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I. Contextualizacao

“As organizagbes precisam ser mais adaptdveis a mudanga.
Elas precisam pensar estrategicamente em como gerir a
crescente volatilidade, complexidade e ambiguidade do
mundo, sobretudo nos niveis superiores da administragdo e
no conselho, que fazem apostas mais elevadas”.

(COSO 2017 — Sumdrio Executivo)

As incertezas permeiam a estratégia, os processos de trabalho, as atividades e as areas
de qualquer organizacdo. E dever do gestor antecipar-se, de forma proativa, as
incertezas, estabelecendo processo estruturado e robusto de gestdo de
riscos,garantindo que os objetivos sejam alcangados.

Para a PricewaterhouseCoopers - PWC (2012) o gerenciamento efetivo de risco
estratégico é construido em torno da compreensao clara do nivel de risco que a
organizagao esta preparada a assumir na busca de seus objetivos (apetite ao risco) e de
uma avaliacdo tempestiva e confidvel do quanto estd assumindo.

O apetite ao risco deve ser estabelecido levando em conta o melhor interesse publico,
e serve como ponto de referéncia para a fixacdo de estratégias e para a escolha dos
objetivos a elas relacionados. A partir desse apetite, configura-se o perfil de riscos da
organizagao.

Independentemente do tipo de entidade, a aplicacdo de praticas de gestdo de riscos
estratégicos gera confianca perante a sociedade, melhorando a transparéncia, a
tempestividade e a eficacia do processo decisorio.
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1. Planejamento Estratégico do Minfra

O pensamento estratégico e a gestdo estratégica tém sido as respostas que se
mostraram mais adequadas para o novo perfil de gestdo publica que a sociedade
demanda atualmente. Segundo MATUS (1993) “A acdo do Estado tem que ser uma ac¢ado
gue sabe para onde vai, tem que ser uma acao precedida e presidida pelo pensamento,
mas um pensamento sistematico e com método.”

Planejar representa a agdao gerencial de tomar decisGes considerando os objetivos a
serem alcangados. E uma técnica que ordena as ideias das pessoas que compdem a alta
administragdo, de forma a criar a visdao do caminho que se deve seguir.

N3o é técnica de adivinhar o futuro, mas a forma de construi-lo. Tentar evitar ao maximo
as surpresas, racionalizar o processo de tomada de decisGes, visando garantir o sucesso
da organizagao.

Estratégia poderia ser definida como sendo o caminho mais adequado a ser percorrido
para alcancar o objetivo ou superar desafios. Logo, a estratégia é, antes de tudo, uma
escolha que a organizagao deve fazer, a partir da analise dos caminhos provaveis a seguir
no rumo dos objetivos propostos.

A Portaria Minfra n2 55, de 25 de marco de 2021, que dispde sobre a politica de
governanca do Ministério da Infraestrutura, define no artigo quinto do Anexo Il o foco
da estratégia do Ministério, desdobrada nas seguintes linhas mestras de atuacdo:

| = planejamento que contemple medidas voltadas ao acompanhamento dos
resultados e busca constante de solugées para melhoria do desempenho, com utilizagdo
de mecanismos que promovam processo decisorio baseado em evidéncias;

Il — alinhamento as Diretrizes de Governo, a Estratégia Nacional de
Desenvolvimento Econémico e Social - ENDES e ao Plano Plurianual - PPA;

Il - alinhamento com outras instituicbes, permitindo a cria¢éo de redes de boas
prdticas de governanga, que contemplem objetivos e diretrizes comuns, facilitando a
integragéo e a coordenagéo de servicos publicos e promovendo o desenvolvimento
regional;

IV — acessdo e convergéncia aos instrumentos legais e praticas da OCDE.

Destaca-se, inicialmente, como orientagdo estratégica do Minfra a sua Missdo, que é
uma declaragdo sobre a razdo de ser do Ministério e a sua Visao de futuro, que indica
onde o Orgdo pretende estar daqui a alguns anos. Tanto a Missdo quanto a Visdo
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orientam os gestores na tomada de decisdes, e sdo o ponto de partida para a definicao
do planejamento estratégico.

Missao:

Proporcionar infraestrutura vidria integrada e confidvel para mobilidade segura e
eficiente de pessoas e bens, com vistas ao aumento da competitividade nacional.

Visao:
Tornar-se lider da América Latina em infraestrutura de transportes.

