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Resumo: A governanga publica tem como objetivo assegurar a capacidade de 6rgaos da
administracao publica direta e indireta de gerar valor para a sociedade. Isso posto, a gestao
de riscos, por sua relevancia e vinculagdo a estratégia, pode ser considerada uma
ferramenta que contribui tanto para a construg¢ao do planejamento estratégico institucional
destas organizagdes quanto para a execucdo de seus objetivos. Assim, o objetivo da
presente pesquisa foi, a luz da literatura e da metodologia COSO, avaliar as dimensdes
da gestao de risco abordadas em um projeto aplicado ao Ministério do Turismo. Através
dos resultados do estudo de caso foi possivel identificar semelhangas da estrutura de
gestdo de riscos definida para o Ministério com a estrutura do modelo internacional, a
medida que o 6rgao implementou as condutas previstas nos componentes “Governanca e
Cultura”, “Estrutura e Definicdo de Objetivos” e “Desempenho”. A andlise das condutas
institucionais e ferramentas de gestao construidas no piloto evidencia que a metodologia
de gerenciamento de riscos promoveu o alinhamento da unidade setorial participante a
estratégia institucional. Além do estabelecimento de objetivos, indicadores e metas
tacticas, a unidade identificou os riscos dos processos de trabalho que impactam o alcance
dos objetivos estratégicos. Os resultados do trabalho mostram a importancia de se analisar
a gestdo de risco de organizagdes publicas, além de levar a luz a utilizacdo da metodologia
COSO em casos reais da administragao publica.

Palavras-chave: Gestdo de riscos; COSO; Ministério do Turismo.

1. INTRODUCAO

A politica de governanga da administragdo publica federal, instituida pelo Decreto
n°® 9.203, de 22 de novembro de 2016, refere-se ao planejamento estratégico como uma
ferramenta que, além de ser balizadora da governanga, ¢ essencial para direcionar a
atuacdo organizacional, sistematizar o monitoramento de desempenho e fundamentar a
prestagdo de contas aos orgdos de controle e sociedade, bem como promover o

alinhamento dos atores e da estrutura do 6rgdo ou da entidade.
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Em seu artigo 17, essa politica estabelece também a integragao da gestao de riscos
ao processo de planejamento estratégico e aos seus desdobramentos, as atividades, aos
processos de trabalho e aos projetos em todos os niveis da organizacao, relevantes para a
execugao da estratégia. Ademais, determina a utilizacao dos resultados da gestao de riscos
para apoio a melhoria continua do desempenho e dos processos de gerenciamento de
risco, controle e governanca.

Essa politica apresenta diretrizes e principios alinhados a modelos de
gerenciamento de riscos internacionalmente aceitos, dos quais pode-se destacar o
Gerenciamento de Riscos Corporativos Integrado com Estratégia e Performance do
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO),
conhecido por COSO ERM 2017.

Em 2019, a unidade de gestdo estratégica (UGE) do Ministério do Turismo
(MTur) identificou a necessidade de aprimoramento e adequacdo da gestao do 6rgdo por
restarem ausentes o planejamento estratégico institucional (PEI) — desde 2016, exercicio
em que se encerrou a vigéncia do ultimo elaborado na Pasta — e um plano de gestdo de
riscos. Para além das faltas indicadas, sobressaltou a inexisténcia, em todos os niveis
(estratégico, tatico e operacional), de gerenciamento de riscos na pratica, conforme
recomendacdes exaradas ao Ministério pelos drgaos de controle, a saber: a Controladoria-
Geral da Unido (CGU) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Foi nesse cenario, entdo, que o MTur comegou a transformagdo da sua gestao. A
sua UGE assumiu o desafio de fortalecer a governanca por meio da consolidacao do
planejamento estratégico e da gestdo de riscos integrada a ele. Com esse enfoque, no
segundo semestre de 2019, a UGE deu inicio a constru¢do do PEI 2020-2023 do
Ministério, o qual foi conduzido com o apoio de uma consultoria contratada no ambito
de uma licitacdo coordenada pelo Ministério da Economia (ME). Cabe destacar que a
metodologia adotada foi a mesma institucionalizada pela Instru¢do Normativa n° 24, de
18 de marco de 2020, a qual ¢ obrigatoria para todos os 6rgaos do Executivo Federal. A
referida metodologia encontra-se detalhada no Guia Técnico de Gestao Estratégica
(BRASIL, 2020a).

Apesar de se considerar a importancia da integracdo entre riscos e estratégia, o
risco ndo € tratado como elemento de foco do processo do planejamento estratégico na
metodologia do ME. Portanto a UGE venceu parte do seu desafio de transformagdo com

a validacao do PEI 2020-2023, em maio de 2020, no ambito do Comité de Governanga,
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Riscos e Controles (CGRC) do Ministério, conforme Plano Estratégico Institucional
2020-2023 (BRASIL, 2020b).

Permanecia pendente a implantagdo integrada da gestdo de riscos. Entretanto, com
a incorporagao da Secretaria Especial de Cultura (SECULT) ao Ministério, com o advento
do Decreto n® 10.359, em 20 de maio de 2020, a estratégia recém aprovada teve que ser
revisada para integrar aquela Secretaria. Concomitante a revisdo do PEI, a UGE e a
unidade responsavel pelo controle interno, a Assessoria Especial de Controle Interno
(AECI), iniciaram uma ag¢do conjunta de revisao de normativos com vistas a incluir a
SECULT nas instancias internas de governanca, gestao de riscos e controles.

Nesse momento, no que concernia a gestdo de riscos do MTur, as agdes
encontravam-se em estagio incipiente, apesar de o 6rgao possuir uma Politica de Gestao
de Riscos (PGR) e instancias competentes instituidas, conforme Portaria MTur n°® 14, de
12 de janeiro de 2018. Por oportuno, a UGE e a AECI entdo promoveram a atualiza¢ao
das estruturas de governanga, inovando com uma maior segregacdo de responsabilidades,
conforme se verifica no normativo instituido pela Portaria MTur n°® 753, de 10 de
novembro de 2020.

Além disso, as unidades reuniram esforcos para elaborar um plano de agdo para
de fato implementar a gestao de riscos no 6rgao, documento que foi pactuado pelo CGRC
em janeiro de 2021. A partir disso, as unidades iniciaram a revisd@o da PGR, atualizando
as diretrizes e principios, bem como redefinindo a metodologia para o processo de gestao
de riscos do orgdo. Para testar a metodologia proposta, a UGE comprometeu-se com o
desenvolvimento de um projeto-piloto a ser implantado em uma das unidades setoriais
finalisticas do Ministério.

Em paralelo, seguiu-se a revisao do PEI 2020-2023, concluida com a validagao
dos novos objetivos estratégicos do 6rgao, no ambito do CGRC, em maio de 2021. Como
a revisdo seguiu a metodologia do ME, também com a consultoria contratada, a UGE
decidiu implementar o processo de gestdo de riscos no processo de desdobramento do
planejamento estratégico e, assim, promover a integracao dos riscos a estratégica do
orgdo. A coordenacao dos esfor¢cos implicou a inclusdo, no piloto, de etapas parte do
planejamento, em nivel tatico, que ambicionam o alinhamento das unidades executoras
(pessoas, processos € agdes) ao planejamento estratégico.

Na constru¢ao da metodologia para o MTur, portanto, optou-se por incorporar a
gestao de riscos ao gerenciamento de processos, inicialmente, dos processos considerados

estratégicos, identificados e priorizados a partir do peso de sua contribuicdo para o
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alcance dos objetivos estratégicos, aos quais se vinculam a unidade organizacional
selecionada para o piloto.

