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APRESENTACAO

Tribunal de Contas da Unido, na busca pela exceléncia no exercicio
de suas competéncias, tem adotado estratégias que possibilitem
maximizar a efetividade de suas acdes.

A sistematizagdo da gestdo de riscos em nivel institucional constitui
estratégia que aumenta a capacidade da organizacdo para lidar com
incertezas, estimula a transparéncia e contribui para o uso eficiente,
eficaz e efetivo de recursos, bem como para o fortalecimento da imagem
da instituicdo.

As melhores préticas internacionais de gestdo recomendam a adocéo
de sistemas de gerenciamento de riscos associados aos processos
de planejamento, de tomada de decisdo e de execugdo dos trabalhos
relevantes, de modo a garantir que as finalidades publicas sejam
alcancadas de fato, com a melhor relacdo custo-beneficio.

Apartir de diversas iniciativas deste Tribunal, do Ministério da Transparéncia
e Controladoria-Geral da Unido (CGU) e do Conselho Nacional de
Justica (CNJ), as préticas de gestdo de riscos tém sido gradualmente
institucionalizadas na administracdo publica e, em nivel federal, j& sdo até
mesmo obrigatdrias.

Em abril de 2017, foi aprovada a Resolu¢do-TCU n° 287, oportunidade
em que o Plenério definiu a politica interna de gestdo de riscos da Casa
(PGR/TCU), cuja implementacgdo estd em andamento, sob a coordenacéo
da Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestao (Seplan), unidade
central de coordenacgao e supervisdo do Sistema de Gestdo de Riscos do

Tribunal (SGR/TCU).
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O presente Manual integra o conjunto de instrumentos essenciais para
a construgdo do SGR/TCU, o qual dard suporte para a concepgéo, a
implementacdo, o monitoramento e a melhoria continua da gestdo de
riscos em todo o Tribunal. Desse modo, este Manual oferece aos gestores
orientagdes especificas para o inicio da gestdo interna de riscos.

Ressalto a necessidade da participacdo coordenada de toda a Casa, com
vistas a adequada gest&o de riscos, de modo que eles sejam identificados
e seus possiveis impactos devidamente avaliados.

A estratégia escolhida para implantagcdo da gestdo de riscos ¢ iterativa.
Baseia-se em ciclos sucessivos, com complexidade crescente. Ou seja,
estamos comecando com processos e produtos simples, experiéncias-
piloto, projetos rapidos e protdtipos, procedendo as corre¢des de rumo
necessarias, para, posteriormente, avangar no sentido da evolugdo para
modelos mais sofisticados.

Nesse sentido, esta primeira versdo do Manual de Gest&o de Riscos do TCU
reflete essa simplicidade de abordagem e de linguagem. A expectativa
é que o Manual constitua valioso instrumento nas maos dos gestores e
servidores do TCU e de seus parceiros publicos e privados, proporcionando
orientacdes para a adequada coordenacdo das atividades de direcéo e
controle da organizacdo no que se refere a riscos e oportunidades.

Como o sucesso da gestdo de riscos depende do envolvimento de
todos, conclamo as pessoas que trabalham nesta Casa a se engajarem no
desafio de pensar o nosso trabalho pela ética dos riscos e, portanto, de
imprimir a nosso ambiente interno, cada vez mais, o espirito da eficiéncia,
da eficacia, da orientacdo aos resultados, da cooperacdo reciproca e da
responsabilidade profissional, elementos que a gestdo de riscos busca,
motiva e induz.

Por fim, de modo a permitir a esperada evolucdo do modelo de gestdo de
riscos interna e o aperfeicoamento deste Manual, solicito que davidas, criticas ou
sugestdes sejam encaminhadas para o endereco eletrénico seplan@tcu.gov.br.
Conto com a colaboracgéo de todos.

RAIMUNDO CARREIRO

Presidente
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1. INTRODUCAO

iniciativa de implantar a gestdo de riscos no setor publico é

relativamente recente no Brasil, embora, em alguns paises, tenha

comegado ha mais tempo. No Reino Unido, noinicio dos anos 1990,
foi implantada com a finalidade de aumentar o empreendedorismo no
setor publico e, desde entdo, vem se consolidando como parte integrante
do processo de gestdo. Atualmente, a Commonwealth' conta com uma
politica de gestao de riscos para o setor publico.

No contexto brasileiro, € importante lembrar a Emenda Constitucional n° 19,
de 1998, que acrescentou o conceito da eficiéncia no rol dos principios que
regem toda a administragdo publica federal (CF, art. 37, caput). O objetivo
principal da gestdo de riscos é aumentar o grau de certeza na consecucao dos
objetivos, o que tem impacto direto na eficiéncia.

O Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo (MP), Ministério
da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido (CGU) expediram, em
2016, a Instrucdo Normativa Conjunta n® 01, que dispde sobre controles
internos, gestdo de riscos e governanca no dambito do Poder Executivo
Federal. O MP langou, em 2017, o Manual de Gestdo de Integridade,
Riscos e Controles Internos da Gestao.

Ainda em 2017, foi editado o Decreto n°® 9.203, de 22 de novembro
de 2017, que dispde sobre a politica de governanca da administracéo
publica federal, que trata, entre outros temas, da gestdo de riscos na
administragcdo publica.

1 Associagdo de paises, integrada pelo Reino Unido e outros paises,
que foram parte do antigo Império Britanico
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O Tribunal de Contas da Uni&do (TCU) comecou, em 2012, a mapear a situagdo
da gestdo de riscos de entidades da administragdo indireta. Em 2017, essa
avaliacdo abrangeu todas as entidades do setor publico no &mbito do Indice
Geral de Governanca do Setor Publico (IGG), incluindo-se ai o TCU.

