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RESUMO

Diversas Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) tém incluido em seu planejamento estratégico o
gerenciamento de riscos por meio do desenvolvimento de manuais, politicas e planos de gestédo de risco.
Contudo, um fator de complexidade é a inexisténcia de um procedimento baseado nos métodos multicritério
para dar suporte a este processo. Assim, esta pesquisa propde um framework participativo baseado na
abordagem multicritério para subsidiar o processo de priorizagdo de riscos. A metodologia proposta esta
dividida em trés fases: (i) estruturacdo do problema, (II) coleta de dados por meio da elicitacdo das
preferéncias e performances e (lll) categorizacdo dos riscos em classes estabelecidas por meio do
PROMSORT. A metodologia foi validada na divisdo orcamentéria de uma IFES, podendo ser reproduzida em
gualquer instituicdo de natureza publica ou privada para a classificacdo dos seus riscos e, consequente,
desenvolvimento da governanga e transparéncia para a instituicao.

Palavras-chave: Abordagem participativa, Gestéo de riscos, MCDA, priorizacéo de riscos, PROMSORT.

FRAMEWORK FOR RISK PRIORITIZATION: A PARTICIPATORY
MULTICRITERIA APPROACH

ABSTRACT

Several Brazilian public Higher Education Institutions included risk management policies in their strategic
planning through manuals and risk management plans. However, the lack of multicriteria-based procedure to
support this process make this task complex. This research proposes a participatory framework based on
multicriteria approach to support risk prioritization process. The methodology is performed through three
phases: (i) problem statement, (ll) data collection through preference elicitation and (lll) risk categorization
through PROMSORT method. The methodology has been validated into a University budget division and can
be applied into any public or private institution to classify its risks and, consequently, promotes governance
and transparency for the institution.

Key-words: Participatory approach, risk management, multicriteria decision analysis, risk prioritization.
PROMSORT.
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PRIORIZACION DE RIESGOS: UN ENFOQUE PARTICIPATIVO
BASADO EN CRITERIOS MULTIPLES

RESUMEN

Varias instituciones federales de educacién superior brasilefias han incluido la gestiéon de riesgos en su
planificacién estratégica mediante el desarrollo de manuales, politicas y planes de gestion de riesgos. Un
factor de complejidad es la falta de un procedimiento basado en mudltiples criterios para respaldar este
proceso. Esta investigacion propone un modelo participativo basado en el enfoque en multiples criterios para
apoyar el proceso de priorizacion de riesgos. La metodologia propuesta se divide en tres fases: (i)
estructuracion del problema, (ll) recoleccién de datos y (lll) categorizacion de los riesgos en clases
establecidas utilizando el PROMSORT. La metodologia ha sido validada y puede reproducirse en cualquier
institucion publica o privada para clasificar sus riesgos y, en consecuencia, desarrollar la gobernanza y la
transparencia para la institucion.

Palabras clave: Enfoque participativo, Gestién de riesgos, Analisis de decisién basado en multiples criterios,
Priorizacion de riesgos, PROMSORT.

1 INTRODUCAO

O gerenciamento de riscos organizacionais visa prevenir problemas potenciais das
organizacdes e estabelecer planos de acdo para quando os mesmos acontecem (COZE
et al., 2003). Entretanto, elas estdo sujeitas a diferentes riscos e uma politica de
priorizacao é vital para a elaboracdo de um plano de gestao de riscos viavel (RIBEIRO et
al., 2019).

O Art. 17 do Decreto n° 9.203 descreve a normativa de governanca para 0S
gestores do poder executivo federal brasileiro, estabelecendo a politica de gestdo de
riscos. Este documento propde diretrizes para a implementacédo, integracdo, controle
interno e melhoria continua da gestéo de riscos (BRASIL, 2017).

Pinheiro (2017), por meio de uma pesquisa com 33 Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES), constatou que 63,6% delas ndo possuiam Comité de Governanca,
Riscos e Controles, conforme determina a Instrugcdo Normativa Conjunta do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP) e a Controladoria Geral da Unido (CGU)
n° 01/2016, caracterizando uma situacdo de fragilidade no sistema de governanca, dado
gue uma das principais competéncias deste comité € o estabelecimento de diretrizes para
a institucionalizagdo da gestdo de riscos da instituicdo (SANTIAGO; ANDRIOLA; LIMA,
2019).

Por outro lado, diversas IFES tém incluido em seu planejamento estratégico o
gerenciamento de riscos por meio do desenvolvimento de manuais, politicas e planos de
risco. Contudo, um fator de complexidade € a inexisténcia de um framework participativo
baseado nos métodos multicritério para dar suporte a este processo (SOUZA, et al.,
2020).

