos com partes interessadas
internas, levando em consideracdo suas
percepgdes e valores
e Relagdes contratuais e compromissos
e Complexidade das redes de relacionamento | ¢ Interdependéncias e interconexdes
e dependéncias

Fonte: ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (2018).

A norma sobre Gestdo de Riscos, NBR ISO 31000, salienta que convém que a alta

administracdo e os 6rgdos de supervisdo garantam que a GR esteja integrada em todas as
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atividades da organizacdo e assegurem liderangca e comprometimento por meio das seguintes

acdes (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018):
* personalizar e implementar todos os componentes da estrutura;

* emitir uma declaracdo ou politica que estabeleca uma abordagem, plano ou curso de

acdo da GR;
* assegurar que oS recursos necessarios sejam alocados para gerenciar riscos;

* atribuir autoridades, responsabilidades e responsabilizacdo nos niveis apropriados

dentro da organizagao;
Também acrescenta que isso vai ajudar a organizagao a:
* alinhar a GR com seus objetivos, estratégia e cultura;

* reconhecer e abordar todas as obrigagdes, bem como seus compromissos

voluntarios;

* estabelecer a quantidade e o tipo de risco que pode ou ndo ser assumido para orientar
o desenvolvimento de critérios, assegurando que sejam comunicados a organizacao

e as suas partes interessadas;
* promover 0 monitoramento sistematico de riscos;

* assegurar que a estrutura de GR permaneca apropriada ao contexto da organizacao.

A NBR ISO 31000, publicada em 2018, estabelece que os principios, a estrutura e o
processo de GR estdo relacionados, como se mostra na Figura 5.
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Fonte: ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (2018).

Figura 5- Relacionamento entre o principios, estruturas e processos da gestao de risco
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Os componentes apresentados podem ja existir totalmente ou parcialmente na

organizacdo, mas podem ser adaptados ou melhorados, a fim de que a GR seja eficiente, eficaz

e consistente. Assim, a estrutura pode assegurar que a simetria das informacdes sobre riscos

proveniente dos processos seja reportada de forma eficaz. Seu uso inclui a tomada de decisdes
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em todos os niveis organizacionais aplicaveis (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2018).

O processo de GR envolve a aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas
em atividades de comunicacio e consulta, estabelecimento de contexto e avaliacdo, tratamento,
monitoramento, analise critica, registro e relato de riscos (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2018).

O processo de avaliac@o de riscos € definido como o processo global de identificacio,
andlise e avaliacdo de riscos (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
2018).

* a identificacdo descreve riscos que possam ajudar ou impedir que a organizacao

alcance os seus objetivos;

* a andlise envolve desenvolver a compreensdao dos riscos e suas caracteristicas,

apreciando suas causas e as probabilidades de ocorréncia;

e a finalidade da avaliacdo de riscos é auxiliar na tomada de decisdo (com base na
andlise) sobre quais riscos necessitam de tratamento e quando € preciso reconsiderar

objetivos; e

* o tratamento envolve a selecdo de uma ou mais opgdes de abordagem de riscos e a
implementacdo dessas opg¢Oes, visto que essas podem ndo ser mutuamente

exclusivas ou apropriadas em todas as circunstancias.
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A Figura 6 — Processo de Gestdo de Riscos mostra, esquematicamente, o processo de

GR.

Figura 6 - Processo de Gestdo de Riscos
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Fonte: ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (2018).

O processo de GR deveria ser parte integrante da gestdo e da tomada de decisao e estar
integrado a estrutura, as operagdes e aos processos da organizagdo, podendo ser aplicado nos
niveis estratégico, operacional, de programas ou de projetos (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2018). Sobre o processo de GR, cabe apresentar as recomendagdes
contidas no Quadro 12.

Quadro 12 — Processos e recomendagdes

Atividade do processo Recomendacoes

Comunicacao e consulta e Convém que uma coordenagdo estreita entre as duas
atividades facilite a troca de informacdes factuais, oportunas,
pertinentes, precisas e compreensiveis, levando em
consideracdo a confidencialidade e integridade da
informacdo, bem como os direitos de privacidade dos
individuos (p. 10).

* Convém que a comunicagdo e a consulta ocorram com partes
interessadas apropriadas externas e internas, no ambito de
cada etapa e ao longo de todo o processo de gestio de riscos

(p. 10).
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Atividade do processo

Recomendacoes

Escopo

Convém que a organiza¢do defina o escopo de suas atividades
de gestdo de riscos (p. 10).

Contexto externo e interno

Convém que o contexto do processo de gestdo de riscos seja
estabelecido a partir da compreensdo dos ambientes externo
e interno nos quais a organizacgdo opera (p. 11).

Convém que reflita o ambiente especifico da atividade ao
qual o processo de gestao de riscos é aplicado (p. 11).

Definicdo dos critérios de
risco

Convém que a organizacdo especifique a quantidade e o tipo
de risco que pode ou ndo assumir em relagdo aos objetivos (p.
11).

Convém que estabeleca critérios para avaliar a significancia
do risco e para apoiar os processos de tomada de decisdo (p.
11).

Convém que os critérios de risco sejam alinhados a estrutura
de gestdo de riscos e personalizados para o propésito
especifico e o escopo da atividade em consideracgdo (p. 11).
Convém que os critérios de risco reflitam os valores,
objetivos e recursos da organizagdo e sejam consistentes com
as politicas e declaragdes sobre gestdo de riscos (p. 11).
Convém que os critérios de riscos sejam estabelecidos
levando em consideracio as obrigagdes da organizacio e os
pontos de vista das partes interessadas (p. 11).

Identificacdo de riscos

Convém que os seguintes fatores e o relacionamento entre
eles sejam considerados:

= fontes tangiveis e intangiveis de risco;

= causas e eventos;

= ameacas e oportunidades;

= vulnerabilidades e capacidades;

=  mudangas nos contextos externo e interno;

= indicadores de riscos emergentes;

= patureza e valor dos ativos e recursos;

= consequéncias e seus impactos nos objetivos;

= limitagdes de conhecimento e de

confiabilidade da informacao;
= fatores temporais;
= vieses, hipdteses e crencas dos envolvidos (p.
12).

Convém que a organizacdo identifique os riscos,
independentemente de suas fontes estarem ou ndo sob seu
controle.
Convém considerar que pode haver mais de um tipo de
resultado, o que pode resultar em uma variedade de
consequéncias tangiveis ou intangiveis.

Analise de riscos

Convém que a andlise de riscos considere fatores como:
= aprobabilidade de eventos e consequéncias;
= anatureza e a magnitude das consequéncias;
= complexidade e conectividade;
= fatores temporais e volatilidade;
= g eficacia dos controles existentes;
= gsensibilidade e niveis de confianca.
Convém que as influéncias adicionais sejam consideradas,
documentadas e comunicadas aos tomadores de decisdo (as
influéncias adicionais sdo a qualidade da informacao
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Atividade do processo

Recomendacoes

utilizada, as hip6teses e as exclusoes feitas, as limitagdes das
técnicas e como elas sdo executadas).

Avaliacio de riscos

Convém que as decisdes levem em consideracdo o contexto
mais amplo e as consequéncias reais e percebidas para as
partes interessadas internas e externas.

Convém que o resultado da avaliacdo de riscos seja
registrado, comunicado e entdo validado nos niveis
apropriados da organizacao.

Tratamento de riscos

Convém que a selec@o de opcdes de tratamento de riscos seja
feita de acordo com os objetivos da organizacio, critérios de
risco e recursos disponiveis.

Convém que os tomadores de decisdo e outras partes
interessadas estejam conscientes da natureza e extensdo do
risco remanescente apds o tratamento de riscos.

Convém que o risco remanescente seja documentado e
submetido a monitoramento e analise critica e, onde
apropriado, a tratamento adicional.

Monitoramento e analise
critica

Convém que o monitoramento continuo e a anélise critica
periddica do processo de gestdo de riscos e seus resultados
sejam uma parte planejada do processo de gestdo de riscos,
com responsabilidades claramente estabelecidas.

Convém que o monitoramento e a andlise critica ocorram em
todos os estagios do processo.

Convém que os resultados do monitoramento e da andlise
critica sejam incorporados em todas as atividades de gestdo
de desempenho, medicdo e relatos da organizagio.

Registro e relato

Convém que o processo de gestdo de riscos e seus resultados
sejam documentados e relatados por meio de mecanismos
apropriados.

Convém que as decisdes relativas a criagfo, a retengdo e ao
manuseio de informagdo documentada levem em
consideracdo o seu uso, a sensibilidade da informacdo e os
contextos externo € interno, mas nao se limitem a esses
aspectos.

Fonte: adaptado de ASSOCTACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (2018).

4.2.2. O modelo COSO-ERM

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) ou

Comité das Organizacdes Patrocinadoras da Comissdo Treadway constitui uma organizacao

privada sem fins lucrativos, criada, em 1985, nos Estados Unidos, no intuito de prevenir e evitar

fraudes nos procedimentos e processos internos. O comité € formado pelos seguintes 6rgaos:

American Accounting Association (AAA), American Institute of Certified Public Accountants
(AICPA), Financial Executives International (FEI), Institute of Internal Auditors (IIA) e
Institute of Management Accountants (IMA) (COSO, 2017).
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A missdao do COSO ¢€ a de fornecer lideranca ponderada por meio do desenvolvimento
de estruturas abrangentes e orientacdo sobre gestdo de riscos corporativos, controle interno e
dissuasdo de fraudes, projetada para melhorar o desempenho organizacional e a governanga e

reduzir a extensao das fraudes nas organizagdes (COSO, 2017).

4.2.2.1. Definicao e objetivos da gestao de riscos
O modelo COSO-ERM apresenta a seguinte definicdo para GRCorp: “cultura,
capacidades e praticas integradas com o estabelecimento de estratégias e o desempenho em que
as organizagdes confiam para gerenciar riscos na criagao, preservaciao e obtencao de valor”
(COSO-ERM, 2017, p. 10, tradugdo nossa).
Segundo o modelo, a premissa inerente a GRCorp € que “toda organizagdo existe para

gerar valor as partes interessadas” (COSO-ERM, 2007).

Uma discussdo sobre a Gestdo de Riscos corporativos comeca com a seguinte
premissa de entendimento: toda entidade — com fins lucrativos, sem fins lucrativos
ou governamental — existe para fornecer valor a suas partes interessadas. Esta
publicacdo € construida sobre uma premissa relacionada: todas as entidades enfrentam
riscos na busca de valor. [...] O risco afeta a capacidade de uma organizagio atingir
sua estratégia e objetivos de negdcios. Portanto, um desafio para a administracio é
determinar a quantidade de risco que a organizacdo estd preparada e capaz de aceitar

(COSO-ERM, 2017, p. 3, traducdo nossa, grifo nosso).

A GRCorp nas organizagdes (COSO-ERM, 2017):

* Afeta o valor — largamente determinado pelas decisdes tomadas pela geréncia, desde

as decisoes estratégicas gerais as decisoes do dia a dia.

* Afeta a missao (o objetivo principal da entidade, que estabelece o que deseja realizar
e por que existe); a visdo (a aspiracdo da entidade para o seu estado futuro ou o que
a organizacdo pretende atingir ao longo do tempo); e os valores fundamentais (as
crengas e os ideais da entidade sobre o que é bom ou ruim, aceitidvel ou inaceitavel

e que influenciam o comportamento da organizacao).

* Afeta a estratégia — plano da organizacdo para alcancar sua missao e visdo e aplicar

seus valores fundamentais.

* Vincula-se a todos os aspectos do negdcio (governanga, gerenciamento de

desempenho, controle interno).

Segundo o modelo COSO-ERM (2017), a GRCorp nao criaria a estratégia da entidade,

porém influenciaria o seu desenvolvimento. Uma organiza¢do que tenha integrado as suas
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praticas de gerenciamento de risco ao estabelecimento da estratégia executa o seu

gerenciamento com as informacdes de risco necessdrias para considerar as estratégias

alternativas e, por fim, escolher e adotar a sua estratégia. (COSO-ERM, 2017).

Ao analisar a defini¢do de GRCorp de forma mais aprofundada, o modelo COSO-ERM

(2017) enfatiza o foco na GR por meio de:

Reconhecimento a cultura: sdo as pessoas que estabelecem a missdo, a estratégia e os
objetivos de negdcios da entidade e implementam as praticas de GRCorp.
Desenvolvimento de recursos: as organiza¢des buscam véarias vantagens competitivas
para criar valor.

Aplicacdo de préticas: a GRCorp ndo € estatica nem complemento do negdocio. Faz parte
das decisoes inerentes a gestdo em todos os niveis da entidade.

Integragao entre a estratégia e o desempenho organizacional: a organizacdo estabelece
uma estratégia que se alinha e apoia a missdo e a visao.

Vinculacdo dos riscos ao valor: a organizacdo deve gerenciar o risco relacionado a
estratégia e aos objetivos considerando o seu apetite ao risco. Deve considerar os tipos
e a quantidade de risco, em um nivel amplo, que esta disposta a aceitar na sua busca por
valor.

A GRCopr tem o objetivo de ajudar a organizagdo a compreender melhor (COSO-ERM,

2017) os seguintes aspectos:

O modo como a missdo, a visdo e os valores fundamentais definem de inicio os tipos e
a quantidade aceitavel de risco e quais devem ser considerados ao se definir a estratégia.
A estratégia e os objetivos de negdcios podem ndo estar alinhados com a missao, a visao
e os valores fundamentais.

Os tipos e a quantidade de risco aos quais a organiza¢do potencialmente se expde ao
escolher uma estratégia especifica.

Os tipos e a quantidade de risco inerentes a execucdo da estratégia, a consecucdo dos

objetivos de negocios e a aceitabilidade do nivel de risco e, em ultima analise, de valor.

4.2.2.2. Componentes e principios da gestao de riscos corporativos

A estrutura do modelo COSO-ERM (2017), apresentada na Figura 1, consiste nesses

cinco componentes inter-relacionados de GRCorp:

* Governanca e cultura: a governanca define o tom da organizagdo, reforcando a

importancia da GRCorp e das responsabilidades de supervisdo. A cultura € refletida
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na tomada de decisdo. Juntas elas formam a base de todos os componentes da

GRCorp.

* Estratégia de fixaciao de objetivos: a GRCorp € integrada ao plano estratégico da
entidade por meio do processo de definicdo da estratégia e dos objetivos de

negocios.

* Desempenho: a organizacdo identifica e avalia os riscos que podem afetar o alcance
da sua estratégia e dos seus objetivos de negdcios; prioriza riscos de acordo com o
seu apetite a risco; e seleciona respostas ao risco € monitora o desempenho para a

mudanca.

* Rever e revisar: ao analisar os recursos e as praticas de GRCorp e o desempenho
da entidade em relacdo as metas, a organizag¢do pode considerar o quanto as praticas
e os recursos de GR aumentaram ao longo do tempo e o quanto continuardo a gerar

valor ao longo do tempo a luz de mudangas substanciais.

* Informar, comunicar e reportar: comunicagdo € o processo continuo e iterativo
de obter informagdes e compartilhd-las com toda a entidade. O gerenciamento usa
informacdes relevantes de fontes internas e externas para dar suporte a GRCorp. A
organizacdo aproveita os sistemas de informacdo para capturar, processar e
gerenciar dados e informacdes. Usando informacdes que se aplicam a todos os

componentes, a organiza¢cao informa sobre risco, cultura e desempenho.

Dentro dos cinco componentes, hd uma série de principios que representam os conceitos

fundamentais associados a cada componente (COSO-ERM, 2017):

Governanca e Cultura

1. O conselho de administragdo supervisiona a estratégia e executa as responsabilidades
de governancga para apoiar a administragao no alcance da estratégia e dos objetivos de negdcios.

2. A organizacdo estabelece estruturas operacionais na busca de objetivos estratégicos
e de negdcios.

3. A organiza¢do define os comportamentos desejados que caracterizam a cultura
desejada.

4. A organiza¢do demonstra compromisso com os seus valores centrais.
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5. A organizacio esta comprometida em construir capital humano em alinhamento com
a estratégia e os objetivos de negocios.

Estratégia e definicao de objetivos

6. A organizagdo considera os efeitos potenciais do contexto de negdcios no perfil de
risco.

7. A organizagdo define o apetite ao risco no contexto de criar, preservar e perceber
valor.

8. A organizacdo avalia estratégias alternativas e o impacto potencial no perfil de risco.

9. A organizacdo considera o risco ao estabelecer os objetivos de negocios em varios
niveis que alinham e suportam a estratégia.

Desempenho

10. A organizagao identifica o risco que afeta o desempenho da estratégia e os objetivos
do negdcio.

11. A organizacdo avalia a gravidade do risco.

12. A organizagdo prioriza os riscos como base para selecionar respostas aos riscos.

13. A organizac¢do identifica e seleciona respostas a riscos.

14. A organizacdo desenvolve e avalia uma visdo de portfélio de risco.

Rever e Revisar

15. A organizacao identifica e avalia mudancas que possam afetar substancialmente a
estratégia e os objetivos de negocios.

16. A organizacdo revé o seu desempenho e considera os riscos.

17. A organizacdo busca melhoria na GRCorp.

Informar, comunicar e reportar

18. A organizagdo aproveita os sistemas de informacdo e tecnologia da entidade para
dar suporte a GRCorp.

19. A organizacdo usa canais de comunicagdo para dar suporte a GRCorp.

20. A organizacdo divulga as questdes relativas a risco, cultura e desempenho em varios

niveis e em toda a entidade.

4.2.2.3. Avaliacao da gestao de riscos corporativos
As organizacOes deveriam ter meios confidveis por intermédio dos quais as partes
interessadas pudessem saber que € possivel gerenciar riscos de forma aceitavel. Para tanto, €
necessario avaliar os compromissos relativos a GRCorp em vigor na organizacdo. A estrutura

proposta pelo modelo COSO-ERM “fornece critérios para conduzir uma avaliacdo e determinar
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se a cultura, os recursos e as praticas de gestdao de riscos corporativos gerenciam coletivamente
o risco de ndo atingir a estratégia e de ndo apoiar os objetivos de negocios” (COSO-ERM, 2017,
p. 12, traducdo nossa).
No processo de avaliacdo, a organizacao deve considerar (COSO-ERM, 2017):
* se o componente e os principios relacionados a GRCorp estdo “presentes” (existem com
o objetivo de alcangar a estratégia e os objetivos do negdcio) e se “estdo funcionando”
(continuam a operar para o alcance da estratégia e dos objetivos do negdcio);
* se os componentes relacionados a GRCorp estao “operando juntos” (interdependéncia
e coesdo dos componentes) de maneira integrada;
* se os controles necessarios para por em pratica principios relevantes estdo presentes e
funcionando.
As organizagdes poderiam enfatizar determinados principios em vez de outros e aplica-

los também de forma diferenciada, dependendo dos beneficios que queiram alcangar com a

GRCorp.

4.2.2.4. Comparacoes entre os modelos
Embora tenha surgido do meio financeiro, o modelo COSO-ERM tem o objetivo de
abarcar os riscos corporativos de modo abrangente. O modelo ISO apresenta de forma sucinta
principios para implementar e avaliar um processo de GR. A concisdo das normas ISO frente
ao volume de documentos do COSO também poderia ser apontada como um motivo para a
ado¢do do modelo. A partir de uma primeira proposta apresentada por Musweu (2012) e
Gjerdrum e Peter (2011), e das atualizacdes das normas NBR ISO 31000, publicada em 2018,

e COSO-ERM, publicada em 2017, o Quadro 13 apresenta um cotejamento entre os modelos.

Quadro 13 — Comparagao entre os modelos ISO e COSO

Critério ISO COSO
Risco O efeito da incerteza sobre os A possibilidade de que os
objetivos. eventos ocorram e afetem a

realizacdo da estratégia e dos
objetivos de negbcios.

Apetite a riscos O volume e o tipo de riscos Os tipos e a quantidade de
que uma organizagao esta risco que, em nivel amplo, uma
disposta a perseguir ou reter. organizacdo estd disposta a
aceitar em busca de valor.
Avaliagao de riscos O processo geral de Avaliar os componentes e 0s
identificacdo, analise e principios relacionados a
avaliacdo de riscos. gestdo de riscos e se 0s

controles necessarios estao
funcionando.
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Critério ISO COSO
Processo de gestdo de risco Aplicacgdo sistematica de * Governanga — reforco da
politicas, procedimentos e importancia da gestdo de
praticas para as atividades T1SCOS.
de:  Cultura — reflexo na tomada
de decisao.

* comunicac¢io e consulta;

* estabelecimento de
contexto e avaliacao;

e tratamento;

 Estratégia de fixacdo de
objetivos.

e Identificacdo e avaliacao dos
riscos que podem afetar a

* monitoramento; estratégia e os objetivos do
e andlise critica; negocio.
e registro e relato de * Rever e revisar.
riscos. e Informar, comunicar e
reportar.

