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Missao

Aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo avaliagao,
assessoria e conhecimento objetivos baseados em riscos.

Consultoria

O servico de consultoria é uma atividade de auditoria interna governamental
que consiste em assessoramento, aconselhamento e outros servigos
relacionados fornecidos a alta administragdao com a finalidade de respaldar
as operacoes do Ministério da Defesa.



QUAL FOI O TRABALHO
REALIZADO PELA CISET?

As acles realizadas tiveram
como objetivo a identificacdo de
oportunidades de modo a
facilitar a implementacdo da
Gestdao de Riscos do Ministério
da Defesa, elaboracdo do Guia
Metodolégico para Gestdao de
Riscos e a identificacdo dos
possiveis Riscos Estratégicos
baseados no Plano Estratégico
Operacional (PEO-MD
2024/2027).

Assim, no sentido de contribuir
para o éxito na definicdo do
modelo metodoldgico, e
observando a diretriz de
integracao da gestao de riscos ao
Planejamento Estratégico
Organizacional (PEO), realizou-
se o Workshop de Gestdao de
Riscos Estratégicos, para os
membros do Subcomité de
Gestdo de Riscos e Integridade e
demais gestores das partes
envolvidas no processo de
Gestdo de Riscos do Ministério
da Defesa.

POR QUE A CISET REALIZOU ESSE
TRABALHO?

A consultoria originou-se a partir de
atendimento ao Despacho ne
3/AESPI_RISCOS/AESPI/GM (SEI n2 7882745).
A Secretaria de Controle Interno (CISET), em
parceria com a Assessoria Especial de
Integridade e Seguranca da Informacdo
(AESPI), realizou trabalho de consultoria
sobre Gestdo de Riscos no Ministério da
Defesa (MD), com base nos principios do
Plano Anual de Auditoria Interna — PAINT
2025.

A atuacdo da CISET visou identificar
oportunidades de modo a facilitar a
implementacdo da Gestdo de Riscos do
Ministério da Defesa, sistematizar o
mapeamento dos riscos  estratégicos
relacionados ao PEO-MD 2024/2027 e
apresentar um instrumento conjunto,
adequado as peculiaridades do MD, no
sentido de aperfeicoar o fluxo para a
implementacdo e identificacdo dos riscos
estratégicos.

Essa iniciativa buscou fortalecer a
governanga, promover a cultura de gestao
dos riscos e ampliar a efetividade das ag¢des
ministeriais por meio de praticas preditivas e
preventivas.
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LISTA DE SIGLAS

SGD - Secretaria de Governo Digital

ME - Ministério da Economia

PESD - Planejamento Estratégico Setorial da Defesa
GM - Gabinete do Ministro

MD - Ministério da Defesa

IN - Instru¢ao Normativa

CONSUG - Conselho Superior de Governanga

CG - Comité de Governanga

PGR - Politica de Gestao de Riscos

PEO - Plano Estratégico Organizacional

MOT - Manual de Orientagbes Técnicas da Atividade de Auditoria Interna
Governamental do Poder Executivo Federal

PAINT - Plano Anual de Auditoria Interna

CISET - Secretaria de Controle Interno

AESPI - Assessoria Especial de Integridade e Seguranca da Informacao
SEI - Sistema Eletronico de Informacgao

CGU - Controladoria-Geral da Unido

SGRI - Subcomité de Gestao de Riscos e Integridade



| - ESTRUTURA DO RELATORIO DE CONSULTORIA

Este relatdrio de consultoria esta estruturado de acordo com as seguintes partes:

1)

2)

3)

4)

Introdugdo - onde sdo apresentados o objetivo da auditoria, o referencial legal que
a embasa os trabalhos, a metodologia utilizada para sistematizar os processos de
identificacdo, avaliagdo e monitoramento dos riscos estratégicos, bem como apoiar
a implementacgao da Politica de Gestao de riscos do Ministério da Defesa.

Resultados dos exames — Como parte dos esfor¢os para consolidar a Politica de
Gestdo de Riscos ho ambito do Ministério da Defesa (MD), a Secretaria de Controle
Interno (CISET), em parceria com a Assessoria Especial de Integridade e Seguranca
da Informacgdo (AESPI), adotou uma metodologia que incluiu: analise documental,
mapeamento de eventos que afetam negativamente os objetivos estratégicos,
aplicacdo de matriz de achados e a realizacdo de workshop com gestores. Essas
acoes tiveram como objetivo sistematizar processos e promover uma cultura
organizacional voltada a prevencdo e a integridade.

Conclusdao - Apresenta uma sintese dos resultados do trabalho de consultoria,
contemplando o mapeamento de eventos vinculados ao PEO-MD 2024/2027, a
identificacdo de oportunidades de melhoria, e a promocdo da abordagem preditiva
junto aos gestores. Todas as a¢bes foram desenvolvidas com base em atos
normativos do Ministério da Defesa, Controladoria-Geral da Unido (CGU), dentre
outros, bem como o ja mencionado workshop, o que garantiu alinhamento com as
diretrizes institucionais.

Anexos — Este relatdrio inclui, como anexos, os seguintes produtos: o demonstrativo
da realizacao do 12 Workshop “Gestdo de Riscos Estratégicos; o Mapeamento dos
Eventos que afetam Negativamente os Objetivos do PEO-MD 2024-2027; o
Mapeamento do Processo de Gestdo de Riscos do MD; a definicio das Acdo
Necessdria e Critérios de Tratamento dos Riscos e fixacdo de Algcadas Decisdrias; e a
minuta do Guia Metodoldgico de Gestdo de Riscos do MD.



1. INTRODUCAO

1.1 Objetivo

A consultoria teve como objetivo identificar oportunidades para facilitar a implementacao
da Gestdo de Riscos no ambito do MD, sistematizar o mapeamento dos riscos estratégicos
relacionados ao PEO-MD 2024-2027, bem como apresentar um instrumento integrado,
adequado as peculiaridades da Pasta, visando contribuir para o aperfeicoamento do fluxo
de implementacdo e na identificacdo dos riscos estratégicos.