A falta de um procedimento para subsidiar a elaboracéo de planos de gestao de
riscos que classifigue aqueles a serem priorizados é uma lacuna cientifica ainda sem
resposta. Neste sentido, esta pesquisa propde um framework participativo baseado na
abordagem multicritério para subsidiar o processo de priorizagao de riscos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE RISCO EM INSTITUICOES PUBLICAS BRASILEIRAS

O gerenciamento de riscos visa proteger 0s recursos humanos, materiais e
financeiros de uma instituicho (RUPPENTHAL, 2013). Segundo o Comité de
Organizacbes Patrocinadoras — COSO (2007), o gerenciamento de riscos nas
corporagcbes € um processo conduzido pelo conselho de administracdo, diretoria
executiva e pelos demais funcionarios, com o objetivo de identificar eventos com
potencial de afetar a organizagéo.

Para Silva (2015), a auséncia de gerenciamento adequado para riscos
organizacionais afeta diretamente o cumprimento de prazos, no controle dos custos e na
qualidade dos servicos prestados.

A gestdo universitaria é complexa, gerando a necessidade de enfrentamento de
riscos mais importantes (AZEVEDO, 2017). Segundo Sedrez e Fernandes (2011), as
IFES necessitam de um sistema de controle de risco adequado a sua realidade, para que
seja possivel reduzir as incertezas e aumentar a chance de alcancar os objetivos da
instituicao.

A Instrucdo Normativa (IN) Conjunta MP/CGU n° 01/2016 determina que todos os
orgdos e entidades do Poder Executivo Federal brasileiro devem promover medidas para
a sistematizacdo de praticas relacionadas a gestdo de risco, controles internos e
governanca (BRASIL, 2016). Nesse cenério, as universidades estdo sujeitas ao
cumprimento desta IN, devendo desenvolver e implementar uma metodologia de gestéo
de riscos (SOUSA et al., 2018).

A IN ndo estabelece explicitamente uma matriz de risco, no entanto, o MP
disponibilizou sua matriz de riscos a partir de benchmarkings realizados em diversas
instituicbes, bem como documentos publicados pelo COSO. A matriz de riscos deve
refletir os graus de probabilidade x impacto adequados para a organizacdo. A sugestao
do MP é a utilizacdo de uma matriz 5 x 5, obedecendo as melhores praticas relacionadas
ao tema. Para o estabelecimento dos pesos dos critérios de impacto é sugerido a
utilizacdo do método AHP (CUNHA; MIRANDA, 2017).

A CGU sugere o uso deste método possibilita a reducdo da subjetividade
associada ao estabelecimento dos pesos dos critérios no conjunto do critério impacto,
sendo intuitivo e de livre acesso na internet (PRANDINI, 2018; CGU, 2016). No entanto, o
método AHP apresenta algumas limitagbes (GOODWIN; WRIGHT, 2000): problemas de
converséo da escala verbal em numérica, inconsisténcia na analise dos julgamentos por
meio da escala de 1 a 9 utilizada para tal fim, dificuldade de compreensédo do método por
parte dos decisores, dentre outros.

Para auxiliar a gestdo de riscos em instituicdes publicas, a CGU disponibilizou um
manual com um passo a passo que pode ser utilizado como base para elaboracdo dos
planos de gestdo de riscos. Este manual preconiza cinco etapas, a saber: analise de
contexto, identificacdo do risco, analise do risco, avaliagdo dos riscos e tratamento dos
riscos.
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A identificagdo de riscos consiste no processo da busca, reconhecimento e
descricdo dos riscos, envolvendo a identificacdo das fontes de risco, eventos, causas e
consequéncias potenciais (CGU, 2016). Posteriormente, deve ser realizada a analise dos
riscos identificados. De acordo com a ISO 31000, a andlise de riscos € 0 processo que
compreende a natureza e determinacdo do nivel do risco. Ela fornece a base para a
avaliacdo de riscos, bem como para as decisdes quanto ao seu tratamento. Inicialmente
serdo analisados o0s riscos inerentes, dado que orisco é uma funcdo tanto da
probabilidade como do impacto. O seu nivel & expresso pela combinacdo da
probabilidade da ocorréncia do evento e de suas consequéncias caso se concretize, em

termos da magnitude do impacto nos objetivos da instituicéo.

Baseado nos planos de gestdo de riscos disponibilizados na internet, a maioria dos
orgaos publicos utilizam apenas dois critérios para avaliacdo de riscos potenciais, 0
critério impacto e o de probabilidade. O critério probabilidade consiste na identificagdo da
frequéncia de ocorréncia dos riscos pelos gestores da instituicdo onde a metodologia é
aplicada. A identificacdo é realizada a partir de analise subjetiva ou de levantamento de
série historica, quando possivel, das possibilidades de ocorréncia dos eventos de risco,
considerando os intervalos para os graus de incerteza. O critério impacto consiste nos
efeitos resultantes da ocorréncia do evento de risco e nas consequéncias sobre as
atividades, seu andamento ou sobre seus resultados.

