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Taxonomia para a “arte do general” e para o ERM

“A primeira tarefa de qualquer teoria é esclarecer
termos e conceitos confusos... Apenas depois de se
chegar a um acordo quanto aos termos e conceitos

temos condicoes de raciocinar sobre as questéoes com

facilidade e clareza e compartilhar os mesmos pontos

de vista” (Carl Von Clausewitz, 1780-1831, estrategista
militar e general prussiano).

Paper do auditor interno Mario Sérgio
dos Santos Martins, do Banco do
Brasil S.A., na Revista da CGU



“Diferentes corporacoes seguem caminhos
diversos para promover o alinhamento total
da empresa. Algumas comecam no topo, ho
,‘-,ff;{. ) nivel corporativo, e entdo desdobram a
. estratégia hierarquia abaixo. Outras
comecam nho meio, no nivel das unidades de
. hegocios, antes de construir o scorecard e 0

=~ I mapa corporativo. (...) Nossa experiéncia
AUNHAMENTU ; / Indica que nao existe uma l'mica resposta
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Licoes de William Deming (1900-1993)

1) A estratégia € claramente considerada como o AUNHAMENTU
e e | ROBERT . KapLay
e O alinhamento é identificado como uma parte DAVID P. Norrow
explicita do processo de gestao. A execucao da Blanced crecr

€ Seus Processos.

e A lideranca executiva € uma condicao necessaria
para 0 sucesso na execucao da estratégia. Gestao
Sem uma forte lideranca executiva, nao é possivel
uma mudanca construtiva (grifamos, ps. 291 a 293).




Um ponto de
inflexao
estrategicoeo
momento na vida
de um negocio
em que seus
fundamentos
estao a ponto de

(Andy S. Grove, 1936-
2016, ex-CEO da Intel)




Veja o CHECKLIST DA -

ANALISE EX ANTE, p. 17 6 !

- “A discussao explicita do risco
afeta a definicao da estratégia”
(COSO ERM 2017); dai o porqué
de estratégias alternativas serem
consideradas e seus possiveis
Impactos avaliados, desde o
inicio (formulacao)!
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Nao é suficiente
fazer o seu ““N3o existe coisa ”

melhor; primeiro _ mais inuatil do que ;

é preciso saber RZERCOMGIANcE
eficiéncia as

exatamente o | coisas que ndo
que fazer para e e séi
depois dar o seu 8 Fokth

melhor | (Peter Drucker,
1909-2005)

e —

(Joseph Juran,
1904-2008)



- N A tendéncia
‘ ‘ da burocracia
C o Y e achar
objetivo em
qualquer

o L
r _ coisa que se
esteja

fazendo

A~ @LLLLGLL G
e 0 Galbraith, 1908-
— 2006)
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“Ideias sao
faceis.
Execucao W
é tudo! _ Avalie

O que |

(John Doerr, Importa
1951-)

John Doerr

Fonte: Avalie o que importa, kindle 308.



Determine as

coisas que
podem e

devem ser

- feitas, e

\J descobriremos

a formade
faze-las

N

(Abraham Lincoln,
. 1809-1865)



Estrategia sem
tatica e o caminho

mais lento a
vitoria. Tatica sem ;
estrategiaeo

barulho antes da
derrota

! (Sun Tzu,
544-496 a.C.)



““Lideres precisam
entender o porqué e o
gue. Seu pessoal precisa
mais do que marcantes
eventos motivacionais.
Eles estao sedentos por
sighificado, para entender
como seus objetivos se
relacionam com a missao

organizacional.
(John Doerr, 1951-)




ALINHAMENTU
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ROBERT 5. KAPLAN
DAVID P. NORTON

Balanced Scorecard

Autores de A Fstratégia em Agdo

858

“Os funcionarios (...) precisam sentir que a
organizacao funciona com eficiéncia e eficacia
(...). Além disso, é importante ter a certeza de
que a organizacao nao desperdica recursos
(economicidade) para a realizacao de sua

missao. As organizacoes ineficientes, as

burocracias que retardam o0 processo
decisorio e as disputas internas geradas pela
mentalidade estreita e disseminada pelo silos
funcionais sao altamente visiveis e
desestimulantes (Robert S. Kaplan e David P.
Norton, criadores do BSc, p. 297, grifamos).



