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APRESENTACAO

Esta metodologia trata do processo de implantagao da politica de gerenciamento de riscos e
controles internos no ambito do Conselho Administrativo de Defesa Econ6mica (Cade). Assim, ele é
parte constituinte do Modelo de Gerenciamento de Integridade, Riscos e Controles Internos da
Gestao do Cade, como um dos seus instrumentos.

Nesses termos, este documento tem como objetivo disponibilizar orientacdes sobre o uso das
técnicas e ferramentas de gestao de riscos, trazendo teoria e conceitos, exemplificacdes e modelos
como forma de subsidiar a atuacdo dos gestores de risco.

Cabe salientar que o Manual, no decorrer do tempo, sofrerd modifica¢cOes para se adaptar ao
grau de maturidade alcancado pelas unidades do Cade e as novas praticas utilizadas, portanto estara
sempre aberto para os aprimoramentos necessarios para o alcance dos objetivos vinculados a missao
institucional da Autarquia.
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1 INTRODUCAO

Aincerteza e o risco sdo inerentes a atividade humana. As organizagdes, publicas ou privadas,
também estao inseridas em um ambiente de incerteza decorrentes de fatores econémicos, sociais,
legais, tecnoldgicos e operacionais, de modo que conhecer e atuar sobre os riscos envolvidos em sua
atuacdo tornam-se aspectos fundamentais em suas estratégias.

No mundo corporativo, as empresas atuam para conferir qualidade a suas entregas ou
produtos com vistas a garantir competitividade no mercado. Sob essa perspectiva, a gestao dos riscos
e dos controles configura um processo dindmico de melhoria continua dos processos e dos produtos
ou das entregas de uma empresa. De forma paralela, a necessidade de garantir a investidores maior
seguranca (‘qualidade’) nas decisbes a serem tomadas, ensejou a necessidade de revisdo do
referencial dos controles e do tratamento de riscos para incluir o tema da responsabilizacdo sobre
tomadas de decisdo e suas acoes.

Sob essa perspectiva, a gestdao de riscos se configura como elemento-chave da
responsabilidade gerenciall. E, desse modo, a estrutura de gerenciamento dos riscos se amplia e se
integra necessariamente aos objetivos estratégicos da empresa, envolvendo questdes relativas
a/ao(s): reputacdo da organizacdo (imagem), financeiro, legal, operacional e principios éticos de
comportamento e relacionamento.

Nessa mesma linha, governanga, integridade, riscos e controles internos assumem status legal
e estratégico para a Administracdo Publica Federal (APF) com a publicagcdo dos normativos a saber, a
Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n2 01/2016 e o Decreto n? 9.032/17 que estabelecem para
orgaos e entidades da APF a adoc¢do de medidas para sistematizar praticas relacionados a governanga,
a gestdo de riscos, aos controles internos e a questdes afetas a integridade.

Nesse contexto, a gestdo de integridade, riscos e controle interno se torna importante
ferramenta para ajudar na tomada de decisGes, baseado em técnicas e ferramentas especificas, que
ajudam no alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo, por meio da antecipacdo de possiveis
eventos, na melhoria continua dos processos organizacionais, na redu¢ao ou eliminagao de retrabalho,
na implementacado de estratégias para solucdo de problemas, entre outros beneficios.

Esse Conselho Administrativo de Defesa Econbmica instituiu a sua Politica de Governancga,
Gestdo de Integridade, Riscos e Controles de Gestdo, por meio da publicacdo da Portaria Cade n@
283/2018. Por essa Politica busca-se integrar os diferentes riscos que sdo inerentes a atuacdo da
Autarquia, tais como aqueles que se referem a sua imagem (reputacdo do 6rgdo) bem como a
aspectos financeiros ou orcamentarios, legais, operacionais e de integridade.

1 S30 referéncias metodoldgicas sobre o gerenciamento de riscos com abordagem integrada: “Geren-
ciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada (COSO ERM)/2004 e ABNT Norma Brasileira NBR 1SO
31000/2009.
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O desafio, portanto, é estabelecer as bases para uma boa governanca no dmbito do Cade,
contar com um ambiente favoravel para implementac¢ao da sua gestdo de riscos, de forma integrada
com os padrdes de conduta dos seus servidores, para o atingimento da missdao da Autarquia.

2 NORMAS E REGULAMENTAGOES RELACIONADAS

O tema é regulado, internamente e no ambito da Administracao Publica Federal, por um
conjunto de normas e regulamentacbes relacionadas a temadtica de governanca, gestdo de
Integridade, riscos e controles da gestdo, entre elas:

Instru¢do Normativa Conjunta CGU/MP n? 1, de 10 de maio de 2016, dispGe sobre con-
troles internos, gestdo de riscos e governanga no ambito do Poder Executivo Federal.
Decreto n29.203 de 22 de novembro de 2017, dispde sobre a politica de governanga da
administracdo publica federal direta e autarquica e fundacional.

Portaria CGU n2 1.089, de 2 de abril de 2018, estabelece orienta¢des para que os 6rgaos
e as entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional adotem
procedimentos para a estruturagdo, a execugao e o monitoramento de seus programas
de integridade e da outras providéncias.

Resolucdo Cade n? 19, de 03 de maio de 2018, aprova o Cédigo de Conduta Etica dos
agentes publicos do Conselho Administrativo de Defesa Econémica.

Portaria Cade n?2 283, de 11 de maio de 2018, que aprova a Politica de Governanca, Ges-
tdo de Integridade, Riscos e Controles da Gestdo no ambito do Conselho Administrativo
de Defesa EconOmica.