Fonte: adaptado de Musweu (20/12, traducdo nossa); Gjerdrum e Peter (2011, tradug¢do nossa); ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS (2018) e COSO-ERM (2017).

4.3. A GESTAO ESTRATEGICA

Coelho Junior (2003, p. 83) define a GE como “[...] um sistema de indicadores de
desempenho que delineia os caminhos a serem desenvolvidos pela administracdo quantos [sic]
as iniciativas e agOes estratégicas previamente definidas”. As “acdes estratégicas previamente
definidas” citadas pelo autor parecem se relacionar com a afirmacdo de Poister (2010) de que
o planejamento estratégico teria o objetivo de fazer com que os gestores pensassem no futuro
da organizacao e do ambiente em que operam, promovendo aprendizado e discussdo sobre quais
devem ser as prioridades da organizacdo, a fim de construir um consenso € compromisso em
torno da estratégia geral. O planejamento estratégico estd preocupado com a formulacao de
estratégia, enquanto a GE preocupa-se em garantir que a estratégia seja implementada de forma
eficaz e continua (POISTER, 2010).

Segundo Coelho Junior (2003), os processos de trabalho seriam os pilares da GE que
tornariam as atividades de uma organizacao integradas, sist€émicas e interdependentes. Temas
estratégicos amplos seriam direcionados a objetivos estratégicos especificos, e cada tema
estratégico seria subdividido em processos.

A adocdo da GE em uma organizacdo deveria considerar uma cultura de transicdo em
relacdo a cultura organizacional vigente. Como resultado, seria necessario estabelecer um
modelo de GE capaz de comunicar e gerenciar a estratégia (COELHO JUNIOR, 2003).

Boyne e Walker (2010) argumentam que as organizacOes com estratégias explicitas

poderiam gastar mais tempo pesquisando as necessidades do cliente e avaliando diferentes
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maneiras de atender a essas necessidades com eficiéncia. Também poderiam avaliar
comparativamente as suas necessidades internas, procurando alinhar sua estratégia, estruturas
e processos de forma a aumentar o desempenho.

Para Machado-da-Silva e Vizeu (2007), definir a estratégia de uma organizagao passaria
por entender o processo de tomada de decisdo, os atores e recursos envolvidos, bem como os
aspectos interpretativos e relacionais que constituem os componentes de contextualizacio das
préticas organizacionais.

Nas teorias da administra¢do, em especial aquelas oriundas da Escola de Planejamento,
as organizacdes costumam balizar o seu processo decisOrio a partir de objetivos estratégicos,
sejam eles de curto, médio ou longo prazo, definidos a partir de um plano estratégico que
deveria possibilitar a essa organizacdo, considerado o seu negdcio, ou seja, a sua missao, o
alcance da sua visdo de futuro. Wright et al (1992 apud MINTZBERG H.; AHLSTRAND B.;
LAMPEL, J., 2010, p. 24) definem estratégia como “[...] os planos da alta geréncia para atingir
resultados coerentes com as missdes € os objetivos das organizacdes”. Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010) ampliam a discuss@o sobre a definicdo de estratégia e aprofundam sua
complexidade, na medida em que comparam a estratégia a um plano (visao) e também a um
padrao (aquela que olha para o comportamento passado). Segundo Machado-da-Silva e Vizeu
(2007), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), ao falarem sobre as diferentes escolas do
pensamento estratégico, atribuem a Escola de Planejamento a formacao da estratégia como um
processo formal, que contempla a formalizacdo de procedimentos, formulacao e implementagao
da estratégia.

Destaca-se a figura do planejador profissional, que atenderia as novas demandas de
analise estratégica. Os diretores de topo da organizacdo também teriam um papel diante das
novas atividades gerenciais inauguradas pelo planejamento e pela GE. Parece haver uma
evidente divisdo de trabalho e atribuicdes entre os executivos principais da organizacdo e os
técnicos planejadores (MACHADO-DA-SILVA; VIZEU, 2007).

A GE em uma organizac¢do publica seria diferente da GE no setor privado. Boyne e
Walker (2010) argumentam que, para as organizacdes publicas, uma das fungdes mais
importantes seria a de fornecer servicos, de forma eficiente, eficaz e equitativa, que atendessem
as expectativas dos cidaddos. Diferentemente do setor privado — em que a GE seria uma forma
de derrotar os rivais em mercados competitivos —, no setor publico, a GE seria um meio pelo
qual as organizagdes poderiam melhorar seu desempenho e fornecer melhores servicos. A

estratégia poderia variar também entre as organizacdes publicas, combinando as capacidades
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internas com o ambiente organizacional, e moldando o impacto de recursos externos e restri¢des

internas na busca da otimiza¢do do desempenho. (BOYNE; WALKER, 2010).

44. A GESTAO DA INFORMACAO E DO CONHECIMENTO E A GESTAO DE
RISCOS CORPORATIVOS

As contribui¢cdes da GIC e da GRCorp podem ser de grande valor para a alta
administracdo nas organizagdes, que atuam de modo permanente no intuito de realizar suas
estratégias em um ambiente repleto de incertezas (riscos). Rodriguez e Edwards (2014), ao
analisarem o que vem a ser “gerir o risco”’, concluem que o conhecimento reduz o risco, porque,
muitas vezes, a dificuldade de interpretar aquilo que determinada informacao significa € apenas
consequéncia de um problema de falta de conhecimento.

A GIC também pode dar suporte a um futuro processo de avaliacdo de riscos na
identificacdo de cenérios. Além disso, o compartilhamento de informagdes poderia realmente
se traduzir em agdes de prevencgdo e dar suporte a boas praticas de GR.

Por sua vez, a GR engloba as atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizacio no que se refere a riscos (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2018). A GRCorp compreende os riscos relacionados a formulacio e execugio
das estratégias da organizacdo ou, ainda, os riscos corporativos que possam estar relacionados
a processos estratégicos (RODRIGUEZ; EDWARDS, 2014).

Tanto a GIC quanto a GRCorp seriam fortemente influenciadas pela cultura
organizacional. As atitudes, as crencas, os valores e as percepcdes compartilhadas pelas pessoas
que integram determinada organizacdo podem contribuir para a defini¢do de normas, politicas
e modelos de governanga, influenciando também a maneira como as pessoas controlam riscos
e realizam a sua gestdo em uma organizacdo. “O comportamento informacional se refere ao
modo como os individuos lidam com a informac&o. Inclui a busca, o uso, a alteracio, a troca, o
acumulo e até mesmo o ato de ignorar os informes” (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 110).

Em suma, s3o as pessoas que lidam com a informag¢do e com o conhecimento; sdo as
pessoas que vao lidar com a GR, e elas ndo estdo dissociadas das suas crengas e valores. A
cultura organizacional parece, portanto, ter forte influéncia na GR proativa. O uso do
conhecimento, por sua vez, também € fortemente influenciado pelo modo como os gestores da
organizacdo consideram ou ndo que esse conhecimento deva ser compartilhado, e isso
influencia a GR. Os processos de identificacdo, avaliacdo e monitoramento de riscos podem ser

alimentados por boas praticas de GIC. Sdo as pessoas que podem tornar disponiveis as
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informacdes e o conhecimento necessarios para mitigar os riscos, por exemplo. Para Zipperer
e Amori (2011), as pessoas € que seriam as principais condutoras do conhecimento. S@o elas,
ao final, que compartilham o que sabem para melhorar seus processos de trabalho.

A gestdo do conhecimento estd relacionada a visao sistémica da organizagao e a esforgos
individuais e coletivos; estratégicos, titicos e operacionais; bem como a normas e sistemas
formais e informais.

Para Zipperer e Amori (2011), a gestdo do conhecimento estd vinculada a recursos
informacionais e a forma como as pessoas usam esses recursos em beneficio da eficiéncia
organizacional. Segundo os autores, a gestdo de conhecimento descreve inimeras iniciativas
que “[...] compartilham recursos informacionais concretos, acessam evidéncias disponiveis e
gerenciam como os individuos trabalham juntos para compartilhar seus conhecimentos de
forma eficaz para apoiar objetivos organizacionais e alcangar alto desempenho” (ZIPPERER;
AMORI, 2011, p. 8, traducao nossa).

Ha que se fazer uma diferenca entre a gestdo da informacao e a gestdo do conhecimento.

Ha uma distin¢do entre gestdo de informacdo e GC que vale a pena esclarecer.
Atividades de gerenciamento do conhecimento envolvem conectar o que as pessoas
sabem de maneira ampla sem documentacdo. Ela tende a se concentrar no
compartilhamento de experiéncias de forma rica e orientada para o contexto. As
atividades de gerenciamento de informagdes giram em torno da manutenc¢do e da
organizag¢do de itens tangiveis que relatam ou encapsulam dados ou informagdes
(ZIPPERER; AMORI, 2011, p. 9, traducdo nossa).

A gestdo da informagdo € elemento fundamental para a gestdo do conhecimento.
Corroborando as distin¢des entre gestdo da informacgdo e gestdo do conhecimento feitas por
Zipperer; Amori (2011), Silva; Tomaél (2007) argumentam que a gestdo da informacao diz
respeito ao conhecimento que pode ser coletado, processado e administrado e foi incorporada
as amplas questdes que a gestdo do conhecimento compreende. A informacdo seria um
importante ativo para o compartilhamento do conhecimento nas organizacoes.

A GIC pode se tornar um recurso que aumenta a eficiéncia dos processos de GR. O
acesso as informagdes e ao conhecimento contido nas organizagdes € em seus mais diversos
repositdrios de informagdo pode fazer a diferenca no processo decisorio, na interpretacdo e na
resposta no que diz respeito a GR:

O beneficio e o desafio da gestdo de riscos para os gestores de risco é encontrar uma
maneira de garantir que os esforgos direcionados a gestdo de risco sejam apoiados por
meio do compartilhamento adequado e eficaz de conhecimentos. Isso garante que
todas as 4reas da organizacdo tomem suas decisdes a partir de uma base de
conhecimento comum e com li¢des aprendidas da gestdo de exposicdo a riscos em

uma arena e do apoio a prevenc¢do a riscos em outra (ZIPPERER; AMORI, 2011, p.
10, tradug@o nossa).
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Para Zipperer e Amori (2011), a gestdo do conhecimento parece impulsionar a gestao
da informac¢do, na medida em que também pode fomentar a necessidade de andlise de novas

informacdes que subsidiariam o processo decisério nas organizacoes:

A gestdo do conhecimento efetivamente se presta a ser uma ferramenta na abordagem
do risco empresarial. Através da GC, evidéncias, histdrias e experiéncias de pessoal
estdo prontamente disponiveis para todos os interessados na organizagdo. Os
processos estdo em um lugar em que ndo s permitem, mas também impulsionam as
informacgdes necessdrias para que as decisdes eficazes sejam tomadas em tempo real
(ZIPPERER; AMORI, 2011, p. 9, traduc@o nossa).

Zipperer e Amori (2011) parecem ratificar a divisdo proposta por Nonaka e Takeuchi
(1995), de conhecimento explicito e tacito, e ressaltam a importancia de explicitar o
conhecimento tacito, de modo que este possa dar suporte ao processo decisorio. A gestdo da
informacao seria, portanto, parte fundamental desse processo, que resultaria no acesso a essas

informacdes e em uma possivel gestdo do conhecimento.

Para que o gerente de risco compreenda e responda as implicacdes da exposi¢io
identificada, o conhecimento deve ser liberado de seus silos e disponibilizado de uma
forma que seja utilizavel e compreensivel. Isso ndo € feito simplesmente dizendo que
as informagdes podem ser disponibilizadas em reunides ou que um site interno, wiki
ou diretério compartilhado pode ser construido. A gestdo do conhecimento implica
que uma iniciativa estd em vigor, com Os recursos necessarios, para apoiar
metodologias e processos significativos quanto ao compartilhamento de li¢des
aprendidas, experiéncias e informagdes relacionadas em toda a organizacdo
(ZIPPERER; AMORI, 2011, p. 10, traducao nossa).

E neste ponto, o da explicitagdo do conhecimento ticito, que a intersec¢do entre a GR e
a GIC parece se tornar ainda mais necessaria para alimentar a estratégia da organizacdo em
relacdo a riscos e tornar visiveis os beneficios dessa integracdo, conforme exemplifica a Figura

7.
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Figura 7- Inputs para a elaboracdo de estratégias de apoio ao processo decisério

Gestao da
Gestao de Informacao
edo

Gestao de
Riscos

Riscos Corporativos

Conhecimento

Estratégicos

¥

Formulagao de estratégias de apoio ao processo decisdrio

Fonte: elaboracao propria.

No que diz respeito a formulacdo de estratégias, € a gestdo do conhecimento estratégico

(GCE) que da suporte a esse processo nas organizagdes.

Logo, assume-se como premissa que ha, em principio, dois tipos de conhecimentos
organizacionais: conhecimento estratégico, aquele que apoia a formulagdo estratégica
e a decisdo estratégica e o conhecimento ndo estratégico, qualquer tipo de
conhecimento aplicado em decisdes taticas e operacionais (MIRANDA, 2018, p. 121).

Miranda e Costa (2005 apud Miranda, 2018) definem a GCE da seguinte forma:

[...] Processo que compreende a criacdo, a captura, a assimilacdo e a disseminacdo do
conhecimento estratégico organizacional. Trata-se de gerir o conhecimento que se
refere ao planejamento, descri¢cdo, impacto, predicdo, avaliacdo e geracdo de
estratégias. As informacdes estratégicas (originadas do ambiente externo a
organiza¢do) e ndo estratégicas (originadas do ambiente interno a organizagdo)
formam o conhecimento estratégico, assim como o saber acumulado por estrategistas
e decisores no processo de formular e decidir estrategicamente (MIRANDA; COSTA,
2005, apud MIRANDA, 2018, p. 121).

O compartilhamento do conhecimento entre os gestores de riscos e os gestores da

informacao e do conhecimento pode tornar o processo decisorio mais robusto no que ser refere
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a informacdes taticas e organizacionais que possam ser ofertadas para a alta administracao das
organizacoes.

O beneficio e o desafio da gestdo de riscos para os gestores de risco é encontrar uma
maneira de garantir que os esforcos direcionados a gestdo de risco sejam apoiados por
meio do compartilhamento adequado e eficaz de conhecimentos. Isso garante que
todas as 4dreas da organizacdo tomem suas decisdes a partir de uma base de
conhecimento comum e com li¢des aprendidas da gestdo de exposicdo a riscos em
uma arena e do apoio a preven¢do a riscos em outra (ZIPPERER; AMORI, 2011, p.
10, tradugdo nossa).

Esses gestores de riscos e gestores da informacgdo e do conhecimento também poderiam
ser conceituados como estrategistas, na medida em que esses profissionais, mesmo que nao
tenham o poder decisdrio, podem utilizar o conhecimento estratégico para formular estratégias
(MIRANDA, 2018).

Sob essa otica, a GE poderia influenciar a GRCorp, visto que os riscos corporativos
compreenderiam os riscos relacionados a formulagdo e execucgao das estratégias da organizacao
ou, ainda, poderiam estar relacionados a processos estratégicos.

Vale ainda ressaltar que, nesta pesquisa, o papel desempenhado pelos estrategistas
parece semelhante ao desenvolvido pelos membros dos escritorios de gestdo. Ja os decisores
estratégicos, dirigentes da organizacdo (ou corpo diretivo), teriam papel semelhante ao
desempenhado pelos membros do CGE na Camara dos Deputados. Os decisores estratégicos
seriam dotados de competéncia formal para optar pela estratégia mais adequada a determinado
objetivo, os quais exerceriam o ato da decisdo estratégica (MIRANDA, 2018).

A informagao e o conhecimento oriundos da GR nas areas operacionais e taticas também

alimentariam o modelo de GRCorp:

Todas as pessoas envolvidas na gestdo de riscos devem ser incluidas no
desenvolvimento da estrutura e estratégia, porque a GC informa e alimenta
diretamente os esfor¢os em prol da avaliacdo e do controle de risco dos gerentes de
risco em toda a organizacdo. Individuos envolvidos em reivindicacdes tém
conhecimento sobre como a informacdo pode ter sido compartilhada para evitar
perdas. [...] essa rica fonte de conhecimento € essencial para a construgdo de sistemas
concebidos para reduzir os riscos futuros. Além disso, os gestores de risco se
beneficiam fortemente da sensibilizacdo para o conhecimento [...] (ZIPPERER;
AMORYI, 2011, p. 13, tradug@o nossa).

Narevisdo de literatura realizada para este trabalho, constatou-se que ha pouca literatura
sobre a forma como a gestdo do conhecimento pode influenciar a GR de forma positiva e vice-
versa.

Hsuet et al. (2013 apud Rodriguez. E.; Edwards, J., 2014) identificaram o
compartilhamento de informacdes como um valioso fator na GR operacional, especialmente no

que diz respeito a prevenc¢ado de riscos.
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Vale ressaltar que liderancas podem desempenhar papel fundamental na GIC e na
GRCorp, por causa do patrocinio que podem fornecer quando da implementacdo e continuidade
desses modelos, da visdo sistémica que necessitam ter da organizacdo e da percepcao adquirida

em relacdo as estratégias organizacionais.

O gestor de risco pode criar conscientizacdo sobre as oportunidades de parcerias
interprofissionais para novas estratégias de compartilhamento de conhecimento. Se o
gerente de risco lidera a iniciativa ou é um parceiro de coordenacdo, o objetivo de um
esfor¢o ativo para construir uma estrutura de compartilhamento de conhecimento
requer a participacdo das principais partes interessadas sobre a abordagem
organizacional tnica a ser visualizada e implementada. Além disso, a lideranca deve
apoiar e envolver-se no esfor¢o, estabelecendo responsabilidade e apropriacdo do
quadro e da estratégia apropriados (ZIPPERER; AMORI, 2011, p. 12, traducdo
nossa).

A construcdo de modelos que fomentem a apresentacdo de resultados, com maior
economia de recursos e efetividade, passa pela antecipacao de problemas e de desafios, visando
primordialmente ao interesse publico. Os gestores publicos no seu processo decisorio deveriam
ser capazes de equacionar beneficios e perdas, a partir de informacdes e conhecimentos
relativos a riscos, de forma tempestiva e relacionada aos processos criticos que permeiam a
organizacao.

A GRCorp poderia aumentar a eficiéncia do processo decisorio nas organizagdes, na
medida em que permite que os gestores construam nos cendrios de incerteza estratégias que
lhes permitam administrar riscos e cumprir seus objetivos. Para disponibilizar essas estratégias
de forma tempestiva e correta, parece que a GRCorp integrada a GIC poderia dar suporte de
forma mais efetiva a avaliacdo de riscos, a identificacdo de cendarios, bem como ao
compartilhamento de informacdes e de conhecimentos. A GIC seria, portanto, uma ferramenta

nao somente na abordagem da GRCorp, mas também no préprio processo da GRCorp.
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5. ESTUDO DE CASO - O modelo de gestao estratégica da Camara dos Deputados e sua

possivel influéncia na gestao de riscos corporativos

5.1. Governanca da gestao estratégica

Segundo Botelho e Melo (2010), o modelo utilizado ao longo da implementacdo do
planejamento estratégico da Camara dos Deputados, construido a partir de 2004, é middle-up-
down (de cima para baixo e de baixo para cima), evidenciado quando do desenvolvimento do
mapa estratégico corporativo. O planejamento estratégico realizado nas diretorias e secretarias
da instituicdo (entre 2006 e 2008) representa a aplicacdo do modelo no nivel middle
(intermediario); a elaboracdo do mapa estratégico corporativo pelo método da deducdo a partir
dos planejamentos estratégicos setoriais (2008-2009) representa a aplicagdo do modelo no nivel
up (para cima); e a utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC) também nas grandes unidades
administrativas prestadoras de informac¢do — o Cedi e o Cenin (2009-2010) — representa a
aplicacdo do modelo no nivel down (para baixo).

Vale ressaltar que a GE realizada na Camara dos Deputados, ndo obstante o apoio da
Mesa Diretora, caracteriza-se pelo planejamento da area técnica administrativa e técnica
legislativa. Trata-se, portanto, de um modelo de planejamento e gestdo das areas administrativas
e legislativas que ddo suporte a atuac@o parlamentar e ao processo legislativo. Guimaraes et al.