PRESERVACAO DE VALOR NO PROCESSO INTERNO
DE TRABALHO (E EM SEUS CONTROLES INTERNOS)

"“O critério definitivo de sucesso para as
organizacées do setor publico (..) €é o
desempenho no cumprimento da missao. (...) as
organizacoes do setor publico (...) abrangem um
conjunto amplo e diversificado de missées (...)
alcancam o sucesso por meio da performance
dos processos internos (...)” (Robert S. Kaplan e

David P. Norton, criadores do BSc, no livro Mapas -
estratégicos: convertendo ativos intangiveis em /

resultados tangiveis, p. 9, grifos nossos).

ESTRATEGIA

Preservacao
de Valor
CONTROLE

fonte: BACEN



“A melhor pratica pode ser
uma cadéncia dupla e
paralela, com OKRs de
horizonte curto (para o aqui
e agora), apoiando OKRs
anuais e estratégias de
longo prazo [BSc, p.e.].
Tenha em mente, porém, que
| sao os objetivos de curto
prazo que orientam o
- trabalho real“ (John Doerr,
1951-, Avalie o que importa,
kindle p. 950, grifos nossos).




RESULTADOS

PROCESSOS INTERNOS

RECURSOS

planejamento

ESTRATEGICO

Ser reconhecida pelo cidadao como indutora de
uma Administracao Pdblica integra, participativa,
transparente, efidente e eficaz.

MAPA ESTRATEGICO

CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO 2020.2023

MISSAO

Elevar a Credibilidade do Estado por meio da
participacao social, do controle interno governamental
e do combate a corrupgao em defesa da sociedade.

Aumentar a efidéncia do Estado e a

Fortalecer o combate a corrupgao e a

qualidade da entrega a sociedade recuperacao de ativos
. A
Ampliar e aperfeigoar as politicas de Aprimorar as avaliagbes estratégicas para Promover a célere e efetiva
promogao de transparéncia, ética e de subsidiar a tomada de decises responsabilizacao de entes privados e de
participagao sodal governamentais servidores publicos

Aprimorar a supervisao e orientagao
dos orgaos integrantes dos sistemas de
ouvidoria, correigao e controle interno

do Poder Executivo Federal

Aperfeigoar e disseminar instrumentos e
mecanismos inovadores de Governanca,
Gestao e Integridade Puablica

Fortalecer e aperfeigoar os instrumentos
e mecanismos de inteligéncia e de
combate a corrupgao

GESTAO
ESTRATEGICA

Modemizar a gestao
estratégica por meio do
fomento as melhores

praticas de Governanga,
Seguranca e
Interlocucao
Institucional

VALORES

VN

Fortalecer a qualidade de vida no trabalho e a
valorizagao dos agentes publicos com foco nos
valores institucionais e no alcance dos resultados

Desenvolver competéncias
com foco na melhoria do
desempenho institucional

Racionalizar os recursos logisticos,
financeiros e de TIC, com foco na
sustentabilidade, seguranca e efetividade

Garantir o equilibrio entre recursos humanos e orgamentarios frente as Competéncias Institucionais

\\ Imparcialidade

0 Exceléncia

O Foco Do Cidadao

Idoneidade




OKRs (Objectives and Key Results)

- 0 elo perdido entre a formulacao e a execucao da estratégia -

OKRs + iniciativasg

Governanca

Os Objectives and Key Results (OKRs) — somando-se ao
BSc - sdao uma metodologia de gestao agil com foco em
resultados-chave, com as seguintes caracteristicas
basicas:

» alinhamento maior entre as equipes e estratégia;

» autonomia das equipes;

» aumento do fluxo de comunica¢ao organizacional,

» transpareéncia;

» ciclos curtos (trimestrais, p.e.) para
acompanhamento do progresso das metas e
correcao dos erros de forma mais rapida;

> estimulo a conquista de resultados desafiadores; e
» cultura de empreendedorismo.



e “Objetivo € o0 que deve ser
alcancado. Nem mais, nhem menos”
(Avalie o que Iimporta, Kkindle
posicao n° 324).