Destes dois primeiros elementos pode-se ter nog¢do do nivel de apetite a riscos que o
Minfra aceita para alcancar seus objetivos. Quanto maior o desafio proposto, maior sera
o risco ao qual o Ministério estara exposto.

Ao estabelecer a estratégia para alcancar sua Visdo, o MInfra deve gerenciar o risco
inerente a esta empreitada e o risco relacionado a cada um dos diversos objetivos
estratégicos derivados, tomando por base o apetite a riscos declarado.

Um dos principais modelos internacionais de referéncia em gestdo de riscos aplicavel as
organizacdes publicas é o COSO 2017. De acordo com este modelo, o gerenciamento de
riscos corporativos baseia-se no desenvolvimento e manutencado de praticas alinhadas
com as estratégias e os objetivos das organizacdes, adaptadas, por sua vez, a ambientes
de negdcio cada vez mais complexos, globais e altamente dependentes de tecnologia.

Nesse sentido, o COSO 2017 ressalta a importancia de se considerar o risco tanto no
processo de definicdo das estratégias como na melhoria da performance das
organizagdes. Além disso, enfatiza outros dois aspectos igualmente relevantes e que
podem ter grande efeito no valor da organiza¢cdo, quais sejam, a possibilidade de
desalinhamento entre a estratégia e a missao, a visdao e os valores fundamentais da
organizacdo, bem como as implicacoes da estratégia escolhida.

Segundo Miranda (2017, p.36), o modelo explora a gestdo da estratégia e dos riscos a
partir de trés perspectivas, quais sejam:

e Possibilidade de os objetivos estratégicos e de negdcios ndo se alinharem com a
missdo, a visdo e os valores fundamentais da organizacao.

e Asimplicagdes da estratégica escolhida.

e Osriscos na execugdo da estratégia.

Assim, esta metodologia abrange a gestdo dos riscos estratégicos a partir da definicao
do planejamento estratégico e dos objetivos estratégicos do Minfra.
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A metodologia tem por finalidade orientar a identificacdo, avaliacdo e adocdo de
respostas tempestivas aos eventos de risco mapeados no planejamento estratégico, que
tenham potencial de prejudicar o alcance dos objetivos estratégicos, melhorando as
chances de sucesso, bem como de instruir sobre os monitoramentos necessarios e sobre
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0s mecanismos de comunicagdo e reportes internos e externos.

2. Normas e Regulamentos relacionados

Instrugcdo Normativa Conjunta CGU/MP n2 1/2016: dispde sobre controles internos,
gestdo de riscos e governanca no ambito do Poder Executivo Federal, e determina
aos 6rgdos e entidades que adotem medidas para a sistematizacdo de praticas
relacionadas aqueles temas.

Decreto n2 9.203/2017: estabelece a politica de governanca da administracdo
publica direta, indireta, autarquica e fundacional e, em seu artigo 17, esclarece:

A alta administracdo das organizacbes da administracdo publica federal direta,
autdrquica e fundacional deverd estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema
de gestdo de riscos e controles internos com vistas a identificacdo, a avalia¢Go, ao
tratamento, ao monitoramento e a andlise critica de riscos que possam impactar a
implementagcdo da estratégia e a consecu¢do dos objetivos da organizagdo no
cumprimento da sua missdo institucional, observados os seguintes principios:

I. implementacdo e aplicacdo de forma sistemdtica, estruturada, oportuna e
documentada, subordinada ao interesse publico;

Il. integracdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico e aos seus
desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e aos projetos em todos os
niveis da organizacdo, relevantes para a execu¢do da estratégia e o alcance dos
objetivos institucionais;

Ill. estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de maneira a
considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos, observada a relagcdo custo-
beneficio; e

IV. utilizagdo dos resultados da gestdo de riscos para apoio a melhoria continua do
desempenho e dos processos de gerenciamento de risco, controle e governanga.

Portaria n2 542/2019: instituiu o planejamento estratégico no ambito do Ministério
da Infraestrutura e suas entidades vinculadas para o periodo de 2019 a 2022.

Portaria Minfra n2 55/2021: dispGe sobre a politica de governanga do Ministério da
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Infraestrutura, a qual revogou a Portaria 353 (politica de riscos do extinto MTPA).
Essa Portaria constituiu-se no marco inicial da gestdo de riscos neste Ministério, ao
estabelecer principios, diretrizes e responsabilidades minimas a ser observados para
a gestdo de riscos, relativamente aos planos estratégicos, aos programas e aos
processos.

