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INTRODUCAO

Tendo que assumir fungdes muito abrangentes, que vao da saide a intervencao
urbanistica, faz-se imprescindivel a regulamentacio das condutas dos multiplos agentes para
eliminar falhas, impor condutas de interesse publico e garantir a credibilidade e a
transparéncia. Assim, os mecanismos de governanga vém ganhando um amplo campo de
estudo nas instituigdes publicas, impulsionada principalmente pela necessidade aderir a
padrdes éticos correntes, objetivando “tornar o governo mais eficiente, aperfeicoar a prestacao
de contas e a responsabilizacdo e prevenir a corrup¢ao” (OCDE, 2011, p.3). Ao introduzir as
boas praticas de Governanga, como a Gestdo de Riscos (GR), o governo federal brasileiro
adere a uma alternativa inovadora na busca de superar os desafios, oportunizando que as
institui¢des promovam uma nova cultura. Para tanto, estas instituicdes devem buscar novas
estruturas para adaptar-se frente as contingéncias de forma a evitar a inadequacdo ou
diminui¢do do desempenho, conforme o grau de escolha estratégica feita pelos dirigentes e
administradores (DONALDSON, 1999).

Em 2017, por meio do Decreto n. 9.203, o governo federal instituiu a politica de
governanga da administragdo publica federal inspirado nos referenciais basicos de governanga
do Tribunal de Contas da Unido (TCU) do ano de 2013 e de 2014 (BRASIL, 2020a) -
destacando a GR como um anexo dos mecanismos de controle. Assim, o Decreto n. 9.203/17,
art. 2, IV, define GR como “processo de natureza permanente, estabelecido, direcionado e
monitorado pela alta administracdo, que contempla as atividades de identificar, avaliar e
gerenciar potenciais eventos que possam afetar a organizagao, destinado a fornecer seguranca
razoavel quanto a realizacdo de seus objetivos” (BRASIL, 2017a, n.p). Tal defini¢do ¢ a
escolhida para esta pesquisa, pois trata da perspectiva mais recente sobre GR, além de estar
vinculada aos preceitos da administracao publica (AP).

Da mesma forma que o Decreto 9.203/17, assim como o TCU, a literatura e a
academia vém associando a atividade de gestao de risco a atividade de controle. Contudo, o
mesmo decreto traz uma dupla interpretacdo, ao dispor sobre a necessidade de integrar a GR
ao processo de planejamento estratégico.

Diante do exposto, esta pesquisa busca, com base nas legislagdes que versam sobre o
tema, analisar em qual funcdo da administracdo a GR pode ser agrupada - Planejamento
Estratégico ou Controle - a fim de que sua aplicabilidade seja planejada e desenvolvida para o
grupo de atores competentes pela sua efetividade.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Por mais que parega recente e confuso (BRASIL; SOUZA, 2017), o tema gestdo de
riscos (GR) no ambito da AP ja vem sendo instituido por meio de normas e legislagdes ha pelo
menos vinte anos. Isso porque, a implementacdo de um sistema de GR visa aprimorar a dire¢ao
e assegurar maior responsividade, transparéncia e integridade das institui¢des publicas
(VIEIRA; BARRETO, 2019).

Para a Controladoria Geral da Unido (CGU, 2024), gerir riscos nas organizagoes
publicas torna-se cada dia mais essencial para uma gestdo preventiva, pois ao se antecipar a
eventos incertos, ameacas € problemas, promove a reflexdo, fazendo com que os decisores



considerem os riscos a que a organizacao estd exposta no processo de alcance dos objetivos.
Dessa forma, a GR pode contribuir para o aprimoramento dos processos ¢ do controle
promovendo a reducdo de desperdicios e de ineficiéncias.

Contudo, o estudo feito por BAUER et al. (2022) sobre a GR considera que para o seu
desenvolvimento ndo basta apenas os aspectos técnicos, mas também o envolvimento das
pessoas, da sensibilizagdo e visdo dos resultados. Isto porque a pressdao isomorfica coercitiva
gerada pelo movimento de top down - no qual os 6rgaos de governo planejam e as instituigdes
executam - resulta na necessidade do cumprimento de ordem, requerendo uma maior interagao
dos envolvidos para a execugdo das atividades que, autonomamente, nao fariam.

Nesse mesmo entendimento, Quirds (2006) defende ser improdutivo focar no desenho e
na implementacdo de instrumentos rigorosos sem avangar, simultaneamente, no
desenvolvimento de uma cultura capaz de assimilar as mudancas e garantir a sua
institucionalizagdo. Todavia, para que haja uma mudanga de processo é preciso planegjar, seja
pelo sujeito organizacional ou coletivamente, considerando os pressupostos aos quais as
pessoas irdo se comprometer, visto que sdo as pessoas que moldam as atitudes e o
comportamento dentro das organizagdes (DAMIAN, et al., 2022).