Despacho Presidéncia Cade n? 150, de 13 de junho de 2018, aprova o Planejamento
Estratégico do Cade para o periodo 2017 a 2020
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3 REFERENCIAIS CONCEITUAIS

A gestdo de riscos é um instrumento de governanca com o intuito de assegurar o alcance dos
objetivos estratégicos do setor publico.

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido (TCU), governanca no setor publico compreende
os mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacdo de servicos
de interesse da sociedade.

1

GOVERNANCA EM ORGAOS E
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA

ABRANGENCIA

MECANISMOS -[l lideranca
L1 E1 A
- Pessoas e == Relacionamento com == (Gestao de riscos
competéncias partes interessadas e controle interno
L2 _ E2 2
- Principios e i Estratégia == Auditoria interna
comportarnentos organizacional
COMPONENTES =
L3 E3 c
= Lideranca . Alinhamento == Accountability
organizacional transorganizacional & transparéncia
L4
— Sisterna de
governanca

Fonte: TCU, “Referencial Basico de Governanga”, 2014.

Nesses termos, a gestdo de riscos, como um dos componentes da governanga, apoia 0s

agentes publicos a tornar efetiva as funcGes de governanca, a saber:

e Definir o direcionamento estratégico;

e Promover a accountability e a transparéncia;

e Envolver as partes interessadas;

e Gerenciar riscos estratégicos;

e Gerenciar conflitos internos;

e Auditar e avaliar a gestdo e controle;

e Supervisionar a gestao.
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Trata-se, portanto, de um esforco de mudanca cultural no sentido de incorporar no processo
de tomada de decisdo organizacional a tarefa de estimar os riscos e avaliar as alternativas
tecnicamente vélidas e socialmente aceitaveis que recai sobre os agentes publicos. E importante que
se registre que essa tarefa cabe a todos os servidores do érgao!

A implanta¢do da gestdo de riscos em uma organizagdo é um processo de
aprendizagem organizacional, que comega com o desenvolvimento de uma consciéncia
sobre a importdncia de gerenciar riscos e avanga com a implementacdo de prdticas e
estruturas necessdrias a gestdo eficaz dos riscos. O dpice desse processo se dd quando
a organizagdo conta com uma abordagem consistente para gerenciar riscos em
atividades relevantes, e com uma cultura organizacional profundamente aderente aos
principios e prdticas da gestdo de riscos. (TCU, 2017)

3.1 1SO 31.000: 2009

A Norma Técnica fornece principios e diretrizes para a gestao de qualquer tipo de risco e pode
ser utilizada por qualquer empresa publica, privada por tratar-se de uma norma geral. A gestao de
riscos, por essa Otica, envolve o comprometimento de toda a organizagdo e implica em um
planejamento rigoroso e estratégico para obter este comprometimento em todos osniveis.

Sdo principios da gestdo de riscos (ISO 31000:2009):

e Criavalor;

e Parte integrante dos processos organizacionais;

e Parte da tomada de decisfes;

e Aborda explicitamente a incerteza;

e Sistematica, estruturada e oportuna;

e Baseada nas melhores informagdes disponiveis;

e Feita sob medida;

e Considera fatores humanos e culturais;

e Transparente e inclusiva;

e Dinadmica, interativa e capaz de reagir a mudancas;

e Facilita a melhoria continua da organizacao.

Esses principios orientam o processo de implantacdo da estrutura e do processo da gestao
de risco da organiza¢do2, conforme figura abaixo: ((ISO 31000:2009)

2 De acordo com a ISSO 31000:2009: a) estrutura da gestdo de riscos é o conjunto de componentes que for-
necem os fundamentos e os arranjos organizacionais para a concep¢do, implementacdo, monitoramento, analise critica
e melhoria continua da gestdo de riscos e b) processo de gestdo de riscos é a aplicagdo sistematica de politicas, procedi-
mentos e praticas de gestdo para as atividades de comunicagdo, consulta, estabelecimento do contexto, e na identifica-
¢do, andlise, avaliagdo, tratamento, monitoramento e andlise critica dos riscos
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(Segdio 3) (Secao 4)
Processo
1ISO 31.000:2009 (Secdo 5)

Como se pode observar na figura acima, o processo de implementacao da gestdo de risco
compreende ainda um esforco em: a) estabelecer uma politica de gestdo de riscos contendo
claramente os objetivos e o comprometimento da organizacdo em relagdo ao assunto; b) entender a
organizagao e seus contextos internos e externos; c) ter claro a extensdo e o tipo de riscos que sao
tolerdveis para a organizacdo bem como sobre o tratamento sobre as opcGes de tratamento para
aqueles riscos que ndo sdo aceitaveis; d) integrar o processo de avalicdo de riscos aos processos
organizacionais; e) estabelecer os métodos e técnicas a serem utilizados no processo de avaliagao de
riscos; f) identificar os responsaveis (autoridades e competéncias); e, g) alocar os recursos e 0s
mecanismos de comunicag¢do e reportes internos e externos.