(2012) tecem as seguintes consideracdes sobre a GE na Camara dos Deputados:

z

A implantacdo da gestdo estratégica na Camara dos Deputados ¢ um processo
complexo e multifacetado. As caracteristicas de 6rgdo publico, hierarquizado, com
alta divisdo de trabalho (burocracia mecanizada), fazem com que seu processo de
planejamento ocorra segundo determinadas formas, as quais se confirmam pelo
confronto do tipo com a literatura da area. Entretanto, algumas de suas peculiaridades
(casa politica, com 513 parlamentares) trazem elementos novos e desafiadores ao
processo, como a decisdo de realizar um planejamento exclusivo para a drea de apoio
técnico-administrativo e legislativo. Se fosse uma empresa, poder-se-ia dizer que foi
realizado um “planejamento estratégico para a drea meio”, sem envolver a “area fim”,
o que seria um paradoxo. Resguardadas as particularidades da Camara dos Deputados
e os fatores apontados como justificadores dessa escolha (impossibilidade,
impraticabilidade, prescindibilidade), observa-se um elemento estratégico quando se
propde como visdo “ser modelo de exceléncia na administracdo publica”
(GUIMARAES et al., 2012, p. 35-36).

A Mesa Diretora da Camara dos Deputados, na qualidade de Comissdo Diretora, a qual
incumbe a direcdo dos trabalhos legislativos e dos servicos administrativos da institui¢do
(BRASIL, 2018), aprovou o Ato da Mesa n° 56, de 2009, que normatizou a GE na Casa.
Segundo o texto, essa deveria basear-se em um ‘“modelo que estabeleca as instincias
responsaveis por sua implementacdo e os mecanismos que garantam o planejamento, a

execuc¢do e o controle de politicas e agdes voltadas ao alcance dos objetivos e dos resultados
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desejados” (BRASIL, 2009a). No normativo de governanca estabelecido na Casa, a Mesa
Diretora atribuiu ao Diretor-Geral a responsabilidade de definir o modelo de GE da Camara dos
Deputados e delegou a ele a coordenacao das a¢des da GE na instituicao.

O Diretor-Geral, por sua vez, estabeleceu, por intermédio da Portaria n® 233, de 2009, o
Modelo de Governanca da Gestao Estratégica, que prevé regras de aplicac@o e de atuacdo para
os diversos instrumentos e atores envolvidos nesse processo. “O uso de instrumentos
metodoldgicos e tecnoldgicos que permitam a medi¢do e o acompanhamento dos indicadores e
metas é fundamental, tendo em vista que ndo se gerencia o que nao se consegue mensurar”
(BOTELHO; MELO, 2010, p. 2).

Em uma tentativa de promover a GE de forma mais abrangente na institui¢do, com maior
envolvimento dos cidadaos, dos deputados, de especialistas em politica e dos servidores da
Casa, foi realizado, entre 2011 e 2012, o plano denominado Ciclo de Gestao Estratégica 2012-
2023, descrito como um plano de longo prazo a ser complementado periodicamente por planos
de acdo de curto prazo (BRASIL, 2012a).0 Ato da Mesa n° 59, de 2013, “aprova a estratégia
da Camara para o periodo de 2012 a 2023 (BRASIL, 2013).

Para evitar a descontinuidade administrativa e planejar mudangas graduais e bem
fundamentadas, optou-se por um planejamento de longo prazo que pudesse ser
executado em vdrias gestdes da Mesa Diretora. Apds essa decisdo, o ano de 2023 foi
escolhido por ser quando o Parlamento Brasileiro comemora 200 anos de existéncia,
ou seja, momento ideal para a Camara dos Deputados apresentar as melhorias
conquistadas pela gestdo estratégica (BRASIL, 2012a, p. 7).

Do plano, constam sete diretrizes estratégicas de longo prazo — sintonia, transparéncia,
interacdo, qualidade das leis, fiscalizacdo, cidadania e gestdo — e suas respectivas linhas de
atuacdo. Os ciclos de curto prazo deveriam ser baseados em programas e projetos estratégicos
corporativos e de acdes, com o objetivo principal de concretizar a missao institucional e a visao

de futuro da Camara dos Deputados.

A priorizacdo levara em conta o contexto politico, socioecondmico e tecnolégico do
momento e as necessidades administrativas da Camara dos Deputados. A definicdo da
periodicidade dependerd de decisio do CGE conforme o prazo dos projetos
selecionados. E importante ressaltar que a execugdo de ciclos de curto prazo propicia
a dinamicidade do planejamento, possibilitando o surgimento e a adesdo de estratégias
emergentes. O acompanhamento e a avaliacdo dos ciclos estratégicos, bem como a
realizacdo de eventuais mudancas, serdo tratados pelo CGE nas Reunides de
Avaliacdo Estratégica (RAEs) (BRASIL, 2012a, p. 14).

O modelo de governanga, estabelecido pela Portaria n® 233, de 2009, da Diretoria-Geral,

possui as seguintes caracteristicas explicitadas no Quadro 14.
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Quadro 14 — Instancias de gestdo e estruturas

Instancias de gestao Atores Estruturas
Comité de Gestao Estratégica Diretoria-Geral, Secretaria-Geral da
Corporativo (CGE) Mesa, Secretaria de Comunicacao

Instancias decisorias
(colegiados)

Social, Secretaria de Controle Interno,
Diretoria de Recursos Humanos,
Diretoria Legislativa, Diretoria
Administrativa, Diretoria da Inovacao
e Tecnologia da Informagéo

Comités Setoriais de Gestao

(CSGs) Diretoria-Geral e diretorias

Comités Teméticos Multidisciplinares
Escritério Corporativo de Gestdo | Assessoria de Projetos e Gestdo
Instancias de suporte | Estratégica (ECGE) (Aproge)
técnico Escritérios Setoriais de Gestdao . .
I Diretorias
Estratégica (ESGEs)

Patrocinadores, Gerentes de
Programa, Gerentes de Projeto e
membros de equipe

Instancias executivas
Todas as areas funcionais da Casa

Fonte: elaboracdo propria.

E relevante notar que, no organograma institucional, a Diretoria-Geral da Camara dos
Deputados tem vinculadas diretamente a ela algumas estruturas administrativas: a Assessoria
de Projetos e Gestdo (Aproge), a Assessoria Técnica Juridica (Atec), a Coordenacdo de
Habitacdo (Cohab), o Departamento de Apoio Parlamentar (Deapa) e o Departamento de
Policia Legislativa (Depol). Em razdo disso, além de o Diretor-Geral exercer o papel de
Presidente do CGE, ele também € responsavel pela coordenacdo do Escritorio Setorial de
Gestao da Diretoria-Geral, que cuida das acOes de gestao das duas assessorias, da coordenacao
e dos dois departamentos. A Aproge, em consequéncia disso, exerce simultaneamente o papel
de ECGE e ESGE da Diretoria-Geral.

Em relacdo aos Comités Tematicos, compostos por grupos multidisciplinares, apesar de
os comités terem sido vinculados formalmente ao modelo de governanca da institui¢cdo no
Relatério de Gestao do exercicio de 2014, com ampliacdo no Relatdrio de Gestio do exercicio
de 2016, ndo foi verificada pratica formal adotada que previsse um fluxo de informacdes
obrigatorio entre os Comités Tematicos e o Comité de Gestao Estratégica, salvo quando se trata
da apreciacao de projeto corporativo vinculado a algum dos Comités Tematicos. Nesse sentido,
ndo se pretende, neste trabalho, tratar com profundidade os impactos em relagdo a assimetria
de informacao entre os Comités Teméticos e o CGE e entre os proprios Comités Tematicos. Tal
andlise poderia ser objeto de estudos futuros.

A dinamica de interacdo entre esses atores, que permite que o modelo de governanga da

GE da Camara dos Deputados cumpra um ciclo de acompanhamento, avaliacio e
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monitoramento, estaria sendo feita por meio das Reunides de Avaliagdo Estratégica (RAEs).
Essas reunides ocorrem tanto no ambito corporativo quanto setorial, conforme prevé a Portaria
n® 233, de 2009 (BRASIL, 2009b).

Em relagdo as atividades que precedem as RAEs ou, até mesmo, durante a realizacao
dessas reunides, conforme deliberagdo do CGE, as instancias de suporte técnico e executivas
podem prestar informagdes relativas as suas dreas de atuacao as instancias decisorias. Em geral,
essas informagdes s@o sobre o andamento dos programas ou projetos e sobre os seus indicadores
de resultado, ou de desempenho dos projetos e programas institucionais. Nos relatérios de
situagcdo, no campo “pontos de aten¢do”, o gerente de programa ou projeto elenca problemas
e/ou riscos relacionados ao projeto ou programa, os quais sao consolidados pelo ECGE e,
quando conveniente, analisados pelo CGE nas RAEs. O mesmo modelo poderia ser replicado
nas RAEs setoriais. Essas informagdes poderiam influenciar o processo decisorio dos gestores,
na medida em que se constituem em relevantes inputs para priorizacio de projetos e programas,
para o alinhamento desses a GE e poderiam ser utilizadas para ajudar a sistematizar a GRCorp
para planejamento, execucdo e monitoramento dos programas e projetos que diao suporte a
estratégia organizacional. Nesse ponto, conforme modelo proposto por Nonaka e Takeuchi
(2009), podem ocorrer os seguintes modos de conversao: a socializacdo (compartilhamento e
criacdo do conhecimento tacito por meio da experiéncia direta, conversdo do conhecimento
ticito em técito); a externalizacdo (articulacdo do conhecimento tacito por meio do didlogo e
da reflexdo, criacdo de conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento ticito); a
combinacdo (sistematizacdo e aplicacdo do conhecimento explicito e da informacdo); e a
internalizacao (aprendizado e aquisicdo do conhecimento ticito na pratica).

Seria, portanto, nas RAEs que ocorreria de forma mais frequente o compartilhamento
das informagdes e do conhecimento relativos aos riscos corporativos associados aos projetos
também corporativos, alinhados as diretrizes estratégicas. Apesar de ser recente a formalizacao
da politica corporativa sobre a GR na Camara dos Deputados, que se deu em maio de 2018,
essa visdo sobre os riscos de determinados projetos corporativos durante as RAEs poderia
aproximar a instituicdo de uma organizacdo que tivesse praticas de GRCorp conforme os
requisitos apresentados no Quadro 1 deste estudo.

A participagdo efetiva dos atores que participam da RAE exigiria preparacdo prévia e
conhecimento das informag¢des necessarias para garantir o bom desempenho e a seguranca das
atividades que estariam sendo realizadas em suas respectivas areas de atuacdo. “As Reunides

de Avaliacdo da Estratégia (RAEs) tornam-se, assim, um importante momento de ‘pensar’ a
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organizacdo, de avaliacdo das acOes em andamento, de compreensdo da prOpria cultura
organizacional” (BOTELHO; MELO, 2010, p. 23).

Esse ciclo de realizacdo das RAEs corporativas poderia retroalimentar o fluxo de
informacdes e de conhecimento gerado nas reunides, visto que as RAEs setoriais precedem as
RAE:s corporativas e servem como preparacao para elas. A Portaria n® 233, de 2009, em seu art.
19, estabelece que as RAEs corporativas serdo ordinariamente convocadas pelo Presidente do
CGE para se realizarem nos seguintes periodos: na primeira quinzena de margo; na primeira
quinzena de agosto; e na primeira quinzena de dezembro (BRASIL, 2009b). A Portaria n® 233
prevé ainda que as RAEs poderdo ser convocadas extraordinariamente para tratar de assuntos
especificos ou urgentes. As recomendacdes e decisOes oriundas das RAEs corporativas sdo a
base para a pauta das RAEs setoriais, além dos assuntos circunscritos a cada unidade
administrativa. As demandas e informagdes oriundas das RAEs setoriais também podem ser
avaliadas e tratadas nas RAEs corporativas.

A Camara dos Deputados gerencia riscos associados aos projetos corporativos desde
2010, tendo como referéncia os preceitos do PMI. A metodologia de gestao de projetos da Casa
prevé as seguintes medidas para mitigar riscos: i) na etapa de planejamento, realizam-se a
identificacdo e o tratamento dos riscos na declaragao de escopo do projeto e registram-se 0s
itens “descricdo do risco”, “acdo proposta” e “responsivel pela acdo”; e ii) na etapa de execucao
e monitoramento, o gerente do projeto registra, periodicamente, no relatério de situacdo, os
principais pontos de atenc@o (problemas ou riscos) do projeto. Essa GR feita pelo gerente de
projetos € construida a partir das informacdes e do conhecimento levantados nas estruturas que
operacionalizam determinados processos de trabalho, da visdo dos stakeholders ou de partes
interessadas do projeto e das proprias licdes aprendidas pelo gerente de projetos no decorrer da
sua vida profissional.

Em 2016, iniciou-se o projeto corporativo Implantacio da Gestdo de Riscos
Corporativos, com o objetivo de implantar préticas sistematicas de GR na Camara dos
Deputados, ou seja, a GRCorp. O projeto € patrocinado pelo CGE e teve seu termo de abertura
aprovado na RAE realizada em 25/5/2016. O escopo, que consta da declaracdo de escopo do

projeto, prevé as seguintes etapas:

Levantamentos: estudo de modelos de referéncia e visitas de benchmarking a
institui¢des de interesse (etapa concluida).

Metodologia de gerenciamento de riscos corporativos: elaboracdo de metodologia que
possa ser utilizada em qualquer setor ou processo da organizacdo (em andamento).
Normatizacdo: elaboracdo e submissdo de minuta de normativo para estabelecer a
politica de gerenciamento de riscos corporativos (ndo iniciada).

Capacitacdo: agdes de capacitacdo e sensibilizacdo para os diversos publicos
envolvidos no gerenciamento de riscos corporativos (em andamento).
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Implantacdo-piloto: implantacdo em uma &rea-piloto para testar a metodologia
proposta e promover eventuais ajustes (ndo iniciada).

Comunicacdo: agdes de divulgacdo e comunicacdo das praticas desenvolvidas e da
cultura de gestdo de riscos (ndo iniciada).

Transicdo: acdes para assegurar a continuidade do processo de gerenciamento de

riscos corporativos apds o término do projeto (ndo iniciada) (BRASIL, 2016c¢).

Para propiciar um ambiente favoravel a implementacio das préiticas de GR na Camara
dos Deputados, mesmo antes da conclusao do projeto corporativo denominado Implantacio da
Gestao de Riscos Corporativos, o tema foi inserido na grade curricular do MBA em Governanca
Legislativa, direcionado a gestores que atuam em diversas &reas, o que reforca o
compartilhamento da informacao e do conhecimento vinculado a GR.

De acordo com as entregas constantes da declaracao de escopo, publicada na intranet da
institui¢do, com a conclusdo do projeto, esperava-se ter respaldo normativo e metodolégico
para identificar, analisar e tratar os riscos mais relevantes a institui¢do, de maneira sistematica
e transparente, o que poderia gerar a necessidade de fortalecimento dos mecanismos de GIC de
suporte a GR. Em dezembro de 2017, com a aprovacdo de minuta de ato da Mesa contendo a
politica de gestdo corporativa de riscos, o projeto de implantagdo da GR na Camara dos
Deputados foi considerado encerrado. Em maio de 2018, com a justificativa de estabelecer os
alicerces dos mecanismos de GR, visando a melhoria da imagem institucional, a eficiéncia
processual e a integracdo entre as unidades administrativas da Casa no tocante a GR, foi
publicado o Ato da Mesa n° 233, que institui a Politica de Gestdo Corporativa de Riscos na
Céamara dos Deputados, que se aplica a todos os planos, processos de trabalho, projetos e demais
atividades desenvolvidas nos niveis estratégico, tatico e operacional na instituicao.

Os objetivos da Politica de Gestao Corporativa de Riscos da Camara dos Deputados sdo

0s seguintes:

Art. 4° Sdo objetivos da Politica de Gestdo Corporativa de Riscos:

I - fortalecer a imagem institucional, promover a eficiéncia processual e monitorar os
ambientes interno e externo, que interferem no alcance dos objetivos;

II - implantar modelo corporativo de gestdo de riscos;

IIT - implementar governanga para a manuten¢do e continuo aperfeicoamento do
modelo corporativo de gestdo de riscos;

IV - identificar, avaliar, tratar e monitorar os principais riscos a que a Camara dos
Deputados esta exposta;

V - auxiliar o gestor de riscos no processo de tomada de decisdes (BRASIL, 2018a).

O Ato da Mesan® 233, de 2018, (BRASIL, 2018) dispde que a defini¢do e a implantacio
do modelo corporativo de GR ficardo sob a coordenacdo da Aproge, em articulagdo com as

demais unidades administrativas. A direcdo, a avaliagio e o monitoramento da gestdo
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corporativa de riscos serdo feitos pelo CGE, com o auxilio dos CSGs, da Aproge e dos

Escritérios de Gestao Estratégica.

5.2. Andlise dos relatérios de gestao sob a ética do componente “informacio,
conhecimento e comunica¢ao”

Com o objetivo de subsidiar o estudo de caso em relagdo ao componente “informacao,
conhecimento e comunicacdo” do modelo conceitual de analise, bem como sua contribui¢do
para a percepc¢do da possivel influéncia da GE na GRCorp, foram analisados os Relatdrios de
Gestao da Camara dos Deputados dos exercicios de 2014, 2015 e 2016.

Os relatorios de gestdo sdo apresentados aos 0rgdos de controle interno e externo como
prestacdo de contas anual a que a Camara dos Deputados esta obrigada nos termos do art. 70 da
Constitui¢do Federal e sdo elaborados de acordo com as disposi¢des de instru¢des normativas
do TCU. Conforme descrito no Relatério de Gestdo do exercicio de 2014 (BRASIL, 2014), a
institui¢do estabeleceu uma estrutura de governanca, composta por comités, que constituem
esferas de deliberacdo e monitoramento de resultados institucionais, assim disposta: CGE e
CSGs; Comité Gestor do Portal da Camara dos Deputados; Comité Estratégico de TIC (Ceti);
Comité Diretivo de TIC (CDTI); Comité Gestor do Sistema de Informacdo Legislativa da
Camara dos Deputados (CG-Sileg); Comité Gestor de Seguranca da Informacdo da Camara dos
Deputados; Comité Gestor do Relacionamento da Camara dos Deputados; Comité Assessor da
Lei de Acesso a Informagao; e Comité Gestor Pro-Equidade da Camara dos Deputados.

O Relatério de Gestao do exercicio de 2016 inclui as seguintes instancias internas na
estrutura de governanga: Comité de Radio e TV Digital; Comité de Acessibilidade; Comité de
Gestao Ambiental EcoCamara; e Comité Gestor do Sigmas.

O Relatorio de Gestao do exercicio de 2016 (BRASIL, 2017a) também ressalta que
estaria em discussdo uma proposta para criar o Comité Diretivo de Gestdo Orcamentéria e
Financeiro (CDGOF), com o objetivo de institucionalizar mecanismos de planejamento e de
monitoramento nos processos de bens e servicos e da gestdo orcamentaria e financeira. Em
2017, o comité foi criado pela Portaria n° 16, de 2017, conforme consta da Figura 4, que traz
uma versao atualizada da estrutura.

Ao tratar do planejamento estratégico organizacional e de seus resultados, o Relatdrio

de Gestao do exercicio de 2016 esclarece que:
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O portfélio de projetos corporativos € avaliado continuamente pelo Comité de Gestdo
Estratégica (CGE). Essa revisdo pode culminar na criagdo de novas propostas, no
encerramento de outras ou na sua transferéncia para acompanhamento setorial por
algum 6rgdo da Camara dos Deputados. Quando ha alterag@o significativa no cenario
estratégico, como, por exemplo, crise econdomica ou fiscal, ha possibilidades de

ajustes no planejamento para adequagio do ciclo de curto prazo (BRASIL, 2017a,
p. 23).
Na pesquisa realizada nos Relatérios de Gestao dos exercicios de 2014 a 2016, salvo o
Ceti e o CDTI, nao foi encontrada a descri¢do de alguma formalidade ou pratica que promova
ou reforce a necessidade de estabelecer um fluxo de informagdes entre o CGE e os demais
comités. O Ceti deve:
[...] estabelecer diretrizes, objetivos e metas de tecnologia da informagdo e
comunica¢cdo para a Camara dos Deputados, elaborar o plano estratégico de TIC,
aprovar o plano diretor de TIC e supervisionar suas execucdes, dentre outros. A
Presidéncia do CETI é exercida pelo Diretor-Geral da Camara dos Deputados. O
Comité possui como integrantes o Diretor do Centro de Informética (Cenin), 6rgao
responsavel por prover as solugdes de TIC; o Diretor do Centro de Documentacido e
Informacgdo (Cedi), que dentre outras atribuigdes responde pela arquitetura da
informacao da Casa, e o Chefe da Assessoria de Projetos e Gestdo (Aproge). O CETI
€ assessorado pelo Escritério Corporativo de Gestdo Estratégica na avaliacdo e

priorizacdo de projetos estratégicos. Na incumbéncia de suas fungdes, o CETI
aprovou, por meio da Portaria — DG n°® 348, de 2014, o plano estratégico de TIC para

o quadriénio 2014-2018 (BRASIL, 2015a, p. 149).

