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RESUMO

Este trabalho apresenta a experiéncia da Agéncia de Regulagdo de Pernambuco (ARPE) na
estruturacao e implementagdo da Politica de Gestdo de Riscos e Controles Internos em uma Agéncia
de Regulagdo Infranacional, evidenciando a importancia da Governanga Regulatoria na
Administragdo Publica. O objetivo central ¢ demonstrar como a adocao de praticas sistematicas de
gestdo de riscos, constituidas através da andlise do impacto e da probabilidade que cada risco
observado pode causar na Institui¢do, fortalece os mecanismos de controle, promove maior
transparéncia e aprimora os resultados institucionais, gerando resultados mais consistentes,
sustentaveis e alinhados as diretrizes de governanga, na medida em que consolida uma cultura

organizacional orientada a prevenc¢ao, a integridade e a melhoria continua de processos e atividades.



A gestdo de riscos estruturada permite amparar a tomada de decisdes da Alta Administracdo, baseada
em evidéncias praticas, permitindo, assim, o compartilhamento de responsabilidades e a adogdo de
medidas capazes de reduzir a ocorréncia dos eventos de risco ou incertezas. O estudo foi baseado em
uma abordagem qualitativa, por meio da analise documental e normativa, apoiando-se em legislagdes
vigentes, incluindo normas nacionais e internacionais, com destaque para os referenciais do Tribunal
de Contas da Unido - TCU, Controladoria Geral da Unido — CGU, Secretaria da Controladoria Geral
do Estado de Pernambuco — SCGE, além de referenciais internacionais como a norma ISO 31000 e o
modelo COSO para controles internos e governanga, bem como em legislacdes correlatas que
abordem e regulem a gestao publica e os controles internos. Nesse sentido, os resultados evidenciam
que a politica de gestdo de riscos contribui consideravelmente para a conformidade regulatoria,
aumentando a capacidade institucional de prevencdo de falhas e ampliando a eficiéncia e seguranga

das decisOes técnicas e administrativas.

PALAVRAS-CHAVE: Governanga Regulatéria. Gestao de Riscos. Controles Internos. Eficiéncia.

Transparéncia. Administragdo Publica. Regulacdo. Servigos Publicos.

INTRODUCAO/OBJETIVOS

A adocao de praticas de Governanca no setor publico, especialmente em orgdos reguladores, tem
ganhado destaque como instrumento essencial de fortalecimento institucional e promogdo da
eficiéncia administrativa. Em vista disso, a gestdo de riscos oferece papel estratégico ao possibilitar
a identificacdo, a avaliacdo e o tratamento sistematico de incertezas que possam impactar

negativamente o alcance dos objetivos da Instituicdo.

Tem-se que o risco ¢ a possibilidade de que um evento ocorra e comprometa ou afete adversamente
a concretizagdo de objetivos. Assim, a avaliagdo de riscos € um processo continuo, sistematico,
dindmico e integrado, com o objetivo de identificar, analisar e mensurar os riscos em relacdo aos
niveis de tolerancia, propondo medidas e agdes a serem implementadas para mitigacdo ou reducao

daquele risco identificado.
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O presente trabalho analisa, no contexto da ARPE, a implementagao da Politica de Gestao de Riscos
e Controles Internos, a qual foi motivada pela necessidade de estruturar e sistematizar procedimentos
eficazes para prevencao, deteccao e resposta a riscos operacionais e estratégicos. Tal politica objetiva
estabelecer um conjunto claro e estruturado de principios, diretrizes e responsabilidades a serem
observados pelos servidores que irdo elaborar e gerenciar os riscos, através da orientacdo quanto a
identificacdo, avaliagdo, tratamento, monitoramento e gerenciamento dos riscos que possam afetar o
objetivo da Agéncia Reguladora, com o foco em garantir o cumprimento de sua missao, visao e
alinhamento com os objetivos tragados no planejamento estratégico. Além disso, busca consolidar e
estabelecer medidas de controles internos eficazes que contribuam com a efetividade da prestagdo do
servigo ofertado ao usuario, protegendo e assegurando a integridade das informagdes, em

conformidade com as leis e regulamentos aplicaveis.