A gestdo de riscos contribui para incrementar o processo de tomada de decisdo, abordando
aspectos sobre:

e Se convém que uma atividade seja realizada;

e Como maximizar oportunidades;

e Se 0s riscos necessitam ser tratados;

o A escolha entre op¢des com diferentes riscos;

e A priorizacdo das opc¢des de tratamento de riscos;

e Aselecdo mais apropriada de estratégia de tratamento de riscos com vistas a trazer riscos
adversos a um nivel toleravel.
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4 GESTAO DE RISCOS NO CADE

No Ambito do Cade, foi publicada a Politica de Governanca, Gestdo de Integridade, Riscos e
Controles da Gestdo, por meio da Portaria Cade n2 283, de 11 de maio de 2018, com finalidade
estabelecer os principios, diretrizes e responsabilidades minimas a serem observados e seguidos para
a gestdo de integridade, de riscos e de controles internos.

O Modelo de Gerenciamento de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestdo do Cade é
o conjunto de instrumentos institucionais estabelecidos pela Autarquia que asseguram o alcance dos
seus objetivos estratégicos, subsidiando a tomada de decisdo e contribuindo para o aprimoramento
dos processos e a mitigagdo de ocorréncia de possiveis desvios.

Sao os instrumentos do Modelo:

e Politica de Governancga, Gestdo de Integridade, Riscos e Controles de Gestdo do Cade;

e Instancias de Lideranca e Gestdo de Risco do Cade;

e (Capacitacdo Continuada;

e Metodologia de Gerenciamento de Risco do Cade (MGCR);

e Normas, Manuais e Procedimentos;

e Plano de Riscos;

e Solucdo Tecnoldgica.

4.1 Politica de governanga, gestao de integridade, riscos e controles da gestao

A Politica visa estruturar os processos de gerenciamentos de riscos de forma que estejam
alinhados ao planejamento estratégico e a gestdo da qualidade, conformidade e informacdo publica
e em observancia aos valores éticos da Autarquia.

)

+ Atingimento dos Objetivos
Estrategicos

* Agregacdo de valor
(melhoria da tomada de

» Eficiéncia, eficacia e e
eftividade operacional

* Execucédo ordenada, ética

e econdmica dos

Processos de

decisdo) 1abalho processos de trabalho
Direcionament e
o Estratégico
& Valores
Eticos
r Transparéncia Controle N

€

Accountability Interno

* Informacds integras e

1 y

Figura x — Objetivos da Politica de Governanga, Gestdo de Integridade, Riscos e Controles da Gestdo do Cade

* Conformidade com leis

confiaveis e regulamentos
+ Acesso tempestivo de » Salvaguarda de bens,
informagoes ativos e recursos

publicos

L

J/
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4.2 Instancias de Lideranga e Gestao de Risco

A Politica se aplica a todos os niveis de gestdo e érgaos da Autarquia, abrangendo gestores,
servidores, prestadores de servico, colaboradores, estagiarios e consultores externos e quem, de
alguma forma, desempenhe atividades na Autarquia. Assim, a responsabilidade pelo gerenciamento
de riscos cabe a cada um de nds, agentes publicos, no desempenho das atividades na unidade de
trabalho. S3o as instancias da liderancgas e gestdo de risco3:

Tabela x — Instancias da liderancgas e gestao de risco do Cade

Instancia Composicao Responsabilidades
Comité de e Presidente do Cade e Estabelecer os limites de exposicdo a riscos globais do Cade e
Governanga, e Conselheiro mais antigo de competéncias das unidades;
Riscos e Controles | e  Superintendente-Geral e Aprovar e supervisionar priorizacdo de temas/macroprocessos
— Corisc e Procurador-Chefe para gerenciamento de riscos e controles internos;
e Economista-Chefe e Supervisionar o mapeamento e avaliagdo dos riscos-chaves re-
e Diretor de Administra- ferentes a prestagao de servigos; bem como,
¢d0 e Planejamento e Zelar pela conformidade legal da prestagao dos seus servigos e
pelo padrdo de comportamento ético de todos osservidores.
Comité Executivo | ¢ Representante de cada e Conceber, Estruturar e Implementar a gestdo de riscos no Cade.
de Gestdo de érgdo do Cade
Riscos — Cerisc

Subcomités e Criados para tratar de tema especificos sob demanda do Cerisc.

Gestores de Risco | e  Responsaveis pela avali¢do dos riscos no dmbito da sua unidade.

Servidores e Responsdveis pela operacionalizagdo dos controles internos da gestao.

4.3 Processo de gestao de riscos

A metodologia da ISO 3100:2009, busca identificar, analisar e avaliar riscos que devem ser
tratados segundo o apetite ao risco da organizacdo. Ao longo do processo, as organizacées devem
assegurar o fluxo de comunicacdo e o envolvimento das partes interessadas, numa abordagem
integrada. E importante que o processo de gestdo de risco seja:

e Parte integrante da gestao;

e Incorporado na cultura e na pratica da organizacgao;

e adaptado aos ‘processos de negdcios’4 da organizacao.

3 As competéncias e a composicdo especialmente-do Corisc e do Cerisc estdo previstas, respectivamente, nos
Arts 12 e13 e nos Arts. 14 e 15.
4 Também pode-se entender esse termo como ‘cadeia de valor’. Cadeia de Valor representa o con-
junto de atividades desempenhadas por uma organiza¢do desde as relagdes com os fornecedores e ciclos de
produgdo e de venda até a fase da distribuigdo final. (https.//pt.wikipedia.org/wiki/Cadeia_de_valor)
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5 Componentes de gestao de riscos

O processo de gerenciamento de riscos do Cade compreende os seguintes componentes:

Estabelecimento do contexto (5.3)

Processo de aval:%éo de riscos (5.4)

Identificagdo de riscos (5.4.2)

Comunicagio e Andlise de ri 543 Monitoramento e
consulta nalise de riscos (5.4.3) analise critica

