FUNDACAO GETULIO VARGAS
ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRACAO PUBLICA
E DE EMPRESAS

SIDNEY CARDOSO VANDERLEI

O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO
DA POLITICA DE GESTAO DE RISCOS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL DIRETA:

Estudo de caso do Ministério da Justica e Seguranca Publica

Brasilia
2022



SIDNEY CARDOSO VANDERLEI

O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZACAO
DA POLITICA DE GESTAO DE RISCOS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL DIRETA:

Estudo de caso do Ministério da Justica e Seguranca Publica

Dissertacdo para obtencdo do grau de mestre apresentada a Escola Brasileira de
Administracdo Publica e de Empresas.

Area de concentracio: Gestao de riscos.

Orientadora: Joana da Costa Martins Monteiro.

Brasilia
2022



Dados Internacionais de Catalogacao na Publicacdo (CIP)
Ficha catalogréfica elaborada pelo Sistema de Bibliotecas/FGV

Vanderlei, Sidney Cardoso

O processo de institucionalizacéo da politica de gestéo de riscos na
administragao publica federal direta: estudo de caso do Ministério da Justica e
Seguranca Publica / Sidney Cardoso Vanderlei - 2022

92 f.

Dissertacao (mestrado) — Escola Brasileira de Administracéo Publica e de
Empresas, Centro de Formacdo Académica e Pesquisa.

Orientador: Joana da Costa Martins Monteiro.

Inclui bibliografia.

1. Administracdo de risco. 2. Setor publico. 3. Brasil. Ministério da Justica.

4. Seguranca Publica. I. Monteiro, Joana. Il. Escola Brasileira de Administragédo
Puablica e de Empresas. Centro de Formacédo Académica e Pesquisa. Ill. Titulo.

CDD -351

Elaborada por Maria do Socorro Almeida — CRB-7/4254




W FGV

FUNDACAO GETULIO VARGAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGAO PUBLICA

ESCOLA BRASILEIRA DE ADMINISTRAGAO PUBLICA E DE EMPRESAS

SIDNEY CARDOSO VANDERLEI

“O PROCESSO DE INSTITUCIONALIZAGAO DA POLITICA DE GESTAO DE RISCOS NA ADMINISTRAGCAO PUBLICA FEDERAL
DIRETA: ESTUDO DE CASO DO MINISTERIO DA JUSTICA E SEGURANGA PUBLICA”.

DISSERTACAO APRESENTADO(A) A0 CURSO DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA PARA OBTENGCAO DO GRAU DE

MESTRE(A) EM ADMINISTRAGAO PUBLICA.

DATA DA DEFESA: 16/12/2022

ASSINATURA DOS MEMBROS DA BANCA EXAMINADORA

PRESIDENTE DA COMISSAO EXAMINADORA: PROF2 JOANA DA COSTA MARTINS IMIONTEIRO

PROF2 JOANA DA COSTA MARTINS MONTEIRO
ORIENTADOR(A)

PROFe ARMANDO SANTOS MIOREIRA DA CUNHA PROF2 JAMES BATISTA VIEIRA
MEMBRO INTERNO MEMBRO EXTERNO

RIO DE JANEIRO, 16 DE DEZEMBRO DE 2022.

PROF2/2 FLAVIO CARVALHO DE VASCONCELOS PROFe ANTONIO DE ARAUJO FREITAS JUNIOR
DIRETOR(A) PRO-REITOR DE ENSINO, PESQUISA E POS-GRADUACAO

D4Sign d901288c-5bfa-493a-a49f-77f01e55aa47 - Para confirmar as assinaturas acesse https://secure.d4sign.com.br/verificar

Documento assinado eletronicamente, conforme MP 2.200-2/01, Art. 109, §2.



AGRADECIMENTOS

Apesar do enorme esfor¢o individual, sei que ndo seria possivel concluir esse trabalho
sem algumas contribuicGes essenciais, as quais gostaria de agradecer:

e A Controladoria-Geral da Unido (CGU), por acreditar e incentivar a exceléncia de seu
corpo técnico, oportunizando a seus servidores a possibilidade de realizacdo deste
mestrado;

e Aos colegas do Ministério da Justica e Seguranca Publica (MJSP), pela facilidade de
acesso e pelas contribuigdes valiosas e fundamentais que deram ao trabalho;

e A minha professora orientadora, pelas sugestdes que facilitaram a caminhada e pela
revisao atenta da dissertacao;

e Aos meus pais, exemplos de vida e de perseveranca;

e Aos meus filhos, Davi e Fernanda, por me inspirarem a ser uma pessoa melhor a cada
dia; e

e A minha esposa Mercia, pela paciéncia, pelas palavras certas nos momentos dificeis, e

pelo exemplo de dedicacao e perseveranca.



RESUMO

Objetivo - Este estudo buscou analisar o processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos
no Ministério da Justica e Seguranca Pablica, procurando identificar a presenca ou auséncia
de fatores facilitadores deste processo, bem como decisOes e a¢oes relevantes de atores chave

que possam ter impulsionado ao estagio em que atualmente se encontra.

Metodologia — A pesquisa, um estudo de caso Unico, contemplou a coleta e analise de contetdo
tanto de dados primarios, quanto de dados secundarios. Neste sentido, foram realizadas entrevistas
com atores chave do processo, bem como uma reunido presencial com representantes da Assessoria
Especial de Controle Interno do Ministério da Justica e Seguranca Publica. Também foram coletados
e analisados documentos produzidos no ambito do proprio Ministério e relacionados ao processo

de institucionalizacdo da gestdo de riscos.

Resultados — A pesquisa permitiu a identificagdo da presenca de fatores tanto facilitadores,
como dificultadores do processo, com destaque para o papel de lideranca exercido pela
Assessoria Especial de Controle Interno. Identificou-se também a presenca de um ambiente
interno de controle desenvolvido e o apoio da alta gestdo como fatores facilitadores. Como
fatores dificultadores identificados verificou-se uma resisténcia inicial & implantagéo, por
parte dos servidores, e uma alta rotatividade, tanto da alta administracdo, quanto de servidores
envolvidos diretamente com a gestdo de riscos. No que se refere as decisGes e acbes tomadas
por atores chave do processo, cita-se como principais, a insercdo do proprio processo de
implantacdo da gestdo de riscos como um dos projetos estratégicos do ministério, e a decisao
de realizar a gestdo de riscos apenas nos processos relacionados aos projetos estratégicos do
ministério.

Contribuicdes praticas — Os resultados obtidos indicam possiveis acdes e decisfes que
podem facilitar o processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos em outros ministérios do

Poder Executivo federal.

Palavras-chave: Gestdo de riscos; Setor publico; Teoria institucional; Ministério da Justica e
Seguranca Publica

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado



ABSTRACT

Purpose — This study sought to analyze the institutionalization process of risk management in
the Ministry of Justice and Public Security, seeking to identify the presence or absence of
facilitating factors in this process, as well as relevant decisions and actions of key actors that

may have led to the stage in which it is currently in.

Design/Methodology - The research, a single case study, includes the collection and content
analysis of both primary and secondary data. In this sense, interviews were conducted with key
actors in the process, as well as a face-to-face meeting with representatives of the Special
Advisory for Internal Control of the Ministry of Justice and Public Security. Documents
produced within the scope of the Ministry and related to the risk management
institutionalization process were also collected and analyzed.

Findings — The research allowed the identification of the presence of factors that both facilitate
and hinder the process, with emphasis on the leadership role played by the Special Advisory
for Internal Control. It was also identified the presence of a developed internal control
environment and the support of senior management as facilitating factors. As hindering factors
we identified an initial resistance to the implementation of the process, and a high turnover,
both from senior management and from servers directly involved with risk management. With
regard to the decisions and actions taken by key actors in the process, the most important ones
include the insertion of the risk management implementation process itself as one of the
ministry's strategic projects, and the decision to carry out risk management only in the processes
related to the ministry's strategic projects.

Practical implications - The results obtained indicate possible actions and decisions that can
facilitate the institutionalization process of risk management in other ministries of the federal

executive branch.

Keywords: Risk management; Public sector; Institutional theory; Ministry of Justice and
Public Security

Paper category: Master’s thesis
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1 INTRODUCAO

Todas as organizacdes, publicas ou privadas, lidam diariamente com riscos que tém o
potencial de afetar substancialmente o atingimento de seus objetivos em todos os niveis. A
maneira como lidam com esses riscos pode significar o sucesso ou o fracasso dessas
organizacg0es. E quando se trata de organizacdes publicas, seu fracasso significa menor sensacdo
de seguranca nas cidades, menos leitos em hospitais, mais alunos sem escola e merenda, menos
acesso a saneamento béasico, recursos publicos desviados ou desperdigados, entre outras
consequéncias. Ou seja, a sociedade como um todo sai perdendo.

A Administracdo Pablica Federal tem procurado, ao longo dos Gltimos anos, modernizar
seus processos, padrdes, tecnologias e normativos, com o objetivo de melhorar a qualidade das
suas entregas a sociedade, aprimorando sua eficacia, eficiéncia e efetividade. Nesse sentido as
organizacBes publicas tém buscado executar um conjunto de iniciativas relacionadas a
governancga, gestdo de riscos e integridade, as quais contribuem para seu desempenho
sustentavel, orientando as decisGes, acGes e controles para o alcance dos resultados,
aprimorando a qualidade do processo decisdrio e elevando seu valor econémico e social, entre
outros (VIEIRA; BARRETO, 2019). Especificamente quanto a gestdo de riscos, sua
implementacdo permite uma melhor entrega de servicos a sociedade, o uso mais eficiente dos
recursos, uma melhor gestdo de projetos, minimizacéo do desperdicio, da fraude e da corrupcao,
além de facilitar a inovacdo, contribuindo para o aumento da confianca dos cidaddos nas
instituicdes puablicas (NAO, 2020; BRASIL, 2018c; OECD, 2012; BRAIG; GEBRE;
SELLGREN, 2011).

Nesse sentido, o Governo Federal publicou, em 10 de maio de 2016, a Instrucdo
Normativa (IN) Conjunta n° 01 (BRASIL, 2016), do Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestdo (MP) e da Controladoria-Geral da Unido (CGU), que dispGe sobre controles internos,
gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo Federal. Entre outras disposicdes,
esta IN estabeleceu a obrigatoriedade de que 6rgdos e entidades do Poder Executivo Federal
estabelecessem, no periodo de um ano apds a sua publicacdo, suas proprias politicas de gestéo
de riscos, que teriam, como objetivos, entre outros, a qualificacdo dos processos de tomada de
decisdo em todos os niveis da organizacdo, bem como o aumento da probabilidade de alcance

de seus objetivos.
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Além da referida IN, o Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017 (BRASIL, 2017b),
alterado posteriormente pelo Decreto n® 9.901, de 8 de julho de 2019 (BRASIL, 2019), dispde
sobre a politica de governanca da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional, e estabelece o dever de a alta Administracdo dessas organizacfes estabelecer,
manter, monitorar e aprimorar o sistema de gestdo de riscos e controles internos em todos os
niveis da organizac&o.

Vencido o primeiro passo, de definir normativamente a obrigatoriedade, a todos 0s
orgdos da Administracdo Publica Federal direta e indireta, do estabelecimento de suas politicas
de gestdo de riscos, as organiza¢des da Administracdo Publica Federal direta tém se defrontado
com o desafio de institucionalizar essas politicas. E mesmo passados pouco mais de seis anos
da publicacdo da IN MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016), e praticamente cinco anos da
publicacdo do Decreto n° 9.203/2017 (BRASIL, 2017b), pesquisas recentes tém demonstrado
que ainda h&a um longo caminho a percorrer nesse processo (SOUZA et al., 2020; VIEIRA,;
ARAUJO, 2020; ROCHA, 2019).

Em pesquisa publicada em dezembro de 2020, sobre o estagio de desenvolvimento dos
sistemas de gestdo de riscos nos ministérios do governo federal, Vieira e Aradjo (2020)
analisaram 22 Ministérios, utilizando para isso 22 indicadores construidos a partir de analises
tedricas e referenciais legais sobre gestao de riscos. Os resultados demonstraram que apesar dos
sistemas de gestdo de riscos dos Ministérios terem sido inseridos nas novas estruturas de
governanca, em respeito aos comandos da IN MP/CGU n°01/2016 (BRASIL, 2016), na maioria
dos casos as atividades requeridas para sua efetiva implantacdo foram consistentemente
interrompidas, evidenciando um estagio de incipiéncia da gestdo de riscos na maioria dos
ministérios. O estudo também evidenciou algumas exce¢des, como o Ministério da Justica e
Seguranca Publica (MJSP), que atingiu boa parte dos pontos analisados, além de ter um sistema
de gestdo de riscos que ha época da pesquisa ja estava em estagio de implementacdo (VIEIRA,
ARAUJO, 2020).

Considerando o contexto apresentado, este trabalho busca identificar quais tém sido os
desafios ao processo de institucionalizacdo das politicas de gestdo de riscos na Administracao
Publica Federal direta, bem como entender de que forma as estruturas de governanca e gestdo
tém lidado com essa questdo. Nesse sentido as seguintes perguntas nortearam a pesquisa: Quais
os desafios enfrentados pelos 6rgaos da Administracdo Federal direta na institucionalizacdo de
suas politicas de gestdo de riscos? Que estratégias de gestdo tém sido utilizadas para contornar

os obstaculos encontrados?
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Pretende-se, a partir dos resultados deste trabalho, apresentar possiveis caminhos que
facilitem o processo de institucionalizacdo das politicas de gestdo de riscos na Administracdo
direta do Poder Executivo Federal, aumentando, assim, a capacidade de esses 0rgaos realizarem

as entregas de bens e servigos a sociedade.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Compreender como esta se desenvolvendo o processo de institucionalizacdo da gestao
de riscos no MJSP, focando, sobretudo, nas acdes de governanga e gestdo que permitiram sua

continuidade ao longo dos ultimos seis anos.

1.1.2 Objetivos especificos

e Analisar o modelo de gestdo de riscos desenvolvido pelo MJSP (a politica de gestao de
riscos e demais normativos relacionados, bem como sistemas utilizados e estruturas
criadas em fun¢do do processo de gestao de riscos);

e Analisar o processo de implantacdo do modelo de gestao de riscos do MJSP e as praticas
de gestao adotadas nesse processo; €

e Identificar os obstaculos enfrentados durante o processo, bem como as medidas

adotadas para contorna-los.
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1.2 Delimitagé&o do objeto de estudo

Este trabalho tem por objeto de estudo o processo de institucionaliza¢do da gestdo de
riscos em um Ministério especifico da Administragdo Publica Federal direta, com foco na
organizagao e no processo, ndo abrangendo a analise de comportamentos ou atitudes pessoais.

Considerando ainda o estagio de institucionalizacdo da gestao de riscos na organizacao
avaliada, bem como o grau de maturidade dos servidores sobre o tema, ndo sera foco deste
trabalho a avaliacdo da efetividade da gestdo de riscos e nem da qualidade dos produtos
elaborados (como, por exemplo, os Planos de Implementacdo de Controles), mas sim, as
estratégias de gestdo adotadas e que tém possibilitado o avango do processo de

institucionalizacdo da gestdo de riscos nesse Ministério.

1.3 Justificativa

O relatério do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) que analisa o gasto
publico no Caribe e América Latina, publicado em 2019, afirma que a ineficiéncia alocativa e
técnica do gasto pablico no Brasil, relacionada a fatores como falta de profissionalismo,
negligéncia, corrupcdo, ou uma combinacdo deles, é da ordem de 3,9% do Produto Interno
Bruto (PIB) ao ano (OECD, 2020b) — o que representa aproximadamente R$
280.000.000.000,00 (duzentos e oitenta bilhdes de reais) considerando o PIB de 2020 divulgado
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) [2022], de aproximadamente R$
7.400.000.000.000,00 (sete trilndes e quatrocentos bilhGes de reais). Aliado a essa enorme
ineficiéncia do gasto pablico, temos no Brasil um contexto de extrema restricao fiscal, agravada
substancialmente pela pandemia do novo Coronavirus. Soma-se a essas situacfes uma maior
restricdo para a realizagdo de concursos publicos, a partir da publicacdo da Instru¢cdo Normativa
n° 46, de 19 de junho de 2020 (BRASIL, 2020a), do Ministério da Economia, a qual pode levar
a uma reducdo na capacidade operacional dos orgdos e entidades da Administracdo Pablica
Federal. Tem-se, portanto, um ambiente complexo, instavel e de incertezas, as quais podem se

materializar em ameacas ou oportunidades para as organizacoes.
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E é nesse contexto, complexo, instavel e cheio de incertezas, que sobressai a importancia
da gestdo de riscos para a Administracdo Publica Federal. Uma efetiva gestao de riscos suporta
a tomada de deciséo, possibilita um uso mais efetivo dos recursos, contribuindo para a redugéo
do desperdicio e da corrupcao, bem como para o aprimoramento dos planejamentos estratégico
e operacional (OECD, 2020a; UNITED KINGDOM, 2017; BRAIG; GEBRE; SELLGREN,
2011).

Importante destacar, também, que o Brasil € um parceiro estratégico da Organisation
for Economic Co-Operation and Development (OCDE), tendo formalizado o pedido de acessédo
como pais membro da Organizacdo em maio de 2017 (OECD, [s. d.]), devendo, para tanto, se
adequar aos termos, condicdes e processos estabelecidos neste processo de acesséo, entre eles,
os relacionados a integridade publica. Neste sentido, sobressai a relevancia do relatorio de
revisao do sistema de integridade brasileiro, elaborado pela OCDE em 2012, e que recomenda
a integracdo da gestdo de riscos como elemento central da responsabilidade da gestdo, de modo
a promover a integridade e prevenir a ma conduta, o desperdicio e a corrup¢do (OECD, 2012).

Atualmente, no entanto, em que pese a publicacdo das politicas de gestdo de riscos por
parte dos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal, em conformidade com o disposto na
IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016), pesquisas recentes demonstram que a
institucionalizacdo da gestdo de riscos de modo generalizado pelos 6rgaos da Administracdo
Publica Federal direta ainda parece ser um passo distante, salvo algumas excecfes, como 0
MJSP, gque atualmente se encontra na fase de implantacdo de sua politica de gestdo de riscos.
Baseado nessas constatacdes, 0s autores sugerem que pesquisas futuras possam aprofundar a
analise dos desafios enfrentados pela Administracdo Publica Federal direta no processo de
institucionalizacdo das suas politicas de gestdo de riscos, inclusive, avaliando casos especificos
como o do MJSP, de modo a entender as praticas de gestdo adotadas e que permitiram a
continuidade do seu processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos (SOUZA et al., 2020;
VIEIRA; ARAUJO, 2020; ROCHA, 2019).

Neste sentido justifica-se o presente trabalho, uma vez que pretende contribuir com esse
espaco de pesquisa, analisando o processo de institucionalizagdo da gestéo de riscos no MJSP,
as préticas de gestdo adotadas, os desafios enfrentados e as solugdes adotadas. Pretende-se, com
isso, identificar possiveis boas praticas/solucdes que possam ser apropriadas por outros 6rgéos
do Poder Executivo Federal, apoiando-0s na institucionalizacéo de suas politicas de gestdo de

riscos.



18

2 REFERENCIAL TEORICO

Entender as razbes que levaram a continuidade do processo de institucionalizacdo da
gestdo de riscos no Ministério da Justica e Seguranca Publica (MJSP) demanda o entendimento
das razbes que levam a uma mudanga nas estruturas formais de uma organizacdo, bem como
identificar os fatores que contribuem para o sucesso dessa empreitada. Para tanto utilizar-se-a
neste trabalho, como base tedrica de sustentacdo, a teoria institucional, sobretudo, para explicar
0 processo de institucionalizagdo e as raz6es que levam a mudancas nas estruturas formais de
uma organizagao.

Por se tratar da estrutura formal objeto desta pesquisa, iniciaremos a analise
apresentando brevemente os conceitos tedricos sobre a gestdo de riscos e a forma com ela se
estrutura em uma organizacdo. Em seguida, sdo apresentados, em maiores detalhes, os dois
normativos federais que regulamentam a gestdo de riscos no ambito do Poder Executivo
Federal, quais sejam: 1) Instrucdo Normativa (IN) Conjunta n° 01, de 10 de maio de 2016
(BRASIL, 2016), do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP) e da
Controladoria-Geral da Unido (CGU); e, 2) Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017
(BRASIL, 2017b). Posteriormente, sera apresentado o referencial tedrico sobre a teoria
institucional e, a partir desses topicos, serdo estabelecidos os pressupostos tedricos esperados

para o estudo de caso em questao.

2.1 Gestdo de riscos

O gerenciamento de riscos no setor privado, como parte formal do processo de tomada
de decisdo, comegou a ser estudado a partir de meados da década de 1940 e, inicialmente, estava
associado ao mercado de seguros, como forma de protecdo de empresas contra perdas
relacionadas a acidentes (DIONNE, 2013; DICKINSON, 2001). Na década de 1970, com o
aparecimento do mercado de derivativos, surgiram 0s primeiros sistemas formais de
gerenciamento de riscos financeiros (DICKINSON, 2001), ainda restritos as empresas do setor

privado.
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No setor publico, os primeiros movimentos formais em direcdo a implementacéo de
sistema de gerenciamento de riscos ocorreram na década de 1990, em paises como, por
exemplo, Reino Unido (NAO, 2020), Canada (BOISCLAIR et al., [s. d.]) e Australia
(MCPHEE, 2002).

No Brasil é possivel afirmar que a mengéo a gestdo de riscos remonta ao Decreto-Lei n°
200, de 25 de fevereiro de 1967 (BRASIL, 1967), que em seu art. 14, dispunha que os controles
cujo custo fosse superior ao risco deveriam ser suprimidos. Tal Decreto-Lei, no entanto, ndo
definia como seria realizada a identificacdo e avaliacdo dos riscos. Neste sentido, pode-se
afirmar que as primeiras iniciativas de realizar uma gestéo de riscos mais estruturada ocorreram
de forma fragmentada, sendo o Banco Central do Brasil (BCB) o primeiro 6rgdo publico a
instituir o gerenciamento de riscos financeiros, ainda na década de 1990, seguido por outras
instituicOes a partir da década de 2000, como a Receita Federal, Secretaria do Tesouro Nacional
e 0 Ministério da Previdéncia (SOUZA et al., 2020). Ainda em 2003, a Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) traduziu e publicou o Relatério intitulado Uma base para o
desenvolvimento de estratégias de aprendizagem para a gestao de riscos no servico publico,
resultante de uma Mesa-Redonda que discutiu a experiéncia canadense sobre gestdo de riscos
(HILL; DINSDALE, 2003). Verifica-se, no entanto, que séo iniciativas pontuais, porém, ndo
suportadas por nenhum ato normativo legal ou infralegal que normatize a gestao de riscos no
ambito do Governo Federal, provendo maior apoio e legitimidade a essas agdes. A situacdo
comeca a mudar, no entanto, em 2012, a partir da publicacdo do relatorio de revisdo do sistema
de integridade brasileiro pela Organisation for Economic Co-Operation and Development
(OCDE). A partir do diagnostico realizado, foram emitidas recomendacdes, entre as quais, a
integracdo da gestdo de riscos como elemento central da responsabilidade da gestdo, de modo
a promover a integridade e prevenir a ma conduta, o desperdicio e a corrup¢do (OECD, 2012).
Ressalta-se, ainda, o papel central que o referido relatério destaca para a CGU na elaboracéo
de guias de boas praticas de gestéo de riscos e no apoio e indugdo da implementacdo de sistemas
de gerenciamento de riscos nos 6rgaos da Administracdo Publica Federal (OECD, 2012).

