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RESUMO 

Objetivo: apresentar como a técnica Kanban apoiou a Gestão dos 

Riscos no processo de compras de uma Instituição Federal do 

Ensino Superior. 

Método: a pesquisa é qualitativa, a abordagem utilizada foi o 

estudo de caso. A pesquisa adota a triangulação do workshop, 

observação participante e grupo focal para a coleta de seus dados. 

Esta pesquisa é aplicada e descritiva sob os seus resultados. Para a 

análise foi utilizada a Análise de Conteúdo. 

Originalidade/Relevância: trata de uma abordagem empírica 

inovadora quanto ao uso de técnicas lean em apoio à gestão de 

riscos nos processos da administração pública.  

Resultados: o kanban permitiu tornar o controle e execução das 

ações para a mitigação dos riscos eficientes, de maneira que 75% 

dessas ações foram realizadas, resultando na diminuição das 

ameaças, resolução de problemas, otimização e eficiência no 

processo de gerenciamento dos riscos. 

Contribuições teóricas/metodológicas: contribuições sob 

temática de Gestão de Riscos, especificamente quanto a adoção de 

técnicas lean para a sustentação de um gerenciamento 

participante, transparente, eficiente e efetivo dos riscos inerentes 

aos processos públicos. 

Palavras-chave: Gestão de Riscos, Técnica Kanban, Compras 

Públicas. 
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1 INTRODUÇÃO 
 

A Gestão de Riscos vem se consolidando em organizações públicas e privadas. 

Pesquisas atuais demonstram que essa gestão está demonstrando seu valor como fator crítico 

de sucesso, visto que os riscos são inerentes a qualquer processo ou atividade organizacional 

(Berry-Stölzle & Xu, 2018; IBGC, 2017; IRM, 2018; Naseem, Shahzad, Asim, Rehman, & 

Nawaz, 2020; Shad, Lai, Fatt, Klemeš, & Bokhari, 2019). 

No setor público, a gestão de riscos vem se tornando parte integrante das rotinas de 

trabalho, compliance, auditoria e governança corporativa (Brito, Pimenta, Souza, & Cruz, 

2017; Ramos, Lima, Andrade, & Vasconcelos, 2019; Oliveira, Santos, Medeiros, Gurgel, & 

Silva, 2020). Nesse cenário, em 2018, o TCU realizou um levantamento denominado 

Exposição da Administração Pública Federal a Fraudes e Corrupção, para a averiguação dos 

mecanismos de prevenção e detecção relacionados a fraude e corrupção de instituições 

Federais de Ensino Superior (IFES). Essa auditoria objetivou verificar se esses mecanismos 

estão compatíveis com regulamentação (TCU, 2018). 

Os resultados relacionados ao índice de fragilidade de controles na gestão de riscos e 

controles internos, demonstram que das 105 IFES avaliadas, apenas 15,24% possuem índice 

entre 0.3 e 0.6, enquanto 70,48% possuem índice entre 0.6 e 0.85 e 14,28% entre 0.85 e 1 

(TCU, 2018). Isto demonstra a necessidade por maior efetividade nos controles e ações de 

gestão de riscos nessas instituições (Oliveira et al., 2020). 

Diante essa realidade, um aspecto chave para uma gestão de riscos eficaz é a execução 

dos planos de ações. Esses são conhecidos como planos de ações de mitigação, controle e 

contingência, estabelecidos em resposta aos riscos priorizados conforme o grau dos riscos e 

executados para que estes sejam mitigados quanto as suas probabilidades de ocorrência e 

impactos (IBGC, 2017; IRM, 2018). Para isso, ferramentas simplificadas devem ser adotadas 

para melhor operacionalização desses planos (Montezano, Costa, Ramos, & Melchiades, 

2019). 

Diante disso, a filosofia lean é reconhecida por ofertar diversas técnicas de controle 

visual que apoiam a minimização dos desperdícios de tempo, custos, trabalho e melhoria na 

qualidade dos processos (Liker, 2005). Uma das técnicas de destaque do lean é o kanban. 

Essa é uma técnica de controle visual desenvolvida na década de 1950, tendo como principais 

características puxar a produção; controlar os processos; eliminar os desperdícios; e poder ser 

aplicado em vários departamentos ou organizações pela sua adaptabilidade e flexibilidade 

(Lendínez, 2019; Matsuo & Barolli, 2020; Moura, 1989; Shamshurin & Saltz, 2019). 

Uma determinada Instituição Federal de Ensino Superior (IFES), com base na 

Instrução Normativa Conjunta 01/2016 do então Ministério do Planejamento, 

Desenvolvimento e Gestão e da Controladoria Geral da União passou a implementar e aplicar 

o gerenciamento de riscos em seus processos de compras. Diante disso, levantou-se a seguinte 

problemática: como desenvolver um mecanismo de monitoramento dos planos de ações de 

riscos que permita a sua efetiva implementação, analisando os impactos concernentes a sua 

utilização pelos usuários? 

Para lidar com esta situação, optou-se pela utilização da técnica kanban com o 

objetivo se ter melhor visualização e controle na execução dos planos de ações, como sugere a 

literatura. Dessarte, o objetivo do presente trabalho é apresentar os resultados do estudo de 

caso da adoção do quadro kanban no setor de licitações da IFES para o apoiar a gestão dos 

riscos no processo Pregão. 

Este artigo está organizado em 6 tópicos: o primeiro, introdução, apresenta a 

contextualização, pergunta e objetivo da pesquisa; no segundo, são apresentadas as 
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fundamentações teóricas que embasam a pesquisa; no terceiro, são apresentados os 

procedimentos metodológicos e as características da pesquisa; no quarto, são apresentados os 

resultados do estudo de caso; no quinto, são realizadas discussões e inferências a partir dos 

resultados da pesquisa; e por fim, no sexto tópico são apresentadas as considerações finais, 

limitações, implicações da presente pesquisa e sugestões para investigações futuras. 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Gestão de Riscos 

Após a crise financeira de 2008, as organizações mudaram a forma de como 

gerenciavam seus riscos, saindo de uma perspectiva com ênfase nos riscos financeiros 

(Morais, Pinto, & Klotzle, 2018) para uma abordagem sistêmica, com a ampliação do escopo 

da gestão de riscos em toda a estrutura organizacional (McShane, 2018). Essa nova ótica de 

gestão vem ganhando espaço nas organizações desde a última década, sendo essa gestão 

compreendida como um processo contínuo, capaz de identificar e mitigar eventos 

responsáveis por efeitos negativos nos processos de trabalho, interferindo no alcance dos 

objetivos organizacionais (Berry-Stölzle & Xu, 2018; Santos & Coelho, 2018).  