O presente estudo pretendeu realizar uma avaliagdo dessa metodologia definida
no projeto-piloto, a fim de verificar se o processo de gestao de riscos do Ministério
apresenta-se como ferramenta de estimulo a execugdo de seu planejamento estratégico
institucional. A avaliacdo fundamentou-se nos elementos do COSO ERM 2017, tendo em
vista tratar-se do modelo mais atualizado de gerenciamento de riscos do Committee,
internacionalmente reconhecido por sua contribuicdo as mais variadas organizagdes em
seus esforgos para proteger e gerar valor as partes interessadas. O COSO ERM 2017
embasa-se na premissa de que o gerenciamento de riscos deve influenciar a estratégia e a
sua execucdo, relacionando o risco ao desempenho da organizagdo, assim seus
componentes e principios estdo focados para o €xito da estratégia, destacadamente para a
realizagdao da missdo e da visdo da organizagao.

Dadas as discussdes apresentadas, o presente trabalho objetivou avaliar o processo
de gestdo de riscos como ferramenta estratégica para estimular a execugdo do
planejamento estratégico no MTur com base no modelo COSO ERM 2017.

A governanca publica objetiva assegurar a capacidade dos 6rgaos de gerar valor
para a sociedade. Para tanto, requer a integracdo dos elementos que a compdem, a saber:
a lideranca, a estratégia e o controle, previstos na politica de governanga da administragao
publica federal direta, instituida pelo Decreto n°® 9.203, de 2017.

Pode-se afirmar, simplificadamente, que a lideranca se refere as pessoas ou aos
cargos responsaveis pela avaliacdo, direcionamento e monitoramento da gestdo. A
estratégia, por sua vez, relaciona-se ao planejamento e a definicdo de diretrizes, de
critérios de priorizagdo e alinhamento entre os atores envolvidos, para o alcance dos
resultados pretendidos. O controle abrange processos estruturados para mitigar possiveis
riscos, com vistas ao alcance dos objetivos institucionais e a execu¢ao das atividades, em
conformidade com principios e normas instituidos.

Dito isso, destaca-se a relevancia do planejamento estratégico para o
fortalecimento da governanga dos oOrgdos publicos. Por se tratar de um processo de
analise, criacdo de alternativas e tomada de decisdo sobre a organizagdo, com vistas a
melhor alocacdo de recursos e alinhamento de propdsitos, pessoas e estruturas, ¢ um dos
principais elementos da governanga.

Ademais, ressalta-se outro processo relevante para a governanga, o qual deve ser

incorporado ao planejamento institucional, em seus varios niveis, a gestdo de riscos.

REGEN Vol. III, No. II, p. 01-29 (2022)



Braga e Aragdo

Segundo o Referencial Basico de Gestao de Riscos do Tribunal de Contas da Unido
(TCU), a gestdo de riscos consiste em um conjunto de atividades coordenadas para
identificar, analisar, avaliar, tratar ¢ monitorar riscos, com vistas a assegurar o alcance
dos objetivos (BRASIL, 2018a), dai a importancia de se ser atrelado ao planejamento.

Acerca do MTur, especificamente, cumpre pontuar que a auséncia de
planejamento por um longo periodo, desde 2016, rompeu o ciclo de aprendizagem e
amadurecimento da gestdo do 6rgdo, o qual foi criado pela Lei n° 10.683, de 28 de maio
de 2003. Isso nao s6 impediu a consolida¢ao de uma cultura de planejamento em uma
instituicao considerada jovem, como também significou que o Ministério atuou durante
esse periodo sem implementar processos de gerenciamentos considerados essenciais para
a governanca.

A inexisténcia de referenciais estratégicos impossibilitou o direcionamento ¢ a
priorizagao dos processos, das iniciativas e das politicas do 6érgao. O impacto maior dessa
falta pode ser percebido na subsequente auséncia de monitoramento e avaliagdo do
desempenho do Ministério, principalmente pela inexisténcia de indicadores e metas.

Além de expor a alta administracao a riscos de gestao, destacadamente no que se
refere a tomada de decisdo sem embasamento de dados e informagdes estruturadas, a
situacdo provocou um desalinhamento, tanto horizontal quanto vertical, entre os atores
do 6rgao (gestores e técnicos), tanto pela assimetria informacional quanto pela falta de
controle sobre processos e agdes executados e recursos empenhados.

Pelo que precede, o desdobramento da estratégia e a integracao do gerenciamento
de riscos demonstraram ser um desafio mais complexo, pela consequente falta de
qualquer planejamento em nivel tatico, sem delineamento de processos, de controle e
monitoramento sistematizados pelas unidades finalisticas. A UGE do Ministério,
portanto, ndo se limitou a simplesmente oferecer suporte com ferramentas, metodologias
e oficinas de facilitacdo para o planejamento setorial (tatico/operacional), visto que as
unidades finalisticas, em parte recém-criadas ou transformadas, ndo possuem nem
desenho dos seus modelos de negdcio nem a identificacdo dos seus processos criticos.
Assim, foi desenvolvido o projeto-piloto que integrou os processos de planejamento € o
gerenciamento de risco por meio de uma metodologia do processo de gestao de riscos
personalizada.

A luz do exposto, avalia-se que o estudo pode demonstrar a oportunidade criada
pelo 6rgao para utilizar a exigéncia de implantagao do mecanismo de gestao de riscos,

estabelecida em instrumentos legais, como ferramenta para promover a implementagao
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do planejamento estratégico. Fundamenta-se tal premissa na constatacdo de que o
processo de gestao de riscos demanda passos que sao essenciais para o desdobramento da
estratégia e formulagdo do plano tatico das unidades finalisticas, essenciais para o €xito

da estratégia.

2. REFERENCIAL TEORICO

Com o objetivo de embasar o estudo proposto, realizou-se uma pesquisa
preliminar exploratdria sobre o tema que possibilitasse a delimita¢ao da area de estudo e
a formulacao do problema. Para isso, buscou-se o exame de fontes diversas relacionadas
ao assunto, livros, normativos, dissertacdes e artigos. Ademais, foram analisadas fontes
relacionadas a metodologia de elaboragao de pesquisas.

Dessa forma, o levantamento inicial focou em analisar as interagdes entre os
processos de planejamento estratégico e da gestdo de riscos com vistas a identificar e
compreender quais 0os mecanismos podem promover a integra¢do desses dois processos,
preconizada pelo Decreto n® 9.203, de 2017, que dispde sobre a politica de governanga
da administrag¢ao publica federal direta, autarquica e fundacional. Além de estabelecer a
integragdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico, o normativo
determina em seu artigo 17 a obrigatoriedade do aprimoramento do sistema de gestao de
riscos das organizagdes, inferindo os impactos dos riscos na execucdo da estratégia e no
alcance dos objetivos institucionais.

Farrell e Gallagher (2015 apud OLESKOVICZ, OLIVA, PEDROSO, 2018)
referem-se a essa integracdo entre a gestdo de riscos e a gestdo estratégica como
alinhamento estratégico, o qual garante maior habilidade na identificagdo de correlagdes
entre riscos nas organizagdes com consequente geracao de valor. Por essa correlagdo, os
modelos reconhecidos de gestao de riscos propdem auxiliar as organizacdes a avaliar e
aperfeicoar seus sistemas de gerenciamento de riscos e controles internos por meio de
adocdo de diretrizes e praticas integrantes a estratégia organizacional. A exemplo, cita-se
o modelo de gerenciamento de riscos do COSO ERM 2017, bem como o da ISO 31000:
2018 — Gestao de Riscos — Diretrizes, adotada pela Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT).