* Objetivos “significativos, concretos,
orientados por acoes e (de maneira
Ideal) inspiradores” (Avalie o que
importa, kindle posicao n° 324).

 Resultados-chave (KR)
“estabelecem e monitoram como
chegamos ao objetivo (...) sao
mensuraveis e verificaveis” (Avalie
0 que Iimporta, kindle posicoes n°s
326 e 327).




»OKRs estratégicos (ou organizacionais): sao
aqueles que orientam a organizacao para o futuro
desejado, direcionando a construcado de OKRSs
taticos [‘O’s idénticos aos objetivos do Mapa
Estrategico, a exemplo da ANVISA|];

» OKRs taticos (ou departamentais): definidos pelos

%

Tipos times, devem ser formulados com aderéncia aos
de OKRs estratégicos e as diretrizes organizacionais
do Mapa Estrategico, quando for o caso, poréem

OKRs com a visao e experiéncia de cada equipe que

compoOe a organizacao; e

»OKRs operacionais (da pequena unidade
organizacional-UORG ou individuais): propoe
desafios para os colaboradores dos times, atée
mesmo numa dimensao individual (subjetiva) de
cada profissional.







a I
12 linha
Avalie “Autoavaliagﬁes conduzem
o que ST
Importa 0 processo de definicao
. . superior de metas para o

el proximo trimestre. Nao ha
espaco para julgamentos,
/&  apenas aprendizados
N (John Doerr, 1951-, kindle

L B posicdo 1.937). »




Supervisao e monitoramento diante do Mapa
Estratégico e dos OKRs:

2a Ilnha 1. quanto ao(a) alinhamento e a

conformidade:

©se O0S processos internos estao
alinhados e aderentes aos objetivos
estratégicos globais (quadrienais, do
Mapa Estratégico) e a missao;

o pertinéncia e eficacia dos indicadores
de desempenho (KPIs), de longo prazo;

o se 0s OKRs (anuais e trimestrais) estao
alinhados e aderentes aos objetivos
estratégicos globais (quadrienais, do
Mapa Estratégico);

o se 0S processos internos estao sendo
executados de modo a suportar a
realizacao dos OKRs (anuais e
trimestrais); e

o melhorias nos processos internos
(preservacao de valor; trés E’s).




Supervisao e monitoramento diante do Mapa
Estratégico e dos OKRs:

2 linh
2 I n a‘ 2. quanto a medicao:

e se a medicao de progresso dos KRs
(métricas especificas e mensuraveis)
sinaliza para uma evolugcao rumo aos Os
estabelecidos (anuais e trimestrais).

3. quanto a identificacao de desvios e ajustes:
 detecta desvios entre o resultado
: mensuravel real (desempenho) e os
- o o ,- S | ., B resultados-chave esperados (KRs anuais e
- ,::Hﬂ + | =1 s 7 - ijj ' By trimestrais), identificando aspectos que
conn ] ijjﬂ ., Py gl e it i- precisem de gestdes corretivas por parte
grnsiar 11 5 -~ g .." - da 12 linha (autotutela do gestor); e
. B P e recomenda ajustes necessarios, tanto nos

el -l || | BESSI O ) .
N ' q-b processos Internos quanto nhos pProprios

@ . OKRs, em prol do alinhamento continuo

. -
x|
-
"
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com a estratégia organizacional.