= Decreto n? 10.368/2020: aprovou a nova estrutura regimental do Ministério da
Infraestrutura, em substituicdo a estrutura dada pelo Decreto n° 9.676, de 2 de
janeiro de 2019

3. Referencial Tedrico

Este Guia foi baseado na estrutura proposta pelo COSO 2017, com algumas adaptacdes
para a drea publica federal, considerando a previsdao contida na Portaria Minfra n2
55/2021, que aprovou a Politica de Governanca do Ministério da Infraestrutura.

3.1. COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission

Em 2017, ocorreu a revisao do COSO ERM: Enterprise Risk Management: Integrating
with Strategy and Performance (COSO, 2017), estabelecendo que a gestdo de riscos
corporativos “ndo é uma fungao ou departamento, é a cultura, os recursos e as praticas
que as organizagdes integram com a estratégia definida e executada, com o objetivo de
gerenciar o risco na criagdo, preservacgao e valorizacdo (tradugdo livre).

O COSO 2017 apresenta vinte principios organizados em cinco componentes inter-
relacionados: Governanca e cultura, Estratégia e definicdo de objetivos, Performance,
Monitoramento do desempenho e revisao; e finalmente Informacdo, comunicacdo e
divulgacao.

Aderir a esses principios pode conferir a organizacdo razoavel expectativa de que ela
entende e esforga-se para gerenciar os riscos associados a sua estratégia e aos seus
objetivos de negdcio.
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Figura 1: Componentes da Gestdo de Riscos ( COSO 2017 )

FoﬂMULAcio\

DESENVOLVIMENTO DE OBJETIVOS ’ IMPLEMENTAGAO VALOR

FUNDAMENTAIS DE ESTRATEGIA DE NEGOCIO & DESEMPENHO APRIMORADO

A g\

) Governanga U™ Estratégia e Desempenho Revisdo Informagéo,
' e Cultura < Definicdo de Comunicagéo e

Obietivos Reporte

Fonte: COSO Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance (COSO, 2017 -
tradugdo livre).

a) Governanca e Cultura (fornece a base para os demais componentes)

Governanca e cultura formam em conjunto a base para todos os outros componentes da
gestdo de riscos corporativos. A governan¢a determina o "tom" da organizagdo,
reforcando a importdncia da gestdo de riscos corporativos e estabelecendo as
responsabilidades de supervisdo sobre ele. A cultura é refletida na tomada de deciséo.

b) Estratégia e Estabelecimento de Objetivos

A gestdo de riscos corporativos estd integrada ao plano estratégico da organiza¢éo por
meio do processo de definicdo da estratégia e dos objetivos de negdcio. Com o
entendimento do contexto de negdcios, a organiza¢do pode ter um discernimento dos
fatores internos e externos e seus efeitos sobre o risco. Uma organizagdo determina seu
apetite a risco em conjunto com a defini¢cdo da estratégia. Os objetivos de negdcio
permitem que a estratégia seja posta em prdtica e ddo forma as operagbes e as
prioridades do cotidiano da organizag¢do.

c) Desempenho / Performance

Uma organizagdo identifica e avalia os riscos que podem afetar sua capacidade de
alcangar sua estratégia e seus objetivos de negdcio. Como parte dessa busca, ela prioriza
os riscos de acordo com sua severidade e considerando o apetite a risco da organizagdo.
A organizagdo, entdo, seleciona as respostas ao risco e monitora a performance da
mudanca. Dessa maneira, ela desenvolve uma visdo de portfdlio do nivel de risco que a
organiza¢do assumiu na busca de sua estratégia e dos objetivos de negdcio.
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d) Analises e Alteracdes

Ao analisar as competéncias e as prdticas da gestdo de riscos corporativos, bem como a
performance da organizagdo com rela¢gdo as suas metas, uma organiza¢do pode
considerar o quanto as competéncias e as prdticas da gestdo de riscos corporativos
aumentaram o valor ao longo do tempo e continuardo a direcionar o valor diante das
principais mudancas.

e) Informacgdo, Comunicacdo e Relatérios

A comunicag@io é o processo continuo e iterativo de obten¢do de informagdes e de
compartilhamento dessas informagdes por toda a organiza¢do. A administra¢do usa as
informagdes relevantes de fontes tanto internas quanto externas para apoiar a gestdo
de riscos corporativos. A organizagcdo potencializa os sistemas de informag¢des para
capturar, processar e gerenciar dados e informagées. Usando as informagbes que se
aplicam a todos os componentes, a organizagdo efetua divulga¢des sobre risco, cultura
e performance.