A integragdo a gestao estratégica recomendada pelos modelos €, destacadamente,
de que a gestdo de riscos seja aplicada ao processo de defini¢do dos objetivos estratégicos,
ou seja, ao processo de planejamento estratégico. O COSO ERM 2017 destaca a

importancia de considerar o risco tanto no processo de defini¢ao da estratégia quanto na
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conducao do desempenho. A ISO 31000:2018 ressalta que gerenciar riscos € um processo
parte da governanca, acoplado aos seus mecanismos de lideranga, estratégia e controle,
por possuir o relevante papel de promover a melhoria dos sistemas de gestao.

Conforme os modelos, a integragao efetiva da gestao de riscos com o processo de
formulacdo estratégica permite a organizacao focar no atingimento dos resultados
esperados e, a0 mesmo tempo, alinhar os riscos ao apetite da organizacdo (representa o
nivel de perdas que ela esta disposta a assumir), como afirmam Gibbs e DeLoach (2006
apud OLESKOVICZ, OLIVA, PEDROSO, 2018).

No entanto, apesar do processo de gestdo de riscos impactar a estratégia das
organizagdes, cabe destacar que sua concretizagdo se da através da realizacdo da
estratégia ou dos processos implicados. Essa relagdo interdependente afeta o nivel de
maturidade em gestdo de riscos de uma organizagcdo. O TCU publicou um modelo de
avaliacdo de maturidade organizacional em gestdo de riscos, a partir de dimensdes que
avaliam as capacidades organizacionais existentes em termos de lideranga, politicas,
pessoas, processos e resultados de desempenho, todos elementos alinhados pela estratégia
(Brasil, 2018Db).

Em organizagdes com maior nivel de maturidade em gerenciamento de riscos,
verifica-se a sua insercdo nos processos estratégicos (OLESKOVICZ, OLIVA,
PEDROSO, 2018), o que entretanto, depende de uma estratégia declarada pela
organizacdo. A integracdo da gestdo de riscos relaciona-se, adicionalmente, aos
desdobramentos do planejamento estratégico, as atividades, aos processos de trabalho e
aos projetos, em todos os niveis da organizagdo, relevantes para a execugao da estratégia
e o alcance dos objetivos institucionais.

Uma reflexdao de Kaplan e Mikes (2012) aponta para a diferenca existente entre
gerenciar riscos € gerenciar a estratégia. Segundo eles, enquanto a gestdo de riscos
concentra-se no negativo - ameagas e falhas, em vez de oportunidades e sucessos, a gestao
estratégica foca no executar (poder-fazer), a estratégia foca no resultado. Além disso,
mitigar o risco normalmente envolve a dispersao de recursos e esforcos, justamente o
oposto do foco intenso de uma estratégia de sucesso. Os gestores podem, por isso,
mostrar-se resistentes a promover processos que identificam os riscos para as estratégias
que formulam.

Nesse contexto, analisa-se que a integragdo da gestdo de riscos ao planejamento
estratégico ¢ um exercicio desafiador para uma organizacdo, porque ele deve se

incorporar tanto ao processo de sua elaboracdo quanto a sua execucdo. Para as
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organizagoes publicas, isso pode significar aumento de trabalho, mais um processo a ser
acumulado a outro processo. Tal percepcdo, segundo Moraes (2020), demonstra
desconhecimento do proposito e do funcionamento da gestao de riscos, a qual deve estar
integrada a gestao dos processos das organizacoes.

Diante da percepgdo, que a autora avalia como sendo equivocada, ela afirma que
a lideranga deva assumir o papel de estabelecer a politica, a metodologia, as ferramentas
e a promogado de capacitagdo para ser possivel a implementacdo da gestdo de riscos em
toda a organizagao. Ela cita, por exemplo, a atribui¢ao dessa responsabilidade as unidades
de gestao estratégica, de controle ou da alta administracao. Nesse sentido, OCDE (2011)
propds a implementagdo de uma abordagem ao controle interno baseada no risco, na qual
¢ necessario promover uma lideranga comprometida com a gestao de riscos, promovendo-
a como ferramenta estratégica.

Isso posto, a gestdo de riscos, por sua relevancia e vinculagao a estratégia, pode
ser considerada uma ferramenta que contribui tanto para a constru¢do do planejamento
estratégico institucional quanto para a sua execu¢ao. Nesse contexto, Arruda, Menchini e
Russo (2019) desenvolveram um instrumento que possibilita avaliar a influéncia da
gestao de riscos corporativos no planejamento estratégico. Para isso, formularam um
modelo de integragdo do COSO ERM 2017 e das etapas do planejamento estratégico
(diagnodstico estratégico, formulacdo da estratégia, implementacdo da estratégia, e
avaliacdo e controle da estratégia). O resultado evidenciou a percep¢ao dos respondentes
sobre a relevancia da influéncia da gestdo de riscos sobre o planejamento estratégico,
possibilitando identificar diversas oportunidades e iniciativas que contribuem para a
integracdo entre essas praticas de gestao.

Na esteira desse entendimento, Cunha (2018) apresentou a aplicagdo do modelo
da PGR de uma organizagao publica, a qual abarca de forma consolidada as principais
normas internacionais que tratam da gestao de riscos corporativos, como o COSO ERM
2017 e a ISO 31000:2009, na avaliagcdo dos processos institucionais de gestdo. A partir
da aplicagdo, o autor propds-se a tornar a gestao de riscos algo mais proximo da realidade
das organizagdes publicas. Seu estudo concluiu que a gestao de riscos no setor publico ¢
ainda um processo incipiente € com pouco amadurecimento, apontando lacunas quando
da aplica¢@o a um processo estratégico. No caso, foram identificados riscos inerentes pela
dificuldade de desdobramento dos objetivos globais ao longo das diversas etapas do
processo, o que indica a necessidade de alinhar os elementos dos processos para uma

melhor aplicagdo da gestdo de riscos nos subprocessos.
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Dessa forma, o autor aponta que solugao seria estabelecer essa correlagao entre a
gestao de riscos e os processos e avaliar o desempenho, seguindo os principios do modelo
Balanced Scorecard (BSC), utilizado no contexto do planejamento estratégico para
avaliar o desempenho. A constatagao reforga que tanto a gestao de riscos quanto gestao
estratégica tém esse relacionamento direto com o gerenciamento dos processos criticos
de uma organizagao.

Como aponta Machado (2018), o mapeamento dos processos orienta o
planejamento estratégico por permitir conhecer o contexto interno e externo da
organiza¢do, bem como possibilitar a recomendagao de melhorias e justificar os objetivos
estratégicos propostos. A autora, ademais, aponta que a implantagao da gestdo de riscos
possibilita um controle mais efetivo da execucdo do planejamento estratégico. A autora
vincula a gestdo de riscos a utilizagdo de elementos do modelo BSC, o qual agrupa os
objetivos estratégicos em perspectivas, alinha esses objetivos com indicadores e, assim,
facilita o acompanhamento de como a organizacao esta.

Ela sugere que, para cada indicador sejam levantados os riscos estratégicos
associados ao indicador, como forma de identificar os riscos estratégicos mais
significativos para a organizagdo. Em seguida, a organizagao tem condic¢des de aplicar o
processo de avaliacdo de risco (identificacdo, andlise e avaliagdo dos riscos). Assim, na
analise dos riscos estratégicos, o planejamento estratégico ¢ uma ferramenta muito util e
valiosa, visto que possui varios pontos importantes e estratégicos para a identificacao
destes riscos.

