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RESUMO: O Processo gerencial no setor publico precisa aenfientas de controle
que auxiliem na tomada de decisdes. Cada vez ma&yico publico tem sido forcado
a tomar decisdes dificeis sobre riscos de salstmsriambientais, riscos ao bem-estar
econdmico e riscos envolvidos na prestacdo de ¢esivientre varios outros. As
responsabilidades e deveres do governo em relacBera publico exigem a adocgéo de
praticas e estratégias eficazes de gestédo de .ridcgsstao eficaz de riscos é crucial
para o servico publico; a capacidade de tomar desisorretas em relacéo a politicas,
programas e servigcos publicos, em ambiente caizetier por incertezas, torna-se
fundamental. A gestdo de riscos ja € uma realidedd&overno Federal, todavia é
preciso estimular essas praticas nas células daafgib: os governos municipais.
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1 INTRODUCAO

Em um ambiente cada vez mais complexo e em coastamiacdo temos como um dos
grandes desafios para a Gestdo Publica melhoraingamente a forma como
administramos os bens publicos. Imprevisibilidaxiste quando e onde as decisdes sao
tomadas, quer de carater administrativo, operakidegal, cientifico ou de natureza
politica. Uma abordagem de gestdo de riscos € umporiante ferramenta para
responder a este desafio continuo.

Na verdade, o sucesso na implementacdo do geresrdiare risco devera resultar em
melhorias na qualidade dos servigos publicos ecaad das politicas publicas, também
para os Municipios brasileiros. Devera igualmepigiad um didlogo entre cidadaos e o
Servico Publico sobre a natureza do risco e conuempos melhor operar em um

ambiente de incerteza e de recursos limitados.

A base fundamental deste trabalho sdo os estutios gestédo publica e gerenciamento
do risco do Centro Canadense para o Desenvolvintden@estdoGanadian Centre for
Management Development — CCMDoérgdo do Governo Canadense que tem
apresentado esforcos notaveis para modernizar erdama transparéncia do processo
decisorio do setor publico.

A evolucdo cada vez mais rapida do servico pubtico Canada impulsionou a

realizacdo de pesquisas voltadas para a superaggomablemas e desafios enfrentados
diariamente pelos servidores, ndo somente no Canada de varias partes do mundo.
O CCMD identificou quatro areas de preocupacdo iatec vital, dentre elas a Gestéo

de Riscos, e organizou mesas redohgasa a discussdo desses assuntos.

O Risk Management for Canada and Canadians: RepdheoADM Working Group on
Risk Management (Gestdo de Risco para o Canada e o0s canadenses:
Relatorio do Grupo de Trabalho sobre a ADM de Gest@ Risco) é o relatério

elaborado pela Mesa-Redonda de Pesquisa-Ac¢ao Gebtaéo de Riscos.

> Essas mesas-redondas retinem profissionais, académiespecialistas para discutir temas gerenciis d
importancia imediata e vital. Essa abordagem faailidesenvolvimento de pesquisas aplicadas eeatigacao
de aspectos contemporaneos do servi¢o publico.



Esse documento, o qual tomamos como referéncia est@ estudo, teve como
objetivos, entre outros, avaliar as varias inicagie estudos realizados até o momento
nesta area, identificar principios basicos e paatpositivas e, em ultima analise, definir
mecanismos para estimular a divulgacdo de estusingcds e medidas praticas no

campo do gerenciamento de riscos).

A idéia central desse artigo é estimular o debabeeso risco no setor publico, tendo

como elemento norteador os estudos do Governo Easadessa area.

S&o objetivos gerais desse estudo, apresentarceitmmle risco e sua relagcdo com a
administracdo publica, expor de forma sucinta apast basicas de um processo
decisorio baseado na gestéo de riscos e conseieatimportancia da gestéo de riscos

nos Municipios.

A pesquisa bibliografica foi usada como metodolog@a desenvolvimento desse
trabalho, a partir da leitura e analise dos relagordocumentos, publicacbes e livros
relacionados ao objeto estudado, desta forma, @wms sintetizar as opinides acerca
da Gestéo de Riscos no setor publico.

Para tanto dividimos em trés topicos principais:pnioneiro definimos o conceito de
risco, no segundo como o0 gerenciamento desses osvepbdem ajudar na
implementacdo e execucgdo de politicas publicagereiro, analisamos a viabilidade
do uso dessa tecnologia de gestdo nos Municipassidiros através da implantacéo de

setores de risco em suas Controladorias.

Assim, esse estudo procura sensibilizar os gestpédsdicos para a questdo do
gerenciamento dos riscos como uma questéo decpgbifiblica. Desta forma, buscamos
incentivar o avancgo das discussdes destas quegistesgjue, a gestéo eficaz de risco se
apresenta como um processo para melhor admingstiacertezas inerentes as decisdes

que cercam a formulacao de politicas publicas.