Considera-se que a publicagdo do relatorio de revisdo do sistema de integridade
brasileiro pela OCDE em 2012 foi um impulsionador dos esforgos para a implementacéo da
gestdo de riscos na Administracdo Publica Federal brasileira (SOUZA et al., 2020). E esses
esforcos culminaram na publicacdo, em 10 de maio de 2016, da IN Conjunta MP/CGU n°
01/2016 (BRASIL, 2016), a qual dispde sobre controles internos, gestao de riscos e governanga
no &mbito do Poder Executivo Federal. Além da referida IN, foi publicado, em 22 de novembro
de 2017, o Decreto n° 9.203 (BRASIL, 2017b), alterado posteriormente pelo Decreto n® 9.901,



20

de 8 de julho de 2019 (BRASIL, 2019), que dispde sobre a politica de governanca da
Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional. Atualmente esses sdo 0s
principais instrumentos normativos que dispde sobre a obrigatoriedade de instituicdo das
politicas de gestao de risco nas organizacdes publicas do Poder Executivo Federal.

O pressuposto que fundamenta a utilizacdo da gestdo de riscos é o de que toda
organizacdo enfrenta incertezas quanto a sua capacidade de geracdo de valor as partes
interessadas, e essas incertezas podem comprometer o atingimento de seus objetivos, seja
positivamente, quando se materializam em oportunidades, seja negativamente, quando se
materializam em riscos. E é exatamente para lidar com essas oportunidades e riscos que as
organizacOes implantam a gestdo de riscos, a qual, segundo o Committee of Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission (COSO), pode ser definida como:

[...] um processo conduzido em uma organizacdo pelo Conselho de Administragéo,
Diretoria e demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias
formuladas para identificar em toda a organizacéo eventos em potencial capazes de
afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativeis com o apetite a risco
da organizagdo e possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos seus objetivos
(PWC, 2017, n. p.).

Dessa definicdo sobressaem algumas caracteristicas da gestao de riscos, a saber:

e Trata-se de um processo, que se espraia por toda a organizacao, nao se confundindo com
um procedimento estanque a ser executado em uma area especifica, mas vinculado aos
processos gerenciais da organizagao;

e E conduzido por todos que trabalham na organizacao e ndo apenas pela Diretoria e pelo
Conselho de Administracao;

e Tem por objetivo identificar eventos que, em qualquer area da organizacdo, possam
afetar o cumprimento dos seus objetivos, ndo tendo a sua abrangéncia restrita a setores
especificos; gera, desta forma, uma visdo de portfdlio dos riscos; e

e Possibilita apenas uma garantia razoavel, e ndo absoluta, de atingimento dos objetivos,

uma vez que lida com incertezas.

Atualmente tém-se alguns referenciais internacionais de gestdo de riscos, que sdo
utilizados em diversos paises, entre os quais, se destacam o do COSO, denominado Gestao de
riscos corporativos — Estrutura Integrada (PWC, 2017), e a norma ISO 31000:2009: risk
management - principles and guidelines (1ISO, 2009). Em termos de conteldo, ambos 0s

referenciais apresentam diversas caracteristicas em comum, tais como: o fato de a gestdo de
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riscos ser aplicada & organizacdo como um todo; a visdo de riscos como eventos que podem
afetar tanto positiva (oportunidades), quanto negativamente (riscos), o atingimento dos
objetivos organizacionais; a necessidade de estabelecimento de uma politica de gestéo de riscos
para a organizacao; e, a necessidade de integracdo da gestdo de riscos aos processos de gestao
da organizagdo. Quanto as diferencas, pode-se dizer que o modelo COSO (PWC, 2017) é mais
detalhado e prescritivo, definindo, inclusive, em termos de responsabilidades, quem deve estar
envolvido com a gestdo de riscos, enquanto o modelo ISO 31000:2009 (1SO, 2009) apresenta
principios genéricos e diretrizes, deixando a cargo da propria organizacdo a definicdo de
responsabilidades no processo (SOUZA et al., 2020). Considerando o maior detalhamento do
modelo COSO (PWC, 2017), este serd utilizado como base para apresentacdo, a seguir, das
caracteristicas de uma estrutura de gestao de riscos.

A gestdo de riscos tem por objetivo aumentar as chances de a organizacdo atingir 0s
seus objetivos, 0s quais sdo estabelecidos a partir da definigdo da visdo e misséo da organizagéo.
Uma vez estabelecidos os objetivos estratégicos, o passo seguinte é selecionar a melhor
estratégia para o seu alcance, a qual leva ao estabelecimento de objetivos relacionados as
unidades de negocios, divisdes e processos organizacionais. A estrutura definida no modelo
COSO considera a existéncia de quatro tipos de objetivos, a saber: 1) Estratégico; 2)
Operacionais; 3) De comunicacéo; e, 4) De conformidade (PWC, 2017).

O modelo COSO é constituido por oito componentes inter-relacionados e integrados aos
processos de gestdo da organizacdo, 0s quais sdo apresentados a seguir, destacando-se, entre
eles, o primeiro componente, ambiente interno, que, pela relevancia que adquire ao se constituir
a base para os demais componentes, sera abordado com maior grau de detalhamento:

e Ambiente interno: é considerado a base para todos 0s demais componentes da gestao de
riscos da organizagéo, influenciando cada um deles, seja em sua estruturacao, seja em
seu desenho e funcionamento. Se por um lado, 0 ambiente de controle influencia os
demais componentes, por outro lado, ele é influenciado pela histéria e cultura da
organizacdo, compreendendo alguns elementos, chamados de fatores do ambiente de
controle, que serdo apresentados a seguir:

o Filosofia de gestdo de riscos: constitui a forma como a administragéo
gere a organizacao no que se refere a riscos, sendo representada por um
conjunto de convicgdes e atitudes, e concretizada por meio de politicas,
normas de conduta, indicadores de desempenho, entre outros. A estrutura
do COSO ressalta ainda a importancia de que a administracdo reforce a

filosofia por meio de suas a¢des praticas do dia a dia;
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o Apetite a risco: representa o nivel de risco que uma organizacao esta
disposta a aceitar para gerar valor por meio de suas operagdes. O apetite
a riscos de uma organizacao é definido quando do estabelecimento da
estratégia da organizacao e influencia o estilo de administracdo e sua
cultura, sendo normalmente definido de forma qualitativa (baixo, médio,
alto);

o Conselho de administracdo: é uma instancia critica do ambiente interno
e capaz de influenciar os demais componentes, uma vez que €
responsavel pelo direcionamento estratégico, por prover orientacdo, e
pela supervisdo da gestdo. Para o desempenho dessas atribuicdes é
importante que seus membros detenham coletivamente 0s
conhecimentos gerenciais e técnicos adequados, sobretudo, para cobrar
da gestdo a manutencéo do gerenciamento de riscos;

o Integridade e valores éticos: a integridade e 0 compromisso, sobretudo,
da alta Administracdo, com valores éticos, influenciam as preferéncias,
julgamentos de valor e estilos gerenciais, refletindo diretamente na
cultura da organizagdo. E importante que politicas oficiais, como codigo
de conduta, indiquem claramente o que o Conselho de Administracéo e
a alta Administracdo esperam de seu corpo de funcionarios e que existam
canais de comunicagao que sirvam para a conscientizacao desses valores
e também para que os funcionarios se sintam a vontade para transmitir
informacdes importantes. Importante destacar o papel da autoridade
maxima da organizacao de estabelecer o “tom do topo”, por meio de uma
conduta ética a ser seguida pelos funcionarios de todos os niveis da
organizacdo;

o Estrutura organizacional e atribuicéo de alcada e responsabilidade: trata-
se de definir claramente as éareas fundamentais de autoridade e
responsabilidade na organizacdo, bem como o0s papéis e
responsabilidades de cada ator envolvido no processo de gestdo de
riscos; e

o Compromisso com a competéncia e padrbes de Recursos Humanos:
trata-se da estipulagcdo dos niveis de competéncia necessarios para
determinados trabalhos e a tradugdo dessas competéncias em habilidades

e conhecimentos. Conhecidas as competéncias necessarias a organizagdo
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pode promover treinamentos e capacitacdes, de modo a reforcar o nivel
de desempenho esperado e a preencher eventuais gaps de competéncias

identificados;

Fixacdo de objetivos: o estabelecimento de objetivos alinhados & missdo institucional e
compativeis com o apetite a risco da organizacdo é o primeiro passo para a gestdo de
riscos. E a partir dos objetivos que se procede a identificagdo dos possiveis eventos que
podem prejudicar o seu alcance;

Identificacdo de eventos: todos 0s eventos, sejam internos ou externos a organizacgéo, e
que possam prejudicar o alcance dos objetivos estabelecidos, devem ser identificados e
classificados em riscos ou oportunidades. As oportunidades sdo direcionadas para 0s
processos de estabelecimento de objetivos e estratégias, de modo a retroalimentar o
processo, enquanto os riscos sao trabalhados no préximo componente, de avaliacdo de
riscos;

Avaliacdo de riscos: os riscos identificados devem ser avaliados quanto a probabilidade
de ocorréncia e seu impacto em relacdo ao alcance do objetivo relacionado;

Resposta ao risco: uma vez avaliados os riscos, a administracdo deve definir qual a
melhor resposta a ser tomada (evitar, aceitar, reduzir ou compartilhar o risco),
desenvolvendo uma série de medidas para alinhar os riscos avaliados ao apetite a risco
da organizacdo. Ressalta-se que o apetite a risco € definido como a quantidade de risco
que a organizacdo esta disposta a aceitar de modo a criar ou manter o valor;

Atividades de controle: correspondem as regras e aos procedimentos estabelecidos e
executados como resposta aos riscos identificados e avaliados, de modo a manter o nivel
de risco resultante, também denominado de risco residual, alinhado ao apetite a risco da
organizacao;

Informacdes e comunicagdes: ao longo do processo de gestdo de riscos sdo identificadas
e colhidas informacdes relevantes, as quais devem ser comunicadas tempestivamente as
partes interessadas, sendo um processo que deve fluir em todos os niveis da organizagéo;
e

Monitoramento: é realizado para garantir que as atividades de controle definidas como
resposta aos riscos foram implementadas e estdo sendo executadas e cumprindo seu
papel de alinhar o risco residual ao apetite a risco da organiza¢do. O monitoramento é

executado tanto de forma continua, por meio de atividades gerenciais, quanto por
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avaliagOes independentes, e sendo bem executado garante a integridade do processo de
gestéo de riscos (PWC, 2017).

Um ponto importante que deve ser ressaltado é o de que o processo de gestao de riscos
é um processo multidirecional e interativo, em que cada componente se relaciona e afeta 0s
demais componentes, e ndo um processo em série, em que cada componente afeta apenas o
sequinte (PWC, 2017).

Tem-se uma relacdo direta entre 0s objetivos da organizacdo e o processo de gestdo de
riscos, uma vez que é a partir da definigdo dos objetivos que se inicia o processo de identificacdo
e avaliacdo dos riscos que podem prejudicar o seu alcance. O modelo COSO (PWC, 2017)
representa essa relacdo por meio do cubo apresentado na Figura 1, a seguir, onde os quatro tipos
de objetivos sdo apresentados nas colunas verticais, 0s oito componentes nas linhas horizontais

e as unidades da organizacéo na terceira dimenséo do cubo.
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Figura 1: Matriz tridimensional de relacionamento entre objetivos e componentes.
Fonte: PWC (2017).
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A matriz tridimensional da Figura 1 permite uma visdo holistica da gest&o de riscos na
organizacéo, indicando que independentemente do tipo de risco que esteja em foco, 0s oito
componentes devem estar presentes e funcionando, da mesma forma que em qualquer unidade
da organizacdo. Neste sentido, é possivel medir a eficacia do processo de gerenciamento de
riscos na organizacéo a partir da avaliacdo da presenca e efetivo funcionamento de cada um dos
oito componentes.

Por outo lado, ainda que o processo de gerenciamento de riscos de uma empresa seja
eficaz, ndo ha garantia absoluta quanto ao atingimento dos objetivos, uma vez que podem
ocorrer falhas humanas, conluio entre pessoas durante a execugéo das atividades de controle,
Ou mesmo uma recusa da administracdo em aceitar as decisdes da gestdo de riscos. Dai porque
se reconhece que o sistema fornece apenas uma garantia razoavel de atingimento dos objetivos
(PWC, 2017).

No que se refere a atribuicdo de responsabilidades, 0 modelo COSO atribui ao Diretor
presidente a responsabilidade principal pela iniciativa, cabendo aos demais diretores apoiar a
filosofia de gestdo de riscos, incentivar a observacdo do apetite a risco e administrar 0s riscos
sob sua responsabilidade. Algumas areas ddo suporte ao processo, como, por exemplo, a
auditoria, o compliance e o diretor de riscos. Aos demais membros da organizacdo cabe
executar as politicas e procedimentos de controle definidos como resposta aos riscos, dentro
das suas respectivas responsabilidades (PWC, 2017).

Na préatica, uma vez estabelecidos 0s processos que integrardo a gestdo de riscos da
organizacdo, procede-se a identificacdo, avaliacao e defini¢do da resposta a cada um dos riscos
que podem comprometer o atingimento dos objetivos dos processos selecionados. Para 0s riscos
cuja resposta escolhida é de reducdo do seu nivel, sdo definidos os controles que devem ser
implementados, de modo que o nivel de risco seja reduzido a um patamar aceitavel. No caso
especifico do MJSP, como se vera na secdo 4 (resultado das andlises), a seguir, foram
selecionados para integrar a gestdo de riscos 0S processos que suportam o0s projetos
considerados estratégicos pelo Comité de Governanga Estratégica (CGE). Tais processos
tiveram seus riscos identificados e avaliados, e as respostas a eles foram definidas e inseridas
nos Planos de Implementacdo de Controles de cada Unidade do Ministério. Esses Planos
definem, portanto, para cada risco a ser tratado, que tipo de controle sera implementado, quem
é o responsavel pela implementacdo, e o respectivo prazo de implementacao, permitindo, assim,

seu monitoramento ao longo do tempo.
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2.2 Normativos federais

A IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016, na parte que trata da gestdo de riscos (Capitulo
I11), estabelece, in verbis, que “os orgdos ¢ entidades do Poder Executivo federal deverdo
implementar, manter monitorar e revisar 0 processo de gestdo de riscos compativel com sua
missdo e objetivos estratégicos” (BRASIL, 2016). O capitulo Il se divide, ainda, em cinco
secOes, a saber: | — Dos principios da gestdo de riscos; 1l — Dos objetivos da gestédo de riscos;
Il — Da estrutura do modelo de gestdo de riscos; IV — Da politica de gestéo de riscos; e, V —
Das responsabilidades (BRASIL, 2016). Destaque deve ser dado a atribuicdo ao dirigente
méaximo da organizacao a responsabilidade pelo estabelecimento da estrutura de gerenciamento
de riscos. Além do capitulo 111, ressalta-se a obrigatoriedade, presente no capitulo V, da
instituicio do Comité de Governanga, Riscos e Controles, e que possui, entre outras
competéncias, a de institucionalizar estruturas adequadas de governanca, gestdo de riscos e
controles internos, bem como de liderar e supervisionar a institucionalizacéo da gestéo de riscos
e de controles internos (BRASIL, 2016). Importante destacar, a partir da estrutura proposta na
Secdo 111, que a referida IN seguiu 0 modelo COSO (PWC, 2017), com seus oito componentes.
A supracitada IN ainda dispde que as politicas de gestao de riscos dos 6rgaos e entidades
do Poder Executivo Federal devem apresentar diretrizes sobre:
e Como a gestdo de riscos serd integrada ao planejamento estratégico, aos processos e as
politicas da organizacao;
e Como e com qual periodicidade serdo identificados, avaliados, tratados e monitorados
0S riscos;
e Como sera medido o desempenho da gestdo de riscos;
e Como serdo integradas as instancias do 6rgao ou entidade responsaveis pela gestao de
riscos;
o A utilizacdo de metodologias e ferramentas para apoio a gestao de riscos; e,

e O desenvolvimento continuo dos agentes publicos em gestdo de riscos (BRASIL, 2016).
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Além dessas diretrizes, as politicas devem especificar as competéncias e
responsabilidades para a efetivacdo da gestdo de riscos no dmbito do érgdo ou entidade
(BRASIL, 2016).

O Decreto n°9.203/2017 (BRASIL, 2017b), que dispbe sobre a politica de governanca
da Administracdo Publica Federal direta, autarquica e fundacional, apresenta os principios, as
diretrizes e 0s mecanismos para o exercicio da governanca publica. Em seus artigos destacam-
se pontos relacionados a gestdo de riscos, como, por exemplo, o principio da capacidade de
resposta, a diretriz para a implementacao de controles internos fundamentados na gestdo de
riscos e 0 mecanismo de controle, o qual compreende processos estruturados para mitigar os
possiveis riscos (BRASIL, 2017b). Dispbe ainda que é dever da alta Administracdo das
organizacOes estabelecer, manter, monitorar e aprimorar o sistema de gestdo de riscos e
controles internos, com vistas a identificacdo, avaliacdo, tratamento, monitoramento e analise
de riscos que possam impactar a implementacdo da estratégia e a consecucao dos objetivos da
organizagdo (BRASIL, 2017b). Ressalta-se que tal Decreto foi alterado pelo Decreto n°
9.901/2019 (BRASIL, 2019), porém, foram alteracGes pontuais e que mantiveram a sua
estrutura principal.

A IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016), dispde que os 6rgdos da
Administracdo Federal direta deverdo implantar a gestdo de riscos compativel com sua misséo
e objetivos estratégicos sem, no entanto, especificar qual o referencial a ser adotado. Tal
definicdo ficou a cargo de cada Ministério, que p&de escolher entre os referenciais existentes,
ou mesmo mesclar caracteristicas deles, de modo a cumprir os requisitos definidos na referida
IN. De acordo com os resultados de uma pesquisa recente, que avaliou o estagio atual de
desenvolvimento do sistemas de gestdo de riscos em 22 Ministérios da Administracdo Publica
Federal direta, seis deles usam uma combinacdo de caracteristicas dos referenciais COSO
(PWC, 2017) e ISO 31000:2009 (ISO, 2009) (MJSP, Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecomento — MAPA, Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inova¢des — MCTIC, Ministério
da Educacdo — MEC, CGU e Gabinete de Seguranca Institucional da Presidéncia da Republica
— GSI-PR), a Advocacia-Geral da Unido (AGU) faz uso de uma combinacdo de COSO-ERM
(Enterprise Risk Management), ISO e Orange Book, 0 BCB usa apenas ISSO, e o Ministério
da Saude (MS) usa apenas COSO-ERM, enquanto os demais Ministérios ndo informaram qual
referencial usaram como modelo (VIEIRA; ARAUJO, 2020).
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2.3 O processo de institucionaliza¢éo

N&o é incomum que questionamentos sobre a origem de regras, crengas, costumes, entre
outros, permeiem as mentes de muitas pessoas. Afinal de contas, somos sujeitos passivos e
ativos de todos esses elementos diariamente. E isso vale também para as organizagdes, sejam
elas publicas ou privadas, uma vez que todas elas sdo impactadas, positiva, ou negativamente,
por esses mesmos elementos.

A resposta a esses questionamentos, no entanto, demanda um olhar sobre as origens do
processo de institucionalizagdo, apresentado nesta dissertacdo a partir do ponto de vista
desenvolvido por Berger e Luckmann (1966) em seu trabalho sobre a construcdo social da
realidade. Os autores partem da premissa de que qualquer atividade humana, quando executada
repetidas vezes, acaba por se transformar em um padrdo, uma acdo habitual que pode ser
repetida da mesma forma no futuro. O fato de executar a atividade diversas vezes, sempre da
mesma maneira, significa que o sujeito(s) que a executa(m) passa(m) a fazer isso de forma
automatica, com um minimo de esforco decisorio, pois dentre as diversas opc¢des de realizacdo
da atividade, uma delas foi escolhida e se transformou no padréo utilizado. N&o h4, portanto, a
necessidade de, toda vez que a acdo for executada, definir cada passo a ser seguido. A esse
processo da-se o nome de habitualizacdo (BERGER; LUCKMANN, 1966).

Tais acOes habituais se referem a comportamentos desenvolvidos e adotados por um
ator, ou grupo de atores, para resolver problemas recorrentes. Na medida em que as definicdes
e significados relacionados a esses comportamentos sdo desenvolvidos e compartilhados,
passam a ser generalizados e a ndo depender do individuo especifico que executa a acdo. Tem-
se, nesse caso, 0 que se chama de uma tipificacdo reciproca de a¢des (TOLBERT; ZUCKER,
1994, 1999).

Os conceitos outrora desenvolvidos, de habitualizacdo e de tipificacdo reciproca de
acOes, sdo utilizados para explicar a origem de regras, crengas, costumes, entre outros
elementos, chamados de instituigdes, as quais sdo definidas como tipificacdes reciprocas de
acles tornadas habituais por certos atores (BERGER; LUCKMANN, 1966). Por 6bvio que
tornar essas a¢des habituais, desenvolver e compartilhar suas defini¢cdes e significados, leva um
tempo. Dai porque se entende que as instituigdes ndo surgem instantaneamente, mas sim como
produtos de uma historia. Por esta razdo que ndo se pode falar em presenca ou auséncia de
institucionalizagcdo, mas sim no grau de institucionalizacdo, por se tratar de um processo
(ZUCKER, 1977; BERGER; LUCKMANN, 1966).
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Tal processo, denominado de processo de institucionalizagdo, é normalmente dividido
em trés etapas, quais sejam: 1) Habitualizacdo; 2) Objetificacdo; e, 3) Sedimentacdo, as quais
serdo brevemente apresentadas a seguir, com uma abordagem voltada para as organizacoes,
considerando o foco deste trabalho, que trata do processo de institucionalizacdo da gestdo de
riscos no MJSP.