Esses eventos são permeados de incertezas e refletem os riscos que todas as 

organizações enfrentam na execução dos seus processos.  Como consequência, esses eventos 

podem gerar impactos negativos, positivos ou ambos simultaneamente. Aqueles que geram 

impactos negativos representam ameaças que podem impedir o alcance de objetivos e criação 

de valor, podendo ser avaliados em termos de probabilidade de ocorrência e impacto (COSO, 

2017; IBGC, 2017). 

Os eventos de risco são classificados como riscos econômicos; estratégicos; 

financeiros/orçamentários; legais; de informação e tecnologia da informação; de integridade; 

de imagem/reputação; e operacional/processual (Naseem et al., 2020). Esta categorização por 

natureza facilita o gerenciamento do risco, facilitando um melhor mapeamento, priorização e 

alocação de recursos para o seu tratamento. Esses diferentes tipos de risco geram impactos 

distintos e, portanto, há diferentes expectativas na avaliação e no seu gerenciamento (Saeidi et 

al., 2019; Santos, Loteri, & Ribeiro, 2019; Naseem et al., 2020). 

Sob essa perspectiva, é correto afirmar que todos os processos e atividades de uma 

organização envolvem riscos (IBGC, 2017; IRM, 2018), de maneira que o gerenciamento de 

riscos pode ser aplicado em quaisquer uma delas, atuando em suas diversas áreas, níveis e 

contextos, bem como em atividades, funções, projetos, ações e práticas específicas (IRM, 

2018). Logo, essa gestão tornou-se parte integrante das estratégias organizacionais e 

componente essencial ao sucesso organizacional (Pletsch, Silva, & Hein, 2020). 

As organizações identificam, analisam e tratam seus riscos para posteriormente mantê-

los compatíveis com o nível dos riscos que a organização tenderá a aceitar - apetite a risco da 

organização - garantindo a qualidade dos serviços prestados e o cumprimento dos seus 

objetivos (COSO, 2017; ISO, 2018). Além disso, há constantes debates acerca dos benefícios 

estratégicos que a gestão de riscos organizacionais proporciona (Berry-Stölzle & Xu, 2018; 

Naseem et al., 2020; Saeidi et al., 2019). 

O trabalho de Naseem et al. (2019) demonstra que um gerenciamento de riscos 

adequado enseja no engajamento de equipes e melhoria da imagem da organização (2020). 

Além disso, Shad et al. (2020) acrescenta que a gestão de riscos traz ganhos relacionados a 

sustentabilidade organizacional, desempenho e valor agregado. Complementarmente, Berry-

Stölzle & Xu (2018) e Malik, Zaman, & Buckby (2020) apresentam evidências empíricas de 

que a gestão de riscos, além de apoiar uma melhor tomada de decisão, é um fator crítico de 
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sucesso que está atrelado a melhorias do desempenho da organizacional e aumentos no seu 

valor, além de apoiar na diminuição dos custos. 

Existem diversas abordagens de Gestão de Riscos disponíveis na literatura. O 

Enterprise Risk Management (ERM), Figura 1, é um framework que fornece definições, 

conceitos e princípios que apoiam o desenvolvimento da gestão de riscos coorporativos 

(Silva, 2015; COSO, 2017). O ERM traz consigo um passo a passo de gerenciamento de 

riscos, demonstrando os componentes necessários para essa abordagem (COSO, 2017), quais 

sejam: Análise do Ambiente interno da organização; Fixação de Objetivos; Identificação de 

Eventos; Avaliação de Riscos: Desenvolver Respostas aos Riscos: Desenvolver Atividades de 

Controle: Desenvolver a Informação e Comunicação: Desenvolver o Monitoramento. 

 

 
 

Figura 1.  Cubo COSO II 
Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). (2017). Integrating with 

Strategy and Performance. 

Já a ISO 31000, Figura 2, fornece políticas, diretrizes, estrutura e um processo para se 

planejar, implementar, gerenciar recursos, monitorar os riscos e disponibilizar as informações 

a alta gestão comunicando e consultando, fornecendo um alinhamento organizacional 

necessário à criação de um sistema de gerenciamento e controle eficaz de riscos, tratando 

como fundamental a comunicação entre as partes interessadas (IRM, 2018z 

 

 
 

Figura 2. Processo de Gestão de Riscos 
Fonte: Institute of Risk Management (IRM). (2018). A Risk Practitioners Guide to ISO 31000. London: IRM. 
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Contudo, nos dois modelos é evidenciada a ausência de um detalhamento de como 

desenvolver cada uma das suas etapas do ponto de vista prático, bem como quais ferramentas 

utilizar para tanto. Nota-se que o tratamento dos riscos propriamente dito, ou seja, a execução 

dos planos de ações para a mitigação não é adequadamente abordada e aprofundada nos 

modelos de gestão de riscos (Silva, 2015). 

A maneira como os planos de ações serão desenvolvidos fica a critério de cada 

organização. Nesse sentido, as organizações devem adaptar modelos de gerenciamento ao seu 

contexto de riscos específico de acordo com as suas necessidades e apetite. O modelo deve 

apresentar capacidade de aplicabilidade em todos os níveis da organização, estabelecendo um 

sistema de gerenciamento de riscos eficaz (IRM, 2018), proporcionando uma visão holística 

dos riscos (Berry-Stölzle & Xu, 2018). 