Durante o desenvolvimento deste trabalho de consultoria, ndo foram emitidas
recomendacoes pela Secretaria de Controle Interno (CISET). Isso porque todas as entregas
foram construidas de forma colaborativa, alinhadas as discussées realizadas no workshop
sobre gestao de riscos, as reunides com a Assessoria Especial de Integridade e Seguranga
da Informacao (AESPI) e as interacGes com as unidades integrantes do Subcomité de Gestao
de Riscos, por meio das reunides do colegiado realizadas ao longo do periodo da
consultoria.

Por fim, destaca-se que o presente trabalho atendeu aos itens 65 e 71 do PAINT de 2025,
contemplando o aperfeicoamento do Processo de Governanca e Gestdo de Riscos - MD
(assessoramento/aconselhamento) e a realiza¢do de oficinas/palestras voltadas a oferta de
servicos de capacitacdo/treinamento.

1.2 Referencial Legal

O referencial legal que fundamenta esta consultoria esta alinhado as principais normas e
diretrizes voltadas a governanga, gestao de riscos e controles internos na administra¢ao
publica, destacando-se:

1. Lei n? 14.129, de 29 de margo de 2021 - DispGe sobre principios, regras e
instrumentos para o Governo Digital e para o aumento da eficiéncia publica.

2. Lein214.133, de 12 de abril de 2021 — Lei de Licitacdes e Contratos Administrativos.
3. Decreto n? 9.203, de 22 de novembro de 2017 - Dispde sobre a Politica de
Governanga da Administracdo Publica Federal Direta, Autarquica e Fundacional.

4. Decreto n? 9.991, de 28 de agosto de 2019 - Dispde sobre a Politica Nacional de
Desenvolvimento de Pessoas da Administracdo Publica Federal Direta, Autdrquica e
Fundacional.

5. Decreto n210.947, de 25 de janeiro de 2022 - Regulamenta o inciso VIl do caput do
art. 12 da Lei n? 14.133, de 2021, para dispor sobre o plano de contratacdes anual e



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

instituir o Sistema de Planejamento e Gerenciamento de Contratacdes no ambito da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

Decreto n? 11.337, de 12 de janeiro de 2023 - Aprova a Estrutura Regimental e o
Quadro Demonstrativo dos Cargos em Comissao, das Funcdes de Confianga e das
gratificagdes do Ministério da Defesa, e remaneja cargos em comissao, fungées de
confianga e gratificagdes.

Decreto n? 11.579, de 27 de junho de 2023 - Altera o Decreto n? 11.337, de 12 de
janeiro de 2023, que aprova a Estrutura Regimental e o Quadro Demonstrativo dos
Cargos em Comissdo, das Fungdes de Confianca e das gratificacdes do Ministério da
Defesa, e remaneja e transforma cargos em comissdao, fungdes de confianca e
gratificagdes.

Portaria n? 778 SGD-ME, 4 de abril de 2019 — Dispde sobre a implantacdao da
Governanga de Tecnologia da Informagao e Comunicagao.

Portaria GM MD n? 5.332, de 22 de dezembro de 2021 - Método de Planejamento
Estratégico Setorial da Defesa - PESD.

Portaria GM MD n2 5.988, de 12 de dezembro de 2022 - Aprova o método de
acompanhamento da implementacdo do Planejamento Estratégico Setorial de
Defesa - PESD.

Portaria GM-MD n?2 4.059, de 27 de agosto de 2024 — DispOe sobre a estrutura de
governanca do Ministério da Defesa.

Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n2 1, de 10 de maio de 2016 - DispGe sobre
controles internos, gestdao de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo
federal.

Resolu¢do n? 2/CONSUG/MD, de 25 de novembro de 2019 - Planejamento
Estratégico Setorial.

Resolucdo n2 8/CONSUG/MD, de 16 de junho de 2021 - Acompanhamento
Estratégico Setorial da Defesa - PESD.

Resolucdo CG-MD n2 3, de 25 de novembro de 2024 - Aprova a Politica de Gestao
de Riscos do Ministério da Defesa - PGR-MD.

Resolucdo CONSUG-MD n2 20, de 27 de novembro de 2024 - Aprova o Planejamento
Estratégico Setorial de Defesa - PESD 2024-2035.

Plano Estratégico Organizacional do Ministério da Defesa — PEO-MD 2024-2027.
Manual de Consultoria Superior Tribunal de Justica — STJ.

Manual de Orientacdes Técnicas da Atividade de Auditoria Interna Governamental
do Poder Executivo Federal.



1.3 Metodologia e Escopo

Este servigo de consultoria foi conduzido com base em uma metodologia estruturada,
fundamentada em critérios previamente definidos, e executado conforme as etapas abaixo
discriminadas:

* o0 estabelecimento de metodologia, rastreavel, no sentido de
identificar oportunidades de modo a facilitar a implementagdo da Gestao de Risco
do MD, bem como a sistematizagdo do levantamento dos riscos estratégicos;

* adefinicdo dos principios e da abordagem empregados na comunicagdo e execugao;
* formalizacdo da consultoria;

* analise preliminar de riscos e controles;

* programa de trabalho;

* execugdo, considerando informacdes e evidéncias (relevantes, confidveis e
suficientes);

* supervisdao da adequacao e suficiéncia das evidéncias;
* supervisdo dos trabalhos;
* acomunicacdo parcial e final dos resultados; e
* as consideragdes.
Assim, o presente trabalho buscou responder a seguinte questdo de consultoria:

O MD dispde de normas que sistematizam e institucionalizam a gestao de riscos, por meio
da padronizagao de métricas, do mapeamento dos riscos estratégicos relacionados ao PEO-
MD 2024-2027 e do desenvolvimento de instrumentos para aperfeicoar o fluxo de
identificacdo, comunicacdo e implementacdo desses riscos?

Adicionalmente, para uma melhor compreensdo do contexto, a questdo de consultoria foi
subdividida nas seguintes subquestdes:

1. Que instrumento/técnica/ferramenta pode auxiliar na conscientizacdo da Gestdo de
Risco como ferramenta para o processo decisério?

2. Quais sdo os agentes interessados em utilizar a Gestdo de Riscos para auxiliar na
identificacdo, analise, avaliacdo, monitoramento e comunicacdo de fatores que
impactam no processo estratégico decisorio?

