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RESUMO

Este trabalho apresenta a implementagao do software Moodle como ferramenta de Gestao do
Conhecimento para captura do conhecimento tacito dos servidores do Conselho Administrativo
de Recursos Fiscais (CARF) para a explicitacdo das ameacgas e vulnerabilidades nos processos
de trabalho. Essa inovacao desenvolvida totalmente sobre sofiware livre e gratuito, permitiu a
identificacao de riscos a custo irrisério em um momento de extremas restrigdes or¢amentarias.
Os riscos identificados e mantidos na base de dados do Moodle ja encontram-se em tratamento
confirmando a materializacao de todas as etapas da Gestao de Riscos preconizadas pela norma
ABNT 31000. O acompanhamento da evolu¢do no tratamento dos riscos pela alta gestdo ¢
possivel devido a criacao de Indicadores Chave de Risco (KRI) e dashbords gerenciais, ambos
inexistentes antes deste trabalho, que garantem a transparéncia necessaria a Governanga. A
metodologia desenvolvida para operacionalizar o Processo de Avaliagdo de Risco foi decisiva
para criacdo da Cultura de Riscos exigida pela nova versdao da norma ABNT ISO 9001. Este
trabalho ainda contribuiu a adequag@o com a determinagao governamental de sistematizacao de
praticas relacionadas a gestao de riscos apresentada pela Instru¢do Normativa N° 01 MP/CGU,
basilar aos Programas de Integridade. A metodologia e a Gestao de Riscos implementadas a
partir deste trabalho foram validadas por auditoria externa que concedeu ao CARF o Certificado
de Qualidade ISO 9001.

Palavras-Chave: Gestdo de Riscos, Gestdo do Conhecimento, Moodle, Governanca,
Integridade, ISO 9001.

Introduciao

O Ministério da Fazenda (MF) ¢ o 6rgdo responsavel na estrutura administrativa federativa do
Brasil pela fiscalizagdo e arrecadagdo tributdria federal, inclusive a destinada a previdéncia
social. A cobranga de tributos ¢ operacionalizada pela Secretaria da Receita Federal do Brasil
(RFB). Quando ha discordancia dos valores sendo cobrados, o contribuinte pode manifestar-
se via administrativa ou judicial. Na esfera administrativa ¢ gerado o Processo
Administrativo Fiscal (PAF) que pode tramitar até a ultima instdncia representada
pelo Conselho Administrativo de Recursos Fiscais (CARF) cujo julgamento sera
proferido por o6rgdo colegiado constituido por julgadores da propria Fazenda e outros
indicados pela sociedade civil em quantidade paritaria.

Gestdo de Riscos ¢ area da Administragdo com a responsabilidade de materializar a
Governanca pelo poder que confere a sociedade de acompanhar pari passu as agdes dos
gestores publicos. Essa ideia vai ao encontro do que diz Mulgan (1997, p. 76): “o poder
perdeu sua equagdo baseada no respeito, € hoje, em meio a um mercado de fatos e
interpretagdes, presidentes, reis e gestores ndo podem mais contar com qualquer tipo de
respeito automatico”.
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A contratagdo de tradicionais sistemas de informagdo de suporte a Gestdo de Riscos impde
vultosos investimentos que na presente conjuntura econdmica do Brasil tornaram-se proibitivos
devido “ao maior rombo histdrico nas contas publicas” e também devido ao bloqueio dos gastos
do or¢amento. Solugdes “prontas” ainda imporiam a contratagdo de consultoria para adaptagao
do sistema proprietario a realidade e caracteristicas exclusivas de um o6rgdo de julgamento
colegiado como o CARF. Tais peculiaridades ndo se referem apenas aos aspectos técnicos de
implantacdo, mas também a necessidade de sigilo sobre as vulnerabilidades encontradas na
manipulacdo de Processos Administrativos Fiscais (PAF), legalmente protegidos pelo sigilo
fiscal.

<

A inovacdo desenvolvida e apresentada neste trabalho tem resultados comprovados e pode ser
reproduzida para outras organiza¢des do Sistema de Justica para a efetiva materializa¢do da
Governanga, Integridade e Qualidade.

