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RESUMO

O estudo trata da adaptacdo e aplicacdo de praticas de gestdo de riscos
operacionais de uma Instituicdo Comunitaria de Ensino Superior - ICES por meio da
técnica do Balanced Scorecard. O objetivo geral como proposta de uma sisteméatica
de integracdo da gestdo do risco operacional na estratégia empresarial através da
ferramenta BSC para uma ICES partiu do estudo bibliografico de assuntos
pertinentes ao tema de pesquisa. Em seguida, foram realizadas entrevistas com o0s
gestores de setores considerados operacionais e com o Diretor da Instituicao
permitindo identificar a percepcdo dos gestores quanto a gestdo do risco
operacional. As informacdes constantes nos relatos obtidos nas entrevistas, nos
dados levantados pela técnica da observacdo e informacfes constantes em
documentos internos da ICES aplicados a ferramenta BSC, promovem adaptacdes
nas quatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e
crescimento. Esse processo possibilitou a elaboracdo do mapa estratégico da
gestdo do risco operacional da Instituicdo, onde foram percebidas as relacdes de
causa e efeito entre os objetivos em cada uma das perspectivas. Dessa forma, o
mapa estratégico da ICES resultou da anéalise de documentos e observacéo aliada
aos relatos dos entrevistados. O mapa estratégico proposto auxilia no
esclarecimento da estratégia utilizada para o gerenciamento dos riscos operacionais,
pois demonstra com clareza os métodos adotados para prevencao de eventos
danosos a Instituicdo. Conclui-se, nesta pesquisa, que a ICES analisada preocupa-
se com a gestao do risco operacional, apesar da auséncia de uma equipe especifica
para 0 seu gerenciamento. As acbes e os meéetodos de controle demonstram a
disposicdo dos gestores em praticar a gestdo dos riscos operacionais. Assim, 0
mapa estratégico, por meio da ferramenta BSC indica 0os eventos danosos aos quais
a ICES esta exposta, bem como os métodos de prevencdo e mitigacdo adotados,
contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos Operacionais; Balanced Scorecard; Mapa
Estratégico; Instituic6es Comunitarias de Ensino Superior.



ABSTRACT

The study deals with the adaptation and implementation of operational risk
management practices of a Community institution of higher education - ICES through
the Balanced Scorecard technique. The overall goal as a proposal for a system of
operational risk management integration in business strategy through the BSC tool
for ICES left the bibliographical study of matters pertaining to the research topic.
Then interviews were conducted with managers considered operating sectors and
the Director of the Institution allowing identify the perception of managers regarding
the management of operational risk. The information in the reports from the
interviews, the data collected by the technique of observation and information
contained in internal documents of ICES applied to BSC tool, promote adaptations in
the four perspectives: financial, customer, internal processes and learning and
growth. This process enabled the preparation of the strategic map of the institution's
operational risk management, where relationships of cause and effect between the
objectives in each of the perspectives were perceived. Thus, the strategic map of
ICES resulted from the analysis of documents and observation combined with the
reports of respondents. The proposed strategy map helps in clarifying the strategy
used for the management of operational risks as it clearly demonstrates the methods
adopted to prevent harmful events the institution. It can be concluded in this study,
which analyzed the ICES is concerned with the operational risk management, despite
the absence of a specific team for its management. The actions and control methods
demonstrate the willingness of managers to practice the management of operational
risks. Thus, the strategic map, using the BSC tool indicates the damaging events that
ICES is exposed, as well as methods of prevention and mitigation adopted,
contributing to the achievement of organizational objectives.

Key words: Operational Risk Management; Balanced Scorecard; Strategy Map;
Community Institutions of Higher Education
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1 INTRODUCAO

Diante do ambiente globalizado e de alta competitividade as instituicbes sem
fins lucrativos vém buscando um novo formato de gestao, préximo ao que € utilizado
pelas empresas que comercializam produtos e servigos.

Assim como as empresas, as Instituicdes Comunitarias de Ensino Superior
(ICES) estédo expostas a diversos tipos de riscos, 0 que exige dos seus gestores a
utilizacéo de modelos e abordagens gerenciais que lhes auxiliem no gerenciamento
de riscos, evitando a ocorréncia de determinadas situacdées que possam prejudicar o
desempenho dessas instituigdes.

A implantacdo de ferramentas de controle de desempenho capazes de
apresentar informacdes Uuteis e eficientes se torna fundamental para o bom
desempenho da organizacdo em virtude de servirem como apoio a tomada de

decisao.

O Balanced Scorecard, diferente dos instrumentos de gerenciamento
tradicionais, € um sistema de gestdo estratégica de curto e longo prazo que
apresenta a imagem de situa¢ées de uma instituicdo. E uma ferramenta que permite
introduzir o quotidiano da gestdo de risco, pois sua capacidade de adaptacédo e
controle interno habilita-o para se constituir como matriz de uma estrutura de

avaliacdo da incerteza empresarial.

A adocédo das regras para aplicacdo da gestdo do risco operacional ao BSC
promove a integracdo dos varios processos e fungdes organizacionais, com
evidentes beneficios no recolhimento e tratamento de dados, gerando informacgdes
precisas e relevantes capazes de prevenir riscos organizacionais e promover formas
de controle. Tal ferramenta vem a inserir uma disciplina na gestdo do risco
operacional através do estabelecimento de normas e processos de controle
operacional e estratégico, além de proporcionar condicbes necesséarias para o0

controle interno efetivo.
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1.1 TEMA

A competitividade no setor de educacdo vem aumentando nos ultimos tempos
em virtude da expansado de instituicoes de ensino superior no Brasil. Um dos
principais aspectos que ocasionou a necessidade do crescimento da oferta de vagas
na educacéao superior foi 0 aumento acelerado de concluintes da educagdo média.

Nos ultimos anos, 0 ensino superior apresentou uma crescente evolu¢cao no
namero de matriculas em cursos de graduacdo o que gerou a necessidade do
aumento do atendimento a educacao superior. Diante desse cenario de expansao as
instituicbes buscam recursos que contribuam para a eficiéncia da gestéo.

A analise e gestdo do risco € uma area que tem se fortalecido em grande
parte das organizacdes, levando as empresas a preocupac¢ado com a estruturacéo de
um planejamento mais eficaz para um melhor gerenciamento desse aspecto.

Essa preocupacéo esta voltada para a possibilidade de perdas decorrentes
de algumas situagcdes que ndo estdo diretamente sob o controle dos gestores,
surgindo a necessidade do uso de ferramentas de identificagcdo, gerenciamento e
protecdo de riscos de perdas nos processos operacionais.

A presente dissertacdo tera como tema a integracdo da gestdo do risco
operacional na ferramenta do Balanced Scorecard em instituicbes comunitarias de

ensino superior.

1.2 PROBLEMA

A existéncia de processos operacionais mal estruturados, controles internos
ineficazes e até mesmo inexistentes podem comprometer os resultados das
organizacoes.

A gestdo do risco é fundamental para reduzir a ocorréncia de perdas
ocasionadas por eventos e atividades que venham a colocar em perigo as pessoas,
as informacdes, o ambiente e, por consequéncia, o lucro da organizacao.

A utilizacdo de ferramentas de apoio proporciona aos gestores uma melhor
compreensao e controle das operacdes. Para prever riscos é preciso aderir a um
sistema de controles que possibilite a identificacdo desses riscos, formas de controle

€ monitoramento.
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O estudo da gestao do risco operacional por meio da utilizacdo da ferramenta
BSC em uma ICES podera colaborar com a construcdo de materiais que
proporcionem o acompanhamento e controle dos riscos auxiliando assim a gestao
dessas institui¢des.

A partir do exposto, o problema de pesquisa é: Como integrar a gestao do risco
operacional na estratégia empresarial em uma ICES através da ferramenta Balanced
Scorecard?

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo geral

Propor uma sistematica de integracdo da gestdo do risco operacional na
estratégia empresarial através da ferramenta balanced scorecard para uma

instituicdo comunitaria de ensino superior.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Estudar a gestédo do risco operacional e o modelo do Balanced Scorecard no
contexto tedrico institucional.

b) Verificar a percepcdo dos gestores da ICES sobre a gestdo do risco
operacional.

c) Identificar quais as diretrizes existentes para aplicacdo da gestdo do risco
operacional na ferramenta Balanced Scorecard na ICES.

d) Propor o mapa estratégico da gestdo do risco operacional utlizando o

balanced scorecard para a ICES.

1.4 JUSTIFICATIVA

As empresas estdo em meio a um ambiente de grande competitividade, onde
a eficiéncia nas operacdes ja se tornou uma questéo de sobrevivéncia no mercado.

Administrar uma organizacdo em um ambiente competitivo ndo € uma tarefa
simples. Indicadores sobre varios aspectos do ambiente e desempenho

organizacional sdo essenciais para a exceléncia da gestdo empresarial.
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Enfrentar certos riscos faz parte das atividades cotidianas das organizacoes,
por isso esse fator tem exigido maior atencédo dos gestores que estao preocupados
em estabelecer métodos para identificacdo e prevencdo correta de eventos que
possam acarretar prejuizos para as finangas da organizacao.

Assim como qualquer organizacdo, as Instituicbes Comunitarias de Ensino
Superior possuem objetivos e estruturas organizacionais, distribuindo competéncias
e responsabilidades, recursos e tecnologias, prestando servico para a sociedade.
Esses objetivos, acdes e resultados precisam estar integrados a uma adequada
gestao de risco para o bom funcionamento da ICES.

As ICES devem estar atentas a identificacdo dos principais riscos aos quais
estdo expostas, a sua probabilidade de ocorréncia e também com as medidas e
planejamentos adotados para previsao ou minimizac&o dos riscos operacionais.

Neste contexto, a contribuicédo teorica da presente pesquisa esta voltada para
0 estudo da gestédo do risco operacional com a utilizacdo da ferramenta BSC para
uma ICES. Em virtude da escassez de trabalhos cientificos sobre o tema desta
pesquisa, acredita-se que o trabalho contribui para literatura da gestéao do risco.

O tema pesquisado proporciona o aprimoramento do conhecimento sobre o
assunto tanto para a pesquisadora como para 0s gestores da instituicdo, pela
oportunidade de analisarem a situacdo atual de gestdo de risco por meio da
ferramenta de gestéo de risco proposta.

Em virtude da Instituicio de Ensino Superior analisada possuir carater
comunitaria, acredita-se que o estudo também é relevante para sociedade, pois 0
bom funcionamento e a permanéncia da ICES ¢€é fundamental para o

desenvolvimento regional.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho estd estruturado em cinco capitulos. No primeiro capitulo
apresenta-se a introducdo da presente pesquisa. Composta inicialmente pela
contextualizacdo do tema, o problema com a questdo da pesquisa. Na sequéncia
apresentam-se 0s objetivos, geral e especificos, a justificativa sobre a escolha do
tema e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo apresenta-se a revisao bibliografica, utilizando-se de

publicacdes sobre o tema, fundamentando o estudo. Inicialmente, aborda a teoria
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institucional. Na sequéncia destaca a estratégia e a gestdo estratégica, abordando o
planejamento estratégico, a gestdo do risco, o balanced scorecard, e, por fim, as
instituicbes sem fins econdémicos, discorrendo sobre o ensino superior no Brasil,
universidades comunitarias e gestao estratégica nas IES.

O terceiro capitulo dedica-se ao método e os procedimentos da pesquisa.
Inicia-se com a classificacdo da pesquisa. Apds apresenta-se o sujeito, instrumentos
de coleta de dados e, por fim, aborda-se o tratamento dos dados e a limitac&o
método da pesquisa.

No quarto capitulo descreve-se as analises de resultados da pesquisa,
através do desenvolvimento de analises sobre os dados coletados. Inicia-se com a
identificacdo da ICES, na sequUéncia averigua-se a percep¢cdo dos gestores com
relacdo a gestdo do risco operacional, destaca-se as diretrizes existentes para
implementacdo do BSC e, por fim, apresenta-se 0 mapa estratégico da gestdo do
risco operacional.

Por fim, o quinto capitulo apresenta as conclusdes sobre o estudo e as

recomendacdes para futuras pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacdo tedrica da pesquisa. Inicia-se
com a teoria institucional. Na sequencia destaca a estratégia e a gestao estratégica,
abordando o planejamento estratégico, a gestdo do risco, o balanced scorecard, e,
por fim, as instituicdes sem fins econdmicos, discorrendo sobre 0 ensino superior no

Brasil, universidades comunitarias e gestao estratégica nas IES.
2.1 TEORIA INSTITUCIONAL

Segundo Carvalho, Vieira e Goulart (2005, p. 474) desde o final dos anos
1980, a teoria institucional no Brasil vem sendo cada vez mais utilizada como base
para estudos empiricos por pesquisadores e grupos de pesquisa. Os estudos
parecem fluir para a investigagdo do fendémeno do isomorfismo (Machado-da-Silva e
Fonseca, 1993; Caldas e Vasconcelos, 2002; Carvalho e Goulart, 2003); para
estratégias de legitimacao aderidas pelas organiza¢fes de varios setores (Machado-
da-Silva e Fernandes, 1998; 1999; Pacheco, 2001); e, com menor énfase, aos
processos de institucionalizacdo de areas organizacionais (Carvalho e Lopes, 2001,
Ledo Junior, 2003).

De acordo com Machado-da-Silva e Goncalves (1999, p. 220), a teoria
institucional constitui-se no

resultado da convergéncia de influéncias de corpos teoricos originarios
da ciéncia politica, da sociologia e da economia, que buscam incorporar
em suas proposicdes a idéia de instituicbes e de padrbes, de
comportamento, de normas de valores, de crencas e de pressupostos,
nos quais encontram-se imersos individuos, grupos e organizagdes.

Conforme Fachin e Mendonca apud Colauto e Almeida (2013), a teoria
institucional proporciona importantes contribuices para gestdo das organizacoes,
pois seus resultados dependem tanto da acdo humana em sua forma projetada e
planejada quanto das interacdes no contexto cultural e politico, considerando
também os processos cognitivos, simbolicos e sociais. Tais autores indicam que o
objetivo da teoria institucional € explicar os fenbmenos organizacionais através do
entendimento do como e por que as estruturas e processos organizacionais
tornam-se legitimados, e como afetam os resultados planejados pelas
organizacoes.

De acordo com Fonseca e Machado da Silva apud Guerreiro et al. (2005), nos

estudos conduzidos no campo das ciéncias sociais pode-se verificar o
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interesse pelo estudo da Teoria Institucional, onde s&o observados trés
enfoques desta teoria na literatura contdbil: nova economia institucional (NIE —
new institutional economics), nova sociologia institucional (NIS - new Institutional
Sociology) e a velha economia institucional (OIE - old institutional economics).
Mesmo considerando o fato de que essas teorias apresentem diferentes origens e
raizes filoséficas, compartiiham um interesse comum por temas como instituicao e
mudanca institucional.

Na Nova Economia Institucional (NIE), o governo é considerado como o
responsavel pelas instituices formais de direito e pelo ambiente de regras formais.
Sendo assim, a NIE tem seu foco voltado ao ambiente institucional como um
conjunto de regras sociais, legais e politicas que estabelecem as diretrizes para a
producéo, a troca e a distribuicdo (NORTH apud GUERREIRO et al., 2005).

De acordo com North apud Guerreiro et al. (2005, p. 98) “o ambiente
institucional é caracterizado como um elemento central para o entendimento da
evolucdo de uma industria e da estratégia das empresas nele inseridas.” Tal
ambiente institucional exerce forte influéncia no comportamento das organizacdes
econdmicas, que podem ser consideradas como grupos de individuos envolvidos por
um propésito comum de alcancar seus objetivos através das transacdes com o
mercado.

A Nova Sociologia Institucional (NIS), conforme Covaleski et al. apud
Colauto e Almeida (2013) considera que a organizagdo precisa agir de acordo
com as normas sociais de comportamento aceitaveis para assegurar sua
sobrevivéncia, além da necessidade de alcancar os niveis de eficiéncia
produtiva. Este enfoque é voltado para as organizagcdes que sdo vistas dentro de
uma abrangente rede de relacionamentos inter-organizacionais e sistemas culturais.

A Velha Teoria Institucional (OIE), segundo Colauto e Almeida (2013), tem
sua origem em autores que escreveram ha mais de um século, entre eles, Thorstein
Veblen e John R. Commons. Conforme Major e Ribeiro apud Colauto e Almeida
(2013) esta vertente defende que organizacbes e individuos existem em
contextos complexos, onde € preciso considerar na andlise o ambiente como

um todo, e ndo apenas parcialmente. Para esses autores a OIE,

rejeita os pressupostos de racionalidade individual e individualismo
metodoldgico na analise do desenvolvimento e mudan¢ca dos sistemas
sociais assumindo que os agentes atuam em um contexto social, no qual



21

normas e valores moldam o comportamento de cada individuo (2013, p.
7).

A abordagem institucional, sobretudo em sua vertente neo-institucionalista,
constitui-se em uma tentativa de contraposi¢cdo ao modelo racionalista e, em funcéo
disso, esta voltada para as exigéncias técnicas dos processos gerenciais e
produtivos focando para o exame dos elementos de redes relacionais e de sistemas
culturais que modelam e sustentam a estrutura e a acdo das organizacbes
(FONSECA apud COLAUTO; ALMEIDA, 2013).

De acordo com Barbosa Neto e Colauto (2010) alguns estudos na area
contabil tem se apoiado no embasamento tedrico da teoria institucional para
compreender as praticas dos gestores organizacionais, ou seja, o entendimento
do porqué da mudanca ou da persisténcia em determinados habitos e rotinas.

Carvalho, Vieira e Goulart (2005, p. 480) na vertente econdmica da
abordagem institucional, o foco da interpretacéo institucional esta voltado para a
observacéo das conexdes entre 0s custos de transacao e a teoria das organizacoes,
verificando as relacdes econdmicas que acontecem no ambiente organizacional.
Consideram a existéncia de falhas nos mecanismos de mercado, porém afirmam
gue as organizacbes sdo capazes de utilizar instrumentos para se proteger das
incertezas.

A partir disso se dara maior enfoque a vertente econémica da abordagem
institucional que apresenta forte ligacdo ao tema deste estudo.

Segundo North (1981), que é considerado um dos autores pioneiros da nova
economia institucional, as instituicbes podem ser interpretadas como sendo as
regras de um determinado jogo, que definem o que os jogadores podem e nao
podem fazer.

O avanco da industrializacdo provocou a expansdo das empresas, sendo
necessario realizar contratos com outras firmas para atender a demanda por alguns
bens e servicos. A realizacao destas transacdes, com agentes com poucos contatos
entre si, alguns deles localizados fora das fronteiras do pais, abordava uma série de
custos (REGUEIRA, 2007).

Uma caracteristica marcante da Nova Economia Institucional (NEI) é a sua
insisténcia na ideia de que as transacfes raramente podem ser realizadas sem
custos. North (1994, p.8), define os custos de transagao “como aqueles a que estao

sujeitas todas as operagdes de um sistema econdémico.”
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Um fator relevante a ser considerado nos custos de transacdo é o
comportamento oportunista. Williamson (1985) sempre destacou a importancia do
comportamento oportunista nas relagbes contratuais estabelecidas pelos agentes,
em funcdo dos contratos apresentarem-se incompletos, entre outras coisas, devido a
impossibilidade de prever todas as contingéncias futuras no decorrer do mesmo.

Essa incompletude nos contratos se da& em virtude da assimetria de
informacgdes que gera o comportamento oportunista dos agentes que por disporem
de maiores informagdes, levam a falhas no mercado gerando problemas de sele¢éo
adversa e risco moral (COSTA, 2009).

A selecdo adversa, conforme Macho-Stadler e Pérez-Castrillo apud Costa
(2009) é um problema pré-contratual que acontece quando o agente possui uma
informacgéo privada antes de ter iniciado um relacionamento em que as decisdes de
troca dependem dessa informacdo, atingindo de diversas formas as partes
desinformadas no mercado, gerando uma selecéo ineficiente, ou seja, adversa. Ao
contrario a selecao adversa, o risco moral € um problema pos-contratual, onde apos
a assinatura do contrato, uma das partes passa a ter atitudes oportunistas, em
funcdo da outra parte ndo acompanhar suas acdes (COSTA, 2009).

Nesse contexto, percebe-se que mesmo uma simples operacao de compra e
venda envolve uma série de riscos, que ocasionam no aumento dos custos de
transacdo. Por isso a necessidade das instituices funcionarem de forma eficiente,
para tentar evitar o comportamento oportunista, ndo permitindo que este seja
recorrente, gerando elevacdo nos custos suportados pelos agentes e reduzindo o
volume de negociacdes realizadas (REGUEIRA, 2007).

De acordo com Regueira (2007, p. 26) “A NEI parte do pressuposto de que 0s
agentes econbmicos possuem racionalidade limitada, por conseguinte, necessitam
despender tempo e recursos para obter as informagdes necessarias que assegurem
uma melhor alocagao de recursos.”

Segundo Pereira e Guerreiro apud Colauto e Almeida (2013), conduzido sob a
Otica da Teoria Institucional, o estudo da Contabilidade Gerencial é considerado
como uma instituicdo (ou rotina) inserida na organizacdo e aceita por todos de
maneira inquestionavel.

O sistema de controle gerencial adotado por uma organizagcdo € considerado
um dos elementos do processo de implantagédo das estratégias organizacionais que

permite o acompanhamento das atividades, com objetivo de monitorar
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constantemente o desempenho organizacional. (GOVINDARAJAN apud COLAUTO;
ALMEIDA, 2013).

Este sistema de controle é formado por ferramentas gerenciais que auxiliam a
profissionalizacdo da gestdo e a reducdo dos riscos envolvidos nos processos
organizacionais, variando sua estrutura devido as estratégias adotadas,
necessidades e de fatores que podem influencia-lo, sendo assim, ndo existe um
sistema padrdo entre as organizacdes, mesmo aquelas atuantes em um mesmo
setor. (GONZAGA et al. apud COLAUTO; ALMEIDA, 2013).

2.2 ESTRATEGIA

A estratégia, segundo Maximiano (2012), teve sua origem na Grécia antiga,
onde era utilizada pelos comandantes do exército e da marinha para organizar 0s
combatentes no campo de batalha para vencer os inimigos. Nasceu das situacdes
de concorréncia, inicialmente na guerra, depois migrou para 0s jogos e 0S negocios .

Com o passar dos tempos o0 termo estratégia passou a ser usado de forma
liberal, indicando: método, maneira de agir, caminho, politica ou linha de conduta,
plano, podendo assim, ser vista em diversas areas como economia e negocios,
relacdes internacionais, politica e guerra, esportes e xadrez (MAXIMIANO, 2012).

Devido a forte concorréncia ho mundo dos negocios, o uso da estratégia €
fundamental para ganhar vantagem competitiva e assegurar a sobrevivéncia da
organizacao.

Nesse contexto, Motta apud Araujo e Garcia (2010, p. 249), conceitua
estratégia como “o conjunto de decisbes fixadas em um plano ou emergentes do
processo organizacional que integra a missdo, objetivos e sequéncia de acbes
administrativas num todo interdependente.”

Segundo Oliveira (2009, p. 164) “estratégia € o caminho, maneira ou agao
formulada e adequada para alcancar, preferencialmente de maneira diferenciada, os
objetivos e metas estabelecidos, no melhor posicionamento da organizacao perante
seu ambiente.”

O conceito de estratégia deve possuir uma referéncia objetiva a organizagéo

e ao ambiente em que esta atua. Conforme Araujo e Garcia (2010, p. 249):
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Estratégia é uma somatéria de planos e acdes integradas que,
considerando as frequentes variagbes ambientais, visa a assegurar
vantagens competitivas continuas, geradoras de estimulos internos a sua
estrutura social e de diferenciacbes excelentes de seus produtos e/ ou
servicos, atingindo plenamente o segmento de mercado desejado.

Com relacdo a prestacdo de servigcos, conforme Fitzsimmons e Fitzsimmons

(2014), existem trés estratégias competitivas genéricas que contribuem para

sucesso na formulacdo da estratégia: lideranca global em custos, diferenciacdo e

foco.

Lideranca global em custos — Para a implantagcdo de uma estratégia de
baixo custo € necesséario um rigoroso controle de custos e das despesas
gerais e uma tecnologia inovadora.

Diferenciacdo — A esséncia desta estratégia estd na oferta de um servico
visto como unico, tais como: imagem da marca, tecnologia, servico ao cliente,
rede de distribuicbes, entre outros. A diferenciacdo nao ignora custos, mas
consiste em gerar a fidelizacdo do cliente que esta disposto a pagar um valor
mais alto em troca de um servico diferenciado.

Foco — Baseada na intensédo de servir um mercado-alvo exclusivo, voltando
0S servigcos para as necessidades especificas dos clientes. Acredita que por
atender um publico restrito a empresa conhece melhor as necessidades de
seus clientes, consequentemente, consegue servir de maneira mais eficiente,
adquirindo uma vantagem competitiva em relacdo as outras que tentam
atender um mercado mais amplo.

Ansoffa apud Chiavenato (1999, p.374) apresenta algumas categorias de

estratégia, entre elas, a atitude estratégica voltada para reducdo dos riscos do

negocio, mesmo causando a diminuicdo no volume dos lucros.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA

7

Segundo Silva (2009), a gestdo é um processo de tomada de decisdes

estruturado e orientado para um conjunto de acdes que visam a garantia de

cumprimento da missao, ficando os gestores organizacionais responsaveis pelo

alcance das metas e resultados econbémico-financeiros planejados para certo

periodo.
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O conjunto de premissas operacionais em que as empresas da era da

informacé&o estdo baseadas, séo classificados por Kaplan e Norton (1997, p.4):

Processos interfuncionais: a empresa da era da informacao realiza suas
operacdes com processos de negocios integrados abrangendo todas as
funcBes tradicionais, permitindo que os beneficios da especializacdo funcional
combinem com a agilidade, eficiéncia e qualidade da integracdo dos
processos.

Ligagcbes com clientes e fornecedores: a tecnologia da informacao
possibilita que as empresas da era da informagcdo integrem processos de
suprimentos, producéo e entrega, de modo que as operagcdes sejam puxadas
pelos pedidos dos clientes.

Segmentacdo de clientes: as empresas da era da informacdo devem
oferecer produtos e servigos customizados aos seus diversos segmentos de
clientes, ndo sendo prejudicadas por custos por operacdes de alta variedade
e baixo volume.

Escala Global: as empresas da era da informacdo concorrem com as
melhores empresas do mundo. Precisam combinar a eficiéncia e a
agressividade competitiva do mercado global com a sensibilidade as
expectativas dos clientes locais.