3. De que forma aperfeicoar o processo decisério no desenvolvimento de controles
internos por intermédio de planos de tratamentos baseados em riscos da categoria
estratégicos identificados?

4, Quais unidades possuem praticas relacionadas com a gestdo de riscos do MD?



1.4 Contextualizacao

No contexto do MD, a adocao de praticas estruturadas de gestdo de riscos contribui para o
fortalecimento da governanca, da melhoria dos controles internos e da promocdo da
integridade institucional. Este servico de consultoria teve como objetivo identificar
oportunidades de modo a facilitar a implementagao da Gestdo de Riscos MD, sistematizar
o mapeamento dos riscos estratégicos relacionados ao PEO-MD 2024/2027 e apresentar
um instrumento conjunto, adequado as peculiaridades do MD, no sentido de contribuir
para o aperfeicoamento do fluxo para a implementacdo e identificagdo dos riscos
estratégicos.

Assim, foram respondidas questdes e subquestdes de consultoria buscando orientar a
construcdo de um modelo eficaz de gestdo, abordando instrumentos e técnicas para
promover a conscientizacdo sobre o tema, os agentes envolvidos no processo decisorio, e
as formas de aperfeicoar os controles internos com base em riscos estratégicos e a
identificacdo das unidades que ja adotam praticas de gestdo de riscos. Esses fatores sdo
essenciais para integrar a gestdo de riscos a estratégia institucional e ao processo decisdrio
do MD.

Durante a execucdo do trabalho de consultoria, foram realizadas reuniGes de instrucdo e
sensibilizacdao com os dirigentes envolvidos, resultando na adogao de planos de tratamento
de riscos guiados por um método estruturado. Esses planos contemplam niveis de al¢ada,
acdes especificas, critérios e responsaveis, incluindo medidas direcionadas a Alta
Administracdo abrangendo todas as chefias do Estado-Maior Conjunto das Forcas Armadas
(EMCFA) e as unidades vinculadas a Secretaria-Geral, como secretarias e o Censipam.

Além disso, foi reforcado o papel da AESPI em supervisionar as a¢Oes dos gestores e
proprietarios de risco, conforme previsto na Politica de Gestdo de Riscos do MD (art. 12,
inciso IV, da Resolugdo CG-MD n2 03/2024).

Ademais, como parte das acGes voltadas ao fortalecimento da cultura de gestdo de riscos
no ambito do MD, realizou-se um workshop com o objetivo de promover a integracdo entre
os diversos atores envolvidos no gerenciamento, monitoramento, supervisdo e validacdo
dos riscos estratégicos.

Adicionalmente, construiu-se o mapeamento do Processo de Gestdo de Riscos do MD, que
constitui uma etapa essencial para o fortalecimento da governanca, permitindo a
identificacdo, a analise e a categorizacdo dos eventos que podem comprometer o alcance
dos objetivos estratégicos do 6rgao.

Esse processo, foi conduzido de forma colaborativa entre diferentes areas do MD,
promovendo a integracdo entre os responsaveis pela gestdo, supervisdo e validacdo dos
riscos, além de fomentar uma cultura organizacional voltada a prevengao e a tomada de
decisdes mais conscientes.



Gracas a esse esfor¢co conjunto, foi possivel realizar um exercicio de identificacdo
preliminar, com o apoio da Alta Administracdo, de um total de 155 eventos que
representam potenciais impactos ao Plano Estratégico Organizacional do MD (PEO-MD)
2024-2027.

O exercicio da identificagdo dos 155 potenciais eventos constituem um marco relevante
para a adogao de medidas mitigadoras, contribuindo diretamente para a concretizagao dos
objetivos e iniciativas estratégicas previstas no plano.

Para garantir a efetividade da Gestao de Riscos no MD, foi fundamental identificar e engajar
os agentes com papéis estratégicos aqueles com capacidade de decisdo e influéncia direta
na conducgado das ag¢des institucionais. O envolvimento desses atores é determinante para
assegurar alinhamento as diretrizes de governanca e fortalecer a integracdo da gestdo de
riscos ao processo decisorio.

A definicdo da composicdo da Alta Administragdo foi um passo essencial para garantir que
as decisdes relacionadas a identificacdo, a avaliacdo e ao tratamento dos riscos estejam
alinhadas aos objetivos organizacionais e recebam o respaldo hierarquico necessario. Essa
estrutura assegura coeréncia estratégica e fortalece a governanca no processo de gestao
de riscos.

No contexto do Plano Estratégico Organizacional do Ministério da Defesa (PEO-MD), a
gestdo de riscos passa a assumir um papel central como instrumento de apoio a tomada de
decisdo estratégica.

Assim, no sentido de adicionar valor ao processo de comunicacdo entre os atores
responsaveis pelo gerenciamento, monitoramento, supervisdo e validacdo dos riscos
estratégicos, torna-se imprescindivel a ado¢ao de mecanismos que promovam a integracao,
a transparéncia e a cultura de riscos em todos os niveis da organizacao.

Esta consultoria realizou uma andlise estruturada em subquestdes que visaram identificar
instrumentos, técnicas ou ferramentas capazes de fomentar a conscientizacdo dos gestores.
A abordagem adotada foi fundamentada nos critérios estabelecidos para o trabalho
consultivo e buscou contribuir diretamente para a consolidacdo de um ambiente decisério
mais seguro, eficiente e orientado por evidéncias.



2. RESULTADOS DOS EXAMES

Para a execucdo deste trabalho de consultoria, foi necessario compreender e aplicar
metodologias capazes de identificar, avaliar e tratar riscos de forma estruturada e
integrada. Assim, o foco esteve na questdo e em suas subquestdes, que serviram como
diretrizes para orientar a execuc¢ao do trabalho. Essa abordagem assegurou alinhamento as
melhores praticas de governanga e contribui para a efetividade da gestdo de riscos no
ambito institucional.

Essa abordagem contempla a identificacdo de instrumentos e técnicas que promovem a
conscientizagdo sobre riscos, a definicdo dos agentes responsaveis, o aperfeicoamento dos
controles internos com base em riscos estratégicos e o mapeamento das unidades do MD
gue ja adotam praticas consolidadas de gestdo de riscos.