2 ORISCO

2.1 Definicbes

Peter L. Bernstein (1997,p.1) relata em sua premni@gta “Desafio aos Deuses, a
fascinante historia do risco”, a notavel aventumalectual que libertou a humanidade
dos oraculos e adivinhos, mediante as ferramemtdsrpsas da administracéo do risco

disponiveis nos dias de hoje.

A idéia revolucionéria que define a fronteira entre tempos modernos e o passado
€ o dominio do risco: a nogédo que o futuro é mais gm capricho dos deuses e de
que homens e mulheres ndo sdo passivos ante aempatuAté os seres humanos
descobrirem como transpor essa fronteira, o futer® um espelho do passado ou o
dominio obscuro de oraculos e adivinhos que detmh@m monopdlio sobre o
conhecimento dos eventos previstos.

Para este Economista de Harvard o risco ndo signiberigo, ele simplesmente
significa ndo saber o que o futuro reserva. Atuateeessa percepcgao reside o cerne da
gestdo de risco para as empresas. O Professort@erndeixa claro que a melhor
expectativa de gerenciamento de risco é que umadadpEm sistematica ira
recompensa-lo com um conjunto de cenarios e opddede de refletir sobre os
possiveis resultados. Como identificar e lidar aomrisco é um sinal de maturidade

tanto para o mundo empresarial como em cenaridtcosl

Na mesma linha de pensamento de Peter Bernstdiepheéh Hill, no Guia sobre a
gestao de riscos no servigo publico, publicado psleola Nacional de Administracao
Publica- ENAP, em parceria com a CCMD, definesoaicomo a probabilidade de que
um evento, seja ele bom ou mau, ocorra no futuroedientemente enfocamos o
aspecto negativo do risco (por exemplo, ser mpagjer dinheiro, ser humilhado, etc.),
mas € importante lembrar que o risco inclui tantenéos positivos como negativos.”
(2006,p.37).

O Risco normalmente tem uma conotacéo negativatanasm existem oportunidades
positivas decorrentes da assungdo de riscos -\e@géo e 0 risco co-existem com
freqiéncia. Ou seja, a exposicdo ao risco é naoessa crescimento seja na esfera

privada ou publica.



Conviver com o risco € um velho axioma da humargdéadroteger-se contra todos os
riscos é impossivel, porque qualquer oportunidadariavelmente acarreta riscos.” E o

que nos afirma Aaron Wildavsky (1079, p.32)

O risco é uma precondicdo essencial para o desgmehto humano; se
pardssemos de assumir riscos, inovacbes técnica®ceis necessarias para
solucionar muitos dos problemas mundiais desapai@te De fato, muitos dos
riscos existentes na sociedade moderna resultambeleeficios gerados por
inovacdes sociais e tecnoldgicas. Por outro ladimprudéncia insensata também
ndo é uma boa idéia. Em vez disso, precisamosidefimcaminho intermediario no
qual o acaso — com suas incertezas e ambiguidateerites — seja levado em
consideragéo de maneira objetiva, racional e efitge

O risco é a possibilidade de que aquilo que € adpendo aconteca, 0 risco nao
implicara necessariamente em algo indesejavel, & os resultados entorno do
esperado podem apresentar tanto beneficios conafionad, dependendo se resultado
estiver abaixo ou acima do esperado. Assim eptitemos reconhecer 0 risco como a
probabilidade (chance) do indesejado aconteceeauntevento adverso ao esperado se

realizar.

2.2 Gerenciando Riscos no Setor Publico

Com as mudancas que vém sendo introduzidas na iagthagdo publica, nas duas
tltimas décadas, em varios paises do mundo, adqdalida gestdo dos gestores
publicos torna-se fundamental para a melhoria é@ssiltados alcangcados pelo setor

publico.

Como as atividades publicas tém caracteristicagcésms, pois visam produzir

resultados e valores essenciais a populagcao, o apailesenvolvimento dos dirigentes
publicos requer conteudos e metodologias espesifiequer também um alinhamento
de acdes entre as esferas administrativas (fe@staljual e municipal) e as instituicdes

de capacitacdo de politicas para a melhoria dagesivernamental.

* Académico conhecido, que caracterizou o dilemavéigéo x risco” em artigo publicado na revistaerican
Scientist intitulado“No risk is the highest risk of all”. (NT: O maiaisco é nao correr riscos)



No setor publico, uma preocupac¢do central na gesaiscos € o dever de cuidar do
bem publico — os riscos sempre devem ser gererciathntendo-se, em primeiro
plano, o interesse publico. Nesse contexto, a @iec&erca de como equacionar 0s

beneficios e perdas potenciais € o principal aspcgestao de riscos.