Contudo, alguns desafios no gerenciamento dos riscos são percebidos, dentre eles: a 

falta de dados e informações de qualidade quanto ao que está sendo executado, muitas vezes 

sendo dependentes de planilhas e sistemas complexos; e a falta de técnicas apropriadas ou 

uma combinação coerente de técnicas para identificação, análise e tratamento dos riscos. 

Esses desafios precisam ser superados para que a gestão de riscos possa garantir máxima 

aderência à organização, proporcionando os ganhos já mencionados (COSO, 2017; IRM, 

2018; Montezano et al., 2019; Silva, 2015). 
 

2.2 Gestão de Riscos nas Instituições Federais de Ensino Superior 

No setor público, o movimento da gestão de riscos vem acompanhando a Governança 

Corporativa e Compliance, de acordo com diversas publicações sobre o tema (Sales, 2018). O 

assunto é novo para muitas instituições públicas, incluindo as IFES (Martins, Santos, & 

Alves, 2018).  

Nessa perspectiva, os controles internos assumem um papel fundamental no contexto 

da gestão de riscos da Administração Pública. Por meio deles, os gestores estabelecem ações 

com o intuito de monitorar os processos organizacionais, a fim de assegurar que seus 

objetivos sejam alcançados (Beuren & Zonatto, 2014). 

Essas ações referem-se a atividades de controle, políticas e procedimentos 

estabelecidos e executados para reduzir os riscos, também denominados mecanismos de 

controle. Esses devem estar distribuídos e monitorados por todos os níveis e em todas as 

funções da organização. Nesses controles, são incluídos elementos de gestão preventivos e 

detectivos, para a prévia preparação de planos de ações e contingência, em resposta a possível 

materialização de eventos de riscos. (COSO, 2017; IBGC, 2017; IRM, 2018). 

Diante disso, objetivando a intensificação de ações que promovam a melhoria da 

governança, gestão de riscos e controles internos na administração pública, o Tribunal de 

Contas da União (TCU), em 2012, criou um indicador para a avaliação do nível de maturidade 

das instituições públicas no tocante à gestão de riscos.  Esse modelo de avaliação considera 

quatro aspectos: ambiente de gestão de riscos; processos de gestão de riscos; gestão de riscos 

em parcerias e resultados obtidos com esse gerenciamento (Martins et al., 2018). 

Perante esse cenário, as IFES, continuamente, vêm sendo pressionadas quanto a 

qualidade e valor que é entregue a sociedade a partir do que se é produzido internamente. Para 

lidar com esses desafios, há uma tendência nas universidades em adotar práticas de riscos, 

tendo em vista a contínua padronização de guias e boas práticas para orientação na 

implementação da gestão de riscos nessas instituições (Ramos et al., 2019; Setapa, Mamat, 

Bakar, Yusuf, & Kazemian, 2020; Silva, 2015). A aplicação dos conceitos de gerenciamento 

de riscos, aliada aos controles internos, é requisito fundamental para o funcionamento 

adequado dos controles internos administrativos das organizações públicas (Ramos et al., 

2019; Silva, 2015). Dessa forma, fica evidente o papel da auditoria interna nessas instituições, 
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que atua na verificação dos controles internos, no sistema de Governança e Gestão dos Riscos 

e Compliance (Sales, 2018). 

2.3 A Técnica Kanban 

As técnicas e ferramentas visuais comprovam seus benefícios nas organizações 

(Schmidt, 2020; Senapathi & Drury‐Grogan, 2021), por tratarem de dispositivos de 

comunicação utilizados para informar rapidamente como os processos devem ser executados 

através do fluxo Just in Time (Liker, 2005). Um sistema de controle visual bem desenvolvido 

apoia o aumento da produtividade, reduz os defeitos e erros, ajuda a manter os prazos, facilita 

a comunicação, melhora a segurança da informação, reduz custos e geralmente dá aos 

funcionários maior controle sobre o seu ambiente (Liker, 2005; Mojarro-Magaña, Olguín-

Tiznado, García-Alcaraz, Camargo-Wilson, López-Barreras, & Pérez-López, 2018; K, A, 

Lanka, & Gopal, 2021).  

Segundo Moura (1989), controlar visualmente o que está ocorrendo é um aspecto 

chave da técnica kanban, sendo esse controle feito através dos cartões kanban propriamente 

ditos. Essa técnica proporciona uma visão ampla do que está em realização, em qual etapa e o 

que está pronto (Bernardo, 2014; Shamshurin & Saltz, 2019). Na Figura 3 a seguir, são 

evidentes os benefícios proporcionados pelo kanban quando bem implantado e adaptado ao 

contexto das organizações que almejam por melhorias: 

Benefícios Trabalhos

Padronização dos processos e atividades.

Moura, 1989; Diebold, Theobald, Wahl, & Rausch, 2019; 

Pekarcikova, Trebuna, Kliment, & Rosocha, 2020; 

Senapathi, & Drury‐Grogan, 2021.

Clarificar a sequência de atividades e 

processos, facilitando a visualizando do que 

está sendo feito.

Moura, 1989; Mojarro-Magaña et al., 2018; Oliveira, 

Medeiros& Gurgel, 2018; Pekarcikova et. al., 2020.

Identificação mais ágil de alguns problemas 

nas atividades e processos.
Oliveira, Medeiros & Gurgel, 2018; Schmidt, 2020.

Maior controle visual dos processos.

Moura, 1989; Oliveira, Medeiros & Gurgel, 2018; 

Shamshurin & Saltz, 2019; Senapathi, & Drury‐Grogan, 

2021.

Eliminação das atividades que não agregam 

valor a equipe e ao trabalho.
Bernardo, 2014; Braga, Naves, & Gomes, 2020.

Criação de grupos, facilitando a 

identificação de semelhantes e colaboração.
Mclean & Canham, 2018; Senapathi, & Drury‐Grogan, 2021.

Melhoraria na motivação e desempenho da 

equipe.

Polk, 2011; Bernardo, 2014; Oliveira, Medeiros& Gurgel, 

2018.

Facilitação na coordenação do trabalho em 

equipe multifuncional ao proporcionar a 

auto-organização.