De acordo com a Teoria da administracdo as fung¢des principais do processo
administrativo sdo planejamento, organizacdo, direcdo e controle (MAXIMIANO, 2000).
Compondo este contexto, o planejamento estratégico, na visdo de Pereira (2010) ¢ um
processo que consiste na analise sistematica dos pontos fortes e fracos, bem como das
ameagas ¢ oportunidades da organizagdo com o objetivo de formular estratégias a fim de
aumentar a competitividade e o grau de resolutividade. J& a fun¢do controle, na compreensao
de Jacobsen (2011) estd associada a momentos distintos, como quando se obtém informacdes
sobre o resultado, quando se faz a comparacdo dessas informacdes e quando se detecta
desvios e se implementa agdes corretivas.

No ambito da AP, os controles classicos tém a finalidade de cumprir as normas
existentes, a qual exerce este controle por meio de suas estruturas hierdrquicas de forma
preventiva, concomitante e posterior (GROISMAN, LERNER, 2006). Na concepcao de
Cavalheiro e Flores (2003, p.27), controlar significa “comparar o que foi feito com um
padrio, com o que deveria ser feito. E um espelho, um pardmetro”. Para o autor, apesar do
conceito de controle ser compreendido pelos gestores publicos como um ato de interferéncia
de profissionais, os controles internos servem, na verdade, para auxiliar o gestor. Pois, antes
de ser um meio de fiscalizag¢do, os controles internos t€ém um cardter preventivo, vinculado a
legalidade dos atos administrativos.

A seguir, apresenta-se os normativos legais (decretos e leis) que versam sobre o
desenvolvimento da gestao de riscos na AP.

METODOLOGIA

O conjunto de estratégias adotadas para alcancar o proposito do presente estudo foi a
pesquisa exploratéria com abordagem descritiva. O nivel de andlise foi a legislagdo nacional e
a unidade de andlise foi a estruturacdo de praticas de gestdo de riscos promovida pela
Administragao Publica Federal.

Quadro 4: Estratégia da pesquisa

Classificacao Significado Contexto da Pesquisa

Exploratoria | Permitem ao investigador aumentar sua experiéncia em torno de | Estrutura de gestdo de
determinado problema. O pesquisador aprofunda seu estudo nos | riscos na legislagdo
limites de uma realidade especifica, buscando antecedentes e




conhecimentos para, em seguida, planejar uma pesquisa descritiva.

Descritiva

O estudo descritivo pretende descrever "com exatidao" os fatos e
fendmenos de determinada realidade.

Desenvolvimento da
gestdo de riscos na
Administragdo Publica.

Fonte: Trivifios (2008)

A fase exploratoria foi dedicada a identificar normativos legais (decretos ¢ leis) que
versem sobre o desenvolvimento da gestdo de riscos na AP, sendo apresentado, na sequéncia,
a sua contextualizagdo com a estrutura identificada. Quanto ao método, foi escolhido o
qualitativo, valendo-se para a coleta de dados a pesquisa no buscador Google com termos
como “lei e gestdo de riscos” - “gestdo de riscos na Administracdo Publica” - “normas sobre
gestao de riscos” - “gestdo de riscos e inovagao”.

ANALISE DOS RESULTADOS

Com a finalidade de evidenciar a relevancia que o tema GR vem adquirindo no setor
publico foi realizada uma pesquisa, por meio do buscador Google, sendo identificado 18
instrumentos normativos, entre os anos de 2000 e 2023, em contextos distintos da
administracao publica, como pode ser observado no Quadro 01:

Quadro 1: Instrumentos normativos relacionados a gestdo de riscos

Instrumento

Lei Complementar 101/2000

- Estabelece mnormas de
finangas publicas voltadas
para a responsabilidade na
gestao fiscal

Descri

Art. 1 § 12 A responsabilidade na gestdo fiscal pressupde a agdo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem desvios capazes de afetar o
equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de metas de resultados
entre receitas e despesas e a obediéncia a limites e condi¢des no que tange a
renuncia de receita, gera¢ao de despesas com pessoal, da seguridade social ...

Lei 12.462/11 - Regime
Diferenciado de
Contratagoes Publicas - RDC
- Alterada pelo Decreto
8080/13

Art. 75 - § 1° Na elaboracdo do orcamento estimado na forma prevista no caput,
podera ser considerada taxa de risco compativel com o objeto da licitagdo e as
contingéncias atribuidas ao contratado, devendo a referida taxa ser motivada de
acordo com metodologia definida em ato do Ministério supervisor ou da
entidade contratante.