Ao avaliar o que € preconizado na literatura e manuais disponiveis, foram
identificadas algumas limitacdes deste método: (i) dificuldade avaliar os riscos no critério
impacto, sendo necessario o estabelecimento de subcritérios para que 0s riscos sejam
avaliados de forma mais objetiva e (ii) o nivel de risco acaba sendo superdimensionado
guando ndo ha subcritérios, pois, o gestor que atribui a nota tende a fazé-la sem analisar
a perspectiva da organizagdo como um todo.

2.2 APOIO A DECISAO MULTICRITERIO: PROMSORT

O processo de tomada de decisdo é uma atividade corriqueira, muitas vezes
realizada de forma automética. Entretanto, nem todas as decisfes sao simples de serem
tomadas, pois podem envolver grandes riscos, negociagdes, custos, dentre outras. Dessa
forma, uma boa decisdo deve resultar da realizacdo dos objetivos propostos, assim como
atender todas as necessidades, levando em consideracéo os limites e restricdes impostos
pelo contexto no qual o problema esta inserido (THOMAZ; GOMES, 2006; SANTOS et
al., 2020).

De acordo com Gomes, Gomes e Almeida (2002), o Apoio Multicritério a Deciséo
(AMD) representa um conjunto de métodos e técnicas utilizadas para auxiliar ou apoiar
pessoas e/ou organizacdes a tomarem decisdes, diante da presenca de multiplicidade de
critérios.

De acordo com Vincke (1992), o AMD visa apoiar os tomadores de decisdo com
ferramentas que lhes permitam auxiliar na solucdo de problemas. Para Sikder e Salehin
(2015), trata-se de avaliar as alternativas em relagdo a tomada de decisdo e essas
ferramentas sdo Uteis para ajudar a resolver problemas da vida real que envolvem
critérios conflitantes.

/9 Revista Eletronica Acta Sapientia, v.7, n. 1. 22



REVISTA ELETRONICA

No AMD, objetiva-se construir modelos que lidam com juizos de valores subjetivos,
um elemento presente em todo o processo decisorio (GOMES; MELLO; MANGABEIRA,
2008).

Para a escolha de um método multicritério € preciso avaliar o contexto e o tipo de
problema, os atores envolvidos no processo, a estrutura das preferéncias e a
racionalidade dos decisores (MOTA; ALMEIDA; ALENCAR, 2009).

As solucbes de problemas podem envolver casos em que ha apenas um decisor
ou um grupo de decisores. Quando a tomada de decisdo envolve um grupo de pessoas,
constata-se acomplexidadeassociadaas relagcdes interpessoais dos componentes de um
dado grupo e os objetivos especificos de cada individuo (COSTA; BELDERRAIN, 2009).

Segundo Lu, Ruan e Wu (2007), a tomada de decisdo em grupo € definida como
uma situacdo de decisdo na qual had mais de um individuo envolvido. Para Silva e Morais
(2010), a decisdao de um grupo busca agregar as preferéncias dos individuos. Nesta
perspectiva, o resultado pode nédo refletir a opinido de cada decisor individualmente,
podendo implicar um alto nivel de divergéncia entre estes atores do processo.

Como uma forma de superar este desafio, Rivas (2016) destaca a transparéncia
do processo como um elemento chave na tomada de decisdo em grupo, dado que esta
caracteristica aumenta as possibilidades de participacéo e discusséo voltadas ao objetivo
do grupo de decisores.

Considerando a natureza do problema explorado nesta pesquisa, que visa
classificar os riscos a serem priorizados, existem procedimentos desenvolvidos e
largamente usados para este tipo de problematica, destacando-se o ELECTRE TRI
(MOUSSEAU; SLOWINSKI, 1998), o UTADIS (DOUMPOS; ZANAKIS; ZOPOUNIDIS,
2001), o PROMETHEE TRI (FIGUEIRA; SNET; BRANS, 2004) e 0 PROMSORT (ARAZ;
OZKARAHAN, 2007).

Para este estudo, o PROMSORT ¢é o mais indicado, primeiramente pela escolha
da utilizacdo de métodos multicritério ndo compensatérios para favorecer alternativas
mais balanceadas, com melhor desempenho médio, além de garantir a ordenacdo das
alternativas dentro das classes, 0 que ndo acontece com os métodos PROMETHE TRI e
ELECTRE TRI (ARAZ; OZKARAHAN, 2007). O PROMSORT é um procedimento
baseado no PROMETHEE, que aloca as alternativas para categorias pré-definidas
ordenadas. A designacdo de uma alternativa para certa categoria resulta de uma
comparacao com os perfis que definem os limites das categorias e com as alternativas de
referéncia (ARAZ; OZKARAHAN, 2007).