Baik & Miller, 2014; Shamshurin & Saltz, 2019; Pekarcikova 

et. al., 2020; Senapathi, & Drury‐Grogan, 2021.

Desenvolvimento de competências e de 

coesão para as equipes.
Polk, 2011; Baik & Miller, 2014; Shamshurin & Saltz, 2019.

Facilitação do compartilhamento das 

informações e comunicação.

Liker, 2005; Diebold, Theobald, Wahl, & Rausch, 2019; 

Matsuo& Barolli, 2020.

Melhor gerenciamento do tempo. Mclean & Canham, 2018; Senapathi, & Drury‐Grogan, 2021.

Apoio na tomada de decisão. K et al., 2021.  
Figura 3. Benefícios do Kanban segundo a literatura 

Nos dias atuais, o kanban vem ganhando força como técnica que é adaptada em 

rotinas e práticas ágeis da produção enxuta em organizações públicas e privadas (Bernardo, 

2014; Diebold, Theobald, Wahl, & Rausch 2019; Senapathi & Drury‐Grogan, 2021). Neste 

aspecto, o kanban tem sofrido variações e adaptações nas suas aplicações em diversos 
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contextos, que não apenas as fábricas, para adaptar-se adequadamente à realidade específica 

de cada organização (Shamshurin & Saltz, 2019). Assim, uma dessas variações é o Quadro 

kanban, que hoje é significativamente utilizado para medir e controlar o fluxo de trabalho e 

processos, apoiando avanços em produtividade e motivação (Oliveira, Medeiros & Gurgel, 

2018; Polk, 2011). 

O kanban possui um bom nível de adesão devido também ao seu alto nível de 

adaptabilidade. Sem possuir rigidez de implementação e gestão, o kanban não infere 

consideráveis restrições. Com isso, o gestor tem total liberdade de realizar ajustes de acordo 

com as suas necessidades (Majchrzak & Stilger, 2017). 

 Pontua-se que só a implementação da técnica por si não proporciona os benefícios 

citados (Ahmad, Dennehy, Conboy, & Oivo, 2018). Sem uma visão holística na aplicação 

dessas ferramentas, os resultados obtidos não podem ser garantidos (Mojarro-Magaña et al., 

2018). Desempenho diferentes podem ser percebidos dependendo do contexto e do tipo de 

variação que o kanban sofre (Piplani & Ang, 2018). Por isso, técnicas devem orbitar o 

kanban, para o desenvolvimento adequado de um sistema produtivo e de melhoria contínua. 

No setor público, o kanban também é constantemente adotado e adaptado para proporcionar 

as melhorias e benefícios já citados (Oliveira et al., 2018).  

Atualizando aos novos sistemas de Tecnologia da Informação (TI), foram realizadas 

implementações de um novo modelo de kanban, o kanban eletrônico. Neste sistema os 

quadros deixam de ser preenchidos por papéis físicos e passam a ser quadros virtuais, 

tornando assim o processo mais confiável, pois todas as ações ficam registradas no sistema 

(Meira, 2019). Além desses benefícios, o sistema eletrônico também possibilito anexar 

arquivos, criar identificadores para os cartões, podendo assim diferenciá-los por grupos e 

facilitar a localização dentro do quadro, como também realizar um melhor gerenciamento do 

tempo, analisando o cumprimento de prazos (McLean & Canham, 2018). 

Pesquisas como a de Carvalho e Oliveira (2017) e Oliveira et al. (2018) demonstram 

as vantagens e benefícios que a utilização do kanban pode trazer para os processos de trabalho 

e o controle de recursos em uma empresa pública. Outro exemplo de aplicação do kanban na 

gestão pública é apresentado no trabalho de Santos (2015) que objetivou solucionar 

problemas práticos utilizando o Kanban, o qual foi continuamente aprimorado, 

proporcionando o aumento na visibilidade e o acompanhamento das demandas e eficiência 

dos processos. 

Diante disso, percebe-se que o estado da arte sobre a adoção do kanban em 

organizações de diversos contextos, mas principalmente no setor público, torna evidente a 

necessidade latente das organizações na contínua busca por técnicas e ferramentas simples e 

de fácil operacionalização, objetivando a otimização e melhoria nos seus processos, 

diminuição de custos, fluidez e compartilhamento ágil das informações. 

 

3 MÉTODO 

 

Do ponto de vista de sua natureza, essa pesquisa é qualitativa, pois visa analisar 

experiências, interações e comunicações (Sampieri, Collado & Lucio, 2013).  Do ponto de 

vista procedimental, a pesquisa foi realizada em um caso único, em um dos projetos do 

programa intitulado Desenvolvimento de um Modelo de Governança para Aquisições e 

Compras Públicas, consistindo em um estudo de caso (Sampieri et al., 2013; Yin, 2015). A 

pesquisa também é aplicada, a qual possui um caráter participativo na produção e uso dos 

conhecimentos (Thiollent, 2011). 

Com o objetivo de se reduzir as inconsistências e contradições da pesquisa, além de 

dar maior profundidade a investigação de evidências empíricas e suportar a descrição do 
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estudo de caso, optou-se pela utilização da triangulação na captura de dados com o uso grupo 

focal, workshop e observação participante como estratégias de coleta de dados, tendo 

múltiplos pontos de referência, resultando em uma maior confiabilidade dos resultados 

(Sampieri et al., 2013; Vergara, 2015).  

Para conhecer os processos e seus riscos, foram desenvolvidos dois workshops; o 

primeiro para o mapeamento dos processos, com a utilização da notação Business Process 

Management Notation (BPMN), utilizando o software BIZAGI; e o segundo para a 

identificação dos riscos. Os dois momentos contaram com a participação de todos os 6 

colaboradores do setor.  