Lei 12.527/11- Regula o
acesso a informagao previsto
no inciso XXXIII do art. 5°,
no inciso II do § 3° do art. 37
e no § 2° do art. 216 da
Constitui¢do Federal

O art.23 infere que as classifica¢des das informag¢des devem ser gerenciadas de
acordo com o risco: I - por em risco a defesa e a soberania; II - prejudicar ou
por em risco a condugdo de negociacdes ou as relagdes internacionais do Pais; I11
- pOr em risco a vida, a seguranga ou a saude da populacdo; V - oferecer elevado
risco a estabilidade financeira, econdmica ou monetaria do Pais; V - prejudicar
ou causar risco a planos ou operagdes estratégicos das For¢as Armadas...

Norma Complementar 4/13 -
GR de seguranga da
informag@o e comunicagdes -

Objetivo - Estabelecer diretrizes para o processo de Gestido de Riscos de
Seguranga da Informagdo ¢ Comunicagdes — GRSIC nos 6rgdos ou entidades da
Administragdo Publica Federal, direta e indireta. Apresenta conceitos,

DSIC - Presidéncia da | definigdes, principios, diretrizes, procedimentos e responsabilidades referente a
Republica implantagdo do processo de Gestdo de Riscos
INC n. 1/2016 - controles | Definiu conceitos, principios e trouxe o Capitulo III - Da Gestao de Riscos -

internos, gestdo de riscos e
governanga - MP/CGU

Principios, Objetivos, Estrutura, Politica e Responsabilidades. Capitulo V -
Comité de Governanga, Riscos e Controle




Portaria n. 426/16. Politica
de Gestdo de Integridade,
Riscos e Controles Internos
— MP

Secdo II - Da Gestao de Riscos e sua estrutura; Secao III - Da Responsabilidade
dos Comités e Subcomités

Lei 13.303/16 - Dispde sobre
o estatuto juridico da
empresa publica, da
sociedade de economia mista
e de suas subsidiarias

Art. 6° O estatuto da empresa publica, da sociedade de economia mista ¢ de suas
subsidiarias devera observar regras de governanga corporativa, de transparéncia
e de estruturas, praticas de gestio de riscos ¢ de controle interno, composi¢ao
da administragdo e, havendo acionistas, mecanismos para sua prote¢do, todos
constantes desta Lei; Art. 9° A empresa publica e a sociedade de economia mista
adotardo regras de estruturas e praticas de gestido de riscos e controle interno

IN n. 5/17 - MPGO -
procedimentos de
contratagdo de servigos

Art. 20. O Planejamento da Contratagdo, para cada servico a ser contratado,
consistira nas seguintes etapas: I - Estudos Preliminares; II - Gerenciamento de
Riscos; e III - Termo de Referéncia ou Projeto Basico; Art. 21, d) a indicagao do
servidor ou servidores para compor a equipe que ira elaborar os Estudos
Preliminares ¢ o Gerenciamento de Risco; Secdo III toda dedicada ao
Gerenciamento de riscos, incluindo no Art.26 o Mapa de Riscos

Decreto n° 9.203/17 -
Governanca da AP

Art. 17. A alta administracdo das organizagdes da administracao publica federal
direta, autarquica e fundacional devera estabelecer, manter, monitorar e
aprimorar sistema de gestio de riscos ¢ controles internos com vistas a
identificagdo, a avaliacdo, ao tratamento, a0 monitoramento e a analise critica de
riscos que possam impactar a implementacdo da estratégia e a consecugdo dos
objetivos da organiza¢do no cumprimento da sua missao institucional

Lei 13.709/18 - Dispoe sobre

Art. 38 - o relatorio de impacto a protegdo de dados pessoais devera conter, no
minimo... a analise do controlador com relagdo a medidas, salvaguardas e
mecanismos de mitigacio de risco adotados. Art. 50 - os controladores e
operadores poderdo formular regras de boas praticas e de governanga que
estabelecam ... 0os mecanismos internos de supervisdo e de mitigacio de riscos
e outros aspectos relacionados ao tratamento de dados pessoais

protecéo de dados.
Atualizada em 2019 pela Lei
13.853 — LGPD

Portaria n® 57/19 - CGU
Estruturacdo,  execucdo e
monitoramento dos

programas de integridade.

Art. 5° Na segunda fase, os 6rgaos e as entidades deverdo aprovar seus Planos de
Integridade, contendo: III - levantamento de riscos para a integridade e medidas
para seu tratamento

Decreto n° 9.991/19 - PNDP

Art. 3° IX - gerir os riscos referentes a implementagdo das agdes de

da administragdo publica | desenvolvimento; Art. 7° As unidades de gestdo de pessoas responsaveis pela

federal elaboragdo, pela implementagdo e pelo monitoramento do PDP realizardo a
gestao de riscos das a¢des de desenvolvimento previstas, cujas etapas sdo: I -
identificacdo dos eventos de riscos; II - avaliagdo dos riscos; III - defini¢do das
respostas aos riscos; e [V - implementagao de medidas de controle