A Secretaria-Geral de Controle Externo do TCU (Segecex) lancou, em
2017, o Roteiro de Auditoria de Gestdo de Riscos, com o objetivo de
apoiar os auditores do setor publico — do controle externo, interno ou
das auditorias internas — a avaliar a maturidade da gestédo de riscos das
organizagdes publicas e a identificar os aspectos que necessitam ser
aperfeicoados. Para conhecer o roteiro, acesse o endereco:_http://portal.tcu.

gov.br/biblioteca-digital/gestao-de-riscos-avaliacao-da-maturidade.htm.

Em consonéncia com principios da ISSAI 122, o TCU deve liderar pelo
exemplo, implantando sua propria gestdo de riscos organizacional.
Nesse sentido, o Tribunal aprovou, em 2017, a sua Politica de Gestdo de
Riscos® (PGR/TCU) e vem adotando agdes para implementé-la. A Politica
estd disponivel no endereco: http://portal.tcu.gov.br/biblioteca-digital/

politica-de-gestao-de-riscos-do-tcu.htm.

Este manual constitui uma etapa importante nessa direcdo e tem por objetivo
orientar os gestores do TCU na gestdo de riscos organizacional do Tribunal,
prética que constitui um dos elementos de uma boa governanca corporativa.

A proposta do manual é que o gestor possa encontrar, de maneira répida
e simples, tudo o que precisa para compreender o assunto em um sé
documento. Outros principios que nortearam a elaboracdo do manual sdo os
da simplicidade, da facilidade de entendimento e o da objetividade, de modo
a espelhar o espirito da gestao de riscos que se pretende para o TCU.

O manual foi elaborado a partir da politica de gestao de riscos e representa
um instrumento importante para sua implementagao.

Em termos de conteldo, aborda o objetivo e os principios da gestdo
de riscos no TCU, sua governanca e seu funcionamento, o processo de
gestdo de riscos propriamente dito e um glossario com a definicdo dos
principais termos utilizados.

2 ISSAI12: Valor e Beneficio das Entidades Fiscalizadoras Superiores — aprovada pela INTOSAl em 2013.
3 Resolugao TCU n° 287, de 12 de abril de 2017.
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2. OBJETIVO DA GESTAO
DE RISCOS NO TCU

A gestéo de riscos no TCU tem como objetivo auxiliar a tomada de deciséo,
com vistas a prover razoavel seguranga no cumprimento da missdo e no
alcance dos objetivos institucionais.

Nao considerar explicitamente os riscos natomada de decisdes pode acarretar
o ndo alcance dos objetivos ou resultados que poderiam ser atingidos.

Conceitos Basicos

Risco — possibilidade de que um evento afete negativamente o
alcance dos objetivos.

Oportunidade - possibilidade de que um evento afete positiva-
mente o alcance de objetivos.
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3. PRINCIPIOS DA GESTAO
DE RISCOS NO TCU

Conforme a Politica de Gestdo de Riscos do TCU, s&o os seguintes os
principios que regem a gestao de riscos no TCU.

Fomentar a inovacéo e a acdo empreendedora responsaveis

Ao realizar algo que nunca foifeito antes ou que implique riscos, identificar,
avaliar e tratar esses riscos aumenta a chance de sucesso. Mesmo que a
iniciativa ndo tenha sucesso por algum motivo, estard documentado
que o gestor tinha consciéncia dos riscos e adotou as providéncias
necessdarias para mitiga-los, o que demonstra uma gest&o responséavel.

Considerar riscos e, também, oportunidades

A oportunidade é também chamada de risco positivo, pois constitui
a possibilidade de um evento afetar positivamente os objetivos. A
boa gestdo de riscos deve, também, considerar as oportunidades,
pois o gestor precisa estar preparado para aproveita-las.

Aplicar-se a qualquer tipo de atividade ou projeto

A gestdo de riscos pode ser aplicada a qualquer a¢éo organizacio-
nal que tenha um objetivo claro ou da qual resulte um produto ou
servico definido.

Aplicar-se de forma continua e integrada aos processos
de trabalho

Gerir riscos ndo pode ser uma atividade esporadica e descasada
do dia a dia do trabalho. Deve ser uma atitude permanente, parte
integrante do processo decisério, desde que apresente relacdo
custo-beneficio favoravel.
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Ser implantada por meio de ciclos de revisdo e melhoria continua
A implantagdo da gestdo de riscos deve ser um processo gradual
e progressivo, com revisdes periddicas, a partir de mudancas
organizacionais e/ou no ambiente externo e dos resultados das
avaliagdes do funcionamento do sistema de gestdo de riscos.

Considerar a importéncia dos fatores humanos e culturais

A percepcdo sobre os riscos e seus impactos no alcance dos
objetivos depende das caracteristicas das pessoas responsaveis
pela gestdo desses riscos e da cultura de determinado érgéo ou
area da instituicdo em que esses riscos sdo avaliados.

Nesse sentido, uma boa gestao de riscos deve considerar a influéncia
dos fatores humanos e da cultura organizacional na identificacéo,
na avaliacdo e no tratamento dos riscos. O sucesso ou fracasso da
gestdo de riscos depende da cultura organizacional.