Essa dificil tarefa de estimar os riscos e aval&rnativas tecnicamente validas e
socialmente aceitaveis recai sobre os formuladdeepoliticas publicas, que devem
estar preparados para tomar decisfes: “A capacidadgoverno gerenciar riscos

depende das habilidades dos seus funcionarios0(Z0Jd).

Nenhum servidor publico inovador pode evitar dexis§ue envolvam riscos; portanto,
todos devem possuir as habilidades e competéneiesssarias para gerenciar esses
riscos. Mas como os servidores publicos podem dpresn gerenciar riscos decorrentes

da inovagao?

Stephen Hill imaginou trés maneiras de fazer igstrabalho, a primeira tomando por
base a experiéncia pessoal e comunitaria; a seguagledireas onde ndo se possui
experiéncia, através da técnica de tentativa eeearderceira forma seria da teoria para
a observacéo e desta para a agao.

Na primeira dessas alternativas de aprendizagem, estidos de casos sé&o
ferramenta Gtil para dotar os servidores de conhemitos provenientes de ampla
variedade de experiéncias passadas. Na segundalafpem, é importante permitir

gque os gerentes de servicos publicos participemamténte de experimentos
gerenciais baseados em tentativa e erro — tambénhemdos como “gestao

adaptativa”. No terceiro caso, € recomendavel ajuda gerentes a perceber como
0s seus modelos mentais afetam a sua compreensaesdos — talvez por meio do
desenvolvimento de cenarios, esforcos interdis@péis ou diadlogos publicos.

A abordagem sistematica mencionada anteriormemtdefgenvolvida para ajudar os
servidores a reconhecer e atacar riscos potendatdiitar a tomada de decisdes,
orientar a administragdo dos riscos; identificanenitorar a gestdo desses riscos e

ensinar a melhor maneira de lidar com 0s riscos.

* PCO —Privy Council Office Esgritério do Conselho Privado: Grupo de TrabalboSecretarios Executivos
Adjuntos para a Gestéo de RiscOsgdo equivalente a Casa Civil da Presidéncia gelfitiea no Brasil.



A intengéo da gestdo de riscos é diminuir os cudtoatividades incertas e aumentar o0s
beneficios sociais e econémicos. O governo lida ognriscos por meio de diversas
funcdes, como por exemplo, a funcdo de assist&uuel, da saude e da educacéao,
criar condicdes para a estabilidade e prosperidacnomica, proteger o meio

ambiente, os direitos, dentre outros servi¢os pablprestados.

Quanto a essa questao, os riscos intrinsecos @aodeadecisdes, o Professor Emeérito
da escola John Kennedy de Governo, da Universidadelavard, Mark H. Moore
(2002,p.426) comenta:

E claro que pode haver muitas visbes estratégicasipeis — muitos meios de criar
valor publico. Na escolha entre estes, 0s gerenwstavelmente enfrentam dificeis
opcOes morais. Com freqliéncia, a dificil opgao rhérguanto risco substantivo os
gerentes podem impor a sociedade na busca dastéga adotadas. (...) nessa
adivinhacdo acarretam riscos para a sociedade essuogganizacdes. Quanto
maiores 0s riscos substantivos e operacionais ibggos sociedade, maior a
responsabilidade pessoal do gerente. (...) ao feaeropcdes, 0s gerentes se expde
a correr riscos.

Em quase todos o0s casos, a gestao de riscos emgascgestores publicos ponderem e
avaliem entre os interesses conflitantes até iiflgaretm uma solucéo étima e aceitavel,

essas solug¢des quase sempre envolvem opcdesgsoditiho técnicas.

2.2 O ciclo continuo da gestao de riscos

A gestdo de riscos foi definida pela Organizacaterhacional de Padronizacao
(International Organization for Standardization -Q5como a identificacdo, a analise,
a avaliagao, o tratamento (controle), o monitoramem avaliagcdo e a comunicacao de
riscos. Essas atividades podem ser desenvolviddmsensistematicas ad hoc.

A presuncdo € que o desenvolvimento sistematiceadeatividades gere melhores

processos decisorios e, mais provavelmente, malheseltados.

®> Ad hocé uma expressédo latina cuja traducéo literal éa"jsto” ou "para esta finalidade". Em ciéncia e
filosofia, ad hocsignifica a adi¢cdo de hipotese(s) estranha(s)ateoria para salva-la de ser falseada. Hipoteses
ad hoccompensam anomalias néo previstas pelas teoriasiarforma original, ainda ndo modificada. (Fonte:
http://pt.wikipedia.org/wiki/ad hoc)



A implementacgédo de um programa de gestao de resége um esforco interdisciplinar,
pessoas de diferentes setores e areas devem émaballtonjunto para desenvolver uma

perspectiva holistica e sistematica de fatoressde existentes em cada caso.