Com base em um estudo sobre os indicadores estratégicos, Machado (2018)
observou que muitas acdes da gestdo de riscos sdo também agdes existentes no
planejamento estratégico e por isso seria relevante estabelecer a associacdo dos dois
processos. Machado reforca que a gestdo de riscos ¢ uma boa pratica de gestdo em uma

organizagdo que vislumbra o atendimento de seus objetivos estratégicos (2018, p. 3):

Riscos, quando ndo gerenciados adequadamente, ameagam o atendimento dos
objetivos, o cumprimento dos prazos, o controle dos custos e da qualidade de
um programa, projeto ou entrega de servigos aos cidaddos. Assim sendo, o
gerenciamento de riscos ¢ fundamental para o sucesso no cumprimento da
missdo da organizacdo publica em entregar servicos de qualidade para o
cidadao.

Face as analises acima dispostas, resta pendente verificar o porqué de se buscar
na integracao da gestdo de riscos ao planejamento estratégico uma contribuicdo do

primeiro para execucdo do segundo.
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Como indica Ota (2014, p. 58), o que acontece com as organizagdes publicas ¢
que o planejamento estratégico pode se tornar apenas um documento formal para cumprir
o que foi determinado por lei ou para atender as pressdes de 6rgdos reguladores, o que ele
chama de “ferramenta de gestao da moda”. Em seu estudo, ele identificou que o problema
maior do planejamento estratégico nao ¢ na fase da formulagdo, mas sim na
implementag¢ao, por razdes diversas, das quais destacam-se, no presente estudo, que a as
acdes previstas no planejamento estdo descoladas da realidade, portanto, impossiveis de
serem realizadas. Por essa razao, ele aponta que a construcao coletiva do planejamento
pode fomentar o engajamento para a sua execugao, considerando que um dos principais
fatores para o sucesso do planejamento estratégico em organizagdes publicas sdo o
comprometimento e o engajamento de todos os niveis da organizagao.

Segundo Giacobbo (1997, apud OTA, 2014), o processo de planejamento
estratégico ndo inicia sem apoio politico, uma vez que sao esses atores que garantem o
suporte necessario. Ele indica que os fatores intervenientes a implementagdo do
planejamento estratégico em organizagdes publicas estdo relacionados a mudangas no
contexto, ao grau de interacdo da organizacao com o ambiente, ao volume e qualidade
das informacdes, a capacitacao dos participantes e fatores burocraticos.

Diante disso, surge a figura fundamental do desdobramento da estratégia, que se
refere a decomposi¢do do planejamento nos demais niveis da organizagdo, o tatico e
operacional. De acordo com Ackoff (1976, apud OTA, 2014), enquanto o planejamento
no nivel estratégico refere-se a um plano de visao geral com objetivos de longo prazo, o
planejamento tatico ¢ a decomposicdo dos objetivos estratégicos em orientagcdes mais
especificas e individualizadas por setores, com horizonte temporal de médio prazo, com
foco na eficiéncia. Por fim, o planejamento operacional lida com as ag¢des cotidianas com
foco na sobrevivéncia de curto prazo.

Como o planejamento ¢ um processo de direcionamento das acdes e processos
com vistas a produzir resultados definidos e a alcangar uma visdo de futuro idealizada, o
controle de sua execucao ¢ fator critico para seu sucesso. Dessa forma, nas organizagdes
publicas, além do monitoramento e avaliacao dos indicadores de desempenho atrelados
aos objetivos estratégicos do planejamento, deve-se assegurar a razoavel seguranca no
alcance dos objetivos. Para tal controle, faz-se necessaria a aplicag@o de praticas de gestao
de riscos.

Como indicam Vinzant e Vinzant (1996b, apud OTA, 2014), o sucesso da

implementag¢dao do planejamento estratégico estd relacionado ao enderecamento de um
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conjunto de fatores internos e externos, dentre os quais, para este estudo, ressaltam-se o
design do processo de planejamento e a existéncia de estimulos positivos e negativos para
incentivar a eficicia e eficiéncia da organiza¢do. Com isso, pode-se afirmar que um
processo de planejamento estratégico estruturado de forma a integrar a gestao de riscos
permite uma melhor sistematizagcdo para a implementacao da estratégia, ao passo que o
gerenciamento dos riscos auxiliar nos esforgos de melhoria dos processos de trabalho e
do desempenho da organizacao.

Adicionalmente, Miiller (2014) destaca a necessidade de integracdo entre
planejamento estratégico, indicadores e processos como elementos de uma gestdo
moderna. Segundo o autor, o planejamento estratégico ndo produz a¢des nem mudancas
visiveis, pois trata-se mais de um conjunto de planos e intengdes. Ele acrescenta ainda
que a implantacdo da estratégia ocorre no ambito dos processos organizacionais, onde
efetivamente as agoes sao realizadas.

Dessa forma, como afirma Miiller para assegurar a operacionaliza¢do do
planejamento estratégico, o sistema de indicadores deve exercer o papel de desdobrar
metas aos processos e retornar seu desempenho. Para isso, ele aponta ser necessario um
modelo de gestdo que explique os relacionamentos entre as partes, alinhando as agdes
operacionais aos objetivos estratégicos tendo por base um sistema de indicadores de
desempenho.

Em seu trabalho, o autor indica a necessidade de se identificar os processos
criticos para garantir a consecugao de objetivos estratégicos e de relaciona-los. Esse elo
passa pelo sistema de avaliagdo de desempenho, pelo qual se desdobram os objetivos para
0s processos € se avalia ou confronta o desempenho alcangado com o previsto. Nesse
contexto, Miiller afirma que o desdobramento estratégico tem como elemento importante
o sistema de indicadores, o qual além de medir os resultados também proporciona a
priorizagdo dos processos organizacionais.

Esse autor salienta que a estratégia precisa ser planejada, executada e controlada,
o que evidencia a necessidade de uma gestao estratégica mais ampla, ndo somente o
planejamento. Ele refere, por exemplo, a importante etapa de diagndstico que inclui
identificar oportunidades e ameacas no ambiente e considerar os riscos das alternativas
visiveis. Essa etapa estabelece o contexto do gerenciamento de riscos, em que a
organiza¢ao podera potencializar seus pontos fortes para aproveitar oportunidades, bem

como minimizar os pontos fracos para neutralizar as ameagas. Nessa etapa ¢ que se

REGEN Vol. III, No. II, p. 1-29 (2022)



UMA AVALIACAO DO PAPEL DO PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS NA EXECUCAO
DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DO MTUR COM BASE NO COSO ERM 2017

identifica os processos organizacionais € os controles que sdo fundamentais para a
consecucao da estratégia.

De maneira muito harmoniosa, a literatura sobre a interagdo entre os processos do
planejamento estratégico e da gestdo de riscos reforca os principios e diretrizes
consensuados pelo COSO em seu modelo revisado em 2017. Essa estrutura proporcionou
maior énfase na maneira como o gerenciamento de riscos influencia a estratégia e a sua
execucao, posicionando o risco no contexto da performance da organizagdo € ndo como
foco de um processo isolado. Além disso, esclareceu pontos da estrutura de 2004, dos
quais destaca-se que o gerenciamento de riscos corporativos nao se refere a uma fungao
ou departamento, ao contrario, trata-se da cultura, dos recursos e das praticas que as
organizagoes integram com a estratégia definida e executada, com o objetivo de gerenciar

0 risco na criacao, preservacao e valorizagao.

Figura 1 - Ilustracdo do contexto COSO ERM 2017

A4

Missao, Visao e
Valores Fundamentais Objetivos
Estratégicos Ganhos no

e de negécio 2 Desempenho

nao e3ta
»

Formam a expressao
inicial dos riscos
aceitaveis

na estratégia

ke
I
2
2
L
v
o
o

£ 2,0
Se, 2
05 na exe®®

% Estraté9"®

Fonte: COSO, 2017.