Diante do exposto, o presente Guia foi idealizado em funcdo da necessidade de
acompanhamento dos riscos que poderiam prejudicar o alcance dos objetivos
estratégicos do Ministério.

Neste sentido, é necessdria a avaliacdo desses riscos, por meio do levantamento de
informagdes junto a alta administracdo, responsdveis pelas ac¢des estratégicas,
alinhadas, por sua vez, aos objetivos e as diretrizes estratégicas do Minfra, previstos no
planejamento estratégico, visando identificar eventuais fragilidades existentes.

Como resultado do trabalho, espera-se contribuir para a efetividade do planejamento
estratégico, por meio do aperfeicoamento dos controles e da minimizagao dos riscos a
niveis aceitaveis.

Il. Estrutura para a gestao de riscos estratégicos

A politica de governanga do Minfra, disposta na Portaria n2 55/2021, constitui-se no
atual marco da gestdo de riscos ao estabelecer os principios, diretrizes e
responsabilidades minimas a ser observados para a gestdo de riscos relativamente aos
planos estratégicos, programas e processos.
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A estrutura de gestdo de riscos, estabelecida pela Portaria n2 55/2021, a qual deve
assessorar o Ministro de Estado na definicdo e implementacdo de diretrizes, politicas,
normas e procedimentos para a adequada e tempestiva gestao dos riscos estratégicos,
encontra-se destacada a seguir:

= Comité Estratégico de Governanca (CEG) — composto pelo Ministro de Estado da
Infraestrutura, que o preside, pelo Secretario-Executivo, pelos titulares das
subsecretarias vinculadas a Secretaria-Executiva e pelos titulares das demais
secretarias.

= Comité Técnico de Governanca (CTG) - composto por nove membros, sendo um
representante de cada uma das seguintes unidades: Secretaria Executiva, que o
coordena; Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e Administragao - SPOA;
Subsecretaria de Conformidade e Integridade - SCI; Subsecretaria de Gestdo
Estratégica, Tecnologia e Inovagao - SGETI; Subsecretaria de Sustentabilidade - SUST;
Secretaria Nacional de Aviagao Civil - SAC; Secretaria Nacional de Portos e
Transportes Aquavidrios - SNPTA; Secretaria Nacional de Transportes Terrestres -
SNTT; e Secretaria de Fomento, Planejamento e Parcerias — SFPP;

Para a operacionalizacdo do processo de gestdo de riscos do Minfra, a Assessoria
Especial de Controle Interno - AECI exerce o papel de Escritério de Gestdao de Riscos
(EGR).

A atividade de gerenciar riscos nao é atribuicdo de uma ou outra drea do Minfra, ou
apenas algo que possa ser "acrescentado”, ela deve fazer parte da cultura
organizacional, e, consequentemente, aplicada a todo o Ministério de forma integrada,
a comegar pelos riscos estratégicos.
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1. Ciclo de Gestao do Risco Estratégico

A partir da definicdo da Estratégia, devem ser tracadas as etapas de seu desdobramento,
iniciando-se com a realiza¢do de oficinas com a participacado das secretarias e entidades
vinculadas do Ministério. Nas reunides sao apresentadas as iniciativas propostas pelas
unidades. A partir do resultado, é elaborada Lista Preliminar de Indicadores e iniciativas.

Para consolidar e priorizar as iniciativas, sdo agrupadas e consolidadas as ideias que
possuam sinergias, tanto das Secretarias finalisticas, quanto das entidades vinculadas.
Esse método de agrupamento reduz o numero de iniciativas. Na mesma dinamica, é
definida a priorizacdo das iniciativas consolidadas e a identificacdo de “gaps” (brechas)
para alcance dos objetivos estratégicos.

Apds a consolidacdo setorial, é realizada a validacdo executiva, que abrange o
agrupamento das iniciativas em programas, a ser submetido as Reunides de
Acompanhamento da Estratégia (RAE), presididas pelo Ministro.