Gerenciar adequadamente os riscos envolve dectpdespoderdo gerar perdas e
ganhos: a eliminacdo ou reducdo de um tipo de nsc@velmente acarretara na

criacao de outros, potencialmente imprevistos.

A razéo da gestédo integrada de riscos é o0 “proaam#inuo, proativo e sistematico de
compreensao, gerenciamento e comunicacdo de rescpartir da perspectiva da
organizacdo como um todo. Sua meta é permitir adantde decisdes estratégicas que
contribuam para a realizacdo dos objetivos corpmstgerais da organizacao” (TBS,
2001¥.

Todos os riscos devem ser levados em conta nogeoae tomada de decisdes, para
tanto é essencial avaliar e incluir perspectivéasreintes deve-se analisar ndo somente

uma area especifica de forma isolada, mas o olhaestéo a partir do todo.

Para facilitar o processo de reconhecimento e asimagdo do risco estruturas e
modelos foram criados para servirem de base nessmesso, também utiliza-se
modelos integrados que orientam e reforcam a irApoid de se adotar um processo
comum para o0 gerenciamento de riscos nas corpagpieadas e nas entidades

publicas.

Nesses modelos a gestdo de riscos € representata wo ciclo de quatro fases:
identificacdo, avaliacdo, resposta e monitoramerdm aprendizagem (Figura 1).
Dentro de cada fase do processo, as comunicacelsnes e significativas tendem a

aumentar a probabilidade de sucesso.

® TBS — Treasury Board of Canada Secretariat (Se@eta Junta de Tesouro do Canadd) equivalente a
Secretaria do Tesouro Nacional — STN do Governeffatd



Hill observa que a representacdo desse ciclo baséiceelativamente simples,
demonstrando que “a gestao eficaz de riscos degandamentalmente da manutencéo
de um processo regular e equilibrado fdedbackaprendizagem e introducdo de
melhorias” (2006,p.40)

Utilizando modelos de carater simples olhamos reigtieamente para problemas
eventuais e os efeitos danosos sao minimizamogéat@a utilizacdo de ferramentas
adequadas. Também € possivel ver claramente ogosstgara a administracdo de
riscos:

» Identificar o risco

* Medir o impacto do risco identificado

« Decidir como cada risco relevante pode ser minidoza

* Responder ao risco

Figura 1: O ciclo basico da gestéo de riscos

Identificacdo }'

Monitorar e

Comunicacdo | Avaliacdao |
Aprender | ac e’ .
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Fonte: Adaptado deill e Dinsdale(Caderno ENAP n° 23, P.19)

Relatorio do Grupo de Trabalho sobre a ADM de Ged&Risco (2000,p.3) descreve o

processo de Comunicagao como:



A troca interativa de informacdes e pareceres salweiscos e os fatores de risco
relacionados (incluindo a existéncia, naturezanar intensidade ou aceitabilidade
do risco e como eles devem ser gerenciados) eatewaliadores de risco, gerentes
de risco, os consumidores e outras partes intedessardenados para alcancar
uma meéhor compreenséao da gestdo de riscos e atdpserelativas ao risco e suas
decisoes.

2.2.1 Identificando riscos

Identificar e o reconhecer um risco é o primeirgspapara gerencia-lo. E uma das
etapas cruciais no processo de gestdo do risdimp@&tante assegurar que o risco esta
cuidadosamente definido e explicado para faciigfuturas analises. De acordo com
Padovesi “A acurada definicdo do risco € um elemeritico para o sucesso da gestao
de risco” (2008, p.199)

E necessario ter em mente, portanto, que para estaaeficaz de riscos se exige um
esfor¢co constante de vigilia para detectar novasgdes de risco ou alteragdes nos
riscos ja existentes. Para uma gestdo efetivacemie a percepcdo e a previsdo de

riscos iminentes séo requisitos fundamentais.

No Guia sobre a gestdo de riscos no servico pylitephen Hill (2006,p.40) lembra
que, para uma boa gestdo de riscos “exige-se estwoljstico, interdisciplinar e
interministerial, que nos permita identificar unmapda gama de riscos. Exige, também,
um esforco permanente de sondagem do ambiente gsieparmita detectar e

transformar condi¢des de risco”.

Os riscos podem ser identificados e classificadmsacbrdo com sua area de risco
(saude, seguranca, meio ambiente, economia, jpoéititerna, tecnologia, educacéo) ou
por setores estratégicos (combustiveis, bioenebguaiversidade, minérios, industria

bélica, energias renovaveis, tecnologia da infoBmaginovacao)

7 NT:The interactive (two way) exchange of informatand opinions on risk and risk-related factors
(including the existence, nature, form, severityacceptability of risk and how they should be nged)
among risk assessors, risk managers, consumerstad interested parties (stakeholders) in order to
achieve a better understanding of risk, risk mamaget, risk-related issues and decisions.