IN 1/19 - contratagdo de | Art. 8° § 1° As atividades de gerenciamento de riscos devem ser realizadas

solugdes de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagao -
TIC Poder Executivo Federal

durante todas as fases do processo de contratacdo, observando o disposto no art.
38; Segdo IV - Gerenciamento de Riscos: Art. 38 - O gerenciamento de riscos
deve ser realizado em harmonia com a INC MP/CGU n. 1/16

Portaria n. 563/2020 -
Politica de GR, Controles
Internos e Integridade do
Ministério da Educagao

Art. 1° Instituir a Politica de Gestao de Riscos, Controles internos e Integridade
do MEC - Capitulo III - Segao I - Da Gestao de Riscos e suas diretrizes

Lei n. 13.979 ¢ 14.035/20 -
enfrentamento do
coronavirus

O art. 4° D dispensa a licitagdo, contudo exige o gerenciamento de riscos da
contratacdo durante a gestdo do contrato




Lei 14.129/21 - principios,
regras e instrumentos para o
Governo Digital

Capitulo VII - Da Governanca, da Gestdo de Riscos, do Controle ¢ da
Auditoria. Art. 48. Os orgaos e as entidades a que se refere o art. 2° desta lei
deverdo estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema de gestdo de riscos e

de controle interno da prestacao digital de servigos publicos

Lei n. 14.133/21 - lei de
licitagGes e contratos
administrativos

Art. 11, paragrafo tnico - A alta administracdo do Orgdo ou entidade ¢
responsavel pela governanca das contratagdes e deve implementar processos e
estruturas, inclusive de gestio de riscos e controles internos, para avaliar,
direcionar e monitorar os processos licitatorios e os respectivos contratos

Decreto n. 11.437/23 -
Anexo I - Estrutura
Regimental do MGI

Estabelece a gestdo de riscos com competéncias de diversas Diretorias e
Secretarias e Assessorias.

Fonte: Elaborado pela Autora (2024)

No ano 2000, a Lei Complementar n. 101 - Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) -
estabeleceu que a responsabilizacdo na gestdo fiscal deveria pressupor agdes planejadas e
transparentes pautadas na preven¢do de riscos e correcdo de desvios (BRASIL, 2000). Nesse
diapasdo, a preocupagdo com o resultado e com a responsabilizagdo pelas condutas dos
servidores fez com que os gestores passassem a buscar instrumentos que dessem suporte ao
processo de tomada de decisao (BERMEJO et al., 2019).

Em 2011, a Lei n. 12.527 - Lei de acesso a informagao (LAI) - também trouxe critérios
para o acesso a informagao, sendo a classificacao estabelecida por meio do gerenciamento dos
riscos a que estas estdo vinculadas (BRASIL, 2011a). Neste mesmo ano, a Lei n. 12.462
instituiu, entre outras medidas, um novo modelo de contratacdo: o Regime Diferenciado de
Contratagdes Publicas — RDC. Entre os regimes de contratacdo estabelecidos no RDC esta a
contratagdo integrada, na qual representa a delegacdo total de um pacote de servigos, como a
elaboracdo e o desenvolvimento, tanto do projeto basico, como do executivo, seguido da
execugdo de obras e servigos de engenharia em todas as suas etapas: montagem, testes, pré-
operacgdo e todas as demais operagdes necessarias e suficientes para a entrega final do objeto
(BRASIL, 2011b).

Entretanto, neste tipo de contratacdo a regra ¢ ndo serem permitidos aditivos aos
contratos, sendo o risco transferido para o contratado. Por conta disto, considerando que a
metodologia de célculo de taxa de risco compativel com o objeto a ser contratado devera ser
motivada, e considerando também as demandas do TCU - o qual orienta no sentido de que os
orgdos executores de empreendimentos desenvolvam a GR para obtencdo de melhores
resultados - alguns 6rgaos e departamentos, como o Departamento Nacional de Infraestrutura e
de Transporte (BRASIL, 2013a) e o Ministério da Justiga/Departamento Penitenciario Nacional
(BRASIL, 2016a), resolveram instituir a Resolugdo 1/16 objetivando desenvolver o
gerenciamento de riscos e incertezas nestas atividades.

Outra iniciativa sobre a GR, no que tange a seguranga da informagao, foi desenvolvida
pela Presidéncia da Republica - Departamento de Seguranca da Informacdo e Comunicagao,
em 2013 (BRASIL, 2013b). Neste cenario surgiu a INC MP/CGU n. 1/2016 com a ideia de
estabelecer um sistema para auxiliar os 6rgaos da AP a efetivarem o gerenciamento de riscos
(DOU, 2016a). No mesmo ano o MP instituiu a Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e
Controles Internos da Gestao do MP, por meio da Portaria 426/16, estabelecendo como diretriz
a metodologia do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
COSO (DOU, 2016b).