Araz e Ozkarahan (2007) destacam que: sendo G um conjunto de critérios g1,

g2,...9n (¢ = {1,2, ... , n}) e B um conjunto dos perfis limites que distinguem K+1
categorias (B = { 1,2, ... , n}) em que bh representa o limite superior da categoria ch;
limite inferior da categoria Ch+1, h =1,2,.. ., k, e, assumindo que C2 > C1, significa

que a categoria 2 sobreclassifica a categoria 1, e o conjunto de perfis (B = {b1l, b2, ...,
bk}) deve seguir a propriedade: [bk P bk-1], [bk-1 Pbk-2], ..., [b2 P bl]. Esta propriedade
diz que as categorias devem ser ordenadas e distinguiveis. Assumindo da mais para
menos preferida, a condicdo a seguir ajuda na obtencdo da ordenada e distintas
categorias: Vj, Vh= 1, ..., k-1, gj (bh+1) = gj (bh) + pj.. A comparacao entre dois perfis
limites bh-1 e bh que distinguem as categorias Ch-1, Ch e Ch+1, é definida usando a
metodologia PROMETHEE.
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O PROMSORT executa a alocagcao das alternativas em categorias, seguindo 0s
trés passos (ARAZ; OZKARAHAN, 2007):

sconstrucdo de uma relacdo de sobreclassificacdo, usando o PROMETHEE |I;

« utilizacdo das relacbes de sobreclassificacdo, para designar as alternativas nas
categorias, excetuando-se as situagdes de incomparabilidade e indiferenca;
«designacao final das alternativas, baseada em comparacéo par a patr.

Identificacao dos Definigao de _Seleqéo dos (iscos
decisores Critérios e subcritérios junto aos decisores
-
[
g o @ o @
* - -+ + |;.4=\.4.|
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- + |
I e o o
H T
I 4
o |
....... S . . Orientacdo para
H : Classificagao de riscos Analise de sensibilidade tratamento
v Risco (a) @
2 v Risco (b) b ¢
§ Risco (c) “ ” /N
H ~ Risco (d) =g
: : PROMETHEE
Risco (e) METHODS .

Figura 1. Estrutura do framework

A primeira fase consiste na identificacdo dos decisores, 0s quais devem ser
selecionados de acordo com o0 cargo na alta gestdo exercido, bem como por serem
membros do comité de gestdo de riscos ou os responséaveis pela elaboracdo do plano.
Adicionalmente, considerou-se possuir qualificacdo em gestdo de riscos, a partir da
participacdo em alguma capacitacao fornecida.

Em seguida, devem ser estabelecidos os critérios e subcritérios que sejam
coerentes com a miss&o e 0 contexto em que a organizacdo esta inserida. E importante
ressaltar que os critérios devem refletir as preferéncias dos decisores em diferentes
pontos de vista, de modo a resumir e a reunir as diversas dimensdes que podem avaliar
uma alternativa. Além disso, os decisores devem verificar se os critérios escolhidos séo
logicamente independentes uns dos outros.

Pode-se ainda utilizar tabelas de referéncia de organizacdes semelhantes. Dessa
forma, para instituicbespublicas, sugere-se arealizacdo de reunido para expor a tabela de
critérios geral da CGU aos decisores, para que eles a tomem como base, adaptando-a a
realidade da organizacdo. Nesta fase, 0s objetivos do trabalho devem ser apresentados,
davidas dos gestores devem ser sanadas e possiveis vieses que podem invalidar essa
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consulta e das técnicas que podem ser usadas para mitigar o impacto desses vieses
devem ser excluidas (ver MONTIBELLER; WINTERFELDT, 2015).

Para elencar os riscos, deve ser realizado um brainstorming com os decisores,
técnica que objetiva gerar um grande volume de ideias, com o intuito de identificar os
riscos existentes na organizagdo. Para tanto, os participantes devem contribuir e construir
de forma coletiva as alternativas da matriz, considerando ndo apenas o nivel setorial, mas
0 ambito institucional.

Na segunda fase, uma nova reunido com os decisores é realizada para a
atribuicdo dos pesos aos critérios e subcritérios. Duas técnicas de elicitagdo de
preferéncias podem ser utilizadas para atribuicdo dos pesos: Swing Weights e 0o Rank-
Order Centroid.

Conforme Olson (1996), a ponderacdo dos critérios por meio da técnica Swing
Weights é realizada em trés etapas:

*indagar o decisor qual dimensdo ele melhoraria caso existisse uma alternativa
gue tivesse a pior pontuacdo para todos os critérios analisados e houvesse a
oportunidade de trocar a avaliacdo de uma das dimensdes do melhor valor para o
pior dentre as alternativas. Essa hipotese se repete até que todas as dimensofes
sejam ordenadas;

» ap0s o ordenamento, o subcritério mais importante recebe um peso de valor 100
e uma alternativa hipotética considerada sem importancia recebe peso de valor 0.
Durante a reunido com os decisores, deve ser estabelecida uma alternativa
hipotética, sendo atribuido valor 0 a mesma. Em seguida o decisordevedepositaro
valor do segundo objetivo mais importante em uma escala de pontuacao 0-100,
guando comparado com uma troca de pontuacdo de 0 a 100 no objetivo mais
importante, e assim sucessivamente para os demais;

* por fim, depois que todos os objetivos sdo pontuados, ocorrera a normalizacdo. O
valor do peso considerado é o valor do subcritério na reta dividido pela soma de
todos os outros subcritérios, dado que tera valor entre 0 a 1, conforme ilustrado
na Figura 2.