Note-se que o Diretor-Geral e o Chefe da Assessoria de Projetos e Gestdo também sao
integrantes do CGE, o que, em tese, poderia influenciar o fluxo de informacdes entre o CGE e
o Ceti. O CDTI é presidido pela Assessoria de Projetos e Gestdo da Diretoria-Geral. E ainda
integrado por representantes de diretorias ou secretarias que integram o CGE, com a finalidade
de “[...] assegurar que a responsabilidade pela governanca de TIC permeie a organizacdo”
(BRASIL, 2015a, p. 149). O CDTI tem as seguintes responsabilidades: elaborar o Plano Diretor
de TIC (PDTI); propor e coordenar acdes que estimulem a governanga de TIC no ambito da
Camara dos Deputados; e receber, priorizar e acompanhar a execucdo das demandas setoriais
de TIC.

Caberia ainda ao CDTI “[...] tomar providéncias relativas a governanca de TIC da
Camara” (BRASIL, 2015a, p. 149). Além desses comités, o modelo de governanca de TIC da
Camara dos Deputados conta com os Escritérios Setoriais de Gestdo, estabelecidos nas
diretorias ou secretarias, incumbidos de analisar e priorizar as demandas de TIC da diretoria ou
secretaria da qual fazem parte.

O Relatorio de Gestdo do exercicio de 2015, ao tratar do Plano Estratégico de

Tecnologia da Informacao e Comunicacio (Peti), descreve que:
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O Plano Estratégico de TIC (Peti) estabelece para o periodo 2014-2018 oito objetivos
para viabilizar a concretizagdo das diretrizes estratégicas definidas para a Casa até
2023. Distribuidos em um mapa, os objetivos estratégicos estdo organizados em
dimensdes estratificadas de maneira que aqueles situados nas camadas inferiores
entregam valor as camadas superiores, alinhando-se as diretrizes estratégicas
corporativas: sintonia; intera¢do com a sociedade; transparéncia e gestdo. Assim, o
Peti define um encadeamento 16gico de objetivos para o atingimento das diretrizes

estratégicas da Casa [...] (BRASIL, 20164, p. 73).

5.2.1. Variaveis “informaciao acessivel, tempestiva e relevante” e ‘“fluxo da

informacao e do conhecimento”

A partir da analise dos Relatdrios de Gestdo dos exercicios de 2014, 2015 e 2016, a
governanca proposta para o Ceti, o CDTI e suas interseccdes com o CGE e com os Escritérios
Setoriais de Gestdo € a que mais parece apresentar uma estrutura capaz de promover a fluidez
da informacdo e do conhecimento nos niveis tatico e operacional, além de fazer com que essa
informacdo chegue ao CGE, ou seja, a alta administracdo. Dentro de todo o contexto
organizacional percebido nos relatdrios de gestdo analisados, esse fluxo de informagdes parece
estar relacionado a informagdes gerenciais estratégicas com mais qualidade e menor assimetria,
as quais, em tese, poderiam também dar suporte a GRCorp.

A varidavel “informacdo acessivel, tempestiva e relevante” parece estar mais
contemplada nos dados do modelo de governanga proposto pelo Ceti e pelo CTDI, que esta
apresentado nos relatérios de forma evolutiva, isto €, com aprimoramentos a cada ano. O
modelo de governancga proposto pelo Ceti e pelo CTDI também parece ser o que traz mais
agregacdo de valor e produgcdo de conhecimento, a ponto de culminar na elaboracdo de
indicadores de desempenho.

Informagdes acessiveis, tempestivas e relevantes provavelmente gerariam indicadores
que pudessem orientar de forma mais criteriosa a GE e, consequentemente, a gestdo de riscos
corporativos relacionados a essa estratégia.

O modelo COSO-ERM define como um importante instrumento de gestdo os
indicadores de desempenho, os quais podem ajudar a alta administragao no acompanhamento e
no gerenciamento da estratégia, bem como na identificacdo de riscos que possam afetar
projetos, processos de apoio a estratégia ou a propria GE em si. Segundo o COSO-ERM, cabe

aos indicadores de desempenho:

[...] relacionar diferentes conjuntos de dados, sejam eles operacionais sejam
financeiros, em conjunto com a realizacdo de analises dos relacionamentos e das
medidas de investigacdo e correcdo, funciona como uma atividade de controle. [...].
Ao investigar resultados inesperados ou tendéncias incomuns, a administracao podera
identificar circunstancias nas quais a falta de capacidade para concluir processos
fundamentais pode significar menor probabilidade de os objetivos serem alcancados
(COSO-ERM, 2007, p. 69-70).
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“Como parte de sua metodologia de avaliacdo, algumas organizagdes comparam ou
desenvolvem um processo de comparagdo de indicadores de desempenho para o seu processo
de administracdo de riscos corporativos [...]. 7 (COSO-ERM, 2007, p. 87). Os indicadores
poderiam ser, portanto, um importante elemento para diminuir a assimetria da informagao no
processo decisorio da alta administragdo, contribuindo para a reducdo de incertezas e para a
corre¢cao de rumos referentes a formulagdo e a execugado da estratégia.

De modo geral, nos relatérios de gestdo analisados, os indicadores de desempenho,
assim como parece ocorrer com os demais instrumentos de apoio a GE, estariam mais alinhados
aos projetos e iniciativas relacionados as atividades-meio, ou seja, aquelas que ddao suporte a

atividade-fim, que € o processo legislativo.

Embora ndo haja referéncias em ambito mundial de indicadores destinados a
mensuracao do desempenho de Parlamentos e também nao haja obrigatoriedade de
definicdo de indicadores para os Programas de Gestdo, Manutencdo e Servicos do
Estado do PPA no qual o Parlamento esta inserido, a Camara dos Deputados esta, por
meio da atuacdo dos comités explicitados no item 2.1 e dos projetos que visam
disponibilizar informagdes gerenciais aos principais gestores da Casa, caminhando no
sentido de monitorar e avaliar sistematicamente seus processos e a qualidade dos
produtos e servicos prestados. Uma mostra disso é o Projeto Corporativo de
Indicadores de Desempenho e Gestdo, que se encontra em desenvolvimento. Em seu
escopo, busca-se estabelecer, de forma esquematizada, processos de coleta,
organizac¢do e divulgacdo de informagdes sobre indicadores, para o apoio a tomada de
decisdo pelos gestores da Casa.

[...]

Convém destacar que devido a complexidade do contexto — que relaciona o Estado, o
Parlamento e a sociedade — e do sistema de governanca — que estabelece os freios e
contrapesos entre os Poderes da Republica — dificulta-se a avaliacdo dos produtos e
dos resultados entregues pelo Parlamento, o que traz dificuldades praticas e
conceituais para a fixacdo de objetivos e para a elaboracdo de indicadores de

desempenho (BRASIL, 2015a, p. 174).

O Relatorio de Gestao do exercicio de 2015 destaca a producao de dados estatisticos por
parte das unidades organizacionais, que pautariam acdes de melhoria e decisdes gerenciais.
Além disso, o relatério cita o desenvolvimento do projeto corporativo Indicadores de Gestao,
que teria o objetivo de fomentar a gestdo por indicadores. Uma das principais entregas desse
projeto seria a definicdo de processo de trabalho de criacdo e uso de indicadores de desempenho

relativos a gestdo, alinhado ao modelo de governanga da Casa.

O processo definido inclui todas as etapas envolvidas na cria¢do e utilizagdo de
indicadores, desde a vinculac@o a questdes de negdcios priorizadas pelos gestores,
passando pela identificacdo de fontes de informacao e pela construcio e publicacio
de painéis de indicadores. Para cada atividade, foram indicados os respectivos atores,
com destaque para os escritorios de gestdo (corporativo e setoriais das diretorias e
secretarias), responsaveis por organizar as reunides de avaliacdo estratégica em que
sdo priorizadas acdes e analisados os resultados. O processo de trabalho definido pelo
projeto serd gerenciado pela Assessoria de Projetos e Gestio (BRASIL, 2016a, p.
33).
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A maturidade organizacional em relacdo ao tema Indicadores de Desempenho parece
ser maior na area de TI, e consequentemente a GR estaria mais desenvolvida também nesse

setor.

Para viabilizar o alcance dos objetivos estratégicos de TIC, foram previstas agdes
estratégicas, que, por sua vez, sao efetivadas como projetos do Centro de Informatica
e das demais unidades da Casa (http://www2.camara.leg.br/transparencia/gestao-na-
camara-dosdeputados/gestao-estrategica-de-tic/objetivos-e-acoes-estrategicas). Esses
projetos tém prioridade sobre os demais projetos, somando-se ao portflio de TIC.
Durante a elaboragdo do Peti, foram identificados riscos ao seu sucesso. Com o
propésito de mitigar tais riscos, esse plano também apresenta recomendacgdes
associadas aos objetivos estratégicos (BRASIL, 2016a, p. 73).

No Relatério de Gestao do exercicio de 2016 (BRASIL, 2017a), os “indicadores de
gestdo” sdo tratados logo nas paginas iniciais do documento como uma forma de “gerir os
trabalhos administrativos da Camara dos Deputados”. Assim, o projeto Indicadores de Gestao,
finalizado em 20135, teria criado um processo de andlise de dados para a gestdo da Camara dos
Deputados. Esse processo teria sido abarcado pelo DataCamara, por meio da Portaria da
Diretoria-Geral n° 166, de 2016, com o objetivo de acompanhar, de modo organizado e
rotineiro, alguns dos principais dados identificados pela gestao, bem como auxiliar na reducao
das incertezas na tomada de decisdes.

Os principais processos criados a partir da implantagdo do DataCamara envolveriam a
organizacdo de bases de dados, que cruzariam informagdes de tabelas ou fontes para subsidiar
a andlise de dados gerenciais.

Em 2016, a Camara dos Deputados também teria iniciado um piloto de indicadores
especificos para possibilitar a mensuracdo do desempenho da estratégia da organizacdo, com
foco em quatro linhas de atuacdo prioritarias definidas pelo CGE em reunido de avaliacdo
estratégica (RAE). Elas estariam vinculadas, respectivamente, as seguintes diretrizes
estratégicas: transparéncia (facilitar o acesso da sociedade as informacdes), interacao
(aperfeicoar os meios para que os cidaddos possam interagir com a instituicdo), qualidade das
leis (promover o aperfeicoamento do processo legislativo) e gestdo (aprimorar 0 processo
decisorio, a gestdo de projetos, de processos e de riscos corporativos e o uso de indicadores de
desempenho).

No mesmo Relatério de Gestao, reitera-se a dificuldade de mensuragdo dos processos

finalisticos da instituicao.

Como informado em relatérios de gestdo anteriores, percebeu-se a impossibilidade de
mensurar os macroprocessos finalisticos da Casa: “representar o povo brasileiro”,
“elaborar diplomas legais” e “fiscalizar os seus atos e os dos demais Poderes” por
meio de indicadores (BRASIL, 2017a, p. 50).
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O Relatorio de Gestao do exercicio de 2016 apresenta os seguintes indicadores da
estratégia, como sendo mais uma etapa da mensuracdo do desempenho da administragdo da
Camara dos Deputados: indice de aderéncia da institui¢do a Lei de Acesso a Informacao; acesso
aos servicos voltados para a sociedade; indice de interacdo da sociedade com a Camara dos
Deputados; acesso a aplicativos para dispositivos moveis; pessoas treinadas por ano em
processo legislativo; capacitagdo em planejamento estratégico, gestdo de projetos, gestdo de
processos, gestdo de riscos; e indice de desempenho do escopo do portfolio corporativo
(BRASIL, 2017a).

No mesmo relatorio, alguns indicadores teriam sido construidos estritamente para a
mensuracao da estratégia; outros resultariam de controles ja realizados na Casa. Destaca-se a
utilizag¢do dos indicadores do Peti, bem como os indicadores de saide, seguranca e qualidade
de vida no trabalho. As édreas de TI e de Recursos Humanos ji apresentavam dados sobre

indicadores nos Relatérios de Gestao dos exercicios de 2014 e 2015.

5.2.2. Variavel ‘“sistemas de tecnologia”

Os sistemas de tecnologia sdo tteis para o gerenciamento das informagdes e para a
explicitacdo do conhecimento e, dependendo da qualidade e da tempestividade das informagdes
que possuem, também poderiam constituir um importante insumo para a formulacdo de
estratégias e tomada de decisdes.

O Relatoério de Gestao do exercicio de 2014, ao tratar do relacionamento da instituicao
com a sociedade, ressalta a necessidade de o cidadao “ter acesso 4gil e tempestivo a informagdes
auténticas e integras”. Para alcancar esse objetivo, seria necessirio “organizar essas
informacdes e, para tanto, necessita de meios adequados, de pessoal treinado e de processos
estruturados que, associados a sistemas informatizados, sejam capazes de disseminar estas
informacdes para a populacao” (BRASIL, 2015a, p. 43).

Quanto a necessidade de desenvolvimento de novos sistemas, o relatério explicita a
pratica de os sistemas e solucdes de TIC para a Camara dos Deputados serem apresentados e

aprovados pelo CGE, antes de serem tratadas como projetos.

As necessidades de sistemas e solugdes de TIC para a Camara dos Deputados foram
apresentadas durante o planejamento 2014 e aprovadas pelo Comité de Gestao
Estratégica ou pelo Comité Diretivo de TIC, para serem tratadas como projetos no
exercicio 2014/2015 (BRASIL, 2015a, p. 150).

Nos Relatérios de Gestao dos exercicios de 2015 e 2016, € possivel identificar que os
resultados da GE sd3o, em grande parte, apoiados por projetos que envolvem as TICs. Os

resultados ou beneficios considerados sdo os seguintes (BRASIL, 2016a): acessibilidade do
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portal; sistema de presenca, votacdo e eleicdo nas comissoes; integracdo de informacdes
parlamentares; politica de governanca do portal; modernizagdo do Didrio da Camara dos
Deputados (DCD) — publicagdo em meio digital; arquitetura da informagao (modelo de
arquitetura de informacao da instituicao).

O Relatorio de Gestdo do exercicio de 2015 descreve os 35 principais sistemas de
tecnologia da instituicao, dos quais 12 sdo de vinculacdo direta a atividade-fim, que € o processo
legislativo (BRASIL, 2016a). O Relatério de Gestao do exercicio de 2016 também explicita os
principais sistemas de TIC da Camara dos Deputados. Restringe-se, porém, aos 12 sistemas

relacionados a atividade legislativa.

5.3. Relatérios de gestao e a gestao de riscos corporativos
Os relatdrios de gestdo analisados podem ajudar a compreender a influéncia do modelo

de GE em implementa¢do na GRCorp, conforme demonstra o Quadro 15.

Quadro 15 — Gestao de riscos corporativos e Relatérios de Gestao de 2014 a 2016

Gestao de riscos corporativos

Informacoes dos Relatorios Area técnica Acao
Controles para mitigar riscos | Gestdo de pessoas — | Identificacdo de eventual acumulacio
relacionados a pessoal DRH indevida de cargos (BRASIL, 2015a).

Estudos sobre alocacdo de pessoal
(BRASIL, 2016a).

Controles para mitigar riscos relativos a
pessoal (BRASIL, 2017a).

Riscos relacionados as | Administragao de | Plano Diretor de Uso dos Espacos
edificacdes espacos fisicos — | (BRASIL, 2015a).

Detec e Dirad
Plano de Contingéncia contra Inundacoes

(BRASIL, 2015a).

Projeto de Seguranga da Casa—normas do
Corpo de Bombeiros (BRASIL, 2015b),
(BRASIL, 2016a).

Programa de Manuten¢do Predial da
Camara dos Deputados e Plano de Ac¢édo
de Adequacdo das Instalagcdes da Camara
dos Deputados as Normas de Seguranca
Contra Incéndio e Panico (BRASIL,
2016a).
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Gestao de riscos corporativos

Informacoes dos Relatorios

Area técnica

Acao

Medidas para mitigar riscos relacionados
a gestdo dos funcionais
(BRASIL, 2017a).

imoveis

Riscos em processos que | Policiamento Estratégias da seguranga orginica sio
possam  afetar  processos | Legislativo — Depol e | adotadas, tendo em vista a continuidade
estratégicos (processo | DG da atividade finalistica (BRASIL, 2016a).
legislativo)

Riscos que  afetam  a | Tecnologia da | Modelo e Governanca de TIC na Camara

continuidade de negdcios por
falhas/rupturas de servigos de
tecnologia da informacao

Informacdo e da
Comunicagdo — Cenin
e Dirad

dos Deputados: Ceti e CDTI (BRASIL,
2016a).

Desenvolvimento de acdes de mitigagao
de riscos operacionais de forma
sistematica (BRASIL, 2016a).

Medidas para mitigar riscos em contratos
com empresas terceirizadas (BRASIL,
2016a).

Relatérios de alerta: riscos em projetos,
processos, execugcdo orcamentaria e
contratacdes (BRASIL, 2016a).

Relatério de impacto: riscos de aceitagao
de demandas fora do periodo de
planejamento (BRASIL, 2016a).

Riscos em contratagdes: analise de riscos
durante a instru¢do de um processo de
contratagdes (BRASIL, 2016a).

Lista de verificagdo de processos de
contratagdo em TIC: relacdo de requisitos
que contemplem andlise de riscos durante
a instrugdo de wum processo de
contratagdes (BRASIL, 2017a).

Regras para o periodo de execucgdo de
mudangas nos ativos e servicos de TIC
com o objetivo de reduzir os riscos de
indisponibilidade = dos  servicos ou
diminuicdo do desempenho (BRASIL,

2017a).
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Gestao de riscos corporativos

Informacoes dos Relatorios

Area técnica

Acao

de TIC,
destinado a todos os gestores do Cenin

Relatério mensal de riscos

com alertas de riscos em projetos,
processos, execu¢do orcamentaria e

contratagdes (BRASIL, 2017a).

Relatério de impacto de novas demandas
em relacdo as demandas do portfélio de
TIC — destinado a alertar os cenérios
provaveis de aceitacdo de uma demanda
apresentada fora do periodo de
planejamento (BRASIL, 2017a).

Medidas para
tecnologica de empresas terceirizadas.

mitigar dependéncia
Risco de descontinuidade de servigos
criticos de TIC providos por terceiros
(BRASIL, 2017a).

Riscos decorrentes dos | Assisténcia a saide — | Plano de Gerenciamento de Residuos de
residuos  provenientes das | Demed e DRH Servico de Satide e Manual Basico de
atividades de assisténcia a Procedimentos — Manejo de Residuos de
saude Servigo de Saide (BRASIL, 2016a).

Préaticas de gestdo de riscos | Controle interno — | Planejamento Estratégico do Controle
adotadas no desenvolvimento | Secin Interno — “Planejar acdes de controle
das acoes de fiscalizacdo e de observando critérios de risco, governanga
controle e conformidade” (BRASIL, 2016a).

Riscos em projetos | Gestdo  Estratégica; | Metodologia de Gestdo de Projetos.

corporativos e setoriais

Assessoria de Projetos
e Gestdo — Aproge e
DG

Painel de Processos e Pessoas — instituido
para identificar possivel risco de falta de
pessoal em processos essenciais na Casa,
decorrente do crescente nimero de
aposentadorias de servidores efetivos
(BRASIL, 2016a).

Identificada a necessidade de projeto com
a finalidade de implantar as praticas de
identificacdo e avaliacdo de riscos de
forma continua por meio da defini¢do de
modelo de gestdo de riscos corporativos
(BRASIL, 2015a).
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Gestao de riscos corporativos

Informacoes dos Relatorios Area técnica Acao

A Camara dos Deputados gerencia riscos
associados aos projetos corporativos
desde 2010, tendo como referéncia os
preceitos do  Project Management
Institute (PMI) (BRASIL 2017a).

A Metodologia de Gestdao de Projetos da
Casa prevé medidas para mitigar riscos
nas etapas de planejamento, execucado e
monitoramento. No relatério de situacgéo,
em 2016, iniciou-se projeto corporativo
com o objetivo de implantar préticas
sistematicas de gestdo de riscos na
Camara dos Deputados (BRASIL,
2017a).

O tema foi inserido na grade curricular do
MBA em Governanca Legislativa,
direcionado a gestores que atuam nas
diversas areas da Casa (BRASIL, 2017a).

Riscos do Plano Estratégico de Durante a elaboracio do Plano
TIC Estratégico de TIC (Peti), foram
identificados riscos ao seu sucesso. Com
o propdsito de mitigar tais riscos, esse
plano também apresenta recomendacdes a
alta administracdo, associadas aos
objetivos estratégicos (BRASIL, 2017a).