2.2.2 Avaliando Riscos

Identificados os riscos devemos estima-los e médssr Uma vez que um risco pode
colocar em perigo 0s objetivos do planejamentatsiico, duas perguntas devem ser
feitas: O que pode dar errado (0 que pode naoeaitn)@ O que fazer para enfrentar (ou

se proteger) dos riscos?

Assim, para cada risco identificado deve haver avadiacdo do seu possivel impacto e
correspondente probabilidade de ocorréncia, usgmal@metros consistentes que
deverdo possibilitar o desenvolvimento de um magasdo priorizado. A incerteza de
Riscos potenciais é avaliada a partir de duas eetisps: probabilidade e impacto,
segundo Padoveze (2008, p.233) “Probabilidade septa a possibilidade de um dado

evento ocorrer, enquanto impacto representa sén’efe

As estimativas para probabilidade e impacto sdalgente determinadas a partir da
observacéo de eventos passados (Quadro I), queoperdeer uma base mais objetiva
do que estimativas inteiramente subjetivas. A agalh de riscos pode acontecer tanto

através de informacdes qualitativas como atravésilizacdo de dados quantitativos.

Quadro 1 — Avaliacédo da probabilidade de ocorréncia

Potencial para ocorrer varias vezes nos
proximos dez anos.

Provavel
Possibilidade de ocorrer, por exemplo,

Alta Ocorreu nos ultimos dois anos.
uma vez por ano, ou uma chance de .. ~
Tipicos em operacdes dessa naturezel
acontecer de 25%. . .
por causa de influéncias externas.
, Poderia ocorrer mais de uma vez nos
Possivel .
. ., préximos dez anos.
Possibilidade de ocorrer, em um period - ~
Moderada Pode ser dificil controle em razéo de
de dez anos ou uma chance de acontec . .
. algumas influéncias externas
menor que 25% e maior que 2%. . L A
Existe histérico de ocorréncia.
Remota
Baixa Improvavel de ocorrer em um periodo d Nunca aconteceu no pais.

dez anos ou com chance de acontecer Uma ocorréncia seria surpreendente.
menor que 2%.

Fonte: Adaptado de Ifd¢2002, P.52)

® International Federation of accountants - Ifac.



2.2.3. Respondendo ao Risco

Apbés uma avaliacdo dos riscos pertinentes devemteynginar a resposta aos riscos. As
respostas incluem “EVITAR”, “REDUZIR ou COMPARTILHR' ou “ACEITAR” 0s riscos.
Conforme o detalha@ Informe COSO® Il Gerenciamento de Riscos Corporativos -

Estrutura Integrada observamos:

“EVITAR” sugere que nenhuma opcdo de resposta tesitla identificada para
reduzir o impacto e a probabilidade a um nivel &oel. “REDUZIR” ou
“COMPARTILHAR” reduzem o risco residual a um nivempativel com as
tolerancias desejadas ao risco, enquanto “ACEITARIica que o risco inerente ja
esteja dentro das tolerancias ao risco.

Assim, podemos concluir que “EVITAR” determinaddofade risco consiste em
desvincular a entidade da atividade sujeita aatal f

“REDUZIR” significa usar ferramentas de controle politicas publicas, por exemplo,
através do monitoramento de cenarios, buscandgipateo-se a eventuais mudancas
no panorama politico para a tomada de ac¢des coefoeressario, ou, com a utilizacao
de planos de contingéncia, evidenciando a formared€do corporativa caso um

determinado cenario previsto venha ocorrer.

A forma mais usual de compartilhamento de riscoaigeguros, a melhor forma de
prevenir prejuizos. No mercado financeiro operacdeshedgind® e o uso de

derivativos sdo as respostas ao risco mais con@uisa forma bastante utilizada de
“COMPARTILHAR” o risco no mundo coorporativo € adeirizacdo, desta forma ha a

transferéncia da probabilidade de ocorréncia doris

“ACEITAR” indica que o risco inerente ja esta alalo com as tolerancias ao risco.
Quando o risco é aceito significa que, apés uméag@m custo-beneficio, conclui-se
que nao vale apena financeiramente bancar as masdiatk redugcdo ou

compartilhamento do fator de risco.

° Committee of Sponsoring Organizations of the Treay Commission - COSA COSO é uma
entidade sem fins lucrativos dedicada a melhorgardsultados e relatérios financeiros por meiotita,é
efetividade dos controles internos e governancgpcoativa.

' Em financas, chama-se “coberturdieige em inglés) ao instrumento que visa proteger gies
financeiras contra o risco de grandes variacGes pdeco de determinado ativo. Fonte:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cobertura.



3 — Gestéo de Riscos na Administracdo Publica e siraportancia para os
Municipios.