A partir do Portfélio estratégico aprovado, sdo identificados e descritos os riscos que
podem afetar o alcance dos objetivos estratégicos, em decorréncia da execucdo dos
Programas Estratégicos.

Nesse contexto, a metodologia de gestdo de riscos estratégicos proposta no presente
guia, apresenta o seguinte ciclo:

Figura 1: Ciclo de Gestdo do Risco Estratégico

Ciclo de Gestdo do Risco Estratégico

1. Conhecer
6. Monitorar o ambiente
e eos
Comunicar Objetivos
Estratégicos

Fonte: CGE/MG
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Para fins deste Guia, entende-se por risco estratégico qualquer evento interno ou
externo, que pode impactar, direta ou indiretamente, os objetivos estratégicos do
Minfra, inclusive os respectivos Programas estratégicos.

1.1. Conhecer o ambiente e os objetivos estratégicos

Para o desenvolvimento do processo de gestdo de riscos é essencial conhecer o contexto
interno e externo que foram considerados no planejamento estratégico, os objetivos
estratégicos, os objetivos dos programas, bem como seus indicadores.

Para esta tarefa Lideres de Programas e patrocinadores devem conduzir reunides,
visando identificar e classificar as maiores incertezas relacionadas aos objetivos dos
Programas Estratégicos.

Tal levantamento visa identificar os riscos que tém potencial de afetar a expectativa de
alcance dos objetivos dos Programas Estratégicos e, por conseguinte, dos objetivos
estratégicos.

1.2. Definir o apetite a riscos

O apetite a riscos é comunicado pela alta administracdo e disseminado por toda a
organizacdo. A disseminacdo desse apetite é importante para que os gestores entendam
os limites do apetite a riscos dentro dos quais devem operar.

O apetite a riscos estd incorporado as decisdes que reflitam na forma como a
organizacdo opera. A alta administracdo monitora continuamente esse apetite em todos
0s niveis e cria espaco para mudancas quando necessario. Dessa forma, a administracdo
cria cultura que enfatiza a importancia do apetite a riscos e mantém os responsaveis
pela implementacdo do gerenciamento de riscos dentro dos parametros de risco
aceitos.

O apetite a riscos é dinamico, podendo ser modificado de acordo com o contexto e com
a situacdo percebida em dado momento.
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1.3. Identificar os riscos

Nesta etapa, deve-se identificar e descrever os riscos na execucdo que podem afetar o
alcance dos objetivos estratégicos propostos, em decorréncia da execucdo dos
Programas Estratégicos.

A identificacdo precisa dos riscos:

e Permite que os gestores do Ministério gerenciem de modo eficaz o inventdrio de
riscos e entendam as relacdes dele com os objetivos dos Programas Estratégicos
e consequentemente com os objetivos estratégicos da Pasta.

e Permite que os gestores do Ministério avaliem com precisdo a severidade do
risco no contexto dos objetivos estratégicos.

e Ajuda os gestores do Ministério a identificar as causas primarias e os impactos
comuns e, assim, selecionar e implementar respostas apropriadas ao risco.

e Permite que os gestores do Ministério entendam as interdependéncias entre os
riscos e em relacao aos objetivos estratégicos.

A identificacdo dos riscos estratégicos observa a seguinte dinamica:

e bottom-up: os gerentes de projetos reportam os riscos no MS Project, e, baseado
nestas informacdes, o Lider do Programa pode elegé-los como risco de
Programas fazendo ajustes necessarios.

e Top-down: os Lideres de Programas, com base nos reportes dos gerentes de
projetos, e tendo conhecimento do ambiente e informagdes de outras fontes,
inserem novos riscos e acompanham os existentes, nas reunides de
monitoramento.

Visando documentar os riscos identificados nos Programas Estratégicos, estabeleceu-se
formulario eletrénico, contendo, no minimo, os riscos por Programa Estratégico, o nivel
de decisao para cada risco, o responsavel pelo monitoramento, as agdes mitigadoras e
o responsavel e prazo para a execucdo da acdo. O formulario mantém o histérico de
todas as reunides de monitoramento, o que permite a estruturacdo de estatisticas
diversas.

Taxonomia para descri¢cdo do risco:

Devido a <CAUSA/FONTE>, podera acontecer <DESCRIGAO DO EVENTO DE RISCO>, o
que podera levar a <DESCRICAO DO IMPACTO/EFEITO/CONSEQUENCIAS> impactando
no/na <OBJETIVO DE PROCESSO >.