O modelo revisado aponta o papel do risco na defini¢do da estratégia. O risco nao
¢ mais apenas um elemento de consideragdo sobre os seus possiveis efeitos sobre a
estratégia, mas também das discussdes sobre a relevancia e viabilidade da estratégia.
Assim, o novo modelo coloca que existem outros aspectos do gerenciamento de riscos,
conforme ilustrado na Figura 1, que podem se relacionar ao valor da organizagdo, quais
sejam: (a) possibilidade de os objetivos estratégicos e de negocios nao se alinharem com
a missdo, a visdo e os valores fundamentais da organizacdo; (b) as implicagdes da
estratégica escolhida; (c) os riscos na execugdo da estratégia.

Nesse contexto integrado, o COSO ERM 2017 realca a importancia da gestao de

riscos no planejamento estratégico e de sua incorporacao por toda a organizacdao. Sua
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estrutura apresenta cinco componentes inter-relacionados que se combinam em um

conjunto de principios elencados na Figura 2.

Figura 2 - Ilustracao dos componentes e principios do COSO ERM 2017
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Fonte: COSO, 2017.

Os

componentes da nova estrutura englobam, a partir dos 20 principios

apresentados na Figura 2, praticas que podem ser aplicadas de diferentes formas nas

organizagoes, independentemente do seu tamanho, tipo ou setor econdmico. Em sintese,

eles podem ser descritos da seguinte forma:

a)

b)

Governanca e Cultura - ¢ o componente que objetiva reforcar e instituir as
responsabilidades de supervisdo do gerenciamento de riscos, estabelecendo
valores éticos, modelos e padrdes de comportamento na organizagao;
Estratégia e Definicdo de Objetivos - estabelece a integracdo da gestdo de
riscos e estratégica, bem como o apetite de riscos alinhado com a estratégia;
Desempenho — relaciona-se a aplicacdo do processo de gestdo de riscos a
estratégia, no qual os riscos sdo identificados e avaliados e as respostas aos
riscos sao determinadas;

Analise e Revisao — refere-se ao monitoramento, avaliacdo e comunicagao do
gerenciamento de riscos em funcionamento;

Informacao, Comunicagdo e Divulgacdo — diz respeito ao processo continuo
de obtengdo e compartilhamento de informagdes precisas sobre os riscos € o

desempenho da organizacao.

Face aos principios apresentados pela COSO ERM 2017, a importancia da gestao

de risco na administragdo publica federal e a sua logica na definicdo e execugdao do
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planejamento estratégico, bem como a contribuic¢ao que o estudo da aplica¢ao do processo
de gerenciamento de riscos em situagdes reais pode gerar, na secdo a seguir, apresenta-se

a metodologia utilizada para o desenvolvimento desta pesquisa.

3. METODO

A pesquisa proposta adotou uma abordagem qualitativa, com carater exploratorio,
objetivando responder a questdo de como a gestdo de riscos pode contribuir para
implementagao do planejamento estratégico institucional. Para isso, foram realizados
levantamento bibliografico e analise documental referentes ao tema e, mais
especificamente, ao caso delimitado para o estudo do MTur, ou seja, ao exame dos
impactos identificados nos resultados da implementa¢do do projeto-piloto que se referiu
a aplicacao de metodologia de gestao de riscos integrada ao desdobramento da estratégia
em uma unidade setorial finalistica do Ministério.

Para isso, recorreu-se a coleta de dados a partir de documentos oficiais
relacionados a implantagdo da gestdo de risco no Ministério, destacadamente, aqueles
referentes ao CGRC, a PGR, ao plano de agdo e ao projeto-piloto, bem como aos
interligados ao PEI 2020-2023 do o6rgao. Como a andlise documental pode ser
desenvolvida a partir de varias fontes, de diferentes documentos, ndo somente o texto
escrito (LIMA JUNIOR et al., 2021), foram analisadas ainda as ferramentas visuais
elaboradas pela UGE ao longo do projeto-piloto, assim como as mensagens e relatorios
produzidos pela unidade.

O projeto-piloto foi desenvolvido na Secretaria Nacional de Atracdo de
Investimentos, Parcerias e Concessdes (SNAIC) do Ministério. A setorial conta com uma
equipe de 34 servidores, entre os quais 20 sdo gestores. As atividades realizadas
envolveram cinco oficinas de trabalho intermediadas pela equipe técnica da UGE do
orgdo, das quais participaram todos os gestores daquela Secretaria. Além disso, foram
elaboradas planilhas e informagdes que compdem as ferramentas de planejamento
construidas.

A etapa inicial do projeto envolveu uma fase de diagndstico da SNAIC, na qual
os gestores foram provocados a definir o modelo de negdcios da unidade, no qual sdao
identificados as principais parcerias, insumos, produtos e processos que fundamentam seu
funcionamento. O modelo adotado foi o Canvas de Governanga Publica, estruturado para

o setor publico (Martins et al., 2019). O objetivo foi proporcionar um instrumento de
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abordagem sistémica e simplificada da cadeia de valor da Secretaria, a qual permitisse
identificar os processos da unidade que compdem os macroprocessos do Ministério.

Nessa etapa, ainda, foi construido o painel de objetivos estratégicos e desafios da
unidade, no qual foram definidos os processos criticos que contribuem para a estratégia
do orgdo. O painel foi elaborado a partir da identificagdao dos fatores criticos de sucesso
(FSC) dos objetivos estratégicos com os quais a SNAIC relaciona-se e, pela conseguinte,
formulagdo dos indicadores que impactam esses fatores. Nele, a Secretaria realizou o
exercicio de registrar os processos relacionados diretamente aos objetivos estratégicos.
Posteriormente, por meio de uma ferramenta simplificada, com base na metodologia
SW2H, a SNAIC criou um registro descritivo desses processos de trabalho, avaliando a
maturidade, a materialidade e relevancia deles. O resultado desse registro permitiu a
priorizagao desses processos, um ranqueamento fundamentado em método proposto pelo
TCU (BRASIL, 2018a), o qual se fundamenta nesses critérios para determinar quais
processos serdo objeto de gerenciamento de riscos.

Em seguida, portanto, foi possivel iniciar a aplicacdo da gestdo de riscos nos
processos da unidade. O exercicio desenvolvido, inicialmente em uma oficina de trabalho,
envolveu a identifica¢ao dos riscos relacionados aos processos priorizados, por meio do
método definido como bow-tie, conforme apresentado pelo TCU (BRASIL, 2018%), uma
atividade de tempestade de ideias que implica na identificacdo de causas e consequéncias
dos riscos, bem como de controles preventivos e atenuantes possiveis de aplicacao aos
mesmos. Concluida essa identificagdo dos riscos, os gestores foram instruidos a analisar
e avalia-los, por meio do calculo de nivel de riscos inerentes e residuais. O resultado foi
a constru¢cdo de uma matriz simplificada de analise e avaliacdao de riscos da unidade, a
qual foi posteriormente preenchida para se determinar o plano de tratamento de riscos da
unidade.

A partir dai, a SNAIC pode, enfim, avangar para a construcao do seu planejamento
tatico. Tendo claros os processos de trabalho que sdo criticos para o alcance da estratégia,
identificados os riscos inerentes e residuais desses processos, a Secretaria pode pensar em
seus proprios objetivos para contribuir para a execucao do planejamento estratégico. A
metodologia utilizada foi 0 BSC para a elaboracao de um mapa tatico da unidade. Como
o BSC infere a constru¢ao de um painel de indicadores que permita medir o desempenho
da organizac¢do no alcance das metas estabelecidas para seus desafios, o resultado foi o
estabelecimento de um painel de indicadores que permite o monitoramento do

desempenho da SNAIC em nivel tatico e, também, estratégico.
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Dessa forma, a setorial beneficiou-se de ferramentas de planejamento e de
gerenciamento que asseguram a sua atuagao para a execucao do planejamento estratégico
no MTur. A implementagdo da gestdo de riscos do MTur nos processos de trabalho da
unidade possibilitou uma melhor compreensdo por parte da unidade de como
potencializar seus resultados positivos e mitigar fragilidades que podem representar riscos
para o alcance dos objetivos institucionais.