Segundo a ABNT, “os principios sdo a base para gerenciar riscos € convém que sejam considerados
quando se estabelecerem a estrutura e os processos de gestao de riscos da organizacao” (2018). Assim,
para a implementagao do presente trabalho, mostrou-se fundamental a compreensdo dos principios
essenciais e norteadores que impactam diretamente a Gestdo de Riscos Regulatoria. Dessa forma, ¢
fundamental identificar e analisar os principios que orientam a organizacao € o gerenciamento dos
eventos de risco sobre os objetivos institucionais, de modo a fortalecer a politica de gestao de riscos

e apoiar a tomada de decisdes eficazes.

Apos analise criteriosa, foram identificados os seguintes principios basilares, que orientam e

sustentam a condug¢do do processo de gestao:

e Engajamento e Comprometimento da Alta Administracio: E imprescindivel que a Alta
Administragdo demonstre envolvimento e compromisso ativo com a Gestdo de Riscos e
Controles Internos. Tal apoio deve ser explicito e constante, integrando essas praticas as
politicas institucionais e as melhores praticas de governanga corporativa, de modo a assegurar

a legitimidade e a efetividade das a¢cdes implementadas.

e Suporte 2 Tomada de Decisdes Estratégicas: A Gestdo de Riscos deve fornecer subsidios,
evidéncias técnicas e informagdes precisas que facilitem a Alta Administragdo na condugao
de decisdes estratégicas. Tal suporte visa garantir que as escolhas organizacionais sejam
baseadas em analise consistente dos riscos, aumentando a assertividade e reduzindo incertezas

inerentes ao ambiente regulatorio e operacional.



Transparéncia na Comunicagio das Informacées: A comunicagdo no ambito da Gestdo de
Riscos deve basear-se na clareza, na abertura e na acessibilidade. As informacgdes relativas
aos riscos identificados, aos controles adotados e as medidas de mitigagdo devem ser
compartilhadas de forma transparente com todos os niveis da organizagdo, promovendo a

responsabilizacdo, a confianga institucional e o engajamento dos colaboradores.

Responsabilidade Compartilhada: A politica assume que a Gestao de Riscos ndo ¢ uma
atribuicao exclusiva da Alta Administragcdo ou de areas especificas, mas uma responsabilidade
que permeia toda a organiza¢do. Assim, cada servidor, em sua respectiva area de atuagdo,
deve ser responsavel pela identificagdo, avaliacdo e gerenciamento dos riscos pertinentes,

fortalecendo a cultura organizacional e a efetividade dos controles internos.

Avaliacdo, Monitoramento e Aprimoramento Continuos: A gestdo de riscos deve ser
dinamica e adaptativa, contemplando a avaliagdo sistematica e periddica dos riscos potenciais.
Os controles internos devem ser monitorados constantemente quanto a eficicia e eficiéncia,
com revisdes e atualiza¢des regulares que incorporem aprendizados, mudangas no ambiente

interno e externo, € avangos tecnologicos, quando necessario.

Diante do exposto, verifica-se que a politica de gestao de riscos se fortalece através desses principios,
proporcionando ao 6rgao um modelo de governanga mais robusto e alinhado as demandas regulatorias

e institucionais, capaz de promover a sustentabilidade e a exceléncia operacional.
O modelo apresentado a seguir, utilizado pela Agéncia de Regulacdo de Pernambuco, traduz uma
abordagem estruturada e sistematica para identificar, avaliar, tratar € monitorar os riscos que podem

impactar a organizagao:

a. Identificacdo: Cada area seré responsavel por identificar os riscos, observando a causa, o evento

e a consequéncia, que possam impactar os objetivos das suas atividades.

IDENTIFICAGAO DOS RISCOS

EVENTO CONSEQUENCIAS

b. Controles Existentes: Informar se, atualmente, existe algum tipo de controle que a area utiliza

para ‘minimizar’ o risco identificado, e definir a nota desse controle.