Pagina 14 de 21



W

MINISTERIO DA INFRAESTRUTURA
Comité Estratégico de Governanca

Figura 2: Formulario eletronico para estruturagao do Mapa de Riscos

Acdo para Resnonsiiel Prazo de
Programa Descrigio do Risco Nivel de Decisdo Responsdvel Mitigar/Atenuar T’A - Finalizacdoda  Situagio Risco Probabilidade Impacto  Risco
pela Acdo

{Controles) Acdo

Fonte: Minfra

Os controles sdo um conjunto de politicas, normas “(...) e procedimentos que ocorrem
em toda a organizagdo para autorizar, verificar, reconciliar e revisar o desempenho. Os
controles sdo qualquer processo, politica, dispositivo, pratica ou acdo e medida adotada
pela gestdo” (..) com a finalidade de alcancar os objetivos organizacionais e
proporcionar confianga no que diz respeito a eficacia e eficiéncia dos recursos, através
da minimizacao dos riscos relevantes. (VIEIRA e BARRETO, 2019, p.143)

1.4. Avaliar os Riscos

A andlise dos riscos estratégicos envolve a compreensdo da sua probabilidade de
ocorréncia e impacto e, a partir desta, a determinacdo do seu nivel de severidade para
qgue a alta administracdo tenha condicdo de determinar quais recursos serdo
empregados para o risco permaneca compativel com o apetite a riscos declarado.

O COSO (2007) destaca a importancia desta etapa de avaliacdo dos riscos:

(...) a avaliacdo de riscos permite que uma organiza¢do considere até que ponto

os eventos em potencial podem impactar a realizacGo dos objetivos. Essa
avaliagdo fundamenta-se em duas perspectivas, probabilidade e impacto, e
geralmente utiliza uma combinagdo de métodos qualitativos e quantitativos.
(COSO 2007 apud SOUZA e SANTOS, 2019, p.129)

Nesse contexto, probabilidade é o peso selecionado de acordo com a ocorréncia
estimada ou a frequéncia aferida do risco. O impacto consiste no peso selecionado de
acordo com ocorréncia estimada. J4 o valor do risco é uma funcdo tanto da
probabilidade quanto da medida do impacto a ele vinculada.
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Para estimar a probabilidade foram definidos os seguintes parametros:

Tabela 1: Pesos da Probabilidade

Probabilidade

Ocorréncia Descri¢ao Indice de
§ probabilidade
Muito alta Evento praticamente certo de ocorrer >=90% 5
Evento que muito provavelmente ocorrerd na maioria das
Alta g prove e >= 75% <= 90% 4
circunstancias

Média Evento que provavelmente ocorrerd >=40% <75% 3
Baixa Evento que deve ocorrer em algum momento >=10% <40% 2
Muito Baixa Evento pode ocorrer em circunstancias excepcionais < 10% 1

Fonte: CGE/MG adaptado.

Para estimar o impacto para cada risco foram propostos os seguintes parametros:

Tabela 2: Pesos do Impacto

Impacto

indice de

Ocorréncia Descrigao .
impacto

Muito alto Prejudica em mais] d'e 90% o alcance do ol?jetivo estratégico/programa > 90% 10
estratégico (entregas e cumprimento de metas)
Prejudica entre 50% e 90% o alcance do objetivo estratégico/programa
Alto ! e 2 gico/prog > 50% <= 90% 7
estratégico (entregas e cumprimento de metas)
g Prejudica parcialmente, entre 25% e 50%, o alcance do objetivo
Médio Judica p e 2078 € 57 : y > 25% <=50% 5
estratégico/programa estratégico (entregas e cumprimento de metas)
. Prejudica entre 10% e 25% o alcance do objetivo estratégico/programa
Baixo el /0 € £ L= gico/prog >= 10% <=25% 3
estratégico (entregas e cumprimento de metas)
Muito Baixo Prejudica em rlm'enos de 10% o alcance’dc.)s objetivos <10% 1
estratégicos/programas estratégicos

Fonte: CGE/MG adaptado

Calculada a severidade de cada risco, utilizaremos a Matriz 5x5 a seguir, para
demonstrar a severidade do nosso portfdlio de riscos estratégicos.