Inovacdo: a arte de prever as necessidades futuras dos clientes deve ser
dominada pelas empresas que competem em setores de rapida inovacao
tecnoldgica. ldealizar produtos e servigos inovadores e incorporar agilmente
novas tecnologias de produto para darem eficiéncia aos processos
operacionais e de prestacdo de servicos. O processo fundamental esta na
melhoria continua.

Trabalhadores de conhecimento: os funcionarios devem agregar valor a
empresa pelos seus conhecimentos. Para as empresas da era da informacéao,
investir, gerenciar e explorar o conhecimento de cada funcionario passou a

ser fator critico de sucesso.

2.3.1 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é o processo de elaboracdo da estratégia. Para

Maximiano (2012, p. 343) “o processo de elaborar a estratégia de uma empresa
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consiste em definir ou redefinir o modelo de negdcios e seu desempenho esperado,
com base na analise do desempenho atual desse modelo e de ameacas e
oportunidades do meio ambiente.”

Segundo Chiavenato (1999) o planejamento estratégico esta relacionado a
forma pela qual a empresa pretende aplicar uma determinada estratégia para
alcancar os objetivos propostos.

A Figura 1 demonstra um processo sistematico de planejamento estratégico:

Figura 1: Processo de planejamento estratégico
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Fonte: Maximiano (2012 p.343)

De acordo com Lacombe (2009, p.70) o planejamento estratégico “diz
respeito aos elementos estruturais mais importantes da empresa e a sua area de
atuacdo e considera ndo sO 0s aspectos internos da empresa, mas também e,
principalmente, o ambiente externo no qual a empresa esta inserida.”

O planejamento estratégico € o planejamento sistémico dos objetivos a longo
prazo e dos recursos disponiveis para realiza-los. Defini os rumos do negdcio
influenciando o ambiente interno e externo. E efetuado pelos dirigentes do nivel mais
alto da organizacdo, devido a maioria destes possuirem uma visdo global da
empresa (LACOMBE, 2009).
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2.3.2 Gestao Do Risco

A gestao do risco é fundamental para o que o bom andamento das atividades
pois vem a prevenir/mitigar a ocorréncia de eventos, contribuindo para a perenidade
da organizacdo, proporcionando o atendimento de seus objetivos estratégicos e
estatutérios.

2.3.2.1 Conceito de Risco

A palavra “risco” deriva do italiano antigo risicare, que significa “ousar”. Sendo
assim, o risco ndo é um destino, mas sim uma opc¢do (BERNSTEIN, 1997).

Para Duarte Junior (2005) os riscos estdo presentes em todas as atividades
dos seres humanos. A eliminacdo do risco, além de ser uma tentativa fantasiosa, é
considerada uma atitude economicamente equivocada. O desenvolvimento do
mundo se da a partir do desejo do ser humano em assumir riscos.

Segundo Damodaram (2008, p. 21) “todos os avangos da civilizagdo - da
invencdo de ferramentas pelo homem das cavernas até a terapia genética — foram
possiveis porque alguém se dispds a correr riscos e desafiar o estado das coisas de
entdo.”

Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2007) o risco faz
parte das atividades na vida pessoal, profissional e também nas organizacdes
resultando em perdas ou oportunidades. Empreender é a busca de um retorno
econdmico-financeiro ligado ao nivel de risco relacionado a atividade. Ou seja, o
risco € proporcional a atividade de negdcios, na qual a consciéncia do risco e a
capacidade de administra-lo, somado a disposicdo de correr riscos e de tomar
decisfes, sao fundamentais.

Conforme a ISO 31000 (2009) organizacbes de todos os segmentos e
dimensdes enfrentam influéncias e fatores internos e externos que tornam incerto se
e quando elas atingirdo seus objetivos. O efeito que essa incerteza tem sobre o0s
objetivos da organizacdo € chamado de "risco".

Na area financeira, Oliveira et al.(2008) define o risco como uma possibilidade
de ganhos futuros ou o fluxo de caixa liquido menor que o previsto. Sendo assim,
gestores de riscos vém conquistando gradativamente novos espacos tanto em

empresas financeiras como néo financeiras.
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A gestdo de riscos se d& através das atividades coordenadas para dirigir e
controlar uma organizacdo no que se refere a riscos. E formada por um grupo de
componentes que fornecem os fundamentos e 0s arranjos organizacionais para a
concepcao, implementacdo, monitoramento, andlise critica buscando a melhoria
continua da gestéo de riscos de toda a organizacao (ISO 31000, 2009).

A atencdo a gestdo de riscos no meio empresarial vem apresentando
crescente importancia. Em funcdo da evolugéo da interdependéncia dos mercados,

as empresas tornam-se mais expostas aos diversos fatores de risco.

2.3.2.2 Riscos no ambiente corporativo

No ambiente empresarial, o risco encontra-se em situacfes que nao podem
ser controladas, ou independem das acfes de administradores envolvidos em uma
transacdo comercial ou financeira. Segundo Oliveira et al. (2008, p.176) “A
possibilidade de um evento inesperado se caracteriza pela incerteza dos agentes em
um determinado evento.” Esses eventos inesperados pelos gestores da organizacao
se caracterizam por riscos que podem ser conhecidos e monitorados pela
administracao.

Conforme o Committee of Sponsoring Organizations of theTreadway
Commission (COSO, 2007) todas as organiza¢cGes enfrentam incertezas, e o desafio
de seus gestores é determinar até que ponto aceitar essa incerteza, bem como
definir como essa incerteza pode interferir no esforco para gerar valor as partes
interessadas.

Nos negécios, segundo Kaplan apud Oliveira et al. (2008) deve haver um
balanco entre os retornos esperados com o0 gerenciamento e controle de riscos.
Nesse contexto, muitas empresas adicionam, em sua perspectiva financeira, um
objetivo que envolva a dimenséao do risco de suas estratégias.

O gerenciamento de riscos corporativos é definido da seguinte forma:

O gerenciamento de riscos corporativos € um processo conduzido em uma
organizagdo pelo conselho de administracdo, diretoria e demais
empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas para
identificar em toda a organiza¢édo eventos em potencial, capazes de afeta-
la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativel com o apetite a
risco da organizacdo e possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos
seus objetivos (COSO, 2007, p.4)
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De acordo com a ISO 31000 (2009) é pertinente que exista um plano de
gestdo de riscos para toda a organizagdo, com a finalidade de assegurar que a
politica de gestao de riscos seja implementada e que a gestdo de riscos passe a
fazer parte integrante de todas as praticas e processos organizacionais, ou seja,
incorporada ao desenvolvimento de politicas, na andlise critica, no planejamento
estratégico e de negdcios, e nos processos de gestdo de mudancas.

Conforme Oliveira et al. (2008, p. 177) “Os riscos relevantes para empresa
incluem eventos internos e externos em que podem ocorrer efeitos adversos, no
processo inicial da operacdo, no registro, processamento e relatérios de
demonstragdes financeiras.” No caso da identificacdo de um risco, é avaliado pelos
gestores qual sua importancia, a probabilidade de ocorréncia, e de que maneira
esse risco pode ser gerenciado. Baseada nessas informacdes, a administracao
planeja agbes para gerenciar o risco com a possibilidade de aceita-lo em funcdo do
custo e dos beneficios.

A identificacdo de alguns tipos de risco é fundamental para desenvolver
teorias e praticas utilizadas na gestao do risco a ser aplicada. Aumentando assim o
nivel de confiabilidade dos sistemas de gestdo a serem adotados (OLIVEIRA et. al.,
2008).

Tipos de Riscos

A classificacdo em tipos de riscos ajuda a administracdo a identificar, medir e
a decidir quais as acbes devem ser feitas sobre eles. O quadro 1 apresenta a

classificacao os tipos de riscos mais comuns encontrados pelas organizacoes.

Quadro 1 — Tipos genéricos de riscos

Tipos de Caracterizacao
riscos
Risco Usualmente denominado de ‘risco do negdcio’, este é o risco
estratégico associado ao cumprimento de um plano estratégico,
ocorrendo em todos os tipos de organizacdes, publicas ou
privadas.

Risco de Este risco se refere as flutuacbes dos mercados financeiros e
mercado de commodities. Os tipos mais comuns sdo taxas de juros,
moedas, commodities e papéis publicos.

Risco de Este risco é associado com a mudanca de liquidez de
crédito especificas companhias, setores industriais ou regides. O

risco de crédito surge relacionado a variados produtos e
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servicos em que uma parte tem uma obrigacdo especifica

com outra.
Risco O risco operacional € um risco significativo que registra
operacional dificeis desafios para muitas organizacbes, porque esta

usualmente relacionado a processos internos inadequados
ou falhos, pessoal, sistemas, ou a eventos externos.

Risco de Este € o risco relacionado a habilidade de uma organizacéo

liqguidez em obter financiamento e acesso aos mercados de capitais,
bem como a capacidade de vender ou obter pregcos para
ativos.

Fonte: FISHKIN, 2006, adaptado por PINTO, 2012, p. 26.

Gitman (2004), descreve as fontes populares de risco para administradores
financeiros e acionistas. Os riscos mais especificos para empresa, ou seja, mais
importantes para os administradores financeiros, sdo 0 risco operacional e 0 risco
financeiro. O risco operacional esta na possibilidade de a organizacdo ser incapaz
de cobrir os custos de suas operagdes, onde seu nivel € medido através da
instabilidade das receitas e pela estrutura dos custos operacionais. O risco
financeiro esta na possibilidade da organizacdo ser incapaz de quitar suas
obrigacdes financeiras, onde seu nivel é identificado pela previsibilidade dos fluxos
de caixas operacionais relacionados as obrigacdes financeiras com encargos fixos.

Os riscos de liquidez e mercado sdo mais especificos aos acionistas. O risco
de liquidez esta na possibilidade de dificuldade de liquidacdo de um ativo por um
valor razoavel onde a liquidez é afetada pelo perfil do mercado no qual o ativo é
negociado. O risco de mercado estd na possibilidade da reducédo do valor de um
ativo em funcao de fatores de mercado, quanto maior a reacéo do valor do ativo ao
comportamento de mercado, maior € o risco e quanto menos reagir menor € o risco
(GITMAN, 2004).

A organizacéao precisa identificar as fontes de risco, sua area de impacto e 0s
eventos, identificando também suas causas e quais serdo seus reflexos na
realizacdo dos objetivos. Para isso € necessario a aplicacdo de ferramentas e
técnicas de identificacdo de risco adequadas aos objetivos e capacidades da
organizacao e aos riscos enfrentados (1ISO 31000, 2009).

Conforme realga o IBGC (2007, p. 16) “o processo de identificacdo de riscos

pode resultar na identificacdo de oportunidades, o que requer a participacdo de
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pessoas qualificadas, com visdo holistica dos negécios da organizacdo nos
seus diferentes niveis.”

De acordo com a ISO 31000 (2009) as organizacbes gerenciam 0 risco,
identificando-o, analisando-o e, em seguida, avaliando se o risco deve ser
modificado através do tratamento do risco com o intuito de atender a seus critérios
de risco. No decorrer deste processo, elas comunicam e consultam as partes
interessadas, monitoram e analisam criticamente o risco e 0s controles que o
modificam, para assegurar que nenhum tratamento de risco adicional seja requerido.

Para mapear, analisar e tomar decisdbes em termos de prioridades e
destinacdo de recursos alinhados a gestdo do risco, sugere-se que esses eventos
sejam categorizados por “natureza” e “origem” (etapa de identificacdo) e
posteriormente por relevancia (etapa de avaliacdo e mensuracdo), sempre
relacionados aos objetivos estratégicos da organizacéo (IBGC, 2007).

A classificacdo dos riscos deve ser desenvolvida conforme as caracteristicas
da organizacao, ndo existe um tipo de classificacdo padrao a todas as organizacoes.
O quadro 2 apresenta uma matriz sugerida pelo IBGC (2007) para categorizacao

dos riscos:

Quadro 2 — Matriz para categoria dos riscos

Tipos . . .
Estratégico Operacional Financeiro

Macroecondmico
Ambiental

Social

Externao

Tecnologico
Legal
Rnanceiro
Ambiental

Social

Internao

Tecnoldgico

Conformidade

Fonte: IBGC, 2007, p. 18.

E importante determinar a origem dos eventos externos e internos. Os
externos sdo acontecimentos relacionados ao ambiente macroeconémico, politico,

social, natural ou setorial em que a organizagao atua. A organizacao nao consegue
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intervir diretamente sobre estes eventos, 0 que né&o significa que 0s riscos externos
nao possam ser “gerenciados”; pelo contrario, € fundamental que a organizagéo
esteja bem preparada para essa situacdo. Os internos sdo ocorréncias que tem
origem na propria estrutura da organizacao, pelos seus processos, seu quadro de
colaboradores ou de seu ambiente tecnolédgico. A organizacdo tem a possibilidade e
o dever de interagir diretamente através de uma agéo proé-ativa (IBGC, 2007).

Classificar a natureza dos riscos — estratégica, operacional ou financeiro -
também é importante. Os riscos estratégicos estdo relacionados a tomada de
decisdo da alta administracdo e podem acarretar em perdas substancial no valor
econbmico da organizacdo Os riscos operacionais estdo ligados a possibilidade de
ocorréncia de perdas (de producgdo, ativos, clientes, receitas) resultantes de falhas,
deficiéncias ou inadequacdo de processos internos, pessoas e sistemas, assim
como de eventos externos como catastrofes naturais, fraudes, greves e atos
terroristas. Os riscos financeiros sdo decorrentes da ma administracdo das
operagOes financeiras da organizacdo conduzindo ao endividamento elevado. Outra
fonte de risco financeiro esta relacionada as incertezas sobre a importancia e a
confiabilidade nas informacdes que dao suporte a tomada de decisdo, que devem
estar disponiveis no momento oportuno (IBGC, 2007).

A avaliac&o do risco consiste em determinar seu efeito potencial. E o grau de
exposicdo da organizacdo aquele risco, que leva em consideracdo o0 aspecto da
probabilidade da ocorréncia e o seu impacto (IBGC, 2007).

A mensuracdo é o impacto financeiro consolidado dos riscos na
organizacao, que é medido quantitativamente pela variacdo potencial do seu valor
econdmico, fluxo de caixa e resultado econbmico, através de uma metodologia
denominada “planejamento sob incerteza” (IBGC, 2007).

Conforme Levine e Hoffman apud Pedote (2002) o passo inicial para o
caminho da identificacdo dos riscos € quantificar as perdas ja ocorridas. Sugerem
gue seja formulado um inventéario de incidentes e perdas. O de incidentes apresenta
0s eventos que poderiam resultar em perdas financeiras ou de reputacdo e o
inventario de perdas é composto por todos os eventos que causaram direta ou
indiretamente em perdas financeiras. Tais eventos podem incluir acdes judiciais,
perda de reputacéo entre outras perdas de dificil mensuracéao.

Para o tratamento dos riscos é necessario o mapeamento dos mesmos, 0 que

vem a auxiliar a priorizacéo e direcionar os esforgos relacionados a novos projetos e
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planos de acao elaborados, com a intensdo de reduzir os acontecimentos que
podem prejudicar e aumentar aqueles que podem trazer beneficios a organizacao. A
eficiente comunicagdo com os stakeholders tem a fungcdo de permitir avaliagcdes
mais rapidas e objetivas a respeito dos riscos a que a organizacado esta
exposta(IBGC, 2007).

O monitoramento envolve checagem e vigilancia constantes, com a finalidade
de garantir que os controles sejam eficazes e eficientes no projeto e na operacao;
obter informacdes adicionais para melhorar o processo de avaliacdo dos riscos;
analisar os eventos, mudancas, tendéncias, sucessos e fracassos e aprender com
eles; detectar mudangas no contexto externo e interno, incluindo alteragdes nos
critérios de risco e no préprio risco, as quais podem requerer revisdo dos
tratamentos dos riscos e suas prioridades; e identificar os riscos emergentes (ISO
31000, 2009).

Para auxiliar a tomada de deciséo sobre as atividades financeiras de uma
organizagao, os administradores de riscos devem assumir as seguintes atribuicoes e

responsabilidades conforme apresenta a Figura 2.

Figura 2: Atividades da administracdo de riscos no ambiente corporativo

Administradores de Riscos

Estratégias de Discutir e aprovar as
recomendacdes da

auditoria, controladaoria
e geréncia financeira

acompanhamento e
gestdo de riscos

Analisar a posicao da Efetuar as
Empresa e sua recomendacgdes finais e
exposic&o a0s riscos L submeter aos demais

conselheiros e
responsaveis pela
govemanca corporativa

-

Estabelecer limites para
transacgbes com
bancos, clientes,

formecedores e paises

Fonte: Adaptado de Oliveira et al. (2008, p. 178)
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Conforme Coso (2007, p.3). “O gerenciamento de riscos corporativos
possibilita aos administradores tratar com eficacia as incertezas, bem como os riscos
e as oportunidades a elas associadas, a fim de melhorar a capacidade de gerar
valor”.

De acordo com o Coso (2007) apesar de alguns riscos ocorrerem em
unidades isoladas podem ser somados e gerenciados de forma centralizada. A
Figura 3 demonstra um modelo representado por um cubo com uma divisdo dos
objetivos de uma empresa em quatro categorias, € 0S o0ito componentes de

gerenciamento dos riscos integrados entre si.

Figura 3: Matriz tridimensional de gerenciamento de risco

Fixacao de Objetivos
Identificagéo de Eventos

Q
A 2Q PR
RARNNSING

Avaliacao de Riscos

QRSN

Resposta a Risco

o\RehY

Atividades de Controle

RTERNG B R

e

Informagdes e Comunicagdes

Moniforamento

Fonte: Coso, 2007, p.7

A representacdo acima ilustra a capacidade da visdo do conjunto
possibilitando aos dirigentes a avaliacdo das oportunidades estratégicas
frequentemente associadas ao risco, pois este ndo pode ser considerado somente
uma ocorréncia de perda, pois se bem administrado, pode se tornar uma
oportunidade, podendo tornar-se um diferencial competitivo.

A gestdo de riscos corporativos tem algumas finalidades que séo

apresentadas no quadro 3:
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Quadro 3 — Finalidades do gerenciamento de riscos corporativos

Alinhar o apetite a risco com
a estratégia adotada

ApoOs a analise das estratégias, os administradores
avaliam o apetite a risco da organizagéo e definem
0s objetivos a elas relacionados desenvolvendo
mecanismos para gerenciar esses riscos.

Fortalecer as decisdes em
resposta aos riscos

O gerenciamento de riscos corporativos permite o
rigor na identificacdo e na selecédo de alternativas
de respostas aos riscos - como evitar, reduzir,
compartilhar e aceitar 0s riscos.

Reduzir as surpresas e
prejuizos operacionais

As organizacdes tem uma capacidade maior para
identificar eventos em potencial e estabelecer
respostas a estes, reduzindo surpresas e custos
ou prejuizos associados.

Identificar e  administrar
riscos multiplos e entre
empreendimentos

A gestdo de riscos corporativos possibilita uma
resposta eficaz a impactos inter relacionados e,
também, respostas integradas aos diversos riscos.

Aproveitar oportunidades

Por considerar todos os eventos em potencial, a
organizagdo posiciona-se para identificar e
aproveitar as oportunidades de forma proativa.

Otimizar o capital

a obtencéo de informacdes adequadas a respeito
de riscos auxilia a administracdo conduzir uma
avaliacdo eficaz das necessidades de capital como
um todo e aprimorar a alocacédo desse recurso.

Fonte: Adaptado de COSO (2007, p. 3)

A esséncia da gestdo eficiente estd em tomar as decisdes corretas ao se
deparar com diferentes tipos de riscos (DAMODARAM, 2008).

Toda organizacdo deve mensurar, avaliar e acompanhar seus riscos. A

definicdo de procedimentos € a principal ferramenta de controle e conhecimento dos

variados tipos de exposi¢des originadas por suas operacdes. A gestado do risco tem

0 objetivo de diminuir o risco de grandes perdas, melhorar o entendimento e o

acompanhamento das operacdes (OLIVEIRA et al., 2008).

2.3.2.3 Gestédo do Risco Operacional

O Bank for International Settlements-BIS apud Pereira (2004) define risco

operacional como o risco de perdas decorrentes de processos internos, pessoas e

sistemas inadequados ou falhos, ou de eventos externos.




36

Segundo Oliveira et al. (2008) o risco operacional ou de processo pode
provocar perdas decorrentes de sistemas operacionais, processos administrativos,
fraudes, falhas de controles internos. Para esses autores 0S riscos operacionais
podem receber a seguinte classificacdo: risco de estrutura organizacional, risco dos
colaboradores, risco de produto ou de uma nova operacgao do instrumento financeiro
derivativo, risco de sistemas e tecnologia, risco dos modelos de avaliacdo dos
instrumentos financeiros derivativos, risco de contabilidade, risco de fraude; abaixo
séo especificados cada um deles.

Risco de estrutura organizacional: E o risco de a empresa ndo possuir uma
estrutura adequada para a evolugcdo, acompanhamento e controle das atividades do
negocio. Nesse caso deve-se monitorar o conflito de interesses, para que ndo haja
negocios em causa propria por parte de colaboradores.

Risco dos colaboradores: E o risco de a organizacdo ndo possuir profissionais
gualificados para a execucdo das tarefas a estes designadas. Em caso de
desligamento desses funcionarios, existe o risco de que as transagdes nao sejam
documentadas, controladas e registradas corretamente.

Risco de produto ou de uma nova operacdo do instrumento financeiro
derivativo: E o risco da grande complexidade de uma nova transacdo com
instrumentos financeiros derivativos, dificultando o dimensionamento dos riscos
econdmicos e operacionais da transacao de forma adequada pela administracao.
Risco de sistemas e tecnologia: Esse risco ocorre quando a organizagao utiliza em
suas operacgdes instrumentos financeiros derivativos sofisticados, sem possuir um
sistema adequado que processe e controle essas transacdes comprometendo a
integridade das operacdes ou produzir informacgdes inconsistentes e incorretas.
Risco dos modelos de avalia¢do dos instrumentos financeiros derivativos: E o
risco da gestdo trabalhar com sistemas préprios de avaliacdo de instrumentos
financeiros derivativos complexos/sofisticados. Podendo gerar a administracdo uma
visdo errbnea da posicdo da organizacdo em relacédo a contraparte.

Risco de contabilidade: E o risco de do registro de uma transacéo da organizacio
nao ser efetuado adequadamente, possibilitando erros nas anélises sobre a posi¢cao
econdmica financeira da empresa.

Risco de fraude: E o risco de haver desvio de recursos ou manipulacdo de dados

em beneficio de uma ou mais pessoas.
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Costa (2009) considera, dentre 0s riscos operacionais, 0 risco moral, que
surge em situacbes em que os interesses do principal e do agente estao
desalinhados e as a¢des do agente sédo de dificil monitoramento.

O risco operacional também pode provocar perdas provocadas por fatores
externos, como por exemplo, falhas causadas por riscos legais, desastres ou de
imagem (PEREIRA, 2004).

Segundo Pereira (2004, p. 53) As perdas relacionadas a eventos externos
tém as seguintes fontes causadoras:

Acdo humana: perdas decorrentes por degradacdo no meio-ambiente, alteracdes
no ambiente econdmico, politico e social, como também atos de vandalismo, roubo e
fraudes provocados por individuos externos a organizacao.

Forca maior: a instituicdo pode ter perdas ocorridas em virtude, por exemplo, de
enchentes, terremotos, catastrofes e outros desastres naturais.

Outro fator externo de acdo humana considerado gerador de perdas é o
comportamento oportunista, que segundo Costa (2009), ocorre quando uma das
partes contém maiores informacdes, podendo agir de forma oportunista,
direcionando suas acdes e decisdes ao encontro de seus interesses individuais,
mesmo que prejudique a outra parte.

De acordo com Comité-BIS apud Pereira (2004) as perdas decorrentes do
risco operacional podem ser atribuidas a uma dessas causas primarias que Sao
considerados fatores de risco. Essas causas primarias, que também séo entendidas
como as ‘doencgas’ que afetam a instituicdo, existem os ‘sintomas’ capazes de
detectar as perdas operacionais. Tais ‘sintomas’ sao os eventos de perda que
servem para agrupar as perdas operacionais em categorias distintas conforme a
natureza do evento. Desse modo, os tipos de eventos de perda séo classificados em
sete categorias principais, detalhadas a sequir:

1. Fraudes internas: perdas decorrentes de acdes intencionais que
causam lesdes a instituicdo que envolva a0 menos uma parte interna.

2. Fraudes externas: danos gerados por acfes intencionais para lesar a
instituicdo ou seus clientes, praticadas por terceiros.

3. Praticas empregaticias e seguranca no trabalho: perdas devidas a
praticas incorretas de funcionarios violando leis ou regulamentos

associados a seguranga das pessoas.
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4. Perdas ligadas a clientes, produtos e préaticas de negocio:
decorrentes de falhas nao intencionais ou negligéncia frente as
obrigag®es profissionais para com os clientes.

5. Danos a ativos fisicos: gerados por desastres naturais ou outros
eventos.

6. Interrupcdo de negoécios e falhas em sistemas tecnoldgicos:
perdas ocorridas por problemas em hardware, software,
telecomunicacdes, interrupcdes de energia.

7. Falhas de execucdao, de distribuicdo ou de processos gerenciais:
Quando erros no processo de transacdes envolvem perdas em
negocios com fornecedores ou contrapartes, extravio de documentos
legais, perdas por falhas no gerenciamento de contas de clientes,
relatorios externos inadequados, desrespeito a legislacdo ocasionando
multas, falhas com terceirizacdo, perdas ocasionadas por registros

incorretos de clientes.

Pereira (2004, p. 47) afirma que “com a compreenséao do risco operacional e o
entendimento dos fatores de risco, a instituicdo esta apta a investigar, controlar e
prover acdes preventivas e mitigadoras em razéo desse tipo de risco.”

Segundo o RMA apud Pedote (2002), a estrutura de gestdo de risco
operacional pode ser dividida em cinco esferas que refletem a cultura da

organizacao, que sustenta a base da piramide ilustrada pela Figura 4.
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Figura 4: Estrutura de gestao do risco operacional

Estratégia
Integragde com Alinhameante
Risco de Cradito e Politicas de Risco com
Risco da Marcado
Acionistas
Processo de Gerenciamento de Risco
S A e T e { et

' ' 1

' ' '

' ' 1

L} 1} 1

' ' '

Controla | ldentificagio | Mensuragdo | Ralatérios

] ] 1

] ] 1

i i 1

Mitigagdo do Risco

Geranciamento Operacional

Cultura da Organizagdo

Fonte: Adaptado de Pedote, 2002 p. 46.