CONTROLES EXISTENTES

AVALIAGCAO
CONTROLE(S) EXISTENTE(S) PARA O EVENTO

INEXISTENTE

FRACO

MEDIANC

SATISFATORIO

FORTE

Abaixo encontra-se o detalhamento da legenda para cada nota:

Satisfatorio Controles implementados e sustentados por ferramentas
adequadas e, embora passiveis de aperfeicoamento, mitigam o

risco de maneira satisfatoria.

Controles que refletem ‘boas praticas de gestdo’ e proporcionam

seguranga razoavel com respeito a mitigagao do risco.

Mediano Controles formalizados, mas ndo adequados ou suficientes para

proporcionar seguranga razoavel na mitigagao do risco.

Fraco Controles ndo formalizados.

Auséncia de controles.

Avaliacdo: Avaliar o impacto que o risco vai causar, caso afete o objetivo final, priorizando
aqueles com maior potencial negativo. Assim, métodos qualitativos definem: o impacto, que
sdo as consequéncias do evento de risco, caso ocorra; a probabilidade, que ¢ a chance do
evento de risco acontecer; e o nivel de risco gerado a partir do calculo obtido da multiplicagao

do Impacto X Probabilidade, com base na percep¢ao das pessoas envolvidas no processo.

CALCULO DO RISCO RESIDUAL

PROBABILIDADE IMPACTO
NIVEL DE RISCO

PONTUAGAO PONTUAGRO

Identifica¢dao da Probabilidade:
e Muito Alta: Evento esperado, onde as circunstancias indicam claramente essa
possibilidade;
e Alta: Evento provavel, onde indica que o evento pode ocorrer, pois as circunstancias

indicam fortemente essa possibilidade;



Meédia: Evento possivel, pois o histdrico e as circunstancias indicam moderadamente
essa possibilidade;

Baixa: Evento improvavel, pois o historico e as circunstancias indicam essa
possibilidade;

Muito Baixa: Evento raro, situagdes excepcionais.

Identificacao do Impacto:

Muito Alto: Impacto catastrofico, comprometendo totalmente ou quase o alcance do
objetivo, com nenhuma possibilidade, ou remota, de recuperagao;

Alto: Impacto muito relevante, comprometendo significativamente o alcance do
objetivo, mas com possibilidade de recuperacao;

Meédio: Impacto relevante, comprometendo moderadamente o alcance do objetivo,
com razoavel necessidade de recuperagao;

Baixo: Impacto pouco relevante, comprometendo minimamente o alcance do
objetivo, com pequena necessidade de recuperacao;

Muito Baixo: Impacto nulo, comprometendo minimamente o alcance do objetivo,

com minima necessidade de recuperacao

Sabe-se que, conforme o TCU:

O resultado final desse processo serd o de atribuir a cada risco
identificado uma classificagdo, tanto para a probabilidade como para
o impacto do evento, cuja combinagdo determinara o nivel do risco
(2018).

d. Tratamento (Mitigaciio): Desenvolver e implementar planos de tratamento para dirimir os

riscos, definindo controles internos adequados.

MEDIDAS DE TRATAMENTO

MEDIDAS PREVENTIVAS MEDIDAS CORRETIVAS RESPONSAVEL

Essas medidas de tratamento podem ser identificadas como:

Medidas Preventivas: S3o as acdes propostas preventivamente ao evento que pode
gerar o risco, buscando evitar falhas, acidentes ou impactos.
Medidas Corretivas: Sdo aquelas agdes implementadas apds a ocorréncia de um

evento, com o objetivo de corrigir aqueles riscos que ndo foram identificados a tempo.



Assim, o tratamento do risco se caracteriza pelo equilibrio entre agdes preventivas, que buscam
antecipar e evitar riscos, ¢ agdes corretivas, que respondem de forma estruturada aos eventos
adversos, visando a melhoria continua da gestdo e a reducdo dos impactos negativos para a
organizac¢do. Importante ressaltar que, para cada medida proposta, a area de atuacao deve definir os
responsaveis pela execucdo daquelas acdes, para acompanhamento ¢ monitoramento do Controle

Interno.

e. Monitoramento: Monitorar continuamente 0s riscos € as agdes propostas para mitigar esses

riscos, fazendo ajustes necessarios para garantir a eficacia da gestao de riscos.