Ser dirigida, apoiada e monitorada pela alta administracdo

A alta administracdo tem a responsabilidade de conduzir o proces-
so de implantagdo, de manter o sistema funcionando com eficiéncia
e economicidade, de gerenciar os riscos-chave para o TCU e liderar
pelo exemplo, demonstrando efetivo compromisso com a gestdo
de riscos.
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4. OBJETOS DA GESTAO
DE RISCOS

S30 objetos da gestao de riscos qualquer processo de trabalho, ativida-
de, projeto, iniciativa ou agdo de plano institucional, assim como os re-
cursos que dao suporte a realizagdo dos objetivos do TCU. Unidades
organizacionais também podem ser objeto da gestdo de riscos.

-
Ma~
i
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5. PROCESSO DE GESTAO
DE RISCOS

Para realizar a gestdo de riscos de quaisquer objetos, as seguintes etapas
devem ser seguidas:

estabelecimento do contexto;

identificacdo dos riscos;

andlise dos riscos;

avaliacdo dos riscos;

tratamento dos riscos;

comunicagao e consulta com partes interessadas;
monitoramento;

melhoria continua.
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O processo de gestdo de riscos pode ser visualizado na figura abaixo.

Comunicagéo
e consulta
com partes

interessadas

A\
Estabelecimento do contexto

Identificagdo dos riscos
A
Anélise dos riscos
\4
Avaliacdo dos riscos
\4
Tratamento dos riscos

Monitoramento
e melhoria

continua

Figura 1: Processo de Gestdo de Riscos (ISO 31000 — Adaptado)

Dada a natureza multidisciplinar da gestao de riscos, o processo deve ser

conduzido, preferencialmente, de forma coletiva, em oficinas de trabalho,

por pessoas que conhecem aquele processo, projeto etc.

51 ESTABELECIMENTO DO CONTEXTO

Consiste em compreender o ambiente externo e interno no
qual o objeto de gestdo de riscos se encontra inserido e em

<Y identificar parédmetros e critérios a serem considerados no

processo de gestdo de riscos.

O estabelecimento do contexto deve seguir os seguintes passos:

identificar quais objetivos ou resultados devem ser alcancados;

identificar os processos de trabalho relevantes para o alcance
dos objetivos/resultados;

identificar as pessoas envolvidas nesses processos e especia-

listas na area;

mapear os principais fatores internos e externos que podem

afetar o alcance dos objetivos/resultados (pessoas, sistemas

informatizados, estruturas organizacionais, legislacdo, recur-

sos, stakeholders etc.).
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5.2 IDENTIFICACAO DOS RISCOS

Compreende o reconhecimento e a descricdo dos riscos rela-

cionados aos objetivos/resultados de um objeto de gestédo de

riscos, envolvendo a identificacdo de possiveis fontes de riscos.
A identificagdo dos riscos deve seguir os seguintes passos:

identificar com clareza o(s) objetivo(s)/resultado(s);

listar, para cada objetivo/resultado, os eventos que possam vir
a ter impacto negativo no alcance do objetivo/resultado;

descrever como cada risco impacta o objetivo/resultado a
ele associado.

A identificagcdo dos riscos deve ser realizada em oficinas de trabalho ou,
dependendo do objeto, pelo préprio gestor do risco.

No processo de identificagdo de riscos, deve-se buscar a participagdo de
pessoas que conhecam bem o objeto de gestdo de riscos.

Devem ser utilizadas técnicas/ferramentas que permitam a coleta do
maior nimero de riscos, tais como brainstorming, brainwriting, entrevistas,
visitas técnicas, pesquisas etc.

S3o0 dicas que facilitam a identificagdo dos riscos:

responder a seguinte pergunta-chave: o que pode atrapalhar o
alcance do objetivo/resultado?

considerar os fatores de sucesso para a consecugédo dos objetivos —
qualquer evento que afete o fator de sucesso potencialmente afeta
o objetivo/resultado;

considerar as principais fontes de riscos: infraestrutura, pessoal,

processos e tecnologia.
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5.3 ANALISE DOS RISCOS

@ A anélise do risco se refere ao desenvolvimento da compre-
d]%/ ensdo sobre o risco e a determinacao do nivel do risco.
9=
=

A anélise dos riscos deve seguir os seguintes passos:

avaliar o impacto do risco sobre o objetivo/resultado — o
impacto mede o potencial comprometimento do objetivo/re-
sultado (p.ex.: um risco com potencial para comprometer um
objetivo na sua totalidade ou na sua quase totalidade é consi-
derado um risco de alto impacto);

avaliar a probabilidade de ocorréncia do risco (p.ex.: um evento
cuja ocorréncia seja quase certa de acontecer é um evento de
alta probabilidade);

definir o nivel do risco com base na matriz probabilidade x impacto.

A matriz define o nivel de riscos a partir da combinagdo das escalas de
probabilidade e de impacto.

A probabilidade € a chance de o evento ocorrer dentro do prazo previsto
para se alcancar o objetivo/resultado. Por exemplo, se o objeto da gestdo
de riscos é um projeto, estima-se a probabilidade da ocorréncia do risco
durante o prazo previsto para entrega do seu produto final.

As escalas podem variar de acordo com o objeto de gestdo e com o grau
de precisdo na definicdo dos niveis de probabilidade e impacto.

Geralmente, utilizam-se escalas qualitativas de probabilidade e de impac-
to com amplitude de até cinco niveis:
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Escala de probabilidade (1 a 5):

raro: acontece apenas em situagdes excepcionais. Nado hé histdrico
conhecido do evento ou nao ha indicios que sinalizem sua ocorréncia.

pouco provavel: o histérico conhecido aponta para baixa
frequéncia de ocorréncia no prazo associado ao objetivo.

provavel: repete-se com frequéncia razoavel no prazo associado
ao objetivo ou ha indicios que possa ocorrer nesse horizonte.

muito provavel: repete-se com elevada frequéncia no prazo asso-
ciado ao objetivo ou ha muitos indicios que ocorrera nesse horizonte.

praticamente certo: ocorréncia quase garantida no prazo asso-
ciado ao objetivo.