Tabela 3: Matriz de Riscos (Valor do Risco)
Muito Alta - 5

Alta -4

Media - 3

Baixa - 2

Muito Baixa - 1

PROBABILIDADE

Muito Baixo - 1 Baixo - 3 Médio - 5 Alto - 7 Muito Alto - 10
IMPACTO

Fonte: CGE/MG adaptado
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Tabela 4: Nivel de Severidade (Classificagdo do Risco)
NiVEL simBoLO

EXTREMO >28

ALTO >210E<28

MEDIO >5E<10

BAIXO <5
Fonte: CGE/MG

A definicao dos riscos criticos subsidia a tomada de decisdo sobre as respostas ao risco
e otimiza a alocacdo de recursos. Dados os recursos disponiveis, a administracao avalia
ganhos e perdas entre a alocagao de recursos para mitigar um risco em comparagao a
outro. A priorizacdo dos riscos, segundo suas severidades, a importancia do objetivo
estratégico correspondente e o apetite a risco do Minfra auxiliam a administracdo na
tomada de decisdes.

1.5. Tratar os Riscos

Para o tratamento dos riscos, o Lider do Programa estabelece a¢Ges mitigadoras aos
riscos, que os minimizem a patamares aceitdveis, alinhados ao apetite a riscos e ao
contexto visando ao alcance dos objetivos estratégicos. Os resultados do desempenho
do tratamento, bem como da eficacia e eficiéncia dos controles aplicados, devem refletir
na reducdo da severidade dos riscos.

Para todos os riscos identificados, o Lider do Programa estabelece uma resposta ao
risco. Esta resposta esta inserida em uma das seguintes categorias:

. Aceitar: nenhuma acdo é tomada para mudar a severidade do risco. Essa
resposta é apropriada quando o risco para a estratégia e os objetivos de negdcio
esta compativel ao apetite a risco.

. Evitar: uma acdo é tomada para remover o risco, o que pode significar
encerrar uma negociagao, chegando até a revisar uma meta. Essa opgao sugere
gue a organizacdo ndo foi capaz de identificar uma resposta que reduzisse o risco
a um nivel aceitavel de severidade.

. Reduzir: uma ac¢do é tomada para reduzir a severidade do risco. Isso
envolve qualquer das inUmeras decisdes de negdcio tomadas todos os dias para
reduzir o risco a um nivel de severidade compativel com um risco residual
aceitavel, alinhado com o apetite a risco definido.
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. Compartilhar: uma acdo é tomada para reduzir a severidade do risco por
meio do compartilhamento de uma parcela do risco. As técnicas usuais incluem
a terceirizacdo para prestadores de servigos especializados ou contratacdo de
coberturas de seguro.

O Lider de Programa implementa as a¢OGes mitigadoras ao risco considerando os
seguintes fatores:

. Contexto politico: as respostas ao risco sdo descritas de acordo com a
aceitacdo da mudanca, o ambiente regulatério, a estrutura operacional ou
outros fatores.

. Custos e beneficios: os custos e beneficios previstos geralmente sdo
proporcionais a severidade do risco.
. Obrigacdes e expectativas: a resposta aos riscos considera os padrdes

geralmente aceitos no ambiente publico, as expectativas do governo e o
alinhamento com a missao e a visao do Minfra.

. Apetite a risco: a resposta ao risco coloca o risco dentro dos limites do
apetite a risco do Minfra. A alta administracdo identifica a resposta que traz o
risco residual compativel aos limites do apetite.

. Severidade do risco: a resposta ao risco devera refletir o tamanho, o
escopo e a natureza do risco e seu impacto sobre a organizagao.

O tratamento pressupde um Plano de Implementagdo de Controles, o qual estabelece o
que sera feito, qual controle sera implementado ou aperfeigoado, o cronograma de
implementacdo e os responsaveis pelo acompanhamento. Ao propor as acles de
controle em resposta aos riscos, os Lideres dos Programas devem considerar o apetite
a risco estabelecido, bem como os custos e os beneficios envolvidos.