0 3 50 80 % 100

Y
L4

Alcance Imageme Desempenhoda | Conformidade | Orcamentarioe Senvicos a

Temporalcade higrarquico reputagdo Gestio Legal financeito sociedade

Figura 2. Exemplo de escala numérica para ponderacao de subcritérios durante a realizacdo dos
guestionarios com os decisores

A técnica do Rank-Order Centroid (ROC) foi proposta por Barron (1992) e formalmente
apresentada por Barron e Barrett (1996). O meétodo utiliza informagfes ordinais para
atribuicdo de pesos, que séo obtidos a partir de uma analise das informacdes subjetivas
dos rankings. Este método reduz o erro maximo de cada peso por meio da identificacéo
do centroide de todos os pesos possiveis, respeitando a ordem de classificacdo de

/9 Revista Eletronica Acta Sapientia, v.7, n. 1. 25



REVISTA ELETRONICA

importancia objetiva. Dessa forma, o método envolve a interagdo com os decisores, que
julgam a distancia entre os critérios para obter pesos cardinais.

Os rankings ordinais sao obtidos por decisores, em que 0s critérios sdo ordenados
do mais essencial ao menos essencial. O critério mais importante € disposto na parte
superior e 0 menos importante, na parte inferior; o decisor avalia a distancia maxima
entre os critérios; os critérios sdo transformados em cardinais de acordo com o ranking
obtido. Posteriormente, as informacbes processadas se transformam em uma
classificagcdo ordinal em pesos numéricos. Esta abordagem desenvolve uma simples
expressdo matemética para definir os pesos do atributo em fun¢éo de sua classificagédo e
da quantidade total de atributos.

Ainda nesta fase, devem ser coletadas as performances dos riscos em cada
subcritério tomando como referéncia o nivel de impacto com variacdo de 1 a 5, em que 1
remete ao menor nivel de impacto e 5 ao maior. Os niveis de impacto representam as
performances possiveis em cada subcritério e devem ser estabelecidas junto aos
decisores. Assim, 0s riscos sao avaliados segundo o0s niveis de impacto de cada
subcritério de forma a obter a matriz multicritério que servira de base para aplicacéo do
método de tomada de deciséo.

Na terceira fase do framework é realizado o procedimento de agregacdo para
classificacdo dos riscos baseado nas suas performances nos critérios e na importancia
relativa dos critérios/subcritérios. Ao final da analise serd gerada a classificacdo dos
riscos em 5 categorias: muito baixo, baixo, médio, alto e extremo. Os dados sé&o tratados
no software Visual PROMETHEE para se obter os resultados do PROMETHEE II. Em
seguida, com os resultados dos PHI, PHI+ e PHI-, é realizada a classificacdo das
alternativas com base na técnica do PROMSORT. Com a classificacdo fornecida, é
realizada a andlise de sensibilidade em relacdo aos valores de restrigbes, variando em
20% para mais ou para menos 0s pesos inicialmente atribuidos aos critérios/subcritérios
(LINS; GARCEZ; ALMEIDA, 2011; JANNUZZI; MIRANDA; SILVA, 2009).

A analise de sensibilidade contribui para controlar os efeitos da subjetividade na
determinacao inicial dos pesos. Dessa forma, gera conhecimento sobre o problema e
aumenta a robustez e a confianca nos resultados obtidos (KOBUS, 2012).

Como produto final, sdo sugeridas orientacdes para tratamento de acordo com a
classificacdo da alternativa de risco. Dessa forma, serd considerada a acao de aceitar
para os riscos com classificacdo muito baixa e baixa, mitigar para os riscos médio e alto,
e, por fim, a acdo de evitar para os riscos com classificacdo extrema.

2.3 ESTUDO DE CASO

Para exemplificar e validar o framework proposto foi realizado um estudo de caso
em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). De acordo com o Plano de Gestéo
de Riscos da IFES, a estrutura de gestéo de riscos da Universidade interliga cinco etapas
principais a serem percorridas continuamente no ambito dos projetos e processos
internos, que orientam sua implementacdo e sua manutencdo, abrangendo desde a
contextualizacdo inicial da instituicdo, até o monitoramento e analise critica dos eventos
de risco mapeados e identificados (Figura 3). O framework proposto nesta pesquisa
apresenta uma contribuicdo metodoldgica para as etapas de identificacdo e analise dos
riscos.