(5.2) (5.8)

Avaliagdo de riscos (5.4.4)

Tratamento de riscos (5.5)

Figura x — Componentes do processo de gerenciamento de riscos do Cade

5.1 Estabelecimento do Contexto:

O conhecimento e a visdo critica sobre os processos de trabalho (ou organizacionais)5 sao
fundamentais para que a organizacdo possa alcancgar sua Estratégia, uma vez que o mapeamento dos
métodos e dos recursos utilizados para a realizacdo desses processos possibilita, com maior
objetividade, a identificacdo das causas de ndo-conformidade ou de ineficiéncias e o estabelecimento
de metas. No ambito do Cade, a proposta é atuar sobre os processos criticos: os processos criticos
sdo os principais processos de trabalho (ou processos organizacionais)6 que a Autarquia executa para
entregar valor a sociedade assim como os processos de gerenciamento e suporte.

5 Os processos de trabalho (ou processos organizacionais) representam detalhadamente as atividades, o pro-
cessamento, as entradas e saidas de cada processo

6 Os processos de trabalho (ou processos organizacionais) representam detalhadamente as atividades, o pro-
cessamento, as entradas e saidas de cada processo.
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Essa Etapa, portanto, tem por finalidade fazer o mapeamento de determinado processo
criticos bem como o detalhamento das suas etapas.

No ambito do Cade, os objetivos a serem atingidos e a forma de alcangd-lo estao estabelecidos
em seu Planejamento Estratégico 2017-2020. O Planejamento Estratégico do Cade compreende a
missao, os valores, os Objetivos Estratégicos, representados esquematicamente no mapa estratégico
(Anexo I). E, aos Objetivos Estratégicos se vinculam os indicadores e metas e a carteira de projetos.

Foram estabelecidos, de forma compatibilizada com o Plano Plurianual (PPA), os objetivos sob
trés perspectivas7: resultados para a sociedade, objetivos habilitadores e fundamentos.

Tabela x — Objetivos Estratégicos do Cade por Perspectiva

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Resultados para a sociedade | Assegurar a qualidade e a eficacia do controle de concentracdes

Fortalecer o combate a condutas anticompetitivas

Promover a cultura da concorréncia no Brasil

Exercer protagonismo na agenda antitruste internacional

Objetivos habilitadores Adotar melhores praticas e inovacado

Ampliar os servicos ofertados eletronicamente pelo Cade

Aprimorar os mecanismos de gestdo da informacgdo e do conhecimento

Aprimorar processos de comunicagdo interna e externa

Fundamentos Promover a valorizagdo e o desenvolvimento dos servidores

Ampliar o quadro de servidores, com perfil adequado as necessidades do Cade

Prover adequada infraestrutura, suporte logistico e tecnolégico

Adicionalmente, o Cade propde uma estrutura de Cadeia de Valor (Anexo Il) que represente
graficamente a visdao légica dos seus processos organizacionais, incluindo aqueles que estao
relacionados a entrega de valor a sociedade e aqueles que estdo relacionados as atividades de gestdo
e suporte. Os processos organizacionais se vinculam aos Objetivos Estratégicos do CadeS8.

Tabela x — Processos Criticos e Objetivos Estratégicos do Cade

PROCESSO CRITICO OBJETIVO ESTRATEGICO

7 Resultados para a Sociedade: que consolida os propdsitos relacionados a atuagdo fim do drgdo. Objetivos
Habilitadores: que contempla aqueles objetivos relacionados a instrumentalizacdo da atua¢do do Cade. Fundamentos:
que reune os objetivos relativos as condi¢Ges estruturais da autarquia.

8 A integragdo da proposta de Cadeia de Valor do Cade a Cadeia de Valor do Ministério da Justica (MJ) se da
com base nos Objetivos Estratégicos do Mapa Estratégico da Autarquia. Assim, prop6s-se ao MJ que se vinculem ao
macroprocesso ‘Prote¢do da Concorréncia’, da Cadeia de Valor do MJ, processos cuja denominac¢do corresponda aos
Objetivos Estratégicos do Cade que se referem a perspectiva ‘Resultados para a Sociedade’. (ver Tabela x - Objetivos
Estratégicos do Cade por Perspectiva)
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Controlar atos de concentragdo

OE1 - Assegurar a qualidade e a eficacia do controle de
concentragdes

Produzir conhecimento em defesa da concorréncia

OE1 - Assegurar a qualidade e a eficacia do controle de
concentragdes
OE2 - Fortalecer o combate a condutas anticompetitivas