Apesar da Portaria 426/16 dispor sobre a instituigdo da Politica de Gestao de
Integridade, Riscos e Controles Internos, cabe ressaltar que estes conceitos ndo sao sinénimos,
mas mantém uma relagdo simbiotica. Enquanto a gestdo de riscos permite identificar e mapear
formas de administrar os riscos, o compliance identifica o conjunto de procedimentos



necessarios a busca de a¢des que possam mitigar a possibilidade de concretizagdo dos riscos
identificados (QUINTELLA; LESSA, 2021).

A pratica da GR também foi identificada na Lei das Estatais - Lei n. 13.303/16, a qual
dispde sobre o estatuto juridico das empresas publicas, das sociedades de economia mista e de
suas subsidiarias, no ambito da Unido, dos estados, do Distrito Federal e dos municipios
(BRASIL, 2016b). De acordo com Vieira e Barreto (2019), esta lei divide-se em dois blocos -
governanga corporativa e formas de contratacdo - sendo possivel identificar a necessidade da
GR em ambas.

Nesse movimento, em 2017 o MP desenvolveu a Instrugdo Normativa (IN) 05 dispondo
sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratagdo de servigos sob o regime de
execucdo indireta no ambito da Administragdo Publica Federal (APF) direta, autarquica e
fundacional. Essa IN é marcada fortemente pela exigéncia do gerenciamento de riscos em
varias etapas, como para o planejamento da contratagdo, para a gestdo do contrato e para a
renovagdo da vigéncia do contrato. Para tanto, a IN traz no anexo IV um modelo para a
elaboracdo dos mapas de riscos (BRASIL, 2017b).

No mesmo ano, o Decreto n. 9.203 - o qual instituiu a politica de governanca da APF -
inspirado nos referenciais basicos de governanga do TCU do ano de 2013 e de 2014 (BRASIL,
2020a), destaca a GR anexada aos mecanismos de controle. Todavia, aponta a necessidade de
integracdo da GR ao processo de planejamento estratégico e a analise, avaliagdo associados ao
tema da integridade (BRASIL, 2017a).

Assim, o Decreto n. 9.203/17, art. 2, IV, além de definir a GR, também incumbe a
Controladoria Geral da Unido (CGU) estabelecer os procedimentos necessarios a estruturacao,
a execucdo e a0 monitoramento dos programas de integridade dos 6rgdos e das entidades da
APF direta, autarquica e fundacional. Desse modo, em janeiro de 2019, a CGU publicou a
Portaria n. 57 estabelecendo estes procedimentos, considerando, além de outros, a necessidade
de levantamento de riscos para a integridade e medidas para seu tratamento (DOU, 2019a).

Com a crescente introdug@o dos principios da boa governanga - legitimidade, equidade,
responsabilidade, eficiéncia, probidade, transparéncia e accountability - em 2018 a Lei n.
13.709 estabeleceu que, para o tratamento de dados pessoais também seriam adotadas as boas
praticas de governanca, trazendo assim a GR para esta atividade. Em julho de 2019 esta lei foi
atualizada pela Lei n. 13.853 - Lei Geral de Prote¢do de Dados - LGPD (BRASIL, 2018).

Também, em agosto de 2019, o Decreto n. 5.707/2006, que instituiu a Politica e as
Diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da APF, foi revogado pelo Decreto n. 9.991. Este
Decreto instituiu a Politica Nacional de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP) da APF com
mudangas significativas, introduzindo também a GR para o planejamento das atividades de
desenvolvimento de competéncias e capacitagdes (BRASIL, 2019).

Pautados na mesma logica, o Poder Executivo Federal publicou a Instrugao Normativa
n. 1/2019 dispondo sobre a obrigatoriedade da realizacdo da GR nos processos de contratagao
de solucdes de tecnologia da informagdo e comunicagdo, devendo esta ser realizada em
harmonia com a Politica de Gestdo de Riscos do 6rgdo prevista na INC MP/CGU n. 1/16
(DOU, 2019b).

Em 2020, o Ministério da Educagdo (MEC) publicou a Portaria n. 563 aprovando a
Politica de Gestao de Riscos, Controles Internos e Integridade. Esta politica se constitui de
intencdes e diretrizes gerais relacionadas a GR, controles internos e integridade aplicaveis aos
planos, as metas, as estratégias, as agdes, aos objetivos, aos programas, aos projetos e as
atividades relacionados as politicas publicas educacionais e aos processos de gestdo interna no
ambito do MEC (DOU, 2020).

Um ponto a ser destacado ¢ o Capitulo IV - das Competéncias. O art. 17, § 2° versa que
a eventual auséncia de normativo, manual ou outro documento especifico que discipline a GR
ndo isenta o agente publico de responsabilizagao por perdas, mau uso e danos decorrentes de



inobservancia ao disposto no caput (DOU, 2020). Infere-se entdo que, o gerenciamento de
riscos responsabiliza os servidores, mas a sua auséncia nao o exime dela.