As ferramentas e registros resultantes do piloto permitiram a defini¢cdo do plano
de agdo da unidade setorial para o exercicio de 2022, a partir da definicdo de metas
especificas, visto que um painel de indicadores taticos foi estabelecido e que, também, os
indicadores estratégicos (do mapa estratégico) foram aprimorados.

As informagdes foram consolidadas em um plano tatico da Secretaria, o qual
abarca todas as ferramentas de planejamento tatico e do gerenciamento de riscos da
unidade. Isso possibilitou agregar informacdes correlacionadas para o monitoramento
sistémico do desempenho da unidade, tanto de seus processos de trabalho quanto de sua
contribuicdo para a realizac¢do da estratégia do 6rgao.

Compreende-se que, a partir do desdobramento da estratégia nas demais unidades
no mesmo formato, sera possivel medir desempenho institucional de forma mais efetiva.
Isso porque o gerenciamento de riscos acoplado ao processo de planejamento tatico
permitira priorizar os esfor¢os aos processos que sdo criticos para o alcance da estratégia

e, assim, maximizar o alcance dos resultados planejados.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Recorda-se que, para averiguar os resultados do projeto-piloto, tomou-se como
parametro o modelo COSO ERM 2017. Assim, a fim de avaliar as ferramentas de
planejamento e gestdo produzidas para a implementa¢ao da metodologia definida nesse
piloto e de verificar se a sua aplicacdo, apresenta-se como mecanismo de estimulo a
execugdo do planejamento estratégico institucional do Ministério, analisou-se quais os
componentes da estrutura do COSO estao presentes no gerenciamento de riscos proposto
pelo o6rgdo. Para isso, em cada componente, examinou-se quais praticas do COSO ERM
2017 foram adotadas pelo 6rgao.

Inicialmente, examinou-se quais os principios do componente Governanga e
Cultura sdo observados pelo Ministério. Para tanto, foram analisados os documentos

ratificados e as atas do comité de governanca interno (o CGRC), em sua maioria
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publicados no portal institucional do 6rgdo, e elencadas as condutas institucionais que

indicam a observancia ou nao dos principios do componente, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Analise do Componente Governanga ¢ Cultura no MTur

Principio Conduta institucional

1. Exerce supervisio do | O CGRC do Ministério é atuante na supervisdo da estratégia, dos riscos
risco por intermédio do | ¢ controles, validando o planejamento ¢ o monitorando da
conselho implementagdo das agdes relacionadas, bem como do desempenho

institucional.®

2. Estabelece estruturas | A estratégia do oOrgdo apresenta-se alinhada a sua estrutura

operacionais implementadora, sua defini¢do embasou-se no modelo de negdcios, o
qual deriva das competéncias e da estrutura de funcionamento, sendo
também validado pelo CGRC, conforme Resolugdo CGRC n° 07, de 28
de maio de 2020 e Ata da sua 2* Reunido Ordinaria, de xx de maio de
2021.

3. Define a cultura desejada | O Ministério possui estrutura de governanga e politica de gestdo de
riscos institucionalizadas, com defini¢do e competéncias e diretrizes, as
quais orientam a atuacdo de servidores e gestores. Sdo elas,
respectivamente: Portaria n°® 753, de 10 de novembro de 2020, e
Resolugdo CGRC/ MTUR n° 1, de 7 de margo de 2022.

4. Demonstra compromisso | As acdes voltadas para o aprimoramento da governanca, da gestdo de
com 0s valores | riscos e dos controles indicam o comprometimento com os valores da
fundamentais organizac¢ao, tais como: a contratagdo de consultoria para apoio a gestdo

estratégica na elaboracdo do planejamento estratégico (Contratos

Administrativos n° 016/2019 e 015/2020) e a pactuagdo do Plano de

Acido de Gestdo de Riscos (Ata da 1* Reunido Ordinaria do CGRC, de

26 de janeiro de 2021).

5. Atrai, desenvolve e retém | No que se refere ao desenvolvimento de pessoal, o Ministério ofereceu,

pessoas capazes no ambito do Plano de Acao de Gestdo de Riscos, a capacitagdo para
gestores da UGE e AECI, bem como dos seus Nucleos de Governanga.
Além disso, foram realizadas 28 oficinas de trabalho para planejamento
no Ambito da organizagio desde 2019.4

Nessa mesma linha, passou-se ao exame da observancia dos principios do
componente Estrutura e Definicdo de Objetivos, os quais asseguram a integra¢dao dos

riscos ao processo de definicao da estratégia. Na averiguagdo, foram estudados o Plano

3 A atuagdo do colegiado encontra-se registrada nas atas das reunides ocorridas nos exercicios de 2020,
2021 e 2022, publicadas na pagina “Transparéncia e prestagdo de contas” do portal do Ministério. O
historico da governanga esta registrado nos Relatorios de Gestdo dos exercicios de 2019, 2020 e 2021 do
orgao.

4 As informagdes constam nos Relatorios de Gestdo 2019, 2020 e 2021 e nos relatérios dos Processos SEI

n°® 72031.004645/2019-83 ¢ 72031.007454/2020-15.
-
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Estratégico Institucional 2020-2023 (BRASIL, 2020b), os normativos ¢ atas do CGRC.
Além disso, foram verificadas as ferramentas produzidas no piloto que consolidam os
trabalhos desenvolvidos na SNAIC?, dispostas nas figuras mencionadas nas Quadros 2 e

3.

Quadro 2 — Anélise do Componente Estrutura e Defini¢ao de Objetivos no MTur

Principio Conduta institucional

6. Analisa o contexto de | O Ministério construiu sua cadeia de valor sem analise do perfil de riscos.
negocios As analises ambientais, dos ambientes internos e externos, realizadas em
2019 e em 2020, ndo tiveram como foco o risco.

Contudo, no projeto-piloto, a SNAIC definiu o seu modelo de negbcios
(Erro! Fonte de referéncia nio encontrada.), a partir do qual foram
produzidos os painéis de identificagdo dos processos de trabalho da unidade
que impactam a estratégia do 6rgdo, tendo como enfoque o risco desses
processos.

7. Define o apetite a | O Ministério, ao revisar sua PGR, declarou seu apetite a risco e as categorias
risco de riscos a serem contempladas pela metodologia de gestao de riscos do
orgao, conforme Resolu¢do CGRC/MTUR n° 1, de 7 de marco de 2022.

8. Avalia  estratégias | A aplicagdo da metodologia do piloto, integrada ao desdobramento da

alternativas estratégia, possibilitou a unidade SNAIC a analisar os riscos inerentes aos
seus processos de trabalho antes de definir os seus objetivos e metas. O
monitoramento desses elementos, por meio das planilhas construidas no
piloto, permitira a unidade acompanhar e avaliar para a tomada de decisao.

9. Formula objetivos de | Os objetivos estratégicos validados no &mbito do CGRC néo tiveram como
negocios enfoque o risco.

O projeto-piloto, porém, possibilitou a SNAIC definir um painel dos
objetivos estratégicos e dos desafios, que identifica os processos de trabalho
de sua responsabilidade que contribuem para o alcance desses objetivos.

O painel foi utilizado para o exercicio de identificagdo dos riscos, dos
fatores criticos de sucesso dos objetivos estratégicos e, por conseguinte,
para a defini¢@o dos objetivos da unidade, de nivel tatico. Com base nisso,
a SNAIC construiu seu mapa tatico e painel de indicadores e metas,
alinhados a estratégia do 6rgdo (Quadros 4Erro! Fonte de referéncia nio
encontrada. ¢ 5).