O primeiro estagio, de habitualizagdo, envolve o desenvolvimento de novos arranjos
estruturais em resposta a problemas organizacionais ou estimulos ambientais especificos (neste
caso, por exemplo, o surgimento de uma nova norma estabelecendo a necessidade de
institucionalizacdo da gestdo de riscos), e que sdo formalizados por meio de politicas,
procedimentos, sistemas de Tecnologia de Informacao (T1). E denominado de estagio de pré-
institucionalizacdo, onde os tomadores de decisdo da organizacdo ainda ndo possuem uma
compreensdo clara sobre a real necessidade da mudanca organizacional, uma vez que nao
formaram opinido sobre a utilidade desta inovagdo. N&o raras séo as situacfes em que esses
tomadores de decisdo buscam o exemplo de outras organizacfes que estdo em situacdo
semelhante no seu processo de busca por solu¢cdes (THOMPSON; MENDES; THOMPSON,
2011; TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Se durante o estagio de habitualiza¢do ainda ha muita divida dos tomadores de decisdo
quanto a utilidade da nova estrutura, a objetificacdo, segundo estagio do processo, se caracteriza
por ser um movimento em direcdo a uma situacdo mais permanente e difundida da estrutura,
uma vez que os tomadores de decisdo comecam a formar um consenso sobre o0s beneficios do
novo modelo adotado. E o chamado estagio de semi-institucionalizacdo. Importante destacar
que a avaliacdo positiva da solucdo adotada, principalmente quando ja disseminada
anteriormente por outras organizagfes, reduz as resisténcias internas a sua utilizacdo
(THOMPSON; MENDES; THOMPSON, 2011; TOLBERT; ZUCKER, 1999). Ainda segundo
Tolbert e Zucker (1999), tém-se dois caminhos, que podem ou nao estar relacionados, para a
formagéo desse consenso, a saber: 1) A coleta de evidéncias de fontes diversas, como, por
exemplo, resultados de organizac@es que utilizam a estrutura ha mais tempo; e, 2) Por meio dos
chamados “campedes”, individuos que teriam interesses materiais na promogéo da estrutura.
No caso dos campedes, seu éxito depende de conseguirem convencer os tomadores de decisdo
da organizacédo sobre a existéncia de um problema organizacional que necessita ser atacado,

bem como de que a estrutura proposta é a mais adequada para resolvé-lo.
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Importante destacar que, ainda que as estruturas na fase de semi-institucionalizagao
tenham maiores chances de se tornarem permanentes do que aquelas situadas no estagio de
habitualizacéo, por ja estarem mais difundidas na organizacdo e haver um certo consenso acerca
da sua utilidade, é preciso manter um permanente esforco de monitoramento e coleta de
evidéncias quanto a efetividade da estrutura (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

O processo de institucionalizacdo somente se completa a partir da finalizag&o do estagio
de sedimentacdo, no qual a estrutura estd difundida em praticamente toda a organizacéo,
sobrevivendo ao longo do tempo e de geracBes de seus membros (THOMPSON; MENDES;
THOMPSON, 2011; TOLBERT; ZUCKER, 1999). Pode-se dizer que, neste estagio, a difusdo
ocorre tanto horizontalmente, entre divisdes e unidades de negdcio, quanto verticalmente no
que se refere a tomada de decis@o nos diferentes niveis da organizacdo, desde as estratégicas as
operacionais. Agui, hovos servidores que chegam na organizacdo fazem uso da estrutura como
algo natural dentro da organizacdo (ARAUJO et al., 2018). Segundo Eisenhardt (1988 apud
TOLBERT; ZUCKER, 1999), neste estdgio estariam caracterizadas as dimensdes de
profundidade e de amplitude da estrutura.

Em seu trabalho de avaliacdo do processo de institucionalizacdo de trés estruturas
administrativas em escolas publicas na Califérnia, Rowan (1982, p. 000) assim resumiu 0
processo de institucionalizagdo: “institucionalizacdo refere-se ao processo por meio do qual as
inovacOes se tornam crescentemente organizadas, sistematizadas e estabilizadas”. O processo
de institucionalizacdo também é definido como aquele por meio do qual processos sociais,
obrigacdes e realidades assumem um status de regra no pensamento e na acao social (MEYER,;
ROWAN, 1977). Merece destaque nesta definicdo a necessidade de que a estrutura gere uma
acdo, caso contrario ndo pode ser considerada instituicdo (TOLBERT; ZUCKER, 1994).

Ainda de acordo com a abordagem institucional, a extensdo da difusdo e a sua resisténcia
no tempo dependem de um conjunto de fatores associados, como a baixa resisténcia de grupos
opositores, o continuo suporte cultural e a promogdo da estrutura por grupos de defesa, além de
uma correlacdo positiva entre essa nova estrutura e os resultados prometidos (TOLBERT;
ZUCKER, 1999). Cada um desses fatores é abordado brevemente a seguir:

e Resisténcia de grupos opositores: diversos estudos apontam que a existéncia de grupos
de atores que de alguma forma sdo impactados adversamente pela estrutura pode leva-

los a oferecer resisténcia ao processo. Por exemplo, tém-se os trabalhos de Covaleski e

Dirsmith’s (1988 apud TOLBERT; ZUCKER, 1999), sobre a resisténcia do legislativo

a aprovacgédo de novos arranjos orcamentarios em universidades, e de Leblebici et al.

(1991 apud TOLBERT; ZUCKER, 1999), que mostraram a resisténcia de pequenos
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competidores da industria da radiocomunicagdo, promovendo ativamente formas
alternativas as propostas de mudanca da transmissdo de radio proposta pelas grandes
industrias. A existéncia de desequilibrios, como conflitos de interesses, no ambiente
institucional em que estdo inseridas as organizagdes também é um fator que pode trazer
resisténcias ao processo de institucionalizacdo de novas estruturas (ROWAN, 1982);

e Suporte e promocao da estrutura por grupos de defesa: assim como grupos que oferecem
resisténcia podem prejudicar o processo de difusdo e manutengéo das estruturas, grupos
de suporte e promocao podem, por outro lado, facilitar esse processo. Assim, quando o
ambiente institucional esta equilibrado, e os interesses e preferéncias, sobretudo das
agéncias de controle, estdo alinhados, eles podem atuar no sentido de forcar a
organizagao a utilizar determinada estrutura (ABRAHAMSON, 1991); e

e Correlacdo positiva entre a estrutura e os resultados esperados: Mesmo na auséncia de
resisténcia ao processo, a falta de correlacdo entre a estrutura e os resultados esperados
pode dificultar sua difusdo e permanéncia ao longo do tempo, abrindo caminho,
inclusive, para que outras possiveis solucdes tomem seu lugar, sobretudo se o custo
delas ndo for elevado (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

A resisténcia da alta gestdo a institucionalizacdo da gestdo de riscos também pode
aparecer como obstaculo. 1sso porque a gestdo de riscos muda a logica de accoutability, uma
vez que o gestor, na medida em que é responsavel por identificar e avaliar 0s riscos que podem
prejudicar o alcance dos objetivos da organizacdo, passa a ser responsavel pelas acfes de
resposta a esses riscos. Além disso, a visibilidade que se d& ao se mapear os possiveis eventos
de riscos que podem comprometer o alcance dos objetivos da organizacdo pode ter reflexos no
capital politico dos gestores (KLEIN JUNIOR, 2020).
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2.4 Fatores relevantes para a institucionalizacdo da gestéo de riscos

A andlise do referencial tedrico sobre a gestdo de riscos e sobre o processo de
institucionalizacdo permite identificar alguns elementos que, estando presentes, facilitam o
processo, assim como outros que, se presentes, dificultam o processo.

Séo fatores facilitadores de um processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos a
existéncia de um ambiente interno de controle desenvolvido, o apoio da alta gestéo ao processo,
0 suporte e promog&o da estrutura por grupos de apoio ao processo e a producédo de resultados
positivos a partir da utilizagdo da gestéo de riscos.

Por outro lado, sdo fatores que podem prejudicar ou inibir o processo de
institucionalizacao da gestdo de riscos, a existéncia de grupos que, por se sentirem prejudicados,
fazem oposi¢cdo ao processo, e a resisténcia da alta gestdo, ou mesmo de servidores,
preocupados com a questdo da accountability, ou seja, a exposicdo que a gestdo de riscos

promoveria ao jogar luz nas fragilidades a que 0s processos organizacionais estariam expostos.



33

3 METODOLOGIA

No que se refere a metodologia é possivel caracterizar esta pesquisa como um estudo de
caso Unico, o qual utiliza uma abordagem qualitativa. De acordo com Yin (2015), pode-se
escolher o estudo de caso Unico como método de pesquisa por se tratar de uma investigacéo
empirica sobre o processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos em uma organizacao
publica federal, com o objetivo de compreender esse fendmeno contemporéaneo em
profundidade e em seu contexto de mundo real. A escolha da abordagem qualitativa se deveu a
necessidade de se buscar o que € comum no processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos
no Ministério da Justica e Seguranca Publica (MJSP) e em suas Unidades, buscando descrever
essa realidade, sem preocupacdo com mensura¢es matematicas ou estatisticas (ROESCH apud
SILVA et al., 2012).

O processo de institucionalizacéo da gestao de riscos no MJSP foi escolhido como caso
de estudo em funcdo de seu estagio mais avancado de institucionalizacdo do processo em
relacdo aos demais ministérios (VIEIRA; ARAUJO, 2020), e pelo fato de ter, em sua estrutura
regimental, Unidades que possuem carreiras consolidadas, como a Policia Federal (PF) e a
Policia Rodoviéria Federal (PRF), juntamente com Unidades que ndo possuem carreiras
especificas e que, teoricamente, padecem um pouco mais com a rotatividade de servidores,
como, por exemplo, a Secretaria Nacional de Seguranca Publica (SENASP) e a Secretaria de
Operacoes Integradas (SEOPI). Neste sentido, a partir da analise dos resultados obtidos, pode-
se avaliar se as Unidades que possuem carreiras especificas tém mais facilidade para
implementar o processo de institucionalizacdo do que aquelas que ndo possuem carreiras
especificas. Essa Ultima razdo para a escolha deve ser destacada, pois permitird uma analise de
eventuais diferencas no processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos nesses dois tipos de
Unidades, o que pode trazer conclus@es Uteis para outros Ministérios da Esplanada.

Ressalta-se, no entanto, que devido a grande quantidade de Unidades vinculadas ao
Ministério (dez 6rgdos singulares, duas entidades vinculadas e nove érgdos colegiados), bem
como a diversidade tematica de competéncias do MJSP (seguranca publica, defesa econdmica,
justica, politica indigenista, defesa do consumidor, politica sobre drogas), este trabalho
contemplard apenas as Unidades vinculadas a tematica da seguranca publica (PF, PRF,
Departamento Penitenciario Nacional — DEPEN, SENASP, SEOPI e Secretaria de Gestdo e
Ensino em Seguranca Publica — SEGEN). A escolha por essas Unidades se deu em funcdo da

relevancia da tematica da seguranca publica para o pais, da capacidade de realizacéo do trabalho
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e pelo fato das Unidades selecionadas contemplarem tanto carreiras consolidadas como

auséncia de carreiras especificas.

3.1 Coleta de dados

Os dados que embasaram as andlises e conclusdes da pesquisa foram coletados em
diversas fontes constituindo-se tanto em dados priméarios, quanto em dados secundarios,

conforme apresentado a seguir.

3.1.1 Dados primarios

Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas e de uma
reunido no MSJP, conforme detalhado a seguir.

As entrevistas tiveram por objetivo coletar informacdes e percepcdes de representantes
de cada uma das Unidades finalisticas vinculadas a seguranca publica do MJSP acerca do
processo de institucionaliza¢do da gestdo de riscos. A indicacdo dos entrevistados se deu pelo
Assessor Especial de Controle Interno do MJSP e teve por critérios a representatividade de cada
uma das Unidades finalisticas da seguranca publica, bem como a importancia da pessoa
indicada no processo de institucionalizacdo da gestéo de riscos em sua Unidade. A selecdo dos
entrevistados pelo Assessor Especial de Controle Interno se justifica pelo papel central que a
Assessoria Especial de Controle Interno (AECI) do MJSP exerce no processo de
institucionalizacdo da gestao de riscos, uma vez que possui diversas competéncias relacionadas
a tematica, como o apoio e orientacdo técnica as Unidades, a realizacao de a¢Ges de capacitacdo,
disseminacdo e aprimoramento da cultura de controle e gestdo de riscos (BRASIL, 2021), além
de coordenar o Comité de Gestdo de Riscos e Controles Internos (CGRC) do MJSP.

Ao todo foram indicados 11 representantes para serem entrevistados, sendo que para
algumas Unidades foram indicadas duas pessoas (DEPEN, SENASP, SEGEN e Secretaria
Executiva). Em duas dessas Unidades, a segunda pessoa indicada estava de férias no periodo
das entrevistas e, em uma terceira Unidade, a segunda indicagdo ndo respondeu nas duas

tentativas de agendamento da entrevista, sendo, assim, descartada. Considera-se, no entanto,
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que o critério inicial de ter ao menos um representante de cada Unidade foi atendido. Além dos
representantes das seis Unidades finalisticas (PF, PRF, DEPEN, SENASP, SEOPI e SEGEN)
e da Secretaria Executiva (selecionada por compor o0 CGRC), também foram entrevistados o
préprio Assessor Especial de Controle Interno e o Coordenador-Geral de Integridade e Riscos
da AECI. Assim foram realizadas, ao todo, dez entrevistas semiestruturadas.

As dez entrevistas foram agendadas e realizadas de forma remota por meio da
plataforma Teams da Microsoft — 0 que permitiu a gravacdo dos videos e a transcri¢cdo dos
relatos, totalizando aproximadamente 9h46min de entrevistas. Posteriormente, cada uma das
transcrigdes foi revisada com base no respectivo video da entrevista, para eventuais correcgdes,
de modo a representarem fidedignamente o que foi falado durante a entrevista.

A conducdo das entrevistas seguiu um roteiro pré-definido de dez questdes, apresentado
no Quadro 1, a seguir, as quais tinham por objetivo captar a percepc¢do dos entrevistados quanto
a aspectos do processo de institucionalizacdo da gestao de riscos em suas Unidades, sobretudo,
a respeito dos fatores identificados na teoria pesquisada como facilitadores ou dificultadores do
processo. Ressalta-se que o instrumento de coleta foi submetido ao Comité de Conformidade
Etica em Pesquisas envolvendo Seres Humanos da Fundacio Getulio Vargas (CEPH-FGV) e

aprovado por meio do Parecer n°® 124, de 9 de maio de 2022.
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Item Questdo

1 Fale sobre as acdes desenvolvidas no processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos (por
exemplo, a¢Bes de sensibilizacdo quanto a importancia do tema, acBes de capacitacao,
desenvolvimento de sistemas de apoio (Tecnologia da Informacao — TI), criagdo de grupos
de discussdo da tematica, entre outras acoes).

2 Superada a fase de publicacdo da Politica de Gestdo de Riscos do Ministério da Justica e
Seguranga Publica (MJSP), em sua opinido, quais tém sido os desafios a continuidade do
processo de institucionalizacdo da gestéo de riscos na Unidade? E que ac¢Ges tém sido
desenvolvidas para contornar esses desafios?

3 No &mbito da Unidade, que estruturas (normativas, sistemas, pessoal) foram
criadas/designadas em atendimento a IN Conjunta MP/CGU n° 01/20167?

4 Em sua opinido, os recursos disponibilizados para a implantacéo da gestao de riscos
(sistemas, capacitacdes, pessoas, entre outros) sdo adequados?

5 Em sua opinido, a alta gestdo tem apoiado a implantacdo do processo de gestdo de riscos na
Unidade?

6 H4, na sua opinido, grupos internos ou externos que tém apoiado o processo de
institucionalizacdo da gestdo de riscos na Unidade?

7 H4, na sua opinido, grupos internos ou externos que tém oferecido resisténcia ao processo de
institucionalizacdo da gestdo de riscos na Unidade?

8 Fale sobre a situacdo atual da gestéo de riscos na Unidade

9 Fale sobre o papel desempenhado pelo Comité de Gestdo de Riscos e Controles Internos-

Unidade de Gestao de Riscos e Controles Internos (CGRC-UGRC) no processo de
institucionalizacdo da gestdo de riscos (por exemplo, apenas de apoio, realiza monitoramento
e controle do processo, participa ativamente no processo).

10 Considerando o estagio atual de implantacéo da gestdo de riscos na Unidade, ja foi possivel
observar o atingimento de resultados positivos? Em caso afirmativo, como esses resultados
tém sido divulgados para as demais Unidades do MJSP?

Quadro 1: Questdes da entrevista.

Fonte: Elaboracéo propria.

Além das entrevistas foi realizada uma reunido presencial com a participacdo do
Assessor Especial de Controle Interno e do Coordenador-Geral de Integridade e Riscos da
AECI, na qual foram apresentados o0s processos eletronicos (Sistema Eletronico de Informagdes
— SEI) autuados para cada uma das Unidades do MJSP, para documentacdo tanto do processo
de sensibilizacdo e capacitacdo de cada Unidade, quanto do processo de monitoramento da
Implementacdo dos Controles previstos (um processo SEl de capacitacdo e um de
monitoramento, por Unidade). Também foi apresentado, em detalhes, o funcionamento do
Sistema de Apoio a Gestdo da Integridade e Riscos (Sistema AGIR) — software desenvolvido
pela prépria AECI e utilizado por todas as Unidades do MJSP em seus processos de gestdo de
riscos. Como encaminhamento da reunido foi solicitado e concedido 0 acesso externo aos

processos SEI supramencionados para consulta aos documentos que registram todas as
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tratativas realizadas entre a AECI e cada uma das Unidades, seja para sensibilizagdo e

treinamento, seja para monitoramento da implementacéo dos controles.

3.1.2 Dados secundarios

Os dados secundarios coletados se referem basicamente a documentos produzidos no
ambito do MJSP relacionados a gestéo de riscos (Portarias, manuais, relatorios, memarias de
reunido, Resolucdes, Oficios, entre outros), obtidos basicamente de trés fontes distintas. A
primeira fonte utilizada foi o préprio site do MJSP, por meio do qual foram obtidas as Portarias,
as memdrias de reunido e as resolucbes do Comité de Governanca Estratégica (CGE). A
segunda fonte se refere a documentos repassados via e-mail pelo Assessor Especial de Controle
Interno, como o Relatério do 1° Ciclo de Monitoramento da Gestdo de Riscos, o Boletim de
Integridade, o Manual de Gestdo de Riscos do MJSP, entre outros. Ressalta-se que estes
documentos normalmente sdo disponibilizados diretamente no site do Ministério, porém, em
funcdo do periodo de defeso eleitoral, foram temporariamente removidos do site. A terceira
fonte de coleta de documentos se refere aos documentos obtidos a partir do acesso externo
concedido pela AECI aos processos SEI.

3.2 Analise dos dados coletados

A etapa inicial da analise teve por objetivo compreender como 0 MJSP respondeu ao
estimulo externo provocado pela publicacdo da Instrucdo Normativa (IN) Conjunta n° 01, de
10 de maio de 2016 (BRASIL, 2016), do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
(MP) e da Controladoria-Geral da Unido (CGU). Para tanto foram analisados os normativos
internos do ministério que tratavam da tematica da gestdo de riscos, com o objetivo de
identificar as estruturas internas criadas, atribuicdo de responsabilidades, desenvolvimento de
sistemas, entre outros. Trata-se, neste momento, de caracterizar a fase de pré-institucionalizacdo
da gestdo de riscos, conforme definida por Tolbert e Zucker (1999). Para esta analise 0s

seguintes documentos, evidenciados no Quadro 2, a seguir, foram verificados.
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Item

Documento

Descricdo

Portaria n°® 366, de 3 de maio de 2017.

“Dispde sobre a institui¢do da Politica de Gestdo
de Governanca, Integridade, Riscos e Controles
Internos do Ministério da Justica e Seguranca
Publica” (BRASIL, 2017).

Portaria n® 378, de 11 de maio de 2017.

“Institui o processo de planejamento estratégico e
o Comité de Governanca Estratégica do
Ministério da Justica e Seguranga Publica”
(BRASIL, 2017).

Portaria n® 31, de 17 de janeiro de 2018.

“Dispde sobre a instituicdo da Politica de Gestao,
Governanca, Integridade, Riscos e Controles
Internos do Ministério da Justica e Seguranca
Publica” (BRASIL, 2018).

Portaria n® 32, de 17 de janeiro de 2018.

“Institui o Comité de Gestdo, Governanga,
Integridade, Riscos e Controles Internos do
Ministério da Justica e Seguranga Publica”
(BRASIL, 2018).

Portaria n® 33, de 17 de janeiro de 2018.

“Institui o processo de planejamento estratégico e
0 Comité de Gestdo Estratégica do Ministério da
Justica e Seguranca Publica” (BRASIL, 2018).

Portaria n® 2.831, de 26 de dezembro de
2018.

“Define 0 sistema de Governanc¢a Corporativa do
Ministério da Justica” (BRASIL, 2018).

Portaria n° 86, de 29 de janeiro de 2019.

“Define 0 sistema de Governanc¢a do Ministério
da Justica e Seguranca Publica” (BRASIL, 2019).

Portaria n® 1.595, de 30 de setembro de
20109.

“Altera os Anexos Il e IV da Portaria n°® 1.684,
de 10 de novembro 2017, da SecretariaExecuva
do Ministério da Jusca e Seguranca Publica, que
detalha o contetdo dos documentos essenciais do
Planejamento Estratégico do Ministério da Jusca
e Seguranca Publica para o quinquénio 2015-
2019” (BRASIL, 2019).

Portaria n° 2, de 28 de janeiro de 2022.

“Institui o sistema de Governanga do Ministério
da Justica e Seguranca Publica” (BRASIL, 2022).

10

Memodrias de reunido do Comité de
Governanga Estratégica (CGE).

Memodrias das reunies do CGE do Ministério da
Justica e Seguranga Publica (MJSP) no periodo
de janeiro de 2018 a julho de 2021.

11

Resolucdo CGE n° 2, de 10 de abril de
2018.

“Aprova as diretrizes para gerenciamento de
riscos e controles internos no &mbito do
Ministério da Justica” (BRASIL, 2018).

12

Resolugdo CGE n° 3, de 22 de maio de
2018.

“Aprova diretrizes referentes ao modelo de
relacionamento e responsabilidades entre as
instancias de supervisdo do gerenciamento de
riscos e controles internos no &mbito do
Ministério da Justica” (BRASIL, 2018).

13

Resolucdo CGE n° 4, de 16 de julho de
2018.

“Aprovar, na forma do anexo a esta Resolugdo, o
Manual de Gerenciamento de Riscos e Controles
Internos no Ambito do Ministério da Justica”
(BRASIL, 2018).

14

Diagrama.

Cadeia de Valor do MJSP.

(continua)
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Item Documento Descricdo
15 Planilha. Lista de projetos estratégicos Versdo 8
16 Manual. Manual de Gerenciamento de Riscos e Controles
Internos. 2. edicdo.

(concluséo)

Quadro 2: Lista de documentos analisados para caracterizagdo da etapa de pré-institucionalizagdo da
gestdo de riscos no Ministério da Justica e Seguranca Publica.

Fonte: Elaboragdo propria.

Vencida a analise da primeira etapa, de criagdo das estruturas, regulamentacdo da
politica de gestdo de riscos do Ministério e definicdo de atores e responsabilidades, passou-se
a andlise das agdes realizadas no sentido de tirar do papel as estruturas definidas e iniciar
efetivamente a gestdo de riscos nas Unidades do MJSP.

Esta andlise foi realizada em duas etapas, sendo a primeira uma analise dos documentos
inseridos nos processos SEI criados pela AECI para cada Unidade, os quais documentaram as
acOes de sensibilizacdo e capacitacdo, bem como as a¢des de monitoramento do processo de
gestdo de riscos em cada Unidade (para cada Unidade um processo SEI de sensibilizacéo e
capacitacdo e um processo SEI de monitoramento). Ressalta-se que os processos foram
disponibilizados na integra pela referida Assessoria, a partir de solicitacdo efetuada em reunido
realizada com seus representantes em 8 de setembro de 2022. Além da anélise dos processos
SEI, também foram analisadas as memdrias de reunido do CGE, as quais estdo disponiveis na
secdo de governanca do site do Ministério. O objetivo desta etapa foi de verificar como se
iniciou efetivamente o processo em cada Unidade analisada, como se deu o processo de
monitoramento e a funcdo exercida pela AECI. A segunda etapa consistiu na analise do
contetido das entrevistas realizadas.