Julgar condutas anticompetitivas

OE2 - Fortalecer o combate a condutas anticompetitivas

Combater condutas anticompetitivas

OE2 - Fortalecer o combate a condutas anticompetitivas

Negociar acordos de leniéncia

OE2 - Fortalecer o combate a condutas anticompetitivas

Combater cartéis

OE2 - Fortalecer o combate a condutas anticompetitivas

Defender juridicamente o Cade

OE3 - Promover a cultura da concorréncia

Acompanhar decisdes do tribunal

OE3 - Promover a cultura da concorréncia

Gerir cooperagdo internacional

OE4 - Exercer protagonismo na agenda internacional

Gestdo de Integridade e riscos

OES5 - Aprimorar processos de trabalho com adogdo de
melhores praticas

Auditoria

OES5 - Aprimorar processos de trabalho com adogao de
melhores praticas

Gerir Riscos Externos — parcerias, Orcamento, Politico

OES - Aprimorar processos de trabalho com adogdo de
melhores praticas

Gerir estrutura e processos organizacionais

OES - Aprimorar processos de trabalho com adogédo de
melhores praticas

Gestdo estratégica

OES5 - Aprimorar processos de trabalho com adogao de
melhores praticas

Gerir recursos de Tl

OE7 - Aprimorar os mecanismos de gestdo da informacdo e
do conhecimento

Gerir informacdo

OE7 - Aprimorar os mecanismos de gestdo da informacdo e
do conhecimento

Gerir imagem publica

OE8 - Aprimorar processos de comunicagdo interna e externa

Gerir pessoas

OE9 - Promover a valorizagdo e o desenvolvimento dos
servidores

Gerir Recursos orgamentarios e financeiros

OE11 - Prover adequada infraestrutura, suporte logistico e
tecnoldgico

Gerir infraestrutura —predial e servicos

OE11 - Prover adequada infraestrutura, suporte logistico e
tecnoldgico

Prover recursos logisticos — Compras, Almoxarifado

OE11 - Prover adequada infraestrutura, suporte logistico e
tecnoldgico

PROTECAO DA CONCORRENCIA

Instruir @ julgar processos de condutas ¥
T —— Deliberar sobre atos de concentragdo

Manitorar o cumprimento das decisdes

sobre condutas anticompetitivas & atos de
concentracio

Gerir dados estratégicos para monitoramento do ambiente concormencial
Fomentar, produzir & disseminar conhecimento sobre defesa da concorréncia

CADE

Registre-se que a Cadeia de Valor do Cade tem carater propositivo, aprimorando-se ao longo

do processo de implementacdo da gestdo de risco da Autarquia.

Os processos criticos do Cade se constitui em elemento base para a identificacdo de eventos
de riscos, a avaliacdo de riscos e a escolha das acdes mais adequadas para o seu tratamento, tendo
em vista o alcance dos Objetivos Estratégicos. Nesses termos, a gestdo de riscos no ambito do Cade
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se integra ao seu planejamento estratégico9 e aos seus processos organizacionais10, atendendo ao
que esta estabelecido na Politica de Governanga, Gestado de Integridade, Riscos e Controles da Gestado
do Cade.

Missao
Perspectiva

Objetivo Estratégico
Indicadores e Metas

Projeto Estratégico

Processos de Trabalho
Figura x — Perspectiva da Gestdo de Risco no Cade (?)

Ao final dessa etapa a expectativa é, com base no contexto estabelecido, conhecer as
principais etapas dos processos criticos do Cade e os principais aspectos do ambiente em que o
processo critico esta inserido (aspectos normativos, juridicos, sociais, econémicos, culturais, recursos,
etc.).

Desse modo, definir e sistematizar um conjunto de informacGes sobre o processo critico (suas
principais etapas e aspectos do ambientais) que servird de apoio para dar sequéncia ao processo de
gerenciamento de riscos.

9 A Politica de Governanga, Gestdo de Integridade, Riscos e Controles da Gestdo do Cade estabelece em seus
Arts 49, inciso Vl e 10, respectivamente: a) como principio da Politica 0 “mapeamento das vulnerabilidades que impactam
os objetivos do Cade, de forma que sejam adequadamente identificados os riscos a serem geridos e, consequentemente,
servindo de ferramenta para a tomada de decisGes, para o aperfeicoamento do planejamento estratégico da entidade e
para a melhoria continua dos processos organizacionais” e, b) que a “revisdao do Plano de Riscos da Autarquia ocorrera
articulado com o processo de Planejamento Estratégico”.

10 A Politica de Governancga, Gestdo de Integridade, Riscos e Controles da Gestdo do Cade estabelece em seus
Arts 52, inciso Il como objetivo da gestdo de risco: “proporcionar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade operacional, me-
diante execugdo ordenada, ética e econ6mica dos processos de trabalho”. Os Arts 8, incisos |, Il e VI, respectivamente,
como componentes da operacionalizagdo da Gestado de Riscos: “entendimento do contexto: etapa em que sdo identifi-
cados os objetivos relacionados ao processo organizacional e definidos os contextos externos e internos a serem levados
em consideracdo ao gerenciar riscos”; “identificacdo de riscos: etapa em que sao identificados possiveis riscos para ob-
jetivos associados aos processos organizacionais”; “definicdo das respostas aos riscos: etapa em que sdo definidas as
respostas aos riscos, de forma a adequar seus niveis ao apetite estabelecido para os processos organizacionais, além da
escolha das medidas de controle associadas a essas respostas”.
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5.2 Identificagdo dos riscos

A ldentificacdo dos Riscos é o processo de encontrar, reconhecer e registrar os riscos.

O propésito da identificacdo de riscos é encontrar, reconhecer e descrever riscos que possam
ajudar ou impedir que uma organizacdo alcance seus objetivos.

Essa etapa, portanto, tem por finalidade mapear e conhecer os eventos de riscos inerentes
(RI)11 aos respectivos processos criticos, vale dizer suas causas e consequéncias potenciais.

Os eventos de risco sdo situacdes em potencial, de origem interna ou externa, que podem
impactar de forma negativa (riscos propriamente ditos) ou de forma positiva (oportunidade de fazer
com mais exceléncia) a execucdo das atividades ou tarefas de determinado processo organizacional.
Sdo eventos que se nado identificados e tratados comprometerdo, de alguma forma, a qualidade dos
processos e das entregas para a sociedade, e, em decorréncia, a propria capacidade do Cade em
alcancar seus Objetivos Estratégicos.