Ademais, com o objetivo de priorizar as intervenções nos processos críticos, 

constatou-se que o processo mais danoso no setor era o de Pregão, o qual era o mais 

frequente, com mais problemas e mais impactos negativos em todo o macroprocesso de 

compras da IFES. Logo, para se ter uma melhor compreensão sobre os riscos advindos dos 

problemas relatados no workshop, uma análise de causa e efeito foi realizada para identificar 

se o que foi apresentado como problema possa ser, na verdade, a causa ou consequência de 

algum outro problema mais abrangente. Visto isso, foram evidenciados os eventos que devem 

ter sua probabilidade e impacto controlados para não desencadearem em riscos no processo, 

sendo estes os eventos de riscos (Mishra, Rolland, Satpathy, & Moore, 2019). 

Após essa análise, foram identificados 20 eventos de riscos. Para a aferição das 

probabilidades e impactos dos eventos de risco, em um encontro com os colaboradores do 

setor, foram determinados pesos de 1 a 5, onde 1 representa grau muito baixo e 5 muito alto, 

tanto para a probabilidade como para impacto de cada evento de risco. Os executores dos 

processos utilizaram a votação para classificar os riscos. Essa classificação foi baseada na 

Matriz de Riscos da Instituição, apresentada na Figura 4 a seguir, a qual foi elaborada tendo 

referência o que estabelece a ISO 31000, que determina o apetite ao risco da instituição 

(UFRN, 2017): 

 
Figura 4. Matriz de Riscos da UFRN 
Fonte: Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN). (2017). Resolução nº 076, de 21 de dezembro de 

2017. Dispõe sobre o Plano de Gestão de Riscos. Natal, RN: Conselho de Administração 

Após a aferição do grau dos riscos, foi possível elaborar os planos de ações para a 

mitigação dos eventos. Com as ações elaboradas e validadas nos encontros, o próximo passo 

consistiu na adaptação do kanban para o devido gerenciamento e realização dessas. Assim, foi 

feito um benchmarking com algumas proposições na literatura para se identificar a melhor 

forma de dispor a técnica com os recursos disponíveis. 

Após a disposição dos planos de ações no kanban em forma de cartões e a devida 

execução desses, que ocorreu entre o final de fevereiro ao começo de abril de 2019, foram 

coletados e analisados os dados quanto aos status de realização das ações. Além disso, foi 
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desenvolvido um grupo focal, com o apoio de um roteiro semiestruturado, para a coleta da 

percepção dos usuários do quadro quanto a sua utilização. Nesse encontro, dos 6 

colaboradores responsáveis pela execução dessas ações, apenas 3 participaram. O momento 

foi gravado e os trechos das falas de cada colaborador foram transcritos e posteriormente 

analisados.  

Além disso, após a execução, foi feita uma análise quanto a efetividade das ações para 

a mitigação dos riscos. Para isso, foi calculado o nível do risco residual, ou seja, o grau de 

risco que ainda restou após o desenvolvimento das ações. Esse cálculo é feito da seguinte 

forma: multiplica-se o produto da probabilidade e impacto do risco com os seguintes 

parâmetros: 0, 0,20, 0,40, 0,60 ou 0,80 (Silva, 2015).  

A definição desses parâmetros se dá da seguinte forma: se a ação foi mal desenhada ou 

mal implementada, considera-se o controle do risco inexistente, multiplicando o seu 

respectivo grau por 0; se a ação consistiu em poucos impactos à mitigação do risco, se tem o 

controle fraco, multiplicando o seu grau por 0,20; se ação e controle implementados mitigam 

alguns aspectos do risco, mas não contemplam todos os aspectos relevantes, se tem o controle 

mediano, multiplicando o grau de risco por 0,40; se a ação implementada foi sustentada por 

ferramentas adequadas e, embora passíveis de aperfeiçoamento, mitigam o risco 

satisfatoriamente, tem-se o controle satisfatório, multiplicando o grau de risco por 0,60; e se a 

ação é considerada uma boa prática, mitigando todos os aspectos relevantes do risco se tem 

um controle forte, multiplicando o seu grau por 0,80 (Silva, 2015). 

Com a finalização dos encontros e coleta de dados, partiu-se para análise. Para isso, o 

kanban foi analisado descritivamente, sendo possível verificar o quantitativo das ações 

realizadas dentro do período proposto de 1 mês. Além disso, com os áudios do grupo focal 

transcritos, foi realizada a Análise de Conteúdo (AC), compreendendo três fases, quais sejam: 

a exploração inicial do material transcrito; seleção, codificação e categorização de alguns 

trechos conforme os benefícios que a literatura sobre o kanban sugere; a tabulação e 

interpretação dos dados, ocorrendo a associação de inferências para a obtenção dos resultados 

da pesquisa (Bardin, 2011; Vergara, 2015; Yin, 2015). 

4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 

A partir da análise do processo, identificação e avaliação dos riscos, foram 

identificados 8 riscos muito altos e altos, 8 riscos médios, 1 risco baixo e 3 riscos 

insignificantes. Diante desse diagnóstico, os planos de ações para a mitigação dos riscos 

foram elaborados e validados com toda a equipe, nos encontros, e foi definido como se daria o 

acompanhamento da execução dessas ações. Todavia, uma proposta de adaptação da técnica 

kanban com utilização da plataforma online trello foi desenvolvida para suportar essa 

execução (Bernardo, 2014; Moura, 1989; Polk, 2011). 

Nessa adaptação, foram observados os níveis de riscos de cada respectivo plano de 

ação no kanban. Dessa forma, foram constituídas 4 colunas para o backlog, objetivando 

dispor os planos de ações que entrariam em execução e mais 3 colunas para a representação 

do fluxo. Cada plano foi representado através do seu respectivo cartão kanban e os níveis de 

risco por etiquetas com cores referentes aos respectivos níveis de risco. As colunas foram 

organizadas da seguinte forma e respectivamente: riscos muito altos; riscos altos; riscos 

médios; e riscos baixos. Por fim, o fluxo de execução consistiu em três colunas básicas, das 

quais: em execução; em impedimentos; e finalizadas. O kanban adaptado pode ser observado 

na Figura 5. 