/9 Revista Eletronica Acta Sapientia, v.7, n. 1. 26



REVISTA ELETRONICA
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Figura 3. Posicionamento da contribuicdo nas etapas da implantacédo de Gestdo de Riscos
Fonte: Adaptado de UFERSA (2018)

Atualmente, na IFES em estudo, tanto a probabilidade de ocorréncia dos riscos
guanto o impacto causado a partir desta ocorréncia sao obtidos por meio de analise
subjetiva dos gestores das unidades correspondentes, os quais devem enquadrar 0 risco
identificado. Apdés dimensionamento da probabilidade e do impacto de cada risco, o
gestor do risco devera utilizar esses dados para refinamento do nivel de risco, utilizando a
Matriz 5 x 5 de Riscos de Probabilidade e Impacto. Para isso, deve-se multiplicar a nota
atribuida a probabilidade e ao impacto. O valor resultante determinard a priorizagdo dos
riscos e acao indicada para tratamento conforme o plano de gestéo de riscos da IFES.

Contudo, foram identificadas algumas limitagdes para este método que necessitam
de uma atencédo especial. A primeira é a dificuldade de atribuir notas ao critério impacto, o
qual deveria vir acompanhado de subcritérios para uma priorizacdo mais precisa dos
riscos. A segunda é que o nivel de risco acaba sendo superdimensionado quando nédo ha
subcritérios, pois o gestor que atribui a nota tende a fazé-la sem analisar a perspectiva da
organizacdo como um todo.

3 RESULTADOS

Como resultado da fase 1, foi realizada a identificacdo dos decisores que
auxiliaram o processo de selecdo de critérios e subcritérios propostos. O objeto deste
estudo é a Divisdo de Orcamento (DIORC), vinculada a Pro-Reitoria de Planejamento
(PROPLAN) da IFES, responséavel por gerenciar a execucdo orcamentéria, receber e
prestar contas dos recursos financeiros da instituicao.

Para auxiliar a elaboragdo da proposta de subcritérios para o critério impacto foi
realizada uma consulta junto aos gestores, partes interessadas e especialistas
responsaveis pela gestdo de risco da IFES: (a) Pro-reitor de planejamento, (b) Pro-reitor
adjunto de planejamento e (c) Diretora de planejamento.

Os gestores, de forma coletiva, selecionaram os critérios e subcritérios que
consideraram relevantes no contexto da IFES, tomando como base a tabela
disponibilizada pela CGU. Os critérios definidos foram probabilidade e impacto. Todavia,
apenas para o critério impacto foram propostos subcritérios para melhor explicar o
referido critério, a saber: servicos a sociedade, imagem e reputacdo, desempenho da
gestao, conformidade legal, alcance hierarquico, orcamentario e financeiro. Para todos os
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subcritérios foram elencados cinco niveis de impacto para avaliacdo dos riscos. Assim, a
lista de subcritérios com os respectivos niveis de impacto esta apresentada no Quadro 1.

Quadro 1. Subcritérios de impacto para os eventos de riscos.
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Fonte: Adaptado da CGU (2016).

Posteriormente, 0s decisores selecionaram 0S riscos existentes no setor
orcamentario por meio de um brainstorming. Inicialmente eles propuseram 23 riscos, mas
em um segundo momento, a quantidade foi reduzida para 6, tendo em vista que 0s riscos
tinham caracteristicas de sobreposicdo: (R1) falha no preenchimento da matriz
orcamentéria, (R2) ndo atendimento dos prazos de envio das planilhas, (R3) alteracéo
intencional dos dados da planilha, (R4) problemas na emissdao de empenho das cotas,
(R5) ndo acompanhamento da execucdo das cotas por partes das unidades, (R6) nao
realizacdo ou realizacdo inadequada dos remanejamentos.

Na segunda fase obtiveram-se pesos atribuidos pelos decisores aos subcritérios
propostos por meio dos métodos Swing Weights e ROC, conforme o Quadro 2.

Quadro 2. Distribuicao de pesos dos subcritérios para os métodos ROC e Swing Weights (SW)

PESOS DOS SUBCRITERIOS

Subcritério ROC SW

Servico a sociedade 0,20415 0,11364
Orcamentario e financeiro 0,12085 0,10795
Conformidade legal 0,07915 0,09091
Desempenho da gestédo 0,05140 0,09091
Imagem e reputagdo 0,03055 0,05682
Alcance hierarquico 0,01390 0,03977
Probabilidade 0,50000 0,50000

Fonte: Autoria propria (2020)

Uma segunda reunido com as servidoras que compdem a divisdo orcamentaria foi
realizada para obtencéo das performances dos riscos nos subcritérios, considerando a
lista de subcritérios com os respectivos niveis de impacto apresentadas no Quadro 2. As
performances foram atribuidas em consenso, sendo a melhor performance caracterizada
como 5 e a pior como 1, conforme apresentado no Quadro 3.
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Quadro 3. Matriz multicritério dos riscos