Escalas de impacto (1 a 5):

muito baixo: compromete minimamente o atingimento do objetivo;
para fins préticos, ndo altera o alcance do objetivo/resultado.

baixo: compromete em alguma medida o alcance do objetivo,
mas ndo impede o alcance da maior parte do objetivo/resultado.

médio: compromete razoavelmente o alcance do objetivo/resultado.

alto: compromete a maior parte do atingimento do obje-
tivo/resultado.

muito alto: compromete totalmente ou quase totalmente o atin-
gimento do objetivo/resultado.
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Um exemplo de anélise de risco
Ex.: O TCU tem como meta a instrugdo de um certo nimero de processos em
um més. Foram identificados os seguintes eventos de risco que poderiam afe-
tar o cumprimento dessa meta: a) absenteismo de servidores acima do espera-
do; e b) perda da base de dados do e-TCU, sem possibilidade de recuperacao.
Anélise do risco (a): absenteismo
- Impacto: alto
- Probabilidade: pouco provavel
Andlise do risco (b): perda da base de dados
- Impacto: muito alto

- Probabilidade: rara

Para definir o nivel dos riscos, utiliza-se a matriz abaixo.

Muito 15 19
Alto Risco (b)

Alto 10 18

baixo

Impacto

Pouco
provavel provavel certo

Probabilidade

Nivel do risco (a): 14 | Nivel do risco (b): 15

Muito Praticamente

Raro Provével

Figura 2: matriz Impacto x Probabilidade (fonte Seplan)

Nao existe uma escala padrdo absoluta para matrizes de avaliacdo de
nivel de risco. O gestor deve considerar o nivel de analise que vai agregar
valor a sua tomada de decisdo e que néo implica esforco analitico desne-
cessario. A titulo ilustrativo, apresentamos mais duas matrizes.
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Matriz Simples de Avaliacdo e Resposta a Riscos

Alto impacto e baixa probabilidade

(o) Resposta:
5 Elaborar plano de contingéncia
g Baixo impacto e baixa probabilidade Baixo impacto e alta probabilidade
- Resposta: Resposta:
Tolerar Adotar procedimentos de controle

PROBABILIDADE

—_—

Figura 3: Matriz 2 x 2 de resposta a risco (INTOSAI GOV 9130, traduzido e adaptado)

Modelo de Gerenciamento de Risco

ACOES DE GERENCIAMENTO DE RISCO

6
Consideravel
esforco de

Alto .
gerenciamento
é necessario
O
G 3
E Riscos podem ser Esforco de
s Médio aceitos, com gerenciamento
- monitoramento & necessario
1 . 2 .
. . | Aceitar, mas Gerenciar e
Baixo Aceitar Riscos i ) ) )
monitorar riscos monitorar riscos
Baixa Média Alta

PROBABILIDADE

Figura 4: Matriz 3 x 3 de gerenciamento de risco (Secretaria do Tesouro do Canada)
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5.4 AVALIACAO DOS RISCOS

O

A avaliacdo do risco envolve a comparacgédo do seu nivel

>

\__ com o limite de exposicao a riscos, a fim de determinar se
[ o risco é aceitavel.

O limite de exposic¢do a riscos representa o nivel de risco acima do qual
¢ desejavel o tratamento do risco. Espera-se que, com os resultados do
tratamento, o nivel de risco residual fique abaixo do limite de exposicio.

Matriz Simples de Risco e Tolerancia ao Risco

Tolerancia (limite de exposigéo)

o
[
O
<
o
2

PROBABILIDADE
R

Figura 5: Matriz de avaliagdo dos riscos (UK Orange Book 2004 — traduzido e adaptado)

A avaliagdo dos riscos deve seguir os seguintes passos:

identificar, na matriz probabilidade x impacto, os riscos cujos niveis
estdo acima do limite de exposicao a risco (faixa vermelha da matriz);

identificar, para os riscos acima do limite, as respectivas fontes, cau-
sas e eventuais consequéncias sobre a organizagdo como um todo;

identificar os riscos que estdo abaixo do limite de exposicdo:

para os riscos cujos niveis se encontram na faixa amare-
la, deverd ser avaliada a necessidade de monitoramento;

0s riscos cujos niveis se encontram na faixa verde, poderao ser
aceitos, sem que qualquer providéncia tenha que ser tomada.
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LIMITES DE EXPOSICAO AO RISCO
Riscos acima do limite de exposicio: faixa vermelha
Riscos com necessidade de monitoramento:

Riscos que podem ser aceitos: faixa verde

A avaliagdo dos riscos fornece subsidios para a tomada de decisdo, ndo
se constituindo em fator determinante para eventual tratamento do ris-
co. Ou seja, cabe ao gestor, diante da lista de riscos ordenados por nivel
de risco, decidir quais merecerdo a¢des mitigadoras.

5.5 TRATAMENTO DOS RISCOS

Compreende o planejamento e a realizacdo de acgdes
para modificar o nivel do risco.

O nivel do risco pode ser modificado por meio de me-
didas de resposta ao risco que mitiguem, transfiram ou

evitem esses riscos.