A partir dessas definições, procedeu-se com a implementação de rotinas de 

acompanhamento (Oliveira et al., 2018) e a execuções das ações. A medida em que os planos 
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de ações eram realizados, os cartões eram movimentados entre as colunas. Cabe salientar quea 

implementação de rotinas de acompanhamento é um fator chave que garante a aderência e 

monitoramento adequado dessa nova prática no setor (Silva & Lovato, 2016). 

Nos cartões, além das movimentações, eram realizadas atualizações quanto a 

dificuldades enfrentadas, insights e lições aprendidas para se ter um entendimento em tempo 

real, visual e compartilhado do status das ações individuais, concentrando as atividades para o 

monitoramento e controle do que entrega valor (Anderson & Bozheva, 2018). Pontua-se que 

os colaboradores obtêm autonomia suficiente para decidir o que fazer e de que forma proceder 

com a execução das ações (Anderson & Bozheva, 2018), pois as decisões de riscos tomadas 

nesse contexto tendem a ser mais eficazes e efetivas (Ávila, 2014). 

 
Figura 5. Kanban dos planos de ações para a mitigação dos riscos 

Após um mês de execução, o quadro kanban foi analisado para se ter um status global 

da realização dos planos de ações Foram adotados critérios referentes a 4 status de realização 

das ações, quais sejam: Resolvido, quando a ação foi realizada em seu total; Resolvido 

Parcialmente, quando parte da ação foi realizada e está pendente apenas da validação ou 

realização de terceiros; Em Andamento, quando a ação ainda estava sendo realizada; e em 

Impedimento, quando a realização da ação era impossível por algum motivo. 

Nessa perspectiva, o número de ações nos respectivos status de realização foi avaliado 

e a Figura 6 apresenta esse quantitativo em termos de contagem e percentuais: 

 
Figura 6. Gráfico do status da execução dos planos de ações 

 

Diante os resultados, percebe-se que a maioria dos planos de ações foram realizados 

com êxito, sendo esse percentual de 75% do total das ações. Além disso, aproximadamente 

21% dessas ações ainda estão em andamento, 4% em impedimento.  Além dessa análise, foi 

feita a mensuração dos riscos residuais, ou seja, após a realização dos planos de ações, é 
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identificado se os níveis de riscos baixaram ou aumentaram. Dessa forma, as Figuras 7 

apresenta os riscos antes e depois da execução das ações.  

 
Figura 7. Riscos antes e depois da execução das ações. 

De forma complementar, a Figura 8 a seguir apresenta o somatório dos níveis dos 

riscos antes e depois da execução. 

 
Figura 8. Somatório da classificação dos riscos antes e depois da execução das ações. 

A Figura 8 demonstra que, após a realização das ações, foi possível diminuir o grau 

dos riscos do processo em aproximadamente 30%, considerando que 3 riscos altos e 3 muito 

altos passaram para o grau baixo e um risco foi totalmente resolvido após as ações. Diante 

disso, pontua-se que a gerenciamento de riscos não consiste em apenas traçar ações frente às 

ameaças para diminuir suas probabilidades, sendo necessária a adoção de planos de 

contingência para diminuir os impactos dos eventos de riscos materializados (Mishra et al., 

2019). 

Além das análises do kanban e das ações, foi realizado um grupo focal com os 

colaboradores para a coleta das percepções quanto a utilização da técnica. No encontro, para 

um melhor direcionamento, foi adotada a seguinte questão que embasaria a discussão: você 

acha que o uso da técnica kanban facilitou de alguma forma a execução dos planos de ações? 

Após a análise das falas dos participantes, foi percebido, inicialmente, que o kanban 

conseguiu cumprir o seu papel no gerenciamento e facilitação na execução dos planos de 

ações. Foi mencionado que o quadro sustentou o aumento da motivação da equipe, pelo fato 

de todos saberem, de maneira visual, o que está sendo feito, promovendo um senso de 

responsabilização na equipe (Shamshurin & Saltz, 2019), além de apoiar a resolução ágil dos 
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problemas (Oliveira et al., 2018; Schmidt, 2020). Essas constatações são advindas dos trechos 

que se seguem: 
“Sim, eu gostei da ideia, é até certo ponto é inovadora [adoção da técnica kanban], 

aumenta o engajamento, as pessoas ficam mais interessadas, até porque você não vai 

querer ficar mal na fita [transparência]” (Participante 1). 

 

 “Geralmente a gente conversa sobre como eu poderia resolver aquele problema, a 

gente inclusive deu sugestões entre nós. Sobre a execução dos planos de ações, tudo 

que poderia ser resolvido por nós, foi. Nós temos o trello [kanban] né, onde a gente 

atualiza tudo que faz e os demais também sabem, o que eu estou fazendo todo 

mundo sabe” (Participante 2). 

Ademais, percebe-se que o kanban deixou tudo que estava sendo realizado mais 

transparente e padronizado, facilitando na coordenação do trabalho (Shamshurin & Saltz, 

2019). Isso resultou na simplificação, controle e na execução dos planos de ações. Vale 

pontuar que após o uso da técnica na gestão dos riscos, o setor vem adotando a abordagem 

proposta para as demais iniciativas de melhoria e acompanhamento de processos de compras. 

“Eu gostei muito do trello [kanban] eu gostei de todas as ferramentas, mas a 

principal foi o trello [kanban] e hoje a gente está utilizando para quase tudo. Com 

certeza melhorou muito. Eu achei muito bom e isso simplificou, atribuindo um 

cartão, uma cor de acordo com os pesos [níveis de risco]” (Participante 2). 

 

“Sim... eu acho que a forma de execução para mim foi bem válida... a gente ficou 

bem à vontade para escolher [divisão dos planos de ações] a forma disponibilizada 

nos quadros do trello, trouxe a sistematização do nosso trabalho, além de uma 

visualização melhor, podemos acompanhar as etapas de forma clara e objetiva” 

“Acelera mais o nosso trabalho né? Nos ajuda a caminhar, porque a gente buscava 

informações em vários locais e hoje a gente tem lá, centralizado. Aqui melhorou 

muito a nossa forma de organização, não é nada que traga uma dificuldade 

[entendimento], mas aí foi tão rápido, foi tão fácil de se encaixar” (Participante 3). 