Fonte: elaboracdo prépria.

A partir da anélise dos Relatorios de Gestdao dos exercicios de 2014 a 2016, € possivel
observar que, pontualmente, hd a¢cdes setoriais de mitigacao de riscos na Diretoria de Recursos
Humanos (DRH) relacionadas a pessoal; enquanto na Diretoria Administrativa (Dirad) ha o
monitoramento de riscos relacionados a edificacdes. Os tratamentos dos riscos relacionados a
assisténcia a saide em 2015 ndo sd@o mencionados no Relatorio de Gestao do exercicio de 2016.

No que diz respeito a GE da institui¢do, no Relatério de Gestio do exercicio de 2015,
sd0 mencionados 0s riscos em processos estratégicos especificamente nas acoes de seguranca
organica necessarias para mitigar riscos em relacdo a continuidade do processo legislativo no
plenério e nas comissdes. Na drea de TIC, € possivel observar uma evoluciao nos relatdrios

analisados em relacdo a descricao dos riscos e as acdes necessdrias para a sua mitigacao. Além
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disso, observa-se acompanhamento sist€émico e analises das interse¢des dos riscos de T1, bem
como seu vinculo com a estratégia corporativa, com informacdes que parecem agregar valor e
producdo de conhecimento, além de contribuir para a elaboracdo de indicadores de
desempenho, principalmente nas descricdes que se referem ao Ceti e aos relatérios de impacto
de demandas no portfélio de TIC. Tais descri¢des parecem ser construidas a partir da fluidez
da informac¢do e do conhecimento entre os niveis taticos, operacional e estratégico.

O Relatorio de Gestao do exercicio de 2016, do entdo Cenin, disponibilizado para esta
pesquisa mediante consulta feita a Diretoria da Inovacao e Tecnologia da Informacao (Ditec),
que subsidia o Relatorio de Gestdo da Camara dos Deputados, explicita que “o Centro de
Informatica tem usado alguns mecanismos sisteméticos para gerenciar riscos’. Os principais
mecanismos seriam os seguintes: a lista de verificacdo de processos de contratacdo em TIC; o
normativo para o periodo de execucdo de mudancas no ambiente computacional da Camara dos
Deputados; o relatorio de riscos de TIC; o relatorio de impacto em demandas do portfolio de
TIC; e o relatorio de impacto em demandas do portfolio de TIC. O relatério de riscos de TIC é
apresentado mensalmente e destinado a todos os gestores do Cenin com alertas de riscos em

projetos, processos, execucdo or¢camentdria e contratagdes, conforme a Figura 8.
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Figura 8 - Governanca e gestdo de TIC

Governanca e Gestdo de TIC

Relatoério de Riscos

Classificagdo dos Riscos
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prozos projeto, atividode ou pré-astobelecida confinuidade de orgamentaria e projeto, otvidade cu
esfobelecidos SENAGD senigo j& em irmitar orgarmento semvigo
funcicnarnento futuro
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Projeto 1 @‘ @ l&

Explicagéo para o risco do projeto 1 ter entrado no relatério.

Fonte: Diretoria da Inovacdo e Tecnologia da Informacao/Camara dos Deputados (2018)

6. ANALISE DOS QUESTIONARIOS

O questionario aplicado foi elaborado com base no modelo conceitual de analise, e as
perguntas foram relacionadas aos componentes ‘“governanca e cultura organizacional” e
“informacdo, conhecimento e comunicagdo”, com o objetivo de avaliar a possivel influéncia da
GE na GRCorp da Camara dos Deputados sob os aspectos da informacdo, do conhecimento e
da comunicacao.

O questionario foi enviado em formato eletronico a 44 pessoas que integram ou prestam
assessoramento a alta administragdo da Camara dos Deputados. Nao se pretende generalizar
esta andlise para a instituicdo como um todo. Os resultados obtidos sdo representativos deste
grupo de 44 pessoas, as quais foi enviado o questionario em formato eletronico. Das 44 pessoas,

42 foram os respondentes, o que corresponde a 95,45% da amostra.
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A amostra de 44 pessoas foi selecionada de uma populacdo de 103 pessoas, as quais
integram ou assessoram as estruturas de GE da Casa, conforme prevé a Portaria n® 233, de 2009.
No caso dos escritérios de gestdo, de um total de 82 pessoas, foram selecionadas 23 que
desempenham funcdo de gestdao nos proprios escritérios, conforme demonstra o Quadro 16. Dos
16 ESGEs, foram selecionados 19 integrantes. O critério da selecdo foi a escolha de membros
dos ESGEs que exercem cargo de gestdo dentro dos escritorios. No caso, com excecdo da
Secretaria-Geral da Mesa, da Diretoria-Geral e da Secretaria de Controle Interno (Secin), foram
selecionados 2 membros, o titular que exerce cargo de gestao e seu substituto.

Quadro 16 — Membros dos ESGEs selecionados

Quantidade de
. . Quantidade de membros selecionados
Diretoria
membros para responder ao
questionario
Gabinete da DG 2 2
Cedi 3 1
Cefor 2 1
Conle 4 1
Conof 3 1
Deapa 2 1
Depol 5 1
Detaq 1 1
Detec 5 1
Dileg 2 1
Dirad 4 1
Ditec 10 1
DRH 4 1
Secin 6 2
Secom 5 1
SGM 2 2
Total 60 23

Fonte: elaboracao propria.

No caso da Secretaria-Geral da Mesa e da Diretoria-Geral, optou-se pela escolha de 2
membros, porque, no que se refere as areas de apoio técnico legislativo e administrativo, as
duas unidades administrativas representam igualmente o grau maximo de hierarquia na
institui¢do — a primeira na area legislativa e a segunda na 4rea administrativa. A Secin também
teve dois integrantes do seu ESGE selecionados, em razao de ser a responsavel pelas auditorias

relacionadas a GE e a GR.

ANEXO IV

COMPETENCIAS DA SECRETARIA DE CONTROLE INTERNO

[...]1.5. zelar para que as ac¢des da administracdo prezem pela conformidade com a
legislacdo e pelo atendimento de critérios de governanga, transparéncia e
gerenciamento de riscos; [...] (BRASIL, 2016d).
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Do total de 42 respondentes, 71,4% sao homens e 28,6% mulheres. Em relacdo a faixa
etaria, 66,7% tém de 41 a 50 anos; 23,8% estdo enquadrados em “‘a partir de 51 anos”; 4,8%
tém de 31 a 40 anos; 4,8% tém de 21 a 30 anos; e nao ha nenhum respondente com menos de
21 anos.

No que diz respeito ao tempo de trabalho na Camara dos Deputados, 50% dos
respondentes integrantes das estruturas de governanca da GE estdo a mais de 15 anos na
instituicdo; 26,2% estdo entre 5 e 10 anos; 14,3% ha mais de dez e menos de 16 anos; € 9,5%
ha menos de 5 anos.

A Camara dos Deputados dispoe de Fun¢des Comissionadas (FC) que variam de FC-1
a FC-6, as quais sdo designadas aos servidores que exercem cargo de confianca no ambito da

gestdo ou assessoramento, conforme dispde a Resolucdo n° 21, de 1992.

[..JCAPITULO Il

DAS FUNCOES COMISSIONADAS

[...]JArt. 16. A Funcdo Comissionada Gerencial serd devida ao servidor que assuma
encargos de direcdo, supervisao, coordenacio ou chefia.

Paragrafo tnico. As funcdes comissionadas gerenciais sdo vinculadas as necessidades
da estrutura organica da Camara dos Deputados.

Art. 17. A Fun¢do Comissionada Técnica serd devida ao servidor que assuma 0s
encargos de consultoria, assessoramento e assisténcia.

Pardgrafo tnico. As funcgdes comissionadas de consultaria, assessoramento e
assisténcia sao correlacionadas as competéncias das unidades administrativas e as
atribuicdes do Nivel, Area ou Especializacdo (BRASIL, 1992).

Conforme estabelece a Lei n® 12.777, de 2012, a FC-1 é a menor funcdo comissionada

no que se refere a hierarquia e remuneracao; e a FC-6, a maior.

[...]JArt. 32. A Gratificacdo de Representacdo e as funcdes comissionadas passam a
equivaler aos valores fixados, respectivamente, nos Anexos Il eIV, vedada a
vinculagdo entre a remuneracio dos servidores da Camara dos Deputados e o valor do
subsidio parlamentar (BRASIL, 2012b).

As fungdes comissionadas dos respondentes estdo elencadas no Quadro 17.

Quadro 17 — Fungdes comissionadas dos respondentes

Funcdes comissionadas dos respondentes
FC-6 4,8%
FC-5 19%
FC-4 16,7%
FC-3 35,7%
FC-2 9,5%
FC-1 7,1%
Sem funcao 7,1%

Fonte: elaboracio prépria.
Conforme a revisao de literatura realizada neste trabalho, a alta administracdo tem um

papel fundamental na implementacdo e no melhoramento continuo de um modelo de GRCorp,
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visto que a GR é parte da tomada de decisdes (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 2018).

Em relacdo ao grau de escolaridade, 61,9% dos respondentes possuem especializacio
(lato sensu), 16,7% mestrado, 14,3% doutorado, e 7,1% possuem a graduacado como maior grau
completo de escolarizacdo.

No que diz respeito ao 6rgdo de lotacdo, optou-se por verificar a qual dos 6rgaos
membros do CGE, ou seja, da alta administracdo, estdo vinculados os respondentes. A maior
parte deles estd vinculada a Diretoria-Geral, conforme demonstra a Figura 9. A Assessoria de
Projetos e Gestdo, que integra o CGE, faz parte da estrutura administrativa da Diretoria-Geral.
Compete ao Chefe da Assessoria de Projetos e Gestdo assessorar o Presidente do CGE, o
Diretor-Geral, na preparag@o e conducio das RAEs corporativas € no monitoramento das agdes
definidas nessas reunides. O ECGE € um nucleo integrante da Assessoria de Projetos e Gestao,
cujo objetivo principal € prestar servicos de assessoramento e consultoria a Diretoria-Geral e
ao CGE no processo de GE da Camara dos Deputados (BRASIL, 2009b).

Figura 9 — Distribuic@o dos respondentes segundo a lotacao

@ Diretoria-Geral
@ Secretaria-Geral da Mesa

Diretoria Administrativa
i @ Diretoria de Inovacao e Tecnologia da
Informacéo

@ Diretoria de Recursos Humanos
@ Direteria Legislativa

@ Diretoria-Executiva de Comunicacdo
Social

@ Secretaria de Controle Interno

Fonte: elaboracao prépria.
Para melhor entendimento da possivel influéncia da GE na GRCorp da Camara
dos Deputados, sob os aspectos da informac¢do, do conhecimento e da comunicacdo, foram
descritas, na analise dos resultados de cada sentenca, as trés funcOes basicas de governanca:

direcionar, avaliar e monitorar (BRASIL, 2014).

A governanca de 6rgdos e entidades da administracdo ptblica envolve trés funcdes
basicas, alinhadas as tarefas sugeridas pela ISO/IEC 38500:2008: a) avaliar o
ambiente, os cendrios, o desempenho e os resultados atuais e futuros; b) direcionar e
orientar a preparacdo, a articulagdo e a coordenagdo de politicas e planos, alinhando
as fungdes organizacionais as necessidades das partes interessadas (usuérios dos
servicos, cidaddos e sociedade em geral) e assegurando o alcance dos objetivos
estabelecidos; e c¢) monitorar os resultados, o desempenho e o cumprimento de
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politicas e planos, confrontando-os com as metas estabelecidas e as expectativas das
partes interessadas (BRASIL, 2014, p. 30).

Das 19 sentencas, 13 estdio relacionadas a funcio basica “direcionar”, 5 a funcio basica
“avaliar” e 1 a funcdo basica “monitorar”. Logo, em relacdo a percepcao da possivel influéncia
da GE na GRCorp, pode-se dizer que o questionario tem como foco a forma como a governanca
existente direciona a estratégia e a maneira pela qual o CGE e as demais estruturas de apoio a
GE executam a estratégia. “A gestdo, por sua vez, parte da premissa de que ja existe um
direcionamento superior e que aos agentes publicos cabe garantir que ele seja executado da
melhor maneira possivel em termos de eficiéncia” (BRASIL, 2014, p. 30).

Conforme estabelece a Portaria n°® 233, de 2009, a totalidade dos respondentes desta

pesquisa representa as instancias de governancga e de apoio a governanca da GE na Casa.

Art. 2° 0 modelo de governanga corporativa serd implementado por meio das
seguintes instancias:

I - Comité de Gestao Estratégica - CGE;

II - Comités Setoriais de Gestdo - CSG;

IIT - Escritério Corporativo de Gestao Estratégica - ECGE;

IV - Escritérios Setoriais de Gestao Estratégica - ESGE. (BRASIL, 2009b).

Para efeito desta pesquisa, o CGE representa a alta administracdo da Camara dos
Deputados também em razdo das competéncias a ele atribuidas pela Portaria n® 233, de 2009,
que sdo as seguintes: orientar e acompanhar o processo de GE, garantir o alinhamento dos
objetivos estratégicos, estabelecer prioridades, acompanhar os indicadores de resultado,
priorizar o desenvolvimento de programas, projetos, € processos, bem como definir as diretrizes
para a atuagao dos CSGs (BRASIL, 2009b).

Para efeito de comparacdo de resultados relativos a percepcdo da totalidade dos
respondentes, ou seja, da estrutura de governanca da GE como um todo, € apresentada a andlise
dos questionarios do total dos respondentes (membros do CGE, integrantes do Escritorio
Corporativo e dos ESGEs, departamentos com escritério de gestdo e equipe do Projeto
Implantacdo de Riscos Corporativos).

A seguir, serdo apresentadas as sentencas de 1 a 7, que estdo relacionadas ao
componente ‘“‘governanca e cultura organizacional”, no que diz respeito a aderéncia da
organizacdo a GRC.

Sentenca n’ 1: O Comité de Gestdo Estratégica (CGE) supervisiona a estratégia e executa as
incumbéncias de governanca destinadas a apoiar a administracdo no alcance da estratégia.

Com relacao a sentenca n° 1, a Figura 10 mostra que 50% dos respondentes concordam
parcialmente, 40,5% concordaram totalmente, 7,1% discordam parcialmente, 2,4% sao neutros.

H4 conviccao por parte dos respondentes, visto que nenhum deles escolheu a op¢ao “Nao sei
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informar”. Somando-se os que concordam parcialmente, os que discordam parcialmente e os
neutros, pode-se destacar que, para 59,5% dos respondentes, ndo ha concordéncia total de que
o CGE supervisiona a estratégia e executa as incumbéncias de governanca para o alcance da

estratégia. A sentenca n° 1 esta relacionada a funcao basica de governanca “monitorar”.

Figura 10 — Distribuicao dos respondentes em relacdo a sentenga n° 1

@ 1 - Discordo totalments

@ 2 - Discordo parcialmente
3 - Meutro

@ 4 - Concordo parciaimente

@ 5 - Concordo totalmente

@ Méo seiinformar

Fonte: elaboragdo propria.

Sentenca n° 2: Os membros do CGE, aos quais compete a orientagdo e o acompanhamento do
processo de gestdo estratégica, entendem a sua propria funcdo no modelo de gestdo estratégica
da Camara dos Deputados.

A Figura 11 mostra os resultados da sentenca n° 2. Observa-se que 47,6% dos
respondentes concordam parcialmente, 26,2% concordam totalmente, 11,9% discordam
parcialmente, 9,5% sdo neutros, 2,4% discordam totalmente e 2,4% ndo sabem informar. Em
relacdo a percepcdo dos respondentes, pode-se destacar que, para 73,8% deles a execugdo da
estratégia por parte do CGE tem lacunas, ndo havendo concordancia total quanto a orientagao
e ao acompanhamento da estratégia por parte dos membros do CGE. A sentenca n°® 2 esta

relacionada a func¢do bésica de governanga “direcionar”.
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Figura 11 — Distribuicdo dos respondentes em relagdo a sentenga n° 2

@ 1 - Dizcordo totalments

@ 2 - Discordo parcialmente
3-Meutro

@ 4 - Concordo parcigimente

& 5 - Concordo totalmente

@ MEo seiinformar

Fonte: elaboracao prépria.

Sentenca n°® 3: Os membros do CGE entendem que é seu papel contribuir para que a gestdo
de riscos corporativos esteja alinhada ao modelo de gestdo estratégica.

Quanto a sentenca n° 3, a Figura 12 ilustra que 54,8% dos respondentes concordam
parcialmente, 16,7% concordam totalmente, 16,7% sao neutros, 7,1% discordam parcialmente,
2,4% discordam totalmente e 2,4% ndo sabem informar. Pode-se destacar que 83,3% dos
respondentes ndo concordam totalmente que o CGE desenvolva a funcdo basica de direcionar
a estratégia, entendendo o seu papel de contribuir para que a GRCorp esteja alinhada ao modelo
de GE. A sentenca n°3 introduz a GRCorp no questiondrio e ha uma diminui¢do, em
comparacao a sentenc¢a n° 2, dos que concordam totalmente com o entendimento dos membros
do CGE em relacdo ao seu papel. A funcao basica de governanca relacionada a essa sentenca €
a de direcionar.

Figura 12 — Distribuicao dos respondentes em relag@o a sentenca n° 3

@ 1 - Discordo totalments

@ 2 - Discordo parcialmenta
3 - Meutro

@ 4 - Concordo parciaimente

@ 5 - Concordo totalmente

@ Mo sei informar

Fonte: elaboracao prépria.
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Sentenca n° 4: No modelo de gestdo estratégica adotado pela Camara dos Deputados, o CGE
dispoe de atribuicoes especificas para a gestdo de riscos corporativos.

A Figura 13 ilustra os resultados da sentenca n° 4. Nota-se que 33,3% dos respondentes
concordam totalmente, 21,4% concordam parcialmente, 14,3% discordam totalmente, 14,3%
nao sabem informar, 9,5% discordam parcialmente e 7,1% sdo neutros. Em relacdo a percep¢ao
dos respondentes, pode-se destacar que 66,7% ndo concordam totalmente que o CGE disponha
de atribui¢des especificas para a GRCorp. A sentenga trata de “atribuicdes especificas” relativas
ao papel dos membros do CGE na GRCorp, e ha um aumento de 2,4% para 14,3% dos que nao
souberam informar em relacdo a sentenga n° 3, que trata do papel do CGE de forma mais
abrangente e estd mais vinculada ao conhecimento ticito. As atribui¢Oes especificas dos
membros do CGE relativas a GRCorp pressupdem que as informacdes e os conhecimentos
sobre essas atribuicdes sejam explicitados. A sentenca n® 4 estd relacionada a funcdo basica
“direcionar”.

Figura 13 — Distribuicao dos respondentes em relacdo a sentenga n° 4

@ 1 - Discordo totalments

@ 2 - Discordo parcialments
3-Meutro

@ 4 - Concordo parcialments

@ 5 - Concordo totalmente

@ Mao seiinformar

Fonte: elaboragdo propria.

Sentenca n°® 5: Ao realizar suas escolhas estratégicas, o CGE identifica os riscos associados
a essas escolhas e analisa suas implicagoes.

Conforme demonstrado na Figura 14, em relacdo a sentenca n° 5, 40,5% dos
respondentes concordam parcialmente, 26,2% discordam parcialmente, 11,9% concordam
totalmente, 11,9% sdo neutros, 4,8% discordam totalmente e 4,8% nao sabem informar. Pode-
se destacar que 88,1% dos respondentes ndao concordam totalmente que, ao exercer a funcio

basica de governanca voltada para a avaliacdo de riscos, o0 CGE identifique riscos associados a
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suas escolhas estratégicas e analise suas implicagdes. Somente 11,9% percebem a
transversalidade entre a GRCorp e a GE.

A sentenca n° 5 esta relacionada a funcdo basica de governanga “avaliar’.

Figura 14 — Distribuicao dos respondentes em relacio a sentenga n° 5

@ 1- Discordo totalments

@ 2 - Discordo parcialmente
3 - Meutro

@ 4 - Concordo parciaimente

@ 5 - Concordo totalmenta

@ Nao seiinformar

Fonte: elaboracdo propria.

Sentenca n° 6: Hd prdticas de gestdo de riscos definidas pelo CGE.

No que se refere a sentencga n° 6, os resultados apresentados na Figura 15 apontam que
42,9% dos respondentes concordam parcialmente, 21,4% discordam parcialmente, 14,3% nao
sabem informar, 7,1% discordam totalmente, 7,1% concordam totalmente e 7,1% sdo neutros.
Pode-se destacar que 92,9% dos respondentes nao concordam totalmente que haja préticas de
GR definidas pelo CGE. Em relacdo a sentenca anterior, hd um aumento de 4,8% para 14,3%
dos que nao sabem informar. Ha uma lacuna de informacao sobre praticas de GR definidas pela
alta administrac@o. A sentenca n° 6 esta relacionada a funcdo basica de governanca “direcionar”.