O tratamento dos riscos deve seguir os seguintes passos:

identificar medidas de resposta ao risco;

avaliar a viabilidade da implantacdo dessas medidas (custo-
beneficio, viabilidade técnica, tempestividade, efeitos cola-
terais do tratamento etc.);

decidir quais serdo implementadas;

elaborar plano de implementacdo das medidas para inclusdo
nos planos institucionais.
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A identificacdo das medidas de resposta ao risco, assim como a identifi-
cacgdo de riscos, deve ser realizada em oficinas de trabalho ou, conforme
o caso, pelo préprio gestor do risco, com a participagdo de pessoas que
conhecam bem o objeto de gest&o de riscos.

Devem ser utilizadas técnicas/ferramentas que permitam a identificacdo da
maior quantidade de medidas de resposta ao risco, tais como brainstorming,
brainwriting, entrevistas, visitas técnicas, pesquisas etc.

Séo dicas que facilitam a identificagcdo de medidas de resposta ao risco:
responder as seguintes perguntas-chave:

que medidas poderiam ser adotadas para reduzir a proba-
bilidade de ocorréncia do risco?

que medidas poderiam ser adotadas para reduzir o impac-
to do risco no objetivo/resultado?

é possivel adotar medidas para transferir o risco?

considerar as fontes e causas dos riscos — a principio, as medidas
devem atacar as causas do risco, de modo a reduzir a probabilidade
de ocorréncia, ou também podem consistir em planos de
contingéncia que amenizem 0s impactos, caso 0 risco se concretize,
ou uma combinagdo das duas abordagens;

na decisdo quanto a implantacdo das medidas de resposta ao risco,
considerar a quantidade e o nivel dos riscos mitigados por cada
medida, bem como o grau de reducédo do nivel do risco gerado
pela medida.

As medidas mitigadoras podem envolver, por exemplo, a adogdo de
controles, o redesenho de processos, a realocagdo de pessoas, a re-
alizacdo de acdes de capacitacdo, o desenvolvimento ou aperfeico-
amento de solugdes de Tl, a adequacéo da estrutura organizacional,
entre outros.

Para permitir uma gestdo mais efetiva dos riscos, é importante o registro
das informacdes, conforme ilustrado abaixo.
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Tabela de Gestdo de Riscos
Objeto da gestdo de riscos*:

OBJETIVO RISCO NII;/IEE g o CAUSA CONSEQUENCIA | TRATAMENTO

* projeto, atividade, etc.

Exemplo Simplificado (meramente ilustrativo)

Macroprocesso: Auxilio ao Congresso Nacional
Processo: Participagdo em audiéncia publica no CN

NIiVEL DO

Apresentar Comunicar po- Contetdo da Alertar palestrante
posiciona- sicionamento apresentagdo pode quanto a revisao sob
mento do nao condizente levar a interpre- essa Gtica

TCU sobre o com o do TCU tacdes diversas

assunto em 14 da intencdo do . Submeter a revisdo
discussdo apresentador de outro servidor

qualificado com
antecedéncia

Ser questiona- Existéncia de ques- . Passar orientacao clara
do sobre as- tdes com grande para o palestrante
sunto diverso repercusséo na
ao do objeto midia por ocasidoda Preparar-se previa-
da audiéncia audiéncia mente
publica 23
o Simular possiveis
perguntas
o Padronizar
respostas

Obs: neste caso, ndo foi preenchida a coluna de consequéncias, o que, dependendo do
contexto, é perfeitamente legitimo.
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5.6 MONITORAMENTO

Compreende o acompanhamento e a verificacdo do de-

@ sempenho ou da situacdo de elementos da gestdo de
riscos, podendo abranger a politica, as atividades, os ris-
cos, os planos de tratamento de riscos, os controles e ou-
tros assuntos de interesse.

O monitoramento tem trés dimensdes:
o funcionamento do Sistema de Gestdo de Riscos do TCU;
a implementacdo e os resultados do tratamento de riscos;

a evolucédo do nivel dos riscos que ndo mereceram tratamento
por parte do gestor.

O monitoramento do funcionamento do Sistema de Gestdo de Riscos
esté a cargo da Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestéo (Se-
plan), dos coordenadores setoriais e da alta administragdo do TCU.

O monitoramento das agdes de tratamento de riscos envolve a verificagdo
continua ou periédica do funcionamento da implementagédo e dos resulta-
dos das medidas mitigadoras.

O monitoramento deve considerar o tempo necessario para que as medi-
das mitigadoras produzam seus efeitos.

O monitoramento é parte integrante do processo de gestédo e de to-
mada de decisdo e deve acompanhar o ciclo de planejamento insti-
tucional. O monitoramento deve ser efetivo sem onerar demasiada-
mente o processo.

Os riscos-chave identificados serdo monitorados a cada ciclo de ava-

liacdo da estratégia organizacional pela Seplan, em conjunto com o
gestor do risco.
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O monitoramento consistird na atualizagdo da andlise e avaliagdo do ris-
co, assim como do estagio de execugdo das medidas de tratamento do
risco e dos resultados dessas medidas.

O monitoramento dos riscos de processos, unidades e projetos sera reali-
zado pelo respectivo gestor do risco.

5.7 COMUNICACAO

Refere-se a identificacdo das partes interessadas e ao com-
partilhamento de informacées relativas a gestdo de riscos
sobre determinado objeto, observada a classificagdo da infor-
magdo quanto ao sigilo.

Comunicar riscos é fornecer as informacdes relativas ao risco e ao seu tra-
tamento para todos aqueles que possam influenciar ou ser influenciados
por esse risco, sob pena de ele se materializar plenamente.