A gestao do risco tem inicio com a definicdo da estratégia e dos objetivos da
empresa, onde sdo pontuados 0s riscos que a organizacao esta disposta a correr
em contra partida aqueles riscos que ira eliminar. As politicas de risco envolvem os
mecanismos formais de comunicacéo sobre as medidas adotadas pela organizacao,
onde séo informados, a definicdo de riscos operacionais, 0 modelo organizacional
adotado e as responsabilidades de cada setor com relacdo a gestdo dos riscos
operacionais. O processo de gerenciamento do risco opera sobre o estabelecimento
de controles internos; identificacdo dos riscos e ameacas; métodos de mensuracao;
sistemas de informacao e relatorios gerenciais. Mitigacdo do risco compreende um
conjunto de programas e controles que permitam diminuir a exposicdo, gravidade e
frequéncia de um acontecimento inesperado. O gerenciamento operacional sdo 0s
procedimentos rotineiros incluem funcdes diretas e indiretas com os clientes,
tecnologia, e gestdo de pessoas.

Segundo as pesquisas da RMA apud Pedote (2002), a implementacédo da
estrutura da gestdo do risco operacional tende a evoluir em cinco estagios, conforme

apresenta Figura 5:
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Figura 5: Estégios do desenvolvimento da gesté@o do risco operacional

52 ESTAGIO
42 ESTAGIO
32 ESTAGIO
22 ESTAGIO Integracao
Quantificagdo
12 ESTAGIO L Monitoramento
Conscientizagao
Organizacional
Base Tradicional
*Controles Internos * Estrutura de *Definicdo de *Definicdo de *Analise de risco
*Dependéncia da governanga estratégia e objetivos interdepartamental
auditoria interna *Indicagdo de um objetivos de gestdo quantitativos *Alocagdo de capital sob o
*Programas individuais diretor de risco do risco *Comité de risco  risco operacional
de mitigagdo do risco operacional operacional operacional *Correlagdo entre
*Dependéncia da *Definigdo de politicas  *Defini¢do dos atuante indicadores e perdas
qualidade do pessoal e  de risco indicadores de risco  *Adogdo de *Retorno ajustado ao risco
da cultura *Adogdo de e adogdo de modelos de
organizacional ferramentas de scorecards mensuragao
identificacdo de risco *Extenso banco de
*Inicio do inventdrio de dados histdricos

incidentes e perdas

Fonte: Adaptado de Pedote, 2002 p. 50.

Pereira (2004) ressalta a importancia de adotar indicadores que auxiliam na
identificacdo de possiveis pontos criticos existentes na instituicdo e indicam
parametros da posicdo do risco operacional, permitindo que a instituicdo possa
realizar um monitoramento continuo do seu risco operacional, verificando onde e

como acontecem situacdes que podem levar a perdas.

2.3.3 Balanced Scorecard

2.3.3.1 Origem BSC

O balanced scorecard foi criado por David Norton e Robert Kaplan em 1990.
O estudo com finalidade de desenvolver um novo modelo de medicdo de
desempenho foi motivado pela idéia de que os métodos existentes para avaliacdo de
desempenho empresarial, em sua maioria baseados em indicadores contabeis e
financeiros, estavam tornando-se obsoletos.

Na época estes autores achavam que o balanced scorecard, por apresentar

indicadores financeiros resultantes de consequéncias de a¢fes passadas, tratava de
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mensuracdo e ndo de estratégia. Para auxiliar na formulacdo e a implementacéo da
estratégia, a abordagem do balanced scorecard apresenta as mensuracdes do
desempenho financeiro, os indicadores retardatarios, complementados com a
mensuragdo de outros vetores do desempenho financeiro futuro (KAPLAN E
NORTON, 2000).

Em 1993 atraves de aliancas de grandes empresas abriram-se oportunidades
de integracdo do scorecard a expressivos programas de transformacao refinando
assim as caracteristicas deste veiculo utilizado para facilitar a traducdo e a
implementacdo de estratégias. O balanced scorecard, conforme revelam
experiéncias, passou a ser utilizado por executivos altamente qualificados para
gerenciar a estratégia e ndo apenas para esclarecé-la e comunica-la. Dessa forma o
BSC deixou de ser considerado um sistema de medicao aperfeicoado passando a
ser visto como um sistema gerencial fundamental para o bom funcionamento das
empresas (KAPLAN; NORTON, 1997).

2.3.3.2 Definicdo BSC

Conforme Padoveze (2010, p. 604) o Balanced Scorecard “traduz a missao e
a estratégia da empresa num conjunto abrangente de medidas de desempenho
financeiras e nao financeiras que serve de base para um sistema de medicéo e
gestao estratégica.”

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.8) “O Balanced Scorecard complementa
as medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos vetores que
impulsionam o desempenho futuro.” O BSC além de apresentar as medidas
financeiras tradicionais, que contam histéria de acontecimentos passados,
demonstra medidas que derivam da visdo e estratégia da empresa. Aborda que o0s
investimentos em capacidade de longo prazo e o relacionamento com clientes séao
fundamentais para o sucesso da empresa.

De acordo com Silva (2009, p. 98) “O Balanced Scorecard é um sistema de
informacao para gerenciamento da estratégia empresarial.” Considera o BSC uma

ferramenta de avaliacdo cada vez mais utilizada para medi¢cdo do desempenho.
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2.3.3.3 Objetivos BSC

Segundo Padovese (2010, p.603) o balanced scorecard tem o objetivo de
“unir a visao estratégica com as fases de execugédo e controle do processo de
gestdo empresarial.”

Os objetivos e medidas do Balanced Scorecard tem o foco no desempenho
organizacional sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos
internos e de aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997). A Figura 6

apresenta a estrutura do BSC:

Figura 6: Estrutura do BSC

Financeiro

Para ter sucesso financeiramente,
COMo Nos devemos Sparecer para os
nossos investidores?

Cliente Processos Internos
e do Negdcio
Fara alcangar nossa Visao e
visdo, como devemos ser Estratégia Para satisfazer os
TR

vistos pelos clientes? dientes, em quais

processos devemos nos

sobressair?
A l

Aprendizado e Crescimento

N

P Para alcangar nossa visgo, como
sustentar a habilidade de mudar e
progredir?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997 p. 10)

Segundo os autores Araujo e Garcia (2010, p. 155) “Apesar de ter surgido
para ser um sistema de avaliacdo de desempenho, o Balanced Scorecard se
transformou numa abordagem direcionada a sistemas de gestao’. Suas
perspectivas (financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento) aliadas a uma visdo da importancia do raciocinio estratégico, sdo as
engrenagens que fazem do BSC um modelo bem sucedido que néo se limita apenas

a uma visao especifica da organizacéo.
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Através do BSC os executivos podem avaliar até que ponto suas unidades de
negocios geram valor tanto para clientes atuais como para clientes futuros, além de
possibilitar a forma de aperfeicoamento das capacidades internas e os investimentos
necessarios em pessoal, sistemas e procedimentos para melhor desempenho futuro
(KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com Padoveze (2010), o processo de elaboracdo e difusao do
Balanced Scorecard € desenvolvido em quatro etapas:

1. Traducdo da Visdo: € o processo de traduzir a missdo de forma simples, de
facil compreenséo oferecendo orientacdo Util para as acdes dos gestores. Os
objetivos e indicadores que integram a missdo devem ser aceitos por todos os
gestores divisionais.

2. Comunicacdo e comprometimento: permite aos gestores comunicar sua
estratégia ligando objetivos empresariais aos departamentais.

3. Planejamento de negocios: permite as organizacdes integrar seus planos
comerciais e financeiros transformando as estratégias e iniciativas em
indicadores para planos de gestores divisionais, além de formar uma base de
alocacao de recursos e estabelecimento de prioridades.

4. Feedback e aprendizado: consentra-se no fato de a organizacdo, seus
departamentos ou seus funcionarios, alcancam suas metas financeiras
orcadas, de forma isolada.

As etapas séo ilustradas na Figura 7.
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Figura 7: O Balanced Scorecar como Estrutura para Acdo Estratégica

Traduzir a Visdo

Esclarecimento da Vis&o

Obtengdo de Consenso
Comunicagdo e Ligagdo Feedback
Comunicar & educar Balanced Aprendizagem
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Facilitar revisdo da estratégia e
aprendizagem

Planejamento de Negécio
Estabelecer metas

Alinhar iniciativas estrategicas
Alocar recursos

Estabelecer marcos de
referéncia

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997 p. 12)

Sua vantagem se comparado a outros sistemas de gestdo € que além de
avaliar os processos ja existentes, também é capaz de identificar processos novos
gue trardo vantagem competitiva a organizacao. Moldado numa relacéo de causa e
efeito e tendo a estratégia como fator a ser implementado, ndo permite a
acomodacado da organizacdo por acreditar possuir uma vantagem competitiva, pois
tem seu foco na necessidade de melhorias continuas (ARAUJO e GARCIA, 2010).

O BSC é um sistema que materializa a visdo e o crescimento. Tais medidas
devem ser interligadas para comunicar um pequeno numero de temas estratégicos
amplos, como o crescimento da empresa, a reducdo de riscos ou 0 aumento de
produtividade (KAPLAN; NORTON, 1997).
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2.3.3.4 Perspectivas BSC

- Perspectiva financeira

O balanced scorecard demonstra 0s objetivos financeiros, ajustando tais
objetivos as unidades de negdcios nas diversas fases de seus ciclos de vida e
desenvolvimento. Os fatores da perspectiva financeira dependem do setor de
mercado, do ambiente competitivo e a estratégia da unidade de negdécios (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Kaplan e Norton (1997, p.65) sugerem um esquema de classificacdo que
permite as organizagdes “selecionar por objetivos financeiros baseados em aumento
da receita, melhoria de produtividade e reducdo de custos, utilizacdo dos ativos e
administracao de risco.”

O scorecard € um conjunto de objetivos interligados baseados na estratégia.
Parte dos objetivos financeiros de longo prazo, relacionados a sequéncia de
execucOes necessarias nos processos financeiros, de clientes, de processos
internos, de funcionarios e sistemas com a intencdo de atingir o desempenho
econdmico almejado (KAPLAN; NORTON, 1997).

Por fim, todos os objetivos e medidas das demais perspectivas do scorecard
deverédo estar associados a execucao de algum objetivo da perspectiva financeira.

- Perspectiva dos clientes

Apoés a definicdo dos segmentos-alvo dos clientes e negdcios a organizacao
deve dispor de um grupo de medidas essenciais como: participacdo de mercado;
retencdo, captacao, satisfacdo e lucratividade de clientes. Segundo Kaplan e Norton
(1997) tais medidas representam metas para as operacoes, logistica, marketing e
desenvolvimento de produtos e servigcos das empresas. A Figura 8 demonstra as

medidas essenciais de resultados dos clientes:
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Figura 8: A Perspectiva do Cliente - Medidas Essenciais

Participacdo de
/ — \
Captacao de Retencao de
Clientes Clientes

Satisfacdo dos
Clientes

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.72)
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Clientes
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Os gestores, baseados no que os clientes dos segmentos-alvo valorizam,
definem os objetivos e medidas entre trés classes de atributos que sao: atributos de
produtos e servicos (funcionalidade, qualidade e preco), relacionamento com
clientes (qualidade da experiéncia de compra e das relagcbes pessoais), imagem e
reputacdo. Se atendidos, tais objetivos e medidas, permitirdo que a organizacao
retenha e até mesmo amplie seus negoécios com esses determinados clientes
(KAPLAN; NORTON, 1997).

- Perspectiva dos processos internos da empresa

Nesta perspectiva, os gestores identificam quais 0s processos que devem
buscar melhorias, visando o atendimento dos objetivos dos acionistas e de
segmentos especificos de clientes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Em virtude da importancia dos processos operacionais torna-se necessario a
identificacdo das caracteristicas de custo, qualidade, tempo e desempenho o0 que
permite a empresa oferecer produtos e servicos de maior qualidade (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Cada organizacdo utiliza um grupo especifico de processos que buscam a
criacdo de valor para os clientes e producdo de resultados financeiros. Kaplan e

Norton (1997) constatam que uma cadeia de valor serve de modelo onde as
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organizacBes tem a possibilidade de adaptar ao construirem a perspectiva dos

processos internos. A Figura 9 ilustra a cadeia de valores.

Figura 9: Cadeia de Valores

Processo de
Processo de Processo de Servico
Identificagdo das Inovagao Operagoes Pos-venda Identificagéo

Necessidades Identificar Idealizar Gerar Entregar Servicos das
Oferta Produtos/ Produtos/ aos
dos Clientes Necessidades
Mercada Servicos Prestar Servicos Clientes dos Clientes
ProdutosfSerw;os

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.102)

No processo de inovacdo, é realizada pesquisa das necessidades dos
clientes e apds idealiza-se produtos e servicos para atender tais necessidades. Nos
processos de operacdes os produtos e servicos sdo criados e oferecidos aos
clientes. No processo de servico pos-venda € realizado um atendimento, uma
atencao aos clientes apés a venda e entrega de um produto ou servico.

- Perspectiva de aprendizado e crescimento

Aprendizado e crescimento esta ligado a trés vetores: funcionarios, sistemas
e alinhamento organizacional. Estratégias voltadas para resultados eficientes exigem
grandes investimentos em pessoal, sistemas e processos que produzam as
capacidades organizacionais necessarias (KAPLAN; NORTON, 1997).

A maioria das organizacdes almeja objetivos para seus funcionarios baseados
em trés medidas essenciais: satisfacdo, produtividade e retencdo. Para o alcance
dos resultados tais medidas estdo relacionadas a trés vetores: competéncias dos
funcionarios, Infra-estrutura tecnoldgica e clima para a acdo. A Figura 10 ilustra as

medidas essenciais relacionadas aos vetores.
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Figura 10:Estrutura de medicdo do aprendizado e crescimento
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.135)

O desenvolvimento de indicadores customizados sobre colaboradores,
sistemas e medidas organizacionais relacionados intimamente com a estratégia da

unidade de negdcio € fundamental para o bom desempenho da organizacao.

2.4 INSTITUICOES SEM FINS ECONOMICOS

As entidades sem fins lucrativos sdo pessoas juridicas de direito privado, que
podem ser constituidas como  associacbes ou como fundacdes. Conforme
determina o Art. 53 do Codigo Civil a criacdo das associacdes se da através da
unido de pessoas que se organizem para fins ndo econémicos. A fundacdo € um
patriménio com a intencdo de servir, sem intencdo de lucro, a uma determinada
causa de interesse publico, onde seu instituidor adquire personificacéo juridica. O
Art. 62 do Cddigo Civil estipula que para a criacdo de uma fundacéo, o instituidor
fara através de escritura publica ou testamento, dotacdo especial de bens livres,

especificando o fim a que se destina (ARAUJO, 2005).
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De acordo com o Cadastro Central de Empresas — CEMPRE do IBGE (2002,
p. 13) sédo consideradas como Entidades sem Fins Lucrativos, as que se
enquadrem, simultaneamente, nos cinco seguintes critérios:

» privadas, ndo integrantes, portanto, do aparelho de Estado;

> sem fins lucrativos, isto é, organizacBes que nao distribuem eventuais
excedentes entre os proprietarios ou diretores e que ndo possuem coOmo
razdo primeira de existéncia a geracdo de lucros — podem até

gera-los desde que aplicados nas atividades fins;

> institucionalizadas, isto €, legalmente constituidas;

» auto-administradas ou capazes de gerenciar suas proprias atividades; e

> voluntarias, na medida em que podem ser constituidas livremente por
gualquer grupo de pessoas, isto €, a atividade de associacdo ou de fundacao
da entidade é livremente decidida pelos socios ou fundadores.

As entidades sem fins lucrativos estdo sujeitas a oportunidades e ameacas,
da mesma forma que as organizacdes de outros setores, por isso, precisam utilizar
ferramentas que as orientem ou as protejam desses desafios, advindos tanto do
ambiente externo, quanto ao ambiente interno em que estao inseridas.

De acordo com a Lei 12.881/2013, as Instituicdes Comunitarias de Educacéo
Superior, sdo reconhecidas como organizacdes de direito privado constituidas por
associacbes ou fundacdes, sem fins lucrativos. O patriménio dessas entidades
pertence a sociedade civi ou ao poder publico. Precisam desenvolver
permanentemente acdes comunitarias e sua renda ndo pode ser distribuida. Os
recursos obtidos pela instituicio devem ser aplicados integralmente nas suas

atividades.

2.4.1 Ensino Superior no Brasil

Conforme o ministério da educacédo, no Brasil, o ensino superior € oferecido
por universidades, centros universitarios, faculdades, institutos superiores e centros
de educacéo tecnolégica. Possui trés tipos de graduacao: bacharelado, licenciatura
e formacao tecnoldgica. Os cursos de pés-graduacéo sao divididos entre lato sensu

(especializacbes e MBAS) e strictu sensu (mestrados e doutorados).



50

O ensino superior apresenta-se em duas formas: presencial, onde o aluno
deve ter frequiéncia minima de 75% das aulas e avalia¢fes; e a distancia (EAD), que
dispensa a presenca do aluno em sala de aula e 0 mesmo recebe livros, apostilas e
conta com o auxilio da internet. Também existem cursos semipresenciais, que
revezam aulas em sala e também a distancia (PORTAL BRASIL, 2014).

A unidade responsavel por garantir que a legislacdo educacional seja
cumprida, com a finalidade de assegurar a qualidade dos cursos superiores do Pais
€ a Secretaria de Regulacéo e Supervisdo da Educacédo Superior (Seres), 6rgéo do
Ministério da Educacao (MEC). Conforme Rocha e Granemann (2003) a implantacéo
do Exame Nacional de Cursos e as Avaliagdes das Condi¢cdes de Ensino geram um
aumento na estrutura de custos das universidades privadas. Pois para que tenham
condicOes de oferecer servicos educacionais de qualidade tornam-se necessarios
maiores investimentos em livros, periédicos, equipamentos de informatica, materiais
e instrumentos para laboratorios e, principalmente, com professores, pela exigéncia
de dedicacao integral dos mesmos.

O governo mantém programas e acdes com o objetivo de facilitar o acesso a
educacédo superior, entre eles: O Fundo de Financiamento ao Estudante do Ensino
Superior (Fies) que tem o objetivo de financiar a graduacédo na educacao superior de
estudantes que nédo tém condi¢cdes de arcar com os custos de sua formacédo; o
Programa Institucional de Bolsas de Iniciagcdo a Docéncia (Pibid) oferece bolsas de
iniciacdo a docéncia para alunos de cursos presenciais que se dedicam ao estagio
nas escolas publicas e que se comprometem, quando graduados, a lecionar na rede
publica de ensino; o Programa Universidade para Todos (ProUni) foi criado em
2004, pela Lei n° 11.096/2005 com a finalidade de conceder bolsas de estudos
integrais e parciais a estudantes de cursos de graduacéo e de cursos sequenciais de
formacdo especifica, sempre em instituicbes privadas de educacdo superior
(PORTAL BRASIL, 2014).

Nesse contexto, 0 pais apresentou nos ultimos anos um grande crescimento nas
matriculas de graduacdo. O quadro 4 ilustra a evolugdo do nimero de matriculas em
cursos de graduacdo, o que gerou a necessidade do aumento do atendimento a

educacao superior.
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Quadro 4 — Evolucdo do Numero de Matriculas (presencial e a distancia) por Categoria Administrativa

— Brasil — 2001-2010

Ano Pdblico % Privado % Total

2001 944.584 31,1 2.091.529 68,9 3.036.113
2002 1.085.977 30,8 2.434.650 69,2 3.520.627
2003 1.176.174 29,9 2.760.759 70,1 3.936.933
2004 1.214.317 28,8 3.009.027 71,2 4.223.344
2005 1.246.704 27,3 3.321.094 72,7 4.567.798
2006 1.251.365 25,6 3.632.487 74,4 4.883.852
2007 1.335.177 25,4 3.914.970 74,6 5.250.147
2008 1.552.953 26,7 4.255.064 73,3 5.808.017
2009 1.523.864 25,6 4.430.157 74,4 5.954.021
2010 1.643.298 25,8 4.736.001 74,2 6.379.299

Fonte: Adaptado do Inep/Censo 2010.

Para facilitar a visdo de uma forma mais abrangente, o censo 2010 apresenta

estatisticas basicas relacionados ao ensino de graduacdo e poés-graduacéo,

conforme demonstrado no quadro 5:

Quadro 5 - Estatisticas Bésicas (presencial e a distancia) por Categoria Administrativa — Brasil — 2010

Estatisticas Basicas | Publica | Privada Total Geral
Graduacao
Instituicdes 278 2.099 2.377
Cursos 9.245 20.262 29.507
Matriculas de Graduacéo 1.643.298 4.736.001 6.379.299
Ingressos (todas as formas) 475.884 1.706.345 2.182.229
Concluintes 190.597 783.242 973.839
Pés-Graduagéo
Matriculas de P6s-Graduacao | 144.911 | 28.497 ‘ 173.408

Fonte: Adaptado do Inep/Censo 2010

As universidades particulares e publicas, segundo Rocha e Granemann

(2003), sustentam o desenvolvimento do pais através de suas pesquisas e com a

formacdo de recursos humanos de alto nivel. Este autor ressalta que entre as

particulares, destacam-se as comunitarias que possuem a liberdade de deciséo

sobre a aplicacdo dos recursos que arrecadam e sobre que profissionais desejam

manter em seus quadros, porém limitam-se em suas fontes de recursos que tem

como base as mensalidades pagas pelos alunos.
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2.4.2 Universidades Comunitarias

Em novembro de 2013 foi aprovada a lei n° 12.881 que dispbe sobre a
definicdo, qualificacdo, prerrogativas e finalidades das Instituicbes Comunitérias de
Educacéo Superior - ICES, disciplina o Termo de Parceria e d& outras providéncias.

Conforme define a lei n° 12.881/2013, as instituicdes comunitarias de educacgéao
superior sado organizacbes da sociedade civil brasileira que possuem,
cumulativamente, as seguintes caracteristicas: estdo constituidas na forma de
associacao ou fundacédo, com personalidade juridica de direito privado, inclusive as
instituidas pelo poder publico; patrimbnio pertencente a entidades da sociedade civil
e/ou poder publico; sem fins lucrativos, com os requisitos de, néo distribuirem
gualquer parcela de seu patriménio ou de suas rendas, a qualquer titulo, aplicando
todos 0s seus recursos na manutencao das atividades educacionais; realizando a
escrituracdo de suas receitas e despesas em livros revestidos de formalidades
capazes de assegurar sua exatidao.

As IES Comunitarias realizam programas permanentes de extensao e acéo
comunitaria voltados a formacdo e desenvolvimento dos alunos e ao
desenvolvimento da sociedade. Por prestarem relevantes servicos de interesse
publico, com destaque para a educacdo essas universidades sao reconhecidas
pelas comunidades regionais como um importante fator de desenvolvimento.

Tais instituicbes possuem em seu estatuto algumas normas, tais como: a
adocao de praticas de gestdo administrativa eficazes para impedir a obtencédo de
privilégios, beneficios ou vantagens pessoais, de forma individual ou coletiva; a
constituicdo de conselho fiscal ou 6rgdo equivalente, formado por individuos com
conhecimento para analisar relatérios de desempenho financeiro e contabil, opinar
sobre as operacdes patrimoniais realizadas e emitir pareceres para 0S organismos
superiores da entidade; normas de prestacdo de contas a serem atendidas pela
entidade (Lei n° 12.881, 2013).

O Consércio das Universidades Comunitarias Gauchas (COMUNG) é
considerado o maior sistema de educacéo superior em atuacdo no Rio Grande do
Sul, sendo integrado por quinze Instituicbes de Ensino Superior que representam

uma verdadeira rede de educacéo, ciéncia e tecnologia abrangendo quase todos os



53

municipios do interior do Estado, sdo elas: IPA - Centro Universitario Metodista;
PUCRS - Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul; UNIFRA - Centro
Universitério Franciscano; Unilassalle Canoas - Centro Universitario La Salle; UCPel
- Universidade Catdlica de Pelotas; UCS - Universidade de Caxias do Sul; UNICRUZ
- Universidade de Cruz Alta; UNIJUI - Universidade Regional do Noroeste do Estado
Rio Grande do Sul; UNISC - Universidade de Santa Cruz do Sul; UNISINOS -
Universidade do Vale do Rio dos Sinos; UNIVATES - Centro Universitario
UNIVATES; UPF - Universidade de Passo Fundo; URCAMP - Universidade da
Regido da Campanha; URI - Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das
Missoes.

No seu conjunto, estas instituicbes congregam mais de 40 campi
universitarios, abrangem mais de 380 municipios em suas areas de influéncia, e
possuem em torno de 200 mil alunos de graduacéo e pés-graduacgéo, constituindo-
se, portanto, no maior sistema de educacao superior em atuacédo no Rio Grande do
Sul (COMUNG, 2014).

O Projeto Politico-Institucional do COMUNG estrutura-se em torno dos
seguintes principios basicos que assumem compromissos com:. a qualidade
universitaria; com a democracia; com a comunidade; com a participagdo no
processo de desenvolvimento social, cultural e econdbmico da regido; e com a
manutencao de suas caracteristicas de instituicao publica ndo-estatal.

Sem fins lucrativos, com gestdo democratica e participativa, as IES
Comunitarias constituem auténticas instituicbes publicas ndo-estatais em favor da
incluséo social e do desenvolvimento do Pais e reinvestem todos os resultados na
prépria atividade educacional.

As IES Comunitarias estdo buscando sua profissionalizacéo devido a crescente
concorréncia por recursos, em funcdo da atual expansdo do referido setor. Araujo
(2005) ressalta que tais instituicbes estdo abandonando o amadorismo, adotando
praticas empresariais, promovendo auditorias e contratando profissionais

capacitados na busca pela eficiéncia.
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2.4.3 Gestéo Estratégica nas IES

As transformagdes no Ensino Superior Privado Brasileiro sdo decorrentes de
varios fatores, tais como: a profissionalizacdo do setor, o avanco tecnoldgico, a
internacionalizacédo, as fusdes, incorporacdes e cisdes, mudangcas comportamentais
do consumidor, o desempenho estrutural, entre outros fatores. Tudo isso tem
deixado o segmento de ensino superior privado vulnerdvel a competitividade
acirrada, forcando as IES a se reestruturarem ou até mesmo redefinirem seu préprio
negaocio (SILVA, 2009).

As IES, assim como outros setores, encontram-se em um mercado cada vez
mais competitivo, onde a sobrevivéncia depende de uma gestdo competente e a
utilizacéo de ferramentas estratégicas que auxiliem na administracdo da instituicao.