Na elaboracdo deste documento, primeiramente apa®ses 0s conceitos de riscos sua
aplicabilidade e avaliacdo, neste item abordareangsestdo do gerenciamento de riscos no

contexto publico de forma mais direta.

Ressaltamos também, que o objetivo do gerenciantentsco na Administracdo Publica é,
em ultima andlise, o interesse coletivo e develtasem melhorias na qualidade dos servigos

ofertados pelo governo e a eficacia de suas pagificiblicas.

Um dos desafios do Servico Publico € melhorar naatnente a forma de governar frente a
cenarios cada vez mais complexos e mutaveis. Acigue dos governos de planejar,
formular e implementar politicas e cumprir fun¢cd@savaliada constantemente pelos

envolvidos no processo governamental e pelos léaddis das politicas publicas.

Por isso, quando tratamos do tema Administracadidalb principal item a ser discutido, de
acordo como os principios da Governanca Coorpafatié o dever de todos os que
administram o0s recursos publicos prestarem coalés) da necessidade da existéncia de

controles, internos e externos, que supervisioneatas e fatos administrativos.

A partir da Emenda Constitucional n® 19 de 199&hecida como a Emenda da Reforma
Administrativa, comegamos a seguir a tendéncia myndo sentido de propor alteragbes
formais nas normas que regulamentam o Setor Pub@cgrincipio da eficiéncia, no
ordenamento juridico constitucional, teve origemE@a19/98, que o incorporou ao texto da
Constituicao de 1988, no caput do artigo n°. 37:
Art. 37. A administrac@o publica direta e indiretee qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Mipias obedecera aos principios

de legalidade, impessoalidade, moralidade, pubdidil e eficiéncia e, também, ao
seguinte:

1 O termo Governanga surgiu na década de 90 na &eraps Estados Unidos e culminou com a publicdg&o
Lei Sarbanes-Oxley, em 2002, apds os escandaloparativos de manipulacdo de dados contabeis nas
empresas norte-americas. Essa lei ampliou a ex@yéieccontroles internos, procurando dar maiorsfraréncia

e confiabilidade aos resultados das empresas. iutosde Governanca Corporativa do Brasil assifindeo
termo: sistema pelo qual as organizacdes sao dahsgi monitoradas e incentivadas as boas praticas
administrativas, com énfase nos controle e trabdihade forma coordenada. Sao quatro os seus pilares
transparéncia, equidade, prestacdo de contasansadplidade corporativa no cumprimento das nomrlass.



A Emenda n° 19/98 juntamente com a Lei Complememfarl101/2000, a Lei de
Responsabilidade Fiscal, introduziram um novo nmwmdatiministrativo de gestdo: a
administracéo gerencial. A reforma gerencial temoxdmado o modelo de gestdo publica ao
modelo de Governanca Corporativa aplicados nasnm@gbes privadas, observa-se uma
mudanca cultural no cenario nacional, quanto &spar@ncia, a responsabilizacéo e prestacao
de contas.

A Governanca no setor publico atende as mesmasigs@&snda governanca empresarial,
sendo que na Administracdo Publica destaca-se ariémgia da prestacdo de contas
(Accountability’) quanto a aplicacéo e o gerenciamento dos recptggos. A aplicacao do
Accountabilityna esfera publica é mais complexa e dificil quadrainistracéo privada, pois
no setor publico deve respeitar normas e legistapd@prias e todo um sistema delegacao de

poderes.

E neste contexto que surgem as Entidades de Emcédti Superiores - EFS do Brasil,
representados pelos Tribunais de Contas e ContmidadGerais (da Unido, dos Estados e
Municipios). Um dos objetivos dessas entidadesoéaadm conjunto de normas de Auditoria
Governamental, na sua grande maioria, sdo usadasrams de auditoria publicadas pela
Organizacéo Internacional de Entidades FiscalizsiSuperiores - INTOSA}

De acordo com Mouréo e Viana Filho (2009, p. 68reamenta adequada a persecucao dos

objetivos de qualquer entidade é o controle interno

Dessa maneira, para alcancar seus fins institucishque nesse caso é o exercicio
da fiscalizacao das contas publicas, as EFS dewern-ge dos trabalhos realizados
pelos sistemas de controle interno de seus juimddtios e também dos seus
proprios sistemas de controle como uma ferrameata minimizar os riscos de sua
atuacgdo e atingir, de forma mais eficiente, seystolos institucionais. A Matriz de
risco € uma das ferramentas utilizadas pelos cdesgrinternos das corporages e
consagrada no gerenciamento de risco.

2 Accountabilityé um termo da lingua inglesa, sem tradugéio exata@portuguésjue remete a obrigagéo de
membros de um 6rgdo administrativo ou representatés prestar contas a instancias controladoras seus.
representados. Outro termo usado numa possivelaoeqgortuguesa € responsabilizacdo. (Fonte:
http://pt.wikipedia.org/wiki/Accountability).