Relatério

A imposi¢do governamental pela implantacdo da Gestdo de Riscos surge com a edi¢do da
Instru¢do Normativa Conjunta N° 1, de 10 de maio de 2016, do Ministério da Planejamento de
Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (CGU) em um cenario de auséncia
de cultura e mentalidade de risco, além da inexisténcia de uma sistemdtica que permitisse
operacionalizar o Processo de Avaliacdo de Riscos no Conselho Administrativo de Recursos
Fiscais (CARF).

Gestao de Riscos ¢ definida pela norma ABNT NBR ISO 31000:2009 como o conjunto de
atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo no que se refere ao efeito do
risco nos objetivos organizacionais. Também define risco como sendo o efeito da incerteza
nesses objetivos ou a medida probabilistica da uma ameaga explorar vulnerabilidade causando
danos ou incidentes.

A Norma ABNT ISO/TR 31004 — Gestao de riscos — Guia para implementa¢do da ABNT NBR

ISO 31000 — orienta:
Risco ¢ o efeito da incerteza nos objetivos, independentemente do
dominio ou circunstancias, portanto convém que um evento ou
um perigo (ou qualquer outra fonte de risco) nio seja descrito
como um risco. Convém que risco seja descrito como a
combinacio da probabilidade de um evento (ou perigo ou
fonte de risco) e a sua consequéncia.

Para Chapman (2011, p. 9) nenhum processo de gestao de riscos pode criar um ambiente livre
de riscos, mas o gerenciamento de riscos corporativos habilita a gestdo a operar de forma mais
eficiente em um ambiente onde o perfil de exposi¢do aos riscos organizacionais nunca ¢
estatico.

O gerenciamento de riscos corporativos fornece a capacidade de aprimoramento dos seguintes
aspectos:

e Aumenta a probabilidade de alcance dos objetivos estratégicos;

e Cria confianga aos stakeholders ¢ na comunidade de investidores;

e Propicia a conformidade com aspectos legais e regulatorios;
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Alinha o apetite de riscos com a estratégia;
Melhora a resiliéncia organizacional;
Melhora a governanga corporativa;
Minimiza as surpresas e as perdas;
Aumenta a capacidade de resposta aos riscos;
Otimiza a alocacao de recursos;
Racionaliza o capital;
e Aumenta a aprendizagem organizacional.
Todos esses aprimoramentos potenciais tornam a Gestao de Riscos basilar a:
1. Governanga;
2. Integridade;
3. Qualidade.

Para Waring (2016, p. 7), Governanca Corporativa refere-se a garantia de que os interesses

dos shareholders (acionistas) e dos stakeholders (empregados, clientes, o publico) sdo

protegidos:
“(...) Sem um efetivo sistema de gestdo de riscos, ¢ 6bvio que
nenhum Conselho poderia jamais alegar convincentemente que a
organizagado esta sob boa governanca. Gestores deveriam adotar
uma abordagem abrangente para todos os riscos significativos.
Governanga, portanto, requer que todos os riscos significativos
para o negdcio sejam identificados, analisados e gerenciados
adequadamente (...)".

A Integridade e os Programas de Integridade surgem como remédio para a Corrupgdo que
assola as organizagdes brasileiras publicas e privadas. O conceito de Integridade no Brasil ¢
novo e nao raras vezes pouco conhecido ou compreendido. De acordo com a CGU, “Programa
de Integridade é um programa de compliance especifico para prevencdo, detec¢do e
remediacdo dos atos lesivos previsto na Lei 12.846/2013, que tem como foco, além da
ocorréncia de suborno, também fraudes nos processos de licitacdes e execugdo de contratos
com o setor publico”.

O termo compliance ¢ utilizado para designar acdes para mitigar riscos € prevenir corrupgao e
fraude nas organizacdes, independentemente do ramo de atividade. Nesse sentido, observa-se
um esfor¢o mundial dos governos no combate a corrupgao que se iniciou nos Estados Unidos
na década de 70 com a aprovagao da primeira lei — US House of Representatives no 7539/1975
- para “detectar quaisquer violacdes da lei federal e torna-lo ilegal para empresa que suborne
um funcionario estrangeiro”. A primeira Lei de Compliance Anticorrupgdo surgiu nos EUA em
1977 e foi chamada de “Lei sobre Praticas de Corrupcao no Exterior (FCPA). Em 2011, a “Lei
do Suborno” foi aprovada no Reino Unido. No Brasil, diversas leis foram criadas nessa linha:

e Decreto-Lei no 2.848/40 — Codigo Penal Brasileiro;

e Leino 7.492/1986 — Crimes contra o sistema financeiro nacional;

e Leino 8.137/1990 — Crimes contra a ordem tributaria, econdmica e as relagoes de

consumo;

o Lei8.429/1992 — Lei de Improbidade Administrativa;

o Lei8.666/1993 — Lei de Licitagdes;

e Lei9.613/1998 — Lei de Lavagem do Dinheiro;
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e Lei 12.846/2013 — Lei Anticorrupgao.