A adocao de um conjunto de ferramentas e metodologias permite aos gestores
universitarios o efetivo comando da instituicdo, interligando os objetivos estratégicos
a conducao operacional, de forma integrada, através disso tem-se o controle
estratégico da vetorializacdo: agressividade comercial, produtividade operacional, e
austeridade financeira (SILVA, 2009).

A gestao nas IES preocupa-se com varios fatores: financeiros, posicionamento
mercadoldgico, preenchimento de vagas oferecidas no vestibular, fidelizacdo dos
alunos, perspectivas claras sobre o futuro, aproximacao do mercado empregador e
da comunidade em que estd inserida, pesquisa relevante e satisfacdo interna
(MACHADO, 2008).

A competitividade das IES, segundo Silva (2009), é influenciada por: fatores
internos, representados pelas atividades dentro do contexto organizacional, voltadas
para estratégia e praticas de gestdo, habilidades de inovagdo e capital humano
diferenciado; fatores estruturais, representados pelas caracteristicas de seu
segmento, mercado e concorréncia; fatores sistémicos relacionado ao externo,
representados pelos aspectos macroecondémicos, infra-estruturais, ambientais,
sociais e regionais.

Conforme Silva (2009), percebe-se que no setor de ensino, as IES vem
tomando iniciativas de melhoria para sobreviver no meio competitivo, dentre as quais
destacam-se:

e (gestao de qualidade total no ensino;

e dinamizacéo da infra-estrutura e logistica;
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e agilidade nas decisoes;

e capacitacdo docente e do corpo técnico-administrativo;

e sistemas de informacdo gerenciamento de egressos;

e controle de custos, em especial 0 comprometimento da receita com a
folha de salarios, pela sua relevancia;

e empowerment dos colaboradores.

De acordo com Rocha e Granemann (2003) as IES privadas precisam fazer
uso de principios gerenciais modernos, dando importadncia ao planejamento
estratégico, a definicdo de metas, o orcamento anual (reflexo a curto prazo do plano
estratégico), a administracdo de projetos.

Conforme Silva (2009) o ponto central da estratégia no cenario universitario
deve ser criar valor para os clientes (alunos da IES), definindo como combinacéo de
beneficios recebidos e custos pagos por estes pelo servigo prestado (curso).

As IES privadas investem em estratégias que |hes proporcionem vantagem
competitiva em relagdo a concorréncia acirrada do setor, como por exemplo,
expansao da atuacdo no Ensino a Distancia, desenvolvimento de polos regionais
como suporte comercial para estratégia de crescimento, implantacdo e expanséo do
ensino superior presencial e semi-presencial, investimentos em tecnologia
educacional e aperfeicoamento do modelo de negdcio na busca de aumento dos
ganhos de escala (SILVA, 2009).

No quadro 6 sao apresentadas medidas consideradas fundamentais,
apontadas por Rocha e Granemann (2003), para dirigir a instituicdo para a obtencéo

dos objetivos estratégicos.

Quadro 6 — Medidas de dire¢é@o da instituicdo para alcance dos objetivos estratégicos

Distribuicéo de turmas de acordo com a capacidade fisica e humana.

Estabelecimento de carga horaria minima em sala de aula para professores
com dedicacéo integral.

Manutencdo de projetos pedagogicos atualizados para 0s cursos.

Tratamento de atividades de pesquisa e extensdo como empreendimentos,
com objetivos, cronogramas e or¢camentos definidos.

Empreendimento de sistema interno de avaliacdo de cursos e de alunos
alinhados as exigéncias legais.

Reconhecer o desempenho de professores e funcionarios atraves de
recompensas.
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Criacdo de uma estrutura de controle académico, administrativo e financeiro
informatizado e integrado, proporcionando assim uma visdo completa do
negécio em tempo real. Alinhando a &rea académica e financeira
principalmente no momento de modelar o futuro da institui¢ao.

Contratacdo de um software de business intelligense

Criacdo de uma estrutura de indicadores de desempenho académico,
administrativo e financeiro.

Obtencéo de sistema de apropriacédo de custos — ferramenta fundamental para
criacdo de precos de produtos e para identificar a rentabilidade das unidades
geradoras de receita.

Construcao de grupo de inteligéncia educacional visando a criacdo de novos
produtos.

Implantacdo de um portal universitario ao alcance de alunos, professores,
funcionarios e a comunidade em geral, onde se permita a livre circulacdo de
informacdes e a execucdo remota de processos académicos e administrativos.

Empreender projetos desde de que considerados positivos do ponto de vista
da engenharia econdémica e financeira ou da analise de custo-beneficio.

Processos administrativos voltados para manter a estrutura administrativa
enxuta e compativel com as atividades da instituicdo.

Fonte: Adaptado de Rocha e Granemann (2003, p. 12)

A elaboracédo de um planejamento estratégico que englobe todas as areas da
IES, com foco na competitividade e na exceléncia do desempenho é fundamental
para organizar a instituicdo. Existem poucos modelos de planejamento estratégico
para IES devido a competitividade deste setor ser relativamente recente quando
comparada aos outros setores da economia. Ressalta-se o desafio de cada IES
elaborar um modelo individual baseado em suas caracteristicas (MACHADO, 2008).

Segundo Meyer, Victor e Bernardo apud Silva (2009), devido a sua
complexidade, as organizacdes universitarias exigem de seus dirigentes criatividade
na formulacdo de modelos e abordagens gerenciais que lhes proporcionem auxilio
na gestdo de um contexto complexo com objetivos difusos, tecnologia mdaltipla,
liberdade académica e grande sensibilidade a fatores ambientais.

Conforme Silva,

O modelo de gestdo, deve ser focado na perenizagdo da missdo, por meio
da interligacdo do estratégico visionario com o operacional, de forma a
garantir a execug¢do dos planos, otimizando os recursos para melhoria dos
resultados. Somente o estimulo a proatividade de seus gestores a agirem
de forma estratégica e planejada integrada, proporcionard as IES o
desenvolvimento de equipes, como catalisador do aprendizado as melhores
praticas e métodos gerenciais mais eficazes (2009, p. 85).
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Rocha e Granemann (2003) enfatizam que para 0 sucesso da instituicdo a
gestao precisa ser suficientemente participativa para dar espago a criatividade,
porém deve ser rigida para garantir que todos foquem nos objetivos estratégicos da
instituicdo. Afirmam também que as IES comunitérias apesar de ndo exigirem
retornos acima do custo de capital, permanecem com a obrigagédo de disponibilizar
recursos para financiar projetos de investimento, para fazer frente a imprevistos e

para financiar projetos de cunho social.

2.4.3.1 Gestéo do Risco Operacional nas IES

O gerenciamento de riscos é um fator que assume papel relevante no
ambiente das instituicdes financeiras, mais recentemente vem ganhando espaco no
ambito das instituicbes nao financeiras. Apesar da crescente importancia deste
tema, discusfes voltadas para implementacdo de um modelo capaz de avaliar os
riscos aos quais as instituicbes estdo expostas ainda sao incipientes (FROOT,
SCHARFSTEIN E STEIN apud PEROBELLI, 2004).

Como entidades responsaveis pelo ensino, pesquisa e extensdo, as
Instituicbes de Ensino Superior sdo organizacbes que despertam grande
interesse de toda sociedade e estdo expostas aos mais variados tipos de riscos.
Para alcancar suas metas e estratégias, as instituicdes necessitam de um adequado
sistema de controle de seus recursos financeiros, fisicos e humanos, tal controle
pode ser feito através da reducao de riscos (SOUZA, 2007, p.90).

Conforme Souza (2007) mesmo nao sendo ainda um assunto muito difundido,
a gestado de riscos, tem chamado a atencdo nas IES. A utilizacdo de um sistema
especifico de apoio, acdes e controles pelos gestores € fundamental para a pratica
da gestao de riscos.

Um sistema de gerenciamento de riscos possui apenas um unico objetivo:
assegurar um planejamento acurado dos recursos necessarios para 0S
investimentos da instituicdo e manutencéo de sua atividade produtiva (PEROBELLI,
2004).

O desafio dos gestores de risco ndo se encontra somente no reconhecimento
de novos riscos, mas também na tomada de decisdo, tais como: iniciativas a

implementar, avaliacdo do que é mais adequado para a organizagdo, determinando
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o0 método mais eficaz da utilizagcdo de tempo e dinheiro, definindo as prioridades.
Tais decisbes envolvem discernimento e discriminacdo, além de requerer o
julgamento e a intuicdo do executivo para formular as melhores a¢fes estratégicas
para a organizacdo (FISHKIN apud PINTO, 2012).

Neste contexto, para que 0s gestores consigam tomar a melhores decisdes
com seguranca é imprescindivel que tenham suportes instrumentais que apresentem
informacgbes tempestivas e adequadas assegurando-lhes a menor possibilidade

erros ou exposicdes ao risco.

2.4.3.2 O Balanced Scorecard nas IES

Na era da industrializacdo algumas organiza¢cdes sem fins lucrativos estavam
em um ambiente confortavel devido a ndo competitividade, porém com a chegada da
era da informacdo tornou-se necessario a estas organizacdes se prover de
capacidade para manter-se em sua proposta de acdo em um mercado competitivo
com modelos de gestdo que proporcionem a eficiéncia e a eficacia (SCHARMACH,
2010).

De acordo com Silva (2009) o constante desenvolvimento e aprimoramento
dos sistemas de gestdo possibilitam as IES integrar e controlar os processos que
servem de apoio a tomada de decisdes estratégicas, através de informacdes
precisas e imediatas. Além de possibilitar investimentos na implantacédo de sistemas
eletrénicos e na automacao de servicos, com a intencdo de padronizar, otimizar e
agilizar os processos administrativos.

O Balanced Scorecord apesar de ser aplicado inicialmente para o setor
privado, pode ser também aplicado em empresas publicas e instituicbes sem fins
lucrativos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Como qualquer outra organizacéo, a IES busca a sustentabilidade financeira,
satisfacdo de clientes — alunos, aprendizado e crescimento do seu capital humano e
processos internos que a levem a uma gestao focada na eficiéncia. Segundo Silva
apud Scharmach (2010), essa metodologia de gestdo nas IES pode ocorrer, através
da adaptacdo das quatro perspectivas do BSC, pela elaboracdo de mapas
estratégicos, objetivos estratégicos e indicadores de resultados inerentes ao setor.

A principal diferenca € que o critério definitivo de sucesso para as

organizacbes sem fins lucrativos é o desempenho e o cumprimento da missdo. A
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perspectiva financeira representa uma limitagdo e ndao um objetivo para as
instituicbes sem fins lucrativos, tais organizacdes devem limitar seus gastos a
guantias orcadas (KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com Silva (2009) para a utilizacdo do balanced scorecard pelas
IES € necesséario algumas adaptacfes, onde inicialmente busca-se a identificacdo
das funcdes essenciais e especificas do setor educacional, através do entendimento
da misséo e de sua responsabilidade voltada para o cliente — aluno.

O modelo de criacdo de valor pela missédo para organizacdes entidades sem

fins lucrativos, € apresentado na Figura 11:

Figura 11: Modelo simples de criag&o de valor pela missédo

- Miss&o P
Perspectiva Fiduciaria Perspectiva do Cliente
“Se formos bem sucedidos, como “Para realizar nossa visdo, como
cuidaremos dos contribuintes?” devemos cuidar de nossos clientes?”

r'y F'y

Perspectiva Interna

‘Para satisfazer nossos clientes e
contribuintes, em que processos de
negdcios devemos ser excelentes?”
F

Perspectiva do Aprendizado e
Crescimento

“Para realizar nossa visdo, como a
organizagéo deve aprender a melhorar?”

Fonte: Kaplan e Norton adaptado por Scharmach (2010, p.73)

Silva (2009, p. 122) apresenta uma adaptacao das perspectivas do BSC para
as IES:

- Perspectiva Financeira: considera-se os indicadores de resultados tangiveis,
como a produtividade, o valor para os acionistas e o crescimento das receitas.

- Perspectiva dos Alunos (Académica): € apontada a proposta de valor e
solucdes para os clientes — alunos, seja através dos cursos (valor e reconhecimento

da qualidade de ensino), do relacionamento (cultivar o discente e 0 egresso) ou
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imagem (marca da IES). Essa perspectiva é considerada o coragcdo da estratégia
onde propostas diferenciais e sustentaveis devem ser integradas.

- Perspectiva Interna: sé&o relacionados os processos de gerenciamento da
instituicdo, dos alunos discentes e egressos, 0s processos de inovacdo além de
processos regulamentares e sociais destinados ao corpo social que € formado por
docentes e técnico-administrativos.

- Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: sdo relacionados os ativos
intangiveis referentes ao capital humano, capital de informacdes e capital
organizacional.

Para Silva (2009, p. 125) “A analise dos macroprocessos inerentes a este
segmento, desdobrados no ensino, na pesquisa e na extensao, sao vitais para que
se entenda todos o0s sub-processos decorrentes destes.” As atividades que
compdem os processos se desenvolvem pelo comando dos érgédos da administracao
executiva e intermediaria, dentro do conjunto chamado de gestéo institucional da
IES para criagao de valor.

Ainda que ndo precisem gerar lucro, as organizacdes sem fins lucrativos
necessitam, cada vez mais, uma gestado profissionalizada, que Ihes permita avaliar
adequadamente a utilizac&do dos recursos aplicados no alcance de sua missao.

Para a utilizacdo do BSC e sua aplicacdo nas IES, sob o ponto de vista
estrutural e aplicabilidade operacional da ferramenta, é fundamental a integracdo da

missdo com o planejamento estratégico (Silva, 2009).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia utilizada para a realizacdo do
estudo. Inicialmente descreve-se o método utilizado, na sequiéncia a classificacdo da
pesquisa, apresentacdo do sujeito da pesquisa, instrumentos de coleta de dados,
tratamento dos dados e, por fim a limitagdo do método.

A metodologia da pesquisa, de acordo com Nascimento (2012), diz respeito a
aplicacdo do método para a obtencdo de conhecimento e de como fazer ciéncia
oferecendo caminhos alternativos, ferramentas e procedimentos.

O método é o caminho ordenado e sisteméatico para se chegar a um resultado
desejado. E a maneira l6gica de ordenar a sequéncia de processos para alcancar
determinado fim estabelecido (BARROS; LEHFELD, 2012).

A partir dos objetivos da presente pesquisa de dissertacdo, a seguir, sdo
apresentados os procedimentos metodologicos adotados para sua realizagéo.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Considerando as particularidades da pesquisa de dissertacdo, foram
aplicadas as seguintes tipologias de delineamentos de pesquisas: pesquisa quanto

aos objetivos, quanto aos procedimentos, e quanto a abordagem do problema.

3.1.1 Quanto aos objetivos

Quanto aos objetivos a pesquisa classifica-se como descritiva que conforme
Gil (2010, p. 27), “Sao em grande numero as pesquisas que podem ser classificadas
como descritivas e a maioria das que sao realizadas com objetivos profissionais

provavelmente se enquadra nesta categoria.”

Segundo Andrade apud Beuren (2008, p.81) “a pesquisa descritiva preocupa-
se em observar fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los, e o
pesquisador nao interfere neles.” O presente estudo classifica-se como descritivo,
por analisar e descrever processos pertinentes ao problema de pesquisa.

A pesquisa desenvolveu-se através da identificacdo, relato e comparacfes

das informacgdes referente ao contexto do processo de gestéo do risco operacional e
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as diretrizes existentes para aplicagcdo da gestdo do risco operacional no balanced
scorecard, onde os fatos foram registrados, analisados, classificados e interpretados
possibilitando a elaboracdo do mapa estratégico da gestdo do risco operacional
através da ferramenta BSC.

3.1.2 Quanto aos procedimentos

Em relacdo aos procedimentos a pesquisa classifica-se como: bibliografica,
documental e estudo de caso.

e Pesquisa Bibliografica

A pesquisa bibliografica, conforme Beuren (2008, p. 87) “abrange todo
referencial ja tornado publico em relacdo ao tema de estudo, desde publicacdes
avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, dissertacdes,
teses, entre outros.” As fontes de pesquisa utilizadas para o desenvolvimento do

estudo foram livros, artigos, dissertacoes, teses e sites.

e Pesquisa Documental

Segundo Gil (2010, p. 30) “a pesquisa documental vale-se de toda sorte de
documentos, elaborados com finalidades diversas, tais como assentamento,
autorizagcdo, comunicagao etc.” Sdo fontes de informacfes constantes em material
interno a organizacdo. Para realizacdo da pesquisa foram consultados, o plano de

desenvolvimento institucional (PDI), o plano de gestao e o site da instituicéo.

e Estudo de caso

O estudo de caso, segundo Yin (2001), “permite uma investigacao para se
preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real — tais
como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e administrativos [...]." A
presente pesquisa caracterizou-se como estudo de caso por ser aplicada na mesma

instituicdo de ensino superior no intuito de verificar a percepg¢do dos gestores sobre
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a gestéo do risco operacional e identificar as diretrizes existentes para aplicacao da

gestao do risco operacional no BSC.

3.1.3 Quanto a abordagem do problema

Quanto a abordagem do problema a pesquisa classifica-se como qualitativa
pois de acordo com Beuren (2008 p. 92) “na pesquisa qualitativa concebem-se
analises mais profundas em relacdo ao fenbmeno que estd sendo estudado’.
Ressalta também que “abordar um problema qualitativamente pode ser uma forma
adequada para conhecer a natureza de um fenébmeno social.”

Segundo Gil (2012) as pesquisas definidas como estudo de caso utilizam
procedimentos analiticos principalmente de natureza qualitativa. De acordo com Yin
(2001), o estudo de caso busca respostas para questdes do tipo “como” e “por que”,
guando o pesquisador tem pouco controle sobre os eventos e quando o foco se
encontra em fendmenos inseridos em algum contexto da vida real.

A pesquisa proposta caracteriza-se como qualitativa por ter estudado:

a) a gestao do risco operacional e o modelo do BSC no contexto tedrico
institucional - através de pesquisa bibliografica em livros, sites de
dominio publico, artigos, teses e dissertacoes.

b) a percepcédo dos gestores sobre a gestdo do risco operacional, por
meio das entrevistas aplicadas ao diretor da Instituicdo e aos gestores
de setores considerados operacionais.

c) as diretrizes existentes para a implementacdo da gestdo do risco
operacional na ferramenta BSC, através da analises dos relatos
obtidos nas entrevistas, pelos dados obtidos por meio da técnica de
observacdo bem como informagdes adquiridas na pesquisa
documental pelas consultas no PDI, plano de gestdo e site da
universidade.

d) o desenvolvimento de um mapa estratégico da gestdo do risco
operacional utilizando-se da ferramenta BSC, com auxilio do software
Visio.

Por fim, a pesquisa caracteriza-se quanto aos objetivos como descritiva; com
relacdo aos procedimentos classifica-se como bibliografica, documental e estudo de

caso; com abordagem qualitativa.
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3.2 SUJEITO DA PESQUISA

A presente pesquisa foi aplicada em uma ICES do noroeste do estado do Rio
Grande do Sul. Tal Instituicdo foi escolhida para este estudo por necessitar, como
gualquer outra organizacao, de padrbes eficientes de gestdo de riscos para que
possa manter-se sustentavel e perpétua em suas atividades.

A instituicdo € multicampi, comunitaria, reconhecida pela Portaria n® 708, de 19
de maio de 1992. A unidade em questdo é apropriada para o estudo por ser uma
das maiores dentre as 6 unidades da universidade.

A unidade analisada abrange grande parte das regides Noroeste e Missbes
do estado do Rio Grande do Sul. Oferece mais de 20 cursos de graduacao e mais
de 4 cursos de poés-graduacéo por ano. Aléem de 3 cursos de mestrado. Escola de
ensino basico — com ensinos fundamental, médio e técnico, este em informatica e
enfermagem. Conta com mais de 4.000 alunos matriculados, sendo 406 na Escola
de Educacao Basica, 3.443 nos cursos de graduacdo e 216 nos cursos de pos-
graduacéo (lato e stricto sensu).

As informacbes para pesquisa foram coletadas junto aos setores
administrativos com auxilio de individuos que exercem funcdes de gestdo dentro da
Instituicdo, relacionadas em atividades voltadas as financas, processos internos e as

pessoas que fazem parte dela.

3.3 COLETA DE DADOS

Segundo Gil (2010, p. 119) a coleta de dados “é importante para garantir a
profundidade necesséria ao estudo e a insercdo do caso em seu contexto, bem
como para conferir maior credibilidade aos resultados.” A coleta de dados para o
desenvolvimento da pesquisa foi realizada através de aplicacdo de entrevista,

técnica da observacédo e analise de documentos.

3.3.1 Entrevista

De acordo com Beuren (2008, p. 131) “A entrevista é a técnica de obtencao

de informacdes em que o investigador apresenta-se pessoalmente a populacdo
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selecionada e formula perguntas, com o objetivo de obter dados necessarios para
responder a questio estudada.”

Segundo Yin (2001), as entrevistas sédo fontes essenciais de informacdes
para o estudo de caso, onde é comum serem conduzidas de maneira espontanea,
gue permite a indagacdo de respondentes-chave sobre os fatos e peca opinides
deles sobre determinados eventos.

Para a realizacdo da presente pesquisa utilizou-se a entrevista semi-
estruturada, que segundo Trivinos apud Beuren (2008), parte de guestionamentos
basicos, voltados ao estudo, que geram interrogativas que surgem no decorrer da
entrevista. Possibilita ao informante usar toda sua criatividade e espontaneidade,
permitindo ao entrevistador maior interacdo e conhecimento das realidades dos
informantes, valorizando mais a investigacao.

As entrevistas com questdes semi-estruturadas (Apéndice A) foram aplicadas
aos gestores dos setores operacionais como também ao diretor geral, sendo
divididas em duas categorias: setores operacionais, sendo esses identificados pelas
letras A a J; e alta administracdo. A abordagem dos respondentes realizou-se
mediante agendamento prévio e de forma individual. Os roteiros das entrevistas
foram elaborados com questdes voltadas a aspectos pertinentes a gestdo do risco

operacional.

3.3.2 Documental

Segundo Beuren (2008, p. 134) “a coleta de dados em documentos pode ser
dividida em: pesquisa documental ou de fontes primarias e pesquisa bibliogréafica ou
de fontes secundarias.”

Pesquisa documental ou de fontes primarias: foram consultados o plano de
desenvolvimento institucional (PDI); plano de gestdo; informac¢des disponibilizadas
no site da instituicdo. Buscou-se informa¢des relacionadas ao ensino superior
através de consulta aos sites do INEP, COMUNG e Planalto.

Pesquisa bibliografica ou de fontes secundérias: foram consultados livros, teses,

dissertacdes, artigos, bem como sites que contemplem sobre o tema.
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3.3.3 Observacéo

Para Gil (2010, p. 121) “enquanto técnica de pesquisa, a observacédo pode
assumir pelo menos trés modalidades, espontanea, sistematica e participante.”
A presente pesquisa utilizou-se da observacdo sistematica e participante. Na
observacdo sistemética o pesquisador identifica os aspectos da comunidade, da
organizagdo ou do grupo sao relevantes para alcancar os objetivos pretendidos,
tornando-o capaz de desenvolver um plano de observacdo para guiar a coleta,
analise e interpretacdo dos dados (GIL, 2010). A observacédo participante,segundo
Gil (2010, p. 121) “consiste na participagdo real do pesquisador na vida da
comunidade, da organizacdo ou do grupo em que € realizada a pesquisa. O
observador assume, pelo menos até certo ponto, o papel de membro do
grupo.”’Foram observados, relatados e descritos pelo pesquisador, que esta inserido
no ambiente da instituicdo, comportamentos que ndo sao predeterminados frente a

determinadas situagdes relevantes para pesquisa.

3.4 TRATAMENTO DOS DADOS

De acordo com Gil apud Beuren (2008) com relacédo a analise dos dados, o
objetivo é organizar de forma sistematica os dados permitindo o fornecimento de
respostas ao problema de investigacdo. Todo material obtido, tais como:
transcricbes de entrevistas, informacbes adquiridas através da técnica de
observacdo e os dados documentais; foram categorizados, ordenados e
manipulados facilitando sua analise, interpretacdo, mensuracdo e comparacao;
atendendo os objetivos da pesquisa.

Com relacdo a entrevista utilizou-se a analise de conteudo, que segundo
Beuren (2008, p. 139) é o método que “tem por objetivo estudar as comunicagdes
entre homens, com maior énfase no conteudo das mensagens.” Os dados das
transcricbes das entrevistas foram classificados e categorizados proporcionando
uma melhor compreensdo dos discursos, aprofundando suas caracteristicas e
extraindo os momentos mais relevantes que serviram como marco para a obtencao
de informacdes voltadas para o gerenciamento dos riscos operacionais.

Para o desenvolvimento do mapa estratégico da gestao do risco operacional

utilizando a ferramenta BSC, foi utilizado o software Visio.
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3.5 LIMITACAO DO METODO

Em virtude do grande acumulo de atividades, o gestor responsavel pelo setor
D deixou de colaborar com a pesquisa, apesar das atividades desse setor possuirem
vinculo com outros setores que participaram ativamente do estudo, ressalta-se que,

a auséncia dessas informac¢es ndo acarretou prejuizo aos resultados da pesquisa.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A andlise e interpretacdo dos dados consistem na exposicdo dos
procedimentos e analises adotados e realizados no desenvolvimento da pesquisa de
modo que abrange a apresentacéo a instituicdo, bem como o campus, compilacéo,
analise e interpretacdo dos dados obtidos por meio da técnica de observacao e das
entrevistas que verificaram a percep¢ao dos gestores da ICES sobre a gestdo do
risco operacional. Na sequUéncia, passa-se a apresentar as diretrizes existentes para
a aplicacdo da gestdo do risco operacional da Instituicdo a ferramenta do BSC,
seguida da proposta do mapa estratégico da gestao do risco operacional utilizando o
Balanced Scorecard na ICES.

4.1 APRESENTAC}AO DA INSTITUI(;AO COMUNITARIA DE ENSINO SUPERIOR

A instituicdo nasceu a partir da integracdo do trabalho desenvolvido ao longo
de mais de vinte anos pelas ICES do Distrito Geo-Educacional 38 (Centros de
Ensino Superior de Erechim, Frederico Westphalen, Santo Angelo e Santiago), com
adesao de movimentos Pro-Ensino Superior de Séao Luiz Gonzaga e de Cerro Largo.

Originada por meio da cooperacdo técnico-cientifica destas ICES a
universidade, integrada e inserida regionalmente, foi criada a partir de um modelo
multicampi comunitario. A partir da fusédo patrimonial, que ocorreu pelo Parecer CFE
471/90, comecou-se a congregar o conhecimento e a diversidade cultural do seu
contexto e a constituir um projeto institucional que assume o compromisso de
contribuir no desenvolvimento pleno e integral da regido em que esta inserida.