PLANO DE TRATAMENTO/ MONITORAMENTO

MONITORAMENTO |

FOI REALIZADA ALGUMA(S) ACAO(OES) = DOCUMENTOS CASO NAO,QUALEO |QUAIS SAO OS PROXIMOS
NESSE PERIODO? DU 2 (LINK) ENTRAVE? PASSOS?

Ocorre que a utilizagdo da planilha de gerenciamento de riscos elaborada pela Secretaria da
Controladoria-Geral do Estado de Pernambuco (SCGE/PE) possibilita maior organizagdo, clareza e
rastreabilidade no processo de gestdo, configurando-se como uma ferramenta pratica para apoiar a

tomada de decisao (PERNAMBUCO, 2021).

Nesse sentido, a implementacdo e manutenc¢ao da Gestao de Riscos na autarquia especial contribuirdo
para aprimorar sua Governanga, fortalecer a transparéncia e a integridade, aumentar o alcance de seus
objetivos e melhorar os controles internos, proporcionando decisdes mais informadas, maduras e
alinhadas aos objetivos institucionais. Além de proporcionar beneficios como a melhoria no
desempenho organizacional, especialmente na prestacao dos servigos publicos, por meio da mitigacao
de riscos, ou reducdo deles, previamente avaliados, e conquistar maior confianca das partes

interessadas, como cidadaos, servidores e 6rgaos de controle, na gestao publica.
Esses beneficios refletem um cenario onde a Gestdo de Riscos se torna uma ferramenta estratégica

para fortalecer a governanga publica regulatoria, melhorar o desempenho institucional e assegurar a

integridade e sustentabilidade das agdes da autarquia.

MATERAL / METODOLOGIA



A pesquisa utiliza abordagem qualitativa, fundamentada nas diretrizes da Secretaria da Controladoria
Geral do Estado de Pernambuco — SCGE, analise documental de normativos externos, incluindo

diretrizes do TCU, COSO II e ISO 31000.

A SCGE-PE desenvolveu uma metodologia de gestao de riscos voltada para o controle interno no
ambito estadual, com foco na implementagdo de controles internos, boas praticas de governanga e
melhoria da eficiéncia dos processos administrativos. A metodologia adotada pela SCGE-PE ¢
baseada em uma abordagem integrada de riscos, buscando identificar e mitigar riscos em diversas
areas da gestao publica (PERNAMBUCO, 2021). Essa metodologia, consolidada pela SCGE (2021),
serviu de referéncia direta para a construcdo e adaptacdo da politica implementada pela ARPE,

assegurando alinhamento as praticas de governanga e controle interno adotadas no ambito estadual.

J& o Referencial Bésico de Gestao de Riscos do TCU estabelece um conjunto de préticas e principios
que visam a melhoria da governanga publica por meio da gestdo de riscos. Ele propde uma
metodologia pratica e acessivel, com foco na identifica¢do, avaliacdo e tratamento dos riscos no
ambito das entidades publicas, buscando aumentar a probabilidade de atingir seus objetivos

estratégicos.

O COSO 1II oferece um modelo abrangente de gestdo de riscos empresariais (Enterprise Risk
Management - ERM), com foco em integrar a gestdo de riscos a estratégia organizacional. O modelo
COSO II ¢ composto por oito componentes interrelacionados, que visam garantir uma abordagem
eficaz e integrada para a gestdo de riscos, melhorando a governanga e o desempenho organizacional
A ISO 31000 fornece uma abordagem sistematica para a gestdo de riscos, aplicavel a qualquer tipo
de organizacdo. Seu foco ¢ proporcionar um framework flexivel que possa ser adaptado a diferentes

contextos e setores.

Existe uma rica e variada literatura versando sobre possiveis formas de se gerenciar riscos. Em
comum entre varios modelos, estdo aspectos como o estabelecimento de contexto; identificacdo,
analise e avaliacdo de riscos; tratamento de riscos; comunicac¢ao, consulta; e monitoramento de riscos.
O desafio que se impde nesse momento ¢ o de garantir a integracdo dos modelos e processos
estabelecidos de sorte a conciliar necessidades especificas e gerais, e assegurar a governabilidade, o

controle e a gestdo integrada dos riscos (TCU,2018).