Conseq Efeitos
Em razio Ev;:to Algo pode HEiwEE  positivos
de acontecer do ou
IEELALA negativos

Risco

Objetivo

Estratégico

Figura x — Elementos basicos do Risco

Embora ndo haja uma classificacao de riscos que seja consensual, exaustiva e aplicavel a todas
as organizacdes, a classificacdo de riscos em categorias, além de auxiliar na identificacao dos eventos,
permite a visdo dos tipos de risco mais relevantes com os quais a organizacao pode ser adaptar.

A Portaria Cade n2 238, em seu Art. 10, paragrafo Unico, destaca, as seguintes tipologias de
riscosl2:

11 Riscos Inerentes (RI) é o risco a que uma organizagdo esta exposta sem considerar quaisquer agdes geren-
ciais que possam reduzir a probabilidade de sua ocorréncia ou seu impacto (Art. 22, XIV, IN Conjunta MP/CGU n2 01/2016)

12 A IN Conjunta MP/CGU n2 01/2016 trata dos riscos de: imagem ou reputacdo do orgdo; financeiros ou or-
camentarios; legais; e operacionais; para a integridade.
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e Riscos deimagem ou reputacdo do drgao: eventos que podem comprometer a confianca
da sociedade ou de parceiros, de clientes ou de fornecedores, em relacdo a capacidade
do Cade em cumprir sua missao institucional;

e Riscos financeiros ou orgamentdrios: eventos que podem comprometer a capacidade do
Cade de contar com os recursos orcamentarios e financeiros necessarios a realizacdo de
suas atividades, ou eventos que possam comprometer a prépria execu¢do orgamentaria,
como atrasos no cronograma de licitagdes;

e Riscos legais: eventos derivados de alteracdes legislativas ou normativas que podem com-
prometer as atividades do Cade;

e Riscos operacionais: eventos que podem comprometer as atividades do Cade, normal-
mente associados a falhas, deficiéncia ou inadequacao de processos internos, pessoas,
infraestrutura e sistemas; e,

e Riscos para a integridade: riscos que configurem a¢cées ou omissdes que possam favore-
cer a ocorréncia de fraudes ou atos de corrupcao.

A identificacdo de riscos sera realizada no nivel dos processos criticos do Cade: processos
organizacionais (finalisticos, de gestdo e de suporte) executadas pelo Cade, especialmente aqueles
gue contribuem para o alcance dos seus Objetivos Estratégicos.

No ambito do Cade, o processo de identificacdo pressupde uma abordagem inicial, de carater
exploratdrio sobre os potenciais eventos que impliguem em riscos a determinado processo critico.

Ao final dessa etapa a expectativa é gerar uma lista abrangente de riscos baseada nesses
eventos que possam criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizacao dos objetivos; e,
assim, estabelecer uma lista com os principais eventos de riscos daquele processo critico.

Com base nessa lista dos principais eventos de riscos, da-se prosseguimento ao processo de
identificacdo em uma abordagem analitica, levantando informacdes sobre as causas e as
consequéncias desses eventos de riscos. Busca-se definir e sistematizar um conjunto de informacgdes
sobre o ambiente de riscos (quais riscos, suas causas e consequéncias) que servird de apoio ao
gerenciamento de riscos.

5.3  Anadlise e Avali¢cao dos Riscos

A Andlise e a Avaliacdo dos Riscos dizem respeito, respectivamente, ao processo de
compreensdao dos riscos e ao processo de tomada de decisdo sobre quais riscos precisam de
tratamento bem como sobre a estratégia de implementacao do tratamento.
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5.3.1 Analise dos Riscos

A Analise de Riscos tem por finalidade estabelecer as probabilidades e os impactos dos riscos
levantados nas Etapa anterior: os riscos inerentes (Rl) de determinado processo critico.

Impacto s3o os efeitos da ocorréncia de um risco. E medido analisando-se o efeito do evento
de risco, que tera um nivel de impacto sobre o objetivo que deseja ser alcancado. Assim,
deverd o ser considerados critérios para a analise, como por exemplo: custo, prazo,
reputacdo, qualidade, etc.

Probabilidade e a chance de o risco ocorrer. E medida analisando-se as causas ou o evento
de risco considerando aspectos, como, por exemplo, frequéncia observada ou esperada.

Para a avaliagdo dos riscos inerentes (RI) de cada processo critico do Cade serdo utilizadas as
escalas de classificagdes de probabilidade e impacto13 conforme tabela abaixo:

Tabela x — Escala de Probabilidade

Probabilidade Descri¢cao da probabilidade, desconsiderando os Frequéncia Peso

controles

Muito Alta (MA) Evento esperado, repetitivo e constante >90% 5

Alta (A) Evento usual, provavelmente ocorra >50%<=90% 4

Média (M) Evento esperado, deve ocorrer em algum momento. >=30%<=50% 3

Baixa (B) Evento inesperado, pode ocorrer em algum >10%<=30% 2
momento.

Muito Baixa (MB) Evento extraordinario. <10% 1

Tabela x — Escala de Impacto:

Probabilidade Descri¢cao da probabilidade, desconsiderando os controles Peso
Catastrofico (C) Impacto no processo critico de forma irreversivel. 5
Forte (Fo) Impacto no processo critico de dificil reversao. 4
Moderado (MO0) Impacto no processo critico porém recuperavel. 3
Fraca (Fa) Pequeno impacto no processo critico. 2
Insignificante (l) Minimo impacto no processo critico. 1

Considera-se que o risco € uma fung¢do da probabilidade e do impacto. Assim, o nivel de risco
é expresso pela combinacdo da probabilidade da ocorréncia do evento e dos seus impactos, o quanto

13 As escalas de classificagdo de probabilidade e impacto sdo aquelas definidas no Manual de Geren-
ciamento de Riscos e Controles Internos do Ministério da Justica.