Compliance

Compliance
Anticorrupgao

Programa de

Integridade

Avaliacdo
de Riscos

Figura 1. A relagdo do Programa de Integridade com avaliacdo de riscos

Nao ¢ possivel o combate a corrup¢do sem a implementagdo eficiente de um sistema de
Avaliagdo de Riscos porque toda a legislacdo anticorrupgdo cria mecanismos de integridade
capazes de detectar somente “ilicitos visiveis ou detectaveis”. A Gestdo de Riscos é capaz de
apontar irregularidades que ndo estdo “visiveis no radar” da Integridade.

<=] llicito

Radar da
Integridade

) mGestéo de Riscos

Figura 2. Radar da integridade e a Gestao de Riscos

A Gestao de Riscos também € necessaria aos Sistemas de Gestao da Qualidade. A ABNT NBR

ISO 9001:2015 introduziu a abordagem em riscos para os Sistemas de Gestdo da Qualidade

(SGQ):
(...) Para estar conforme com os requisitos desta Norma, uma
organizagdo precisa planejar e implementar a¢des para abordar
riscos e oportunidades. A abordagem de riscos e oportunidades
estabelece uma base para o aumento da eficacia do sistema de
gestdo da qualidade, conseguir resultados melhorados e para a
prevencao de efeitos negativos (...)
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As “ndo conformidades” estdo para um SGQ assim como o risco estd para um Sistema de
Gestao de Riscos. A relag@o entre as duas areas de gestao pode ser visualizada na imagem x:

=

UNIVERSO DOS RISCOS NAO IDENTIFICADOS

GESTAO DE RISCOS

Riscos Identificados

OBJETOS DO SGQ:

NAO ATENDIMENTO
A REQUISITOS
DECLARADOS

Riscos que geram
N&o Conformidades

Figura 3. Relagdo entre Gestdo de Riscos e Sistema de Gestdo da Qualidade

A inovagdo desenvolvida para Gerir Riscos no CARF foi construida sobre o software livre
Modular Object-Oriented Dynamic Learning (MOODLE), de cddigo aberto, gratuito,
largamente documentando, possuidor de uma comunidade mundial de utilizadores e
perfeitamente adaptavel as necessidades de Gestao do Conhecimento e as etapas do Processo
de Gestao de Riscos descritos na Norma ABNT ISO 31000. De acordo com o Moore (2010,
p.25), MOODLE ¢ um sistema com aproximadamente 35.000 sites instalados e 25 milhdes de
usuarios no mundo.

Um Processo de Avaliagdo de Riscos no qual os riscos sao identificados e registrados no
ambiente Moodle para posteriormente serem analisados e avaliados, seria in6cuo se niao
possuisse mecanismos de Gestdo implementados e que permitissem acompanhar a evolugado
do tratamento dos riscos levantados. Em outras palavras, interessa a qualquer organizacdo a
existéncia da Gestdo de Riscos atuando sobre o Processo de Avaliagdo de Riscos para que
ocorra a completude representada pelo Ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act ou Planejar-Fazer-
Verificar-Corrigir) enfatizado pela norma ABNT ISO 9000:2015. Um ciclo PDCA permite a
organizagdo assegurar que seus processos tenham recursos suficientes e sejam gerenciados
adequadamente, e que as oportunidades para melhoria sejam identificadas e as agdes sejam
tomadas.

Gest:
Ris:

—

Processo de
Avaliagao de

Figura 4. Relagdo entre Gestdo do Conhecimento,
Processo de Avaliagdo de Riscos e Gestao de Riscos
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O primeiro passo para a Identificacdo de Riscos no CARF foi a Modelagem de Processos.
Felderer et. al. (2015) afirma que os processos organizacionais sdo os mapas das estruturas
organizacionais com seus fluxos (workflows) e que esses processos podem prover meta-
informagao de valor para a Gestdo de Riscos.