A integracdo dessas metodologias para a construgdo da nossa Politica de Gestdo de Riscos

Regulatorios e os seus controles visa proporcionar uma abordagem estruturada, alinhada com as



melhores praticas nacionais e internacionais, para identificar, avaliar, tratar € monitorar os riscos que
possam impactar o desempenho e a governanca da Agéncia. Essa combinagdo proporcionou uma
abordagem estruturada, abrangente e adaptdvel, garantindo que os riscos sejam identificados,
avaliados, tratados e monitorados de forma eficiente e alinhada as melhores praticas de governanca e
gestao publica.

O estudo observou a estruturagdo da politica regulatoria desde a sua concepgdo, passando pela
definicdo da matriz de riscos, classificagdo de riscos, etapas do ciclo de monitoramento e revisdo.
Foram analisados os principais instrumentos utilizados e os critérios para priorizagao e resposta aos
riscos identificados. A partir da definicao da estratégia, o gerenciamento de riscos constitui um meio
eficaz para a administracdo cumprir o seu papel, demonstrando estar atenta aos riscos que podem

afetar a sua estratégia (COSO, 2017).

De acordo com o The International Federation Of Accoutants — IFAC, a gestdo de riscos pode ser
vista como um processo de compreensao dos objetivos organizacionais; identificagdo dos riscos
associados a realizagdo dos objetivos; avaliacdo dos riscos, incluindo a probabilidade e impacto
potencial de riscos especificos; desenvolvimento e implementagdo de programas/procedimentos para
lidar com os riscos identificados; e monitoramento e avaliagcdo de riscos, bem como de

programas/procedimentos estabelecidos para lidar com os riscos (TCU, 2018).

“Estabelecer uma estrutura de gestao de riscos, bem como monitora-la e avalia-la, sdo boas praticas

que contribuem para a eficicia e melhoria do desempenho organizacional” (TCU, 2018, p. 45).

O Controle Interno desempenha um papel fundamental como facilitador e fiscalizador, garantindo o
cumprimento rigoroso das politicas de gestdo de riscos. Atua como elo integrador, promovendo a
comunicagdo efetiva e o intercdmbio continuo de informagdes entre as diversas areas da organizacao,
o que fortalece a coordenacgdo das agdes, a transparéncia institucional e a eficiéncia na mitiga¢ao dos

riscos identificados.

RESULTADOS E DISCUSSAO

O trabalho foi desenvolvido a partir de um modelo alinhado as melhores praticas de gestdo publica,
com uma estrutura de governanga voltada a mitigacdo de riscos e a promoc¢do da integridade
institucional. A politica definiu claramente os papéis e responsabilidades das unidades e instancias
envolvidas no processo, o que proporcionou maior clareza nos fluxos decisérios e na
responsabiliza¢do. Como resultado da implementagdo, observou-se maior integrag@o entre os setores

existentes, com melhoria na comunicagdo interna, padronizacdo de procedimentos e maior



previsibilidade nas a¢des administrativas. A ado¢do de uma matriz de riscos, classificando-as por
criticidade, permitiu estabelecer prioridades estratégicas e operacionais de forma mais objetiva e

fundamentada, envolvendo a Alta Administracao nas tomadas de decisdes.

A implementagdo da Gestdo de Riscos evidencia, para além da questdo regulatéria, a necessidade de
modernizar processos de fiscalizagdo. Desta forma, a experiéncia pratica evidenciou a importancia
de desenvolver uma ferramenta tecnoldgica para automatizar e elaborar automaticamente os relatorios
de fiscalizacdo com fotografias e possiveis ndo conformidades, havendo ganhos mensuraveis em

termos de eficiéncia processual, reducao no retrabalho e maior agilidade na tramitagdo de processos.

A politica contribuiu para a identificagdo de riscos latentes em areas sensiveis, como fiscalizagao,
viabilizando ag¢des preventivas, como a possibilidade da criagdo ou utilizagdo de sistemas
tecnologicos capazes de elaborar relatorios consolidados de maneira automatizada, com o objetivo de

melhorar a fiscaliza¢do técnica, aumentando a produtividade e eficiéncia das equipes técnicas.