Outrossim, visto que o desenvolvimento do grupo focal se deu logo após o mês de 

execução dos planos de ações, foi questionado aos colaboradores o porquê de algumas 

atividades ainda estarem em execução ou impedidas. Desse modo, identificou-se que esses 

planos ainda estavam pendentes de realização por dependerem de terceiros, ou seja, outro 

setor precisava executar algum tipo de ação ou atividade específica para cumprir com a total 

mitigação do risco. 
“O problema que eu achei nessa execução é o que não depende da gente, a gente vai 

até certo ponto, né?! Fizemos tudo que poderíamos executar aqui. A gente vai até 

certo ponto né” (Participante 2). 

Ademais, a partir da análise do quadro, foram identificadas as ações que estavam em 

andamento e impedidas. Após a análise dessas ações, foi percebido que suas realizações se 

dão, de fato, a partir das responsabilidades da alta administração da IFES. Diante disso, 

infere-se que a atuação de terceiros na realização dos planos deve ser observada no decorrer 

da mitigação dos riscos. 

Destarte, outro benefício que foi identificado com a utilização da técnica para a 

execução dos planos de ações refere-se a um melhor dimensionamento do trabalho, a partir da 

divisão equânime das ações por colaborador. Isso se deu com a livre escolha e divisão das 

ações, evidenciados nos trechos a seguir: 

“A divisão dos planos de ações, cada um ficou responsável por alguns planos de 

ações, isso aumentou o engajamento” (Participante 1). 



Oliveira et. al (2022) 

 

Revista Contabilidade, Gestão e Governança. Brasília, V.25 N.1, p. 60-79, Jan.-Abr. 2022 
72 

“Eu gostei muito da divisão, porque cada um ficou responsável por alguma coisa” 

(Participante 2). 

Para mim a forma de execução foi muito válida, com a divisão das tarefas, uma 

coisa que eu gostei muito. A gente ficou bem a vontade de escolher, fulano vai fazer 

isso, cicrano aquilo! Não teve isso né?!” (Participante 3). 

Além disso, apesar da literatura não deixar explícito esse benefício de melhor 

dimensionamento do trabalho, ou seja, balanceamento adequado de trabalho individual dos 

colaboradores, o lean preconiza o balanceamento da produção e fluxo contínuo com o kanban 

(Lendínez, 2019; Liker, 2005). Contudo, contata-se que o Melhor Dimensionamento do 

Trabalho pode ser considerado um avanço prático e da literatura com a utilização da técnica 

kanban na gestão de riscos. 

Evidências do trabalho
Categorias de Benefícios 

Alcançados
Comparação com outros trabalhos

 “Aumenta o engajamento, as pessoas ficam 

mais interessadas, até porque você não vai 

querer ficar mal na fita [transparência] 

(Participante 1);

“Nós temos o trello [kanban ] né, onde a gente 

atualiza tudo que faz e os demais também 

sabem, o que eu estou fazendo todo mundo 

sabe” (Participante 3). 

Maior controle visual das ações e 

atividades 

Oliveira, Medeiros & Gurgel, 2018; 

Shamshurin & Saltz, 2019; Senapathi, 

& Drury‐Grogan, 2021.

“Geralmente a gente conversa sobre como eu 

poderia resolver aquele problema, aí a gente 

inclusive deu sugestões entre nós” (Participante 

2).

Identificação e resolução ágil dos 

problemas na execução

Oliveira, Medeiros & Gurgel, 2018; 

Schmidt, 2020.

“Com certeza melhorou muito, eu achei muito 

bom e isso simplificou, atribuindo um cartão, uma 

cor de acordo com os pesos [níveis de risco]” 

(Participante 2);

“Trouxe a sistematização do nosso trabalho, 

além de uma visualização melhor, podemos 

acompanhar as etapas de forma clara e objetiva” 

(Participante 3).

Facilitação na coordenação do 

trabalho em equipe 

Baik & Miller, 2014; Shamshurin & 

Saltz, 2019; Pekarcikova et. al., 2020; 

Senapathi, & Drury‐Grogan, 2021.

Facilitação no compartilhamento das 

informações e comunicação entre a 

equipe 

Liker, 2005; Diebold, Theobald, Wahl, 

& Rausch, 2019; Matsuo & Barolli, 

2020.

Melhoria no engajamento e 

desempenho da equipe na execução

Polk, 2011; Bernardo, 2014; Oliveira, 

Medeiros& Gurgel, 2018.

Padronização e visualização clara das 

ações, atividades e dos fluxos de 

trabalho

Mojarro-Magaña et al., 2018; Oliveira, 

Medeiros & Gurgel, 2018; Diebold, 

Theobald, Wahl, & Rausch, 2019; 

Pekarcikova, et. al., 2020; Senapathi, 

& Drury‐Grogan, 2021.

“Porque a gente buscava informações em vários 

locais e hoje a gente tem lá, centralizado. Aqui 

melhorou muito a nossa forma de organização” 

(Participante 3).

“Acelera mais o nosso trabalho né? Nos ajuda a 

caminhar” (Participante 3).

 
Figura 9. Benefícios da utilização do kanban proporcionados a gestão de riscos 

Diante esses resultados, são percebidos os evidentes os benefícios que a utilização do 

quadro kanban proporcionou à gestão de riscos do processo em análise. Dessa forma, a Figura 

9 apresenta as evidências empíricas do trabalho, a categorização dos benefícios alcançados e 

uma comparação teórica de trabalhos que também perceberam esses benefícios a partir da 

utilização da técnica em contextos distintos. Por fim, implicações importantes se dão a partir 

dos resultados evidenciados, estas sendo apresentadas no tópico seguinte. 
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5 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

Diante dos resultados, conclui-se, portanto, que a adoção do kanban trouxe benefícios 

e eficiência ao setor de licitações no tocante a gestão de riscos do processo pregão.  Essa 

técnica foi aplicada diante da falta de suporte metodológico às equipes em como sistematizar, 

ordenar, conduzir e executar as ações de riscos, visto que Montezano et al. (2019) e Saeidi et 

al. (2020) defendem que esse apoio para a execução é um fator chave para o sucesso da 

gestão de riscos. 