O MEC também estabeleceu pela Portaria 563/2020 que o Plano Nacional de Educagao
- PNE em vigor e aqueles que vierem a ser instituidos deverao ser objetos de especial atengao e
tratamento prioritdrio no tocante ao levantamento dos riscos associados a implementagdo ou
ndo de suas metas, suas estratégias e suas demais disposi¢des. E que as proposi¢des de novas
estratégias, objetivos, metas, iniciativas, normativos e demais instrumentos de governanga e
gestdo, no ambito deste Ministério, deverdo estar acompanhadas de andlise dos riscos
associados a sua implementacdo bem como de respostas a estes riscos.

Com o enfrentamento da emergéncia de saude publica de importancia internacional
decorrente do coronavirus, responsavel pelo surto de 2019, foi publicada a Lei n. 13.979, em
fevereiro de 2020, dispondo sobre as medidas que poderiam ser adotadas. Com o propdsito de
tornar célere o procedimento de contratagdo direto previsto na norma, foi renunciada a
exigéncia da GR da fase interna e da fase externa da licitagdo. Contudo, em agosto, a Lei n.
14.035 trouxe a exigéncia do gerenciamento de risco da contratagdo durante a gestdo do
contrato, reconhecendo assim a sua relevancia (BRASIL, 2020b).

No ano de 2021 foi publicada a lei 14.129 dispondo sobre principios, regras e
instrumentos para o aumento da eficiéncia da AP, por meio da desburocratizagao, da inovagao,
da transformacdo digital e da participagdo do cidaddo. Nesta lei o Capitulo VII é dedicado a
governanga, gestdo de riscos, controle e auditoria, o qual determina que os oOrgdos da
administracdo publica direta federal (Poderes Executivo, Judiciario e Legislativo, o Tribunal de
Contas da Unido, o Ministério Publico da Unido) e as entidades da administragdo publica
indireta federal (incluidas as empresas publicas e sociedades de economia mista, suas
subsidiarias e controladas, que prestem servigo publico, autarquias e fundagdes publicas)
deverdo

...estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema de gestdo de riscos e de
controle interno com vistas a identificagdo, a avaliacdo, ao tratamento, ao
monitoramento ¢ a analise critica de riscos da prestagdo digital de servigos publicos
que possam impactar a consecug@o dos objetivos da organiza¢do no cumprimento de
sua missdo institucional e na protegdo dos usuarios (BRASIL, 2021a).

Para o desenvolvimento destas atividades a lei 14.129/21 estabelece alguns principios,
como a integracdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico € aos seus
desdobramentos, as atividades, aos processos e projetos de trabalho em todos os niveis da
organizacdo, estabelecendo também que os controles internos sejam proporcionais aos riscos
(custo-beneficio) e que os resultados da gestdo de riscos seja utilizados para apoio a melhoria
continua do desempenho e dos processos de governanga, de gestdo de riscos e de controle.

Com estas consideragdes € possivel perceber que a atividade da gestdo de riscos se
apresenta destacada da atividade de controle e incorporada a atividades estratégicas, contudo,
compondo um mesmo grupo - governanga, gestao de riscos e controle.

Em abril de 2021, foi publicada a Lei n. 14.133 revogando no periodo de dois anos: i) a
Lei n. 8.666/93 (licitagdes e contratos); 1i) a Lei n. 10.520/02 (pregao); e iii) os arts. 1°a 47 - A,
da Lei n. 12.462/11 (RDC). A nova lei de licitagdes e contratos administrativos determina que
as contratacdes publicas deverdo submeter-se a praticas continuas e permanentes de GR e de
controle preventivo, estando subordinadas ao controle social.

Além disso, vinculou este processo as seguintes linhas de defesa: i) primeira linha de
defesa, integrada por servidores e empregados publicos, agentes de licitacdo e autoridades que
atuam na estrutura de governanca do 6rgao ou entidade; ii) - segunda linha de defesa, integrada
pelas unidades de assessoramento juridico e de controle interno do proprio 6rgao ou entidade; e



ii1) terceira linha de defesa, integrada pelo 6rgdo central de controle interno da Administragio e
pelo tribunal de contas (BRASIL, 2021b).

Em 2023, o Decreto 11.437 traz no anexo | a estrutura regimental do Ministério da
Gestao e da Inovacdo em Servigos Publicos (MGI). Nesta estrutura a gestao de riscos vem com
grande impulso, estando suas atividades organizadas de forma bem abrangente (BRASIL,

2023).