" International Organisation of Supreme Audit Ingiitns - Organismo internacional independente que tem por
objeto fomentar o intercambio de idéias e expeid@@nentre Entidades Fiscalizadoras Superiores eosgu
refere ao controle das financas publicas. Dos linabadesenvolvidos pela INTOSAI surgiu a “Declaraci
Lima sobre Preceitos de Auditoria”, adotada no Cesgp Internacional de 1977 e reconhecida comognia
Carta da auditoria governamental.



Logo observamos que, auditoria governamental, clenér gerenciamento de risco sao elos de
uma mesma corrente, pois sdo atividades corretptas quando executadas a tempo e
maneira adequadas, permitem a reducdo ou admgdistidos riscos, podendo ser de duas

maneiras de prevencao ou deteccao.

Nas atividades de controle as politicas e os pmwedos sdo definidos e implementados
para ajudar que o tratamento do risco seja coretnrealizado, de forma que os objetivos
estratégicos possam ser efetivamente alcancadambiznte de controle se configura como
base onde o risco é percebido e tratado. E funigicatdo sistema de controle interno
implementar o ambiente de controle, pois é nes®® gae 0s riscos serao identificados e

avaliados.

No Guia sobre a gestdo de riscos no servico pybtinblicado pela Escola Nacional de
Administracdo Publica (2006, p.45) Stephen Hill f&an resumo acerca dos elementos
necessarios para a implementacao dos sistemaoagpachamento, avaliacdo e resposta ao

risco no setor publico:

A implementacdo de um sistema de gestdo de risgig® @im conjunto de

responsabilidades e mecanismos de accountability gae um programa possa ser
determinado e designado. A estrutura organizaciomab sistema de incentivos
devem estar alinhados com as metas e 0s objetovpsogirama de gestdo de riscos.
Os responsaveis pela implementacdo do programantdetee as capacidades

necessarias para essa tarefa, e cursos de capacitaggducacdo formal podem ser
necessarios para promover o desenvolvimento de ei@mgas especificas. Os
programas e procedimentos devem ser escritos parangjr que as experiéncias e
as expectativas figuem bem claras para todos osle@des, particularmente para

0s que se estdo envolvendo no processo pela pamaz. Os documentos
relacionados ao sistema de gestdo de riscos deeerdisgponibilizados ao maior

namero possivel de pessoas.

Com a obrigacdo leg4l para que cada esfera e ente da federacdo mamtetendorma

integrada sistemas de controles internos paracaliiacdo do cumprimento das normas de
gestao fiscal e atingimento de metas estabelecatasontroladorias tornaram-se setores
estratégicos de capital importancia. E nesse ctmt&ue observamos a necessidade da

implantacéo de setores de gerenciamento de risc@oatroladorias Gerais dos Municipios.

14 Legislacdo Federal Relacionada: Lei n2 4320/1964; Decreto —Lei n2 200/1967; Constituicdo Federal de
1988(art. 74); Lei Complementar 101/2000 — LRF; Decreto n2 3.591/200; Lei n2 1.180/2001.



As Controladorias Gerais sdo incumbidas da ori@otaprmativa e da supervisao técnica dos
orgaos que compde o sistema de controle internmb@&m sdo os 6rgdos responsaveis pela
avaliacdo e cumprimento das metas estabelecidagplaogjamentos estratégicos (Plano
Plurianual e Leis Orcamentarias), fiscalizacdo @itocamento da execucao dos programas e
dos orcamentos do governo, avaliacdo da gestdadiménistradores publicos, utilizando

instrumentos de auditoria e fiscalizag&o.

Esta estrutura, naturalmente, por suas caractagse funcdes, também deve monitorar a
eficacia da gestéo de riscos, como parte de usédadies de controle interno. Para tanto, é
essencial a implantacdo e a aprendizagem das famtashnde gestdo de riscos, para as
melhorias desse processo, como também, a introdigfa@arametros a fim de avaliar como

estdo tomadas de decisdes no setor publico e ssesuitados.

Os resultados sdo medidos caso a caso atravédidadiores estabelecidos por critérios
contidos no seguinte ciclo: identificacdo do proide analise e avaliacdo da questéo;
desenvolvimento de opc¢des; decisdo; implementagddedisdo e, avaliacdo e revisao da

decisao.