<

Todo trabalho realizado em uma organizacao faz parte de algum
processo. Nao existe um produto ou servigco oferecido por uma
organiza¢do sem um processo organizacional. Os processos
refletem como uma organiza¢do funciona e os resultados sdo
gerados para que a organizagdo cumpra sua missao € Vvisdo.
Dentro deste contexto um processo ¢ definido como um conjunto
de atividades desenvolvidas de forma sequencial e com propoésito
de entregar um produto a um cliente. Um macroprocesso
representa a visdo macro do processo em nivel mais estratégico,
conforme pode ser observado na Hierarquia de Processos (...)
(BRASIL, 2015, p. 6)

Darwish (2011, p.40) descreve que o “processo” ¢ essencialmente uma metafora para um
conjunto de atividades que sdo executadas em alguma sequencia para produzir uma “saida” e,
tornar o invisivel visivel, ¢ a funcdo do mapeamento de processos através do entendimento de
como as atividades sdo organizadas e executadas em uma organizagao.

Apresentar Minuta
de Deciséo

Minuta de Relatério
e Voto

Conselheiro Relatc

e 01 02

Pauta de Julgamento Analisar pedidos de
Publicada sustentacéo oral e Abrir Sesséo de
preferéncias de Julgamento
julgamento

Presidente do Colegiado

Pauta anotada
Figura 5. Exemplo de mapeamento de processo

Os processos mapeados relacionados as atividades de julgamento foram inseridos no ambiente
Moodle onde foram criados féruns virtuais contendo questionamentos aos servidores quanto
"ameacas" e "vulnerabilidades" existentes em cada atividade mapeada. De acordo com a Norma
ABNT ISO 31000, essa etapa ¢ chamada de “Identificagdo de Riscos”. Nesse momento, o
conhecimento técito ¢ transformado em conhecimento explicito para ser trabalho nas etapas
seguintes preconizadas pela norma 31000: Analise, Avaliacdo e Tratamento dos riscos.

Depois de configurado todo o ambiente Moodle e estarem todos os colaboradores cadastrados
e treinados para usar o ambiente virtual, foi aberta uma janela de tempo para livre acesso ao
sistema. Atualmente existem 205 usuarios cadastrados no ambiente Moodle e que
contribuiram escrevendo Declaragdes de Risco
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Figura 6. Usuarios remotos conectados no Moodle

As tabelas abaixo apresentam os totais de postagens realizadas no ambiente Moodle referente

a cada macroprocesso e atividade do CARF durante o ano de 2016.

MACROPROCESSO: Gerir Acervo
PROCESSO: Triar e Analisar PAFs
ATIVIDADE Nr. Descrigao Postagens
00 Atividade Genérica 02
01 Analisar e Tratar Acervo 08
02 Verificar o Valor do Crédito Tributario 01
03 Informar & PGFN 01

Figura 7. Quantidade de postagens nos foruns Moodle do processo Triar e Analisar

MACROPROCESSO: Gerir Acervo
PROCESSO: Distribuir e Sortear PAFs

ATIVIDADE | Descricao Qtd. de
Nr. Postagens
00 Atividade Genérica 12
01 Analisar e Tratar Acervo 03
03 Planejar Distribuicao e Sorteio dos Processos 01
para as Turmas Ordinarias

07 Sortear/Distribuir os Lotes para as Turmas 02
Ordinéarias

10 Filtrar Processos para Turmas Especiais 01

11 Montar Lotes Tematicos ou Repetitivos de 01
Processos

12 Sortear/Distribuir para Turmas de CSRF 01

Figura 8. Quantidade de postagens nos féruns Moodle do processo Distribuir e Sortear PAF

- " . " N7 Administr ’ INSTITUTO BRASILEIRO DE
Universidade de Brasilia 2L AJUS s %EPES Esrups ¢ Pescunids Socus



SEENAJUS 5

MACROPROCESSO: Preparar e Dar Suporte ao Julgamento
PROCESSO: Preparar Sessiao de Julgamento
ATIVIDADE | Descricao Qtd. de
Nr. Postagens
00 Atividade Genérica 05
01 Solicitar aos Conselheiros Indicacao de Processos 01
para Pauta
03 Corrigir Informacoes de Processo 01
04 Convocar Conselheiro 01
11 Elaborar Minuta de Pauta de Sessao 01
14 Montar Pauta de Sessdo no e-Processo 02
17 Acompanhar Pedidos de Retirada de Pauta 01