5 As ferramentas constam registradas no Processo SEI n° 72031.000667/2022-70.
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Figura 3 - Modelo de negdcios aplicado ao projeto-piloto do MTur
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Fonte: Documento objeto da pesquisa, anexo ao Processo SEI n® 72031.000667/2022-70 do MTur.
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Figura 4 - Mapa tatico desenvolvido no projeto-piloto do MTur
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Fonte: Documento objeto da pesquisa, anexo ao Processo SEI n® 72031.000667/2022-70 do MTur.

Figura 5 - Painel de indicadores e metas desenvolvido no projeto-piloto do MTur
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_GESTAO
~ ESTRATEGICA

0 IDEINS, MAPEANDO

Indicadores e Metas - SNAIC &

2022 - 2023

4 P o a p
| Objetivos ( Fatores criticos de sucesso { Indicadores 48
. E b
Fomentar o acesso ao crédito Mecanismos de flexibilizagdo para acessar o crédita Percentual de liberagao de recurso empenhado 80%
Aperfeigoar o mapeamento territorial Diagnosticar a atividade turistica real dos municipios Percental de municipios validados no mapa 55%
: s 1
Atendimento das critérios do programa Numero de logradouros implantados

Melnorar a mobilidade turistica do Pars Percentual de execugéo do projeto do Plano Diretor

Diagn6stico técnico ndo aderente com a realidade N " - 100%
de e C Turistica
Diagnéstico do ambiente de negocio
Elaborar o Programa Nacional de Atragao de e p— Percentual de exeecugéo do projeto de criagio 80%
Investimentos em Turismo do programa
Apresentagéo para validagdo do programa
Divulgar o portfélio de projetos turisticos para investidores Mapeamento de potenciais investidores Nimero de acdes de divulgacao para o plblico - alvo 5
_ ) ) . Quantidade de Instancia de Governanga Regional e
Promover a gestdo descentralizada do turismo deg i
Fomentar o turismo em aguas Disponibilidade de produtos para o turismo nautico Recifes artificiais implantados. 1
Implantar Priorizagao no PDTIC Q de 3
Otimizar os recursos orcamentarios disponiveis Priorizagéo de projetos estratégicos Percentual de projetos estratégicos executados 90%
Qualificar as equipes de trabalho Quantidade de cursos disponibilizados Percentual de servidores capacitados

Fonte: Documento objeto da pesquisa, anexo ao Processo SEI n° 72031.000667/2022-70 do MTur.

A terceira parte da avaliacdo, por sua vez, relacionou-se ao componente
Desempenho, que se refere a aplicagcdo do processo de gestdo de riscos a estratégia
propriamente. Adiante, no Quadro 3, sdo elencados os seus principios e os elementos de
observancia encontrados na analise dos resultados do piloto, constantes nas ferramentas

desenvolvidas.

Quadro 3 — Analise do Componente Desempenho no MTur

Principio Conduta institucional

10. Identifica os riscos Na definigd@o da estratégia, o risco ndo foi elemento de foco.

No projeto-piloto, entretanto, a SNAIC realizou a identificagdo dos riscos,
causas e consequéncias, bem como controles preventivos e atenuantes dos
processos de trabalho priorizados de sua unidade, que impactam a
estratégia do Ministério.

As informagdes dos painéis de identificagdo de riscos, no modelo how-
tie, elaborados pela unidade, foram registrados nas planilhas de
tratamento preenchidas pela unidade.

11. Avalia a gravidade dos | No projeto-piloto, a unidade SNAIC realizou a analise e avaliacdo de

riscos impacto e probabilidade dos riscos identificados, além do nivel de
controle e o tratamento de cada um, registrada em uma matriz
simplificada de analise e avaliagdo dos riscos (Erro! Fonte de referéncia
nio encontrada.). O modelo de matriz e de célculos adotado foi o do
Referencial Basico de Gestdo de Riscos do TCU.
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12. Prioriza os riscos Os riscos avaliados pela unidade SNAIC, no ambito do piloto, foram
priorizados conforme nivel do risco identificado, para receber o
tratamento devido, conforme Quadro 2: Tratamento dos riscos — apetite a
risco de nivel médio, da declaracdo de apetite constante na Resolugdo
CGRC/MTUR n° 1, de 7 de marco de 2022.

13. Implementa respostas | Os riscos identificados, no contexto do piloto, tiveram um plano de

aos riscos tratamento elaborado, no quais os controles necessarios foram
determinados e ag¢des relacionadas, de criagdo e/ou fortalecimento dos
controles, foram pactuadas.

14. Desenvolve uma visdo | A partir do piloto, a unidade SNAIC construiu seu plano de gestdo de

de portfolio riscos, no qual estdo registrados os riscos dos processos de trabalho
priorizados, o plano de tratamento e os responsaveis pelo gerenciamento
de cada riscos. A carteira dos riscos da SNAIC ¢ gerenciada no ambito do
Nucleo de Governanga de sua unidade em uma planilha Excel
desenvolvida pela UGE, a qual se propde também ao monitoramento dos
riscos e controles.

Figura 6 - Matriz simplificada de analise e avaliacao dos riscos aplicada ao projeto-piloto

do MTur
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Fonte: Documento objeto da pesquisa, anexo ao Processo SEI n® 72031.000667/2022-70 do MTur.

Por ultimo, buscou-se identificar os elementos do piloto que representam a

observancia dos principios dos componentes de Revisdo e Reavaliagcdo e de Informagao,
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Comunicag¢ao e Divulgacdo. Em ambos os casos, ndo foram identificadas condutas
especificas que representem o cumprimento das praticas previstas. O projeto ndo incluiu
em seu escopo a sistematica de comunicacdo e monitoramento, contudo os elementos
estao previstos na PGR do 6rgdo, Resolugdo CGRC/MTUR n°l, de 2022. O artigo 6°
dessa Resolugdo estabelece em seus paragrafos 6° e 7° respectivamente, o
acompanhamento e a verificagdo do desempenho da gestdo de riscos do 6rgao, bem como
a comunicagdo e o compartilhamento de informagdes relativas aos objetos de gestao de
riscos. Nos Quadros 4 e 5, apontam-se as condutas nao identificadas em relagao aos

componentes do COSO ERM 2017.

Quadro 4 — Anélise do Componente Revisao e Reavaliagdo no MTur

Principio Conduta institucional

15. Avalia mudanga | Nao identificada.
substancial

16. Revisa riscos ¢ | Nio identificada.
desempenho

17. Busca melhoria na | Na avaliagdo da metodologia desenvolvida no projeto-piloto, o CGRC
gestdio de riscos | definiu como proximo passo a replicacdo da metodologia em todo o
corporativos Ministério. Porém, indicou a necessidade de aprimoramento do

gerenciamento de processos, considerando a fragilidade da maturidade

institucional nesse quesito, que podera impactar o éxito da gestdao de riscos

no 6rgao, como registrado na Ata da 5% Reunido Ordinaria do CGRC, de 24

de maio de 2022.

Quadro 5 — Analise do Componente Informagao, Comunicagdo e Divulgagao no MTur

Principio Conduta institucional

18. Alavanca sistemas de | Nao identificada.
informagao

19. Comunica informagdes | Nio identificada.
sobre riscos

20. Relatérios de risco, | Nao identificada.
cultura e desempenho

A avaliagdo dos resultados alcangados pelo projeto-piloto, levando em
considera¢dao os componentes preconizados pelo COSO ERM 2017, permite observar a

confluéncia dos achados com o que se apresenta na literatura referéncia deste estudo. As
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principais constatagdes, decorridas dessa comparagdo entre os elementos do modelo
COSO e as condutas do MTur, apontam que o processo de gestdo de riscos € o método
de implementagdo estabelecidos no 6rgdo determinaram um arranjo de integracao do
risco a estratégia, no qual o primeiro estimula a execucao do segundo. Com a aplicacao
do piloto, observou-se as caracteristicas dos mecanismos para o exercicio da governanga
presentes e sua interrelacdo em trés perspectivas.