Figura 15 — Distribuicao dos respondentes em relacio a sentenga n° 6

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo parcialmente
3-Meutro

@ 4 - Concordo parcialmente

& 5 - Concordo totalmente

@ Mao sei informar

Fonte: elaboracao prépria.
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Sentenca n° 7: A definicdo das prdticas de gestdo de riscos feitas pelo CGE considera a
estratégica organizacional.

Na Figura 16, encontram-se as respostas relativas a sentenca n° 7. Os resultados revelam
que 31% dos respondentes concordam parcialmente, 19% discordam parcialmente, 16,7%
concordam totalmente, 11,9% discordam totalmente, 11,9% nao sabem informar e 9,5% sao
neutros. Pode-se destacar que 83,3% dos respondentes ndo concordam totalmente que a
defini¢ao das praticas de GR feitas pelo CGE considere a estratégia organizacional. Nao € claro
para os respondentes que o CGE promove o alinhamento entre a GRCorp e a GE. O percentual
dos respondentes que ndo soube informar foi de 14,3% na sentenca anterior e de 11,9% na
sentenga n° 7. Esse resultado ratifica a existéncia de uma lacuna de informacgao sobre GR em
comparacao a sentenca n° 6, além de apontar para a existéncia de uma lacuna de informacao
sobre a GR alinhada a estratégica organizacional. A sentenca n° 7 esté relacionada a funcdo
basica de governanca “direcionar’.

Figura 16 — Distribuicdo dos respondentes em relacio a sentenca n°® 7

@ 1 - Discordo totalments

@ 2 - Discordo parcialmente
3 - Meutro

@ 4 - Concordo parciaimente

@ 5 - Concordo totalmente

@ M&o sei informar

Fonte: elaboracao prépria.
As sentengas de 8 a 12 estdo relacionadas ao componente “informacdo, conhecimento e

comunicacdo”, no que diz respeito a varidvel “informacdo acessivel, tempestiva e relevante”.

Sentenca n’ 8: As informacoes utilizadas pelo CGE no seu processo decisorio sdo acessiveis,
tempestivas e relevantes, contribuindo para a consecugdo de metas e objetivos estratégicos.
Com relagdo a sentencga n® 8, a Figura 17 mostra que 40,5% dos respondentes concordam
parcialmente, 16,7% discordam parcialmente, 14,3% ndo sabem informar, 14,3% concordam
totalmente, 11,9% sdo neutros e 2,4% discordam totalmente. Pode-se destacar que 85,7% dos

respondentes ndo concordam totalmente que as informacgdes utilizadas pelo CGE no seu
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processo decisério sejam acessiveis, tempestivas e relevantes. Os 14,3% que ndo sabem
informar corroboram a existéncia de uma assimetria informacional no processo decisério do
CGE em relacdo a estratégia organizacional. A sentenca n° 8 esta relacionada a fungdo bésica
de governanga “direcionar”.

Figura 17 — Distribuicdo dos respondentes em relacio a sentenca n° 8

@ 1 - Discordo totalments

@ 2 - Discordo parcialmente
3 - Meutro

@ 4 - Concordo parciglmente

@ 5 - Concordo totalmente

@ M&o seiinformar

Fonte: elaboracao prépria.

Sentenca n°® 9: Os recursos informacionais disponiveis para a execu¢do da estratégia e a forma

como as pessoas usam esses recursos em beneficio da eficiéncia organizacional sdo conhecidos

pelo CGE.

A Figura 18 ilustra os resultados relativos a sentenca n° 9. Observa-se que 47,6%
concordam parcialmente, 19% discordam parcialmente, 11,9% s@o neutros, 9,5% concordam
totalmente, 9,5% nio sabem informar e 2,1% discordam totalmente. Pode-se destacar que
90,5% dos respondentes ndo concordam totalmente que os recursos informacionais disponiveis
para a execugdo da estratégia e a forma como as pessoas usam esses recursos em beneficio da
eficiéncia organizacional sejam conhecidos pelo CGE. Os recursos informacionais ndo sdao
conhecidos para a grande maioria. Em comparacdo com a sentenca n° 8, houve diminuicao de

14,3% para 9,5% dos que concordam totalmente. Esse resultado corrobora a assimetria

informacional. A sentenca n° 9 esta relacionada a funcio basica de governanga “direcionar”.
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Figura 18 — Distribuicdo dos respondentes em relacio a sentenca n° 9

@ 1 - Discordo totalments

@ ° - Discordo parcialmente
3-Meutro

@ 4 - Concordo parciaimente

& 5 - Concordo totalmente

@ Mao seiinformar

Fonte: elaboragdo propria.

Sentenca n° 10: As informacoes utilizadas pelo CGE permitem a identificacdo dos riscos
associados ao alcance da estratégia organizacional.

Em relacdo a sentenca n° 10, os resultados revelam que 40,5% dos respondentes
concordam parcialmente, 21,4% discordam parcialmente, 14,3% nao sabem informar, 11,9%
sdo neutros, 7,1% discordam totalmente e 4,8% concordam totalmente (Figura 19). Pode-se
destacar que 95,2% dos respondentes ndo concordam totalmente que as informagdes que o CGE
utiliza permitam a identificacio dos riscos associados a consecucdo da estratégia
organizacional. Falta informacdo que possibilite a identificacido dos riscos e seu impacto sobre
a estratégia organizacional. A sentenca n° 10 estd relacionada a fun¢do bésica de governanca
“direcionar”.

Figura 19 — Distribuicao dos respondentes em relagdo a sentenga n° 10

@ 1 - Discordo totalments

@ 2 - Discordo parcialmente
3-Meutro

@ 4 - Concordo parcigimente

& 5 - Concordo totalmente

@ Mao sei informar

Fonte: elaboragdo propria.
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Sentenca n° 11: As licoes aprendidas no passado pelo CGE sdo sistematizadas e acessiveis,
ajudando a identificar, avaliar e mitigar riscos, contribuindo assim para a escolha de
determinada estratégia.

Na Figura 20, encontram-se as respostas relativas a sentenca n° 11. Nota-se que 31%
dos respondentes discordam parcialmente, 21,4% discordam totalmente, 21,4% ndo sabem
informar, 16,7% concordam parcialmente, 7,1% sao neutros e 2,4% concordam totalmente.
Pode-se destacar que 97,6% dos respondentes ndo concordam totalmente que as li¢des
aprendidas pelo CGE sejam sistematizadas e acessiveis, ajudem no processo de GR e
contribuam para a escolha da estratégia. A gestdo da informacdo, do conhecimento e da
comunicacdo relativa a riscos € fraca, segundo a percep¢ao dos respondentes, e nao contribui
para o alinhamento da GRCorp a estratégia organizacional. A sentenca n® 11 esta relacionada a
funcdo basica de governanga “avaliar”.

Figura 20 — Distribuicdo dos respondentes em relacio a sentenga n° 11

@ 1 - Discordo totalments

@ 2 - Discordo parcialmente
3 - Meutro

@ 4 - Concordo parcialmente

@ 5 - Concordo totalmente

@ MEéo seiinformar

Fonte: elaboragdo propria.

Sentenca n° 12: As informacoes de que dispoe o CGE contribuem para criar e antecipar
possiveis cendrios, de modo a otimizar o processo decisorio.

Quanto a sentenca n° 12, os resultados apontam que 45,2% concordam parcialmente,
21,4% discordam parcialmente, 14,3% concordam totalmente, 7,1% discordam totalmente,
7,1% sdo neutros e 4,8% ndo sabem informar (Figura 21). Pode-se destacar que 85,7% dos
respondentes ndao consideram totalmente que as informagdes de que dispde o CGE contribuam
para a otimizacdo do processo decisorio. Quando se fala “das informagdes de que dispde o
CGE”, sem especificar se essas informacdes estdo sistematizadas, h& um aumento da
concordancia parcial (45,2%) e da concordancia total (14,3%). Na sentenga n° 11, que trata de

“licdes aprendidas sistematizadas”, a concordancia parcial foi de 16,7% e a concordancia total
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de 2,4%. Ha menor concordancia em relacdo a contribui¢do para o processo decisorio do CGE
quanto se trata do conhecimento explicito. A sentenca n° 12 esta relacionada a func¢do bésica de
governancga “avaliar’.

Figura 21 — Distribuicdo dos respondentes em relacio a sentenca n° 12

@ 1 - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo parcialmente
3-Meutro

@ 4 - Concordo parcialments

& 5 - Concordo totalmente

@ M&o seiinformar

Fonte: elaboragdo propria.
As sentencas 13 e 14 estdo relacionadas ao componente “informacio, conhecimento e

comunicacdo”, no que diz respeito a variavel ‘“‘sistemas de tecnologia”.

Sentenca n° 13: Os sistemas de tecnologia existentes na Casa contribuem para que o CGE
gerencie riscos corporativos e tome decisoes baseadas em dados relacionados aos objetivos
estratégicos.

Conforme demonstrado na Figura 22, em relacdo a sentenca n° 13, 33,3% dos
respondentes concordam parcialmente, 19% sdo neutros, 16,7% discordam parcialmente,
16,7% discordam totalmente, 11,9% concordam totalmente e 2,4% nao sabem informar. Pode-
se destacar que 88,1% dos respondentes ndo concordam totalmente que os sistemas de
tecnologia contribuam para que o CGE gerencie os riscos corporativos e baseie o seu processo
decisorio em dados relacionados aos objetivos estratégicos. H4 inseguranga em afirmar que os
sistemas de tecnologia contribuem para a tomada de decisdo relativa a GRCorp. Ha caréncia de
informacao e de conhecimento explicitos sobre a GR. Nao ha a percep¢do de que os sistemas
de tecnologia contribuam para o alinhamento entre a GRCorp e a GE. A sentenca n° 13 esta

relacionada a funcdo bésica de governanga “avaliar”.
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Figura 22 — Distribuicdo dos respondentes em relacdo a sentenga n°® 13

@ 1 - Discordo totalments

@ 2 - Discordo parcialmente
3 - Meutro

@ 4 - Concordo parcialments

@ 5 - Concordo totalmente

@ Méo sei informar

Fonte: elaboracao prépria.

Sentenca n° 14: As informagoes constantes dos sistemas de tecnologia contribuem para dar
suporte ao processo decisorio do CGE relativo a gestdo de riscos corporativos.

Em relacio a sentenca n° 14, nota-se que 35,7% dos respondentes concordam
parcialmente, 21,4% discordam parcialmente, 16,7% concordam totalmente, 11,9% discordam
totalmente, 11,9% sao neutros e 2,4% nao sabem informar (Figura 23). Pode-se destacar que
83,3% dos respondentes ndo estdo seguros quanto ao suporte informacional provido pelos
sistemas de tecnologia. A sentenca n° 14 estd relacionada a funcdo basica de governanca
“avaliar”.

Figura 23 — Distribuicdo dos respondentes em relacdo a sentenca n° 14
@ 1 - Discordo totalmente
@ 2 - Discordo parcialments
3 - Meutro
@ 4 - Concordo parcialmente

@ 5 - Concordo totalmente
@ M&o sei informar

Fonte: elaboracao prépria.
As sentencas de 15 a 19 relacionam-se ao componente “informacio, conhecimento e

comunicacdo”, no que diz respeito a varidvel “fluxo da informac¢do e do conhecimento”.
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Sentenca n°® 15: O CGE dispoe de mecanismos para comunicar informacoes significativas
relativas a riscos.

Quanto a sentenca n° 15, a Figura 24 mostra que 28,6% dos respondentes concordam
parcialmente, 21,4% concordam totalmente, 16,7% discordam totalmente, 11,9% nao sabem
informar, 11,9% sdo neutros e 9,5% discordam parcialmente. Pode-se destacar que os
percentuais dos que ndo sabem informar e dos que sdo neutros somam 23,8%, o que indica
inseguranca sobre a sentenca. Dos respondentes, 78,6% consideram que ha uma lacuna de
comunicacdo das informagdes relativas a riscos. A sentenca n° 15 esta relacionada a funcgéo
basica de governanca “direcionar’.

Figura 24 — Distribuicdo dos respondentes em relacdo a sentenca n° 15

@ 1 - Discordo totalments

@ 2 - Discordo parcialmente
3-Meutro

@ 4 - Concordo parciaimente

@ 5 - Concordo totalmente

@ Mao seiinformar

Fonte: elaboracio prépria.

Sentenca n° 16: O CGE usa canais de comunicacdo para dar o suporte adequado a gestdo de
riscos corporativos.

A Figura 25 mostra os resultados relativos a sentenca n° 16. Nota -se que 31% dos
respondentes discordam parcialmente, 19% discordam totalmente, 16,7% sao neutros, 14,3%
concordam parcialmente, 14,3% ndo sabem informar e 4,8% concordam totalmente. Pode-se
destacar o aumento da discordancia, cuja soma é de 50%, em relacdo a concordancia, que € de
19,1%. A sentenca n° 16 corrobora a lacuna das informacoes relativas a riscos identificada na
sentenca n° 15. Dos respondentes, 95,2% nao concordam totalmente que o CGE utilize canais
de comunicacdo para dar o suporte adequado a GRCorp. A existéncia de mecanismos para
comunicar informacdes relativas a riscos ndo garante a sua efetividade. A sentenga n° 16 esta

relacionada a func¢do bésica de governanca “direcionar”.
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Figura 25 — Distribuicao dos respondentes em relagdo a sentenga n° 16

@ 1 - Discordo totalments

@ Z- Discordo parcialmente
3 - Meutro

@ 4 - Concordo parcigiments

& 5 - Concordo totalmente

@ Méo seiinformar

Fonte: elaboracdo prépria.

Sentenca n°® 17: O CGE comunica aos gestores da Casa que as atividades de execugdo da
estratégia organizacional devem considerar o gerenciamento dos riscos corporativos.

Os resultados relativos a sentenca n° 17 evidenciam que 31% dos respondentes
concordam parcialmente, 23,8% discordam parcialmente, 21,4% discordam totalmente, 11,9%
sdo neutros, 9,5% concordam totalmente e 2,4% nao sabem informar (Figura 26). Vale destacar
que houve conviccdo por parte dos respondentes em responder, visto que o percentual dos que
nao sabem informar foi de 2,4%. Dos respondentes, 90,5% nao concordam totalmente que o
CGE comunique aos gestores da Casa que as atividades de execucdo da estratégia
organizacional devem considerar o gerenciamento dos riscos corporativos. Ha baixa
transversalidade entre a GRCorp e a estratégia organizacional. A sentenga n°® 17 esta relacionada
a funcdo basica de governanca “direcionar’.

Figura 26 — Distribuicao dos respondentes em relagao a sentenga n° 17

@ - Discordo totalmente

@ 2 - Discordo parcialments
3-Meutro

@ 4 - Concordo parciaimente

@ 5 - Concordo totalmente

@ MEo zeiinformar

Fonte: elaboragdo propria.
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Sentenca n° 18: Os esforcos em prol da gestdo de risco na Casa sdo apoiados por meio do
compartilhamento eficiente e eficaz de informagoes e de conhecimentos.

Quanto a sentenga n° 18, a Figura 27 aponta que 40,5% discordam parcialmente, 23,8%
discordam totalmente, 14,3% concordam parcialmente, 14,3% sao neutros, 4,8% concordam
totalmente e 2,4% ndo sabem informar. Pode-se destacar que houve maior convic¢do por parte
dos respondentes em responder, visto que 2,4% nao sabem informar. A discordancia, que
somada é de 64,3%, foi elevada em relacdo a concordancia, que somada € de 19,4%. Dos
respondentes, 95,2% nao concordam totalmente que os esforcos em prol da GR na Casa sejam
apoiados por meio do compartilhamento eficiente e eficaz de informag¢des e de conhecimentos.
A sentenca n° 18 esté relacionada a func¢do bésica de governanga “direcionar”.

Figura 27 — Distribuicao dos respondentes em relagdo a sentenga n° 18

@ - Discordo totalments

@ - Discordo parcialmente
3-Meutro

@ 4 - Concordo parcialments

& 5- Concordo totalmente

@ Mé&o sei informar

Fonte: elaboracao prépria.

Sentenca n° 19: Os mecanismos de compartilhamento de informacées relativas a riscos na
Casa contribuem para a mitigagdo de riscos corporativos.

Conforme demonstrado na Figura 28, em relacdo a sentenca n° 19, 31% dos
respondentes discordam parcialmente, 23,8% discordam totalmente, 23,8% concordam
parcialmente, 14,3% sdo neutros e 7,1% concordam totalmente. Houve maior posicionamento
dos respondentes, visto que nenhum deles escolheu a op¢dao “Nao sei informar”. Pode-se
destacar que 92,9% dos respondentes ndo concordam totalmente que os mecanismos de
compartilhamento de informagdes relativas a riscos na Casa contribuam para a mitigacao de
riscos corporativos. Nido se v€ com assertividade a influéncia dos mecanismos de
compartilhamento de informacdes relativas a riscos na mitigacdo de riscos corporativos. A

sentenca n° 19 esta relacionada a funcao basica de governanca “direcionar”.
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Figura 28 — Distribuicdo dos respondentes em relac@o a sentenca n° 19

@ 1 - Discordo totalments
@ 2 - Discordo parcialmente
3 - Meutro
@ 4 - Concordo parcialmente
A @ 5 - Concordo totalmente

@ Mé&o seiinformar

Fonte: elaboragdo propria.

7. ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados sugerem que ha maior posicionamento dos respondentes quando se trata do
papel dos membros do CGE dissociado da GR (sentencas 1 e 2): 2,4% sdo neutros na sentenca
n° 1; 9,5% na sentenca n° 2; e 16,7% na sentenca n° 3.

Um respondente membro do CGE declarou, no espaco aberto para comentarios do
questionario, estar no Comité a menos de um ano e nio perceber “os meios utilizados pela
gestdo de riscos” e “nem mesmo a efetividade das acdes do CGE”. Nesta pesquisa, foi feita
consulta formal a Aproge sobre a data de ingresso dos respondentes no CGE. Uma
possibilidade, além da decisdo de ndo se posicionar ou outras sentengas que possam ter
influenciado a neutralidade dos membros do CGE, é o fato de que, considerando os 11
respondentes, 2 ingressaram no CGE em 2018, 5 no segundo semestre de 2017, 3 no segundo
semestre de 2016 e 1 respondente ¢ membro do CGE desde a data de publicacdao da Portaria
n°® 233, de 2009, conforme consulta formal feita a Aproge. Alguns respondentes podem ter tido
dificuldade de se posicionar em razao do pouco tempo em que ingressaram no CGE.

Pode-se concluir que, na governanca da GE, hd uma lacuna de comunicacdo de
informacdes relativas a riscos entre o CGE e as demais estruturas de apoio a governanca, que €
aprofundada quando se trata de explicitar as informacdes e o conhecimento.

A lacuna de informagdes e de conhecimento pode ser mais bem observada na sentenga
n° 4, sobre as “atribuicdes especificas” relativas ao papel dos membros do CGE na GRCorp.
Em compara¢do com a sentenc¢a n° 3, que trata do papel do CGE de forma mais abrangente e
estd mais vinculada ao conhecimento tacito, houve um aumento de 2,4% para 14,3% dos que

nao souberam informar. As atribui¢cdes especificas dos membros do CGE relativas a GRCorp
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pressupdem que as informagdes e os conhecimentos sobre essas atribui¢des sejam explicitados.
Os dados sugerem que isso ndo esta ocorrendo.

A senten¢a n® 12 (conhecimento técito e explicito) em comparagio com a sentencan® 11
(conhecimento explicito) parece ratificar a menor concordancia em relacdo a contribui¢ao da
GIC para o processo decisorio do CGE quanto se trata do conhecimento explicito.

As respostas obtidas nas sentencas 13 e 14 permitem concluir que ndo ha a percepcao
de que os sistemas de tecnologia contribuem para o alinhamento entre a GRCorp e a GE. Esse
resultado refor¢a, mais uma vez, a caréncia de informacgdo e de conhecimento explicitos sobre
a GR.

Os resultados das sentencas 15 e 16 sugerem que a existéncia de mecanismos para
comunicar informagdes relativas a riscos nao garante a sua efetividade, havendo lacunas de
comunicacdo. As sentengas seguintes, 17 e 18, corroboram que ha baixa transversalidade entre
a GRCorp e a estratégia organizacional.