ALTERNATIVAS CRITERIOS

Descricado do risco PB |SS| IR | DG |CL |AH | OF
R1: Falha'n'o preenchimento da matriz 3 2 1 2 1 3 2
orcamentaria.
R2:.Nao atenghmento dos prazos de 4 1 1 2 2 3 1
envio da planilha.
R3: Alteragao intencional dos dados da 1 2 1 3 3|3 2
planilha.
R4: Problemas na emissao de empenho 3 3 1 3 3 3 2
das cotas.
R5: Nao acompanhamento. da execucao 5 3 1 3 2 2 2
das cotas por parte das unidades.
R6: N&o realizacéo ou rgallza(;ao 3 3 1 2 3 3 2
inadequada dos remanejamentos.

Conformidade legal (CL); Alcance hierarquico (AH); Orcamentério e financeiro (OF).

Fonte: Autoria prépria (2020)

Na fase 3, considerando a matriz multicritério e os pesos obtidos na fase anterior,
os dados foram agregados no software Visual PROMETHEE para obtencdo dos PHI's. O
PROMSORT foi utilizado para a obtencdo da classificacdo dos riscos, os quais foram
organizados conforme classificacdo pré-estabelecida. Os dados foram submetidos a
andlise de sensibilidade por meio do software Visual PROMETHEE com variacdo de 20%
para mais e para menos dos pesos dos subcritérios em ambos os métodos utilizados na
ponderagéo, Swing Weights e ROC, com o intuito de identificar a estabilidade dos dados.
Os Quadros 4 e 5 apresentam o comportamento da variagcdo das alternativas em relagéo

a classificacao.

Quadro 4. Andlise de sensibilidade das alternativas pelo método Swing Weights

Analise de sensibilidade (SW)

R1

R2

R3

R4

R5

R6

Muito
Baixo

Baixo
Médio ‘
Alto

Extremo

Fonte: Autoria propria (2020)

Quadro 5. Analise de sensibilidade das alternativas pelo método ROC

Analise de sensibilidade (ROC)

R1

R2

R3

R4

R5

R6

Muito
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Baixo

Baixo

Médio ‘ ‘ ‘
Alto

Extremo
Fonte: Autoria propria (2020)

Na andlise de sensibilidadeobservou-se que orisco R2, no Quadro 4, teve uma
variacdo de classificacdo de médio para alto, enquanto que o R3, no Quadro 5, variou
sua classificacdo de médio para baixo. Constata-se que a maioria das classificacfes nao
teve mudanca de comportamento na analise, apresentando apenas suaves variacoes.

Assim, € necessario enfatizar a necessidade de atencéo na distribuicdo dos pesos
pelos decisores, tendo em vista que a ponderacdo dos subcritérios possui influéncia
direta no resultado das classificacées, como pode ser observado nos quadros acima.

Por fim, foi designada uma orientacdo para tratamento, considerando a
classificagdo encontrada. O Quadro 6 ilustra o resultado obtido da classificagdo com a
respectiva orientacéo de tratamento.

Quadro 6. Quadro de classificacdo e orientacao de tratamento

~ ORIENTACAO PARA

ALTERNATIVA CLASSIFICACAO TRATAMENTO
R1: Falh,a_ no preenchimento da matriz MEDIO MITIGAR
orcamentéria
R2: _Nao atendimento dos prazos de envio da MEDIO MITIGAR
planilha
R3: _ Alteracdo intencional dos dados da MEDIO MITIGAR
planilha
(I:?;lt:asroblemas na emissdo de empenho das MEDIO MITIGAR
R5: Nao acompanhamento da execucdo das ALTO MITIGAR
cotas por parte das unidades
R6: N&o reallza(;ao ou realizacdo inadequada MEDIO MITIGAR
dos remanejamentos

Fonte: Autoria propria (2020).

4 DISCUSSAO

Na primeira fase da metodologia, constata-se que a identificacdo dos decisores é
um aspecto critico na aplicagdo do método. Eles tém que refletir o posicionamento da
instituicdo em consonéncia com 0s objetivos estratégicos da mesma. Além disso, a
definicdo dos critérios e subcritérios € determinante para a estruturacdo do problema e
identificac&o das alternativas de riscos.