Metodologia de Gestdo de Risco do Cade pagina 19/24



J M Metodologia de Gestao de Riscos do Cade

ele pode afetar determinado processo critico.

Risco = f (probabilidade, impacto)
Nesses termos, o produto da probabilidade pelo impacto é uma forma de classificar os riscos**.
Nivel do Risco Inerente (NRI) = P(probabilidade) X I(impacto)

Definidos os niveis de riscos, é possivel enquadrd-los em uma matriz de riscos, apresentando de forma
grafica a relagdo entre o nivel de risco e as varaveis que o compdem (probabilidade e impacto) e gerando uma
ordem de priorizacdo, conforme modelos abaixo:

MODELO MATRIZ DE RISCO — FORMA QUALITATIVA

Probabilidade
baixa Impacto alto

MEDIO

Impacto

Probabilidade
alta
Impacto baixo

MEDIO

Probabilidade /:

MODELO MATRIZ DE RISCO — FORMA QUALITATIVA

14 Em analise qualitativas e semiqualitativas considerando que a légica subjacente ao nivel de risco seja pro-
porcional tanto em relagdo a probabilidade quanto ao impacto, a fungdo ‘Risco’ sera essencialmente um produto dessas

variaveis. (TCU, 2017)
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Impacto - . , . o
Insignificante Fraca Moderada Forte Catastrofica
1 2 3 4 5
Probabilidade (1) (2) (3) () (5)
Muito Alta il
Médio Alto Alto
(>90%)
Alta
. Meédio Médio Alto
(>50% <=90%)
M Baixo Médi Alt Alto Extremo
edio 0 X
(>=30%<50%)
B.' .
{}:mry:n:;n%} Baixo Baixo Médio Médio Médio
Muito Baixa
Baixo Baixo Baixo Baixo Médio
(< 10%)

Registre-se que a andlise de riscos s6 se completa quando se avanga na analise sobre os
controles adotados pela Autarquia aos riscos inerentes (Rl). Nesse caso, avaliam-se os efeitos dos
controles existentes na mitigacdo dos riscos: avalicdo do desenho e da implementacao dos controles.
Nesse caso, estabelece-se uma forma de classificar os controles: Nivel de Confianga (NC).

Tabela x — Escala Avaliagao de Controle

Nivel de Avaliacao do desenho e operagao dos controles Risco de
Confianga (NC) Controle
(RC)
Inexistente Desenho: N3o hd sistema de controle. Muito Alto
NC =0% (0,0) Operagdo: Controle ndo executado. 1,0
Fraco Desenho: Ha procedimento de controle para algumas atividades, Alto
NC = 20% (0,2) porém informais. 0,8
Operagdo: Controle parcialmente executado e com deficiéncias.
Mediano Desenho: Controles ndo planejados formalmente, mas sdo executados Médio
NC = 40% (0,4) controle para algumas atividades, porém informais. 0,6
Operagao: Controle parcialmente executado.
Satisfatorio Desenho: Controles ndo foram planejados formalmente, mas sdo Baixo
NC = 60% (0,6) executados de acordo com a experiéncia dos servidores. 0,4
Operagdo: Controle implantado e executado de maneira periddica e
quase sempre uniforme. Avaliagao dos controles é feita com alguma
periodicidade.
Forte Desenho: O sistema de controle é eficaz na gestdo de riscos Muito
NC = 80% (0,8) (adequadamente planejado, discutido, testado e documentado com Baixo
corregdes ou aperfeicoamentos planejados de forma tempestiva). 0,2
Operagdo: Controle implantado e executado de maneira uniforme pela
equipe e na frequéncia desejada. Periodicamente os controles sdo
testados e aperfeicoados.
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Uma vez definido o nivel de confianga (NC) de cada controle é possivel determinar o risco do
controle (RC). O risco de controle (RC) é definido como complementar ao nivel de controle (NC):

Risco de Controle (RC) = 1 — Nivel de Controle (NC)

Definidos os niveis de riscos de inerentes (NRI) e os riscos de controle (RC) é possivel estimar
o nivel de risco residual (NRR)15, ou seja, o risco que permanece apés analisado os efeitos dos
controles existentes no ambito da organizagao. O nivel de risco residual (NRR) é o produto do nivel
de risco inerente (NRI) e o risco do controle (RC):

Nivel de Risco Residual (NRC) = Nivel de Risco Inerente (NRI). Risco de Controle (RC)

A Andlise de Riscos, portanto, fornece uma entrada para a avaliacdo de riscos e as decisoes
sobre se os riscos necessitam ser tratados, e sobre as estratégias e métodos de tratamento mais
apropriados.

5.3.2 Avalicdo dos Riscos

A Avaliacdo de Riscos tem por finalidade auxiliar na tomada de decisdao, com base nos
resultados da Analise de Riscos, a saber os riscos que precisam de tratamento e a prioridade para a
implementacao do tratamento.