No que se refere aos processos de sensibilizacdo e capacitacdo, a partir de uma analise
preliminar, verificou-se um padréo de atuacdo da AECI em cada Unidade e, a partir desta
constatacdo, foram selecionados os seguintes documentos que registravam ‘“marcos” do
processo:

e Reunido de abertura e sensibilizacdo com a alta gestdo de cada Unidade: evidencia o
inicio do processo de sensibilizacdo em cada Unidade;
e Oficio da AECI para a Unidade, explicando o processo e solicitando informacdes para

a realizacéo do projeto piloto: documento que formaliza o inicio do processo (inclusive

cita a reunido realizada);
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e Resposta da Unidade com indicacdo de nomes e confirmagdo do cronograma das
oficinas: evidencia eventuais dificuldades no processo relacionadas a dificuldade de
indicacdo dos nomes, as trocas de nomes, ou de encontrar espaco na agenda dos
indicados para a participagdo no curso;

e Despacho da AECI arquivando o processo apos a realizacdo das oficinas e elaboracéo
dos artefatos esperados: documento que formaliza o encerramento do processo de
capacitacdo;

e Documentos registrando o sobrestamento das oficinas por alguma razdo especifica
(novo Coronavirus ou recesso de final de ano): quando existente o documento evidencia

dificuldades para a realizagdo do processo.

Para cada Unidade foram criadas fichas resumo especificas, com os registros dos
documentos supramencionados, que permitiram compreender o processo de sensibilizacdo e
capacitacao efetuado pela AECI.

Nesta etapa foram analisados, ao todo, seis processos SEI, contendo 322 documentos,
sendo selecionados para registro e analise, com base nos tipos de documentos outrora listados,

37 documentos, conforme evidenciado na Tabela 1, a seguir.

Tabela 1 - Documentos dos processos de sensibilizacdo e capacitagdo das Unidades

Unidade Total de Documentos no Processo Sekigzlnggzo;:r?iﬁglsise

1 64 4

2 37 4

3 117 10

4 26 06

5 20 04

6 58 09

Total 322 37

Fonte: Processos Sistema Eletrénico de Informagdes de sensibilizacdo e capacitagdo disponibilizados pela
Assessoria Especial de Controle Interno

Nos processos SEI de monitoramento, o padrdo procedimental da AECI ficou mais
evidente, uma vez que, diferentemente das sensibilizagdes e capacitacOes realizadas, as a¢oes
de monitoramento ocorreram de forma praticamente simultanea em todas as Unidades, sendo

disparados documentos com textos padronizados nas mesmas datas ou em datas muito proximas
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para cada uma das Unidades. Além disso, considerando que no processo de monitoramento as
Unidades atuam de forma mais passiva, normalmente em atendimento as demandas da AECI,
definiu-se como parametro para selecdo dos documentos a serem analisados aqueles que
tiveram como origem a AECI e que foram disparados de forma padronizada para todas as
Unidades analisadas. Caso tenha havido a necessidade de cobrancas adicionais, esses
documentos também foram analisados. Buscou-se, assim, estabelecer claramente como se deu
0 processo de monitoramento, bem como o papel exercido pelo CGRC e pela AECI. Ressalta-
se que ndo foram objeto de andlise os demais documentos inseridos nos processos de
monitoramento. A Tabela 2, a seguir, apresenta resumidamente os nimeros de documentos
inseridos nos processos, bem como os nimeros de documentos analisados em cada processo e

no total.

Tabela 2 - Documentos dos processos de monitoramento das Unidades

Unidade Total de Documentos no Processo Ser;?:ti?)lnigczog;rr:eAnrtlglsise

1 114 9

2 193 12

3 859 11

4 81 10

5 136 10

6 78 10

Total 1.461 62

Fonte: Processos Sistema Eletrénico de Informagfes de sensibilizagdo e capacitacdo disponibilizados pela
Assessoria Especial de Controle Interno

A analise das memorias de reunido do CGE teve por objetivo entender, a partir das
discussoOes realizadas na mais alta instancia do sistema de governanca do MJSP, a atuacdo do
préprio Comité no cumprimento de suas competéncias relacionadas a gestdo de riscos, bem
como o papel da AECI. Para tanto, foram baixados do site do MJSP e analisados os arquivos
com a memoria de cada reunido realizada no periodo compreendido entre janeiro de 2018
(primeira ata disponivel ap6s a publicagéo da Politica de Gestdo de Riscos e Controles Internos
do MJSP) e julho de 2021 (ultima memoria de reunido disponivel no site). Buscou-se
identificar, em cada uma das memorias de reunido, o paragrafo referente a fala de representantes
da AECI relacionadas a gestdo de riscos, ou mesmo de alguma outra autoridade que

mencionasse a gestao de riscos. Os pontos principais de cada relato foram transpostos para uma
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ficha resumo, separados por més e ano, totalizando 32 memdrias de reunido, analisadas

conforme evidenciadas na Tabela 3, a seguir.

Tabela 3 - Memorias de reunido do Comité de Governanca Estratégica analisadas

Exercicio Quantidade de Memorias de Reunido Analisadas
2018 09
2019 11
2020 07
2021 05
TOTAL 32

Fonte: Memorias de reunido do Comité de Governanca Estratégica disponibilizadas na &rea de governanga do
site do Ministério da Justica e Seguranca Publica

A partir da ficha resumo elaborada foi possivel construir um histoérico das acdes

realizadas tanto pelo proprio CGE, quanto pela AECI, no processo de institucionalizacdo da

gestéo de riscos no MJSP.

A avaliacdo do ambiente de controle teve por objetivo identificar a presenca dos fatores

do ambiente de controle apresentados no referencial tedrico (filosofia de gestdo de riscos,

apetite a riscos, Conselho de Administracdo, integridade e valores éticos, estrutura

organizacional e atribuicdo de alcada e responsabilidade, compromisso com a competéncia e

padrdes de Recursos Humanos), realizada via anélise dos documentos listados no Quadro 3, a

sequir.
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Item Documento Descricdo

1 Portaria n® 366/2017. “Dispde sobre a instituigdo da Politica de Gestdo
de Governanca, Integridade, Riscos e Controles
Internos do Ministério da Justica e Seguranca
Publica” (BRASIL, 2017).

2 Portaria n° 378/2017. “Institui o processo de planejamento estratégico e
o Comité de Governanca Estratégica do
Ministério da Justica e Seguranga Ptblica”
(BRASIL, 2017).

8 Portaria n® 1.595/2019. “Altera os Anexos III e IV da Portaria n® 1.684,
de 10 de novembro 2017, da SecretariaExecuva
do Ministério da Jusca e Seguranca Publica, que
detalha o contetdo dos documentos essenciais do
Planejamento Estratégico do Ministério da Jusca
e Seguranca Publica para o quinquénio 2015-
2019” (BRASIL, 2019).

9 Portaria n° 2/2022. “Institui o sistema de Governanga do Ministério
da Justica e Seguranca Publica” (BRASIL, 2022).

11 Resolucdo CGE n° 2/2018. “Aprova as diretrizes para gerenciamento de
riscos e controles internos no &mbito do
Ministério da Justica” (BRASIL, 2018).

12 Resolugdo CGE n° 3/2018. “Aprova diretrizes referentes ao modelo de
relacionamento e responsabilidades entre as
instancias de supervisdo do gerenciamento de
riscos e controles internos no &mbito do
Ministério da Justica” (BRASIL, 2018).

13 Resolucdo CGE n° 4/2018. “Aprovar, na forma do anexo a esta Resolug@o, o
Manual de Gerenciamento de Riscos e Controles

Internos no ambito do Ministério da Justiga”
(BRASIL, 2018).

16 Relatério de 2022, Relatério de monitoramento do processo de
gerenciamento de riscos — 1° ciclo de
monitoramento.

Quadro 3: Documentos analisados para a avaliacdo do ambiente interno de controle

Fonte: Elaboracéo propria.

A segunda etapa consistiu na andlise do contetdo das entrevistas realizadas e teve por
objetivo compreender e identificar, a partir da percepcao dos representantes indicados de cada
Unidade, a presenca ou auséncia dos fatores apresentados no referencial tedrico como
facilitadores ou dificultadores de um processo de institucionalizagdo. Para tanto foi criada uma
ficha resumo de cada entrevista, com 0s pontos principais da resposta a cada uma das onze
perguntas. Importante salientar que em algumas situagdes a resposta a uma pergunta trazia
informagdes referentes a outras perguntas. Nestas situacdes, a parte referente a outra questao
era apresentada como resposta a ela, porém com a identificacdo de que tinha sido dada como

resposta a questdo em andlise. Finalizada a fase de elaboracdo das fichas passou-se a analise do
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contetdo das respostas. Neste sentido buscou-se identificar, para cada pergunta, situaces
comuns vivenciadas pelos entrevistados, e relacionadas aos fatores facilitadores ou
dificultadores do processo, assim como situacdes atipicas, ndo previstas na teoria, mas que
possam representar um obstaculo ou um fator favorecedor do processo. As respostas foram
entdo consolidadas e permitiram realizar as anélises acerca da presenca ou ndo dos fatores acima
mencionados, bem como da forma como se desenvolveu o processo de institucionalizagéo no
MJSP.

3.3 Triangulagdo

Segundo Vergara (2005), a triangulacdo pode ser usada como uma estratégia para o
alcance da validade do estudo.

Por sua vez, Yin (2015) recomenda a triangulacéo nos estudos de caso por entender que
neles ha a possibilidade de uso de diversas fontes de evidéncias, tornando os achados mais
convincentes e acurados quando baseados em diversas fontes diferentes de informagéo.

Neste sentido, a triangulagcdo foi utilizada nesta pesquisa como forma de coletar
evidéncias de diversas fontes que corroborassem o0s achados obtidos por meio das entrevistas,
sobretudo aqueles relacionados ao processo de sensibilizacdo e capacitacdo dos servidores das
Unidades e o apoio da alta Administracdo a gestdo de riscos. Foram usados como fontes
adicionais os documentos incluidos nos processos SEI criados para documentar as acdes de
sensibilizagdo, capacitacdo e monitoramento da implementacdo dos controles, bem como as

memoarias de reunido do CGE-MJSP.
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4 RESULTADOS DAS ANALISES

4.1 Estruturacdo do Ministério da Justica e Seguranca Publica em resposta ao estimulo
externo proveniente da Instrucdo Normativa Conjunta n° 01, de 10 de maio de 2016, do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo e da Controladoria-Geral da Unido: a

fase de preé-institucionalizacéo

O processo de institucionalizagdo em uma organizacdo tem inicio a partir de um
estimulo externo, que provoca na organizacdo a necessidade de realizar mudancgas em resposta
a esse estimulo. No caso especifico desta pesquisa, considera-se que o estimulo que deu inicio
ao processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos no Poder Executivo Federal foi a
Instrucdo Normativa (IN) Conjunta MP/CGU n° 01, de 10 de maio de 2016 (BRASIL, 2016),
do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP) e da Controladoria-Geral da Unido
(CGU), a qual estabeleceu um prazo de 12 meses para que 0s 0rgaos e as entidades do Poder
Executivo Federal instituissem suas politicas de gestdo de riscos — prazo esse que se encerraria
em maio de 2017.

Em cumprimento ao disposto na IN Conjunta n® 01/2016 (BRASIL, 2016), o Ministério
da Justica e Seguranca Publica (MJSP) instituiu, por meio da Portaria n® 366, de 3 de maio de
2017), sua Politica de Gestdo de Governanca, Integridade, Riscos e Controles Internos
(PGGIRC), a qual objetiva “estabelecer os principios, diretrizes e responsabilidades minimas a
serem observados e seguidos para a gestdo de governanga, de integridade, de riscos e de
controles internos nos planos estratégicos, programas, projetos e processos do MIJSP”
(BRASIL, 2017).

A PGGIRC apresenta principios e objetivos gerais, validos para todas as tematicas
abordadas (governanca, integridade, riscos e controles internos), bem como diretrizes
especificas para cada uma delas. Destaque para a diretriz de sistematizar, suportar e estruturar
a gestdo de riscos com base nas premissas dos modelos COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) (PWC, 2017) e ISO 31000:2009: risk
management - principles and guidelines (ISO, 2009), além do uso de boas préaticas

reconhecidas.
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Em alinhamento ao que estabelece 0 modelo COSO (PWC, 2017), a PGGIRC dita
Instancias de Supervisdo (Comité de Governancga Estratégica — CGE, Comité de Gestdo de
Governanca, Integridade, Riscos e Controles Internos — CGGIRC, Nucleo de Gestdo de
Governanca, Integridade, Riscos e Controles Internos — NGGIRC, Unidade de Gestdo de
Governanca, Integridade, Riscos e Controles Internos — UGGIRCI e Gestor de Processos de
Gestdo), sua composicdo e suas responsabilidades. Em suas disposi¢des finais, tal Politica
estabelece um prazo de 60 meses para sua implantacdo, em funcdo da complexidade e
abrangéncia dos temas afetos a gestdo publica sob responsabilidade do MJSP.

Em 17 de janeiro de 2018, a Portaria n® 366, de 3 de maio de 2017 (BRASIL, 2017) foi
revogada pela Portaria n°® 31 (BRASIL, 2018), a qual aprovou a nova Politica de Gestéo,
Integridade, Riscos e Controles Internos gque, em linhas gerais apresenta contetido semelhante
ao da Politica anterior em termos de principios, objetivos e diretrizes, assim como as instancias
de supervisdo, com excecdo da eliminagdo dos NGGIRCs. Importante destacar que a Portaria
n® 31/2018 (BRASIL, 2018) estabelece novo prazo de 60 meses para a implantacdo da Politica
em comento.

Ainda em 17 de janeiro de 2018, foi publicada a Portaria n® 32 (BRASIL, 2018), que
instituiu o Comité de Gestdo, Governanca, Integridade, Riscos e Controles Internos, definiu
suas competéncias e atribuiu ao Assessor Especial de Controle Interno a competéncia de
assegurar o cumprimento das atribuicGes do referido Comité.

Em 10 abril de 2018, foi publicada a Resolu¢cdo CGE n° 2 (BRASIL, 2018), a qual
aprova as diretrizes para o gerenciamento de riscos e controles interno no &mbito do MJSP. Tal
Resolucdo estabelece que o processo de gerenciamento de riscos do Ministério sera realizado,
obrigatoriamente, nos processos de trabalho que contribuem para a consecugdo dos projetos
estratégicos. Além disso, a referida Resolucéo estabelece o apetite a risco do MJSP, definindo
que para todos aqueles riscos avaliados como de nivel médio deverdo ser adotadas medidas de
controle com o objetivo de reduzi-los a um nivel compativel com a tolerancia a riscos.

Em 22 de maio de 2018, foi publicada a Resolucdo CGE n° 3 (BRASIL, 2018), a qual
aprova diretrizes sobre o modelo de relacionamento e responsabilidades das instancias de
supervisdo do gerenciamento de riscos e controles internos no ambito do MJSP. Este importante
normativo destaca a importancia do adequado fluxo de informacdes e da forma de comunicagéo
para o processo, detalhando como este fluxo deve ocorrer entre as instancias previstas para o
gerenciamento de riscos, desde o nivel estratégico até o nivel operacional. A referida Resolucéo
também descreve em detalhes o processo de monitoramento, identificando todos os artefatos

previstos na metodologia para serem elaborados em cada uma das fases do processo de gestao
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de riscos, destacando o documento denominado Plano de Implementacdo de Controles —
considerado como a principal ferramenta de acompanhamento do processo de gerenciamento
de riscos e controles internos das unidades.

Em 16 de julho de 2018, foi publicada a Resolucdo CGE n° 4 (BRASIL, 2018), a qual
aprova a primeira edi¢do do Manual de Gerenciamento de Riscos e Controles Internos do MJSP
— documento que estabelece o gerenciamento de riscos no MJSP como um processo dividido
em cinco etapas, a saber: 1) Analise de ambiente e fixacdo de objetivos; 2) Identificacdo dos
riscos; 3) Avaliacdo dos riscos; 4) Tratamento dos riscos; e, 5) Informacdo, comunicacao e
monitoramento. Cada uma dessas etapas é detalhada no Manual em questédo, que descreve como
devem ser executadas e os artefatos resultantes de cada uma delas, permitindo, assim, que cada
Unidade o utilize como uma ferramenta facilitadora do seu processo de gerenciamento de
riscos. Ressalta-se que em 2020 foi publicada uma segunda edicdo do referido Manual,
atualizada em decorréncia das mudancas ocorridas no Ministério em funcdo do retorno das
unidades finalisticas da seguranca publica para o Ministério da Justica, que volta a se chamar
de Ministério da Justica e Seguranca Publica, em janeiro de 2019, juntamente com a assuncao
ao poder de um novo governo. No que se refere ao processo de gerenciamento de riscos do
MJSP e suas cinco etapas, ndo houve mudancas em relacdo a primeira edi¢do do manual.

A Portaria n° 31/2018 (BRASIL, 2018) foi revogada menos de um ano apos a sua
publicacdo pela Portaria n® 2.831, de 26 de dezembro de 2018, a qual instituiu o Sistema de
Governanca Corporativa do Ministério da Justi¢a, com a finalidade de “organizar o processo
decisorio quanto a gestao estratégica, gestdo de riscos e controles internos, integridade, gestao
de politicas publicas, transparéncia e gestdo administrativa” (BRASIL, 2018). Esta nova
Portaria redefine as instancias de supervisdo de gestdo de riscos e controles internos, bem como
a Politica de Gestdo de Riscos e Controles Internos (PGRCI). No que se refere as instancias,
agora sdo apenas trés, a saber: 1) Comité de Gestdo de Riscos e Controles Internos (CGRC); 2)
Unidade de Gestéo de Riscos e Controles Internos (UGRC); e, 3) Gestor de Processos. Destaca-
se que a Assessoria Especial de Controle Interno (AECI) passa a ter um papel relevante, como
um dos dois membros do CGRC, juntamente com a Subsecretaria de Planejamento e Orgcamento
da Secretaria-Executiva. Quanto a PGRCI, agora um anexo da Portaria n°® 2.831/2018
(BRASIL, 2018), apresenta principios e objetivos, porém, diferentemente das anteriores, ndo
dispde sobre as diretrizes. Mais uma vez estabelece um prazo de sessenta meses para a sua
implementacao.

Em 29 de janeiro de 2019, pouco mais de um més apds a sua publicacéo, a Portaria n°
2.831/2018 (BRASIL, 2018) foi revogada pela Portaria n° 86 (BRASIL, 2019). No entanto,
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ambos os ditames apresentam textos praticamente idénticos, a0 menos no que se refere a parte
relacionada as instancias de supervisdo e a Politica de Gestdo de Riscos e Controles Internos, a
excecao do prazo para implementacédo, o qual foi reduzido para cinquenta meses a contar de
sua publicacdo. Ressalta-se que em janeiro de 2019 assumiu o poder um novo governo, eleito
em outubro de 2018, sendo que o Assessor Especial de Controle Interno foi mantido no cargo.
Além disso, a partir de janeiro de 2019, o Ministério da Justica voltou a contemplar as unidades
finalisticas da seguranca publica e a se chamar Ministério da Justica e Seguranca Publica (em
fevereiro de 2018 o Ministério da Justica havia sido dividido e as unidades finalisticas da
seguranca publica ficaram sob a responsabilidade do Ministério da Seguranca Publica).

Em novembro de 2019, foi lancado, para uso por todas as Unidades do Ministério, assim
como pela AECI, o Sistema Apoio a Gestdo de Integridade e Riscos (sistema AGIR). Trata-se
de uma ferramenta tecnoldgica desenvolvida pela prépria AECI para uso em todas as cinco
etapas do processo de gerenciamento de riscos do MJSP, permitindo que cada Unidade
desenvolva seu processo utilizando essa ferramenta, e que a AECI possa monitorar a execugéo
dos Planos de Implementacdo de Controles, bem como gerar relatorios gerenciais a serem
apresentados nas reunides mensais do CGE (BRASIL, 2022 — Gestdo de Riscos).

Em 23 de marco de 2020, foi publicada a Portaria n® 86, a qual revogou o Portaria n°
86/2019 (BRASIL, 2019) e instituiu “o Sistema de Governanca do Ministério da Justica e
Seguranca Publica e da Fundagio Nacional do indio” (BRASIL, 2020). Esta Portaria manteve
0 inteiro teor da Portaria revogada no que se refere a gestdo de riscos.

Em 28 de janeiro de 2022, a Portaria n°® 86/2020 (BRASI, 2020) foi revogada pela
Portaria n° 02, a qual instituiu o sistema de governanca do MJSP. No que se refere a gestdo de
riscos ndo houve alteracéo entre ambas as Portarias.

O Quadro 4, a seguir, apresenta, resumidamente, um histérico dos normativos e
documentos elaborados em atendimento ao disposto na IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016
(BRASIL, 2016).



49

Item

Documento

Descrigdo

Portaria n° 366, de 3 de maio de 2017.

“Dispde sobre a institui¢do da Politica de Gestao
de Governanca, Integridade, Riscos e Controles
Internos do Ministério da Justica e Seguranca
Publica” (BRASIL, 2017).

Portaria n® 31, de 17 de janeiro de 2018.

“Dispoe sobre a institui¢do da Politica de Gestéo,
Governanca, Integridade, Riscos e Controles
Internos do Ministério da Justica e Seguranca
Publica” (BRASIL, 2018).

Portaria n® 32, de 17 de janeiro de 2018.

“Institui o Comité de Gestdo, Governanga,
Integridade, Riscos e Controles Internos do
Ministério da Justica e Seguranga Pablica”
(BRASIL, 2018).

Resolucdo CGE n° 2, de 10 de abril de
2018.

“Aprova as diretrizes para gerenciamento de
riscos e controles internos no &mbito do
Ministério da Justica” (BRASIL, 2018).

Resolucdo CGE n° 3, de 22 de maio de
2018.

“Aprova diretrizes referentes ao modelo de
relacionamento e responsabilidades entre as
instancias de supervisdo do gerenciamento de
riscos e controles internos no &mbito do
Ministério da Justica” (BRASIL, 2018).

Resolugdo CGE n° 4, de 16 de julho de
2018.

“Aprovar, na forma do anexo a esta Resolu¢éo, o
Manual de Gerenciamento de Riscos e Controles
Internos no ambito do Ministério da Justiga”
(BRASIL, 2018).

Portaria n° 2.831, de 26 de dezembro de
2018.

“Define o sistema de Governanga Corporativa do
Ministério da Justica” (BRASIL, 2018).

Portaria n° 86, de 29 de janeiro de 2019.

“Define o sistema de Governanga do Ministério
da Justica e Seguranca Publica” (BRASIL, 2019).

Sistema AGIR.

Lancamento do Sistema Apoio a Gestdo de
Integridade e Riscos (AGIR) do Ministério da
Justica e Seguranca Publica (MJSP).

10

Portaria n° 86, de 23 de marco de 2020.

“Institui o Sistema de Governanga do Ministério
da Justica e Seguranca Publica e da Fundagdo
Nacional do Indio”.

11

Portaria n® 2, de 28 de janeiro de 2022.

“Institui o sistema de Governanga do Ministério
da Justica e Seguranga Publica” (BRASIL, 2022).

Quadro 4 - Histdrico de normativos e documentos produzidos na etapa de pré-insttucionalizagdo da gestédo
de riscos no Ministério da Justi¢a e Seguranca Publica.

Fonte: Elaboracéo propria.

Do histérico de normativos, documentos e sistema tecnolégico, criados pelo MJSP em
fungdo da IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016), é possivel verificar o
desenvolvimento da fase de pre-institucionalizacdo da gestdo de riscos no Ministério.