Criadas as equipes, 0os ambientes de controle,itésias para a identificacdo e andlise de
risco, em seguida deverao ser implementadas amsodi 0S processos para assiraetor de

gerenciamento risco monitorar de forma prévia egontante os atos de gestdo. (2003. P,36)

Um sistema de gestdo de riscos ndo surge magicamé&ie exige esforcos
continuos em muitos niveis para permitir que ass@&s que compdem uma
organizacdo prevejam, avaliem, gerenciem, busqueedbick adequado e
aprendam coisas sobre riscos. No centro desseggesfaestdo os dirigentes,
gerentes e servidores publicos responsaveis pedtigeale riscos. Essas pessoas
devem ter as competéncias e habilidades necesggai@modificar a abordagem
adotada pela sua organizacdo em relacédo a riscem 8s habilidades adequadas,

a gestao de riscos continuara a ser uma preocupaedidérica.

No entanto, para os gerentes que desejem melhoriaebda gestado de riscos dentro de seu
grupo ou de sua organizacao, apresentamos abaiadista de sugestdes, elaboradas pelo
CCMD e publicadas pela ENAP, com alguns procediogigue podem ser adotados no

sentido de melhorar a gestao de riscos dentrordi@des publicas.



Primeiro deve-se avaliar até que ponto a entiddderastra riscos eficazmente. Quais sdo os
pontos fortes e fracos? O que precisa ser melh@r&donportante uma auto-avaliagdo dos
programas de gestao de riscos (avaliada pelo ¢emtiterno) ou paralelamente a uma analise

externa de deficiéncias (realizada por outro smiguelo controle externo).

O segundo ponto é avaliar o nivel de conhecimeasofdncionarios sobre os conceitos da
gestdo de riscos. Existe uma cultura acerca désarde riscos? Existem analistas em riscos?
Se sim, eles compreendem adequadamente conceitteientais do risco? Ha oportunidade

desses profissionais se manterem informados?

Em terceiro deve-se determinar os conhecimentescedjizados necessarios para identificar
e avaliar os riscos, desenvolver respostas geisreipoliticas adequadas e estabelecer uma

comunicacao eficiente sobre questdes que envolis@st

Desenvolver uma estratégia para corrigir defic@nailetectadas € o quarto item. Essa
estratégia inclui um curriculo de estudos sobresid® de riscos; consultas a especialistas;
aprendizagem auto-conduzida, treinamento exterfpyatica” de gestao de riscos por meio

de estudos de casos.

O outro ponto é estabelecer as metas e 0s objgiarasque a sua estratégia de aprendizagem
monitore 0 sucesso da entidade, ou setor, na ingolEao desse projeto. Quando os
objetivos perderem relevancia, atualize-os. Se sBs forem alcancados, modifique a

estratégia.

Desta forma, podemos observar que com um esforgoenotrado e racional, poderemos
ampliar a visdo dos gestores municipais a partyr cmceitos de gerenciamento de risco.
Com treinamento, baixo custo e um pouco de bogden um ambiente de andlise de risco

rapidamente sera criado, matrizes serdo implemasn&dritérios serdo estipulados.

Paulatinamente, como acontece nas organizacfesdpsy esses setores estratégicos,
aperfeicoaréo os trabalhos, recursos serdo otimszatscos minimizados, contribuindo para
assegurar comunicacéo eficaz e o cumprimento tae leegulamentos, bem como evitando

danos a reputacao das entidades e suas amargagig@msas.



4- Conclusao

Este artigo procurou avaliar alguns dos conceifsicbs da gestdo de riscos, particularmente
no contexto do servico publico, através da analiee estudos produzidos pelo Centro
Canadense para o Desenvolvimento da Gestdo. Apadtewue introducdo, apresentamos as
etapas basicas de um processo decisério de gest@iscds: a identificacdo de riscos, a
avaliacao de riscos, a resposta a riscos e a st&oge monitoramento.

Em um segundo momento abordamos que no processmpbiEmentar um sistema de gestéao
de riscos, 0os gerentes devem ter em mente que ewe abrrer riscos, porém riscos

inteligentes, como requisito essencial para umigepdblico dindmico e inovador.

Contudo, como ja comentado, o estabelecimento desisi®ma eficaz de gestdo de riscos
tende a estimular inovacdes, porque as deciségsadetomadas nesse contexto tendem a ser

mais eficazes.

Neste documento também buscamos evidenciar a mEE@ssde mais controle na
administracdo publica, principalmente no que tangenadas de decisdes acerca das politicas

publicas e a forma os como riscos estdo sendo &traoios.

Procuramos apresentar, a partir dai uma visdo deéqgpossivel e viavel criar setores de
gerenciamento de risco nos Municipios, e assimjgmar mudancas culturais, que elevem o
nivel de conhecimentos e competéncias, que seed® pdara melhorar a forma pela qual os

governos de forma geral gerenciam riscos.

Em suma, a partir das conclusbes aqui expostasmedamos para o servico publico
municipal, suas secretarias e demais 6rgdos gowemtais, 0 gerenciamento de risco que
ajudara o Municipio a atingir seus objetivos e itaews perigos e surpresas em seu percurso,

bem como, trardo maior eficiéncia as gestdes npaigi
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