Além disso, como resultado primordial, a gestdo de riscos proporcionou maior seguranca nos
processos de tomada de decisdo e promoveu o envolvimento efetivo da alta administracdo em todas
as etapas. Esse processo possibilitou ao controle interno a identificacdo de riscos criticos em areas
que ndo conseguiram mitigd-los de forma adequada, permitindo o encaminhamento dessas situacoes
a Diretoria Colegiada, acompanhadas de relatorios especificos de riscos criticos, para andlise e
deliberacdo. Essa discussdo, no ambito da alta gestdo, favorece a adocdo de decisdes estratégicas
voltadas a mitigagdao dos riscos € a defini¢do das diretorias responsaveis pela implementacao das

agoes corretivas.

O alinhamento com normativos federais favoreceu a adesdo dos servidores, sensibilizando a alta
gestao, reforcando uma cultura de integridade e responsabilidade institucional. A alta administragao
desempenhou papel essencial na consolidacdo dessa cultura, promovendo capacitacdes internas,

ciclos de revisdo e monitoramento continuo dos riscos mapeados.

O Controle Interno ¢ responsavel pelo monitoramento continuo do plano de tratamento de riscos,
acompanhando rigorosamente os prazos estabelecidos e verificando se as agdes previstas no

gerenciamento de riscos foram efetivamente implementadas.



Dessa forma, a planilha ndo se limita a um instrumento de registro, mas se consolida como uma
ferramenta dinamica de monitoramento continuo, oferecendo uma visdo integrada e transparente

sobre o estagio de cada risco e a evolugdo do respectivo tratamento.

Essa atuacdo garante que as medidas de mitigacdo sejam executadas conforme planejado,
contribuindo para a eficacia do processo de gestdo de riscos e para a melhoria da governanca

institucional.

Por fim, destaca-se que o modelo promoveu avangos na gestdo de processos, ao estabelecer
mecanismos sistematicos de monitoramento, avaliagcdo e melhoria continua. Essa gestdo eficiente dos
processos permite o avanco em diversas frentes institucionais, como o aumento da qualidade
regulatoria, a reducdo de ineficiéncias operacionais, o fortalecimento da capacidade institucional e a
entrega de melhores servigos a sociedade. Também potencializa a inovagao regulatdria, uma vez que
fornece dados e evidéncias para ajustes dindmicos nas praticas internas € nos instrumentos de

regulacdo adotados pelas Agéncias.

CONCLUSAO

Esta experiéncia demonstra que a adogdo de uma politica estruturada de gestdao de riscos e controles
internos representa um avango relevante na consolidacdo da Governanca Regulatoria. O modelo
adotado viabilizou maior coeréncia entre planejamento estratégico e execugdo operacional, com foco
na mitigacao de incertezas e no fortalecimento da integridade institucional.

A politica permitiu estabelecer uma cultura de gestdo orientada por evidéncias, fundamentada na
prevencdo de falhas e na busca continua por melhorias. Isso resultou em maior previsibilidade nos
processos decisorios, além de reforcar a confianga dos atores regulados, do controle externo e da

sociedade civil na atuacdo da Agéncia.

Outro aspecto relevante ¢ a capacidade do modelo de ser replicado por outras institui¢des publicas,
inclusive fora do campo da regulagcdo. Assim, evidencia-se que, com comprometimento da alta
administragdo, envolvimento das equipes técnicas e clareza normativa, € possivel construir estruturas
solidas de governanga e controle mesmo em ambientes complexos. A consolidacao desse processo
permitiu ganhos institucionais em diversas dimensoes: melhoria da qualidade regulatoria, valorizagao
da transparéncia e ampliacdo da capacidade de adaptagdo frente a riscos emergentes, além de reforgar
a importancia de uma cultura organizacional orientada a prevencdo de riscos, conformidade e

aprimoramento continuo. Portanto, a politica ndo apenas responde a exigéncias normativas, mas



transformou-se em ferramenta estratégica para o alcance dos objetivos institucionais e para a

moderniza¢do da Administragdo Publica como um todo.
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