Deste modo, conforme o planejamento da consultoria, a questdo foi analisada a partir de
quatro subquestdes, descritas no item 1.3 deste relatdrio. Essas subquestdes serviram
como diretrizes para orientar a execuc¢ao do trabalho e garantir a abordagem estruturada
do tema.

Nesse contexto, as subquestdes foram tratadas individualmente, evidenciando a anélise
detalhada de cada dimensdo estratégica, conforme os parametros metodolégicos definidos
para este trabalho. Assegurando rigor técnico e alinhamento as diretrizes de governanca,
garantindo que cada aspecto relevante seja examinado de forma estruturada e consistente,
observando-se a seguinte base:

Descricdo Sumaria

Critério

Condicdo (Situagdo existente ou identificada)
Evidéncia

Informacado extraida da evidéncia

Efeito

Boa pratica

Beneficio esperado

PN R WNPE

Por fim, as etapas da fase de execucdo da consultoria, definidas conforme critérios
pactuados, servem de base para identificar propostas de boas praticas voltadas a agregar
valor ao processo de gestdo da estratégia. Além disso, reforca a utilizacao da ferramenta de
apoio a tomada de decisdo baseada em riscos, tendo como foco os elementos que
compoem o Plano Estratégico Organizacional do Ministério da Defesa (PEO-MD).



2.1 INFORMACOES

2.1.1 Implementagao de praticas para fortalecer a cultura de Gestao de Riscos no MD,
promovendo conscientiza¢do e disseminagdo do conhecimento.

Diante da necessidade de decisGes mais assertivas e seguras, torna-se essencial fortalecer
a cultura de Gestdo de Riscos como ferramenta estratégica. Nesse contexto, prop6s-se a
implementacdao de uma solugao auxiliar que promova a conscientizagdo, fomente praticas
preventivas e crie um ambiente propicio a dissemina¢do dos conhecimentos necessarios
para a identificagcdo e tratamento dos eventos de riscos, contribuindo para a maturidade
institucional e a eficacia na tomada de decisdes.

Assim, para atender aos objetivos especificos de fomentar a cultura de gestao de riscos e
promover a conscientiza¢do dos gestores quanto ao processo decisério baseado em riscos,
pactuou-se que o instrumento a ser desenvolvido seria estruturado com base em dois
critérios fundamentais.

O primeiro consiste no desenvolvimento de um ambiente de capacitacao que funcione
como espaco de apoio continuo aos gestores, permitindo a elucidacdo de duvidas e o
fortalecimento das competéncias necessarias a aplicagdo pratica da gestdo de riscos.

O segundo critério, refere-se ao estabelecimento de um canal de comunicagdo direta entre
os atores envolvidos no gerenciamento, monitoramento, supervisao e validagao dos riscos
estratégicos, promovendo a troca de experiéncias, alinhamento de praticas e maior
integracdo entre as areas.

Quanto a condicdo (situacdo existente ou identificada) — identificou-se a necessidade de
aprimorar os instrumentos de comunicacdo entre os envolvidos no gerenciamento,
monitoramento, supervisdo e valida¢do dos riscos estratégicos.

Ademais, durante o desenvolvimento desta consultoria, foram identificadas e registradas
evidéncias que subsidiaram a andlise da situacdo atual da Gestdo de Riscos no MD. As
informacgdes foram obtidas a partir de diversas fontes, garantindo maior consisténcias e
confiabilidade aos diagnésticos, incluindo:

e Reunides realizadas, cujas atas documentam discussoes;

e Normativos e documentos institucionais fornecidos pelo demandante, nos quais
estdo descritas as metodologias aplicadas a gestdo de riscos; e

e Workshop de Gestao de Riscos Estratégicos, cujos registros evidenciam percep¢des
dos participantes, praticas adotadas e desafios enfrentados no processo de gestao.

A partir da andlise entre informacdes coletadas nas reunibes e das prescricdes dos
normativos de referéncia, foram propostas possiveis solucdes para aperfeicoar o fluxo de
identificacdo dos riscos aos objetivos estratégicos e na implementacdo das acbes de
controle interno da gestdo. Essas propostas visam fortalecer a governanga e assegurar
maior consisténcia e efetividade na gestdo de riscos.



Nesse contexto, com o propdsito de fomentar a cultura de gestao de riscos, promover a
conscientizacdo sobre o processo decisério baseado em riscos e divulgar os respectivos
beneficios de uma gestao baseada em riscos, assim como desenvolver acdes de capacitacao
voltadas aos gestores, realizou-se o Workshop de Gestdo de Riscos nos dias 12, 20 e 27 de
agosto de 2025, respectivamente, e nos dias 03 e 09 de setembro de 2025 (Anexo A).

A abertura dos trabalhos do Workshop foi conduzida pelo Excelentissimo Senhor Ministro
da Defesa, acompanhada pela participacao da Alta Administracdo do MD, representada por
autoridades do EMCFA, SG, CISET e AESPI.

O conteldo ministrado contemplou as seguintes etapas sobre o Workshop “Gestdo de
Riscos Estratégicos”:

Dia 12 Ago (32 feira) - Abertura do Evento; e
- Ministracdo sobre a teoria Gestdo de Riscos

Dia 20 Ago (42 feira) - OrientacgGes Gerais para os trabalhos em grupo durante o Workshop sobre a
analise do ambiente.

Dia 27 Ago (42 feira) - OrientagOes gerais para os trabalhos em grupo durante o Workshop sobre
possiveis causas / analise de impacto.

Dia 03 Set (42 feira) - OrientagGes gerais para os trabalhos em grupo durante o Workshop sobre o

monitoramento/controle.

Dia 09 Set (32 feira) - OrientagOes gerais para os trabalhos em grupo durante o Workshop;
- Apresentagdo dos trabalhos; e
- Encerramento do evento.

O mencionado evento contou com a participacdo de Assessores indicados pelas
Chefias/Secretarias.