Quadro 2: Detalhamento das competéncias sobre gestdo de riscos no Decreto 11.437/23

Assessoria Especial de
Controle Interno

Prestar orientagdo e assessoramento, bem como apoiar as a¢des de capacitacdo nas
areas de controle, gestao de riscos, transparéncia e integridade

Diretoria de Gestdo e
Governanca

Coordenar, supervisionar a implementacao e difundir as diretrizes de governanca e
gestao de riscos

Direcdo de Gestdo
Estratégica

Apoiar a implementagdo e acompanhar a gestdo de riscos

Secretaria de Servigos
Compartilhados

Coordenar, supervisionar a implementacao e difundir as diretrizes de governanca e
gestao de riscos

Diretoria de Tecnologia
da Informagao

Orientar e apoiar as agdes de gestdo de riscos de tecnologia da informagdo e
comunicagao

Diretoria de Gestdo
Interna

Coordenar e supervisionar a implementacdo das diretrizes de governanga, gestdo
estratégica, gestdo de politicas, gestdo de riscos e gestdo administrativa - planejar,
coordenar, implementar e supervisionar as agdes de gerenciamento de riscos e
controles internos relacionados ao acervo e do plano de contingéncia

Fonte: Adaptado de Brasil (2023).

Com essa organizagdo, o Decreto estabelece que a coordenacdo, supervisao e

implementagdo da gestdo de riscos no MGI fica sob responsabilidade da Diretoria de Gestao e
Governanga, ficando as demais diretorias, secretarias e assessorias as atividades de apoio e
acompanhamento.

Conforme explanado acima, nota-se uma consideravel introducdo da GR como um
processo vinculado aos mecanismos da governanga no dmbito da APF do Poder Executivo.
Portanto, cabe destacar que, em 2014, ao publicar a 2* edicdo do Referencial Bésico de
Governanga, o TCU enquadrou a GR, no contexto da governanga, como um dos mecanismos
de controle (BRASIL, 2014).

Figura 1: Componentes dos mecanismos de governancga nos anos de 2014 e 2020
ENTIDADES DA ADMINISTRACAO PUBLICA P | Y
| T ! MECANISM 0S |: LIDERANCA ESTRATEGIA

Estabelecer Gerirriscos Promovera
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Fonte: TCU (BRASIL, 2020a, p.52).
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Fonte: TCU (BRASIL, 2014, p.39).




No entanto, atualmente, o TCU incluiu a GR como uma pratica relacionada ao
mecanismo estratégia - juntamente com a promocao da gestdo estratégica, 0 monitoramento
do alcance dos resultados organizacionais, ¢ do desempenho das func¢des de gestao (BRASIL,
2020a).

Essa nova compreensao corrobora com a forma como a GR vem sendo introduzida nas
atividades da AP, ao considerar a necessidade de integracdo da gestdo de riscos ao processo
de planejamento estratégico e aos seus desdobramentos.

Nao somente o TCU, mas o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, comité este que regulamenta uma das metodologias de GR, elaborou um novo
sumario executivo de Gerenciamento de Riscos Corporativos Integrado com Estratégia e
Performance, na busca de esclarecer pontos como:

Quadro 3: Gerenciamento de riscos na percepcao do COSO 2017

Gestiao de Riscos nio é... Gestao de Riscos compreende...

Fungdo ou Departamento Cultura, competéncia e pratica integrada a estratégia

Apenas uma lista de riscos Ir além de um inventario de riscos, com praticas ativas de GR

Apenas controle interno Estratégia, Governanca, Comunicagdo ¢ mensuracdo da performance em todos os

niveis da organizacio

Checklist Conjunto de principios que pode ser integrado ao sistema de monitoramento,
aprendizado e melhoria da performance

Apenas para empresas Organizagdes que necessitem tomar decisdes as quais envolvam riscos - de todos
privadas os tamanho e tipos

Fonte: Adaptado de COSO (2017)

A utilizagdo do modelo COSO ERM pode ser considerada um avango para as
organizagdes. Entretanto, o Comité responsavel por sua elaboragdo vislumbrou que, na
pratica, seu uso poderia ser mais extenso, explorando a relacdo entre estratégia, risco e
performance. Motivo este pelo qual o Comité elaborou um novo Framework ligando o
gerenciamento de riscos a performance da organizagdo. A ideia central esta pautada em uma
estrutura que forneca aos Conselhos ou Executivos uma maneira de integrar as praticas de
gerenciamento de riscos corporativos e acelerar o desempenho e o crescimento da
organizagdo por meio de uma aplica¢do continua (COSO, 2017).

Apesar das orientagdes e recomendacdes feitas pelo COSO estarem vigentes desde
2017, existem estudos que ainda consideram a atividade de GR como integrante do controle
interno, conforme o estudo bibliométrico feito por Souza e Souza (2019, p.29) no qual conclui
que o gerenciamento de riscos estd intimamente relacionado ao controle. Outro estudo que
relaciona a GR com o controle € o proposto por Gattringer, Marinho e Martins (2022). Neste
estudo os autores ndo incluiram em suas andlises as consideracdes feitas por normativas
significativas sobre a GR a partir do ano de 2017 como o COSO (2017) e a ABNT NBR ISO
31000 (2018).