Podemos dividir esse fluxo de comunicagdo em duas direcdes: vertical
e horizontal.

A comunicagdo vertical pode ser no sentido da base para a cipula ou vi-
ce-versa, proporcionando que a cUpula da organizacéo seja informada de
riscos por todas as unidades organizacionais e que os servidores tenham
ciéncia dos principais riscos que afetam a organizagdo.

Por sua vez, a comunicacdo horizontal é importante para que os riscos
de um processo que envolva diferentes unidades, as vezes, de diferentes
secretarias-gerais, sejam conhecidos igualmente por todos os que traba-
lham nesse processo.
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5.8 MELHORIA CONTINUA

f@ Compreende o aperfeicoamento ou ajuste de aspectos da

j gestdo de riscos avaliados no monitoramento.

¥ A melhoria continua pode ser entendida em duas dimen-
sGes: uma relativa ao préprio Sistema de Gestdo de Riscos do TCU, a
cargo da Comissdo de Coordenacgdo-Geral (CCG); e outra relacionada
aos resultados do monitoramento sobre a efetividade do tratamento do
risco, a cargo dos gestores de risco.
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6. SISTEMA DE GESTAO DE
RISCOS DO TCU (SGR/TCU)

O Sistema de Gest&o de Riscos do Tribunal de Contas da Unido consiste
no conjunto de instrumentos de governanca e de gestdo que suportam a
concepgdo, implementacdo, monitoramento e melhoria continua da ges-
tdo de riscos através de toda a organizagdo e compreende, entre outros:
politica de gestdo de riscos, estruturas organizacionais, planos, relaciona-
mentos, responsabilidades, atividades, processos e recursos.

6.1 INSTANCIAS E RESPONSABILIDADES

@ De acordo com a Politica de Gestao de Riscos do TCU, s&o
@ instancias responséaveis pelo Sistema de Gestdo de Riscos:
Plenario
Presidente
Comissdo de Coordenacdo-Geral (CCQ)
Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestao (Seplan),
Unidades basicas
Coordenadores setoriais de gestdo de riscos
Gestores de riscos
Secretaria de Auditoria Interna (Seaud)
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GOVERNANGA E GESTAO DO SGR/TCU

— Plenério do TCU
, Mudancas
»> na Politica
ey de GR
Presidente
, Limites de
> N \ exposicdo
arrovar  TESMESS)
CCG
o — 2
" (@B — Mudancas i \ Riscos-
AVALIAR no SGR PR vtl chave
SEPLAN (unidade central do SGR)
g Lx
2
S a SGR 0 Riscos-
< COORDENAR MONITORAR | ibad &

SEAUD

Unidades Basicas

Processos
Transversais

Coordenadores Setoriais de Risco

1’))

PROMOVER
EXECUCAO

Gestores de Risco

Unidades

Projetos
Processos de Trabalho

0—
O—

AVALIAR

‘ SGR/TCU

Figura 6: Governanga e Gestdo do SGR/TCU (Seplan)
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A Seplan desempenha o papel de unidade central de coordenacéo e su-
pervisdo da gestdo de riscos no TCU.

Coordenador setorial de gestdo de riscos é a pessoa ou unidade res-
ponsavel por:

coordenar agdes e promover a execug¢do do SGR/TCU no dmbito
da unidade baésica a que se vincula;

prover informacdes a unidade central do SGR/TCU;

apoiar os dirigentes e gestores de riscos no desempenho das
suas competéncias.

Gestor de risco ¢ a pessoa, papel ou estrutura organizacional com autori-
dade e responsabilidade para gerenciar um risco.

Os gestores de riscos tém a atribuicdo de executar as atividades do pro-
cesso de gestdo de riscos dos objetos de gestédo sob sua responsabilidade.

Os gestores de risco podem ser:

responsaveis por um processo, atividade ou agdo de plano
institucional;

gestores de projetos;
especialistas seniores;
gestores de nivel operacional;

dirigentes de unidade bésica, de coordenagdo-geral, de unidade
e chefes de gabinete.

Os coordenadores-gerais, dirigentes de unidades bésicas e de unidade
sdo gestores de risco de objetos de gestdo que tenham natureza transver-

sal no ambito das unidades sob sua responsabilidade.

Os gestores de risco devem:
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identificar os objetos de gestdo sob sua responsabilidade (proje-
tos, processos, atividades, agdes etc.);

conduzir o respectivo processo de gestdo de riscos, conforme
descrito no item 5;

comunicar aos respectivos coordenadores setoriais e a Seplan os
resultados das avaliagdes de risco realizadas nos objetos de ges-
t&o sob sua responsabilidade.

A Seplan, como unidade central do SGR/TCU, é responsavel por:

identificar, entre os riscos comunicados pelos gestores de risco e
aqueles identificados diretamente pela Seplan, os riscos que, em
funcdo do impacto potencial no Tribunal, devem ser conhecidos
pela alta administracdo (riscos-chave);

identificar e avaliar os riscos nas unidades que n3o estdo sob a
responsabilidade de um coordenador setorial e aqueles referen-
tes ao mandato e aos objetivos estratégicos do TCU;

monitorar os riscos-chave.

Os possiveis riscos-chave identificados e consolidados pela Seplan deve-
rdo ser levados a CCG para validagdo. Os riscos-chave validados seréo
objeto de monitoramento por parte da Seplan e suas situa¢des deverio
ser comunicadas periodicamente a alta administragdo (Presidente e CCG).
Compete ao Presidente do TCU, com base em proposta elaborada pela
Seplan e encaminhada pela CCG, definir os limites de exposicéo a riscos
de abrangéncia institucional. Os riscos-chave serdo avaliados em confron-
to com esse limite. Por fim, cabe ao Plenario avaliar propostas de mudan-
cas na politica de gestéo de riscos.