Em novembro de 2013 foi aprovada a lei n° 12.881 que dispde sobre a
definicdo, qualificacdo, prerrogativas e finalidades das Instituicbes Comunitarias de
Educacao Superior - ICES, disciplina o Termo de Parceria e da outras providéncias,
permitindo que concorram a editais de 6rgdos publicos, além de permitir que as
mesmas recebam recursos orcamentarios do governo. A ICES é constituida em
forma de associacdo ou fundacéo de direito privado, tem seu patriménio pertencente
a sociedade civil ou poder publico, ndo visa o lucro, aplica integralmente seus
recursos em suas atividades, possui transparéncia administrativa, além de
desenvolver acBes para a comunidade (LEI N° 12.881/2013). A instituicdo, como
universidade comunitaria, carrega dentro de si a potencialidade de continua re-

leitura e de avaliacdo, com vistas a qualificacdo de sua missao.
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4.1.1 Insergdo Regional

Uma universidade regional integrada em duplo sentido: de um lado, por
integrar comunidades de uma mesma regido geogréfica (norte e noroeste do RS); de
outro, porque seus campi, em sua historia, tém forte integracdo com a comunidade
regional e sdo comprometidos com o desenvolvimento da sua regiéo.

Permeando o processo de construcdo do desenvolvimento regional, volta-se
para a producdo de uma cultura centrada em valores éticos e morais consistentes e
permanentes. Assim, os profissionais egressos terdo qualidade de conteudos e
instrumental metodolégico para serem cidadaos participativos, criativos e
empreendedores, no processo de desenvolvimento social. Profissionais que, além
de saber fazer, saibam inovar e produzir novos conhecimentos.

E, pois, uma universidade que promove 0 ensino, a pesquisa e a extensio
como transformadores da realidade, através de um projeto integrado que propicia o
desenvolvimento regional, a ciéncia e a tecnologia, comprometida com a realidade,
pois busca a integracdo com sua regido. ldentifica necessidades, responde a
demandas, cria situacdes de participar da/na vida regional.

A Figura 12 demonstra a abrangéncia da ICES no RS:

Figura 12: Mapa de localizagdo dos municipios-sede da ICES e de sua area de abrangéncia
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Assim, além do conhecimento universal inerente a instituicdo universitéria, a
ICES, caracteriza-se pela capacidade de conhecer, refletir e transformar a realidade

regional.

4.1.2 Organizacao Administrativa

Sua organizacdo administrativa obedece aos principios organizacionais,

previstos no art. 6° de seu Estatuto:

l. Unidade de patrimbnio e de administragao;

I. Estrutura organica com base em departamentos;

[I. Racionalidade de organizacdo para integral utilizacdo dos recursos
humanos e materiais;

V. Flexibilidade de métodos e critérios com vistas ao atendimento as
diferencas individuais dos alunos, as peculiaridades regionais e as
possibilidades de simbiose dos conhecimentos para novos cursos e
programas de pesquisa, extensao e pos-graduacao.

Sua estrutura organizacional e instancias de decisdo, conforme disposto no
art. 11 do Estatuto, organiza-se da seguinte forma:

| — Administracdo Superior

a) Conselho Universitario

b) Reitoria

Il — Administracdo de Campi

a) Conselho de Campus

b) Diretoria de Campus

[Il — Departamento

a) Colegiado de Departamento

b) Chefia de Departamento

c) Coordenacéo de Area de Conhecimento

IV — Curso

a) Colegiado de Curso

b) Coordenacéo de Curso

V - Orgdo Complementar

a) Escola de Educacao Basica



71

As instancias de poder na universidade sédo de ordem deliberativa e
executiva. As decisOes deliberativas sdo exercidas pelos diferentes colegiados, tais
como: Conselho Universitario, Camaras, Colegiados de Departamento, Conselhos
de Campus e Colegiados de Curso.

As decisdes executivas sao exercidas pela reitoria, pelas dire¢cdes de
campi, pelas chefias de departamento, pelas coordenacdes de curso e, as escolas
de educacéo basica, pelas direcoes.

Para demonstrar de forma mais clara a administracdo universitaria,
encontra-se no anexo A a configuracdo estrutural através do organograma que

evidencia os 6rgaos deliberativos e executivos da universidade.

4.1.3 Principios de Gestéo

Os Principios de Gestdo sao a sintese dos compromissos permanentes de
gestao da universidade. Expressam a forma de comportamento da instituicao.
Etica - A postura ética devera acompanhar as acbes da universidade, bem como
orientar as relacdes na instituicdo, permeando as dimensdes de ensino, pesquisa e
extenséo.
Corresponsabilidade - A parceria na administracéo solidaria da universidade implica
a observancia das decisfes colegiadas, num processo democratico que imprime
carater participativo nas acdes e que envolva os segmentos da comunidade
universitaria e civil, num compartilhar de responsabilidades.
Quialificacao Institucional — Busca melhorar a qualidade de suas acfes, por meio da
construcdo do conhecimento conjunto, docente e discente, buscando, na
capacitacdo permanente de seus quadros docente e técnicos administrativo, a
promocdo das relagbes humanas e académicas, contribuindo, desse modo, no
desenvolvimento humano e profissional.
Inovacgao - Por meio da pesquisa, colabora em processos de mudancas e inovacdes
cientificas, tecnolédgicas e culturais. E uma instituicio que devera ser capaz de
responder, de forma ética e inovadora, as exigéncias, da sociedade atual, de formar

profissionais criativos e empreendedores.
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Desenvolvimento Regional — Integrada com a regido na qual esta inserida, identifica
necessidades e responde a demandas, contribuindo para a promoc¢ao do
desenvolvimento das regides onde esta inserida.

Vida e Ambiente - Busca desenvolver agcbes, com 0 objetivo de preservar a vida,
dialogando com a comunidade em busca de qualidade ambiental e qualidade de
vida.

Gestdo Democratica — Prima pelo exercicio democratico, colaborativo, respeitando
suas instancias colegiadas.

Sustentabilidade — Compromete-se com a sustentabilidade econdmica, social e
ambiental, por meio de uma gestao eficiente e eficaz.

Internacionalizacdo — Busca desenvolver acfes institucionais voltadas para a

cooperacao, intercambio e programas com a finalidade de internacionalizacéo.

4.1.4 A unidade de estudo

E uma das maiores dentre as 6 unidades da ICES. Oferece mais de 20 cursos
de graduacédo e mais de 4 cursos de pos-graduacdo por ano. Além de 3 cursos de
mestrado. Escola de ensino basico — com ensinos fundamental, médio e técnico,
este em informatica e enfermagem. Na escola, graduacdo e pos-graduacdo séo
mais de 4 mil alunos; sendo 406 na Escola de Educacao Basica, 3.565 nos cursos
de graduacdo e 216 nos cursos de pos-graduacao (lato e stricto sensu).

Sao mais de 100 laboratérios para desenvolvimento de atividades praticas,
dentre eles 8 sdo de informatica, com acesso livre para os académicos e ainda
internet wireless em todo o campus.

A biblioteca central disp6e de um acervo com mais de 100 mil exemplares,
além de salas de estudo, salas de video e a prépria videoteca;

Na estrutura-fisica o campus oferece ainda trés auditorios, diversos locais de
convivéncia, quiosque de integracdo, ginasio de esportes e amplo estacionamento
interno. Além de diversas atividades, projetos, biblioteca e laboratérios que
contemplam a comunidade em geral como: Farmacia escola; Clinica Psicoldgica;
Centro de Equoterapia; Escritorio de Pratica Juridica; NEPI; URINOVA; Centro de

Cultura Missioneira dentre outros.
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4.2 PERCEPCAO DOS GESTORES DA ICES SOBRE A GESTAO DO RISCO
OPERACIONAL

As entrevistas com questdes semi-estruturadas foram aplicadas aos gestores
de setores considerados operacionais como também ao diretor geral da ICES. A
abordagem dos respondentes ocorreu com agendamento prévio e de forma
individual no periodo entre janeiro a junho de 2015. Antes de iniciar a entrevista com
0s gestores a pesquisadora realizou uma breve explicagcdo sobre a gestdo do risco
operacional, o propdsito da pesquisa e sua importancia para a gestao da Instituicao.

Os setores operacionais foram identificados pelas letras A a J, totalizando dez
setores. E importante observar que, em funcéo do intenso volume de atividades, o
gestor responsavel pelo setor D ndo pode colaborar com a pesquisa, apesar das
atividades pertinentes a esse setor estarem ligadas as atividades de outros setores
gue participaram efetivamente do estudo, a auséncia das informacgdes referente a tal
setor ndo vem a comprometer o resultado da pesquisa.

As informac0Oes identificadas nas entrevistas foram tratadas de acordo com
apresentado no méetodo de pesquisa, dando énfase ao contelddo das mensagens,
extraindo os momentos mais relevantes que serviram como marco para a obtencao
de informacdes voltadas ao gerenciamento dos riscos operacionais.

Visando a melhor compreensao dos discursos os dados das transcricbes das
entrevistas sdo apresentados através de duas categorias tematicas: setores
operacionais e alta administracdo. A compreensdo das informacfes contidas em
cada categoria tematica tem origem nas respostas dos gestores dos setores
considerados operacionais e da direcdo geral da ICES respectivamente.

Os dados das entrevistas estdo apresentados com o intuito de demonstrar as
respostas dos entrevistados sobre a gestdo do risco operacional. Nesse sentido
estdo expostos a seguir, conteados de maior relevancia das respostas de cada
entrevistado, que identifiquem e respondam de forma resumida, mas nao
modificada, a cada uma das questdes que trardo as informacdes pertinentes ao
objetivo da pesquisa.

Os dados sao apresentados em duas partes, uma com 0s respondentes dos
setores operacionais e outra pela alta administracdo. Esta divisdo possui por objetivo

tornar mais clara a analise sobre a existéncia ou ndo de compartilhamento das
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opinides dos entrevistados a partir do cargo que ocupam: gestores dos setores

operacionais e diregcao do campus.

4.2.1 Setores Operacionais

Essa categoria € formada pelas perguntas do roteiro da entrevista aplicada

aos nove gestores dos setores operacionais.

Primeiramente procurou-se verificar os principais processos de cada setor

operacional da ICES, onde de acordo com as respostas dos gestores responsaveis

pode-se identificar as responsabilidades de cada setor:

>

Y V V V

YV V V V

O setor A realiza o controle académico,

O setor B é responsavel pela movimentacao financeira,

O setor C realiza os procedimentos de cobranca de titulos,

O setor E controla o estoque dos materiais,

O setor F identifica a origem das despesas e encaminha a solicitacdo de
pagamento ao setor financeiro,

O setor G € responsavel pela parte contabil,

O setor H responde pelo sistema e tecnologia utilizado pela instituicao,

O setor | é responsavel pela gestao de pessoas da ICES,

O setor J realiza o apoio a diversas atividades necessarias para a evolucao
das atividades do campus.

A Figura 13 apresenta como 0s setores operacionais relacionam-se através

dos seus procedimentos.
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Figura 13 Relagéo dos processos operacionais

Fonte: o autor (2015)

Através destas respostas pode-se verificar que os processos da ICES estédo
distribuidos em diversos setores. Essa divisdo dos processos, ou seja, a
estruturacdo das atividades da ICES esta de acordo com os estudos da teoria
institucional que apresenta formas de compreensdo de padrdes implicitos e da
diversidade dentro das organizacgdes.

Os processos de estruturacdo das organizacdes existem a medida que sao
institucionalmente definidos. Sendo assim, a institucionalizacdo pode ser definida
como o processo pelo qual as agfes sdo repetidas e absorvidas pelos individuos
gue compde determinada organizacdo (REIS, 2008). A Teoria Institucional tem sido
utilizada em diversos contextos organizacionais, demonstrando que as empresas
sentem a necessidade de padronizar comportamentos e disseminar a identidade

organizacional entre os colaboradores (PEREIRA, 2012).
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Através da segunda pergunta realizada na entrevista apontou-se as
possibilidades de erros, retrabalhos e falhas que estdo ligadas as atividades
exercidas em cada setor operacional da ICES.

O gestor do setor A respondeu que a falha na comunicacao, a desatencdo do
colaborador no momento de lancamento de dados e a falta de colaboracdo do
professor com relagao as atividades pertinentes a este setor.

As possibilidades de falhas no setor B conforme relatou o gestor responsavel
estao relacionadas principalmente a falta de atencéo do colaborador no momento da
realizacédo de suas atividades.

O gestor do setor C destacou as principais falhas: o esquecimento de alguma
baixa de protesto ou negativacdo no SPC, arquivamento incorreto de documentos,
falta de valores que deveriam constar no boletim de negociacdo no momento da
realizacdo de acertos financeiros, falta de conhecimento de informacdes atualizadas
relevantes ao referido setor.

O gestor do setor E afirma que as possibilidades de falhas estéao relacionadas
a inexisténcia do produto solicitado em funcéo da néo solicitagdo do mesmo, atraso
na entrega ou até mesmo no recebimento de produto diferente do que foi solicitado.

O gestor do setor F relatou que o nao recebimento da nota fiscal ou do boleto
bancério referente as compras da instituicdo impossibilita seu pagamento dentro do
vencimento previsto gerando prejuizos de multa e juros e além disso podera causar
danos a imagem da instituicdo, isso ocorre quando a nota fiscal € entregue ao setor
em periodo posterior ao seu vencimento ou até mesmo pelo extravio dos
documentos pelos receptores dos produtos ou servicos. Este gestor acrescenta
ainda que a falta de controle das autorizacdes de pagamento podem gerar falhas na
realizacao das atividades.

O gestor do setor G ressalta que por necessitar de informacfes de varios
setores, as falhas humanas sédo destacadas, pois a inclusdo dos dados realizada de
forma inadequada pelos demais colaboradores acaba gerando erros e retrabalhos a
este setor.

O gestor do setor H afirma que a tentativa de invasdo por pessoas mal
intencionadas ao sistema da ICES é uma das principais preocupacoes.

O gestor responsavel pelo setor | aponta algumas possibilidades de falhas,
tais como: a escolha inadequada do futuro funcionario implica em retrabalho e muito

mais custos para o contratante do que o pagamento do seu salario, ainda, a ma
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conferencia de dados informados na ficha de inscricdo com os documentos que
comprovam a titulagdo do candidato a vaga de docente de acordo com o exigido no
edital.

O gestor do setor J destaca como principal fonte de falhas a falta de
comunicacdo, pois solicitagcbes de apoio administrativo a algum evento que por
alguma razdo é cancelado e o setor responsavel pela solicitacdo ndo realiza o
cancelamento da mesma.

Com base nestas respostas pode-se perceber que 0s gestores, através de
suas experiéncias, tem conhecimento de situacdes que podem apresentar falhas no
processo gerando prejuizos a ICES. Conforme o documento de gestdo de riscos
corporativos - COSO (2007) a identificacdo de eventos que podem impactar a
organizagdo é muito importante uma vez que esses possiveis eventos afetam a
realizacdo dos objetivos da instituicao.

Nesse contexto, a teoria institucional apresenta varias limitagdes, ao lidar com
as diferencas entre a estrutura formal e a estrutura operante, bem como na
explicagdo da forma como as organizacdes devem lidar com as pressdes
contraditorias, com origens em diversas fontes, e seus impactos nas Instituicbes
(MOREIRA; MOREIRA; PALMEIRA, 2009).

A terceira pergunta procurou verificar a existéncia de precaucdes previstas
para mitigar/coibir a ocorréncia de eventos danosos.

O gestor do setor A relatou que o sistema é alimentado de acordo com o
curriculo, devido a isto, 0 mesmo acusa quando ha possibilidades de falhas.

O gestor do setor B apontou que o sistema possui varios tipos de alerta que
auxiliam no momento da realizacdo de lancamentos inadequados.

O gestor do setor C destacou algumas precaucles, tais como: verificacdo
periddica de baixas de titulos negativados, conferéncia/classificacdo de titulos para
efetivacdo dos procedimentos de cobranca, verificacdo de registros de ocorréncia
antes da negativacao de titulos ou reapresentacao de cheques.

O gestor do setor E 0 método para evitar falhas esta em providenciar o pedido
de compra ao perceber que o produto esta com estoque reduzido.

O gestor do setor F ressaltou que a organizacdo dos documentos e a
alimentacéo eficiente de planilhas eletrénicas sdo fundamentais para evitar falhas,
pois esse material serve como base para o acompanhamento/controle de todos os

processos do setor.
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O gestor do setor G destacou como prevencédo eventos danosos a adogao de
procedimentos de encerramento e conferéncia mensal das contas contabeis
confrontando relatérios de sistemas auxiliares e documentos externos (exemplo
extratos bancarios) com os dados do sistema contabil.

O gestor do setor H apontou varios tipos de prevencdo, entre elas: sistema
interno garante o funcionamento em caso de falta de energia elétrica; controle rigido
de seguranca, de auditoria e de operacles; esquema de backup semanal com
politica de mudanca de local; possibilidade de recuperacédo os dados de uma forma
fisica; agilidade de forma proativa que permite detectar a possibilidade de ocorréncia
de algum tipo de problema e resolvé-lo antes de se tornar um evento danoso a
instituicdo. Todas essas precaucgdes garantem que todo o sistema nao saia do ar.

O gestor do setor | para evitar erros € realizada conferencia de documentos
apresentados pelos candidatos, realizacdo de treinamento para os professores que
compdem a Banca Examinadora do processo seletivo, atencdo e conferéncia no
encerramento das notas, médias e atribuicdes aos pesos para nao errar a nota dos
candidatos e muita atencdo na elaboracdo dos resultados, para que sejam
publicados no prazo estabelecido.

O gestor do setor J ressalta como forma de coibir eventos danosos: solicitacao
de veiculo por escrito que é liberado apés autorizacdo da direcao, realizacdo de
contato com o responsavel pela solicitacdo de veiculo/motorista no dia que antecede
a viagem para confirmacao de informacdes, com o objetivo de evitar desencontros
ou viagem desnecessaria, realizacdo de checklist nos veiculos, os veiculos e os
seus condutores estdo assegurados, ou seja, a universidade possui um seguro tanto
para o veiculo quanto para seus condutores.

Em relacdo as respostas dessa questdo, observa-se que ha uma preocupacéo
com relacdo a gestdo de riscos operacionais, pois existem varios métodos que
auxiliam na prevencao de eventos danosos a ICES. De acordo com o COSO (2007)
as atividades de controle sdo fundamentais, onde politicas e procedimentos séo
estabelecidos e implementados para assegurar que as respostas aos riscos
selecionados pela administracdo sejam executadas com eficacia.

Com relacéo a teoria institucional, as respostas vem de acordo com os estudos
gue apresentam a institucionalizacdo, para uma organizacao, significa, portanto,
uma alternativa para mudangas necessarias a organizagdo. Tais transformacdes

ocorrem atraves da eficiéncia ou pura e simplesmente por adequactes
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conformais adotadas na gestdo organizacional. Um dos estagios de
institucionalizacdo é chamado de habitualizacdo que envolve a geracdo de novos
arranjos estruturais em resposta a problemas ou conjunto de problemas
organizacionais especificos, como também a formalizacdo de tais arranjos e
politicas e procedimentos de uma dada organizacao.

Tratando-se da gestao dos riscos operacionais, a quarta pergunta questionava os
gestores sobre os pontos primordiais a serem analisados para a realizacdo de uma
andlise de risco eficiente.

O gestor do setor A apontou como primordial a realizacdo de langcamentos de
informacdes no sistema. Na seqiéncia, o gestor do setor B ressaltou dois pontos, a
atencdo no momento de efetuar os lancamentos de caixa e a conferencia de
célculos e valores monetarios. Ja o gestor do setor C destacou o controle das
negativacdes (inclusédo e baixa) e a retencdo de documentos indevidamente. O
gestor do setor E relatou que a mercadoria a disposicdo em estoque de acordo com
a necessidade da instituicdo € primordial. Entrevistado, o gestor do setor F informou
como fator relevante o recebimento em tempo habil da nota fiscal/boleto para
pagamento. Com relagdo ao setor G, o gestor observou que deve-se ter um
acompanhamento e controle de todos 0s processos, realizar cruzamento entre 0s
dados dos sistemas, conciliando as contas contabeis para verificar a veracidade das
informacfes contabilizadas. O gestor do setor H destaca atencdo aos ataques
externos ao sistema da ICES. Quanto ao setor |, o gestor ressalta como pontos
primordias: Resolucdo, Treinamento, Selecdo, Turnover e retencdo de talentos. O
gestor do setor J relatou que os colaboradores deste setor precisam ter
disponibilidade, ou seja, precisam estar a disposicdo para dar apoio as mais
variadas atividades pertinentes ao cotidiano da ICES. Ressaltou também que
planejamento, organizacdo e controle sdo fundamentais para o bom andamento das
atividades do setor.

Para responder essa questdo os gestores fizeram uma avaliacdo dos riscos
identificando os de maior impacto na realizacdo dos objetivos da ICES. A analise
dos riscos identificados é realizada com a finalidade de determinar a forma como
serdo administrados e, depois, serdo relacionados aos objetivos que podem
influenciar. Avaliam-se os riscos considerando seus efeitos inerentes e residuais,

bem como sua probabilidade e seu impacto (COSO, 2007).



80

Essas informacdes estdo de acordo com o que é apresentado pela teoria neo
institucional, que desenvolveu a previsibilidade organizacional, sendo esta uma
necessidade para legitimar as organizacdes. As universidades sdo um exemplo
dessas organizacfes, principalmente por serem organizacfes com uma area de
atuacdo muito ampla e reconhecida da vida institucional (MOREIRA; MOREIRA;
PALMEIRA, 2009).

A quinta e Ultima questdo procurou saber dos gestores qual a importancia de
uma area de gestdo de riscos operacionais em uma instituicdo de ensino.

O gestor responsavel pelo setor A relatou que € importante que haja a gestédo
eficiente dos riscos operacionais de todos os setores em virtude destes estarem
interligados. Pois as falhas de um dos setores podem afetar o desempenho dos
demais.

O gestor do setor B mencionou que uma gestao de riscos eficiente em todos
0S processos da instituicao evitara o acontecimento de eventos danosos a mesma.

O gestor do setor C comentou que dentro da Instituicdo, 0s riscos
operacionais sdo maiores, primeiramente na gestdo financeira, com relacdo a
designacdo de recursos, e no controle da inadimpléncia; e no departamento de
pessoal, em virtude do passivo trabalhista. Falou ainda que a atual politica publica
de incentivo a educacéao (FIES), que disponibilizou maior acesso ao financiamento
estudantil representa riscos a manutencao da estrutura operacional da Instituicdo de
forma que a limitacdo do financiamento (FIES) contribuiria para uma menor
dependéncia da Instituicdo de recursos externos que poderao sofrer influencia direta
da situacao politica do pais.

O setor D néo realizou a entrevista.

O gestor do setor E relatou que a gestdo de riscos operacionais € muito
importante para manter o estoque abastecido, proporcionando o bom andamento
das atividades da instituicdo.

O gestor do setor F destacou que o comprometimento e a atencao de todos
0s colaboradores envolvidos nos processos é fundamental para o bom andamento
da instituicdo de ensino.

O gestor do setor G afirmou que sdo muitos os processos dentro de uma
instituicdo de ensino envolvendo riscos operacionais que acabam refletindo na
contabilidade, gerando informacbes errbneas, pois a contabilidade tem que

demonstrar a realidade da empresa, sua funcdo ndo € somente o cumprimento de
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exigéncias legais, mas também de servir como instrumento de apoio para a gestédo e
tomada de decisao.

Conforme o gestor do setor H a eficiente gestao dos riscos operacionais esta
ligada a agilidade e a competéncia no controle das operagdes. Pois em casos do
surgimento de situagdes que coloquem em risco o bom andamento da ICES, estas
séo solucionadas antes de causar danos a ICES.

O gestor do setor | acredita que tudo que venha a contribuir com a gestéao da
organizacdo, tem grande importancia e a area de gestdo de riscos operacionais
poderia auxiliar a evitar erros e retrabalhos (demissdes e novas contrata¢des). Bem
como, poder-se-ia obter mais sucesso nos processos seletivos no geral
selecionando pessoas realmente habilitadas e comprometidas com a Institui¢do.

Para o gestor do setor J a gestao dos riscos € muito importante para evitar a
ocorréncia de eventos que prejudiquem a realizacéo dos objetivos da ICES.

Os relatos demonstram que os gestores da ICES tem conhecimento da
importancia da gestdo de riscos operacionais. Conforme o COSO (2007) o
gerenciamento de riscos corporativos possibilita aos administradores tratar com
eficacia as incertezas, bem como os riscos e as oportunidades a elas associadas, a
fim de melhorar a capacidade de gerar valor.

Neste contexto, segundo o0s estudos da Teoria Institucional, a
institucionalizacdo de uma organizacéo, apresenta uma alternativa para mudancas
necessarias a organizacdo. Tais transformacGes ocorrem através de adequacbes
adotadas pela gestéo organizacional (ALIGLERI; SOUZA, 2010).

Analisando as respostas, num aspecto geral, 0os gestores apresentaram
conhecimento, dentro de cada contexto organizacional que atuam, dos riscos a que
0S processos da instituicdo estdo expostos. Verificou-se que existe preocupacao
pelos gestores de evitar que ocorram eventos danosos a ICES. No caso da
ocorréncia de situacdes de risco operacional o0s gestores responsaveis pela
atividade em risco comunicam a direcdo e em conjunto decidem como proceder para
resolver o problema evitando ou amenizando danos a ICES.

Esses aspectos, inerentes ao gerenciamento de riscos corporativos ajudam
os administradores a atingir as metas de desempenho e de lucratividade da
organizacao, e evitam a perda de recursos. O gerenciamento de riscos corporativos
contribui para assegurar comunicacdo eficaz e o cumprimento de leis e

regulamentos, bem como evitar danos a reputacdo da organizagcdo e suas
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repercussdes. Em suma, o gerenciamento de riscos corporativos ajuda a
organizagdo a atingir seus objetivos e a evitar 0S perigos e surpresas em seu
percurso (COSO, 2007).

4.2.2 Alta Administragao

Essa categoria € formada pelas perguntas do roteiro da entrevista aplicada ao
Diretor da Instituicdo de Ensino Superior.

Inicialmente o Diretor foi questionado sobre a importancia de uma area de
gestao de riscos operacionais em uma instituicdo de ensino, onde respondeu que a
gestdo dos riscos é de grande importancia, pois sabe-se que a instituicdo esta
exposta a varios tipos de riscos. Eventos danosos interferem no bom andamento da
ICES, além de ocorréncias internas, eventos externos como politicas
governamentais (ex: FIES) e acontecimentos na sociedade interferem nas atividades
da ICES, comentou ainda que fator econdmico impacta no desempenho financeiro
da ICES.