Figura 9. Quantidade de postagens no Moodle no processo Preparar Sessdo de Julgamento

MACROPROCESSO: Preparar e Dar Suporte ao Julgamento
PROCESSO: Gerir Pos Sessiao de Julgamento
ATIVIDADE | Descrigiao Qtd. de

Nr. Postagens

00 Atividade Genérica 12

01 Analisar e Tratar Acervo 03

03 Planejar Distribuicio e Sorteio dos Processos 01
para as Turmas Ordinarias

07 Sortear/Distribuir os Lotes para as Turmas 02
Ordinarias

10 Filtrar Processos para Turmas Especiais 01

11 Montar Lotes Tematicos ou Repetitivos de 01
Processos

12 Sortear/Distribuir para Turmas de CSRF 01

Figura 10. Quantidade de postagens no Moodle no processo Gerir Pos Sessao de Julgamento

MACROPROCESSO: Julgar Recurso Voluntario, de Oficio, Especial e Embargos
PROCESSO: Elaborar Minuta de Decisiao
ATIVIDADE | Descricio Qtd. de
Nr. Postagens
00 Atividade Genérica 18
01 Analisar PAFs 02
05 Encaminhar Processo com Despacho para 01
Secam/Sesej
08 Elaborar Voto 03

Figura 11. Quantidade de postagens no Moodle no processo Elaborar Minuta de Decisdo

Apos a identificagdo de riscos realizada mediante as postagens no ambiente Moodle, foi
realizada a Analise de Riscos em Oficinas presenciais de Analise de Riscos com a presenca das
equipes que alimentaram o sistema Moodle. Foram projetados no teldo cada risco
individualmente para que discutissem sobre a "probabilidade", o "impacto", a causa aparente e
oportunidades de melhorias relacionadas aos riscos declarados e registrados no Moodle,
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calculando-se a cidade de cada risco explicitado. Essa andlise resultou no Mapa de Riscos
apresentado na ﬁgura 12.

i rocesso Triar e Analisar PAF
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Figura 12. Exemplo de Mapa de Riscos apresentado por proc

A execugdo da Avaliacdo de Risc orreu p dedR gd a Analise de
Riscos. Os vinte e um riscos do macropr "Gerir Acervo", os Gestores de Risco do
Processo DISTRIBUIR E SORTEAR PAF
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Figura 13. Plano de Tratamento de Riscos SW2H
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processo, o Analista de Risco, o Secretario-Executivo e o Presidente do CARF reuniram-se para
ajustar a criticidade dos riscos a Visdo Estratégica, estabelecendo: as agdes de tratamento para
cada risco, o nivel do risco e consequentemente o prazo maximo para 70 tratamento de cada
risco do Mapa.

10
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Para cada risco apresentado no Plano de Tratamento de Riscos (SW2H) produzido na etapa de
Avaliagdo de Riscos, foi criado um controle KRI (Key Risk Indicator ou Indicador Chave de
Risco) para permitir o acompanhamento da evolugdo do tratamento conforme apresentado na
Figura 14.
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15 igura 14. Mapa de Indicadores Chave de Risco

Esses controles sdo atualizados mensalmente pelo Analista de Riscos - atualmente o Chefe da
Audit e autor deste trabalho - a partir das informagdes recebidas dos Gestores de Risco do
Processo cuja atribuicdo, dentre outras, ¢ a de acompanhar a evolugdo do tratamento dos risco,
conforme imposto pela Politica de Riscos do CARF.

Conclusao

O objetivo principal de desenvolver e implementar um sistema de Avaliacdo de Riscos com
base no software livre Moodle para o Conselho Administrativo de Recursos Fiscais (CARF) foi
atingido, destacando-se que, durante o desenvolvimento deste estudo, vislumbrou-se que de
nada adiantaria um Processo de Avaliagdo de Riscos materializado sem existéncia de um
mecanismo superior que garantisse, aos riscos identificados, o efetivo tratamento,
monitoramento e comunicagdo dos resultados. Surgiu entdo a necessidade de se criar e
implementar os processos de Gestao de Riscos.