Por fim, os dados obtidos a partir das respostas das sentencas 18 € 19 mostram que nao
se vé com assertividade a influéncia dos mecanismos de compartilhamento de informagdes
relativas a riscos na mitigacao de riscos corporativos, sendo necessaria, portanto, a reavaliagao
desses mecanismos, a fim de tornar efetivo o processo de compartilhamento de informagdes
relativas a riscos.

A sentenga que apresentou o maior percentual de ndo concordancia por parte dos
respondentes foi a de n° 11, que trata da sistematizagdo (conhecimento explicito) das licdes
aprendidas (conhecimento tacito), bem como de sua acessibilidade, fatores que contribuem para
a GR e para a GE. Pode-se concluir que a GIC ndo esta contribuindo para a GR.

Em relacdo a nao concordancia total com as sentengas, pode-se observar os resultados
do Quadro 18.

Quadro 18 — Nao concordancia dos respondentes

Sentenca Percentual de nao
concordancia

1 59,5%
73,8%
83,3%
66,7%
88,1%
92,9%
83,3%

N N | B W
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Sentenca Percentual de nio
concordancia
8 85,7%
9 90,5%
10 95,2%
11 97,6%
12 85,7%
13 88,1%
14 83,3%
15 78,6%
16 95,2%
17 90,5%
18 95,2%
19 92,9%

Fonte: elaboracdo prépria.

Em rela¢dao ao modelo conceitual de anélise proposto nesta pesquisa, com o objetivo de

verificar os resultados obtidos a partir das respostas dos 42 respondentes, a possivel influéncia

da GE na GRCorp da Camara dos Deputados varia de acordo com a média da ndo concordancia

total, conforme descrito a seguir:

a influéncia é muito baixa quando a nao concordancia total for acima de 90%;

a influéncia € baixa quando a ndo concordancia total estiver entre 70% e 90%;

a influéncia € média quando a ndo concordancia total estiver entre 50% e 70%;
a influéncia € alta quando a ndo concordancia total estiver entre 30% e 50%;

a influéncia € muito alta quando a ndo concordancia total estiver abaixo de 30%.

A andlise dos resultados das sentencas de 1 a 7, relacionadas ao componente

N

“governanca e cultura organizacional”, no que diz respeito a aderéncia da organizacdo a

GRCorp, sugere que a influéncia da GE na GRCorp € baixa, visto que a média de ndo

concordancia total é de 78,2%.

As sentengas de 8 a 12, relacionadas ao componente “informacdo, conhecimento e

comunicacdo”, no que diz respeito a varidvel “informacdo acessivel, tempestiva e relevante”,

sugerem que a influéncia da GE na GRCorp € muito baixa, visto que a média de nao

concordancia total é de 90,94%.

As sentengas 13 e 14, relacionadas ao componente “informacdo, conhecimento e

N

comunicacdo”, no que diz respeito a varidvel “sistemas de tecnologia”, sugerem que a

influéncia da GE na GRCorp € baixa, visto que a média de nio concordancia total é de 85,7%.
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As sentencas de 15 a 19, relacionadas ao componente “informacdo, conhecimento e
comunicacdo”, no que diz respeito a variavel “fluxo da informacdo e do conhecimento”,
sugerem que a influéncia da GE na GRCorp é muito baixa, visto que a média de nao

concordancia total € de 90,48%.

Assim, de acordo com os resultados da presente pesquisa, a GE parece nao exercer a
funcdo de influenciar positivamente a implantacdo de um modelo de GRCorp na Camara dos

Deputados, como se poderia supor.

8. CONSIDERACOES FINAIS

Na tentativa de solucionar o objetivo geral da pesquisa, que € o de verificar quais
aspectos da GE da Camara dos Deputados podem influenciar a GRCorp na institui¢do, sob a
oOtica da informacdo, do conhecimento e da comunicacdo, foi realizada pesquisa qualitativa
descritiva, com uma combinac¢do de métodos: revisdo de literatura, elaboracdo de modelo
conceitual de anélise, estudo de caso e questionario semiestruturado. A combinagao de métodos
contribuiu também para avaliar as praticas de GRCorp existentes na institui¢do e identificar as
alternativas de solucdo para a necessidade de integracdo entre a GRCorp e a GE, objetivos
especificos da presente pesquisa.

A revisdo de literatura sobre GRCorp abrangeu as versdes anteriores e as recém-
lancadas das normas COSO-ERM, publicada em 2017, e a NBR ISO 31000, publicada em 2018,
atualizadas no decorrer desta pesquisa. Foi proposto modelo conceitual de anélise considerando
o componente “cultura e governanga”, que juntos formariam uma base para todos os outros
componentes da gestdo de riscos corporativos (COSO-ERM, 2017), e o componente
“informacdo e comunica¢do”, ambos constantes da Figura 5, que representa o modelo COSO-
ERM (2017). Foi ainda agregado o termo “conhecimento” ao componente “informacdo e
comunicacdo”, visto que a informa¢do e o conhecimento, este ultimo compreendido como
interpretacdo da informacdo, teriam a potencialidade de reduzir o risco (RODRIGUEZ;
EDWARDS, 2014).

Para o componente “informacao, conhecimento e comunica¢do” foram consideradas as

29 ¢

varidveis “informacao acessivel, tempestiva e relevante” “sistemas de tecnologia” e “fluxo da
informacao e do conhecimento”. Em face das diversas tendéncias para definir a qualidade da
informacao, conforme verificado neste estudo, para a varidvel “informagdo”, optou-se por

%9 &

utilizar os atributos “acessibilidade”, “tempestividade” e “relevancia” da informacao.
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Conforme pontuam Zipperer € Amori (2011), um dos desafios para os gestores de risco
€ encontrar uma forma de garantir que os esfor¢os direcionados a gestdo de risco sejam apoiados
por meio do compartilhamento adequado e eficaz de conhecimentos. A organizagao
aproveitaria os sistemas de informacao e de tecnologia da entidade para dar suporte a GRCorp
(COSO-ERM, 2017). O modelo conceitual de analise deste estudo, no que diz respeito ao
componente “informac¢do, conhecimento e comunicacdo”, considera a varidvel “sistemas de
tecnologia”, a fim de verificar em que grau as informacdes constantes desses sistemas,
possivelmente oriundas da gestdo da informagdo e da explicitacdo do conhecimento tacito,
contribuem para dar suporte ao processo decisdrio relativo a GRCorp no CGE e nos escritorios
de gestdo. O modelo conceitual de analise inclui ainda a variavel “fluxo da informagdo e do
conhecimento”, a fim de avaliar a eficacia para “‘comunicar dados sobre risco” e “informacdes
relevantes para a tomada de decisao” (COSO-ERM, 2017).

Zipperer ¢ Amori (2011) parecem ratificar a divisdo proposta por Nonaka e Takeuchi
(1995) entre conhecimento explicito e tacito, além de ressaltarem a importancia de explicitar o
conhecimento ticito, de modo que esse conhecimento possa dar suporte ao processo decisorio.
Os relatdrios de gestdo, que retratam a governanca da institui¢ao sob os aspectos de gestdao e de
controle, envolvem a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimentos explicitos de
diversos o0rgdos da Casa. Na pesquisa realizada nos Relatorios de Gestao dos exercicios de 2014
a 2016, salvo os relatos a respeito dos Cetis e do CDTI, ndo foi encontrada a descri¢do de
alguma formalidade ou pratica que promova ou reforce a necessidade de estabelecer de forma
sist€tmica um fluxo de informacdes e de comunicacdo sobre a estratégia da Camara dos
Deputados entre o CGE e os demais comités presentes na governanga da institui¢do. Pode-se
deduzir que essas lacunas de informag¢do na governancga da GE dificultam a implementacao da
GRCorp na institui¢do, visto que a informacdo e o conhecimento teriam a potencialidade de
reduzir o risco (RODRIGUEZ; EDWARDS, 2014).

No caso dos CSGs e dos escritorios de gestdo, os dados obtidos nos Relatérios de Gestao
de 2014 a 2016 e na Portaria n° 233, de 2009, que estabelece o modelo de governanca da GE,
indicam que o compartilhamento corporativo das informagdes e do conhecimento relativos aos
riscos associados aos projetos corporativos ocorreria de forma mais perceptivel e documentada
nas RAESs, por meio dos relatorios preparatorios para as reunides e das suas atas. Nao se trata
da GRCorp da institui¢do, visto que € uma pratica ndo sist€émica e relativa a projetos

corporativos. Rodriguez e Edwards (2014) argumentam que a GRCorp pressupde a visao
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estratégica da andlise de riscos para organizacdo como um todo, bem como a avaliacdo
organizacional ampla do desempenho de riscos organizacionais € baseada em riscos.

Conforme verificado nos Relatérios de Gestdo de 2014 a 2015, a area de TI, que
promove um fluxo de informagdes e de comunicacdo de forma sist€émica e documentada, € a
que apresenta um modelo de GR alinhado a estratégia organizacional.

A falta de direcionamento e preparacdo, de forma sistémica, dos dados e das
informacdes relativos a GE e a GRCorp parece prejudicar a avaliagdo e o monitoramento dos
resultados de GE e GRCorp por parte da alta administracdo, conforme os dados obtidos no
estudo de caso e no questionério aplicado sugerem. Essas lacunas de informac¢do ndo permitem
que a alta administracao realize seu processo decisorio de forma adequada, com as informacgdes
de que deveriam dispor para interpretar possiveis cenarios.

Os Relatérios de Gestao dos exercicios de 2014 a 2016 mostram que as agdes para
mitigacdo de riscos sdo pontuais € ndo ocorrem de forma transversal em toda a organizacdo.
Rodriguez e Edwards (2014) argumentam que a principal diferenca entre a GRCorp e a GR esta
na visao estratégica da analise de riscos para organizacdo como um todo, em contraposicao a
visdo localizada. Pode-se deduzir que, na institui¢do, ha praticas de GR em estruturas
administrativas, mas nao de GRCorp.

A area de TIC, segundo os dados constantes do relatorio, € a que parece realizar um
acompanhamento mais sistémico dos riscos, além de considerar as interse¢des entre os riscos
de TI e a estratégia corporativa. Para tanto, estabelece um fluxo de informacdes que parece
agregar valor e producio de conhecimento, visto que contribui para a elaboragdo de indicadores
de desempenho que t€m sido acompanhados e aprimorados de 2014 a 2016. O CGE ndo adota
praticas similares as da area de TI para a GR na organizacdao. O modelo COSO-ERM define
como um importante instrumento de gestao os indicadores de desempenho que podem ajudar a
alta administracio no acompanhamento e no gerenciamento da estratégia, bem como na
identificacdo de riscos que possam afetar projetos, processos de apoio a estratégia ou a propria
GE em si.

A GRCorp, entendida como a analise de riscos de forma transversal na organizacao, a
partir de uma orientagdo estratégica e da visao corporativa (RODRIGUEZ; EDWARDS, 2014),
seria parte da gestdo e da tomada de decisdo, integrando-se a estrutura, as operacdes € aos
processos da organizacio (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018).
A GRCorp ¢ um tema novo na Casa, sob o ponto de vista dos normativos patrocinados e

aprovados pelo CGE. O projeto corporativo Implantacdo da Gestao de Riscos Corporativos teve
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inicio em 2016 e foi considerado concluido em 2017, apés a aprovacao, pelo CGE, da minuta
da politica de GR. Nos documentos relativos ao projeto, nao foram encontradas solucdes de
continuidade para outras fases presentes na declaragdo de escopo do projeto, além da prépria
aprovacao da politica de GR. Constam do Termo de Encerramento do projeto, obtido mediante
consulta a Aproge, as seguintes informacoes:

1. Capacitacdo: foi criado um modulo de GR para o PEC Gestdo e realizada a primeira
turma para os membros dos escritorios de gestio.

2. Comunicagdo (a¢des de divulgacdo e comunicacao das praticas e da cultura relativas a
GR): uma palestra aberta aos servidores sobre GR foi realizada, além de um evento de
lancamento da Politica de Gestao Corporativa de Riscos.

3. Transi¢do (acdes para assegurar a continuidade do processo de GRCorp apds o término
do projeto): a Gestdo Corporativa de Riscos foi oficializada pelo Ato da Mesa n°® 233
(BRASIL, 2018) que prevé as responsabilidades e os papéis envolvidos.

A Politica de Gestao Corporativa de Riscos foi aprovada pela Mesa Diretora da Camara
dos Deputados em maio de 2018. O art. 4° do Ato da Mesa n° 233 (BRASIL, 2018) estabelece
que € objetivo da Politica de Gestdo Corporativa de Riscos “implantar o modelo corporativo de
gestdo de riscos”. O simples fato de publicar uma politica de GR sem um direcionamento por
parte do CGE de um fluxo de informacdes, conhecimentos e comunicagdes relativas a riscos a
ser tratado de forma sistémica pelo proprio CGE sera suficiente para implantar o modelo
corporativo de GR na instituicdo? O modelo de GE, conforme verificado a partir da aplicacao
de questionario aos membros do CGE, ndo seria um dos dificultadores da implementacdo da
GRCorp na Camara dos Deputados? Estudos futuros poderdo ser realizados no intuito de
verificar a efetividade da Politica de Gestdo Corporativa de Riscos da Camara dos Deputados
quanto a implantacdo do modelo corporativo de GR na instituicao.

A formalizacdo da GRCorp na gestdo publica brasileira também € recente. Em 2016, o
MPOG e a CGU publicaram a Instrucao Normativa Conjunta MP-CGU n° 1, que dispde sobre
controles internos, GR e governan¢a no ambito do Poder Executivo Federal (BRASIL, 2016b).
A atualizac@o da norma NBR ISO 31000, em 2018, e do modelo COSO-ERM, em 2017, parece
dar mais €nfase do que as versdes anteriores a necessidade de alinhar os conceitos de GRCorp
a GE, podendo a GRCorp afetar o valor, a missdo, a estratégia e a governanca das instituicoes
(COSO-ERM, 2017), sendo o processo de GR parte integrante da gestao e da tomada de decisao
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018).
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Na Camara dos Deputados, apesar de a implantacdo da GRCorp ser incipiente, ela pode
contribuir para a geracdo de beneficios, visto que € uma atividade intrinseca de governanca. Na
GRCorp, a governanga desempenha um importante papel, e a alta administracdo influencia a
GRCorp, visto que “o conselho de administracdo supervisiona a estratégia e executa as
responsabilidades de governanga para apoiar a administracio na obtencdo de objetivos
estratégicos e de negdcios” (COSO- ERM, 2017). O modelo conceitual de analise que embasa
este trabalho foi construido considerando o componente “cultura e governanga”, que juntos
formariam uma base para todos os outros componentes da GRCorp. Uma institui¢do com uma
cultura ciente do risco enfatiza a importancia de gerenciar riscos, além de incentivar o fluxo
transparente e oportuno de informacdes sobre riscos (COSO-ERM, 2017). Em relagcdo ao
sistema de governanca da instituicdo apresentado nos relatérios de gestdo e aos resultados
obtidos com a aplicacdo do questionario, as metas e as estratégias estabelecidas na organizacao
se desenvolvem em uma cultura com baixa adesdo a GRCorp no ambito do CGE, bem como
dos escritorios corporativo e setoriais a ele subordinados.

As praticas de GR integradas ao estabelecimento da estratégia permitem o
gerenciamento das informagdes sobre riscos necessarias para considerar estratégias alternativas
e permitir a adogdo da estratégia (COSO-ERM, 2017). Nesse sentido, o gerenciamento usaria
informacdes tempestivas, acessiveis e relevantes para dar suporte a GRCorp e ao gerenciamento
estratégico.

Para identificar alternativas de solu¢do para questdes relacionadas a necessidade de
integragdo da GRCorp e da GE, sob a 6tica da gestdo da informacao, do conhecimento e da
comunicacdo, questionarios em formato eletronico foram encaminhados a 44 pessoas, entre
membros do CGE e gestores das estruturas de apoio a governanca da GE, resultando em um
total de 42 respondentes. Para efeito desta pesquisa, a alta administracio € representada pelo
CGE da Camara dos Deputados (instancia maxima de decisdo na esfera técnico-administrativa
e legislativa) e ndo pela Mesa Diretora, composta por parlamentares, € a qual incumbe,
enquanto Comissao Diretora, a direcao dos trabalhos legislativos e dos servi¢os administrativos
da Camara dos Deputados. A alta administragao pode desempenhar um papel fundamental para
a GIC e para a GRCorp, em razdo do patrocinio que pode fornecer quando da implementagdo e
continuidade desses modelos, da visdo sistémica que necessita ter da organizacdo e da
percep¢do adquirida em relacdo as estratégias organizacionais. Estudos futuros poderiam ser
realizados com o proposito de verificar o padrao de percepcido dos modelos de GE e GRCorp

nas areas politica, tatica e operacional.
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Das 19 sentencas apresentadas no questionario, 13 priorizaram a funcdo basica de
governanga “direcionar”. Nas sentencas, optou-se por abordar em maior parte a funcdo
“direcionar”, a partir dos dados obtidos no estudo de caso que demonstram que as informagdes
relativas a riscos envolvem acdes relacionadas a controles, processos, processos que afetem
processos estratégicos, riscos que afetem a continuidade do negdcio, riscos em projetos
corporativos e setoriais, riscos no Peti. Parece ndo haver um direcionamento explicito e
sist€émico da alta administracdo em relacdo a GR, o que indicaria a necessidade de a alta
administracdo, em relacdo a GRCorp, “direcionar e orientar a preparacdo, a articulacdo e a
coordenacgdo de politicas e planos, alinhando as funcdes organizacionais as necessidades das
partes interessadas (usudrios dos servicos, cidaddos e sociedade em geral) e assegurando o
alcance dos objetivos estabelecidos” (BRASIL, 2014).

As respostas obtidas mediante a aplicacdo do questiondrio parecem confirmar a
necessidade desse direcionamento por parte da alta administracdo e sugerem que a GE ndo é
vista como norteadora da GRCorp. As atribui¢des especificas dos membros do CGE relativas
a GRCorp pressupdem que as informagdes e os conhecimentos sobre essas atribuicdes sejam
explicitados. Pode-se deduzir que os dados obtidos a partir da andlise dos resultados do
questionario sugerem que a GIC, no que diz respeito a GRCorp, ndo estd ocorrendo. Falta
informacdo que possibilite a identificagdo dos riscos e seu impacto sobre a estratégia
organizacional, sendo baixa a transversalidade entre a GRCorp e a GE. Segundo a percep¢ao
dos respondentes, a gestdo da informacgao, do conhecimento e da comunicagdo relativa a riscos
€ fraca e ndo contribui para o alinhamento da GRCorp a estratégia organizacional.

Nao € claro para os respondentes que o CGE promova o alinhamento entre a GRCorp e
a GE. A existéncia de mecanismos para comunicar informagdes relativas a riscos ndo garante a
sua efetividade, havendo lacunas de comunicacdo. Segundo os resultados obtidos, € baixa a
transversalidade entre a GRCorp e a estratégia organizacional.

Nao se vé com assertividade a influéncia dos mecanismos de compartilhamento de
informacdes relativas a riscos na mitigacdo de riscos corporativos. Falta gestdo da informagao,
do conhecimento e da comunicagdo. Falta informacao sistematizada que permita a identificacao
dos riscos e seu impacto sobre a estratégia organizacional. As lacunas de informacdo e
comunicacdo parecem ser maiores quando relacionadas a conhecimentos explicitos,
sistematizados ou especificos. A GIC parece ndo estar contribuindo para o fortalecimento da
GRCorp e vice-versa. Nao ha a visdo de que os esfor¢os sdo produzidos para a gestdo eficaz da

informacgdo, do conhecimento e da comunicacao.
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Os gestores estratégicos tém dificuldades de tratar temas como GR. Nao se percebe o
suporte a GR por meio de sistemas de tecnologia. Os dados sugerem que os sistemas de
tecnologia existentes, segundo os respondentes, ndo contribuem para o processo decisorio da
GE e para a GRCorp (sentengas 13 e 14). A GR carece de gestao do conhecimento e de sistemas
de tecnologia que contemplem informacdes acessiveis, tempestivas e relevantes sobre riscos. A
gestdo do conhecimento ndo sistematizada na institui¢do como suporte a GE e a GRCorp é um
problema para os proprios sistemas de TI, havendo inseguranca quanto ao suporte
informacional provido pelos sistemas de tecnologia, conforme verificado no questionério a
partir da percep¢ao dos respondentes. Os sistemas de tecnologia ndo estariam contribuindo de
forma suficiente para diminuir a assimetria informacional no ambito do CGE e das demais
estruturas de apoio a GE.