O Diretor da ICES reconhece a importancia da area de gestao de riscos. Seu
relato vem de acordo com o que é apresentado no COSO (2007) com relacdo a
administracdo de riscos multiplos onde € ressaltado que toda organizacao enfrenta
uma gama de riscos que podem afetar diferentes areas da organizacao. A gestao de
riscos corporativos possibilita uma resposta eficaz a impactos inter-relacionados e,
também, respostas integradas aos diversos riscos.

A resposta apresentada pelo Diretor tem relacdo com a Teoria Institucional
onde Scott (1998) coloca que as teorias institucionais tomam as organizacées como
sistemas abertos; sugerindo que o ambiente externo e seus participantes auxiliam a
moldar as estruturas e as atividades das organizacfes. A fonte de poder externo,
gue se destaca no ambiente institucional, apresenta-se naquele que desenvolve e
executa regras e crencas, e que processos de ligacdo entre ambiente e organizacao
estdo baseados na incorporacdo e no isomorfismo. Nesse contexto, a sobrevivéncia
das organizacdes esta condicionada a conformidade com o ambiente institucional e
a adocao de regras e normas externas (OLIVER, 1991).

A indagacdo realizada para obter a segunda resposta foi: Se o
acompanhamento das atividades operacionais decorrentes dos processos internos,

pessoas, sistemas e eventos externos € realizado através de uma area de gestdo de



83

risco. Conforme o relato do diretor a gestdo de riscos é centralizada na Dire¢céo
Geral do Campus onde o diretor acompanha/controla todos os processos ligados as
atividades da Instituicdo. Possui contato constante/direto com a diregcdo académica e
em especial a direcdo administrativa, principalmente com relacado as financas da
ICES.

O relato do Diretor informa que o mesmo realiza a gestdo dos riscos.
Acompanha e controla os processos da ICES, com auxilio da direcdo académica e
da direcdo administrativa. O gestor da ICES demonstrou grande preocupagao com
as financas, relatando que acompanha, através de planilhas, o fluxo de caixa
diariamente. O documento COSO (2007) discorre sobre os controles fisicos, onde os
equipamentos, estoques, titulos, dinheiro e outros bens sao protegidos fisicamente,
contados periodicamente e comparados com os valores apresentados nos registros
de controle.

A terceira pergunta teve o objetivo de verificar como 0s riscos operacionais da
instituicdo sdo monitorados. Segundo o relato do Diretor pode-se constatar que os
riscos operacionais sao monitorados diretamente pelo Diretor Geral mediante a
relacdo direta deste com os funcionarios. Quanto aos riscos relatou que quando
percebe-se a existéncia de riscos sobre as atividades o Diretor € informado
imediatamente e a partir disso tomam-se as providéncias para evitar que o evento
danoso ocorra ou tome uma proporcdo maior. A direcdo possui linha de acesso aos
orgaos que auxiliam na resolucédo de eventuais problemas de maior propor¢cao. Por
ex: Brigada Militar, que se faz presente sempre que percebe-se uma situacédo de
risco externo. Quanto aos riscos financeiros, o diretor faz o acompanhamento
constante de entradas e saidas de recursos mediante relatorios.

A integridade da gestdo de riscos corporativos é monitorada e séo feitas as
modificacdes necessarias. O monitoramento € realizado através de atividades
gerenciais continuas ou avaliacdes independentes ou de ambas as formas (COSO
2007).

De acordo com esta resposta a direcdo da ICES possui um bom
relacionamento com 6rgaos que contribuem no monitoramento auxiliando a ICES
guando necessario. Conforme os estudos da teoria institucional, a organizacédo apos
sua institucionalizacao, definido como uma tipificacdo de acBes tornadas habituais
por tipos especificos de atores, passa entdo ao estagio de instituicdo. Sendo assim,

a organizagao pode considerar-se legitimada, e faz uso de sua legitimidade para
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fortalecer seu sustento e assegurar sua sobrevivéncia. A legitimidade favorece o
relacionamento entre empresas e diversos atores sociais, evitando assim a
necessidade de uso de formas coercitivas e visiveis de poder (ALIGLERI; SOUZA,
2010).

A guarta questdo da entrevista teve a intencdo de identificar quais pessoas
integram a &rea de gestdo de riscos operacionais na Instituicdo, quais sdo seus
niveis hierarquicos e como € a organizacdo da area. De acordo com o Diretor:
integram a area de gestdo de riscos operacionais o Diretor Geral e os gestores dos
setores, coordenadores de area e coordenadores de curso. Os niveis hierarquicos
sdo de chefia de setor, coordenacdo de curso, coordenacdo de area e Direcdo da
Instituicdo. Os gestores dos setores operacionais sdo responsaveis diretos pelos
riscos de cada setor e assim que os percebem comunicam o Diretor para que juntos
definam a melhor maneira de solucionar/evitar o evento danoso.

De acordo com essa resposta verificou-se que a area de gestdo de riscos
operacionais da ICES é composta por colaboradores de diversos niveis hierarquicos,
estando em conformidade com o que o documento COSO (2007) que aponta o
gerenciamento de riscos corporativos como processo conduzido em uma
organizacao pelo Conselho de Administracdo, pela diretoria executiva e pelos
demais funcionarios, aplicado no estabelecimento de estratégias formuladas para
identificar, em toda a organizacdo, eventos em potencial, capazes de afetar a
referida organizacdo, e administrar 0s riscos para manté-los compativeis com o seu
nivel de aceitacdo ao risco e possibilitar garantia razoavel de cumprimento dos
objetivos da entidade.

A quinta questdo buscou verificar o papel que a area de gestdo de riscos
operacionais exerce nos 6rgaos colegiados. O Diretor relatou que algumas situacées
de risco sdo submetidas ao Conselho de Campus que sugere ou propde planos de
atividade que podem contribuir para evitar algumas situacdes que causem danos a
ICES.

Segundo relato do Diretor o Conselho de Campus colabora com sugestées
para resolucdo de algumas situacdes de risco. Esse método esta em conformidade
com as pesquisas da teoria institucional que aponta a mudanca institucional como
um processo deliberado moldado pelas percepcdes dos colaboradores sobre as

consequéncias de suas ac¢des. De acordo com North (1990) o veiculo imediato pelo
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qual os gestores buscam moldar o seu ambiente consiste na alteracdo do quadro
institucional, a fim de melhorar a posicdo competitiva de sua organizacao.

A sexta pergunta teve o objetivo de verificar a existéncia de uma definicao
comum (taxonomia) de risco, uma metodologia para calcular e relatar eventuais
exposicdes a risco. O diretor respondeu que ndo. Na verificacdo de ameaca de
exposicao ao risco, cabe a cada gestor, levantar dados informativos relevantes para
dimensionar determinado risco que a ICES venha a correr na situagdo que se
apresenta.

Segundo o relato acima, mesmo n&o havendo uma metodologia para
dimensionar eventuais exposi¢cdes ao risco, a ICES procura se prevenir de situacdes
de risco através do controle efetuado pelos gestores dos setores operacionais. O
COSO (2007) sugere que quando os riscos sdo analisados, considerando-se a sua
probabilidade e o impacto como base para determinar o modo pelo qual deverao ser
administrados. As organizacdes adquirem melhor capacidade para identificar
eventos em potencial e estabelecer respostas a estes, reduzindo surpresas e custos
ou prejuizos associados.

A sétima questdo procurou levantar os pontos primordiais que devem ser
analisados para que seja feita uma analise de risco eficiente. Os pontos destacados
pelo Diretor foram:

- Determinacgdes Legais: agir de acordo com as normas juridicas para evitar
perdas financeiras decorrentes de acfes judiciais, multas e que podem gerar
também danos a imagem da ICES,

- Medidas de precaucao, como por exemplo: oferecer aos colaboradores e
alunos boas condicdes de trabalho e acesso, sempre se preocupando com a
integridade dos mesmos. A ICES procura agir de forma a evitar o0 maximo de
situacdes que possam causar danos a mesma.

- Controle rigoroso do fluxo de caixa da ICES.

O Diretor relaciona acima as situacfes que considera de maior relevancia,
pois em caso de descuido podem impactar negativamente os resultados da ICES.
Essas informacdes estdo de acordo com o0 que é apresentado pela Teoria
Institucional, que define a institucionalizacdo como uma caracterizacdo de acles
tornadas habituais por determinados individuos. Assim, acdes em habitos estdo

relacionadas ao comportamento dos individuos dispostos a resolver conflitos. Dentro
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desse ciclo decisGes sdo tomadas e problemas resolvidos. A acdo € generalizada,
independente de quem desempenhe a agédo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

A oitava pergunta buscou identificar os meios de comunicagdo e tipos de
comunicacdo sao utilizados em caso de situagbes de risco operacional nos
processos da ICES. O diretor apresentou 0s seguintes meios: frente a frente, email e
telefone, além do repasse de informacdes pelo setor de ouvidoria da ICES.

A comunicacdo, em especial frente a frente com a Direcdo da ICES é
privilegiada, pois os Diretores atendem os colaboradores sempre que possivel, ou
seja, quando nao ha atividades previamente agendadas. Os Diretores possuem
disponibilidade de atendimento pessoal com qualquer funcionario, necessitando de
agendamento apenas quando muitas atividades exigem a atencdo dos gestores.
Sendo assim, a comunicacdo é agilizada, e as situacbes de risco podem ser
resolvidas com agilidade n&o permitindo que os eventos danosos tomem maior
proporcao.

Analisando os relatos desta categoria, percebeu-se que o diretor do campus
reconhece a importancia da gestdo de risco operacional, sendo que, o proprio a
realiza através do apoio de colaboradores chaves que o mantém informado de
acontecimentos que julguem ser relevantes a gestdo da ICES. Sendo assim, o
diretor participa das decisbes necessarias para resolver situacdes de risco ou na
ocorréncia de eventuais problemas com o intuito de reduzir o impacto deste nas
atividades e resultados da ICES.

Todos os membros de uma organiza¢do possuem alguma responsabilidade
pelo gerenciamento de riscos corporativos. O presidente é o responsavel principal e
deve assumir a sua “titularidade”. Outros gerentes apoiam a filosofia de
administracao de riscos, promovem o cumprimento do apetite a riscos e administram
os riscos dentro de suas esferas de responsabilidade e adequada as tolerancias a
riscos. As demais pessoas sd80 responsaveis pelo gerenciamento de riscos
corporativos, segundo politicas e protocolos estabelecidos. A diretoria executiva
fornece uma importante supervisdo a administracéo de riscos corporativos. InUmeras
partes externas geralmente fornecem informacBes Uteis para a conducdo do

gerenciamento de riscos corporativos (COSO, 2007).
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4.3 DIRETRIZES PARA A GESTAO DO RISCO OPERACIONAL

As informacgBes contidas neste topico apresentam as diretrizes existentes na
ICES para aplicacédo da modelo de gestao proposto — a gestao do risco operacional
relacionada ao BSC.

A aplicacdo da gestédo do risco operacional na técnica do BSC tem o objetivo
de proporcionar maior transparéncia, informando os riscos aos quais a Instituicao
esta sujeita e os métodos adotados para sua mitigacdo com o intuito de reduzir de
probabilidade e/ou impacto de eventos de perda.

Segundo Kaplan e Norton (1997), algumas das diretrizes basicas para a
aplicacdo do modelo de gestdo em qualquer tipo de organizacdo € ela possuir
estabelecida sua visdo e misséo.

A instituicdo é detentora de uma missdo e visdo, que se relacionam as
duas primeiras diretrizes exigidas para a aplicacdo do Modelo do BSC.
Conforme apresentado no Plano de Desenvolvimento Institucional, sub item 1.1.3,
(2011-2015), ancorada nos principios da ética, da corresponsabilidade de gestédo e
da formacé&o humana, tem como:

» Missao: Formar pessoal ético e competente, inserido na comunidade
regional, capaz de construir o conhecimento, promover a cultura, o
intercambio, a fim de desenvolver a consciéncia coletiva na busca
continua da valorizacédo e solidariedade humanas.

» Visao: Ser reconhecida como uma universidade de referéncia que
prima pela qualidade, acdo solidaria, inovacdo e integracdo com a
comunidade.

Identifica-se como uma instituicdo comprometida com a perspectiva atual e
futura das regifes onde atua, reconhecendo a necessidade de preparar pessoas por
meio de sua missao institucional, planejando suas acfes de modo a atender as
necessidades educacionais. Nesse contexto, 0 planejamento operacional da
Instituicdo se baseia nas perspectivas tracadas, no intuito de contribuir pré
ativamente para consecucéao das diretrizes estratégicas.

Tendo como orientacdo béasica as politicas e procedimentos estabelecidos e
implementados, dos setores de maior exposicdo ao risco operacional, foram
definidos os objetivos e medidas para as quatro perspectivas do Balanced Scorecard

relacionado a gestéao do risco operacional.
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Perspectiva Financeira:

No ambito da perspectiva financeira, de acordo com Kaplan e Norton (1997,
p. 53), para uma gestao financeira eficaz, tanto o lucro quanto o risco, devem ser
abordados. Nesse contexto, “Objetivos relacionados a crescimento, lucratividade e
fluxo de caixa enfatizam sempre os melhores retornos sobre o investimento. Mas as
empresas devem equilibrar os retornos esperados com o gerenciamento e o controle
do risco.”

Levando em consideracdo que a unidade encontra-se em estagio de
crescimento; tornando-se prioritario o controle rigoroso dos ativos e passivos para
suprir os dispéndios da expansdo fisica, necessarios para atender as novas
demandas dos cursos, sem comprometer a manutencao das atividades operacionais
do campus, foram entdo adotados os seguintes objetivos para a referida perspectiva:

a) Crescimento e Mix de Receita

e Criacdo de novos cursos, baseando-se na oferta existente e nas
demandas de mercado.

O langcamento de um curso novo implica o risco do mesmo nao atingir as
expectativas. Para evitar tal situacdo, antes de oferecer um curso novo, a Instituicao
realiza um estudo prévio que envolve a verificagdo das condi¢des do corpo docente,
estrutura e demanda de mercado da area pretendida. Esse planejamento € realizado
pela Direcdo do campus em conjunto com os Coordenadores de area.

e Plano de Beneficios (desconto vestibulandos, desconto diplomado,
grupo familiar, fidelidade e auxilio transporte)

O Plano de Beneficios considera em sua estruturacéo e alteracbes semestrais
0 risco da extincdo dos cursos mais atingidos pela falta de demanda e pela
concorréncia, considerando a grande volatilidade do mercado. O Plano oferece
varios tipos de descontos atrativos, visando a captacdo/retencdo de alunos e a
competitividade de mercado.

b) Utilizacao de Ativos

e Preenchimento das vagas oferecidas no vestibular

No periodo de inscricbes/realizacdo do vestibular existe o risco do néao
preenchimento de vagas de determinados cursos, para evitar que iSsSo ocorra, uma
equipe realiza visitas as escolas (alunos concluintes do ensino médio) com vistas a

atrair novos alunos. Na visita ocorre a apresentacao da Instituicdo, com objetivo de
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divulgar o vestibular e convida-los a participar do evento anual, “Descubra a
Universidade”, onde os alunos das escolas séo recepcionados na Instituicdo e tem a
oportunidade de conhecer o campus e os cursos oferecidos, de modo a despertar 0os
interesses pelas areas do conhecimento.
e Acompanhamento de numero total de alunos matriculados nos cursos
Existe um acompanhamento das efetivagbes de matriculas e rematriculas,
através de relatorios emitidos pelos setores envolvidos no referido processo. No
caso das matriculas, se algum curso estiver correndo risco de ndo preencher as
vagas oferecidas é realizada a chamada dos alunos vestibulandos suplentes,
através do site da ICES, e se necessario, também é realizado contato via telefone.
Quanto as rematriculas, os alunos que encaminharem a mesma via portal do aluno
mas que ndo vieram a efetiva-la, entra-se em contato via telefone com vistas a
verificar a possibilidade da efetivagéo.
e Acompanhamento da inadimpléncia sobre as receitas
O controle da inadimpléncia € realizado para reduzir o risco de comprometer o
capital circulante, o pagamento das despesas/custos fixos, além de identificar a
capacidade de investimento. Sdo realizadas acdes pré-ativas no sentido de
incentivar a adimpléncia, bem como acdes efetivas de cobranca buscando a reducéao
dos niveis de inadimpléncia.
e Investimento em expansao fisica e modernizacdo de equipamentos
para atender adequadamente a demanda
Tais investimentos sdo fundamentais para evitar o risco de ndo atender
adequadamente a demanda. Os investimentos em infra-estrutura sdo necessarios
para acompanhamento das necessidades dos cursos e para acomodar os discentes
de forma adequada. J4 os investimentos em modernizacdo de equipamentos Sao
necessarios para acompanhar a evolucao tecnoldgica.
e Controle do fluxo de caixa
Para evitar o risco de descontrole financeiro € realizado um acompanhamento
de entradas e saidas de valores através de andlise de planilhas do Excel que
comportam os principais dados necessarios a gestao do fluxo de caixa.
¢) Reducao de custos e melhoria de produtividade

e Disponibilizacdo de canais de relacionamento com os clientes
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Aperfeicoamento do portal do aluno, disponibilizando varios tipos de recursos
para que 0 mesmo possa acompanhar sua trajetéria académica e financeira bem
como realizar pedidos e impressdo de documentos, inclusdo/ exclusdo de
disciplinas, atualizacdo de endereco, dentre outros. A disponibilizacdo desses
recursos faz com que os alunos se tornem responsaveis pelos seus pedidos e
alteragdes evitando o risco de falhas no atendimento de suas necessidades. Esses
recursos também agilizam o atendimento das necessidades dos alunos reduzindo
custos e fazendo a integracéo do discente com sua vida académica na Instituic&o.

e Agrupamento de cursos distintos em disciplinas afins, de acordo com a
capacidade de acomodactes

No caso de numero de matriculas ser inferior ao nimero de vagas disponiveis
em determinada disciplina, juntam-se cursos com conteudos afins na referida
disciplina, evitando o risco das receitas ndo suprirem os custos da disciplina.

e Medidas de aperfeicoamento voltadas para a sustentabilidade
ambiental

Elaboracédo de recursos que reduzem o risco de desperdicio de materiais de
expediente, tais como: contrato Unico, impressao de trés boletos em uma Unica
folha, notificacdo de inadimpléncia via email, solicitacdo de documentos virtualmente
via portal do aluno, dentre outros.

e Melhorias na infra-estrutura para agilizar o fluxo interno

Para evitar o risco de falhas nos processos operacionais 0s setores que
possuem fluxos de informacdes interligados, foram instalados de forma estratégica
em ambiente que permite facil acesso interno dos funcionarios. Com isso a
comunicacao ocorre de forma eficaz e em um sentido mais amplo, fluindo em todos
0s niveis da organizacdao, evitando assim riscos oriundos de falhas de comunicacéo,
fazendo com que o processo seja realizado de forma adequada, agilizando o
atendimento do cliente.

e Respeitar as determinacdes legais

Os procedimentos séo realizados de acordo com as normas juridicas para
evitar perdas financeiras decorrentes de a¢des judiciais, multas e que podem gerar
também danos a imagem da ICES.

e Adesdao de Seguro contra danos a ativos fisicos
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Visando evitar perdas por danos eventuais ocorridos por intempéries os ativos
fisicos da InstituicAo encontram-se sob a protecdo de apdlice de seguro, evitando
assim o risco de perdas decorrentes de desastres naturais.

Tendo em vista a competitividade entre organizacdes, surge a necessidade
imprescindivel de se observar, cada vez mais, maneiras eficientes de
institucionalizar as politicas organizacionais. A perspectiva financeira relaciona-se
com a Teoria Institucional, ao considerar que o resultado dos processos nao
dependem apenas da acdo humana, mas também das interacbes no contexto
politico, econdmico e cultural. A Teoria Institucional busca explicar os fenbmenos
organizacionais através da compreensdo de como as estruturas e acbes
organizacionais tornam-se legitimadas contribuindo para a formulacdo de metas e
objetivos auxiliares a consecuc¢éo dos resultados (PEREIRA, 2012).

Perspectiva dos clientes

O ambiente competitivo impulsionado pelo crescimento da educacgéo superior
faz com que as ICES busquem aprimorar-se na prestacéo de servicos de qualidade.
O controle dos riscos operacionais que envolvem os clientes sdo fundamentais, pois
segundo Kaplan e Norton (1997, p. 67) os clientes “representam as fontes que irdo
produzir o componente de receita dos objetivos financeiros da empresa.”

A perspectiva dos clientes envolve diretamente os alunos da ICES. Visando a
captacdo, retencdo e satisfacdo de clientes foram selecionados o0s seguintes
objetivos:

a) Captacao de clientes

e Apresentar a infra-estrutura e proposta de cada curso da ICES para
concluintes do ensino médio por meio de visitas aos educandarios e
eventos com alunos

Para evitar o risco de deixar de captar futuros alunos por falta de informacéao
sobre a ICES, realiza-se um evento (Descubra a Universidade) em data especifica,
com o objetivo de conquistar novos clientes através da apresentacdo da infra-
estrutura da ICES, bem como a proposta de cada curso através de visita guiada pelo
campus, onde é apresentando o complexo fisico e sua abrangéncia para atender os
mais diversos cursos do Educandéario, além disso, também séo realizadas atividades
recreativas de integracao.

b) Retencao e satisfacdo de clientes
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A importancia da satisfacdo do cliente ndo é subestimada, pois a sua
insatisfac@o pode resultar na perda de vinculo com o mesmo. Para o risco de perda
de vinculo com o aluno a ICES adota alguns métodos como forma de evitar tal
acontecimento, tais como:

e Oferecer atendimento de qualidade ao aluno
Eficiéncia nos servigos prestados buscando suprir as necessidades do aluno.
e Proporcionar infra-estrutura académica adequada

Oferecer boas condicbes de acomodacéo e acesso visando o bem estar e a
integridade do aluno. Ex: salas de aula, biblioteca, laboratérios, &reas de convivéncia
discente, estacionamento, elevadores, climatizadores, dentre outros.

e Canais de atendimento especializado

Atendimento as demandas dos discentes por meio de canais de acesso a
informagéo e manifestacdo de seus interesses. Voltados a auxiliar os alunos em
suas necessidades, a ouvidoria, oferece atendimento psicologico e atendimento
educacional especializado, bem como a disponibilizacdo de apoio psicopedagdgico
para suprir eventuais demandas que conflitem com a perspectiva do ensino-
aprendizagem.

Ao relacionar a perspectiva dos clientes com a Teoria Institucional parte-se do
pressuposto de que as rotinas sao habitos formalizados e institucionalizados,
incorporando comportamentos orientados por regras, sendo que se fortalecem pelo
processo de repeticdo de acOes. Representam formas de pensar e agir que Sao
habitualmente adotadas por um grupo de individuos. Dentro deste enfoque a teoria
institucional trata de habitos que se transformam em rotinas, que sdo a base para a
formacdo de instituicbes voltadas a fornecer pessoal habilitado a atender as
expectativas dos clientes (GUERREIRO; FREZATTI; CASADO, 2006, p.11).

Perspectiva dos processos internos

Essa perspectiva envolve os processos dos setores operacionais, onde 0s
objetivos estdo voltados para os procedimentos necessarios para que os objetivos
da perspectiva, financeira e de clientes, sejam realizados.

Através da identificacdo de eventos que possam causar danos a ICES, séo
adotadas medidas para prevencdo dos riscos operacionais reduzindo custos ou
prejuizos associados. Tais medidas ajudam os administradores a atingir as metas de
desempenho e de lucratividade da organizacéo, e evitam a perda de recursos.

Para essa perspectiva foram elaborados os seguintes objetivos:
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a) Processo de Inovacéo

e Identificar as demandas de mercado para a oferta de novos cursos

Ao perceber a existéncia de demanda de mercado para uma area de ensino
ainda nao explorada pela ICES, vé-se uma oportunidade de oferecer um curso novo
gue venha a suprir as necessidades da regido evitando assim o risco de perda de
uma nova oportunidade de negécio através da exploracdo de um novo segmento de
mercado.

e Desenvolvimento, modificacdo e aperfeicoamento de recursos no site
da ICES/Portal do Aluno, visando facil execucdo e a integracdo ao
sistema interno ICES, com objetivo de facilitar e agilizar o atendimento
de necessidades por parte dos alunos.

O acompanhamento das novas tendéncias tecnolégicas sdo muito
importantes para conter o risco de desatualizagdo, desinteresse dos clientes, e de
ma transmisséo de informagdes e com o aperfeicoamento dos recursos agiliza-se a
transmissdo de informacbes e melhora-se 0s processos internos envolvidos,
atendendo as expectativas de mercado.

b) Processos de Operacdes

e Alocacéao de alunos de forma eficiente em sala de aula

A alocacéao efetiva dos alunos nas salas de aula € monitorada pelo sistema
gue dispde de alerta quando a disciplina completa o numero de vagas disponivel,
evitando o risco de superlotacdo e atendendo as exigéncias legais de numero de
discentes por sala.

e Eficiéncia nos processos académicos e financeiros através da
execucdo de lancamentos de informacBes pelos funcionarios no
sistema

A atencdo no momento de alimentar o sistema é fundamental para controlar e
minimizar o risco de erros de lancamento de informacdes, evitando obter resultados
indevidos (falhos) no decorrer do processo envolvido. Existem situacdes em que o
sistema alerta a possibilidade de ambiguidades no processo em execuc¢ao, evitando
a continuidade do ato falho.

e Efetiva cobranca de titulos, bem como atento controle de negativagdes.
Emisséo de relatérios com percentual de inadimpléncia, com vistas ao

controle de créditos a receber
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Com o intuito de evitar o risco de equivocos ligados a negativa¢cdes e baixa de
titulos protestados e registrados no servico de protecdo ao crédito (SPC) séo
realizadas conferencias/classificacdes de titulos para efetivacdo dos procedimentos
de cobranca bem como \verificacbes periddicas de baixa de titulos
protestados/negativados ja efetivamente quitados.

e Controle de gastos com obras; controle de verbas de projetos de
pesquisa e verbas de grupos de pesquisa/graduacdo; controle de
pagamentos mensais fixos com empresas prestadoras de servigcos e
marketing

Para evitar risco de descontrole de gastos e verbas s&o elaboradas planilhas
no Excel onde registra-se toda a movimentacao financeira de cada processo, sendo
possivel fazer o controle em conformidade com os orgamentos realizados.

e Verificacdo de origem/aplicacdo de despesas com fornecedores para
devido controle de pagamentos

A conferéncia da origem de despesa € necessaria para mitigar o risco de
pagamentos indevidos e recebimento de bens mdveis em desacordo com o0s
pedidos/ valores orcados.

e Registros de entradas e saidas de recursos financeiros em planilhas
para devido controle e acompanhamento

A alimentacédo diaria de planilhas financeiras, com registros de entradas e
saidas de valores, serve para controlar o fluxo, evitando o risco de descontrole
financeiro e fornecendo informacdes atualizadas aos gestores.

e Alocacdo, conforme destinacdo, de receitas e despesas gerando
relatorios contabeis onde pode-se verificar a situacéo financeira real da
ICES.