A identificacdo e selecdo dos riscos devem ser realizadas com profissionais de
nivel tatico e operacional, dado que sdo as pessoas responsaveis pela execugdo dos
processos institucionais. Destaca-se ainda a importancia de uma analise, a fim de néo
confundir os eventos de riscos com suas causas ou efeitos, evitando assim a
sobreposicao dos riscos, algo comum nesse processo.
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Na segunda fase, para a atribuicdo dos pesos dos subcritérios, foram utilizados
dois métodos da literatura: Swing Weights e ROC. Apesar da diferenca entre as duas
técnicas, houve um fator de concordancia alto no que diz respeito a importancia relativa
de cada subcritério. Em ambos os métodos, a ordem dos subcritérios foi mantida, apesar
da distancia relativa entre eles serem distintas devido aos pressupostos metodoldgicos
diferentes das duas técnicas. Trata-se de um fator relevante para o framework, pois
valida a coeréncia dos decisores na atribuicdo dos pesos para os subcritérios de impacto.

Em seguida, na coleta das performances, o principal desafio esta associado ao
nivel de conhecimento dos decisores sobre cada critério e subcritério e seus respectivos
niveis de impacto. Destaca-se que o Quadro 1 deve ser adaptado para a realidade de
cada instituicao a fim de refletir de forma mais fidedigna a classificacdo dos riscos a que
estao expostas.

Na fase 3 tem-se autilizacgdo do PROMSORT, um método sem carater
compensatoério e proprio de classificacdo, portanto mais adequado para essa situacéo
quando comparado ao método AHP, proposto no material da CGU. Utilizando a logica do
PROMSORT em Excel, os riscos 1, 2, 3, 4 e 6 foram classificados como médio e o nivel
de risco considerado dentro do apetite a risco. E orientado como tratamento a acdo de
mitiga-los por meio de atividades de monitoramento especificas e atencdo da unidade na
manutencao de respostas e controles para manter os riscos nesse nivel, ou reduzi-los
sem custos adicionais.

O risco 5, 0 qual a gestéo deve se preocupar primeiro, foi classificado como alto e
0 seu nivel considerado além do apetite a risco. Assim, € apontado como tratamento a
acdo de mitiga-lo por meio da imediata comunicacdo ao Comité de Governanca, Gestao
de Riscos e Controles para tomada de decisdo em um periodo determinado.

Caso o risco 5, denominado “ndo acompanhamento da execucdo das cotas por
parte das unidades”, se materialize os efeitos esperados sao: impossibilidade de
atendimento dos remanejamentos, extrapolacdo da cota original a partir dos pedidos de
cota extra ou excessivos pedidos de remanejamento. Sugere-se que seja desenvolvido
um plano de ag&o para o risco 5 e, apoés identificados os riscos residuais, que seja feito
um plano de contingéncia utilizando ferramentas como o 5W2H.

Por fim, uma andlise de sensibilidade foi conduzida no Visual PROMETHEE para
aferir a estabilidade dos resultados, considerando pequenas variagcdes nos valores dos
parametros e analisando os impactos nos resultados. Dessa forma, os pesos de cada
subcritério foram ajustados 20% para mais e para menos, conseguentemente
aumentando ou reduzindo os demais proporcionalmente. A analise resultante foi a
observacdo de pequenas alteragcbes no comportamento da variacdo das alternativas em
relacdo a classificacéo, indicando que os resultados obtidos sao robustos e estaveis.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A gestdo de riscos é um elemento estratégico para as organizagfes. Seus frutos
serdo mais fortemente perceptiveis no médio e longo prazo, no entanto de imediato tem-
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se o desenvolvimento da governanca e transparéncia para a instituicdo. Essa melhoria na
gestdo é decorrente do embasamento da gestao de riscos para o alcance dos objetivos
estratégicos pela reducdo e controle da incerteza. Além disso, eleva o nivel de qualidade
da gestdo pela sua importancia no apoio a tomada de decisdes.

Dessa forma, tem-se que oobjetivo do trabalho de propor um framework capaz de
classificar e priorizar riscos foi atendido através das trés etapas da metodologia e
validado por meio do estudo de caso. E importante destacar que por meio da utilizacio
da abordagem multicritério de apoio a decisdo foi possivel preencher essa lacuna
cientifica. Dessa forma, atingiu-se a finalidade de auxiliar as instituicbes na classificacao
dos seus riscos para o direcionamento dos esforcos e atividades de controle e
monitoramento daqueles que oferecem maior criticidade para o nao atingimento dos
objetivos estratégicos.

Elenca-se como desafio a conducdo das reunibes de atribuicdo de pesos,
utilizando os métodos Swing Weights e ROC, bem como de indicacdo das performances
para as alternativas de riscos. Afinal, os critérios e subcritérios devem ser inteiramente
compreendidos pelos decisores e a equipe que conduz a reunido deve fazer os
guestionamentos corretos, sem em hipotese nenhuma influenciar a escolha dos
decisores.

Vale ressaltar a importancia da metodologia utilizada, a qual pode ser reproduzida
em qualquer instituicdo de natureza publica ou privada para a classificacdo dos seus
riscos. Por fim, sugere-se para estudos futuros a aplicacdo de outras ferramentas que
utilizem a abordagem multicritério para comparacao dos resultados.
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