No questionario, hd comentérios dos respondentes que reforcam a dificuldade de tomada
de decisdo sob a orientagdo do CGE. A percepcao € de que ndo ha sistematizacdo da GRCorp
por parte do CGE. A GR estaria sendo feito de fora “intuitiva”, considerando “a experiéncia
propria” de cada membro do comité e ndo “uma diretriz do CGE”. Alguns respondentes
pontuaram a dificuldade de fortalecimento do modelo de GE na instituicdo, em razdo da
“ingeréncia politica na administracao” e da “manifestacao do viés politico na maioria das ac¢des
administrativas”, o que atrapalharia a priorizacdo de a¢des que tivessem impacto na definicao
da matriz de riscos dos processos de trabalho. Pode-se destacar também que alguns
respondentes consideram a Politica de Gestdo Corporativa de Riscos “recente”, “incipiente”,
parte de um “momento de transicdo” e “ainda ndo colocada em pratica”.

A pesquisa, considerando os dados obtidos no estudo de caso e nos resultados do
questiondrio, indica que ha deficiéncia de func¢des basicas de governanga do CGE, no que diz
respeito a GE, a GRCorp e ao alinhamento entre a GE e a GRCorp. H4 lacunas de GIC na GE
e na GRCorp, e entre a GE e a GRCorp, as quais prejudicam o processo decisdrio.

Para um respondente, a GE seria fundamental para o desenvolvimento institucional da
Camara dos Deputados, mas as informacdes estariam ainda muito restritas aos membros do
comité e a algumas areas que apoiam a GE. Se houvesse melhoria do fluxo de informacdo e
comunicacdo, outras areas da organizacdo poderiam se inserir no processo tornando mais
efetiva a GE e a GRCorp. Para outro respondente, o CGE ainda estaria inclinado a analisar
riscos de projetos, ndo avaliando riscos de processos relevantes da Casa. Houve ainda o

comentario no sentido de que a GE teria “perdido o félego do seu inicio”.
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Em face das dificuldades verificadas nesta pesquisa relativas a dinamica do modelo de
GE na institui¢@o e da baixa influéncia da GE na GRCorp, uma alternativa bastante viavel seria
o estabelecimento de um modelo de gestdo corporativa de riscos nao subordinado a GE. Em
razdo do desgaste do modelo de GE, e para evitar a contaminacdo da GRCorp pela GE em razao
da cultura organizacional resistente a esta ultima, conforme verificado nas respostas dos
respondentes analisadas neste estudo, a GRCorp poderia ser estabelecida como uma estrutura
resultante da modernizagdo administrativa da institui¢do, e talvez contribuir para a reavaliagao
do modelo de GE estabelecido.

A GE poderia ser uma limitagdo para se implantar a gestdo corporativa de riscos na
instituicdo. Outra futura limitacdo poderia ser a GRCorp dissociada do processo legislativo e
das atividades inerentes a atuacdo parlamentar. Seria relevante identificar e analisar os riscos
corporativos inerentes ao processo legislativo, a fim de legitimar o modelo. Ou seja, percorrer
o caminho inverso da GE, implementando-se um modelo fop-down sob o patrocinio da Mesa
Diretora da Camara dos Deputados. Pelo que se observa, o chamado “tom do topo” mostra-se
essencial para o sucesso de iniciativas como essa.

Em trabalhos futuros, sugere-se reaplicar o questionario a fim de avaliar a evolucgdo e a
sedimentacdo da politica de GR avaliada pelos respondentes como nova.

No processo de andlise dos questionarios, houve a oportunidade de anélise em separado
das respostas dos membros do CGE e dos respondentes que compdem as demais estruturas de
governanca da GE na Camara dos Deputados. Observou-se que, em relacdo aos respondentes
sem posicionamento, o maior percentual daqueles que foram neutros (36,4%) correspondeu aos
membros do CGE, na sentenca n° 10, que avalia se as informagodes utilizadas pelo CGE
permitem a identificacdo de riscos associados a consecucdo da estratégia organizacional. O
maior percentual daqueles que ndo souberam informar (32,3%) correspondeu aos respondentes
que compdem as demais estruturas de governanga da GE na instituicao, na sentenca n° 11, que
trata da acessibilidade e da sistematizacdo das licdes aprendidas no que diz respeito a avaliagdao
e mitigacao de riscos e sua contribuicdo para a GE.

Consideradas as respostas em todas as questdes, os membros do CGE tiveram maior
percentual de respondentes que se declararam neutros, com média de 15,32%. Quando aos
respondentes das demais estruturas de governanca da GE, a média daqueles que se declararam
neutros foi de 10,54%, consideradas as respostas das 19 sentencas.

Nesta pesquisa, ndo foram explorados os cruzamentos de dados demograficos, o que

pode ser realizado em trabalhos futuros.
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Espera-se que as percepg¢des obtidas neste estudo a partir da possivel influéncia da GE
na GRCorp da Camara dos Deputados, sob os aspectos da informacao, do conhecimento e da
comunicacdo, também possam contribuir para a identificagdo de praticas relativas a GRCorp
no setor publico e para possiveis alternativas de solu¢do que visem aumentar a eficiéncia do
processo decisorio no setor publico.

Segundo as observacdes de Rodriguez e Edwards (2014), os riscos corporativos
compreenderiam aos relacionados a formulagdo e a execugdo das estratégias da organizagao ou
ainda poderiam estar relacionados a processos estratégicos. Essa percep¢ao ainda ndo é clara
para os respondentes.

A GIC poderia contribuir para o alinhamento entre a GE e a GRCorp e esta ultima
poderia aumentar a eficiéncia do processo decisério na organizacdo, na medida em que
permitisse aos gestores construir nos cenarios de incerteza estratégias que lhes possibilitassem
administrar riscos e cumprir seus objetivos. Para disponibilizar essas estratégias de forma
tempestiva e correta, parece que a GIC integrada a GRCorp poderia dar suporte de forma mais
efetiva a avaliacdo de riscos, a identificagao de cenérios e ao compartilhamento de informacgdes
e de conhecimentos. A melhoria do fluxo de informacao e comunicacdao do CGE com as outras
areas da organizagdo poderia dar mais transparéncia as acoes de gestao, tornando mais efetiva
a GE e a GRCorp. A GIC seria, portanto, uma ferramenta na abordagem da GRCorp e também
no proprio processo da GRCorp. Sugere-se, nesse sentido, que o CGE avalie a retomada da GIC
como facilitadora da GE e da GRCorp. Vale salientar ainda que, em 2009, a GIC foi
contemplada no planejamento estratégico da instituicdo com o objetivo estratégico “Aprimorar
a gestdo e a disseminacao da informacdo e do conhecimento”, sob a perspectiva dos processos
internos, constituindo o Programa de Gestdo da Informacdo e do Conhecimento. O objetivo
desse programa seria o de definir e implantar politicas para selecionar, organizar, manter e
disseminar informagdes e documentos de forma segura, com o objetivo de compartilhar o
conhecimento. Nas diretrizes estratégicas da Camara dos Deputados para o ciclo 2012-2013,
“melhorar a gestdo e a disseminacdo de informagdes internas” € uma linha de atuacdo da
Diretriz 7 (Gestao — Aperfeicoar a Gestao da Camara dos Deputados) (BRASIL , 2018c).

Na Camara dos Deputados, apesar de ser recente a formaliza¢do da politica corporativa
sobre a GR, a andlise dos riscos corporativos durante a RAE poderia ser realizada de forma
sistémica. Essa pratica poderia contribuir para o estabelecimento uma cultura favorivel a
implantacido da governanca de riscos alinhada a estratégia na institui¢do. Para estabelecer as

estratégias de enfrentamento a riscos, a alta administracdo deveria supervisionar a estratégia e
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executar as responsabilidades de governanga para apoiar a administracdo na obtencdo de
objetivos estratégicos e de negocios (COSO- ERM, 2017).

A reformulagdo do modelo de governanca da GE, explicitado na Portaria n® 233
(BRASIL, 2009) parece ser necessaria em face da propria publicacdo, em 2018, da Politica de
Gestao Corporativa de Riscos da Camara dos Deputados. Talvez essa possa ser uma
oportunidade de promover a discussdo sobre a necessidade de alinhamento entre a GE e a
GRCorp impulsionado pela GIC.

Nas organizacdes, a GRCorp seria fundamental para uma gestdo adequada, com a
formulacao de estratégias que considerem os riscos do processo decisorio realizado pela alta
administracio. Espera-se que este estudo tenha contribuido para que a Camara dos Deputados
aprimore os seus processos de gestdo, visto que os processos de trabalho da organizacio
dependem da informacdo e do conhecimento desenvolvidos com o objetivo de encontrar

solugdes que evidenciem a sua missdo institucional de fortalecer a democracia.
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APENDICE A

ALINHAMENTO DA PESQUISA

PROBLEMA GERAL

Quais aspectos da gestdo estratégica da Camara dos Deputados podem influenciar a gestdo
de riscos corporativos (GRCorp) na institui¢do, sob a 6tica da informacgao, do conhecimento e da

comunicacao?

REFERENCIAL TEORICO

ISO 31000:2018

- Gerenciar riscos ¢ iterativo e auxilia as organizacoes no
estabelecimento de estratégias, no alcance de objetivos e na
tomada de decisdes fundamentadas. Gerenciar riscos € parte da
governanca e da lideranga, e € fundamental para a maneira como a
organizacio € gerenciada em todos os niveis. Isto €, contribui para
a melhoria dos sistemas de gestao. (ISO 31000, 2018, p. vi).

- Gestdo de riscos = melhorar a governanca; estabelecer uma base confidvel para a
tomada de decisao e o planejamento.

- Gestao de riscos = € parte da tomada de decisoes.

- Gestdo de riscos = baseia-se nas melhores informacdes disponiveis, informacgdes
histéricas e atuais, bem como expectativas futuras. Convém que a informacao seja oportuna, clara e
disponivel para as partes interessadas pertinentes.

- Convém que a gestdo de riscos esteja alinhada com a cultura, os processos, a estrutura e a
estratégia da organizacao.

- Convém que os fatores que afetam as consequéncias e a probabilidade sejam identificados,
uma vez que um risco é analisado determinando-se suas consequéncias e sua probabilidade.

- Contexto interno: governanca, estratégia, cultura, sistemas de informacao, fluxos de
informacao e processos de tomada de decisao (tanto formais como informais).

COSO-ERM

- O risco afeta a capacidade de uma organizacio atingir sua estratégia e seus objetivos
de negdcio. Portanto, um desafio para a administracio é determinar a severidade de riscos que
a organizacao esta preparada para aceitar. (COSO-ERM, 2017, p. 3).

- A GRCorp afeta o valor, largamente determinado pelas decisdes tomadas pela geréncia,
desde as decisdes estratégicas gerais até as decisdes do dia a dia (COSO-ERM, 2017, p. 3).

- A GRCorp nio cria a estratégia da entidade, mas influencia o seu desenvolvimento. Uma
organizacao que integra suas praticas de gerenciamento de risco ao estabelecimento da estratégia
executa o seu gerenciamento com as informagdes de risco necessarias para considerar as estratégias
alternativas e, por fim, escolher e adotar sua estratégia (COSO-ERM, 2017, p. 4).

- A governanca define o tom da organiza¢do, reforcando a importincia da GRCorp e das
responsabilidades de supervisdo (COSO-ERM, 2017, p. 21).

- O conselho de administragio supervisiona a estratégia e executa as responsabilidades de
governanca para apoiar a administracao no alcance da estratégia e dos objetivos de negécio. (COSO-
ERM, 2017, p. 28).

Rodriguez e Edwards (2014)

- Gestao de riscos corporativos - Responsabilidade dos stakeholders. Governanca.
Orientacgdo estratégica. Protecdo da estabilidade organizacional. Processo decisorio baseado em
riscos.
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- A prioridade pode estar na estrutura dos portflios da organizacio, nas alteragdes de
recursos, nos processos estratégicos.

Instrucao Normativa Conjunta n° 01, de 2016

- accountability: “conjunto de procedimentos adotados pelas organizagdes publicas e pelos
individuos que as integram que evidenciam sua responsabilidade por decisdes tomadas e acdes
implementadas, incluindo a salvaguarda de recursos publicos, a imparcialidade e o desempenho das
organizacdes”.

- Aslacunas de informacao levam os tomadores de decisio a terem preferéncias diferenciadas quanto
aos riscos que desejam aceitar ou nao, e, na maior parte das vezes, a op¢ao é pela hipétese da escolha
racional.

Rodriguez e Edwards (2014)

- 0 conhecimento reduz o risco, porque muitas vezes se trata apenas de um problema de falta de
conhecimento para interpretar aquilo que determinada informagao significa.

Zipperer; Amori (2011, p. 10)

- O beneficio e o desafio da gestdo de riscos para os gestores de risco caracterizam-se por
encontrar uma forma de garantir que os esforcos em prol da gestiao de risco sejam apoiados por
meio do compartilhamento adequado e eficaz de conhecimentos. Isso garante que todas as areas
da organizacdo tomem suas decisdes a partir de uma base de conhecimento comum e com licdes
aprendidas da gestdo de exposi¢@o a riscos em uma arena e do apoio a prevencao a riscos em outra.

- O gestor de risco pode criar conscientizacdo sobre as oportunidades de parcerias
interprofissionais para novas estratégias de compartilhamento de conhecimento. Se o gerente de
risco lidera a iniciativa ou é um parceiro de coordenagdo, o objetivo de um esforco ativo para
construir uma estrutura de compartilhamento de conhecimento requer a participagio das principais
partes interessadas sobre a abordagem organizacional tnica a ser visualizada e implementada. Além
disso, a lideranca deve apoiar e envolver-se no esforgco, estabelecendo responsabilidade e
apropriacdo do quadro e da estratégia apropriados.

INSTRUMENTO

Modelo Conceitual de Analise

Entrevistas:

Membros do CGE

1. No que diz respeito ao modelo de GE adotado pela Camara dos Deputados, qual € a sua
fungao?

2. Considera que a GRCorp poderia contribuir para o desempenho da sua funcdo? De que
forma?

4. O CGE identifica de forma continua riscos que possam dificultar a execugdo da estratégia
planejada ou destruir a estratégia existente? Exemplifique.

5. Discorra sobre a qualidade das informagdes e do conhecimento de que dispde o CGE para
dar suporte a um modelo de GE que inclua a GRCorp.

Questionario:

Membros Escritorios de Gestio e CGE

* O Comité¢ de Gestao Estratégica (CGE) supervisiona a estratégia e executa as
incumbéncias de governanga destinadas a apoiar a administragdo no alcance da estratégia.
*  Os membros do CGE, aos quais compete a orientacdo e o acompanhamento do processo
de gestdo estratégica, entendem a sua propria funcido no modelo de gestdo estratégica da

Camara dos Deputados.
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Os membros do CGE entendem que € seu papel contribuir para que a gestdo de riscos

corporativos esteja alinhada ao modelo de gestio estratégica.

No modelo de gestdo estratégica adotado pela Camara dos Deputados, o CGE dispode de

atribui¢Oes especificas para a gestdo de riscos corporativos.

Ao realizar suas escolhas estratégicas, o CGE identifica os riscos associados a essas

escolhas e analisa suas implicacdes.
Ha préticas de gestao de riscos definidas pelo CGE.

A defini¢do das praticas de gestdo de riscos feitas pelo CGE considera a estratégica

organizacional.

As informacdes utilizadas pelo CGE no seu processo decisdrio sdo acessiveis, tempestivas

e relevantes, contribuindo para a consecu¢do de metas e objetivos estratégicos.

Os recursos informacionais disponiveis para a execucdo da estratégia e a forma como as
pessoas usam esses recursos em beneficio da eficiéncia organizacional sdo conhecidos

pelo CGE.

As informacdes utilizadas pelo CGE permitem a identificagdo dos riscos associados ao

alcance da estratégia organizacional.

As licdes aprendidas no passado pelo CGE sido sistematizadas e acessiveis, ajudando a

identificar, avaliar e mitigar riscos, contribuindo para a escolha de determinada estratégia.

As informagoes de que dispde o CGE contribuem para criar e antecipar possiveis cenarios,

de modo a otimizar o processo decisorio.

Os sistemas de tecnologia existentes na Casa contribuem para que o CGE gerencie riscos

corporativos e tome decisdes baseadas em dados relacionados aos objetivos estratégicos.

As informagdes constantes dos sistemas de tecnologia contribuem para dar suporte ao

processo decisério do CGE relativo a gestio de riscos corporativos.

O CGE dispde de mecanismos para comunicar informagdes significativas relativas a

riscos.

O CGE usa canais de comunicacdo para dar suporte adequado a gestdo de riscos

corporativos.
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* O CGE comunica aos gestores da Casa que as responsabilidades de execucdo da

estratégica organizacional devem considerar o gerenciamento dos riscos corporativos.

e Os esforcos em prol da gestdo de risco na Casa sdo apoiados por meio do

compartilhamento eficiente e eficaz de informagdes e de conhecimentos.

*  Os mecanismos de compartilhamento de informagdes relativas a riscos na Casa

contribuem para a mitigacao de riscos corporativos.

Estudo de caso: o modelo de gestio estratégica da Camara dos Deputados

- Histérico do modelo de gestao estratégica na Camara dos Deputados.

- Anélise dos Relatérios de Gestao da Camara dos Deputados dos exercicios de 2014, 2015
e 2016 para subsidiar o estudo de caso exploratério, considerando a varidvel “informacao,
conhecimento e comunicacdo” do modelo conceitual de andlise proposto e sua influéncia na GRCorp

da Camara dos Deputados.

Fonte: elaborado pela autora.
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ANEXO A

E-MAIL DA APROGE - CAMARA ORGAO DE REFERENCIA

08/09/2017 15:42

Inbox

Para: Cassia Regina Ossipe Martins Botelho;
Prezada Cassia,

Conforme solicitado, informo que o reconhecimento da Camara dos Deputados enquanto 6rgao
de referéncia na Administragdo é frequente. Alguns aspectos que merecem ser pontuados com relacio a
esse fato sdo:

- O nosso modelo de acessibilidade foi copiado por diversas institui¢des do judicidrio, como
STJ e PGR. Vale mencionar que o contrato celebrado com a Apae para contratagdo de pessoas com
deficiéncia para o trabalho de higienizacdo de obras raras foi pioneiro na Administracdo Publica,
fazendo com que a Camara fosse procurada por diferentes 6rgaos publicos para benchmarking.

- O prédio do Ceam-SIA foi premiado em 2017 com selo triplo AAA de eficiéncia energética
da construcdo, concedido com base nos referenciais de sustentabilidade.

- O EcoCamara foi procurado pelo Senado na época de concep¢do do Senado Verde, que
espelhou seu modelo naquele adotado pela Camara.

- Em 2016, capitaneamos na Assembleia de Minas um trabalho de integracdo com outros
legislativos para discutir formas de avaliacdo do Legislativo em quesitos de governanga e gestdo.

- Este ano, fomos eleitos no Férum de Diretores-Gerais de Legislativos (FORDG) para fazer
parte da comissdo que conduzird a transi¢do do FORDG para uma Rede Legislativa de Governanca e
Gestao.

- Em 2016, foi constituido um grupo com diversos 6rgaos publicos dos trés poderes, em razao
das adequagdes impostas pela EC95/2016. Pelo trabalho desenvolvido pela Camara dos Deputados,
fomos convidados a participar e apresentar os modelos de contratagdes e controle de gastos aplicado.

- No quesito parlamento aberto, somos referéncia na Associacdo de Secretarios-Gerais de
Parlamentos. Todo encontro da Associacdo resulta em muita procura da Camara dos Deputados por
outros parlamentos para troca de experiéncias. Nos dois tltimos encontros (outubro/2016 e abril/2017),
fomos convidados a integrar seleto grupo de trabalho para discutir o modelo de inovacao e abertura de
parlamento e apresentar o que ja tem sido adotado e pensado pela Casa.

Estamos a disposicdo para detalhes adicionais e informagdes complementares.
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ANEXO B

E-MAIL DA APROGE - INTEGRANTES DOS ESCRITORIOS
CORPORATIVO E SETORIAIS DE GESTAO ESTRATEGICA

18/04/2018 10:33
Inbox
Para: Cassia Regina Ossipe Martins Botelho

RELACAO DOS MEMBROS DOS ESCRITORIOS CORPORATIVO E SETORIAIS
DE GESTAO ESTRATEGICA
(ATUALIZADO EM ABRIL DE 2018)

Diretoria

Gabinete da DG (2 membros)

Aproge
(Escritério Corporativo)
(22 membros)

Cedi (3 membros)

Cefor (2 membros)

Conle (4 membros)

Conof (3 membros)

Deapa (2 membros)

Decom (0 membro)

Depol (5 membros)

Detaq (1 membro)

Detec (5 membros)

Dileg (2 membros)

Dirad (4 membros)

Ditec (10 membros)

DRH (4 membros)

Secin (6 membros)

Secom (5 membros)

SGM (2 membros)