Acerca do material apresentado, destaca-se que a realizagdo do referido Workshop
contribuiu para agregar valor ao processo de alinhamento da ferramenta de Gestdo de
Riscos aos Objetivos Estratégicos Operacionais consignados no PEO-MD 2024-2027 e
buscou criar um ambiente de promocdo da conscientizacdo e do fomento da cultura de
Gestao de Riscos.

Dessa forma foi possivel iniciar a disseminacdo de conhecimentos, bem como realizar
exercicios necessarios para a identificacdo dos possiveis eventos de riscos do MD,
executando as etapas metodoldgicas necessdrias para que a Gestao dos Riscos do MD esteja
em conformidade com os dispositivos previstos na Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU
n? 01, de 10 de maio de 2016.

Neste contexto, o processo de gestdo de riscos envolveu a aplicacdo sistematica de
atividades coordenadas contribuindo para o fortalecimento da governanca e para a
efetividade da gestdo de riscos. Esse processo incluiu as etapas de estabelecimento do
contexto, identificacdo, analise e avaliacdo.



A etapa de estabelecimento do contexto contemplou a analise do ambiente e a fixacdo dos
objetivos relacionados ao PEO-MD 2024-2027.

Na etapa de identificacdo e andlise do evento de risco foi possivel registrar, a partir da
avaliacdo do ambiente, as causas conforme suas fontes e fragilidades, assim como, as
consequéncias diante dos impactos diretamente relacionados com as iniciativas e objetivos
da peca de planejamento.

Adicionalmente, a avaliacdo da probabilidade tomou como referéncia a frequéncia da
ocorréncia da causa, onde, para mensurar a severidade do impacto utilizou-se como
parametro o ndo atingimento do objetivo estratégico.

Durante a aplicacdo das etapas metodoldgicas no Workshop, foram realizados exercicios
que possibilitaram a identificacdo de 155 possiveis eventos, detalhados no material
apresentado no Anexo B. Os exercicios realizados refletem em um trabalho colaborativo,
consolidando agbes voltadas a prevencao e ao fortalecimento da tomada de decisdo
baseada em evidéncias, a partir das andlises SWOT elaboradas pelas Chefias e Secretarias
do Ministério.

Encerrada a fase de execuc¢ao dos exercicios de identificacao dos eventos, iniciou-se a etapa
de sele¢ao de um evento prioritario para apresentacao dos resultados obtidos, conforme
os critérios estabelecidos pela metodologia adotada no Workshop.

O encerramento dos trabalhos do Workshop ocorreu com a participagdo da Alta
Administracdo do MD, representada por autoridades do EMCFA, da SG, da AESPI e da CISET.

Assim, a_adocdo de uma metodologia participativa e orientada, materializada por meio do
Workshop de Gestdo de Riscos Estratégicos, representou uma boa pratica no processo de
fortalecimento da governanca e da gestdo de riscos no MD.

Além disso, a realizacdo do Workshop como a¢do de capacitagdo/treinamento contribuiu
significativamente para a conscientizacdo da Alta Administracdo e seus assessores, e ao
mesmo tempo possibilitou o estabelecimento de um fluxo estruturado de informacdo e
comunicacao, conforme previsto na minuta do Guia Metodolégico de Gestdao de Riscos
(Anexo E) um dos principais produtos desta consultoria.

Por fim, a realizacdo do Workshop de Gestdo de Riscos proporcionou um resultado concreto
para o MD, ao viabilizar um espaco estruturado de interacdo e troca de informacGes entre
0s responsaveis pelo gerenciamento, monitoramento, supervisdo e validacdo dos riscos
estratégicos, favorecendo a integracdo dos processos e a padronizacdo das praticas.



2.1.2 Informagao sobre os agentes interessados em utilizar a Gestao de Riscos e a
definicdo da Alta Administracao do MD como responsavel pelo monitoramento dos riscos
mapeados.

Com o objetivo de apoiar as etapas de identificacdo, analise, avaliacdo, monitoramento,
comunicacdo das partes interessadas e compartilhamento de informacdes relativas a
gestdo de riscos, formulou-se a subquestdo buscando identificar quais sdo os agentes
interessados em utilizar a Gestdo de Riscos no processo decisério estratégico do MD.

O critério que respalda esta subquestdo é a definicdo normativa que define os agentes
considerados como Alta Administracao, e respectivos proprietarios de riscos.

Nesse contexto, a Estrutura Regimental do MD, aprovada pelo Decreto n? 11.337, de 12 de
janeiro de 2023, estabelece nos termos dos paragrafos Unicos dos artigos 82 e 35, que
consideram-se estruturas da alta administracdo do MD, para fins da implementagao da
politica de seguranca da informacao e das diretrizes para protec¢ao de dados pessoais e de
providéncias relacionadas as demandas dos drgdos de controle interno e externo, o
Gabinete do Ministro, a Secretaria-Geral e o Estado-Maior Conjunto das For¢cas Armadas.

Nada obstante, na analise dessa subquestdo, foram identificadas situacdes que
demonstram a necessidade de aperfeicoamento da definicdo da Alta Administracdo nos
processos relacionados a gestdo de riscos, em especial quanto a definicdo dos respectivos
agentes com a autoridade e responsabilidade necessarias para gerenciar riscos analisados
e mapeados.

Observou-se que as metodologias atualmente utilizadas no MD nao contemplam essa
definicdo, o que dificulta a identificacao, analise, avaliagdo, monitoramento e comunica¢ao
dos fatores que impactam o processo estratégico decisdrio.

Diante disso, tornou-se necessario o mapeamento das partes envolvidas, por meio da
identificacdo dos proprietdrios dos riscos estratégicos e dos gestores de riscos,
considerando as respectivas unidades administrativas do MD.

Sobre o tema, é importante destacar que a Politica de Gestdo de Riscos do MD define
proprietario de risco como o agente publico, servidor ou militar, que seja responsavel por
um projeto ou processo que apresente um risco analisado e mensurado, tendo autoridade
e responsabilidade para gerenciar tal risco.