A estrutura integrada do COSO apresenta o gerenciamento de riscos corporativos mais
amplo que o controle interno, dado que cria quatro novos componentes: fixacao de objetivos,
identificacdo de eventos, avaliagdo de riscos e resposta a riscos. Entretanto, destaca que o
Internal Control - Integrated Framework permanece apto para organizagdes que buscam
apenas o controle interno isolado. De acordo com a metodologia COSO (2017) o




gerenciamento de riscos corporativos adiciona os objetivos estratégicos com uma categoria
mais elevada, visto que estes fluem da missdao ou visao da organizacao. Contudo, em meio a
diversos desafios, mudancas e imposi¢des legais, as acdes de controle sobre a
operacionalizagdo das atividades administrativas sao consideradas ferramentas consistentes e
confiaveis para conduzir o processo de gestdo (DAHER et al., 2017).

A ISO 31000 (2018, p.1) traz como defini¢ao a gestdo de riscos como “atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organiza¢do no que se refere a riscos”, e controle
como “medida que mantém e/ou modifica o risco”. Neste contexto, o ISO 31000 estabelece
que a GR seja um processo interativo e dindmico, como também uma parte, ndo separada, do
proposito organizacional, incluindo a estratégia, os objetivos e as operagoes.

Essa nova compreensdo corrobora com a visdo autores como Christo e Borges (2017)
e Santos (2015), pois estes considerarem que o conjunto de convic¢des e atitudes de uma
organizagdo representam a sua filosofia de gestdo de risco, caracterizando a forma pela qual
ela considera seus riscos de desenvolvimento e da implementagdo de estratégias as suas
atividades do dia-a-dia. Neste contexto, observa-se que sdo as pessoas que implementam os
mecanismos de gerenciamento de riscos de acordo com a missdo, a estratégia e os objetivos
definidos. Para Steinberg et al (2007, p. 22):

O coracdo de toda organiza¢do fundamenta-se em seu corpo de empregados, isto &,
nos atributos individuais, inclusive a integridade, os valores éticos e a competéncia —
e, também, no ambiente em que atuam.

Assim, na concepg¢ao da ENAP (2018), para efetivar a gestdo de risco € preciso a
participag@o dos colaboradores com conhecimento e visdo holistica da funcionalidade do setor
que atuam, sendo fundamental que tenham recebido treinamento para a aplicagdo da
metodologia de gerenciamento de riscos adotada pela organizagao.

CONCLUSAO

Apds o estudo exploratério de legislacdes que versam, em alguma parte de sua
estrutura, sobre a Gestdao de Riscos (GR), complementando com as normativas vigentes sobre o
tema, foi possivel concluir que, na ultima década, houveram mudangas expressivas sobre o
desenvolvimento da GR na administrag¢do publica.

Apesar dos estudos académicos ainda considerarem a GR como uma atividade de
controle, os normativos mais recentes, assim como as legislagdes vigentes no governo federal
direcionam a integracdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico e as
atividades aos processos e projetos de trabalho em todos os niveis da organizacdo. Neste novo
cendrio nota-se que a busca pela efetividade da gestdo de risco estd vinculada a participacdo
dos colaboradores com conhecimento e visdo holistica da funcionalidade do setor que atuam, e
ndo na hierarquia de controle.

A importancia de adotar o gerenciamento de riscos na administragdo publica, nesta nova
perspectiva, pode ser destacada na Portaria n. 563/20 do MEC, na qual versa que a eventual
auséncia de normativo, manual ou outro documento especifico que discipline a GR nao isenta o
agente publico de responsabilizacao por perdas, mau uso e danos decorrentes de inobservancia
ao disposto da normativa. Assim, em uma perspectiva do envolvimento de toda a organizagao,
¢ possivel inferir que o gerenciamento de riscos responsabiliza os servidores, mas a sua
auséncia ndo o exime dela.

Isso significa que as atividades de controle interno, seja preventiva, concomitante ou
posterior, continuam sendo consideradas ferramentas consistentes e confiaveis para conduzir o
processo de gestdo nos processos organizacionais. Contudo, estes precisam ser proporcionais
aos riscos (custo-beneficio) contribuindo para que os resultados da gestdo de riscos sejam



utilizados para apoio a melhoria continua do desempenho e dos processos de governanca, de
gestdo de riscos e de controle.

Por fim, constata-se que a atividade da GR ganha destaque nas atividades estratégicas,
mas, desdobrando-se a toda a organizagdo. Apesar de nao ser mais considerada um mecanismo
de controle, a GR, de acordo com as normativas vigentes, ainda compde um mesmo grupo -
governancga, gestdo de riscos e controle. E isso impacta significativamente na forma como as
organizagdes direcionam seus esforcos a fim de implementar uma gestao de riscos que cumpra
com 0 seu propasito.
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