Os dirigentes de unidades deverdo monitorar os riscos de todos os obje-
tos de gestdo sob sua responsabilidade.

Quando houver divida sobre a identificagdo do gestor de determinado

risco no dmbito interno das unidades ou entre unidades da mesma uni-
dade bésica, cabe ao superior imediato decidir.
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Na hipétese de duvida quanto a responsabilidade pela gestdo de determi-
nado risco entre unidades de unidades bésicas distintas, cabe 8 CCG decidir.

A Seaud deveré avaliar o SGR/TCU, especialmente quanto a adequacgéo e
suficiéncia dos mecanismos de gestéo de riscos estabelecidos, da eficacia
da gestdo de riscos-chave e da conformidade das atividades executadas
com a politica de gestdo de riscos.

6.2 FUNCIONAMENTO DO SISTEMA
DE GESTAO DE RISCOS

O funcionamento do SGR dependerd da natureza e da
abrangéncia do objeto da gestdo de riscos.

COMPETENCIAS CONSTITUCIONAIS, OBJETIVOS ESTRATEGICOS
E MACROPROCESSOS

A Seplan ¢ a unidade responséavel por gerenciar os riscos relativos as com-
peténcias constitucionais, aos objetivos estratégicos e aos macroproces-
sos do TCU.

Para executar o SGR/TCU no &mbito desses objetos, a Seplan devera:

identificar os riscos e as respectivas medidas mitigadoras com os minis-
tros, os procuradores, os chefes de gabinete, a CCG e os dirigentes;

definir critérios para identificagdo de riscos-chave;
monitorar os riscos-chave;

avaliar a pertinéncia de incluir medidas mitigadoras vinculadas
aos riscos-chave nos planos institucionais.
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PROCESSOS

A gestao de riscos dos processos ndo depende do seu mapeamento. A
realizacdo de oficinas com servidores que conhecem o processo em pro-
fundidade geralmente ¢é suficiente para identificar os principais riscos e as
respectivas medidas mitigadoras.

A Seplan definira critérios para priorizagdo dos processos que deverao ser
objeto de gestdo de riscos, considerando a transversalidade e o impacto
desses processos nos objetivos estratégicos do Tribunal. Essa priorizacéo
ndo exclui a possibilidade de os gestores de risco decidirem gerir riscos
de processos de trabalho sob sua responsabilidade.

A partir dos processos priorizados, a Seplan e os responséaveis pelo pro-
cesso definirdo a equipe que iréd participar do processo de identificacio

dos riscos e das medidas mitigadoras (quantidade, perfil, lotagdo etc.).

A gestdo dos riscos em processos de trabalho deverd seguir os passos
descritos na secdo 5, com o apoio da tabela especifica contida no Anexo.

Possiveis riscos-chave, identificados a partir de critérios definidos previa-
mente pela Seplan, deverdo ser informados ao dirigente da unidade ou da

unidade baésica, conforme o caso, e a Seplan.

Os riscos-chave deverdo ser monitorados pela Seplan e acompanhados
pela CCG.

UNIDADES

O dirigente devera gerenciar os riscos da unidade sob sua responsabilida-
de, considerando as seguintes dimensdes:

riscos como subsidio para tomada de decisdo quanto a inclusdo
ou ndo de acdes em planos institucionais;

riscos referentes a acdes e metas previstas nos respectivos
planos institucionais;

riscos relacionados as entregas que cabem a unidade, conforme
previsto no rol de suas atribuicdes e competéncias;
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riscos que comprometam o funcionamento da unidade.

Sob a ética do processo de planejamento, na definicdo de estratégias e
agdes, deverdo ser considerados os riscos como parte do processo deci-
sério para sua inclusdo ou ndo no plano.

Depois de definidas as acdes que fardo parte do plano da unidade, as
respectivas medidas mitigadoras para esses riscos também fardo parte
do plano.

A identificagdo dos riscos da unidade, das estratégias e das a¢des serd
realizada de acordo com a metodologia de planejamento do Tribunal.

Se o dirigente da unidade identificar algum risco que possa ser caracteri-
zado como risco-chave para o TCU, a partir de critérios pré-definidos pela
Seplan, deveré informar a Seplan e ao titular da respectiva unidade basica.

PROJETOS

Todos os gestores de projetos realizardo a gestdo dos riscos a eles as-
sociados, conforme o processo descrito na secdo 5. Segundo o Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) de 2004, “Projeto é um esfor-
co temporério empreendido para criar um produto, servico ou resultado
exclusivo.” Enquadram-se nessa definicdo, por exemplo, os trabalhos de
Especialista Sénior aprovados pela CCG e os projetos de TI.

Se o gestor do projeto identificar algum risco que possa ser caracterizado

como risco-chave para o TCU, devera informar a Seplan e ao titular da
unidade técnica responséavel pelo projeto.
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B 6.3 INTEGRACAO DA GESTAO
DE RISCOS COM O
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Os riscos constituem insumo para o diagndstico institucional
|:| |:| do processo de planejamento estratégico.

Ao se formular a estratégia institucional, deverdo ser considerados os
riscos intrinsecos aquela estratégia (COSO 2017). Deve ser considerado,
também, o risco de a estratégia ndo estar alinhada a miss&o, a visdo e as
competéncias constitucionais do TCU.

Depois de estabelecida a estratégia, as medidas mitigadoras constituirdo
agdes constantes dos planos operacionais.