Nesse caso, tendo em vista os niveis de risco residuais (NRR) é possivel tomar decisdo sobre
as acOes a serem tomadas: (TCU, 2018)

a) Se um determinado risco precisa de tratamento e a prioridade para isso;

b) Se uma determinada atividade deve ser realizada, reduzida ou descontinuada;

c) Se controles devem ser implementados, modificados ou apenas mantidos.

Aos riscos residuais (RR) também se estabelece uma forma de classificagdo, levando em
consideracdo o nivel de risco que a organizacao esta disposta a aceitar (apetite ao risco)16.

Tabela x — Diretrizes para priorizacdo e tratamento de riscos

Nivel de Risco Critérios para priorizagdo e tratamento de riscos

Risco Extremo (RE) | Nivel de risco muito além do apetite a risco.
Qualquer risco nesse nivel deve ser comunicado a governanca e alta administragdo
e ter uma resposta imediata. Postergacdo de medidas sé com autorizacdo do
dirigente maximo.
Risco Alto Nivel de risco além do apetite a risco.

(RA) Qualquer risco nesse nivel dever ser comunicado a alta administracdo e ter uma
acdo tomada em periodo determinado. Postergacdo de medidas sé com
autorizac¢do do dirigente de area.

Risco Médio (RM) | Nivel de risco dentro do apetite a risco.
Geralmente nenhuma medida especial é necessaria, porém requer atividades de

15 IN Conjunta n® 01/2016, Art. 2°, inciso XV.
16 IN Conjunta n® 01/2016, Art. 2°, inciso II.
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monitoramento especificas e aten¢do da geréncia na manutencao de respostas e
controles para manter o risco nesse nivel, ou reduzi-lo sem custos adicionais.
Risco Baixo (RB) Nivel de risco dentro do apetite a risco.

E possivel que existam oportunidades de maior retorno que podem ser exploradas
assumindo-se mais riscos, avaliando a relacdo custos x beneficios, como diminuir o
nivel de controles.

Ao final dessa etapa, a expectativa conhecer a probabilidade e o impacto de ocorréncia de
cada evento de risco em determinado processo critico e o resultado de sua combinagdo, o risco
inerente (RI); verificar a eficacia dos controles existentes, o risco do controle (RC); e, o nivel de risco
residual (NRR), resultante da combinag¢do dos riscos anteriores (inerente e de controle).

Desse modo, definir e sistematizar um conjunto de informagdes sobre um conjunto de riscos
que requerem tratamento (classificacdes e prioridades) que servird de apoio para dar sequéncia ao
processo de gerenciamento de riscos.

5.4 Tratamento de Riscos

O Tratamento de Riscos busca oferecer uma resposta ao evento de risco que, por sua vez, esta
relacionada as atividades que deverdo ser implementadas para mitigar os riscos priorizados. Para
tanto, faz-se necessario elaborar uma estratégia para a implementac¢ao da gestdo de riscos no ambito
da organizacdo a fim de assegurar que as respostas sejam devidamente conduzidas.

Essa etapa, portanto, tem por finalidade selecionar e acordar uma ou mais op¢des pertinentes
para alterar a probabilidade de ocorréncia ou o impacto dos riscos (ou ambos), a implementacao
destas opgdes e o registro dessa estratégia de implementacao.

As formas de mitigar o risco envolvem evitar, transferir ou aceitar o risco.

Aceitar: Conviver com o evento de risco mantendo praticas e procedimentos existentes.
Transferir: Reduzir a probabilidade ou impacto pela transferéncia ou compartilhamento de
uma parte do risco (seguro, transacdes de hedge, ou terceirizacdo da atividade etc.)
Evitar: Promover a¢des que evitem, eliminem ou atenuem urgentemente as causas e/ou
consequéncias.

Assim, a estratégia para a implementacdo da gestdo de riscos para cada processo critico do

Cade de conter os elementos abaixo:
1. Evento/Nivel de Risco

Resposta ao Risco
Controle Proposto
Tipo do Controle
Objetivo do Controle
Area Responsavel
Responsavel pela Implementacdo do Controle Proposto
Como serd implementado

© N U WN
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9. Interveniente
10. Periodo de Execugdo

6 Consideragoes finais

A metodologia se pretende conservadora em relacdo as melhores praticas, razdao pela qual se
baseou na norma ISO 31.000:2009. Ela busca ser referéncia para implantacao da gestao de risco no
Cade. Como instrumento de referéncia busca apoiar o esforco de implantacdo da gestdo de risco e
ndo ser um limitante. A natureza dindmica e multifacetada da realidade certamente demandara
aperfeicoamentos.

As diversas experiéncias decorrentes do esforco de gerenciar os riscos do Cade serdao
incorporadas em versdes futuras desta metodologia. Como forma de manter atualizada a
metodologia, apds a andlise de risco de um processo serdo registradas as licdes aprendidas.

A pratica da gestdo de riscos associada a gestdo de processos permitird ao Cade aprofundar a
consolidag¢do do conhecimento tdcito, seja no registro, na gestao e pela percepc¢ao de valor agregado
pelos servidores.

A identificacdo de novas situa¢des de risco e sua forma de tratamento por um servidor ou
grupo de servidores podera ser oportunidade de reconhecimento, coletivo ou individual, no registro
do risco. Comunicar e reconhecer sdo partes importantes da metodologia.

A gestdo de riscos é responsabilidade coletiva dos servidores do Cade e, ao mesmo tempo,
uma oportunidade de melhorar a qualidade do trabalho e reduzir as incertezas dos servidores diante
de eventos ndo desejados, mas previstos como possiveis. Para os ndo previstos, uma linha de
comando estard prevista.
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