A atencdo e eficiéncia dos registros de movimentacdes financeiras sao
fundamentais para destinacdo correta de receitas e despesas evitando o risco de
conceder informacgdes equivocadas sobre a posicdo econémico financeira da ICES
em situacBes que geram maior atencdo na tomada de decisdo dos gestores.

e Realizacdo de cruzamento de dados do sistema, conciliacdo de contas
contabeis, gerando relatorios de sistemas auxiliares.

Para evitar o risco de fraude é realizado o processo de cruzamento de dados

com o intuito de confrontar o saldo fisico/financeiro com o saldo contabil, conferindo
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lisura aos procedimentos realizados e possibilitando eventuais corregoes
tempestivas.

e Controle patrimonial e de estoque

Para evitar 0 risco interrupcd0 nos processos operacionais por falta de
materiais de expediente e equipamentos é realizada a reposicdo de produtos
essenciais quando percebe-se a reducdo dos estoques, de modo a manter um
estoque minimo. No que tange a verificacdo do patrimbnio € realizada
periodicamente, no sentido de conferir a distribuicdo fisica e a adequac¢éo dos bens
maoveis na estrutura organizacional.

e Esclarecimento de davidas dos alunos referentes a sua trajetéria
académica, possibilidades e riscos, bem como esclarecimentos
voltados a politica financeira da ICES em termos de bolsas,
financiamentos e eventuais negociacdes de pendéncias.

A transmisséo de informacdes de forma adequada e completa evita o risco de
futuros mal entendidos que venham a gerar situacdes que possam prejudicar o
aluno na continuidade de seus estudos e também a ICES, quanto ao
comprometimento do recebimento de ativos.

e Prestacao de apoio em situacdes inusitadas no campus

Com o objetivo de evitar riscos de danos relacionados ao patriménio, a
ordem e a integridade das pessoas, a ICES dispfes de vigilancia com funcao de
monitorar e tomar atitudes proativas em casos de adversidades no campus.

e Manutencéao e controle de liberacdo de veiculos

Para evitar os riscos de acidentes realiza-se checklist periédicos nos veiculos.
Ademais, os veiculos e os seus condutores estdo assegurados para evitar danos
advindos da responsabilidade civil. A liberacdo dos veiculos ocorre mediante
solicitacdo por escrito e com autorizacdo da direcdo. Com esse procedimento
objetiva-se evitar desencontros ou viagens desnecessarias, realiza-se controle e
planejamento de alocacédo dos veiculos que é confirmado mediante contato com o
responsavel pela solicitacdo de veiculo/motorista no dia que antecede a viagem para
confirmacao de informacdes e estruturacédo do plano de utilizacdo dos veiculos.

c) Processo de Servico Pés-venda

e Disponibilizacdo de canais de acesso aos egressos
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Tais canais possibilitam a integracdo de egressos com a Instituicdo, e através
desses canais realiza-se pesquisas de colocacéo profissional onde se tem a
oportunidade de avaliar a qualidade e a utilizacdo dos servicos além de ser uma
marketing positivo.

A perspectiva dos processos internos esta de acordo com o que aborda a
Teoria Institucional, pois segundo Tolbert e Zucker (1999), o processo de
institucionalizacéo, tem como ponto de partida as forcas de mercado, mudancas
tecnoldgicas ou legislacdo, e estas levam a um processo de inovacao. Através da
repeticdo dos processos inovadores, considerado o estagio pré-institucional, onde
ocorre a habitualizacdo que iniciar4 a formacdo dos objetos, passando ao estagio
semi-institucional (objetificacéo). Entre a habitualizacdo e a objetificacdo encontram-
se 0s elementos de monitoramento organizacional e de teorizagdo. Com a intengao
de atingir o estagio de total institucionalizacdo (sedimentacdo), onde se pode
considerar que um processo levou a uma institucionalizacdo. A Figura 14 apresenta

a proposta desses autores.

Figura 14: Processos inerentes a institucionalizacéo
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Fonte: Tolbert e Zucker (1999, p.207)
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A medida que os colaboradores da empresa passam 0s estagios do processo
de institucionalizacdo (pré-institucional, semi-institucional, total institucionalizac&o)
firmam relac@es sociais mais fortes, devido ao entendimento de forma mais clara das
regras da organizagao, o que permite que a identidade organizacional seja difundida

com maior facilidade entre os funcionarios (PEREIRA, 2012).
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Perspectiva de aprendizado e crescimento

O aprimoramento das capacidades organizacionais, funcionérios e sistemas
sdo fundamentais para prevencao de eventos que venham a prejudicar o alcance
dos objetivos da Instituicdo, pois s&0 esses investimentos que proporcionaram a
correta execucdo dos processos, evitando consequéncias adversas, permitindo o
bom andamento das atividades da ICES.

Os objetivos da perspectiva do aprendizado e crescimento provém
basicamente de investimentos significativos em pessoal, sistemas e processos que
produzam as capacidades organizacionais necessarias para que sejam realizados
0s objetivos das trés perspectivas anteriores (KAPLAN; NORTON, 1997).

a) Capacidade dos Sistemas de Informacéo

Existem varios procedimentos realizados para controlar os riscos de sistemas
e tecnologia na ICES, com o objetivo de processar e controlar as transacfes sem
comprometer a integridade das operacdes ou produzir informagdes inconsistentes e
incorretas. Segue abaixo tais procedimentos:

e Melhorias na infra-estrutura tecnoldgica

A ICES realiza investimentos em solu¢cdes de Tecnologia da Informacéao,
buscando constantemente melhorar e acompanhar as novidades e facilidades
tecnoldgicas.

e Normatizacao de processos financeiros,

Os processos sao elaborados interligando setores, integrando 0 processo
manual e digital, fazendo com que as regras da Instituicio sejam respeitadas,
garantindo a coeréncia e a integridade do processo com objetivo de agilizar de forma
integra, concisa e sem redundancia o emprego das informacoes.

e Aperfeicoamento dos recursos de software

Criacbes e modificacbes dos recursos de software sdo realizadas apos
analise de caso e verificacdo de necessidade, tornando-os intrinsecos no sistema de
forma integrada e de facil execucao

e Controle de seguranca do Sistema

A tentativa de invasdo por pessoas mal intencionadas (hackers, crackers...)
ao sistema da ICES € uma das maiores preocupacdes em razao da importancia das
informacBes armazenadas. Por isso é realizado um controle rigido de seguranca, de

auditoria e de operacgoes.
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e Manutengéo do funcionamento do Sistema mesmo na falta de energia
elétrica

Sistema interno de nobreak garante o funcionamento do sistema em caso de
falta de energia elétrica. Ainda, no ambito estrutural da ICES a instalacédo de gerador
gue atende toda a sua estrutura solucionou a questao do risco de interrup¢cao das
atividades do educandario devido a queda de energia elétrica .

e Realizacdo de backup

O backup é realizado semanalmente com politica de mudanca de local,
buscando garantir a seguranca e integridade das informacbes armazenadas no
sistema.

e Agilidade de forma proativa

Atitudes proativas permitem detectar a possibilidade de ocorréncia de algum
tipo de problema e resolvé-lo antes de se tornar um evento danoso de grandes
proporgdes no ambito da Instituigéo.

Os meétodos de prevencao dos riscos de tecnologia foram desenvolvidos para
prevenir que os sistemas informatizados de controle impossibilitem a continuidade
das atividades regulares da Instituicao.

b) Capacidade dos Funcionarios

A transformacdo do papel dos funcionarios vem sendo uma das mudancas
mais radicais dos ultimos anos. A nova filosofia gerencial de como os funcionarios
contribuem para as organizacGes € o melhor exemplo da passagem revolucionaria
do pensamento da era industrial para o pensamento da era da informacédo (KAPLAN
E NORTON, 1997).

e Nivel de satisfacdo dos funcionarios através de questionario de
avaliacao institucional

Medir a satisfacdo dos funcionarios € importante, pois o risco da execucao de
tarefas com falhas € maior quando o funcionario no encontra-se insatisfeito. Os
autores Kaplan e Norton (1997, p. 135) afirmam que “Funcionarios satisfeitos sao
uma precondicdo para o aumento da produtividade, da capacidade de resposta, da
qualidade e da melhoria do servigo ao cliente.” Através das respostas registradas
pelos funcionarios questionario de avaliacdo institucional pode-se identificar quais 0s
pontos que estdo contribuindo para insatisfacdo e adotar medidas

necessarias/possiveis para amenizar tal situacéo.
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e Contratacdo de pessoal qualificado através de processo seletivo

Para evitar o risco da ICES n&o possuir profissionais qualificados para
execucao das tarefas a estes designadas realiza-se processo seletivo estruturado
com o objetivo de selecionar o candidato com caracteristicas que efetivamente
atendam os requisitos do cargo disponivel.

A perspectiva do aprendizado e crescimento tem relagdo com a Teoria
Institucional na medida que no processo de institucionalizagdo, segundo Tolbert e
Zucker (1999), os atores organizacionais distinguem-se por suas habilidades e
competéncias que, provavelmente, afetardo o modo pelo qual os processos
institucionais sdo desempenhados dentro das organizagbes. O institucionalismo
apresenta a necessidade de relacionar as estruturas sociais e 0 comportamento dos
individuos e suas manifestacoes coletivas (DIMAGGIO; POWELL, 2005). Deste
modo, as pessoas e 0s sistemas sdo responsaveis pelos fluxos institucionais que
dao vida as organizagdes formais.

As perspectivas apontam que a execucdo dos processos dos setores
operacionais da ICES estdo de acordo quanto a sua institucionalizacédo apresentado
pelos estudos da Teoria Institucional. Na Figura 15 € possivel visualizar o processo

de institucionalizag&o.

Figura 15: Dimensé&o institucional

DIMENSAO INSTITUCIONAL
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predisposicao ou tendéncia habitos e as instituictes. rotinas.

para engajar em formas de - 580 os principais componentes | - Caracterizam-se como algo que
acdo previamente adotadas ou | das instituicbes. prevalece e pemmanece.
adguiridas. - 880 habitos formalizados e -Materializam formas de pensar
- Estéo na esfera individual e institucionalizados. e agir comuns a um grupo de
refletem-se no relacicnamento - Envolvem um grupo definido de | pessoas.

social. pessoas. - Dao sentido social a pessoas e
- S&o inconscientes. -Incorporam comportamentos e permitem a sua integraclo no

- Nao excluem a idéia da procedimentos arientados por grupo.

intencicnalidade e do regras. - 880 produtos naturais das
comportamento individual . necessidades e pressies.

- So dificeis de mudar.

Fonte: Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008, p. 48)
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Corrobora Russo, et al (2010) afirmam que h& evidéncias de que o modelo do
BSC foi estruturado de forma a possibilitar a formacdo de habitos que uma vez
assimilados pelos envolvidos na implantacéo, poderao ser transformados em rotinas
gue serdo a base da institucionalizagéo do BSC.

O cumprimento dos objetivos da ICES depende do esforgco articulado e
coletivo da execucao das acdes apontadas nas quatro perspectivas.

Com base nas perspectivas descritas anteriormente apresentam-se 0s
objetivos da ICES relacionados aos riscos operacionais, bem como 0s métodos
adotados para prevenir/mitigar a ocorréncia de eventos danosos utilizando-se da
ferramenta Balanced Scorecard conforme Figura 16.



Figura 16 - Gestado do Risco Operacional da ICES por meio do Balanced Scorecard
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TEMAS

OBJETIVOS

RISCOS OPERACIONAIS

PROCESSOS DE RESPOSTA AO RISCO

Perspectiva Financeira

Crescimento e
Mix de Receita

Criag&o de novos cursos

Risco do curso ndo atingir as
expectativas

Verificacdo prévia das condigbes do corpo docente,
estrutura e demanda de mercado

Plano de Beneficios

Risco da extin¢cdo dos cursos

Oferece varios tipos de descontos atrativos, visando a
captacao/retencdo de alunos e a competitividade de
mercado

Utilizag&o de Preenchimento das vagas oferecidas | Risco do ndo preenchimento de | Realizagdo de visitas as escolas com vistas a atrair
Ativos no vestibular vagas de determinados cursos novos alunos

Acompanhamento de numero total | Risco de ndo preencher as vagas | Realizagdo de chamada de suplentes no caso de

de alunos matriculados nos cursos oferecidas matriculas e realizacdo de contato com os alunos com

matricula em andamento no caso de rematricula
Acompanhamento da inadimpléncia | Risco de comprometer o capital | Realizacdo de acdes efetivas de cobranca
sobre as receitas circulante, o pagamento das
despesas/custos fixos

Investimento em expansédo fisica e | Risco de nao atender | Investimentos em infra-estrutura e em modernizac¢édo de

moderniza¢ao de equipamentos adequadamente a demanda equipamentos

Controle do fluxo de caixa Risco de descontrole financeiro Acompanhamento de entradas e saidas de valores
Reducéo de Disponibilizagdo de canais de | Risco de falhas no atendimento Disponibilizacdo de recursos no site da ICES
custos e relacionamento com os clientes possibilitando ao aluno acompanhamento da trajetéria
melhoria de académica, solicitacBes de documentos e alteracbes de
produtividade disciplinas

Agrupamento de cursos distintos em
disciplinas afins

Risco das receitas ndo suprirem os
custos da disciplina

Em caso de niumero de matriculas ser inferior ao quantia
de vagas, unem-se cursos com conteldos de disciplinas
afins

Medidas de
voltadas para
desperdicios

aperfeicoamento
reducéo de

Risco de desperdicio de materiais
de expediente

Elaboracéo de contrato Unico, impressao de trés boletos
em uma Unica folha, notificagdo de inadimpléncia via
email, solicitacdo de documentos virtualmente via portal
do aluno, dentre outros

Melhorias na infra-estrutura para
agilizar o fluxo interno

Risco de falhas nos processos
operacionais

InstalacBes que facilitam a comunicacdo entre setores
com fluxo de informagdes

Respeito as Determinacdes Legais

Riscos Legais

Procedimentos de acordo com as normas juridicas

Adesédo de Seguro contra danos a
ativos fisicos

Risco de perdas decorrentes de
desastres naturais

Os ativos fisicos da Instituicdo estdo assegurados

Continua
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Perspectiva dos Clientes

TEMAS

OBJETIVOS

RISCOS OPERACIONAIS

PROCESSOS DE RESPOSTA AO RISCO

Captacao de

Apresentar a infra-estrutura e

Risco de deixar de captar futuros

Realizacdo de evento anual com objetivo de

clientes proposta de cada curso alunos por falta de informacdo | apresentacdo da infra-estrutura da ICES, bem como a
sobre a ICES proposta de cada curso

Retencéo e Oferecer atendimento de qualidade | Risco de perda de vinculo com o | Eficiéncia nos servicos prestados buscando suprir as

satisfacdo de ao aluno aluno necessidades do aluno

clientes

Proporcionar infra-estrutura

académica adequada

Risco de insatisfagdo dos alunos

Oferecer boas condi¢cbes de acomodacédo e acesso

Canais de atendimento especializado

Risco de insatisfagdo dos alunos

Atendimento as demandas dos discentes por meio de
canais de acesso a informacdo e manifestacdo de seus
interesses

Perspectiva dos Processos Internos

Processo de
Inovacéo

Identificar as demandas de mercado
para a oferta de novos cursos

Risco de perda de uma nova
oportunidade de negécio

Verificar a existéncia de demanda de mercado para uma
area de ensino ainda ndo explorada pela ICES

Desenvolvimento e aperfeicoamento
de recursos no site da ICES/Portal
do Aluno

Risco de desatualizacgéo,
desinteresse dos clientes, e de ma
transmissao de informacdes

Acompanhamento das novas tendéncias tecnoldgicas e
aperfeicoamento dos recursos

Processos de
Operacdes

Alocacdo de alunos de forma

eficiente em sala de aula

Risco de superlotacdo

Sistema dispde de alerta quando a disciplina completa o
namero de vagas

Eficiéncia nos processos académicos
e financeiros

Risco de erros de lancamento de
informacdes

Em determinadas situacdes o sistema dispde de alerta
na possibilidade de ambiguidades no processo em
execucao

Efetiva cobranca de titulos, bem
como atento controle de
negativacdes

Risco de equivocos ligados a
negativacbes e baixa de titulos
protestados e registrados no SPC

Realizacdo de conferencias/classificacbes de titulos
para efetivacdo dos procedimentos de cobranca bem
como verificacdes periddicas de baixa de titulos
protestados/negativados ja efetivamente quitados

Controle de gastos com: obras;
verbas de projetos de pesquisa e de
grupos de pesquisa/graduacéo;

Risco de descontrole de gastos e
verbas

Elaboracdo de planilhas no Excel onde registra-se toda
a movimentacao financeira de cada processo

Controle de  pagamentos de
fornecedores

Risco de pagamentos indevidos e
recebimento de bens modveis em
desacordo com os pedidos/ valores
orcados

Verificacdo de origem/aplicacdo de despesas com
fornecedores

Continua
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Perspectiva dos Processos Internos

TEMAS

OBJETIVOS

RISCOS OPERACIONAIS

PROCESSOS DE RESPOSTA AO RISCO

Acompanhamento de entradas e
saidas de recursos

Risco de descontrole financeiro

Alimentagdo diaria de planilhas financeiras,
registros de entradas e saidas de valores

com

Alocacéo, de receitas e despesas
gerando relatérios contabeis

Risco de conceder informacdes
equivocadas sobre a posicao
econdmico financeira da ICES

Atencdo e eficiéncia dos registros de movimentagcfes
financeiras sdo fundamentais para destinagéo correta de
receitas e despesas

Conciliacdo de contas contébeis,
gerando relatérios de sistemas
auxiliares

Risco de fraude

Realizacdo de processo de cruzamento de dados com o
intuito de confrontar o saldo fisico/financeiro com o saldo
contabil

Controle patrimonial e de estoque

Risco de interrup¢éo nos processos
operacionais

Verificagcdo periddica do patrimdnio e realizagdo de
reposicdo de produtos essenciais quando percebe-se a
reducdo dos estoques

Esclarecimento de duavidas dos
alunos referentes a sua trajetéria
académica e sobre a politica
financeira da ICES

Risco de futuros mal entendidos
que venham a gerar situacdes que
possam  prejudicar o aluno na
continuidade de seus estudos e
também a |ICES, quanto ao
comprometimento do recebimento
de ativos

Execucdo da transmissdo de informac¢des de forma
adequada e completa

Prestacdo de apoio em situagBes
inusitadas no campus

Riscos de danos relacionados ao
patrimdnio, a ordem e a integridade
das pessoas

Vigilancia com funcdo de monitorar e tomar atitudes
proativas em casos de adversidades no campus

Manutencgéo e controle de liberagéo
de veiculos

Riscos de acidentes, desencontros
ou viagens desnecessarias e danos
nos veiculos e danos advindos da
responsabilidade civil

Realizacdo de checklist periddicos nos veiculos.
Liberacdo dos veiculos ocorre mediante solicitagdo por
escrito e com autorizacdo da dire¢do. Os veiculos e 0s
seus condutores estdo assegurados

Processo de
Servigo Pos-
venda

Disponibilizacédo de canais de acesso
ao0s egressos

Risco de perda de marketing

Disponibilizac@o de canais que possibilitam a integracéo
de egressos com a Instituicdo permitindo a pesquisa de
colocacdo profissional como forma de marketing positivo

Continua
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TEMAS OBJETIVOS RISCOS OPERACIONAIS PROCESSOS DE RESPOSTA AO RISCO
Capacidade Melhorias na infra-estrutura | Riscos de sistemas e tecnologia Investimentos em solugbes de Tecnologia da
dos Sistemas | tecnolégica Informacéo
de Informagé&o

Normatizacéo de processos | Riscos de sistemas e tecnologia Processos sdo elaborados interligando setores,
financeiros integrando o processo manual e digital

Aperfeicoamento dos recursos de
software

Riscos de sistemas e tecnologia

Criacbes e modificagbes dos recursos de software de
acordo com as necessidades

Controle de seguranca do Sistema

Risco de invasdo no sistema por
pessoas mal intencionadas

Realizacao de controle rigido de seguranca, de auditoria
e de operacbes

Manutencdo do funcionamento do
Sistema mesmo na falta de energia
elétrica

Risco de interrup¢éo das atividades
do educandario

Sistema interno de nobreak garante o funcionamento do
sistema. No ambito estrutural instalacdo de gerador que
atende toda a sua estrutura

Realizacéo de backup

Risco de perda de informacdes do
sistema

Backup realizado semanalmente com politica de
mudanca de local

Agilidade de forma proativa

Risco de problemas que possam
acarretar em eventos danosos de
grandes propor¢bes no ambito da
Instituicao

Atitudes proativas permitem detectar a possibilidade de
ocorréncia de problema e resolvé-lo com agilidade

Capacidade
dos
Funcionarios

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Nivel de satisfacdo dos funcionarios
através de questionéario de avaliacdo
institucional

Risco da execucdo de tarefas com
falhas

Aplicacdo de questionério de avalia¢&o institucional
onde identifica-se 0os pontos que estdo contribuindo para
insatisfacéo e busca-se a adocdo de medidas
necessarias/possiveis para contribuir com a satisfacao
dos funcionérios

Contratagdo de pessoal qualificado
através de processo seletivo

Risco de ndo possuir profissionais
gualificados para execucdo das
tarefas

Realizacdo de processo seletivo estruturado com o
objetivo de selecionar o candidato com caracteristicas
gue efetivamente atendam os requisitos do cargo
disponivel

Fonte: elaborado pela pesquisadora, baseado em Kaplan e Norton (2001), nas entrevistas e na técnica de observacéo.
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A associacao das perspectivas aos conceitos da teoria institucional, apontam
gue a implementacdo de agOes de prevencdo e mitigagdo de riscos operacionais
conduzem a organizacgao a realizacao de seus objetivos, conforme demonstrado na
Figura 16. Assim, a gestado do risco operacional utilizando-se do modelo do BSC,
esta alinhado aos conceitos da teoria institucional, pois de acordo com Nascimento,
Rodrigues e Megliorini (2010) a ferramenta de apoio leva a organizagdo a
implementar um modelo de gestdo baseada ndao apenas em rituais de metas, mas
também voltados aos valores e comportamentos sociais da organizacdo alinhados

aos valores e comportamentos sociais dos individuos internos e externos.

4.4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A ICES analisada esta exposta a diversos riscos, em funcéo disso, dispde da
estruturacdo dos processos voltada a mitigar a ocorréncia de eventos que venham a
interferir no bom andamento de suas atividades. De acordo com IBGC (2007, p. 10)
“‘As atividades envolvidas no Gerenciamento de Riscos Corporativos (“GRCorp”)
devem contribuir para a perenidade da organizacdo, atendendo aos seus objetivos
estatutarios e estratégicos.”

As informacdes obtidas por meio da realizacdo de entrevistas permitiu
verificar que a gestdo dos riscos operacionais € centralizada na Direcdo Geral do
Campus, onde o Diretor, com auxilio da Direcdo Académica e da Direcéo
Administrativa, acompanha e controla 0s processos no intuito de evitar/amenizar
riscos da ocorréncia e perpetuacao de eventos danosos a ICES. A Instituicdo atende
a perspectiva apresentada pelo COSO (2007, p. 116) referenciando que “Cabe ao
presidente a responsabilidade final pelo gerenciamento de riscos corporativos.”

Os riscos operacionais sdo monitorados diretamente pelo Diretor Geral
mediante sua relacdo direta com os funcionarios e, quando necessario realiza-se o
encaminhamento de solicitacdo de apoio a 6rgaos externos. Na ICES verifica-se que
as atividades de monitoramento s&o incorporadas as operagdes normais do
cotidiano da organizacdo, sendo conduzidas em tempo real e reagindo
dinamicamente a condicbes em fase de transicdo em conformidade com o
preceituado pelo COSO (2007).

As principais preocupacOes da Direcdo da Instituicdo de Ensino Superior

relacionadas a gestdo de riscos operacionais estdo voltadas para: o cumprimento
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das determinacg@es legais para evitar tanto o risco de danos a imagem e também de
perdas financeiras decorrentes de acdes judiciais e multas; oferecer aos
colaboradores e alunos boas condi¢Ges de trabalho e acesso, visando a integridade
dos mesmos e evitando dessa forma o risco de desconfortos e acidentes; e ainda a
realizacdo de controle rigoroso do fluxo de caixa para evitar riscos de desequilibrio
financeiro.

Por meio da avaliacdo realizada pelos gestores dos setores operacionais
durante as entrevistas identificou-se os riscos de maior impacto na realizacdo dos
objetivos da ICES. Os riscos de maior relevancia observado no estudo sao:
realizacdo de langcamentos de informacdes errbneas no sistema, ma conferencia de
calculos e valores monetéarios, controle inadequado das negativacfes, falta de
material de expediente, inconformidade das informacfes contabilizadas, ataques
externos ao sistema, contratacdo de pessoas despreparadas para determinada
funcdo e a falta de fiscalizacdo e apoio as mais variadas atividades pertinentes ao
cotidiano da ICES. Tais situagbes corroboram os conceitos previstos no COSO
(2007) onde afirma-se que o gerenciamento de riscos corporativos, em sua
estrutura, aborda o conceito de eventos em potencial, definindo um evento como um
incidente ou uma ocorréncia gerada por fontes internas ou externas, que interferem
na realizacdo dos objetivos da organizacao.

De acordo com os dados obtidos durante a pesquisa constatou-se que 0s
setores operacionais possuem meétodos e recursos com vistas a evitar a ocorréncia
de falhas na execucdo dos processos. Os gestores dos setores operacionais
realizam o monitoramento dos processos para que o fluxo das atividades nao seja
interrompido, garantindo a realizagcdo dos objetivos almejados pela ICES. Nesse
sentido o COSO (2007, p. 116) afirma que “Os gerentes de alto nivel, encarregados
das unidades organizacionais, sdo responsaveis pelo gerenciamento dos riscos
relacionados aos objetivos de suas unidades.” Cabendo aos gestores dos setores
operacionais orientar a aplicacdo dos métodos de prevencédo de riscos no intuito de
prevenir a ocorréncia de eventos danosos.