Ademais, a retromencionada Politica de Gestdo de Riscos estabelece no seu art. 14 as
atribuicbes dos proprietarios de riscos nos termos abaixo:

| - assegurar que o risco seja gerenciado de acordo com a Politica de Gestdo de
Riscos e demais normas sobre o assunto;

Il - monitorar o risco ao longo do tempo, de modo a garantir que as respostas
adotadas resultem na manutengado do risco em niveis adequados, de acordo com
a Politica de Gestdo de Riscos e demais normas sobre o assunto;

Il - informar, de acordo com o previsto nas normas referentes a gestdo de riscos,
tempestivamente, a situagao do gerenciamento dos riscos e se as medidas de
controle definidas estao adequadas para o tratamento dos riscos; e



IV - propor medidas de controle mais adequadas as peculiaridades de seus
processos. (sem grifo no original)

Nessa seara, com base na analise das normas especificas aplicaveis a gestao de riscos, ou
seja, a Resolugdo CG-MD n? 3, de 25/11/2024, foram encontradas evidéncias normativas
claras sobre a definicdao da Alta Administracao, para fins da Politica de Gestao de Riscos do
MD.

A referida norma estabelece que a Alta Administracdo é composta pelo Ministro de Estado
da Defesa, pelos ocupantes de Cargos Comissionados Executivos (CCE), pelas Funcbes
Comissionadas Executivas (FCE), 1.18 e 1.17, ou por autoridades de hierarquia equivalente.
Sendo os agentes que possuem a autoridade necessdria para conduzir e monitorar a gestdo
de riscos estratégicos e institucionais, uma vez que sdo responsaveis diretamente por
projeto ou processo que apresente um risco analisado e mensurado.

Para melhor compreensdo da composicdo da Alta Administracdo no ambito do MD, a
Politica de Gestdo de Riscos, em seu art. 39, inciso |, define como autoridades estratégicas
os titulares das seguintes instancias: Ministro de Estado da Defesa; Estado-Maior Conjunto
das Forcas Armadas (EMCFA); Chefia de Operagdes Conjuntas (CHOC); Chefia de Assuntos
Estratégicos (CAE); Chefia de Logistica e Mobilizacdo (CHELOG); Chefia de Educacao e
Cultura (CHEC); Secretaria-Geral; Secretaria de Orcamento e Organizacdo Institucional
(SEORI); Secretaria de Produtos de Defesa (SEPROD); Secretaria de Pessoal, Salde,
Desporto e Projetos Sociais (SEPES); e Centro Gestor e Operacional do Sistema de Protecao
da Amazoénia (Censipam).

Dessa maneira, destaca-se que o aperfeicoamento dos normativos que estabelecem a Alta
Administracao nos processos internos do MD, relacionados com a gestdao de riscos, se
mostra necessario, uma vez que a definicdo das partes envolvidas no gerenciamento e no
monitoramento dos riscos estratégicos constitui etapa primordial para uma maior
maturidade da governanga da gestao de riscos no MD.

Por esse prisma, a realizacdo de reunides de instrucao e sensibilizacdo ao longo da
consultoria revelou-se uma pratica salutar, especialmente por promover os didlogos
necessarios para contribuir na definicdo da composicdo da Alta Administracdo e os
respectivos proprietarios pelos riscos, além de orientar a ampliacdo do nimero de
integrantes do Subcomité de Gestdo de Riscos e Integridade.

Assim, o Subcomité de Gestdo de Riscos e Integridade passou a incluir, além dos
representantes do EMCFA e da SG, um representante de cada Chefia do EMCFA e de cada
secretarias da SG, incluindo o Censipam. Adicionalmente, foi prevista a inclusdo de um
representante da Coordenacdo-Geral de Gestdo de Riscos da Assessoria Especial de
Integridade e Seguranca da Informacao (AESPI).

Essa iniciativa contribui para o alinhamento estratégico entre os niveis de responsabilidade
e o processo decisorio, especialmente na definicdo das competéncias e dos fluxos
necessarios para a identificacdo e monitoramento dos riscos conforme o Mapeamento do
Processo de Gestdo de Riscos, anexo C.



Por fim, a ampliacdo da participacao de representantes da Alta Administracdo no Subcomité
de Gestdo de Riscos e Integridade (SGRI), decorrente das reunides de instrucdo e
sensibilizacdo realizadas durante a consultoria, consolidou-se como uma pratica relevante
para o fortalecimento da governanca da gestdo de riscos. Essa medida promove maior
representatividade e engajamento das liderancas estratégicas, contribuindo para a
integracdo dos processos e para a efetividade das acbes voltadas a mitigacdo e ao
monitoramento dos riscos.

2.1.3. Informagao sobre o aperfeicoamento do processo decisério por intermédio do
desenvolvimento de controles internos com base em niveis de riscos e al¢adas.

A estrutura de governanga do MD, em seu art. 22, inciso VI, dispde sobre a implementa¢ao
de controles internos da gestao fundamentados em riscos, no mesmo sentido o inciso V do
art. 52 da Politica de Gestdo de Riscos, estabelece que os controles internos da gestdo
devem ser proporcionais a importancia do risco, observado o seu impacto, probabilidade
de ocorréncia e razoabilidade da rela¢do custo-beneficio nas a¢des para tratamento.

Tais dispositivos remetem a definicdo de uma estratégia baseada em limites de
competéncia para aprovacao e tomada de decisdo com base em niveis hierdrquicos ou
regras pré-estabelecidas quando da necessidade da implantacdo de um controle interno da
gestao.

Assim, como resposta a subquestdo relacionada com o aperfeicoamento do processo
decisério no desenvolvimento de controles internos da gestao, buscou-se auxiliar no
incremento, na implementacao e na elaboracdo de um modelo estruturado em planos e em
niveis, destacando as ac¢Bes necessarias e os critérios para o tratamento dos riscos
estratégicos identificados.

Quando os controles sdo estruturados em planos e em niveis, torna-se possivel direcionar
os esforcos de forma mais precisa e proporcional. Essa abordagem permite que os planos
de tratamento sejam elaborados com clareza, definindo ac¢dles, niveis de alcada e
responsabilidades, além de estabelecer um monitoramento continuo que favorece a
adaptacdo dos controles e da estratégia conforme o ambiente organizacional evolui.