Em um primeiro momento foi instituida a Politica de Gestdo de Riscos, que estabeleceu
0s principios, as diretrizes e as responsabilidades minimas para a gestao de riscos, a qual pode

ser considerada o marco inicial do processo de institucionalizacdo da gestéo de riscos no MJSP.
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Normativos posteriores definiram em maiores detalhes as instancias de apoio, superviséo e
execucdo do processo nos niveis estratégico, tatico e operacional, bem como as
responsabilidades de cada ator no processo. Foram definidos também os fluxos de informacao,
comunicacdo e monitoramento, bem como disponibilizada a primeira edicdo do Manual de
Gerenciamento de Riscos e Controles Internos do MJSP — o qual apresenta em detalhes as cinco
etapas do processo de gestéo de riscos e os artefatos esperados para cada uma delas. Destaca-
se que no periodo 2017-2022, diversos normativos foram publicados revogando normativos
anteriores e atualizando o processo, suas instancias e regras. Segundo o Assessor Especial de
Controle Interno, isso se deveu, em parte, as constantes mudancas que ocorreram no Ministério
desde 2016, com frequentes trocas de ministro, bem como em decorréncia da divisdo ocorrida
no Ministério em 2018, além da decisdo de tratar as tematicas de governanca, integridade e
riscos em politicas e instancias apartadas.

Outro ponto fundamental para o processo de gestdo de riscos do Ministério foi a
disponibilizacdo do Sistema AGIR, o qual foi desenvolvido pela propria AECI, com base na
metodologia de gestdo de riscos adotada. Por ter sido pensado e desenvolvido de forma a
espelhar as cinco etapas previstas no Manual de Gerenciamento de Riscos e Controles Internos,
além de facilitar o processo para as unidades, o Sistema AGIR se torna uma ferramenta
essencial para o monitoramento dos Planos de Implementacdo de Controles.

4.2 As etapas do gerenciamento de riscos no Ministério da Justica e Seguranca Publica

Com o intuito de facilitar o entendimento do processo de gerenciamento de riscos

estabelecido para o MJSP, apresenta-se, a seguir, o fluxo definido de etapas do processo.
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Andlise de

Ambiente e
Fixacao de
Objetivos

Informacio,
Comunicacio
Monitoramento

Identificacio dos
Riscos

Tratamento de Avaliacio dos
Riscos Riscos

Figura 2: Etapas da metodologia de Gestéo de Riscos do Ministério da Justi¢ca e Seguranca Publica.
Fonte: Brasil (2022 — Gestéo de Riscos).

No Quadro 5, a seguir, tem-se uma breve descricdo de cada uma das etapas apresentadas
na Figura 2.

NUmero Etapa Objetivo

1 Andlise de ambiente e fixacdo Definir os objetivos dos processos de trabalho

de objetivos. relacionados aos projetos estratégicos do ministério e
identificar os fatores dos ambientes interno e externo que
podem interferir na condigdo que a organizacao tem de
atingir agueles objetivos.

2 Identificagdo dos riscos. Documentar as caracteristicas de todos os eventos que
estejam associados aos processos de trabalho definidos na
etapa anterior, e que possam comprometer a capacidade
do ministério em atingir os seus objetivos.

3 Avaliacéo dos riscos. Mensurar a probabilidade de os eventos de risco
ocorrerem, bem como seu impacto sobre 0s objetivos,
determinando o nivel de risco, que servira de base para
escolha das respostas aos riscos.

4 Tratamento dos riscos. Identificar as alternativas mais adequadas para modificar
o nivel de risco e planejar o conjunto de medidas para
trata-los (os controles adequados).

5 Informacédo, comunicacéo e Garantir a qualidade da informacéo e o acesso adequado
monitoramento. para que aqueles que necessitam dessas informagdes
possam cumprir suas responsabilidades.

Quadro 5 - Descricdo das etapas da metodologia de gestdo de riscos do Ministério da Justica e Seguranca
Publica.

Fonte: Adaptado de Brasil (2020 — manual).
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4.3 Sensibilzacéo e capacitacdo: dando continuidade a fase de pré-institucionalizacdo

O MJSP deu inicio ao processo de institucionalizacao definindo formalmente a politica
de gestdo de riscos, estruturando as instancias de apoio, supervisdo e monitoramento,
publicando o Manual de Gerenciamento de Riscos e Controles Internos e disponibilizando o
sistema tecnologico a ser usado pelas Unidades no gerenciamento de riscos. Aparentemente
esta é a fase mais facil do processo, pois depende da decisdo de um namero relativamente
pequeno de pessoas, e se materializa com a publicagédo dos normativos e demais documentos
relacionados. O passo seguinte desse processo, no entanto, exige um esforco bem maior, pois
demanda a realizacdo de a¢es que tém por objetivo iniciar efetivamente a gestdo de riscos no
Ministério.

Conforme identificado no referencial tedrico, neste primeiro momento, ainda existe
bastante desconfianca e desconhecimento em relacdo a gestdo de riscos — 0 que demanda a
realizacdo de um processo de sensibilizacdo e de capacitacdo dos gestores e demais servidores
gue atuam nos processos de trabalho que terdo seus riscos gerenciados. Os paragrafos a seguir
apresentardo os resultados das analises dos processos de sensibilizacdo e capacitagdo realizados
pela AECI nas Unidades finalisticas da seguranca publica.

O processo de sensibilizacdo teve inicio a partir da decisdo do CGRC de realizar um
projeto piloto em cada Unidade do Ministério, a qual, nas palavras do Assessor Especial de
Controle Interno, tinha o intuito de “facilitar a implementagdo da metodologia de
gerenciamento de riscos, disseminar a cultura de gerenciamento de riscos nos processos de
trabalho e capacitar os servidores protagonistas desta sistematizagao”.

Norteado por esses objetivos, a AECI realizou uma reunido com cada uma das Unidades,
sempre com a presenca do dirigente maximo e demais dirigentes da Unidade, em que eram
apresentados os objetivos e a motivacdo da gestdo de riscos, as instancias de supervisao, 0
processo de gerenciamento de riscos do MJSP, seu alinhamento com o planejamento estratégico
do ministério, entre outros. Ainda nesta reunido eram apresentados 0s objetivos e projetos
estratégicos da Unidade, juntamente com os processos de trabalho relacionados, bem como a
sugestdo da AECI de quais processos poderiam ser selecionados para serem trabalhados no
projeto piloto. Por fim, eram apresentados detalhes do projeto piloto a ser desenvolvido na
Unidade.
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Apos cada reunido, o Assessor Especial de Controle Interno encaminhava um Oficio ao
dirigente maximo da Unidade informando novamente sobre o processo de gestdo de riscos e
sobre a reunido realizada, bem como solicitando informac6es para a realizagdo do projeto
piloto, como a confirmacdo das datas de realizacdo, dos processos a serem trabalhados, a
indicacdo dos participantes do piloto, bem como do gestor do processo e da equipe responsavel
por sua execucao. O referido Oficio finaliza com a informacdo de que os dois produtos do
projeto piloto, o Relatério de Gerenciamento de Riscos e Controles Internos e o Plano de
Implementacdo de Controles, apds aprovados internamente na Unidade, deveriam ser
submetidos ao CGRC, coordenado pela AECI.

De acordo com o Plano de Curso, documento presente nos processos analisados, o
projeto piloto realizado em cada Unidade tinha por objetivo geral a disseminacédo da cultura de
gerenciamento de riscos e a capacitacdo dos servidores que seriam protagonistas na conducgédo
da pratica de gestdo de riscos no MJSP. Além desse objetivo geral, o curso tinha por objetivos
especificos a apresentacdo dos elementos tedricos da metodologia de gerenciamento de riscos
e a aplicacdo pratica das cinco etapas previstas na metodologia de gerenciamento de riscos do
Ministério.

Uma vez realizado o curso, a Unidade teria um prazo para produzir, aprovar
internamente e submeter o Relatorio de Gerenciamento de Riscos e Controles Internos e o Plano
de Implementacdo de Controles ao CGRC, via Sistema Agir. No que se refere ao Plano de
Implementacdo de Controles, caso aprovado pelo CGRC, seria submetido ao CGE para
validacao e inicio de monitoramento. Caso nao fosse aprovado, seria devolvido para a Unidade
para 0s ajustes necessarios e seguiria 0 mesmo fluxo novamente (aprovacdo interna na unidade
e submissdo ao CGRC).

Da analise do conteddo dos documentos do processo verifica-se um padrdo de
procedimento de sensibilizacdo e capacitacdo da AECI, que se inicia com a reunido de abertura,
com a participacao obrigatéria da alta direcdo de cada Unidade, em que se procura sensibiliza-
la quanto ao processo de gestdo de riscos a ser implantado no Ministério, apresentando seus
conceitos e seu fluxo e, sobretudo, ressaltando a importancia da participacdo efetiva dos
servidores no projeto piloto. Busca-se, com isso, angariar 0 apoio da alta gestdo de cada
Unidade, apoio este essencial para a continuidade do processo.

Em cada Unidade seria realizado um projeto piloto, cuja previsdo inicial era de 12
encontros de meio periodo. O projeto piloto da primeira Unidade capacitada foi realizado no
periodo de setembro a dezembro de 2019, e a previsao inicial da AECI era de que todas as cinco

Unidades finalisticas da seguranca publica fariam seus projetos piloto até maio de 2020, com
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excecdo da Secretaria de Gestdo e Ensino em Seguranca Publica (SEGEN), uma vez que
somente foi criada em maio de 2020, e teve seu projeto piloto previsto para acontecer a partir
de janeiro de 2021. O cronograma inicial, no entanto, somente foi cumprido em maio de 2021,
devido a problemas decorrentes, sobretudo, de mudancgas na alta direcao de algumas Unidades,
da pandemia do novo Coronavirus e do recesso de final de ano.

Chama a atencdo no processo a atuagdo da AECI do MJSP, que em duas das seis
Unidades analisadas, promoveu um novo processo de sensibilizacdo da alta gestdo em funcéo
de trocas de comando ocorridas. Em uma dessas situacfes, a AECI realizou novamente o
projeto piloto, com a realizagdo de novas oficinas. Verificou-se também sua atuacéo ativa na
cobranca da aprovacéo dos artefatos elaborados pelas unidades (relatério de gestdo de riscos e
plano de implementacdo de controles), bem como na revisdo e proposicdo de ajustes nesses

documentos.

4.4 Monitoramento: iniciando a transicdo para a fase de semi-institucionalizacéo

Realizadas as sensibilizagdes e capacitagcdes por meio dos projetos piloto, ficou para as
Unidades a tarefa de repetir as cinco etapas do processo de gestao de riscos do MJSP para cada
um dos seus processos de trabalho considerados estratégicos (na oficina apenas um processo
era selecionado para ser trabalhado), de modo a apresentar, ao final, os Planos de
Implementagdo de Controles para esses processos.

Neste momento, a atuacdo da AECI mudou o foco da capacitagdo para 0 monitoramento,
tanto da elaboracéo e aprovacdo dos Planos de Implementacdo dos Controles de cada Unidade,
guanto de sua posterior execuc¢ao. Inicia-se, assim, o processo de monitoramento da gestao de
riscos no ambito do MJSP, capitaneado, sobretudo, pela AECI do Ministério, conforme
apresentado a seguir.

O marco inicial do monitoramento se deu com o encaminhamento de um Oficio da AECI
a todas as unidades, em dezembro de 2020, informando o prazo final para insercdo dos Planos
de Implementacgdo de Controles no sistema AGIR e reafirmando as competéncias das UGRCs
de cada Unidade e dos Gestores dos Processos, além de solicitar das Unidades que
encaminhassem a lista atualizada dos integrantes das UGRCs e dos gestores de cada processo,

bem como de suas respectivas equipes.
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A partir do encaminhamento do Oficio, a anélise dos processos de monitoramento das
seis Unidades revela um procedimento padrdo de comunicacao adotado pela AECI para todas
as Unidades, caracterizado por agdes de informacgdo, cobranca e orientagdo quanto as acoes
necessarias a efetivacdo do processo. O Quadro 6, a seguir, resume O processo de

monitoramento efetuado pela AECI a partir dos documentos encaminhados as Unidades.

Item Data Descricdo

1 Dezembro de 2020. Oficio informando a data limite de 31 de marco de 2021
para a elaboracdo e insercdo dos Planos de Implementacéo
de Controles no Sistema Apoio a Gestdo da Integridade e
Riscos (AGIR).

2 Margo de 2021. Reforca o prazo final de 31 de marco de 2021 para que 0S
Planos de Implementagdo de Controles sejam inseridos no
Sistema AGIR.

3 Abril de 2021. Comunica a prorrogagéo do prazo para 30 de junho de

2021 devido a inoperancia temporaria do Sistema AGIR e
a0 novo prazo concedido pelo Tribunal de Contas da
Unido (TCU) para apresentacdo do Relatério de Contas do
Ministério.

4 Agosto de 2021. Informa que os artefatos foram inseridos no Sistema
AGIR e comunica a data limite de 27 de agosto de 2021
para que sejam aprovados pela Unidade de Gestao de
Riscos e Controles Internos (UGRC).

5 Novembro de 2021. Informa que os Planos foram analisados pelo Comité de
Gestdo de Riscos e Controles Internos (CGRC) e solicita
reunido para explicar os ajustes que precisam ser feitos
para que o Plano seja aprovado e submetido para
validacdo do Comité de Governanca Estratégica (CGE).

6 Margo de 2022. Orienta quanto aos passos seguintes a serem executados
pela unidade ap6s a aprovagdo dos Planos de
Implementacéo de Controles por parte do CGE.

7 Maio de 2022. Apresenta um panorama da situa¢do da execucdo dos
Planos de Implementagéo de Controles da Unidade e
solicita empenho para que inicie a implementacéo dos
controles em atraso, se possivel até o dia 20 de junho,
quando se encerra o primeiro ciclo de monitoramento.

8 Junho de 2022. Apresenta novo panorama atualizado sobre a execucao
dos planos e pede que a Unidade avalie a necessidade de
alteracdo de datas de implementacéo e faca os ajustes no
Sistema AGIR, caso resolvam alterar, até a data de 20 de
junho.

9 Julho de 2022. Encaminha a versdo final do Relatério do primeiro ciclo
de monitoramento e pede que a Unidade proponha ajustes
caso identifigue a necessidade.

Quadro 6 - Historico do processo de monitoramento efetuado pela Assessoria Especial de Controle Interno.

Fonte: Elaboragéo propria.
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Além desses Oficios, que foram encaminhados pela AECI de forma padronizada a todas
as Unidades, os processos analisados também demonstram diversas outras interagdes entre a
AECI e as Unidades para cobranca de informac0es, realizacdo de reunides, atualizacdo de
cadastramento no sistema, entre outros, além de uma grande quantidade de documentos
trocados internamente nas unidades e relacionados ao processo.

Por fim, o ultimo documento produzido e analisado, referente ao processo de
monitoramento, é o Relatdrio de monitoramento do gerenciamento de riscos do MJSP — 1° Ciclo
de Monitoramento, documento ainda ndo publicado no site do Ministério, e cujo acesso foi
concedido apos solicitacdo a AECI. O referido Relatorio menciona que a partir de 2017, o MJSP
adotou as medidas para implantacdo do seu processo de gerenciamento de riscos em
atendimento ao disposto na IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016 (BRASIL, 2016). Apresenta 0s
instrumentos, mecanismos e agentes institucionais que compdem o modelo de gerenciamento
de riscos do Ministério, ressaltando que a gestdo de riscos € integrada ao planejamento
estratégico, inclusive, quanto aos seus ciclos (o ciclo da gestdo de riscos acompanha o ciclo do
planejamento estratégico). O documento ressalta o langamento do Sistema AGIR, em novembro
de 2019, considerando que “representa a consolidacdo do Modelo de Gerenciamento de Riscos
e Controles Internos da Gestdo do MJSP”, bem como um breve histérico das oficinas de
capacitacao realizadas. Por fim, o Relat6rio apresenta, em nimeros, 0s processos estratégicos
cuja gestdo de riscos € obrigatdria (63), a quantidade de riscos mapeados (326) e a quantidade
de controles a serem implementados (291), além de apresentar a situacdo atual da gestdo de
riscos em cada unidade (processos, riscos e controles associados).

Sobre 0s nudmeros apresentados anteriormente, é importante fazer alguns
esclarecimentos, sobretudo, quanto a decisdo de realizar a gestdo de riscos apenas para 0S
processos estratégicos do Ministério. Primeiramente, é importante destacar que o CGE define
um conjunto de projetos que sdo considerados essenciais para o atingimento dos objetivos
estratégicos do Ministério e que, por esta razdo, sdo monitorados de perto pelo CGE (BRASIL,
[s. d.]). Cada um desses projetos possui um ou mais processos a eles relacionados, e sio esses
0S processos considerados estratégicos e que tém seus riscos gerenciados. Atualmente sdo 63
processos considerados estratégicos e que foram integrados a gestao de riscos do MJSP. Para
cada um desses processos foram identificados um, ou mais, evento(s) de risco que pode(m)

comprometer seus objetivos, totalizando, atualmente, 326. Para cada risco foram definidas as

! Trata-se da carteira de Projetos Estratégicos do Ministério da Justica e Seguranga PUblica (MJSP).
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respostas e, se necessario, definidos controles a serem implementados, sendo que atualmente
esta prevista a implementacao de 291 controles.

Os documentos avaliados demonstram, para além do padréo procedimental adotado pela
AECI na comunicacdo com as unidades do ministério, um papel ndo s de cobranca, necessario
em um processo de monitoramento, mas sobretudo de orientacdo e de informagéo,
especialmente por se tratar de uma nova estrutura em um processo de institucionaliza¢do no
ministério. Tolbert e Zucker ja ressaltaram a importancia do esfor¢co permanente durante o
processo de monitoramento, de modo a manter a nova estrutura na pauta das discussées em
cada unidade, além de permitir a coleta de evidéncias que demonstrem sua efetividade
(TOLBERT; ZUCKER, 1999).

4.5 O Comité de Governanca Estratégica

De acordo com a Portaria n° 02/2022, o Comité de Governanca Estratégica (CGE) ¢ a
instdncia maxima do Sistema de Governanca do Ministério da Justica e Seguranca Publica,
composto pelo Ministro de Estado da Justica e Seguranca Publica e seu Chefe de Gabinete, pelo
Chefe da Assessoria Especial de Controle Interno. pelo Secretario Executivo e Secretario
Executivo Adjunto, pelo Subsecretario de Administracdo, pelo Subsecretario de Planejamento
e Orcamento, Pelo Diretor de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, pelo Ouvidor Geral,
e pela alta Administracdo dos 6rgaos especifico singulares e entidades vinculadas ao Ministério.
E responsavel, entre outras atribuicdes, por promover o alinhamento das acdes relacionadas a
gestdo de riscos com as diretrizes estratégicas do Ministério, institucionalizar estruturas
adequadas de gestdo de riscos e controles internos, aprovar politicas, diretrizes, metodologias e
mecanismos de monitoramento e comunicacdo para a gestdo de riscos e controles internos,
definir agdes para a disseminacédo da cultura de gestdo de riscos e controles internos, aprovar as
categorias de riscos a serem gerenciados, estabelecer limites de exposicéo a riscos e niveis de
conformidade, estabelecer limites de tolerancia a riscos, entre outros. Da leitura da Portaria e
das atribuicfes do CGE verifica-se a importancia da pauta da gestéo de riscos, uma vez que das
vinte e sete competéncias estabelecidas para o Comité, quatorze se referem expressamente a
gestdo de riscos, sendo que nove delas sdo exclusivas para esta tematica. As reunides do CGE
ocorrem ordinariamente uma vez por més e as memdarias das reunides sdo disponibilizadas em

transparéncia ativa no site do Ministério.
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Um ponto que merece destaque € que entre as competéncias do Comité de Governanca
Estratégica esta a de aprovacao e monitoramento da carteira de politicas e projetos estratégicos
do Ministério, sendo que a implantacéo do processo de gestdo de riscos foi incluida nesta lista
seleta de projetos estratégicos, sob a responsabilidade da AECI. Desta forma, além das
competéncias do CGE em relacgdo a gestdo de riscos, o proprio processo de implantacdo dessa
gestdo deve ser monitorado, da mesma forma que os demais projetos estratégicos das unidades
finalisticas do MJSP, o que proporciona um peso maior a pauta da gestéo de riscos nas reunides
do Comité.

A leitura das memodrias de reunido demonstra o cumprimento de varias das
competéncias previstas para o Comité de Governanca Estratégica, bem como evidencia um
papel de destaque da Assessoria Especial de Controle Interno, sendo a tematica da gestdo de
riscos (sob responsabilidade da AECI) um item presente em vinte e seis das trinta e duas
memorias de reunido analisadas. Sua leitura também evidencia o histérico das acGes realizadas
pela AECI para tirar do papel a politica de gestao de riscos e controles internos, publicada em
maio de 2017 por meio da Portaria n® 366/2017. O quadro 6 a seguir apresenta, de forma
resumida, o histdrico das discussdes realizadas nas reuniées do CGE e relacionadas a gestdo de
riscos, no periodo compreendido entre janeiro de 2018 (inicio das discussdes para a
implementacdo da politica) até julho de 2021 (data da ultima memdria de reunido
disponibilizada no site do Ministério).
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Data da Reunido

Descrigdo dos Assuntos Tratados nas Reunides do Comité de Governanca
Estratégica do MJSP

Janeiro de 2018.

A Assessoria Especial de Controle Interno (AECI) apresenta as iniciativas que
serdo adotadas para instrumentalizar a politica de gestdo de riscos no Ministério da
Justica e Seguranca Publica (MJSP).

Marco de 2018.

A AECI apresenta a proposta do Manual de Gerenciamento de Riscos e Controles
Internos do MJSP, bem como o modelo de gestéo de riscos a ser adotado no
Ministério.

Abril de 2018.

A AECI apresenta, para deliberacdo e aprovacdo, os itens estruturantes da gestdo
de riscos, como as escalas de classificacdo de probabilidade, impacto e nivel dos
riscos, bem como as respostas aos riscos, entre outros, cuja aprovacdo pelo Comité
resultou na Resolucdo CGE n° 02/2018 (BRASIL, 2018).

Maio de 2018.

A AECI submete, para deliberacdo e aprovacéo, a proposta do modelo de
relacionamento das instancias de supervisao de riscos, bem como os papéis de
cada uma. Apresenta ainda o fluxo do gerenciamento de riscos e o Plano de
Implementacdo de Controles, além dos indicadores que irdo subsidiar a
implementacdo. A aprovacdo dos itens resultou na Resolu¢do CGE n° 03/2018
(BRASIL, 2018).

Junho de 2018.

A AECI submete, para deliberacao e aprovacéo, a versdo final do Manual de
Gerenciamento de Riscos e Controles Internos do MJSP, bem como informa sobre
o inicio do projeto piloto de implementacdo da metodologia na Secretaria de
Planejamento e Orcamento (SPO). A aprovacdo do Manual foi formalizada por
meio da Resolucdo CGE n° 04/2018 (BRASIL, 2018).

Agosto de 2018.

A AECI atualiza a situacéo do projeto piloto e sobre o desenvolvimento da
solucdo tecnoldgica que apoiara a gestéo de riscos no Ministério.

Agosto a novembro de

2018.

Em cada uma das reunides ocorridas, a AECI atualiza a situa¢do dos projetos
piloto em desenvolvimento em cada uma das Unidades do Ministério.

Fevereiro de 2019.