1.6. Monitorar e Comunicar

Esta etapa ocorre paralela, transversal e continuamente as outras do processo de gestao
de riscos. A comunicacdo busca garantir a informacdo, integracdo, colaboracdo e
alinhamento entre as instancias e os atores envolvidos.
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Comunicar os riscos estratégicos envolve a consulta e a disponibilizacdo de informacdes
continuas as partes interessadas, ao longo das etapas da execucdo do processo de
gestao de riscos, para:

a) auxiliar a estabelecer o contexto apropriadamente e assegurar que as visdes e
percepcOes das partes interessadas, incluindo necessidades, suposicdes, conceitos e
preocupacdoes sejam identificadas, registradas e levadas em consideracdo;

b) auxiliar a assegurar que os riscos sejam identificados e analisados adequadamente,
reunindo areas diferentes de especializac3do;

c) garantir que os envolvidos estejam cientes de seus papéis e responsabilidades, e
avalizem e apoiem o tratamento dos riscos.

A organizacdo usa canais de comunicacdo para suportar o gerenciamento de riscos
estratégicos, promover sua cultura e desempenho em todo o Ministério. A comunicagao
deve ser oportuna, adequada, clara e objetiva, além de abordar aspectos financeiros,
operacionais e estratégicos, e deve alcancar todos os publicos, nas duas dire¢des: dos
superiores aos subordinados, e vice-versa.

O monitoramento é parte integrante e essencial da gestdo de riscos, cuja finalidade é:

a) detectar mudancas no contexto externo e interno, incluindo alteracGes nos critérios
de risco e no préprio risco, que requeiram revisdo dos tratamentos adotados e suas
prioridades, e levar a identificacdo de riscos emergentes;

b) obter informacdes adicionais para melhorar a politica, a estrutura e o processo de
gestdo de riscos;

c) analisar eventos - incluindo os “quase incidentes”, mudancas, tendéncias, sucessos e
fracassos e aprender com eles; e

d) garantir que os controles sejam eficazes e eficientes no desenho e na realizacdo da
operacao.

O monitoramento dos riscos estratégicos ocorre no contexto da gestao estratégica, no
nivel dos Programas Estratégicos, dos Projetos Estratégicos, e das ReuniGes de Avaliagdo
da Estratégia (RAE).

No nivel dos Projetos Estratégicos, o gerente de projeto avalia mensalmente os riscos ja
identificados quanto a sua probabilidade e impacto e quanto as acdes de mitigacdo, e
identifica novos riscos quando surgirem.
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No nivel dos Programas Estratégicos, o Escritdrio de Projetos Corporativo e o Lider de
Programa reavaliam mensalmente os riscos ja identificados quanto a sua probabilidade
e impacto e quanto as acbes de mitigacdo, e identifica novos riscos quando surgirem.

Todo risco estratégico é categorizado quanto ao nivel de decisdo, que possibilita a
selecdo daqueles que devem ser submetidos a deliberagdo nas reuniGes de avaliacdo da
estratégia.

O monitoramento dos riscos estratégicos fornece a informacdo atualizada e objetiva
para identificar fragilidades e possibilidades de melhorias, bem como verificar o
desempenho e a eficiéncia das a¢des mitigadoras, operacionalizado por meio dos
controles implementados. Os riscos mudam ao longo do tempo e devem ser
monitorados para que a organizagao possa realizar os ajustes necessarios.

Na perspectiva do monitoramento da evolucdo dos riscos estratégicos, a afericdo dos
indicadores chaves de risco, de acordo com a periodicidade mensal, permite a
atualizacdo dos cendrios de relevancia dos riscos.

lll. Conclusao

Este Guia contém a metodologia de gestao de riscos estratégicos do Ministério da
Infraestrutura, tendo como principal objetivo auxiliar na padronizagao e sistematizagao
da identificacdo e tratamento desses riscos.

A metodologia incorpora boas praticas reconhecidas pelo mercado e adaptadas ao
Minfra. Além disso, é aderente a Instrugcdo Normativa Conjunta CGU/MP n2 01/2016, ao
Decreto n2 9.203/2017 e a Politica de Governanca estabelecida pela Portaria Minfra n2
55/2021.

Na aplicacdo dessa metodologia, é importante registrar, organizar, documentar e
referenciar os dados e informagdes considerados, visando evidenciar, sempre, o
embasamento do resultado da gestao dos riscos estratégicos.

Em qualquer iniciativa de desenvolvimento de metodologias, ajustes sdo fundamentais
na permanente busca do adequado contexto da unidade de gestdo. Consequentemente,
a metodologia de gestdo de riscos orientada por este Guia permanecera em constante
processo de melhoria, especialmente em decorréncia do incremento da maturidade da
gestdo de riscos no ambito deste Ministério.
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