Na andlise das praticas de gestdo de riscos adotadas pelos 6rgaos e unidades do MD,
verificou-se que as metodologias atuais descrevem modelos de tratamento dos riscos de
forma isolada, sem aplicacdo institucional integrada. Sendo importante desenvolver e
implementar um modelo que defina acdes e critérios para os planos de tratamento e o
estabelecimento de niveis camadas de autoridade.

No sentido de aperfeicoar o processo decisério por intermédio do desenvolvimento de
controles internos, é necessario adotar critérios que envolvam a definicdo clara dos agentes
responsaveis pelo gerenciamento dos riscos e o estabelecimento de limites de exposicdo e
alcada, alinhados ao apetite institucional ao risco, sendo eles:

e Definicdo no processo de gestdo de riscos, do(s) agente(s) responsavel pelo
gerenciamento determinando que o plano de tratamento de risco deve ser decidido



pelo gestor com alcada suficiente para orientar e acompanhar as acdes de
mapeamento, avaliacdo e mitigacdo (controle) do risco.

e Definigdo, no processo de gestdo de riscos, o estabelecimento dos limites de
exposicdo a riscos globais do 6rgao, bem como dos limites de algada ao nivel de
unidade, politica publica, ou atividade.

Destaca-se que, nos levantamentos realizados no ambito desta consultoria, verificou-se
gue diversas unidades do MD ja possuem iniciativas institucionais materializadas por meio
de instrumentos normativos e operacionais voltados ao estabelecimento de controles
internos da gestdo proporcionais a importancia do risco.

Documentos como o Plano de Gestéo de Riscos da DIRAF/CENSIPAM, o SIGIRCI do DPCN,
o Plano de Gerenciamento de Riscos do EMCFA, entre outros planos, instrucoes
normativas e portarias, evidenciam iniciativas institucionais alinhadas aos parametros de
desenvolvimento de controles da gestdo e a elaboracdo de planos de tratamento de riscos.

Essas iniciativas institucionais demonstram o compromisso de diferentes dreas com o
fortalecimento da governanca e servem como base para o aperfeicoamento do processo
decisério e a consolidacdo de uma cultura organizacional voltada a gestdo de riscos, dos
guais podemos citar:

Departamento do Programa Calha Norte (DPCN):

e Sistema de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles Internos (SIGIRCI — Edi¢do
2023).

Escola Superior de Guerra (ESG):

e Instrucdo Normativa ACI ESG/COMANDO ESG-MD N° 2, de 24/08/2022 - Dispde
sobre a Gestdo de Riscos no ambito da Escola Superior de Guerra.

Hospital das Forgas Armadas (HFA):

e Relatério N° 1/ASSE CT INTR HFA/CMT LOG - HFA/HFA/SEPESD/SG -
Autoavaliagcdo da Governanca, Riscos e Controles no HFA.

e Orientacdo Normativa n2 05/CMT LOG-HFA, 27/03/2018 - Disciplina a Gestdo de
Riscos no ambito do Hospital das Forcas Armadas — HFA.

e Portaria n2 3818/ASSE CT INTR HFA/MD, de 25/10/2017. Institui a Politica de
Gestdo de Riscos do Hospital das Forgas Armadas (HFA).

Secretaria de Pessoal, Saude, Desporto e Projetos Sociais (SEPESD/PROJETO RONDON):

e Plano de Acdo do Projeto Rondon.
e Plano de Gerenciamento de Riscos do Plano de A¢do do Projeto Rondon.

Por fim, considerando o conjunto de normativos, planos e instrumentos ja existentes nas
diversas unidades do MD, evidencia-se a ado¢ao de boas praticas institucionais no que
diz respeito relacionadas a estruturagdao da gestao de riscos e ao desenvolvimento de
controles internos.



Esse arcabougo normativo demonstra o comprometimento das dreas com a governanga,
especialmente, no que se refere a elaboracao de planos de tratamento baseados em riscos
estratégicos e a definicdo de niveis de alcada conforme previsto no processo de Gestao de
Riscos do MD disposto no Anexo D.

Diante disso, entende-se que ndo ha necessidade de recomendacdes adicionais, uma vez
gue os fundamentos e diretrizes foram trabalhados conjuntamente em um modelo que
destaca as acOes necessdrias e os critérios para o tratamento dos riscos estratégicos
identificados.

2.1.4. Informagdao sobre a padronizacdo das praticas relacionadas a identificagao,
avalia¢ao, tratamento e monitoramento de riscos em alinhamento com as ferramentas
da governanga.

Quanto a padronizacdo de praticas e alinhamentos institucionais relacionados a
identificacdo, avaliacdo, tratamento e monitoramento de riscos, alinhados a Politica de
Gestdao de Riscos, destaca-se que, a partir da identificacdo de oportunidades de
aprimoramento dos processos, considerando as iniciativas e metodologias ja utilizadas
nos orgaos e unidades do MD, foi possivel desenvolver um modelo padronizado aplicavel
a todo o Ministério. Esse modelo tem como foco especial a uniformizag¢ao das métricas de
avaliacdo dos riscos e respectivas respostas.

Adicionalmente, a definicdo de um padrao metodoldgico para o processo de gestdo de
riscos contribuiu para a conformidade legal do Ministério, em atendimento ao disposto na
Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n?2 01, de 2016, que estabelece diretrizes para
controles internos, gestao de riscos e governanca. Essa padronizacao também reforcou a
cultura de gestdo de riscos no MD e promoveu a busca continua por maior eficiéncia e
seguranca nas decisOes estratégicas.

Dessa maneira, para alcancar os resultados voltados ao aprimoramento dos processos
internos, levantamento de iniciativas e metodologias e a garantia da conformidade legal,
foram considerados os seguintes critérios: estabelecimento do contexto, identificacdo,
analise, avaliacdo e tratamento dos riscos, além do registro e relato, conforme diretrizes
para controles internos, gestdo de riscos e governanca do Poder Executivo Federal.

Essa abordagem permitiu identificar oportunidades de melhoria, mapear praticas ja
adotadas pelas unidades do MD e assegurar que as acoes estejam em conformidade com
0s normativos vigentes.