Na primeira reunido do CGE ap6s a entrada do novo governo, a AECI apresenta
um panorama de sua atuagdo, bem como informa sobre o atual estagio de
desenvolvimento da solugdo tecnoldgica que apoiara a gestdo de riscos no
Ministério.

Ressalta-se a fala do Ministro da Justica sobre a importancia da utilizacdo do
impacto orgamentario como critério para priorizacdo dos novos processos de
gerenciamento de riscos.

Margo a outubro de
2019.

Inicia-se a segunda etapa dos projetos piloto, com oficinas em mais quatro
Unidades do Ministério. Inicia-se também os testes da solu¢do tecnoldgica,
denominada Sistema Apoio a Gestdo da Integridade e Riscos (AGIR) na Secretaria
Nacional de Justica e na Secretaria Nacional do Consumidor (SENACON).

Ressalta-se a fala do Secretario Executivo na reunido de maio, ressaltando a
importancia do sistema e como a gestao de riscos é fundamental em todos 0s
processos.

Novembro de 2019.

A AECI aborda o lancamento oficial do Sistema AGIR (lancado em evento que
contou com a presenca do Ministro da Justica e dos Secretarios Executivos do
MJSP e da Controladoria-Geral da Unido — CGU) e apresenta os resultados do
projeto piloto de gestdo de riscos referente ao processo “Gerir o sistema de Gestdo
de Documentos ¢ Arquivo” do Arquivo Nacional.

Janeiro de 2020 a
janeiro de 2021.

Nas reunides ocorridas nesse periodo as falas da AECI sdo voltadas basicamente
para atualizar a situacdo do andamento dos projetos piloto nas Unidades do
Ministério e sobre a gestdo de riscos do Programa de Integridade.

(continua)
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Data da Reuniédo Descrigdo dos Assuntos Tratados nas Reunides do Comité de Governanca
Estratégica do MJSP

Abril a julho de 2021. Neste periodo, a participacdo da AECI nas reunifes do CGE teve como foco a
apresentacgdo dos resultados do monitoramento realizado nas unidades por meio
dos processos ja inseridos no sistema AGIR

(conclusdo)
Quadro 7 - Historico das reunides realizadas no Comité de Governanga Estratégica.

Fonte: Elaboracéo proria.

A partir do historico apresentado € possivel perceber que o Comité de Governanca
Estratégica do MJSP tem exercido suas competéncias conforme o processo tem se
desenvolvido, pois por meio de suas Resolucdes aprovou as diretrizes, metodologia e manual
de gerenciamento de riscos, 0 método de priorizacdo de processos para a gestdo de riscos e
controles, as categorias de riscos a serem gerenciados (operacionais, de imagem/reputacéo,
legais, financeiros/orcamentarios), estabeleceu os limites de exposicdo a riscos, aprovou o
modelo da supervisdo de riscos e controles internos (por meio do sistema AGIR) e atuou na
aprovacao dos Planos de Implementacéo de Controles de cada uma das Unidades do Ministério
(conforme mencionado no quadro 6).

O historico apresentado também permite verificar o esforco da Assessoria Especial de
Controle Interno para criar as condi¢Bes necessarias ao inicio da gestao de riscos no Ministério.
Sdo exemplos de sua atuacdo a elaboracdo e submissdo, para deliberacdo e aprovacgdo, do
Manual de Gerenciamento de Riscos, dos itens estruturantes da gestdo de riscos (categorias de
riscos, escalas de classificacdo de probabilidade, impacto e nivel do risco, as possiveis respostas
de acordo com o nivel de risco e o risco residual), do modelo de relacionamento das instancias
de gerenciamento de riscos, bem como a definicdo do fluxo de gerenciamento de riscos, do
modelo de Plano de Implementacdo de Controles e dos indicadores que subsidiam sua
implementacdo. A partir dessas aces a AECI preparou o terreno para o inicio efetivo da
implementacdo da gestdo de riscos no MJSP, a qual ocorreu a partir de junho de 2018, com o
inicio do primeiro projeto piloto de implementacdo da metodologia, realizado na Secretaria de
Planejamento e Orcamento (SPO). Um ponto a ser destacado é que no periodo compreendido
entre janeiro de 2018 e novembro de 2019 a tematica da gestdo de riscos esteve presente na
pauta de todas as vinte reunides realizadas, o que denota a relevancia que foi dada pelo

Ministério a gestdo de riscos.
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Nos exercicios de 2020 e 2021 a temética da gestdo de riscos continuou na pauta das
reunides do CGE, sendo discutida em oito das doze reunides ocorridas. Neste periodo o foco
das falas da AECI foi na realizacdo dos projetos piloto em cada unidade e, em um segundo
momento, na apresentacdo dos resultados do monitoramento dos processos selecionados e dos
planos de implementacdo de controles de cada unidade. Nessas oportunidades eram
apresentados os numeros de processos e de controles implementados de cada unidade, assim

como os indicadores de progresso do processo.

A andlise das memarias de reunido do CGE permite concluir que a instancia maxima de
governanca do Ministério tem exercido efetivamente suas competéncias no tocante a gestéo de
riscos, bem como o papel fundamental da Assessoria Especial de Controle Interno na
manutencdo desta tematica na pauta das reunides, seja criando as condi¢cdes para
prosseguimento do processo, seja capacitando os servidores de cada uma das unidades, seja
apresentando resultados do monitoramento efetuado. Por se tratar de uma instancia de alto nivel
dentro do Ministeério, a discussao recorrente da tematica provoca nos gestores a necessidade de
se manterem atualizados e de demonstrarem que suas unidades estdo realizando os esforcos
necessarios a sua implementacdo. Percebe-se, assim, um comprometimento da alta gestdo do
Ministério com a temética da gestdo de riscos, reforcado, inclusive, pelas falas do Ministro e
do Secretario Executivo sobre a relevancia da gestdo de riscos, conforme destacado no quadro
7.

4.6 Analise do ambiente interno

A anélise do ambiente interno de controle seré feita a partir da avaliacdo da presenca,
ou ndo, dos fatores do ambiente de controle, sendo apresentada de forma individualizada para

cada um dos fatores listados no referencial teérico.



62

4.6.1 Filosofia de gestao de riscos

A filosofia de gestdo de riscos se refere a forma como a administracdo gere a
organizacdo em relagdo a riscos, e € concretizada por meio de politicas, normas de conduta,
indicadores de desempenho, entre outros. Nesse sentido sobressai a relevancia da publicagéo
da Portaria n° 366/2017, que instituiu a politica de gestdo de riscos e controles internos no
MJSP, bem como as Resolu¢cbes CGE n° 02/2018 e n° 03/2018, as quais aprovaram,
respectivamente, as diretrizes para gerenciamento de riscos e controles internos e 0 modelo de
relacionamento e responsabilidades entre as instancias de supervisdo do gerenciamento de
riscos e controles internos no &mbito do MJSP. Destaca-se também o Manual de Gerenciamento
de Riscos e Controles Internos, o qual, além de definir detalhadamente a metodologia de gestédo
de riscos adotada no ministério, apresenta, no capitulo dedicado ao monitoramento, 0s
indicadores de acompanhamento da gestdo de riscos do ministério, utilizados pela AECI em
seu processo de monitoramento. Esses indicadores, ao demonstrarem o cumprimento (ou néo)
dos Planos de Implementacdo de Controles de cada unidade do ministério, revelam o
desempenho do processo de gestdo de riscos ao longo do tempo. Os normativos citados, bem
como o referido manual, formalizaram as diretrizes, objetivos, estruturas, responsabilidades,
entre outros, e estabeleceram as bases a partir das quais a administracéo realiza a gestdo de
riscos na organizacdo. Além disso, importante destacar, conforme ja explicitado no item 4.4, o
papel ativo desempenhado pelo Comité de Governanca Estratégica e pela AECI nesse processo,
consubstanciados, sobretudo, nas reuniGes mensais ordinarias, em que a pauta da gestdo de

riscos esta sempre presente, demonstrando o tom do topo da organiza¢do quanto a essa tematica.

4.6.2 Apetite a risco

O apetite a risco representa o quanto de risco que uma organizacao esta disposta a aceitar
para gerar valor por meio de suas operacGes. No ministério da Justica e Seguranca Publica o
apetite a risco foi definido na Resolucdo CGE n° 02/2018, em seu Anexo 5, que trata das
respostas ao risco. Conforme se verifica, a partir do nivel de risco “médio” ja é preciso
implementar alguma ag&o de controle, de modo a reduzir o risco residual a um nivel compativel

com a tolerancia a riscos.
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4.6.3 Conselho de Administracéo

Segundo o modelo COSO, o Conselho de Administracdo é uma instancia critica do
ambiente interno e capaz de influenciar os demais componentes, pois € responsavel pelo
direcionamento estratégico e pela orientacdo e supervisdo da gestdo. No MJSP pode-se dizer
que o Comité de Governanca Estratégica desempenha o papel do Conselho de Administracéo
e, como ja analisado no item 4.4, tem exercido efetivamente suas competéncias relacionadas a
gestdo de riscos, contribuindo, assim, para um ambiente interno propicio ao processo de

institucionalizacao da gestéo de riscos.

4.6.4 Integridade de valores éticos

Segundo o0 modelo do COSO, a integridade e 0 compromisso com valores éticos,
sobretudo da alta administragdo, influenciam as preferéncias, julgamentos de valor e estilo
gerencial, refletindo diretamente na cultura organizacional. Relacionado a este fator do
ambiente de controle destaca-se a implantacdo do Programa de Integridade do MJSP, o qual
estabeleceu um conjunto de ac6es direcionadas a prevencao, deteccdo, punicdo e remediacao
de fraudes e atos de corrupgdo. De acordo com o Boletim do Programa de Integridade, edi¢ao
de margo de 2022, o referido programa “constitui-se num mecanismo de agregacao de valor
para o estabelecimento de uma cultura organizacional traduzida em politicas, préaticas,
processos e disseminacdo de valores éticos”. De acordo com o documento Plano de Integridade
do Ministério da Justica e Seguranca Publica, o Programa de Integridade esta estruturado em
quatro eixos, sendo o primeiro deles o eixo de comprometimento e apoio da alta administragéo.
Na pratica esse eixo se concretiza a partir da necessidade de aprovacdo das medidas de
integridade pelo CGE e da participagéo direta do Ministro de Estado da Justica e Seguranca
Publica em algumas acdes de integridade, como as citadas a seguir:

e Campanha “Faca a coisa certa sempre” (Fev/2019): Teve por objetivo difundir os

principios éticos que devem estar presentes numa boa gestdo publica. Nesta campanha
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foram realizadas palestras, divulgacdo de videos institucionais, fixagdo de banners nas
dependéncias do ministério e envio de e-mails institucionais;

Campanha “Integridade, transparéncia e compromisso. Uma gestdo por resultados”
(Nov/2020): Nesta campanha o ministro gravou um video que foi disponibilizado na
intranet do ministério, por meio do qual os servidores sdo exortados a praticarem acdes

que sejam pautadas pela legalidade e pela moralidade;

Além das campanhas mencionadas acima, que tiveram a participacéo direta do ministro,

citam-se também as seguintes campanhas que tiveram por foco acdes de integridade e valores

éticos:

Campanha “Diretrizes de integridade do MJSP” (Fev/2019): Campanha que ocorreu
conjuntamente com a campanha “Faca a coisa certa sempre”, e na qual foram
apresentadas as dez diretrizes de integridade do ministério, com o objetivo de fortalecer
0s conceitos e a aplicacdo de acdes de integridade no &mbito do ministério. Ressalta-se
a diretriz de numero 10, que destaca a ouvidoria como canal de comunicacdo e
participagdo na gestdo do ministério;

Campanha de criagdo dos valores institucionais (Jun/2019): Campanha que teve por
objetivo a criagdo dos valores do MJSP e que teve a participacdo tanto da alta

administracdo, quanto de servidores, totalizando mais de 1.100 participacdes.

Além das campanhas relacionadas a acbes de integridade e valores éticos, foram

publicados normativos que também se relacionam a temaética, dos quais destacam-se 0s

seguintes, todos assinados pelo ministro:

Portaria n°® 1.516/2006: Aprova o cddigo de ética dos agentes publicos do Ministério da
Justica;

Portaria n® 430/2019: Disciplina os procedimentos a serem adotados para impedir 0
nepotismo no ambito do ministério;

Portaria n® 431/2019: Regulamenta a consulta sobre a existéncia de conflito de
interesses e 0 pedido de autorizacdo para o exercicio de atividade privada por servidor
publico no &mbito do MJSP;

Portaria n® 513/2020: Dispde sobre a implantacdo do programa de integridade pelas
empresas contratadas pelo MJSP.
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Por fim destaca-se a aprovacdo do Plano de Integridade do Ministério da Justica e
Seguranca Publica, atualmente em sua quarta edicdo (julho 2022), o qual consolida as
informacdes sobre todo o trabalho desenvolvido no Programa de Integridade do ministério, bem
como apresenta a situacao atualizada da implementagéo dos planos internos de integridade de
cada uma das unidades do MJSP.

4.6.5 Estrutura organizacional e atribuicdo de al¢ada e responsabilidade

Este fator diz respeito a definicdo clara das areas fundamentais de autoridade e
responsabilidade na organizacdo, bem como papeis e atores envolvidos. No Ministério da
Justica e Seguranca Publica este fator se materializa na propria politica de gestdo de riscos e
controles internos, a qual define claramente as instancias e responsabilidades, bem como na
Resolucdo CGE n° 03/2018, a qual apresenta o modelo de relacionamento e responsabilidades

entre as instancias de supervisdo do gerenciamento de riscos e controles internos.

4.6.6 Compromisso com a competéncia e padrdes de Recursos Humanos

Refere-se & estipulagdo dos niveis de competéncia necessarios a realizacdo de
determinados trabalhos, bem como a traducdo dessas competéncias em habilidades e
conhecimento. Neste sentido o MJSP possui, em sua carteira de projetos estratégicos (2019-
2023), o projeto de gestdo por competéncias, o qual tem por objetivo realizar 0 mapeamento
das competéncias organizacionais, gerenciais e técnicas do ministério, bem como inventariar as
competéncias individuais dos servidores de modo a subsidiar os subsistemas de gestdo de
pessoas. De acordo com o Relatorio de Gestdo do exercicio de 2021, dentro do referido projeto
foi finalizado o mapeamento das competéncias (organizacionais, gerenciais, comportamentais,
técnicas e individuais) e iniciada a construcao das trilhas de aprendizagem. Ainda nesta tematica
0 Relatorio de Gestdo destaca a publicacdo da Portaria SAA/SE/MJSP n° 46/2021, que
regulamenta o Programa de incentivo educacional (Proeduc) e dispde sobre critérios e

procedimentos para a concessao de incentivos educacionais destinados ao custeio de cursos de
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idioma, graduacdo e pds-graduacdo. Além dela foi publicada a Portaria n® 44/2021, que dispde
sobre o pagamento de Gratificagdo por Encargo de Curso ou Concurso (GECC).
Especificamente quanto a pauta da gestéo de riscos e controles internos, ressaltam-se as oficinas
realizadas em todas as unidades do ministério (em algumas delas mais de uma vez), que tiveram
por objetivo apresentar os conceitos da metodologia de gestdo de riscos e trabalhar na préatica
com esses conceitos, utilizando para isso 0s proprios processos estratégicos de cada unidade.
Considerando o exposto sobre cada um dos fatores acima, é possivel verificar que o
Ministério da Justica e Seguranca Publica vem desenvolvendo seu ambiente interno, sobretudo
a partir da atuacdo do Comité de Governanga Estratégica e da criacdo do Programa de
Integridade. A analise documental demonstrou a presenca dos seis fatores que influenciam
positivamente o ambiente interno, tornando-o propicio ao desenvolvimento dos demais
componentes do modelo COSO e favorecendo, assim, o processo de institucionalizacdo da

gestdo de riscos no ministério.

4.7 Analise do conteudo das entrevistas

Neste topico serdo apresentados os resultados das analises dos contetidos das entrevistas
realizadas, seguindo, para isso, a mesma sequéncia de perguntas e respostas aplicada durante
as entrevistas. Considerando, no entanto, o papel diferenciado exercido pelo Comité de Gestédo
de Riscos e Controles, sobretudo pela AECI, e as acOes desenvolvidas pelas unidades
finalisticas, a analise das respostas seréa apresentada de forma apartada (Analise das aces do

CGRC e a analise das acdes das unidades).
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4.7.1 Sobre as agdes desenvolvidas no processo de institucionalizagdo da gestao de riscos

A primeira pergunta da entrevista tinha por objetivo entender quais foram as acdes
desenvolvidas nas unidades com o objetivo de facilitar, ou permitir, o inicio do processo de
institucionalizagéo da gestéo de riscos.

Segundo os representantes do CGRC, a época da publicacdo da Instrucdo Normativa
Conjunta MP/CGU n° 01/2016, o conhecimento e a aplicacdo da gestdo de riscos no ministério,
de uma maneira geral, eram muito limitados, com apenas algumas iniciativas isoladas, mas sem
uma estruturacdo, sem uma governanca. Por esta razdo ressaltaram a necessidade de
sensibilizacdo das autoridades e de regulamentacdo, por meio da instituicdo da politica de
gestdo de riscos, da definicdo das instancias, dos objetivos e da atribuicao de responsabilidades.
Chama atencéo também a fala de um dos entrevistados, de que divergiram do proposto na
referida Instrucdo Normativa, que dispunha que a gestao de riscos deveria ser utilizada em todos

0S processos do ministério.

[...] antes, la na IN, vocé pode ver, falava assim, gestdo de risco para tudo. E eu falava:
Isso é impossivel, isso! E ndo é isso que a gente precisa fazer! Eu preciso garantir que
a missdo institucional, aquilo que é essencial, a gente cumpra.

Segundo seu entendimento, isso tornaria muito mais dificil e complexo o processo e,
por esta razdo, definiram que a gestdo de riscos seria obrigat6ria apenas para 0S processos
estratégicos. Dai porque a necessidade de alinhamento da gestdo de riscos ao planejamento
estratégico do MJSP.

Um ponto que foi comum a todas as entrevistas dos representantes do CGRC foi a
importancia do alinhamento da gestdo de riscos ao planejamento estratégico do ministério,
inclusive com a inclusdo do processo de implantacdo da gestéo de riscos na carteira de projetos
estratégicos do ministério. Para eles, esse alinhamento da gestdo de riscos ao planejamento
estratégico reforcou a importancia da gestdo de riscos para a alta gestdo do ministério, ao

mesmo tempo em que a manteve na pauta das reunides mensais do CGE.

Mas mesmo assim, uma coisa fundamental para coisa ter continuidade foi a inclusdo
dela como um projeto estratégico, a implantacdo da gestdo de risco, como projeto
estratégico. Ou seja, isso era discutido todo més na reunido do comité de governanca
estratégica.
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Em sua visdo também consideram relevante a decisdo de focar a gestdo de riscos nos
processos estratégicos do MJSP, ao invés de tentar dissemina-la em todos os processos das
unidades.

Ressaltam a importancia da realizagédo das oficinas em cada uma das unidades, de modo
a capacitar os servidores na temética da gestéo de riscos e dar condi¢Ges para que realizassem
a gestdo em seus processos estratégicos. Além das oficinas foi citada a disponibilizacdo de
cursos EAD aos servidores do MJSP na tematica da gestdo de riscos.

Para os entrevistados que atuam nas unidades finalisticas o ponto em comum no
processo de institucionalizagdo foi a realizacdo das oficinas de capacitacéo, citadas por todos
eles. De certa forma, a relevancia dada a capacitacdo dos servidores confirma a fala do
representante do CGRC de que o grau de maturidade em gestdo de riscos no inicio do processo

era muito limitado.

[...] teve um facilitador que foi o préprio pessoal, nosso controle interno, e aconteceu
um projeto piloto aqui. Entdo na época, foi instituido um grupo de trabalho onde houve
a participagcdo multidisciplinar, né? E inclusive a participagdo da alta gestéo. [...] E na
época foi feito esse mapeamento da (home da Secretaria) inteira, de todas as atividades
da (nome da Secretaria), né? que atua em 2 frentes aqui, que € a inteligéncia e
operacOes. foi um trabalho, assim, eu diria bem &rduo, assim, para fazer o
levantamento, mapeamento. Até para eles mesmos tentarem incutir a cultura da gestéo
de risco, né? os beneficios, né? Que ele, que ele traz. No caso da governanga, né? Pro
gestor, para o atingimento dos objetivos da institui¢éo.

Nesta mesma linha, um dos entrevistados informou que uma de suas primeiras
iniciativas ao assumir o cargo foi de solicitar aos gestores da unidade que fizessem um curso
especifico EAD sobre gestdo de riscos, de modo que aprendessem 0s conceitos necessarios para
lidarem com a tematica (isso aconteceu antes da realizacdo da oficina na unidade). Além da
criacdo da Unidade de Gestdo de Riscos e Controles Internos em cada uma das unidades,
conforme previsto pela politica de gestdo de riscos e controles internos do ministério, alguns
entrevistados citaram a estruturacdo de outras instancias para lidar com a temética, como a
criacdo de um comité de alto nivel para lidar com os riscos mais sensiveis da unidade, assim
como, em outra unidade, de uma area especifica para lidar com a gestdo de riscos. Alguns
entrevistados citaram também a utilizacdo do sistema AGIR como ferramenta para a gestao de
riscos (o sistema AGIR, na verdade, é a ferramenta padréo da gestao de riscos no MJSP, de uso
obrigatorio por todas as unidades).

Das respostas apresentadas a primeira questdo destacam-se como pontos mais

relevantes, além da regulamentacéo j& comentada:
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e O alinhamento da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico do
ministério, inclusive com o estabelecimento do processo de implantacdo da gestdo de
riscos como integrante da carteira de projetos estratégicos do ministério. Isso fez com
que a pauta da gestdo de riscos se tornasse uma prioridade para a alta gestdo do
ministério. Além disso abriu espaco para que a gestdo de riscos estivesse sempre
presente nas pautas das reunides do CGE, em um processo constante de sensibilizacdo
da alta gestdo e sendo objeto de constante discusséo; e

e A realizacdo das oficinas de capacitacdo, tdo necessarias aos servidores das unidades,
considerando o baixo grau de maturidade em que se encontravam no inicio do processo.
Neste sentido sobressai a fala de um dos representantes do CGRC, de que nas oficinas
fizeram questdo de ndo serem tdo rigorosos. Sinalizavam erros, mas eram tolerantes,
pois sabiam que se tratava de um processo de amadurecimento. Citou, inclusive, que
recentemente foi procurado por representantes de algumas unidades, que solicitaram
uma revisdo do Plano de Implementacdo de Controles, de forma a refina-lo e fazer

alguns ajustes, o que demonstra um amadurecimento sobre a tematica.

4.7.2 Quanto aos desafios ao processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos no MJSP

A pergunta tinha por objetivo entender, na visdo dos gestores responsaveis pela gestao
de riscos, tanto dos representantes do CGRC, quanto das unidades, quais foram 0s maiores
desafios ao processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos, bem como as acdes que
desenvolveram para contornar esses desafios.