22 linha

Supervisao e monitoramento diante do Mapa
Estratégico e dos OKRs:

4. quanto a melhoria continua:

o verifica a existéncia de feedback
continuo, o qual pode ser usado para
ajustar e refinar os OKRs (anuais e
trimestrais) ao longo do tempo,
promovendo uma cultura de melhoria
continua; e

o verifica a existéncia de identificacao e
disseminacao de boas praticas na
formulacao e na execucao de OKRs, na
organizacao.




€6Na maior parte das ciéncias,
uma geracao poe abaixo o
gue outra construiu, e 0 que. .
uma estabeleceu a outra
desfaz. Somente na’ . -
Matemaética é que cada
- gerag&o constréi um novo' |
andar sobre a antiga.
estrutura” (Hermann Hankel,
1839-1873, matematico
al'eméio).




Sevocetem 1
maisdoque EX

tres =
prioridades,
vocé nao tem

nenhuma
(Jim Collins, 1958-) ' 4
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Porcentagem de lideres, em cada nivel de uma organizacao,
que podem listar as trés principais prioridades da empresa

O alinhamento estratégico cai
drasticamente dos principais executivos da
organizacao para seus subordinados
diretos e continua a diminuir, embora mais
gradualmente, entre os gerentes de nivel

Inferior.

Fonte: baseado em dados de 4.012 respondentes, de
124 empresas, com altas taxas de resposta em cada
nivel, os quais responderam a pesquisa entre 2012 a
julho de 2017.

“Na maioria dos casos — estimamos 70% —
o verdadeiro problema ndo € [ma
estratégia] ... € ma gestao (execucéao)” (R.
Charan e G. Colvin. Why CEOs fall.
Fortune, 21 de junho de 1999).
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O Promover 2 imegridade, a trarsparéncia e
O acesso 2 Informacao na administracao

O

‘O critério definitivo de sucesso para as

Mapa Estratégico

OBIETNOS Controladoria-Geral da Uniao 2024-2027

publca

Comtribulr para O Jpemoramento &
novecho no oclo das politicas publcas,

som foco ne cidadao-usudnio,
considerando as especificdades

erTHoOrtvs, as l’.ﬂ.’”ﬂ(idﬂ-’"!!- o8 NCos

estatas e a prionchdes
governamentas

organizagoes do

desempenho no cumprimento da missao. (...) as — o s e
organizacoes do setor publico (...) abrangem um .

conjunto amplo e diversificado de missodes (...)
alcancam o sucesso por meio da performance dos ;r'fa_
processos internos (...)” (Robert S. Kaplan e David -
P. Norton, criadores do BSc, no livro Mapas
estrategicos: convertendo ativos intangiveis em
resultados tangiveis, p. 9, grifos nossos).

r ] r novacho no ciclo das politicas pdblcas,
t r b I com foco no adadio-unane, permitam & qualguer pesscs nteragin o
Se o p u I co EEm e O considerando as especificdades colabarar com & administracho publica

O Adotar medidas de enfrentamento da @ missAo <©» VISAO % VALORES
CO'TLP;)O. dc FI"C’A‘.‘FQD ere ITTCdJCLO Promover 3 incegridade c o A CGU sera reconhecida como um orgio
dc “_ enfrercamento da cormupgao de modo que mais conhece a Adminstracio Plblca M’Mw.
ilcivos adminstracvos ' que o governo federal possa entregar federal e de exceléncia, lider e protagorista
politcas @ servigos publicos efetvos M2 promeogio da integridade publca e

privaca, & no -
enfrercamento da
COFTUPG0 em todo
o cxdo da polivea
plblica, aruando por

—

() Implementar € aprimoran Mecanismos et

¢ oportunidades que estinudem e mevo dz equper
" 4 diversac. de forma
PRIMILAM & Quiiguer pessoa nteragir ¢ responsta &
megrada.