Na primeira perspectiva, destacam-se os resultados relacionados ao mecanismo
de lideranca, que se referem a préopria idealizagdo do projeto, a qual foi acompanhada de
acoes estruturantes de governanga, com a alta administracdo do 6rgao atuante na avali¢ao
e aprovacgdo dos mecanismos da estratégia, controles e riscos, no dambito do comité interno
do Ministério. Consoante se infere na literatura estudada, esse ambiente interno e a cultura
(ainda que em estagio incipiente) do oOrgdo foram fatores contribuidores para o
desenvolvimento da iniciativa, ou seja, para a defini¢do da propria metodologia de
gerenciamento de riscos. As condi¢des criadas permitiram o avango para integrar a gestao
de riscos a estratégia, sendo que esta ultima, apesar de ter sido definida sem a
consideragdao do risco, passou a ser avaliada e estimulada a ser executada a partir do
prisma do gerenciamento de eventos que impactam o desempenho institucional.
Semelhante a conclusdo de Ota (2014), percebe-se o papel da alta administragdo como
responsavel pelo processo de planejamento estratégico no Ministério e o seu engajamento
para que o corpo funcional assuma a execugao.

A segunda perspectiva abrange, por sua vez, os achados vinculados ao
mecanismo da estratégia, destacadamente os objetivos, os planos e as agdes
desenvolvidos para a geracdo de valor e desempenho institucional, além de priorizacdo e
alinhamento. Constatou-se que o processo de gestdo de riscos promoveu subsidios de
diagnostico ao identificar e priorizar processos de trabalho que contribuem para o
desdobramento da estratégia, o qual se serviu do modelo BSC para alinhar os objetivos
com indicadores e, assim facilitar, o acompanhamento do desempenho do Ministério.

Observa-se que a metodologia do piloto consolidou o processo de trabalho como
elemento de convergéncia dos processos de gestdo de riscos e do planejamento
estratégico. A implantacdo da estratégia, como afirma Miiller (2014), ocorre no ambito
dos processos organizacionais, onde efetivamente as agdes sdo realizadas. O
gerenciamento de riscos desses processos, no contexto do piloto, busca assegurar a

consecugao dessas agdes por meio do tratamento dos riscos inerentes.
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A terceira perspectiva, por fim, considera os resultados vinculados ao mecanismo
de controles e riscos, que compreende processos estruturados para mitigar riscos com
vistas ao alcance dos objetivos institucionais. Refere-se, portanto, ao processo de gestao
de riscos da organizacdo. No caso do MTur, a metodologia de gerenciamento proposta
incluiu todas as etapas desenhadas no COSO ERM 2017, componente Desempenho. O
elemento inovador do método aplicado foi a identificacdo dos fatores criticos de sucesso
dos objetivos estratégicos e sua vinculagdo aos processos de trabalho da organizacao que
impactam no alcance desses objetivos.

A implementagdo desse parametro serviu como um elemento de contribuigdo para
o alinhamento dos processos a estratégia e para a defini¢do de indicadores. No arranjo
adotado, o fator critico de sucesso norteou a prioriza¢ao dos processos e, por conseguinte,
a aplicacdo do gerenciamento de riscos. Além disso, a partir da identificacdo desses
fatores estabeleceu-se os objetivos e metas em nivel tatico, que melhor traduzem como a
estratégia serd executada.

As contribui¢des identificadas neste estudo podem ser consideradas por
organizacgoes publicas com iniciativas voltadas para o aprimoramento da gestao de riscos
ou para aquelas que buscam reforgo para o alcance de sua visao de futuro e a realizagao
de sua missdo. O processo de gestdo de riscos aplicado nas etapas do desdobramento ndo
inova, por ser ele recomendado tanto na literatura quanto nos modelos de gestdo
reconhecidos, como no COSO ERM 2017, porém, sua aplicagdo estimula uma unidade
setorial compreender a prerrogativa de alinhar sua atuagao para contribuir para o alcance
dos objetivos institucionais, bem como a necessidade de adotar controles e considerar os
riscos que maximizem essa contribui¢ao.

Dos resultados apresentados no piloto, depreende-se que ao Ministério resta o
desafio de monitorar os riscos registrados no plano de tratamento e os indicadores
estabelecidos para a unidade organizacional. Compreende-se que, pela vinculagdo
estabelecida, o monitoramento e avaliagdo desses elementos conjuntamente
proporcionara uma visao realista do desempenho da unidade e do 6rgdo, na amplitude dos
objetivos estratégicos que a unidade se relaciona. Apds essa etapa, poder-se-a avaliar a
efetividade do impacto do gerenciamento de riscos na estratégia e identificar as corregdes

de possiveis falhas, pontos que ndo foram objetos do presente estudo.

5. CONSIDERACOES FINAIS
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Este estudo buscou examinar o processo de implementagdo do planejamento
estratégico no MTur, considerando a gestdo de riscos o elemento chave para nortear esta
analise. Para isso, a opcao feita foi por uma comparacao da metodologia de gerenciamento
de riscos do projeto-piloto desenvolvido no 6rgao com o modelo COSO ERM 2017.
Dessa forma, objetivou-se avaliar o processo de gestdo de riscos como ferramenta
estratégica para estimular a execug¢ao do planejamento estratégico no Ministério.

Ao se comparar os elementos do piloto com os do COSO ERM 2017, foi possivel
identificar as semelhancgas da estrutura de gestao de riscos definida para o Ministério com
a estrutura do modelo internacional, & medida que o 6rgdo implementou as condutas
previstas nos componentes “Governanga e Cultura”, “Estrutura e Defini¢do de Objetivos”
e “Desempenho”. Ao mesmo tempo, pdde-se cotejar a auséncia dos elementos de
comunicagdo ¢ monitoramento no projeto do 6rgdo ou nas condutas adotadas para o
desenvolvimento deste relacionados nos componentes “Revisdo e Reavaliagdo” e
“Informacao, Comunicagdo e Divulgacdo”.

A andlise das condutas institucionais e ferramentas de gestao construidas no piloto
evidencia que a metodologia de gerenciamento de riscos promoveu o alinhamento da
unidade setorial participante a estratégia institucional. Além do estabelecimento de
objetivos, indicadores e metas tacticas, a unidade identificou os riscos dos processos de
trabalho que impactam o alcance dos objetivos estratégicos. Dessa maneira, a unidade
passou a contar com instrumentos importantes que norteardo sua atuagao e contribuicao
para a realizacao da estratégia e monitoramento de seu desempenho nessa incumbéncia.

Pelos resultados verificados, infere-se que o desenvolvimento de modelos
personalizados de gestdo, como o do piloto, ¢ uma acdo fundamental para o
aprimoramento da administragdo publica, visto que as realidades e maturidade dos 6rgaos
sao distintas. Assim, o estudo de um caso concreto, apesar de apresentar resultados
generalizaveis, pode oportunizar alternativas de solugdes aplicaveis a realidades
semelhantes e, a0 mesmo tempo, propostas de melhorias constantes a tematicas relevantes
para o fortalecimento e atuacao das institui¢cdes publicas.

Sugere-se, portanto, que novos estudos sobre gerenciamento de riscos em outros
orgdos publicos, com base no modelo COSO, sejam realizados, tendo como foco sua

implicacdo no planejamento estratégico institucional.
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