Para os representantes do CGRC o processo de sensibilizagdo da alta administracéo,
com a realizagdo de inUmeras reunides para explicacdo do processo, da sua importancia para a
seguranca do proprio gestor em seu processo de tomada de decisdo, foi um grande desafio,
sobretudo pela rotatividade desses gestores. Importante ressaltar que a rotatividade dos gestores
maximos acarreta alteragdes de outros cargos do alto escaldo na estrutura do ministério, no caso
da troca do ministro, ou da unidade, no caso da troca de seu gestor maximo, provocando,
eventualmente, a necessidade de novas capacitaces. Para superar esse desafio o entrevistado
mencionou que a cada troca de dirigente maximo era realizada uma nova reunido de
sensibilizagdo. Outro grande desafio mencionado é o de manter a gestéo de riscos na pauta dos

assuntos prioritarios.
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[...] o principal desafio nosso € a, é a, digamos assim, é a institucionalizacdo
permanente dessa tematica junto com os gestores, né? Se vocé ndo pauta determinado
tipo de questdo em determinado tipo de aces, isso culturalmente, tende a, digamos
assim, se esvaziar, entdo essa € uma pauta constante. E também de conscientizacdo de
que isso € importante pra eles, ndo é importante para érgaos de controle, ndo é?

Por esta razédo € que afirmou que o processo foi desenhado para acontecer alinhado ao
planejamento estratégico, a cadeia de valor do ministério e também por meio de revisdes
sistematicas, como parte de uma rotina previamente programada, além de estar na pauta das
reunides mensais do CGE.

Para outro representante do CGRC, o desafio que se apresenta atualmente ¢ o de
expandir o conhecimento e uso da gestao de riscos para o publico dos niveis tatico e operacional,
pois 0s servidores que ocupam cargos nesses niveis (coordenadores e chefes de divisao)

normalmente permanecem mesmo com as trocas da alta administracéo.

[...] eu acho que assim desafio mesmo € a gente comegar a fazer com que isso esteja
no nivel tatico para baixo, entendeu? Essas pessoas é que tém que incorporar essa
histéria. E ai, como? Como o publico, ele é, é muito difuso, tem nivel de compreensédo
distinto, né? mesmo a gente tendo 1& um representante, uma pessoa que trata desse
assunto, sdo eles que vao manter a coisa funcionando. [...] Mas volto a dizer para vocé,
para mim ainda tem um processo de persisténcia, de ampliacdo da cultura
organizacional dos niveis operacional e tatico sabe? Essa lideranca, que normalmente
fica independente da mudanca que ocorra? Lideranga no nivel mais estratégico, né?
Ent&o assim, coordenador, normalmente esta ali e € 0 mesmo cara, chefe de divisao é
0 mesmo cara.

Por esta razdo entende que, na medida em que esses servidores absorvem e aplicam esse
conhecimento, fica mais dificil de mudar. Ou seja, ocorreria um fortalecimento da
institucionalizacdo da gestdo de riscos no ministério.

Uma terceira entrevistada, também vinculada ao CGRC, entende que o desafio é fazer
com que as pessoas que realizam as capacitagdes e trabalham com a gestéo de riscos realmente
entendam o processo e saibam para que serve. pois, em sua Vvisdo, eles cumprem as etapas
previstas na metodologia, preenchem e submetem os formularios, porém ndo tem uma noc¢éao
exata de para que serve tudo aquilo. Outro ponto que apresenta como desafio diz respeito ao

receio que a gestao de riscos traz as pessoas.

[...]E ai a parte de risco, eu acho que foi pior ainda, sabe? Porque a parte de risco,
apesar da gente ter, eu acho que tem um ponto positivo que a assessoria de controle
interno ela, esse acesso, essa facilidade, mas ao mesmo tempo, ela gera muito medo,
né? Muito receio nas pessoas. Entdo eu brinco que assim, para mim, gerenciamento
de risco € como se vocé estivesse fazendo terapia. E ai todo mundo esta fazendo
terapia coletiva, todo mundo vai ter que se mostrar e no final a gente vai ter que
resolver as questBes que foram apresentadas, entéo, o risco ele expde muito. Ele expbe
demais!
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Nas respostas dos representantes das unidades finalisticas dois desafios apareceram de
maneira mais frequente, sendo o primeiro deles o desafio de lidar com a rotatividade dos

servidores que atuam com a gestdo de riscos.

Creio eu, que é o maior desafio no fim das contas acaba sendo conscientizar o
dirigente, principalmente o novo dirigente, né? Quando ele chega, da
indispensabilidade deste tipo de controle. [...] Se ha uma mudanca do dirigente,
possivelmente vai haver uma mudanca também nessa area que controla, no NGE. Isso
que a gente estd vendo aqui, e isso tem acontecido com certa frequéncia. Essa
alteracdo de dirigentes acaba ocasionando isso também, a mudanga de quem exerce
controle.

E o segundo desafio seria 0 de conscientizacdo sobre a importancia de se fazer a gestéo
de riscos, de fazer as pessoas entenderem que ndo se trata apenas de mais um processo
burocratico, de mais preenchimento de formularios. Reforca esse ultimo ponto a fala de dois
entrevistados que enxergam situacdes em que os documentos relacionados a gestdo de riscos

sdo preenchidos sem um olhar critico, mais para cumprir uma obrigacao.

Entdo, a maioria dos gerentes, ele na fase de planejamento, ele faz aquele
planejamento, mapeamento de risco, mais com uma formalidade ainda, do que como
algo que que vai auxilid-lo durante a implementacdo, e ai algo que a gente néo esta
fazendo, o que vai comegar a fazer € a gestéo do risco dentro do projeto, porque ele
mapeia o risco, mas durante a execucdo praticamente ele ndo acompanha aqueles
riscos para tentar fazer um tratamento, mitigar.

Quanto a questdo da rotatividade, as respostas demonstraram que afeta tanto as unidades
cuja forca de trabalho é composta em boa parte por servidores mobilizados, provenientes dos
Estados e que atuam por tempo determinado, quanto as unidades que possuem carreiras
estruturadas. 1sso porque quando ocorrem trocas das autoridades maximas, seja do ministério
(ministro), seja das unidades (Secretarios ou Diretores-Gerais), normalmente ocorre um efeito
domind, em que muitas liderancas s&o substituidas. Um dos entrevistados, falando sobre o
impacto das mudancas, mencionou que no periodo entre os anos de 2017 e 2020 houve quatro
trocas de ministro e, por conseguinte, da maioria dos secretarios e dirigentes maximos das
unidades. Isso sem falar das trocas de dirigentes maximos que ocorreram sem que houvesse a
troca de ministro. A solucdo para esse problema tem sido a realizacdo de outras reunides de
sensibilizagdo com os novos dirigentes que chegam, conforme ja mencionado pelos
representantes do CGRC, bem como, na medida do possivel, da realizagdo de novas

capacitacfes nas unidades. A disponibilizacdo de cursos EAD sobre a temaética da gestdo de



72

riscos, como tem sido feito pelo ministério, também é um caminho que pode ajudar 0s novos
servidores que chegam para atuar diretamente com a gestéo de riscos.

No que se refere a necessidade de conscientizacdo sobre a importancia da gestdo de
riscos, entende-se que faz parte do processo de institucionalizacéo e de suas etapas, conforme
detalhado no referencial tedrico. Espera-se que no inicio do processo exista muita desconfianca
devido ao desconhecimento da gestdo de riscos, o que é, para que serve, ddvidas quanto a sua
real necessidade para a organizacdo e quanto a sua capacidade de produzir os resultados
prometidos. O caminho para vencer o desconhecimento e a desconfianca passa exatamente pela
sensibilizacdo e pela capacitagcdo. Outro fator que ajuda nesse processo € a producdo de
resultados positivos, 0s quais servem para convencer os servidores sobre a capacidade da
ferramenta de agregar valor a organizacdo. Espera-se, com a continuidade do processo de
institucionalizacdo da gestdo de riscos no MJSP, que os resultados comecem a aparecer de
forma mais consistente, ajudando, assim, no convencimento sobre a importancia de se realizar

a gestéo de riscos.

4.7.3 Sobre as estruturas criadas em atendimento a Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU
n®01/2016

O intuito da pergunta é entender como as unidades se estruturaram para realizar a gestao
de riscos, em termos de criagdo de estruturas internas, designacdo de pessoal, utilizacdo de
sistemas tecnoldgicos, entre outros.

Primeiramente € preciso destacar que a prépria politica de gestdo de riscos do MJSP ja
define quais sdo as instancias responsaveis pela gestdo de riscos (CGRC, UGRC e Gestor de
Processos), as quais foram instituidas em todas as unidades do ministério. Outro destaque se
refere ao Sistema AGIR, desenvolvido pela AECI e utilizado, obrigatoriamente, por todas as
unidades do ministério, bem como pela prépria AECI em seu processo de monitoramento.
Verifica-se, portanto, uma padronizagéo de estruturas, que facilita todo o desenvolvimento do
processo, desde a etapa inicial de sensibilizacdo, até a etapa atual de monitoramento, passando
pelas capacitacfes e pelo processo de identificacdo e avaliacdo de riscos, bem como pela
definicdo das respostas aos riscos.

Além dessas estruturas padronizadas definidas na politica de gestdo de riscos e controles

internos, algumas estruturas especificas foram criadas para lidar com a pauta da gestdo de
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riscos. Na resposta a essa questdo o entrevistado representante da AECI destaca a evolugédo da
sua estrutura, que passou da figura individual do Assessor Especial de Controle Interno, para a
estrutura da Assessoria Especial de Controle Interno, composta por duas Coordenacdes-Gerais,
sendo uma delas responsavel pelas tematicas de integridade e gestdo de riscos (Coordenacéo-
Geral de Integridade e Riscos). J& nas unidades finalisticas as respostas dos entrevistados
permitem concluir que cada unidade lidou de forma diferenciada. Em algumas delas houve a
indicacao de pontos focais para lidarem com a teméatica em suas respectivas areas, em outras ja
existia, ou foram criadas formalmente, outras estruturas, como coordenacdes, comités ou
comissdes. Segundo um dos entrevistados, em sua unidade foi criado um Comité de alto nivel
que se retne em situagOes especificas, sempre que um risco mapeado ameaca se materializar
ou se materializa. Nestas situacdes 0 Comité se reune para avaliar a situacao e tomar as decisdes
mais adequadas.

Pelo exposto verifica-se que o esfor¢o de regulamentacdo da gestdo de riscos, ja
mencionado no item 4.6.1 pelo representante do CGRC, resultou na padronizagao das instancias
e suas responsabilidades, facilitando o processo de implantacdo e, sobretudo, o de
monitoramento, executado pela AECI. A obrigatoriedade de utilizacdo do sistema AGIR
também é um ponto de destaque, pois facilita o processo de capacitacdo e de monitoramento,
pois todas as informacOes sobre a gestdo de riscos de cada unidade, desde a fase inicial, de
analise do ambiente, até a fase de monitoramento, estdo inseridas em uma plataforma Unica, de
facil acesso para todos os usuarios cadastrados. O fato de algumas unidades estarem designando
pessoas como pontos focais e criando/utilizando estruturas adicionais para lidarem com a
tematica indica uma tentativa de melhor adequacdo do modelo proposto as suas necessidades.
Ressalta-se que as unidades finalisticas da seguranca publica no MJSP séo bastante dispares em
termos de tamanho, desenho organizacional, nimero de servidores, e mesmo de nimero de
processos estratégicos inseridos no processo de gestdo de riscos, dai resultando essa

necessidade de adequagéo.
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4.7.4 Sobre a adequabilidade dos recursos destinados & gestéo de riscos

A pergunta tinha por objetivo entender se, na visdo dos entrevistados, 0s recursos
disponibilizados para realizar a gestdo de riscos em sua unidade, tais como pessoal,
capacitacOes, sistemas, eram adequados, ou se havia alguma necessidade ndo atendida.

Na resposta a esta pergunta praticamente todos os entrevistados concordam que 0s
recursos disponiveis sdo adequados, tanto em termos de pessoal, quanto de sistema e
capacitacOes, com excecdo de um dos entrevistados, que afirmou expressamente que em termos
de pessoal considera inadequados, pois, em sua visdo, seriam necessarios pelo menos trés
pessoas cuidando exclusivamente dessa tematica, de modo a dar o suporte necessario aos

diretores e gestores de processo na unidade.

Eu acho que sdo, eu acho que tem capacitagdo disponivel, tem sistema. Eu acho que
0 nosso desafio é o que a gente conversou, né? Mais a disseminagdo da cultura, né?
Mas eu acho que em termos de recursos, sistemas, eu acho que Esta adequado, né?

No momento, acredito que sim, Sidney, o que poderia haver por essa mudanca
razoavelmente constante de colegas, né, que trabalham na area, é uma renovagéo de
um curso do préprio MJ. Como o que foi dado, apesar de ter sido s6 oficinas, ndo é?
[...] talvez com essa renovagao dos processos, uma revisdo dos processos, talvez um
curso novo para atualizacdo dos colegas da &rea, ndo é€? Enfim, creio que recursos de
informatica, no momento sao suficientes.

No que se refere as capacitacfes, foram mencionadas tanto as realizadas por meio das
oficinas de capacitacdo da AECI, quanto o0 acesso a cursos disponibilizados tanto pelo MJSP,
quanto pela ENAP. O apoio da alta gestdo também foi mencionado por dois entrevistados,
sobretudo no que se refere a possibilidade de realizagéo de cursos, inclusive de pos-graduacéo.

A capacitacdo, que ja tem disponivel hoje tanto no Ministério da justica, que
disponibiliza trilhas de conhecimento, tanto para gestdo de risco, quanto para
controles internos, quanto os diversos cursos que a ENAP oferece na temaética, elas
para inicio, eu acho que elas sdo perfeitamente, atendem muito bem o pontapé, né?
[...] N6s temos o apoio da alta direcdo neste aspecto? Sim, porque ele esta nos
obrigando (o Diretor-Geral), inclusive para que a gente faca essas capacitacdes em
nivel de policia e que busque também capacita¢des, tanto em nivel de mestrado,
quanto em nivel de doutorado, e até em outros paises. Ele falou: olha, se vocés tiverem
conhecimento de melhores préticas de controle interno, de gestao, de riscos em outros
paises, podem nos demandar que n6s vamos buscar essas capacitagdes.

Quanto ao sistema utilizado, dois entrevistados ressaltaram uma eventual necessidade

de realizacdo de aprimoramentos, sobretudo a partir do amadurecimento do processo de gestdo
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de riscos no ministério e de uma eventual expansdo dos processos que sdo monitorados (para
além dos processos estratégicos).

Do exposto conclui-se que os recursos atualmente disponibilizados para a gestdo de
riscos no MJSP sdo adequados, com a ressalva de que a partir da continuidade do processo de
institucionalizacdo, com uma eventual expansdo dos processos geridos, seja necessario realizar
aprimoramentos no sistema AGIR, bem como novas rodada de capacita¢do, de modo a ampliar

0 nimero de servidores capazes de atuar no processo.

4.7.5 Sobre o apoio da alta Administragéo

O apoio da alta administracdo é um fator fundamental para garantir a continuidade do
processo de institucionalizacdo da gestéo de riscos. Neste sentido, a pergunta tinha por objetivo
entender, na visao dos entrevistados, se a alta gestdo tem apoiado o0 processo e garantido as
condicdes necessarias a sua continuidade.

Como resposta a essa questdo todos os entrevistados concordaram que a alta gestao tem
apoiado o processo, sendo que alguns entrevistados ressaltaram o papel ativo de seus gestores
maximos, seja participando das oficinas, seja participando de discussbes sobre o processo de
mapeamento, ou mesmo demandando e cobrando a atuacdo daqueles que estdo diretamente

envolvidos com a temética.

Tem, tanto em nivel da (Nome da Secretaria), nosso secretario, quanto aqui na
diretoria, (Nome do Diretor), né? Eles tém participado, se envolvem, essa fase que a
gente fez no ano passado, do mapeamento, eles participaram ativamente, né?

Eu posso dizer sim, eu estou aqui desde a criagdo da (Nome da Secretaria) em maio
de 20, vim para cé na criagdo da (Nome da Secretaria) para ajudar a estruturar e eu
posso dizer, nds tivemos uma mudanca de gestdo, né? E ambos os gestores eram muito
atuantes nessa questéo da gestdo de risco. Eles, eles estdo envolvidos, e o que colabora
para eles estarem envolvidos é o sistema de governanga do MJ, porque como a
Assessoria Especial de Controle Interno, ela tem cadeira e pauta em todas as reunifes
do CGE, né? que é o Comité de Gestdo Estratégica, né? Entdo, assim, ela desce tipo,
a secretaria, 1a ela identifica que tem, o (Nome do AECI) fala la na reunido, ela fala,
olha a (Nome da Secretaria) esta aqui com um controle aqui atrasado, e ai isso desse,
né?

Um ponto bastante ressaltado para demonstrar o apoio da alta gestdo ao processo foi a
participacdo dos gestores maximos nas reunifes do Comité de Governanca Estratégica e o fato

de a gestéo de riscos ser objeto de todas as pautas do CGE. Dois entrevistados, no entanto, em
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que pese concordarem que a pauta permanente da gestdo de risco nas reunides do CGE
demonstra o apoio da alta gestdo do ministério a temética, tém a percepcéo de que falta uma
maior apropriacdo do conhecimento sobre a gestdo de riscos por parte desses gestores, bem
como de que eles ndo tém a real dimensdo de sua importancia.

A partir das respostas dos entrevistados verifica-se a percepcdo generalizada de que
existe apoio da alta administragdo ao processo de institucionalizagédo da gestao de riscos, apoio
este fundamental a continuidade do processo. Quanto a percepcao sobre a falta de apropriacao
do conhecimento e sobre a real importancia da ferramenta, sao naturais dessa transicao da fase
de habitualizacdo para a fase de objetificacdo, em que ainda existe um certo desconhecimento
sobre 0 processo e sobre a sua relevancia. Contribui para esse cendrio a alta rotatividade da alta
administracdo do ministério, que em um curto periodo de tempo, entre janeiro de 2017 e marco
de 2021 teve sete ministros da Justica (o atual tomou posse em mar¢o de 2021), provocando,
com isso, recorrentes trocas das autoridades maximas e de gestores de alto nivel nas diversas
unidades. Essas constantes trocas naturalmente interrompem e provocam atrasos N0 processo
de institucionalizacdo, pois demandam novas sensibilizacbes e, eventualmente, novas

capacitacoes.

4.7.6 Quanto a existéncia de grupos de apoio ou de resisténcia ao processo de

institucionalizacdo

De acordo com o referencial teérico analisado, a existéncia de grupos de apoio ou de
resisténcia ao processo de institucionalizacdo podem facilitar ou prejudicar o seu
desenvolvimento. Neste sentido, o objetivo da pergunta era de verificar a percepcao dos
entrevistados quanto a existéncia ou ndo desses grupos.

No que se refere a grupos de apoio apenas dois entrevistados mencionaram sua
existéncia, sendo que o representante do CGRC citou como grupo de apoio a prépria alta gestdo
do ministério que, em sua visdo, tem dado todo 0 suporte necessario ao processo, aprovando
sua regulamentacéo, criando as instancias previstas e mantendo a tematica da gestédo de riscos
continuamente na pauta das reunides mensais. Cita ainda os 6rgdos de controle, tanto interno,
a CGU, quanto externo, o TCU, como 6rgdos que apoiam 0 processo, seja por meio de suas
auditorias, em que avaliam riscos e controles estabelecidos pelas unidades do ministério,

buscando com isso aprimorar 0s processos auditados, seja por meio da disponibilizacdo de
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manuais ou de cursos afetos a gestdo de riscos. Um segundo entrevistado, representante de uma
das unidades, citou a propria AECI como apoiadora e facilitadora desse processo de
institucionalizacdo da gestdo de riscos no ministerio.

Quanto a existéncia ou ndo de grupos ou pessoas que possam oferecer resisténcia ao
processo, com excecdo de um Unico representante de unidade entrevistado, que negou a
existéncia, todos os demais entrevistados reconheceram a existéncia de resisténcia ao processo.
Essa resisténcia, na visao deles, viria dos proprios servidores encarregados de atuar na gestao
de riscos, e estaria relacionada a falta de conhecimento da ferramenta e de sua capacidade de
ajudar no atingimento dos objetivos da organizagdo. Para esses servidores a gestéo de riscos
seria mais um processo burocratico, de preenchimento de formularios e de desvio de foco das
inimeras atividades que ja realizam. Para os entrevistados, no entanto, essa resisténcia inicial
foi vencida, aos poucos, por meio dos processos de sensibilizacdo e de capacitacdo, além da
propria produgdo dos primeiros resultados positivos provenientes da aplicagdo da gestdo de
riscos, conforme mencionado por quatro dos entrevistados. Um deles citou o exemplo de uma
diretora, inicialmente resistente a gestdo de riscos, que depois de perceber que determinado
evento de risco poderia ter sido evitado caso tivessem estabelecido um controle adequado, se

sensibilizou quanto & importancia da ferramenta.

E Sidney, eu acho, eu penso assim, que sim, sempre. Eu estaria mentindo se eu falasse
que ndo ha resisténcia, né? [...] Entdo, a primeira percep¢do natural do corpo de
servidores e até, porque ndo dizer dos diretores, é de que estamos criando mais uma
burocracia, mais um, uns formularios para serem preenchidos e tal e etc. [...] Ai a
gente teve oportunidade aqui com, sei 14, 2 ou 3 pessoas, inclusive uma diretora que
quando ela percebeu e entendeu com mais densidade o processo, inclusive a gente
fala, olha, tal coisa que aconteceu ai poderia ter sido evitada. Com isso, isso, isso, ai
a pessoa vislumbra: Poxa é mesmo, né? E ai a gente comega a trazer a pessoa pro
nosso lado, entdo, creio que o desafio é de quem esta implantando qualquer coisa
nova, ndo s6 uma politica de gestdo de risco, o desafio é o convencimento, né? A
melhor forma de vocé vender alguma coisa para alguém é mostrando aquela utilidade,
né? Entdo é isso, faz parte, né?

Outro entrevistado relatou a resisténcia inicial dos diretores quanto a possibilidade de
insercdo de dados sensiveis no sistema AGIR. Disse que apos a realizacdo de reunifes para
explicar e demonstrar que essa possibilidade ndo existia, que qualquer informacdo mais sensivel
geraria alertas no sistema, houve uma aceitacdo por parte dos diretores. Acrescentou que
vencidas as resisténcias iniciais 0s novos diretores que chegam normalmente procuram dar suas

contribuigdes ao processo, avaliando os controles e eventualmente propondo melhorias.
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Conforme j& analisado anteriormente neste trabalho, o Comité de Governanca
Estratégica possui diversas competéncias relacionadas a gestdo de riscos e tem atuado no
sentido de exercé-las, contribuindo, assim, com o processo de institucionalizacdo da gestdo de
riscos no ministério. Neste sentido, pode-se considerar 0 CGE como um grupo de apoio ao
processo.

Quanto a resisténcia inicial oferecida por servidores e alguns gestores de mais alto nivel,
naturalmente se deve ao desconhecimento da ferramenta e de seu valor e, por consequéncia, de
uma percepc¢do equivocada de que resulta em mais trabalho, sem nenhum, ou pouco, resultado
positivo para a organizagdo. Conforme os proprios entrevistados responderam, esta resisténcia
tem sido minimizada por meio de processos de sensibilizacdo e de capacitacdo, ou mesmo a
partir da percepcdo de que riscos que se materializaram e prejudicaram o atingimento de
objetivos poderiam ter sido evitados caso estivessem executando a gestdo desses riscos.
Conforme apresentado no referencial tedrico analisado, espera-se, com o desenvolvimento do
processo de institucionalizacdo, que mais resultados positivos da gestdo de riscos comecem a

aparecer e sirvam para reduzir ainda mais as eventuais resisténcias que porventura aparecam.