Nesse cenário, Ramos et al. (2019) pontuam que determinar e gerenciar efetivamente 

os riscos em processos organizacionais é um processo dinâmico e pouco complexo. É 

necessário a incorporação de abordagens que preconizem a ação, objetivando o tratamento 

efetivo das ameaças (Ávila, 2014). Este trabalho contribui à gestão de risco no contexto da 

gestão universitária, em significativo avanço, melhorando os processos e os resultados da 

instituição à sociedade (Oliveira et al., 2020; Ramos et al., 2019). 

A técnica utilizada possibilitou maior engajamento e participação da equipe de 

compras na gestão de riscos. Percebe-se que isso é fator importante, pois, dada a natureza 

complexa das organizações modernas e em rápida adaptação a ambientes internos e externos, 

é necessário que os gestores e executores dos processos sejam proativos em identificar e 

gerenciar seus riscos (Mishra et al., 2019). 

Além disso, pontua-se que a simplicidade da técnica apoiou todo o ciclo de gestão de 

riscos do processo. Isso traz implicações práticas importantes na defesa da implementação de 

abordagens simplificadas que considerem as características e complexidades das 

organizações, para que a gestão de riscos possa ser adequada e efetiva a esses contextos, 

gerando valor agregado (Naseem et al., 2020; Oliveira et al., 2020). 

A utilização da técnica apoia a difusão da cultura de melhoria contínua para a gestão 

de riscos da IFES. Por isso, intervenções no quadro kanban são propostas, quais sejam a 

limitação do número de cartões em cada etapa do fluxo, sustentando um sistema puxado; a 

eliminação de atividades que não agregam valor; e a defesa do fluxo contínuo sem pausas, 

diminuindo os estoques (Anderson & Bozheva, 2018). 

Além disso, é importante que os gestores das IFES observem os benefícios dessa 

abordagem e revisem suas práticas e controles internos de gestão, tendo como base a 

identificação, avaliação e mitigação dos riscos (MP & MTFC, 2016). Compreendendo isso, a 

gestão de riscos nesse contexto pode ser considerada a base para iniciativas que resultem na 

melhoria e qualidade da gestão universitária (Ramos et al., 2019; Silva, 2015). 

6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O presente trabalho objetivou apresentar como a adoção do quadro kanban apoiou a 

gestão de riscos no processo de Pregão de uma IFES. A utilização da técnica kanban: 

conseguiu tornar o controle e execução das ações de mitigação eficientes, de maneira que 

75% dessas foram realizadas; resultando na diminuição das ameaças; otimização e eficiência 

no fluxo de trabalho; melhoria na participação, engajamento e desempenho da equipe; 

facilitação no compartilhamento das informações e comunicação; resolução ágil dos 

problemas; e maior controle visual das ações. Ainda assim, o melhor dimensionamento do 

trabalho apresenta-se como um avanço na literatura sobre os benefícios que o kanban pode 

proporcionar no contexto de trabalho.  

Há resultados e avanços para a gestão de riscos no que diz respeito a utilização de 

técnicas lean em apoio a execução dos planos de ações para mitigação dos riscos. A 

simplicidade do kanban apoiou todo o ciclo de gestão de riscos do processo, trazendo 

implicações práticas importantes na defesa da implementação de abordagens simplificadas 
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que consideram as características e complexidades das organizações, principalmente no setor 

público. A integração da gestão de riscos com demais técnicas de gestão pode ser uma 

estratégia bem-sucedida nesse cenário. Isso pode, ainda, sustentar a difusão da cultura de 

melhoria contínua para a gestão de riscos no contexto público. 

Além disso, demais implicações práticas se dão na atenção que os gestores das IFES e 

públicos precisam ter nos benefícios dessa abordagem, objetivando a substituição de práticas 

e controles internos de gestão complexos para abordagens simples. Quanto a implicações 

teóricas, este trabalho contribui à gestão de risco no contexto da gestão universitária, em 

significativo avanço, melhorando os processos e os resultados da instituição entregues à 

sociedade. 

Na pesquisa, limitações foram identificadas com relação a algumas ações que não 

obtiveram êxito em suas realizações, devido a necessidade da participação de terceiros na 

execução; e a falta de disponibilidade da metade dos colaboradores do setor para o 

desenvolvimento do grupo focal sobre o kanban. Além disso, o estudo possui conclusões 

restritas/limitadas por se tratar de um estudo de caso. 

Contudo, para o desenvolvimento de trabalhos futuros, propõe-se: a avaliação das 

ações realizadas, para a verificação dos seus impactos na mitigação dos riscos; pesquisas 

quantitativas voltadas para a aplicação e avaliação de demais técnicas para o monitoramento 

de riscos, tendo como exemplo a gestão de projetos e o ágil; e pesquisas sobre a dinâmica do 

engajamento das equipes com a utilização de técnicas, sejam de gestão de projetos, lean e 

ágil. 
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ABSTRACT  

Objective: the study presents how the Kanban technique supported risk 

management in the procurement process of a higher education 

institution. 

Method: Based on a case study, this qualitative and applied research 

used triangulation and collects data from two workshop, participant 

observation, and a focus group, offering results in a descriptive manner. 

Content analysis was also used, examining the narratives of research 

participants. 

Originality/Relevance: this study offers an innovative empirical 

approach to the use of lean techniques in support of risk management in 

public administration processes. 

Results: kanban made it possible to control and execute actions to 

mitigate risks efficiently. Of the planned action, 75% were carried out 

and resulted in reduction of threats, problem solving, optimization and 

efficiency in the risk management process. 

Theoretical/Methodological contributions: The research contributes to 

the knowledge on risk management, specifically regarding the adoption 

of lean techniques to support participatory, transparent, efficient, and 

effective risk management, inherent to public processes. 

Keywords: Risk Management, Kanban technique, Public Procurement 
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