colabarar com & administrac ko putihica
lederal, cortribuande para & mwhoria

das polticas @ servicos piublicos gue =
arendam a demanda da socedade OBJETIVOS

(@) Pramaver 3 ircegridade, a trarspariincla e o Adotar medidas e enfrergamento da

0 acesso A Informacao na admineseragdo cormupsac, de prevencao e remediacio
publca de licitos adminstraovos;
o Contribusr para O aprmoramento e O Inplementar € apoimorar MeCINismos

¢ oportunidades que estimubenm e

territoriss, as capacidodes, os riscos faderal, cortribunds para & meihora

CADEIA DE VALOR INTEGRADA

I

Macroprocessos Macroprocessos Macroprocessos
Gerenciais Finalisticos j

GOVERNO FEDERAL



Exemplo de OKR da CGU

OBJETIVO (O) RESULTADOS-CHAVE (KR)

01. Promover a integridade, a KR1.3 - Fomentar o modelo de

transparéncia e o0 acesso a maturidade em integridade em 100%

informacao na administracdo publica. das unidades da administracao direta,
autarquica e fundacional.

KR1.6 — Garantir a conformidade com
100% das obrigacdes de
transparéncia ativa no ambito do
Poder Executivo Federal.

Fonte: Plano Estratégico da CGU - 2024-2027, Brasilia-DF, 2023, p.17.




Aquilo que . : ~
nio se pode Os sistemas de mensuracao

. medir, nao se devem concentrar-se na estratégia
"  pode melhorar , -
W wimmemsn, @ OFganizagao - como ela espera
'“b‘Lt';‘d‘:mz;l;’;; criar valor sustentavel no futuro (...)
a organizacao deve medir poucos
parametros criticos que

representam sua estratégia para a
criacao de valor a longo prazo”
(David P. Norton e Robert S. &

Kaplan, criadores do BSc, p. 5) buit? N




Acompanha
mento

ENTIDADE semanal de
(formulacao da estratégia) resultados
Esta entre os

objetivos
(alvo final;

@ Estratégico
BSc (objetivos estratégicos e iniciativas)

Diretrizes estratégicas (lideranca de

destino)
o DEPARTAMENTAL/ st e
DIVISAO . deseja
(execucao da estratégia) atingir

aquilo) a
serem
atingidos e
as atividades

&7 Tatico
@, Lideranca dialégica
Meédio prazo

Operacional

Processo interno de
trabalho (atividades;
tarefas; esforgos; # de

UNIDADE

resultados) Curto prazo gligcnegg‘h’lgl.
“Atividade ndo é estratégia)
resultado” (Andy Grove,

1936-2016) L

“Conclusédo de projeto nao é

resultado” (Marcos Barros) [ TS ’

Lideranga empirica. (T
e

i




COSO ERM - Estratéegia e definicao de objetivos

% e @ Governanca e cultura
‘ _ 9@ Estratégia e definicao de objetivos

L 9 @ Performance

o Identificaorisco
© Avaliae priorizariscos [ ¢ ) e vion

@ 'mplementa respostas aos riscos
(4 @ Analise e revisao

e @ Informagao, comunicacgao e divulgagao

COSO ERM

] Governanca for ;:;‘:?’tg?)'adi Desempenho Analise e Info i
e cultura o Parformance restito comunicacio e
objetivos divulgagao



e Objetivos estratégicos sao direcionadores, claros e
concisos, 0s quais detalham as mudancgas que precisam ser
feitas para o alcance da visao de futuro da entidade
(organizacao).

» Riscos estratégicos sao eventos Unicos, nao repetitivos, que
Impactem significativamente o atingimento de objetivos
estratégicos da entidade (organizacao).

P
Enquanto um risco operacional pode vir a materializar-se a cada
rodada (giro) de um processo interno de trabalho, referenciado
pela missao; os riscos estratégicos, em sua maioria, derivam de
fontes externas e nao sao vinculados a processos
organizacionais. Numa parafrase: quanto aos riscos
operacionais, imagine-se num processo como se fosse uma
engrenagem: em cada giro, falhas podem ocorrer (materializacao
do risco operacional em problema); no tocante ao risco -
estratégico, por seu turno, surge de "fora da maquina" (exégeno),
como se fosse peca solta (parafuso, p.e.) capaz de travar tudo!