4.7.7 Sobre a situacdo atual da gestdo de riscos nas unidades

A pergunta tem por objetivo analisar a situacdo atual da gestdo de riscos em cada uma
das unidades finalisticas da seguranca publica no MJSP, basicamente em termos de a¢des que
tém sido executadas para dar continuidade ao processo.

Em suas respostas os representantes do CGRC basicamente relembraram o processo
realizado, desde a aprovacdo, pelo CGE, dos projetos estratégicos que obrigatoriamente fariam
parte da gestdo de riscos. A partir desta definicdo as unidades desenvolveram seus Planos de
Implementagdo de Controles, os quais foram submetidos ao Comité de Gestdo de Riscos e
Controles para analise. Estes planos foram avaliados pelo CGRC e, uma vez aprovados, foram
submetidos para aprovagdo pelo CGE. Afirmaram que atualmente todos os planos foram
aprovados pelo CGE e inseridos no sistema AGIR, de tal forma que existem cadastrados e em
monitoramento no sistema sessenta e trés processos estratégicos. Informaram que qualquer
pedido de ajuste dos planos (excluséo ou incluséo de controles) passa pelo mesmo processo de
aprovacdo. Ressaltaram, inclusive, que recentemente trés unidades solicitaram ajustes nos

planos, o que demonstraria um amadurecimento do processo, pois estas solicitagdes partiram
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das préprias unidades que, por iniciativa propria, verificaram possibilidades de aprimoramento
de seus planos. Sobre o processo de monitoramento afirmaram que mensalmente encaminham
oficio as unidades cobrando a atualizacdo dos planos no sistema AGIR e geram um relatorio
que ¢ apresentado nas reunides do CGE.

Os entrevistados representantes das unidades finalisticas fizeram questdo de ressaltar
gue possuem seus processos estratégicos ja& mapeados e em processo de monitoramento no
sistema AGIR. Em cinco das seis unidades finalisticas os representantes afirmaram realizar
reunides de ponto de controle para avaliar a situacdo do seu processo interno de gestao de riscos.
Em sua maioria essas reunides ocorreriam mensalmente em trés das unidades, em uma unidade
ndo existe rotina pré-estabelecida, sendo que a reunido ocorre sempre que o coordenador
enxergar a necessidade, e em uma Gltima as reuniées ocorrem quadrimestralmente. Neste Gltimo
caso o entrevistado fez questdo de ressaltar que com a chegada dos novos servidores
concursados pretende alterar a rotina para que as reunides ocorram mensalmente. Também
informou sobre a criagdo de um comité de alto nivel que se relne extraordinariamente, sempre
gue um risco mapeado ameaca se materializar ou se materializa. Nestas reunides a alta gestao
da unidade avalia a situagdo e toma as decisdes necessarias.

Os representantes de duas unidades informaram também do desejo de ampliar a gestao
de riscos para outros processos da unidade, sendo que em uma delas ja foram desenvolvidos
artefatos sobre gerenciamento de riscos, os quais devem ser preenchidos para todos os projetos
que se iniciam. Sobre este Gltimo caso, o entrevistado afirmou que no inicio os servidores
preenchiam o artefato por ser obrigatdrio, mas que ndo o utilizavam durante a execucdo do
projeto. Apenas recentemente, ap6s se depararem com problemas justamente por ndo terem
mapeado, ou terem mapeado insuficientemente os riscos, é que entenderam a importancia de

mapearem adequadamente 0s riscos no inicio do projeto.

Eles tinham essa percep¢do muito de burocracia, entdo eles preenchiam ali por uma
formalidade e as vezes até Reclamavam ne? Viam a nossa area até como opositora,
ndo €? Por estar exigindo esse preenchimento, mas com esse processo de
amadurecimento, & medida em que os projetos vao sendo implementados, que eles
vao vendo as dificuldades na implementacdo, em funcdo justamente de néo ter dado
uma atencao maior. Entdo eles comegam a perceber justamente a importancia, que é
essa fase que a gente estd. Entdo a gente estd passando por uma nova etapa de
treinamento e de atualizacdo da metodologia, que é justamente para fazer uma revisao
desses projetos. E hoje eles comecam a perceber alguns problemas que eles estéo
tendo, e justamente vinculado la a pouca a atencdo que ele deu na etapa de
planejamento, quando do preenchimento desses artefatos, né?

Pelas respostas apresentadas é possivel verificar que a gestdo de riscos no Ministério da

Justica e Seguranca Publica se situa atualmente em um novo estagio, em que os controles



80

previstos ja estdo concluidos e em funcionamento, ou estdo em desenvolvimento. As proprias
unidades comegam a ter um olhar critico sobre seus Planos de Implementacdo de Controles e
vislumbram e propdem ajustes para o aprimoramento desses planos. Aos poucos 0s servidores
que atuam diretamente com a gestdo de riscos comecam a enxergar a importancia de utiliza-la

corretamente desde o inicio dos projetos, de modo a evitar problemas futuros.

4.7.8 Sobre o papel desempenhado pelo CGRC e pelas UGRC

A pergunta tinha por objetivo entender o papel desempenhado tanto pelo Comité de
Gestdo de Riscos e Controles Internos, quanto pelas Unidades de Gestdo de Riscos e Controles
Internos em cada uma das unidades verificadas.

Das respostas dos representantes do CGRC é possivel verificar que o comité teve um
papel mais ativo no inicio do processo, desde sua regulamentacdo até a analise e aprovacao dos
Planos de Implementacdo de Controles. Na fase atual, de monitoramento, 0 processo €
desenvolvido pela Assessoria Especial de Controle Interno, a partir das cobrangas mensais de
execucdo dos referidos planos e das apresentacOes realizadas nas reunides do CGE.
Considerando as eventuais necessidades de ajuste nos planos € possivel verificar a atuagdo do
CGRC, uma vez que esses ajustes seguem o mesmo fluxo de proposi¢cdo dos planos originais.
Também se vislumbra sua atuacdo em eventuais situacdes de revisdo do processo de gestdo de
riscos no @mbito do ministério.

Segundo as respostas dadas pelos representantes das unidades finalisticas, as unidades
responsaveis pelo dia a dia da gestdo de riscos tém tido, em geral, um papel bastante ativo de
orientacdo, facilitacdo, apoio e cobranca. Segundo um dos entrevistados, apds mudancas de
servidores, com substituicdo dos pontos focais, fazem todo um trabalho de esclarecimento sobre
a situacdo atual da gestdo de riscos, apresentam o0s relatorios elaborados, como se da o
monitoramento. Outro entrevistado afirmou que atua como facilitador, apresentando a
ferramenta da gestdo de riscos, discutindo com o responsavel pelo processo (dono do risco),
mas sempre deixando claro que a responsabilidade pela identificacdo, avaliagéo e tratamento
do risco € do préprio dono do risco.

Entdo a gente trabalha nisso de orientar, de instrumentalizar e de esclarecer as areas
de que eu estou sempre repisando. Olha, vocé é o dono do risco e quem € o dono do
risco é quem trata do risco. O que eu estou te dando aqui é uma ferramenta para vocé
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fazer isso, né? [...] Entdo a gente esta sempre também sentando junto, né? E tentando
orientar, mas assim, sempre no papel de fato, de assessoria, né? N&do querendo trazer
para gente, pontuar diretamente os riscos, sempre no papel de estimular a gestéo a
fazer o trabalho.

Um terceiro entrevistado afirmou que com a chegada dos novos servidores a unidade
que cuida da tematica passou a ter um papel mais ativo, de realizar as reunides mensais em que
monitoram a implementacao dos controles, sensibilizam e desmistificam alguns mitos criados
sobre a gestdo de riscos. Tentam, assim, mudar a cultura organizacional, de modo a fazer com
que os servidores enxerguem a importancia de realizarem adequadamente a gestao de riscos, se
antecipando aos possiveis problemas que podem impactar o atingimento dos objetivos da
unidade.

Conforme verificado, de uma maneira geral as instancias responsaveis pela gestao de
riscos no MJSP, tanto as previstas na Politica de Gestdo de Riscos e Controles, CGRC e
UGRC'’s, quanto outras instancias eventualmente criadas nas unidades, tém exercido seu papel
de facilitar o processo de institucionalizacéo da gestao de riscos no ministério, atuando tanto na
vertente de facilitacdo, apoio e orientagcdo, quanto na vertente de cobranca, fazendo com que 0s

controles previstos sejam efetivamente implementados e funcionem no dia a dia da unidade.

4.7.9 Sobre a producdo de resultados positivos pelo uso da gest]ao de riscos aos MJSP

A pergunta tinha por objetivo verificar se o processo de gestéo de riscos em implantacao
no MJSP ja comecou a produzir resultados positivos e, caso ja tenha produzido, se foi dada
publicidade, de modo que outras unidades do ministério tenham conhecimento. Considera-se
que a producdo de resultados positivos é um fator que fortalece e facilita o processo de
convencimento, tanto da alta administracdo, quanto dos servidores que atuam nos niveis tatico
e operacional.

Como resposta a essa pergunta praticamente todos os entrevistados citaram alguns
exemplos de resultados positivos que eles atribuem ao fato de estarem realizando a gestéo de
riscos. Um dos entrevistados citou o desenvolvimento de normativos, fluxos de processo e a
realizacdo de uma pesquisa de seguranga, como consequéncia do mapeamento do risco de
vazamento de informagdes. Outro entrevistado citou que em um processo de aquisicdo de um

sistema tecnologico houve guestionamentos por parte tanto do TCU, quanto da justica, e que o



82

fato de terem, previamente, realizado o mapeamento de riscos e estabelecido os controles
necessarios, permitiu que respondessem mais adequadamente os demandantes. Sdo exemplos
pontuais, mas que, na visao de um dos representantes do CGRC, tendem a aumentar em nimero,
considerando que comecaram ha pouco tempo a fazer o processo de monitoramento.

Quanto a publicizacdo dos resultados positivos, todos os entrevistados afirmaram que
ndo é feita, e que seu conhecimento fica restrito aqueles que atuam diretamente no processo.
Segundo um dos representantes do CGRC, € possivel dar maior visibilidade aos resultados
positivos, e até pensa em fazer isso no futuro, no entanto, entende que ja ndo ha tanta
necessidade de vencer resisténcias pois, em sua visao, ja atingiram um grau de maturidade e de

convencimento da alta administracao.

Mas a ideia é da gente estar também trabalhando e divulgando essas questdes e
situagdes (resultados positivos da gestdo de riscos) porque isso, ou seja, hdo que aqui
precise, porque tem alguns lugares que precisam mais para poder fazer a sua
implantacdo, ou seja, aqui eu via assim, 0 grau esta tdo assim, construindo cada vez
mais, ou seja, subindo os degraus, ou seja, com relacdo a isso, que esse tipo de coisa
ndo serviria para mim porque ja vai virar, ja € uma rotina essa questdo e essa previsao.

Em que pese esse entendimento externado por um dos entrevistados, é importante que
os resultados positivos provenientes da gestdo de riscos comecem a aparecer, demonstrando,
assim, a relevancia da ferramenta e sua capacidade de ajudar a organizacdo a atingir seus
objetivos. Isso ajuda no processo de convencimento, reduzindo incertezas e resisténcias.
Considerando a situacdo atual da gestdo de riscos no MJSP, espera-se que a conclusdo da
implementacdo dos controles previstos provoque um aumento de casos de sucesso, conforme
afirmado pelo representante do CGRC. Por outro lado, considera-se importante a publicizacdo
dos resultados obtidos, pois ainda existem resisténcias ao processo, sobretudo daqueles que
atuam diretamente com ele, além da alta rotatividade de dirigentes e servidores, que demanda
todo um processo de convencimento e capacitacdo. Neste sentido, a divulgacdo de resultados
positivos pode ajudar a minimizar as possiveis resisténcias, bem como facilitar o
convencimento. Além disso, conforme verificado, algumas unidades pretendem ampliar o
numero de processos em que € feita a gestdo de riscos, o que significa ampliar, também, a
guantidade de servidores que passardo a atuar com a gestao de riscos, o que também demandara
um processo de convencimento e reducdo de resisténcias. Neste sentido, uma maior publicidade

da gestdo de riscos também pode influenciar positivamente esses novos servidores.
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4.8 O papel desempenhado pela Assessoria Especial de Controle Interno

Da anéalise documental realizada, bem como da analise do conteido das entrevistas
realizadas, chama ateng&o um aspecto do processo de institucionalizacdo da gestéo de riscos no
MJSP que nédo pode negligenciado. Trata-se do papel fundamental de lideranca exercido pela
AECI, desde o inicio do processo, na elaboracao e aprovacao da Politica de Gestdo de Riscos e
Controles Internos, passando pela sua regulamentacédo, até 0 momento atual de monitoramento
dos Planos de Implementacdo de Controles. A atuacgdo da AECI pode ser verificada ndo apenas
nas memadrias de reunido do CGE, mas também nas falas de alguns dos entrevistados, conforme
apresentado a seguir.

A Politica de Gestdo de Riscos e Controles Internos, elaborada pela AECI e aprovada
em maio de 2017, por meio da Portaria n® 366/2017, estabeleceu principios, objetivos e
diretrizes para a gestdo de riscos no MJSP. Foi o primeiro passo do processo de
institucionalizacdo da gestdo de riscos no ministério. Para tird-la do papel, no entanto, era
preciso regulamenta-la, definindo o modelo de gestdo de riscos a ser implementado,
estabelecendo os papeis e responsabilidades das instancias, sensibilizando a alta administragéo
e servidores quanto a sua importancia, bem como capacitando-os a utilizar corretamente a
ferramenta. Conforme detalhado na anélise das memorias de reunido do CGE, todo esse
trabalho se iniciou na primeira reunido ordinaria do CGE do exercicio de 2018 (em janeiro),
com o Assessor Especial de Controle Interno esclarecendo as iniciativas necessarias para a
implementacdo da gestdo de riscos no ministério. A partir da leitura das memorias de reunido,
sobretudo as do exercicio de 2018, verifica-se um trabalho constante da AECI para aprovar 0s
instrumentos da politica, como 0 manual da gestdo de riscos, a Resolucdo CGE n° 02/2018, que
aprova diversos critérios necessarios a implementacdo da politica, e a Resolucdo CGE n°
03/2018, que aprova a proposta do modelo de relacionamento das instancias de superviséo de
riscos e os papéis de cada uma, bem como os indicadores que subsidiardo a implementacdo da
politica. Ressalta-se que todos esses instrumentos foram elaborados pela AECI. A partir desse
trabalho de regulamentagdo da politica estava preparada a base necessaria ao inicio efetivo da
implantacéo da gestéo de riscos nas unidades do MJSP. Soma-se a regulamentacao estabelecida
a criacdo e disponibilizacédo, pela AECI, do sistema AGIR. Sem duvida um passo importante
dado no sentido de facilitar e padronizar o desenvolvimento do processo em todas as unidades.

Preparado o terreno para o inicio da implantacdo da gestdo de riscos, a AECI deu o passo

seguinte, de sensibilizagdo da alta gestdo sobre a importancia da gestdo de riscos e sobre o
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modelo a ser implementado no ministério, e de capacitacdo dos servidores que atuam com a
gestdo de riscos em cada uma das unidades do ministério. Conforme verificado, foi um processo
lento, de idas e vindas, prejudicado pelas constantes mudancas ocorridas sobretudo na alta
gestdo, que demandaram a necessidade de realiza¢do de mais de uma reunido de sensibilizacdo
em algumas unidades, bem como, em algumas situagdes, de novas capacitacoes.

O processo de monitoramento também demonstra um papel ativo da AECI, cobrando
mensalmente, de cada unidade, o relatorio da situacéo atual de seu Plano de Implementacéo de
Controles, e apresentando um consolidado em cada uma das reunides mensais do CGE. A
elaboracéo e divulgagdo do relatério de monitoramento do processo de gerenciamento de riscos
do MJSP — 1° ciclo, também é uma iniciativa da AECI, que busca, com isso, divulgar o trabalho
realizado e a situacao atual do processo.

Outro ponto de destaque do trabalho da AECI diz respeito a insercdo da implantacao da
gestdo de riscos na carteira de projetos estratégicos do ministério, que sdo 0s projetos
sistematicamente monitorados pelo CGE. O fato de ser um dos projetos estratégicos significa
gue o seu desenvolvimento ao longo do tempo é discutido e cobrado em praticamente todas as
reunides ordinarias do Comité de Governanca Estratégica, conforme verificado da anéalise das
memorias de reunido. Atualmente cada unidade gera mensalmente no sistema AGIR um resumo
da evolucdo do seu Plano de Implementacdo de Controles e encaminha para a AECI, que
consolida os relatérios de todas as unidades e apresenta 0 resumo na reunido do CGE. A
presenca da alta gestdo do ministério nessas reunides provoca, necessariamente, um
comprometimento com a manutencdo e desenvolvimento do projeto de implantacdo da gestdo
de riscos, pois todos querem aparecer bem na fotografia apresentada pela AECI, gerando,
inclusive, um certo constrangimento para aquelas unidades que aparecem em atraso no
cumprimento de seus Planos de Implementacédo de Controles.

Nas entrevistas realizadas o papel fundamental da AECI, ou mesmo do proprio Assessor
Especial de Controle Interno, também foi motivo de destaque. Importante ressaltar que o atual
Assessor Especial de Controle Interno do MJSP ocupa o cargo ha aproximadamente seis anos,
estando a frente de todo o processo, desde a edicdo da Instrugdo Normativa MP/CGU n°
01/2016. Esse foi, inclusive, um dos pontos ressaltados por alguns entrevistados. Para um dos
entrevistados, se fosse para apresentar um fator preponderante para o processo de
institucionalizacdo da gestdo de riscos no MJSP, seria a manutencdo por tanto tempo do
Assessor Especial de Controle Interno, devido ao seu perfil de auditor, seu capital intelectual e
a atencdo que ele d4 ao processo. Em suas palavras “ele consegue transmitir essa necessidade,

essa importancia (da gestdo de riscos), tanto pela formacdo dele, quanto pela forma como ele
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trata também”. Outro entrevistado, falando sobre os desafios ao processo de institucionalizacéo,
afirma que a primeira parte do processo, a habitualizagéo, foi bem executada pela AECI, com
a estruturacdo de todo o processo de gestdo de riscos no ministério, tanto no que se refere aos
normativos, quanto no que se refere a disponibilizacdo do sistema. Sobre as reunides do CGE,
esse mesmo entrevistado afirmou que, na medida em que o Assessor Especial de Controle
Interno cobra o secretério, informando que um controle previsto no Plano de Implementacédo de
Controles da unidade esta atrasado, “isso depois desce na unidade, como cobranga do
Secretario”. Afirmou ainda que enxerga a AECI como um grupo de apoio, sempre a disposi¢ao
para tirar duvidas e a contribuir com o processo. Para outro entrevistado um ponto
extremamente positivo da atuacdo da equipe da AECI foi de ter assumido a realizacdo das
oficinas e de ter construido junto com as unidades os primeiros mapeamentos de risco. Outro
entrevistado ressaltou a importancia das reunides mensais do CGE, em que a pauta da gestdo
de riscos e recorrentemente tratada.

Diante do exposto é possivel concluir que a AECI atua efetivamente como o principal
grupo de apoio ao processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos no MJSP, dando todo o
suporte necessario, bem como promovendo a estrutura em diversas situagdes. Conseguiram,
com isso, sensibilizar a alta gestdo do ministério quanto a importancia da estrutura para a
organizacao, formando, assim, 0 consenso necessario a aprovacdo dos instrumentos essenciais

a continuidade do processo de institucionalizacdo da gestdo de riscos no ministério.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve por objetivo analisar o processo de institucionalizacdo da gestao de
riscos no Ministério da Justica e Seguranga Publica (MJSP), procurando identificar as agdes
que foram tomadas por atores-chave nesse processo, e que permitiram sua continuidade e
desenvolvimento desde 2017 até os dias atuais. Também foi objeto de avaliacéo a verificacao
da presenca ou nao de fatores facilitadores/dificultadores do processo de institucionalizacédo da
gestdo de riscos.

No que se refere as decisGes e a¢Oes que permitiram a continuidade do processo, a
pesquisa permitiu identificar o papel fundamental de lideranca exercido pela Assessoria
Especial de Controle Interno (AECI) do MJSP, que assumiu a responsabilidade por elaborar e
submeter ao Comité de Governanca Estratégica (CGE) os normativos e as regulamentacGes
referentes a gestdo de riscos, desenvolveu e disponibilizou o Sistema Apoio a Gestdo da
Integridade e Riscos (AGIR), planejou e executou todas as sensibilizacdes e capacitacdes de
todas as Unidades do Ministério, bem como realiza atualmente 0 monitoramento dos Planos de
Implementagdo de Controles. Citam-se, também, duas outras decisdes que foram importantes
para o processo de institucionalizagdo da gestdo de riscos no Ministério, sendo a primeira a de
tornar obrigatéria a gestdo de riscos apenas para 0s processos relacionadas aos Projetos
Estratégicos do Ministério, e a segunda a de tornar o proprio processo de implantacdo da gestao
de riscos como um Projeto Estratégico para o0 MJSP.

No que se refere a presenca ou ndo de fatores facilitadores do processo, as analises
revelaram um ambiente interno de controle desenvolvido, tendo sido verificada a presenga dos
seis fatores que o influenciam positivamente, o apoio da alta gestdo, sobretudo, pela atuacdo no
CGE, e a presenca de um grupo de apoio materializado na figura da AECI.

A pesquisa também revelou a presenca de alguns fatores dificultadores, caracterizados
por uma resisténcia inicial de gestores maximos e de servidores designados para atuar na gestdo
de riscos, e pela alta rotatividade, tanto da alta gestdo, quanto de servidores atuando nos niveis
tatico e operacional.

Os resultados alcancados indicam possiveis caminhos a serem trilhados por outros
Ministérios que eventualmente estejam enfrentando dificuldades para desenvolverem seus
processos de institucionalizagdo da gestéo de riscos. Tais caminhos necessariamente demandam
uma forte atuacdo da AECI, assumindo um papel de lideranca do processo, bem como, pelo

menos em uma fase inicial, uma restricdo da quantidade de processos a serem inseridos na
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gestdo de riscos, permitindo direcionar esfor¢os e desenvolver a maturidade necesséria ao
avanco do processo de institucionalizacéo.

Considera-se como limitacdes da pesquisa o fato de ndo terem sido coletadas e
analisadas as opinides de servidores que lidam operacionalmente com a gestéo de riscos, e que
precisam desenvolver e aplicar os controles previstos, além de néo ter sido objeto de anélise a
efetividade da gestdo de riscos no que se refere a qualificacdo do processo decisério e ao
aumento das chances de atingimento dos objetivos. Isso se deveu basicamente ao foco
estabelecido inicialmente, de analisar as decisfes e acdes que permitiram a continuidade do
processo, acoes, portanto, da alta gestéo e de alguns atores chave do processo, bem como ao
estagio em que se encontra 0 processo, no qual ainda estdo implementando os controles
previstos e, portanto, ndo comecaram a colher, de forma mais consistente, os frutos do esfor¢o
realizado. Neste sentido, pesquisas futuras podem analisar o papel desenvolvido pelos
servidores que atuam no nivel operacional, desenvolvendo e aplicando os controles previstos,
de modo a entender os desafios enfrentados, suas necessidades e como lidam com essas tarefas,
além de avaliarem a efetividade da gestao de riscos na qualificacdo dos processos decisorios e

no aumento das chances de atingimento dos objetivos organizacionais.
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