Missao, Visdo e
Valores Fundamentais

Formam a expressao
inicial dos riscos
aceitaveis

na estratégia

(]
$

o
=
=
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Estratégicos
e de negécio

néo esg,
o~

&3

% Estratég\®

Ganhos no
Desempenho

/,60
05 na exe"‘)cs

Figura 7: Avaliacdo de Riscos Estratégicos e Alinhamento de Objetivos
(Coso 2017 - traduzido para o Portugués)
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6.4 ATUACAO DOS COORDENADORES
SETORIAIS DE RISCO (CSR)

@ {& Espera-se que o coordenador setorial de risco atue como

incentivador da gestdo de riscos na sua unidade basica com

& os seus gestores. Essa atuagdo pode incluir a sugestdo de

processos de trabalho que devam ter seus riscos geridos, bem como o

acompanhamento da evolugdo da gestdo de riscos nas unidades e das
medidas mitigadoras a cargo dos responsaveis por implementé-las.

Os coordenadores exercerado o papel de interlocucao entre a Seplan e os
gestores de risco das unidades sob sua responsabilidade.
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GLOSSARIO

Coordenadorsetorial de gestdo de riscos: pessoa ou unidade responsavel
por coordenar agdes e promover a execu¢do do SGR/TCU no &mbito da
unidade basica a que se vincula, prover informagdes a unidade central,
bem como apoiar os dirigentes e os gestores de riscos no desempenho
das competéncias.

Evento: um ou mais incidentes ou ocorréncias, proveniente do ambiente
interno ou externo, ou mudanga em um conjunto especifico de
circunstancias, podendo também consistir em algo ndo acontecer.

Gestdo de riscos: atividades coordenadas para dirigir e controlar a
organizacao no que se refere a riscos e oportunidades.

Gestor de risco: pessoa, papel ou estrutura organizacional com autoridade
e responsabilidade para gerenciar um risco.

Nivel do risco: medida da importdncia ou significancia do risco,
considerando a probabilidade de ocorréncia do evento e seu impacto
nos objetivos.

Objeto de gestao de riscos (objeto de gestdo): qualquer processo de
trabalho, atividade, projeto, iniciativa ou agdo de p

ano institucional, assim
como os recursos que ddo suporte a realizagdo dos objetivos do TCU.

Oportunidade: possibilidade de que um evento afete positivamente o
alcance de objetivos.
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Risco: possibilidade de que um evento afete negativamente o alcance
de objetivos.

Risco-chave: risco que, em fun¢do do impacto potencial ao TCU, deve ser
conhecido pela alta administracgéo.

Sistema de Gestdo de Riscos do Tribunal de Contas da Unido (SGR/
TCU): consiste no conjunto de instrumentos de governanca e de gestdo
que suportam a concepgdo, a implementacdo, o monitoramento e a
melhoria continua da gestdo de riscos na organizagdo e compreende,

entre outros: politica, estruturas organizacionais, planos, relacionamentos,

responsabilidades, atividades, processos e recursos.
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ANEXO

Tabela de Andlise e Avaliacdo de Risco — Processos de Trabalho

Processo: (identificar o processo de trabalho)

AVALIACAO
CONTROLES DA EXPOSICAO

io| EXISTENTES NIVEL AO RISCO
, ETAPA / DO RISCO (Se abaixo
AREA | ATIVIDADE | ©BJETIVO ou acima

ou DA ETAPA/| RISCOS (Residual do limite de

exposicao)

AGENTE | (Sequéncia | ArviDADE [ (gventos S .pés
e descricao)

de risco) controle)
A (aceitavel)

NA (n3o aceitavel)
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Responsabilidade pelo Contelido

Secretaria de Planejamento,

Governanga e Gestao (Seplan)

Projeto grafico, diagramacéo e capa
Secretaria de Planejamento,

Governanca e Gest3o (Seplan)
Secretaria de Comunicacdo (Secom)

Nucleo de Criacdo e Editoracdo (NCE)

Endereco

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO
Secretaria de Planejamento,
Governanca e Gestéo (Seplan)
SAFS Quadra 4 Lote 1

Edificio Anexo Il Sala 441
70.042-900 Brasilia - DF

(61) 3316 7374

seplan@tcu.gov.br

Ouvidoria

0800 644 1500

ouvidoria@tcu.gov.br

Impresso pela Sesap/Segedam




Missao
Aprimorar a Administracdo Publica em beneficio
da sociedade por meio do controle externo.

Visao
Ser referéncia na promocao de uma Administragcdo
Publica efetiva, ética, agil e responsavel.

www.tcu.gov.br




	Sumário
	Apresentação
	1. Introdução
	2. Objetivo da Gestão de Riscos no TCU
	3. Princípios da gestão de riscos no TCU
	4. Objetos da Gestão de Riscos
	5. Processo de Gestão de Riscos
	5.1 Estabelecimento do Contexto
	5.2 Identificação dos Riscos
	5.3 Análise dos Riscos
	5.4 Avaliação dos Riscos 
	5.5 Tratamento dos Riscos
	5.6 Monitoramento
	5.7 Comunicação
	5.8 Melhoria Contínua

	6. Sistema de Gestão de Riscos do TCU (SGR/TCU)
	6.1 Instâncias e responsabilidades
	6.2 Funcionamento do Sistema de Gestão de Riscos
	6.3 Integração da gestão de riscos com o planejamento estratégico 
	6.4 Atuação dos Coordenadores Setoriais de Risco (CSR)

	Referências Bibliográficas

	Glossário
	Anexo 