Entre as metodologias merece destaque a desenvolvida no ambito do EMCFA, por
demonstrar robustez na padronizacdo de praticas e alinhamentos institucionais entre as
estruturas de todas as chefias, assim como por sua completude em relagdo aos requisitos
normativos, com apenas uma consideracdo, quanto ao elemento Atividade de Controle,
gue foi tratado em um instrumento de monitoramento dos riscos apartado da respectiva
metodologia.



Também foram identificadas oportunidades metodoldgicas, destacando-se positivamente
as praticas desenvolvidas pelo HFA, ESG e DPCN, por apresentarem alinhamento com as
etapas previstas na Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n2 01/2016.

Ja as metodologias adotadas pela SEORI, SEPROD, SEPESD e CENSIPAM contribuiram para
a compreensdo da maturidade da gestdo de riscos no MD, embora ainda demandem
ajustes para um maior alinhamento com a normativa vigente.

Tais metodologias, juntamente com o conjunto de normas e documentos identificados
nas diversas unidades do MD evidenciam a existéncia de praticas estruturadas e em
diferentes estagios de maturidade relacionadas a gestdo de riscos e controles internos da
gestao.

Instrumentos como o Plano de Gestdo de Riscos da DIRAF/CENSIPAM, o SIGIRCI do DPCN,
0 Plano de Gerenciamento de Riscos do EMCFA, bem como as instru¢des normativas e
portarias da ESG, HFA, SEORI, SEPESD e SEPROD, demonstram o comprometimento
institucional com o fortalecimento da governanca e da conformidade legal.

Essas evidéncias revelam iniciativas que, em maior ou menor grau, estdo alinhadas as
diretrizes da Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n2 01/2016, contribuindo para a
consolidagdo de uma cultura organizacional voltada a prevengdo, a eficiéncia dos
processos internos e a tomada de decisdo baseada em riscos.

Assim, a despeito das anadlises realizadas nas praticas metodoldgicas desenvolvidas no
ambito do MD, evidencia-se a necessidade de padronizacdao das métricas utilizadas na
gestdo de riscos, especialmente no que se refere a probabilidade, impacto, niveis de risco
e respectivos planos de tratamento.

A auséncia dessa padronizacdo pode gerar ambiguidade no processo decisério,
dificultando a comparacao e a integracdo entre as metodologias adotadas pelas diferentes
unidades.

Nesse sentido, vale ressaltar que a auséncia de definicdo padronizada para o alinhamento
das métricas de probabilidade, impacto, niveis de risco e respectivos planos de tratamento
gera um efeito direto na eficidcia dos processos de gestao.

Ademais, esse desalinhamento compromete a consisténcia na avaliacdo dos riscos,
dificulta a tomada de decisdo baseada em critérios claros e impede a aplicacdo adequada
dos niveis de algcada e das a¢Oes necessarias.

Porém, no decorrer da consultoria, em especial por intermédio da realizacdo do Workshop
Gestdo de Riscos Estratégicos, foi possivel adotar medidas de pacificacdo de
entendimentos sobre a pacificacdo de praticas metodoldgicas entre os representantes da
Alta Administracdo — incluindo as Chefias do EMCFA, as secretarias da SG, contemplando
o Censipam.

Essa iniciativa fortalece a coesdo institucional, promove alinhamento estratégico e
contribui diretamente para a formulagdo e aprovacdo colaborativa de uma metodologia
de Gestdao de Riscos para todo o MD, assegurando maior efetividade, legitimidade e
comprometimento na implementagao da gestao de riscos.



Diante desse cenario, identificou-se a necessidade de aprovacdo e implementacdo de um
Guia Metodoldgico de Gestdo de Riscos, Anexo E, desenvolvido com base em iniciativas e
metodologias consolidadas ao longo da consultoria, o que representa um beneficio
significativo para o MD.

Espera-se, dessa forma, que esse instrumento contribua diretamente para o
aprimoramento dos trabalhos e processos institucionais, promovendo maior eficiéncia na
Governanca, na Gestdo de Riscos e nos Controles Internos da Gestao.

Além disso, o Guia reforca a conformidade legal, ao estabelecer diretrizes claras e
alinhadas as boas praticas de administracdo publica, fortalecendo a transparéncia na
gestao.

3. CONCLUSAO

A realizacdo deste trabalho de consultoria evidenciou a importancia da Gestao de Riscos
como ferramenta estratégica para o fortalecimento da governanca e da tomada de decisao
no ambito do MD.

A analise da questdo e das subquestdes permitiu contribuir para o aperfeicoamento dos
processos atuais relacionados com a Gestdo de Riscos, especialmente no que se refere a
comunicacao entre os agentes envolvidos, a padronizacdo metodoldgica e a estruturacao
dos fluxos de informacao.

A partir das reunides, da realizacdo de debates sobre documentos institucionais e da
realizacdo do 12 Workshop Gestdo de Riscos Estratégicos, foi possivel sugerir solucdes
praticas voltadas a conscientizacdo dos gestores, ao desenvolvimento da estratégia, da
lideranca e dos controles de controles internos da gestao, por meio da compreensao sobre
a elaboracado de planos de tratamento fundamentados em riscos, conforme preconiza a
estrutura de governanga do MD.

A proposta de criagdo de um ambiente de capacitacdo/treinamento continuo dos atores da
gestdo de riscos representa um avanco significativo na promocgao da cultura de riscos e na
integracdo das praticas institucionais. Tais medidas visam agregar valor as opera¢des do
MD, contribuindo para decisGes mais seguras, alinhadas aos objetivos estratégicos e
sustentadas por uma abordagem preventiva e colaborativa.

Dessa forma, este relatério oferece como produtos sugestdes com o propdsito de contribuir
para elevar o nivel de maturidade da gestdo de riscos no MD, promovendo maior
efetividade, transparéncia e alinhamento institucional frente aos desafios estratégicos
contemporaneos.



Por fim, diante de todo o exposto, foi possivel identificar oportunidades de modo a facilitar
a implementagdao da Gestao de Riscos do MD, sistematizar o mapeamento dos riscos
estratégicos relacionados ao PEO-MD 2024-2027 e apresentar um instrumento conjunto,
adequado as peculiaridades da Pasta, no sentido de adicionar valor ao fluxo para a
implementacao e identificagdo dos riscos estratégicos do MD.