No caminho da materializa¢ao do modelo tedrico preconizado pela norma ABNT ISSO 31000
novos desafios surgiram como, por exemplo, tornar a Gestdo de Riscos compativel com os
critérios da Certificagcdo ISO 9001 cuja nova versdo da norma passou a exigir solu¢des ainda
ndo testadas, sequer em organizagdes privadas. Criar a mentalidade de Risco e os instrumentos
capazes de identificar os riscos com potencial para gerar ndo conformidades para o Sistema de
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Gestao da Qualidade e contribuir diretamente para a obtencao do Certificado de Qualidade ISO
9001 foi outro resultado alcancado.

O cenario de extrema restrigdo orcamentaria e auséncia de equipes de trabalho na area de
Auditoria Interna e Risco do CARF, constituida desde sua origem até hoje por um unico
servidor - o autor deste trabalho - impuseram uma solu¢do totalmente baseada em software
livre, desde o sistema operacional, banco de dados, webserver, até o proprio Moodle. Criou-se
dessa forma, um novo paradigma para projetos de implementacio da Gestiao de Riscos
sem a necessidade de softwares proprietarios ou carissimas consultorias "especializadas".

A existéncia de colaboradores residindo fora de Brasilia tornou o trabalho remoto de
identificacdo de risco no ambiente Moodle outro ponto positivo dessa implementacao,
economizando diarias e passagens de mais de uma centena de profissionais que se reunem
virtualmente para discutirem as ameagas e vulnerabilidades do Macroprocesso Julgar.

A criacdo de controles chave de risco e a divulgacdo na Intranet dos dashboards gerenciais,
ambos inexistentes antes deste trabalho, permitiram o acompanhamento da evolug¢do do
tratamento dos riscos com transparéncia.

Os resultados alcangados possuem outro atributo desejavel em qualquer implementagdo de
Processos de Avaliacdo de Riscos: a Seguranga da Informagdo. Riscos e vulnerabilidades
registrados em ambientes computacionais enquanto ndo tratados ndo devem ser divulgados sob
pena de serem explorados para prejudicar o alcance dos objetivos estratégicos.

A implementagdo do sistema Moodle em bases de dados locais e com acesso restrito aos
colaboradores cadastrados ¢ outro ponto positivo destacado.

Finalmente, a novissima Instrucdo Normativa No 01, do Ministério do Planejamento e
Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido, trouxe as organizagdes da
Administragdo Publica Federal a obrigatoriedade de implantagdo da Gestdo de Riscos,
tornando-se esse aspecto outro desafio vencido conforme demonstrado no transcorrer deste
trabalho pela materializagdo da Gestdo de Riscos que estd identificando ameagas,
vulnerabilidades, possibilidades de melhorias e contribuindo para a efetivagdo da governanga,
integridade e qualidade dos servigos prestados a sociedade brasileira.

Referéncias
BRASIL. Programa de Modernizagao Integrada do Ministério da Fazenda PMIMF — Inovagao
— Processos. Artefato II Versao 1.0. 2015. 35p.

CHAPMAN, Robert J.: Simple Tools and Techniques for Enterprise Risk Management — 2nd
Ed. John Wiley & Sons LTda. 2011. 494p.

DARWISH, Ali.: Business Process Mapping: A Guide to Best Practice. Writescope Publishers.
2011. 238p.

FELDERER, M., F. PIAZOLO, W. ORTNER, L. BREHM ¢ H.J. Hof: Innovations in
Enterprise Information Systems Management and Engineering: 4th International Conference,

v =
" : . ) INSTITUTO BRASILEIRO DE
N1 Universidade de Brasilia 'f.‘:_f AJ US (I%EPES ESTUDOS £ PESQUISAS SOCIAIS



SEENAJUS =

ERP Future 2015 - Research, Munich, Germany, November 16-17, 2015, Revised Papers.
Lecture Notes in Business Information Processing. Springer International Publishing, 2016.

12

=

MOORE, Jonathan: Moodle 1.9 Multimedia Extension Development: Customize and Extend
Moodle by Using Its Robust Plugin Systems. Packt Pubishing. 2010. 320p.

MULGAN, Geoff. Connexity: How To Live in a Connect World. Harvard Business School
Press. Boston, Massachusetts. 2011. 272p.

WARING, Alan. Corporate Risk and Governance: An End to Mismanagement, Tunel Vision
and Quackery. Ed. Routledge, 2016. 244p.

% niversi i y
Bued Universidade de Brasflia 4

o ’1. O’ INSTITUTO BRASILEIRO DF
.‘l_._\ IBEPES = EsTUDOS £ PESQUISAS SOCIAlS