Outro aspecto que merece destaque é o desenvolvimento de sistema de
gestdo internamente, por funcionarios da Instituicdo, de modo a proporcionar
respostas rapidas e eficientes diante de situacdes que representem risco
operacional, sendo que este sistema é aprimorado de acordo com as necessidades

e ameacas detectadas pelos diversos setores que o utilizam.
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Considerando os dados coletados no decorrer da pesquisa observou-se que 0
conceito de risco no contexto organizacional requer a definicdo de indicadores de
desempenho (geracéao de fluxo de caixa, valor de mercado, lucro, reclamacdes de
clientes, quebras operacionais, fraudes, entre outros). Essas possibilidades de
perdas, que podem ter causas de natureza externa (ambiente competitivo,
regulatério, financeiro) ou de natureza interna (diferencial tecnolégico, controles,
capacitagdes, conduta) sdo oriundas do contexto em que cada organizacao atua em
conformidade com o Guia de orientacdo para 0 gerenciamento de Riscos
Corporativos do IBGC (2007).

Nesse contexto, objetivou-se buscar informacgdes relacionadas a gestdo do
risco operacional aplicando-as ao Balanced Scorecard onde é possivel identificar os
riscos operacionais que estdo relacionados aos objetivos da ICES e os métodos
utilizados para reducéo de probabilidade e/ou impacto de perdas. Dessa forma prevé
o IBGC (2007, p.15) que “Uma vez definidos o0s objetivos estratégicos da
organizacao, estes sao traduzidos num conjunto de planos e metas organizados e
ordenados de acbOes sob os pontos de vista fisico e econdmico-financeiro”,
fundamentando a andlise da gestdo do risco operacional por meio do Balanced
Scorecard. Ainda, apés a identificacdo dos riscos, deve-se definir qual o tratamento
gue lhes sera dado e como deverdo ser monitorados e informados as diversas
partes interessadas.

Observa-se que ocorre a realizacdo do gerenciamento dos riscos
operacionais pela Direcdo Geral da Instituicdo, onde, com o auxilio de colaboradores
estratégicos, realiza o monitoramento e a identificacdo prévia de riscos aos quais a
ICES esta exposta, bem como providencia as medidas e os planos a serem
adotados para sua prevencdo ou mitigacao.

Assim, considerando o processo de ruptura continua em virtude do acelerado,
imprevisivel e complexo ambiente dos negécios faz com que as organizacdes se
moldem baseados nas novas tendéncias do ambiente empresarial. Nesse contexto,
percebe-se que a gestdo do risco operacional da ICES vem de acordo com o que
apresenta a Teoria Institucional, pois de acordo com Reis (2008), estratégias
adotadas nos ambientes organizacionais, tanto na esfera interna como externa, néo
tém como base apenas a eficiéncia ou a eficacia, mas também as pressdes sociais e
culturais previamente estabelecidas que impéem como devem ser formadas as

regras e procedimentos a ser estabelecidos.
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4.5 MAPA ESTRATEGICO DA GESTAO DO RISCO OPERACIONAL UTILIZANDO
BSC

O mapa estratégico é uma arquitetura genérica onde cada indicador do
Balanced Scorecard se converte em parte integrante de uma cadeia l6gica de causa
e efeito que interliga os resultados almejados com os vetores que conduzirdo a
essas consequéncias, facilitando a definicdo e o gerenciamento dos objetivos e
indicadores (KAPLAN; NORTON, 2001).

A descricao das informacdes obtidas dos processos relacionados a gestao do
risco operacional da ICES utilizando-se do BSC, objeto do estudo, apresenta todos
0S seus objetivos estratégicos, o0s riscos envolvidos e métodos de
prevencao/mitigacdo dispostos nas quatro perspectivas: financeira; clientes;
processos internos; aprendizado e crescimento.

Assim, com base nas informacdes descritas quanto a gestdo do risco
operacional no Balanced Scorecard, elaborou-se estruturalmente o mapa
estratégico, no qual sdo estabelecidas as relacbes de causa e efeito entre os
objetivos estratégicos das quatro perspectivas que descrevem 0S processos € 0S
riscos envolvidos nos setores operacionais da ICES, suprimindo a caréncia
identificada.

O mapa estratégico segue a mesma estrutura de objetivos da proposta do
BSC. No entanto, o mapa apresenta de forma grafica os objetivos, 0s riscos
operacionais envolvidos e os métodos adotados para sua prevencdo, sendo
possivel, assim, a visualizacdo das relacdes de causa e efeito responsaveis pelo
alcance dos objetivos por meio da transcricdo dos processos em resultados de
prevencao dos riscos. A Figura 17, apresenta a estrutura do mapa estratégico da

gestao do risco operacional da ICES.
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Figura 17: Mapa estratégico da gestéo do risco operacional da ICES

i : s .

'8 Risco/denfiopreenchimento Risco de desequilibrio Risco das receitas ndo suprirem Risco de estrutura Risco de perdas

14 de vagas dos cursos S 2 decorrentes de desastres Riscos legais

s £ N financeiro os custos da disciplina organizacional o

£ oferecidos naturais

2 I

g Realizar divulgacs ibul Controlar o fluxo de caixa = x s o e R
of rupar cursos com ‘erecer boas condigdes ontraatar seguro

g S ld L iios i i disciplinas afins de acomodacgdo e acesso contra danos a ativos determinagdes legais

a Acompanhar o n2 de inadimpléncia sobre as fisi
alunos matriculados receitas e

Gm de deixar de captar futuros aIunoD ( Risco de insatisfagdo dos alunos podendo acarretar em perda de vinculo )

Apresentar infraestrutura e Oferecer atendimento de qualidade ao aluno
proposta de cada curso Disponibilizar canais de atendimento especializado

Risco de desatualizagdo, Riscos de danos
desinteresse dos clientes e : relacionados ao patriménio,

N

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)
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4.5.1 As relacdes de causa e efeito entre as perspectivas do BSC

A determinacdo de objetivos, riscos e métodos de prevencao/mitigacdo de eventos
danosos em cada uma das perspectivas do BSC de forma isolada nao é o suficiente
para o bom desempenho da gestdo de riscos operacionais que depende da
execucao de varias atividades e processos.

O mapa estratégico da ICES permite a visualizacdo da relacao entre as informacdes
pertinentes a gestdo do risco operacional entre as quatro perspectivas do BSC de
forma que a acdo tomada para o alcance dos objetivos, em uma das perspectivas,
influencie dos resultados das demais, gerando uma cadeia de causa e efeito.

A sequéncia das relacbes causais parte da perspectiva do aprendizado e
crescimento, passando para a perspectiva dos processos internos e de clientes,
causando seu efeito até a perspectiva financeira. A seguir apresenta-se a relacdo de
causa e efeito entre os processos, relacionados a gestdo do risco operacional, das

perspectivas que compde o0 mapa estratégico da ICES.

4.5.1.1 Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Os objetivos voltados a tecnologia da informacdo sdo fundamentais para a
prevencao de riscos de interrupcdo das atividades da ICES e falhas em sistemas
tecnoldgicos.

A modernizacdo da estrutura tecnoldgica, a normatizacdo de processos
financeiros, aperfeicoamento de recursos de software, o controle de seguranca do
Sistema, o funcionamento do Sistema mesmo na falta de energia elétrica, backup e
acOes proativas apresentam causa efeito nos objetivos relacionados tanto ao
desenvolvimento e aperfeicoamento de recursos no site da ICES/Portal do Aluno
guanto a realizacdo dos processos académicos, financeiros, contabeis, patriménio e
estoque, da perspectiva de processos internos.

Os objetivos relacionados aos funciondarios, quanto a sua satisfacdo e
gualificacdo,sdo essenciais para a prevencado do risco de falhas na execucédo de
tarefas. O nivel de satisfacdo dos funcionarios e a contratacdo de pessoal qualificado
possuem relacdo de causa e efeito com todos os objetivos da perspectiva dos

processos internos.
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A Figura 18 demonstra as relagcdes de causa e efeito entre a perspectiva do

aprendizado e crescimento e a perspectiva dos processos internos.

Figura 18- Relacao de causa e efeito da Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

A qualificacdo do funcionarios aliada a disponibilizacdo dos recursos
tecnologicos é fundamental para a excelencia na execucao dos processos internos
da ICES.

4.5.1.2 Perspectiva dos Processos Internos

Essa perspectiva é composta por objetivos relacionados a perspectiva dos
clientes e também por objetivos relacionados a perspectiva financeira.

A identificagcdo das demandas de mercado para ofertas de novos cursos é
muito importante para evitar o risco da ICES perder oportunidades de negdcio, o que
vem a influenciar no objetivo relacionado a captacdo de novos alunos na perspectiva
dos clientes.

O desenvolvimento e aperfeicoamento dos recursos no site da ICES/ Portal
do Aluno acompanhando as novas tendéncias tecnolégicas vem a prevenir 0 risco

de desatualizacdo, desinteresse dos clientes, e de ma transmissdo de informacoes,
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associado-se aos objetivos voltados a captagéo, satisfacédo e retencéo de alunos da
perspectiva dos clientes.

A eficiéncia na realizacao dos processos académicos, financeiros, contabeis;
o controle do estoque e do patrimbnio; a transmissao de informacdes de forma clara
e completa no que tange aos dados académicos e politica financeira da ICES,
contribui para a prevencdo dos riscos de falhas nas operacdes, estando
relacionados aos objetivos voltados a satisfagcdo e retencdo de alunos da
perspectiva dos clientes.

A prestacéo de apoio a situacdes inusitadas no campus da ICES serve como
prevencao/mitigacdo de danos relacionados ao patrimonio, a ordem e a integridade
das pessoas, relacionando-se aos objetivos da perspectiva dos clientes voltados a
satisfagdo dos alunos e também a perspectiva financeira no que tange ao patrimonio
da ICES.

A manutencdo e controle de liberacdo de veiculos e a adesdo de seguro
para os veiculos e seus condutores previnem 0s riscos gastos com acidentes, danos
nos veiculos e danos advindos de responsabilidade civil, estando ligados aos
objetivos da perspectiva financeira voltados para os ativos fisicos e determinacdes
legais.

O processo de alocacdo de receitas e despesas de forma adequada e a
realizacdo de conciliacdo de contas contabeis evitam riscos de controle contabil,
fraudes estédo associados ao controle do fluxo de caixa da perspectiva financeira.

A Figura 19 demonstra as relacdes de causa e efeito entre a perspectiva dos

processos internos com a perspectiva dos clientes e financeira.
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Figura 19 - Relagdo de causa e efeito da Perspectiva dos Processos Internos.

Rlsco de nda preenthimento Rlsca de perdas \
Risea de desequilibria Risen das receltas no suprirem Risto de estrutura
de vagas dos cursos decorrentes de desastres Riscos legals

sfrecilos financeirn 0 custos da disciplina organizacional aturas
Relizar divulgagdo vestioular t Controlar o fluxo de caiva
ercerphana do el P—— Agrupar cursos com Oferecer boas condides Contraatar seguro Respeltar as
e inadimplincisobre s disciplinas afins de acomodagio e acesso contra danos & ativos determinaches legais
alunas matriculados teceitas s )

Gmndiurdmmhmima (mdﬂm&hmdmhmmdnﬂnmmpﬁﬁﬁmh)
L

Apresentar infraestrutura e Oferecer atendimento dé qualidade a alun
proposta de cada curio Disponioilzr canals de atencimenta espedalizado

Propordonar nfraestrutura académica adequada

Risco de desatualizagdo,
desinteresse dos clientes & relacionados a0 patrimanio, | | nos veiculos e danos
g mé transmissdo de 3 ordem e 3 integridade das advindos de
Pessoas responsabilidade civl

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

As relacbes de causa e efeito apresentadas entre os objetivos dessa
perspectiva com aqueles da perspectiva dos clientes e da perspectiva financeira
demonstram que a realizacdo dos objetivos dos processos internos resultam na
conquista, satisfacdo e retencdo de clientes e também no auxiliam ao controle de

movimentacdes de recursos financeiros.

4.5.1.3 Perspectiva dos Clientes

Os objetivos da perspectiva dos clientes tem relacdo de causa e efeito nos
objetivos da perspectiva financeira. A realizacdo dos objetivos relacionados a
captacdo, satisfacdo e retencdo de clientes causa impactos positivos nos resultados
financeiros da ICES.

A apresentacao da infra-estrutura e da proposta dos cursos em evento anual

realizado pela ICES com o intuito de conquistar novos alunos evita o risco de deixar
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de captar alunos por falta de informacdes sobre a Instituicdo, estando ligado aos
objetivos da perspectiva financeira relacionados ao preenchimento de vagas
oferecidas.

A exceléncia no atendimento, a disponibilizacdo de canais de acesso
especializado e de infra-estrutura académica adequada vem a prevenir o risco de
insatisfacdo e perda de vinculo de alunos, associando-se aos objetivos da
perspectiva financeira por refletir no fluxo de caixa e nas condi¢gdes de acomodacao
e acesso.

A Figura 20 demonstra as relacdes de causa e efeito entre a perspectiva dos

processos internos com a perspectiva dos clientes e financeira.

Figura 20 - Relacdo de causa e efeito da Perspectiva dos Clientes.
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

As relacdes de causa e efeito apresentadas anteriormente demonstra a
sinergia entre as perspectivas que principiou-se com a perspectiva do aprendizado e
crescimento, passando a perspectiva dos processos internos e dos clientes,
chegando a perspectiva financeira. Dessa forma, influenciando o resultado final da
contribuicdo de cada objetivo, descrito nas perspectivas, para a gestdo do risco

operacional, e consequentemente, a sustentabilidade econémico-financeira da ICES.
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4.5.1.4 Perspectiva Financeira

Os objetivos dessa perspectiva estao voltados a gestao dos riscos que podem
causar impactos relacionados a manutencdo da sustentabilidade econdmico-
financeira da Instituicao.

A divulgacdo do vestibular, a oferta do plano de beneficios e o
acompanhamento do numero de matriculas sdo os objetivos estabelecidos para
evitar o risco do ndo preenchimento de vagas dos cursos oferecidos.

O controle diario do fluxo de caixa, o acompanhamento dos indices de
inadimpléncia sobre as receitas sdo fundamentais para o controle do risco de
desequilibrio financeiro.

A unido de cursos distintos, pertencentes a departamentos afins, em
disciplinas com o mesmo codigo/conteddo vem a prevenir o risco das receitas de
alunos matriculados néo suprirem os custos das disciplinas. A disponibilizacao
de boas condi¢cbes de acomodacado e acesso aos alunos e funcionarios evita o risco
de estrutura organizacional, ou seja, 0 risco de nao atender adequadamente a
demanda.

A contratacdo de seguro para o patrimbnio protege a Instituicdo de prejuizos
financeiros decorrentes de fatores externos que venham a causar danos aos ativos
fisicos da ICES. Ademais, o respeito as determinacdes legais € um objetivo que visa
a prevencao do risco de perdas financeiras decorrentes de multas e a¢des judiciais.

A Figura 21 demonstra as relacfes de causa e efeito entre a perspectiva
financeira e o objetivo central do mapa estratégico: Evitar a ocorréncia de eventos

danosos.

Figura 21 - Relacdo de causa e efeito da Perspectiva Financeira
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A execucdo dos objetivos das quatro perspectivas vem a contribuir com a
sustentabilidade econdmico-financeira da Instituicdo através da gestdo dos riscos
operacionais. Cabe destacar a presenca do objetivo de evitar a ocorréncia de
eventos danosos, assumindo o papel central do mapa estratégico.

Neste contexto, apresentou-se as analises das informacdes obtidas no
processo de coleta de dados, que forneceram o0s subsidios necessarios a
identificacdo dos processos de gestdo do risco operacional utilizando-se da
ferramenta de apoio Balanced Scorecard e a elaboracdo do mapa estratégico da
gestao do risco operacional da ICES analisada, demonstrando relacdes de causa e
efeito. O mapa representa o produto final da pesquisa, permitindo a elaboracdo das
conclusdes finais obtidas a partir da analise da gestao do risco operacional da ICES.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Neste capitulo apresenta-se a conclusdo da pesquisa, atendo-se 0s objetivos
do presente estudo. Serdo também apresentadas recomendacfes para futuras

pesquisas.

5.1 CONCLUSAO

A gestao do risco operacional nas organizacdes, em especial nas instituicbes
comunitarias de ensino superior, visto que a competitividade do mercado exige o
maior controle interno, objetiva maximizar os resultados tanto na esfera financeira
guanto no comprometimento de seus colaboradores, buscando a eficiéncia e
eficacia nos procedimentos. Também, € de suma importancia os ditames da Teoria
Institucional conjugados com os preceitos da gestado do risco operacional visto que,
desta forma ao conjugar esforcos no sentido de padronizar as operacdes, 0S riscos
de falhas, fraudes e erros poderdo ser minimizados, contribuindo para a tomada de
decisdo no rumo do sucesso das instituicoes.

Em um primeiro momento, realizou-se o levantamento bibliografico atinente
aos principais temas a serem abordados no estudo proposto. Foram abordados os
estudos relacionados ao risco operacional, Balanced Scorecard, observando a
perspectiva da Teoria Institucional, também abordando tematicas como estratégia,
gestao estratégica e instituicdes sem fins econémicos.

Apoés os estudos bibliogréaficos, efetuou-se a aplicacdo das entrevistas, e
utilizou-se da técnica de observacdo, onde, foram coletados os dados base
necessarios para realizacéo da proposta de pesquisa por meio da analise de dados.

A realizacdo das entrevistas possibilitou verificar a percepcdo dos gestores da
ICES quanto a gestdo do risco operacional. Os resultados das entrevistas e 0s
levantamentos de informacdes realizados por meio da técnica da observacdo
permitiram a identificacdo das diretrizes relativas a gestdo do risco operacional com
0 uso da ferramenta do Balanced Scorecard, que serviu de base para a elaboracéo
do mapa estratégico da gestao do risco operacional na ICES.

A pesquisa representou a execucdo do objetivo desse estudo, ou seja, 0
desenvolvimento de uma proposta da sistematica de integracdo da gestdo do risco

operacional na estratégia empresarial por meio da ferramenta Balanced Scorecard
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para uma instituicio comunitaria de ensino superior. Essa proposta apresenta os
métodos de gestdo do risco operacional da Instituicdo em objetivos descritos nas
guatro perspectivas: financeira, clientes, processos internos, aprendizado e
crescimento.

O mapa estratégico da gestdo do risco operacional da ICES elaborado,
através do Balanced Scorecard, apresenta a gestédo do risco operacional de maneira
coesa, integrada e sistemética. Os métodos de prevencdo dos riscos operacionais
podem ser vistos como uma série de relacbes de causa e efeito entre os objetivos
das quatro perspectivas.

A gestédo do risco operacional tem o objetivo de evitar a ocorréncia de eventos
danosos, sendo esse apresentado no mapa estratégico como um principio norteador
dos esforcos estratégicos da Instituicdo, pois representa o resultado das acdes das
guatro perspectivas, contribuindo para o bom andamento das atividades da ICES
conduzindo a resultados financeiros positivos, garantindo assim a sustentabilidade
econdmico-financeira da instituigcao.

Por meio do mapa estratégico, que foi elaborado com base nos processos
operacionais existentes, verificou-se que a instituicdo realiza a gestdo do risco
operacional através de implementacdo de estratégias de acao, voltadas a coibir a
ocorréncia de eventos que venham a causar danos a ICES. Porém, através das
entrevistas, verificou-se que a InstituicAo ndo possui uma equipe especifica de
pessoas preparadas, qualificadas e responsaveis pelo gerenciamento dos riscos
operacionais, 0 que viria a contribuir com maior efetividade para prevencdo dos
eventos danosos.

Com a atuacao de uma equipe de gerenciamento dos riscos operacionais, €
possivel identificar previamente e listar os riscos de maior relevancia aos quais a
ICES esta exposta, sua probabilidade de ocorréncia, bem como as medidas e 0s
planos adotados para sua prevencdo ou minimizacdo. Para que se permita
efetivamente identificar, avaliar e mensurar os diversos riscos operacionais que
podem afetar os resultados, os responsaveis deverdo apresentar conhecimento
especifico sobre o assunto garantindo a gestdo eficaz através da utilizacdo de
modelos, ferramentas e medidas de prevencao de risco.

A gestdo do risco operacional vem a preservar e agregar valor econémico a

organizagao, contribuindo fundamentalmente para a realizagdo de seus objetivos e
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metas de desempenho. Além disso, facilita a adequacdo da organizacdo aos
requerimentos legais e regulatorios, fatores criticos para sua perenidade.

Diante dos estudos realizados, pode-se concluir que, a proposicao do mapa
estratégico para a ICES € um processo que esclarece 0s riscos operacionais aos
quais a Instituicao esta exposta e os métodos de prevencéo e mitigacdo adotados. O
mapa mostra 0s pontos que podem ser melhorados contribuindo para o
aperfeicoamento da gestdo de riscos operacionais, para que a ICES consiga
alcancar seus objetivos por meio da implementacdo de estratégias voltadas para
exceléncia dos processos operacionais, que vem a garantir a sustentabilidade e o

desenvolvimento da Instituigao.

5.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Recomenda-se a replicacdo desse mesmo estudo em outra ICES com a
intencdo de comparar as praticas de gestdo de riscos operacionais adotadas entre
as Instituicbes. Recomenda-se também o estudo da gestdo de riscos operacionais

utilizando-se de outras ferramentas gerenciais.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA SEMI ESTRUTURADO
ROTEIRO DA ENTREVISTA

ROTEIRO DA ENTREVISTA APLICADA AOS SETORES OPERACIONAIS

Setor:

1) Quais séo os processos (atividades) desenvolvidos em seu setor?

2) Quais as possibilidades de erros, retrabalhos e falhas que estdo ligadas as

atividades exercidas?

3) Existem precaucdes previstas para mitigar/coibir a ocorréncia de eventos

danosos?

4) Para que seja feita uma analise de risco eficiente, em sua opinido, quais 0s

pontos primordiais que devem ser analisados?

5) Qual a importancia de uma area de gestdo de riscos operacionais em uma

instituicdo de ensino?
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ROTEIRO DA ENTREVISTA APLICADA A ALTA ADMINISTRACAO

1) Qual a importancia de uma area de gestdo de riscos operacionais em uma

instituicdo de ensino?

2) O acompanhamento das atividades operacionais decorrentes dos processos

7

internos, pessoas, sistemas e eventos externos é realizado através de uma

area de gestao de risco?

3) Como s&o monitorados 0s riscos operacionais da instituigdo e quais?

4)

5)

6)

7

8)

9)

Quais pessoas integram a area de gestdo de riscos operacionais na
instituicdo? Quais sdo seus niveis hierarquicos? Como € a organizacao da

area?

Qual o papel que a area de gestdo de riscos operacionais exerce nos 0rgaos

colegiados?

Ha uma definicho comum (taxonomia) de risco uma metodologia para calcular

e relatar eventuais exposic¢des a risco?

Para que seja feita uma analise de risco eficiente, em sua opinido, quais 0s

pontos primordiais que devem ser analisados?

Quais os meios de comunicacao e tipos de comunicacao sao utilizados?

Qual é o papel da Auditoria Interna na gestdo de riscos operacionais da

instituicdo?
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa

intitulada “O Balanced Scorecard como ferramenta de integracdo da Gestdo do
Risco Operacional em IES Comunitaria”, conduzida por Rosane Mousquer. O motivo
principal que nos leva a estudar esse tema se refere a contribuir com a gestéo dos
riscos operacionais. O objetivo desse projeto € propor uma sisteméatica de integracao
da gestdo do risco operacional na estratégia empresarial através da ferramenta
Balanced Scorecard para uma instituicdo de ensino superior comunitaria. Para sua
realizacdo sera feito, pela pesquisadora, questionamentos béasicos voltados ao
estudo de pesquisa. E possivel que aconteca algum desconforto ou um risco minimo
para vocé que respondera as questdes de pesquisa, em funcdo de ter de falar sobre
algum assunto que julgue ser sigiloso, ou ainda sentir-se desmotivado para
responder as questdes, e, também, devido a compreensao incorreta do significado
das perguntas gerando informacdes distorcidas por suas interpretacbes e
comportamentos pessoais em relacdo ao tema e sua aplicacdo na realidade
pesquisada. A ferramenta a ser proposta ira auxiliar na gestdo da instituicdo
contribuindo para o bom funcionamento de suas atividades. A instituicdo analisada
tem papel importante junto a comunidade na qual esté inserida, em fungéo disso seu
bom andamento beneficia a sociedade proporcionando o desenvolvimento local e
regional. Vocé é livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou
interromper a participagdo a qualquer penalidade ou perda de beneficios. O
pesquisador ira tratar a sua identidade com padrdes profissionais de sigilo. Seu
nome ou o material que indiqgue a sua participacdo nao sera liberado sem a sua
permissdo. Vocé sera esclarecido(a) sobre a pesquisa em qualquer aspecto que
desejar. Vocé nédo sera identificado(a) em nenhuma publicacdo que possa resultar
deste estudo. Uma copia deste consentimento informado sera arquivada no Curso
de Mestrado em Gestdo Estratégica de Organizacbes, Stricto Sensu da
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missdes — Campus Santo
Angelo e outra sera fornecida a vocé. A participacdo no estudo ndo acarretara
custos para vocé e ndo sera disponivel nenhuma compensacéo financeira adicional.
Fica garantida a indenizacdo em caso de eventuais danos, comprovadamente
decorrentes da participacdo na pesquisa.
Eu, fui informado(a) dos
objetivos da pesquisa acima de maneira clara e detalhada e esclareci minhas
duvidas. Sei que em qualguer momento poderei solicitar novas informacfes e
motivar minha decisdo se assim o desejar. O pesquisador certificou-me de que todos
os dados pessoais serdo confidenciais. Em caso de duvidas poderei chamar a
pesquisadora Rosane Mousquer fone 55-8127-0182 ou o Comité de Etica em
Pesquisa da URI, na Rua Universidade das Missdes, n° 464, prédio 20, subsolo,
telefone: 55-3313-7917. Declaro que concordo em participar desse estudo. Recebi
uma copia deste termo de consentimento livre e esclarecido e me foi dada a
oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas.

Nome do participante Assinatura do participante Data

Nome do pesquisador Assinatura do pesquisador Data
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ANEXO A — Organograma da Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e
das Missdes - Orgaos deliberativos e executivos da universidade

ORGANOGRAMA DA UNIVERSIDADE REGIONAL INTEGRADA DO ALTO

URUGUAI E DAS MISSOES

Orgéos deliberativos e executivos da universidade
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