Exemplificando

Risco operacional (no processo) Risco estratégico

Ocorrer vazamento de informacéo protegida de  Ataque hacker a base de dados da organizagao e
empregado publico federal (CID, p.e.) vazamento de todos os dados de base especifica

A gestao de riscos estratégicos costuma focar uma quantidade reduzida de riscos,
0S quais estao suscetiveis, com frequéncia, a fontes externas tais como: i)
mudancas nos rumos da economia (taxas de juro, inflacao, cambio...); ii) alteracdes
no mercado (mudancas de habitos e/ou preferéncias dos consumidores brasileiros %

ou do mercado externo); iil) dinamicas sociais (mudancas demograficas ou

A

socioecondmicas)...; sobre as quais nao se tem governabilidade. Dai o porqué de,
via de regra, nao se preocupar com controles preventivos, mas com 0s atenuadores
(de recuperacao), a exemplo dos planos de contingéncia.



“Dizer que o pior aconteceu. Pode
guardar as panelas. Que hoje o dinheiro
nao deu” (Paulinho da Viola, 1942-)

Determinacdo a uma entidade publica federal para
gue fizesse constar, quando da apresentacao do
proximo Relatorio de Gestao, informacao especifica
acerca do Impacto do contingenciamento
orcamentario sobre as aquisicbes de bens e
sServicos necessarias ao cumprimento dos objetivos
fixados no Planejamento Estratégico da entidade,
de forma a possibilitar o exame da questao quando
do julgamento das referidas contas (item 1.6, TC- £ |
007.114/2011-7, Ac6rd&o n° 8.005/2011-12 Camara,
D.O.U. de 20/09/2011, S. 1, p. 158).




Selecao amostral de riscos

 Método australiano BRAC (Beneficio, Relevancia,
Acessibilidade e Controle), divulgado pelo TCU
(ver cédigo QR, ao lado);

e Método de analise hierarquica AHP (Analytic
Hierarchy Process);

e Tabua de numeros equiprovaveis (aleatdrios); etc.

TIAICY/ ™

<3 Wy
estrategicos e/ou de OKRs [ & |
mais relevantes ‘~

R4

.

@
[ |

Yo

Experiéncia da
Secretaria de
Assuntos
Multiculturais da
Australia, trazida
pelo TCU, p. 29.
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Recomendacao do TCU no sentido de que promova o

LRGN VIR aprimoramento da  gestdo  integrada de  riscos,
UMA TAXONOMIA, JAI

possibilitando a unidade efetuar, de forma sistematica e
continua, a identificacao de eventos capazes de
comprometer seus objetivos, bem como a adocao de
medidas para mitiga-los, especialmente no que concerne
ao diagnostico dos riscos (de origem interna ou externa)
envolvidos nos seus processos estratégicos, bem como
a Identificacao da probabilidade de ocorréncia desses
rscos e a consequente adocao de medidas para mitiga-
los (subitem 1.7.1, TC-019.541/2013-9, Acordao n°
3.619/2016-TCU-12 Camara). 2 )




“As pessoas nao odeiam a \F\

mudanca. Elas podem
enfrenta-la, e a enfrentarao - ..

até a curtirao - se voceé lhes
der uma chance ... e lhes der .
VOzZ ho processo” (p. 176).
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Engajamento

“Engajamento no trabalho é um constructo
do campo do comportamento
organizacional (...) e envolve um estado
mental positivo, gratificante e relacionado
ao trabalho, caracterizado por vigor,
dedicacdo e absorgdo” (Schaufeli et al.,"\ -

2002, citado por Marizaura Reis de Souza 'S
Camoes).
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