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RESUMO

A ingtitucionalizac8o da gestéo de riscos e dos controles internos é rel evante para o fortalecimento
da governanca e da tomada de decis&o nas organi zacdes publicas. Embora a Instrucéo Normativa
Conjunta n® 01/2016 (IN Conjunta n® 01/2016) (Brasil, 2016), tenha estabelecido diretrizes paraa
implementagdo da governanga, da gestdo de riscos e dos controles internos no ambito do Poder
Executivo federal, permanecem dificuldades na implementacéo e consolidacdo dessas préaticas.
Esta pesquisa teve como objetivo elaborar um model o de mensuragéo da maturidade em gestéo de
riscos e controles internos, aplicavel aos 6rgaos e entidades da administracéo publica federal. O
estudo insere-se na linha de pesquisa Administracéo Publica e Organizagdes, contribuindo para o
aperfeicoamento da governanca e da gestdo publica. Trata-se de pesquisa aplicada, quantitativa e
descritiva, readlizada nas unidades organizacionais do Hospital Universitéario da Universidade
Federal daGrande Dourados (HU-UFGD). O modelo foi estruturado em sete dimensdes (Ambiente
de Governanca e Estrutura, Identificacdo de Riscos, Andlise e Avaliagdo de Riscos, Controles
Internos, Tratamento de Riscos Comunicacdo e Informagdo e Monitoramento e Revisdo) e utilizou
instrumento com escala Likert de cinco pontos, fundamentada no COSO, na ABNT NBR 1SO
31000:2018 e na IN Conjunta n° 01/2016. Os dados foram analisados por estatistica descritiva,
consisténcia interna, correlacdo de Spearman e testes ndo paramétricos. Os resultados
evidenciaram indice Global de Maturidade de 2,17, correspondente ao Nivel 2 - Inicial/Informal.
As maiores médias foram observadas em Ambiente de Governanca e Estrutura, com 2,48, e
Controles Internos, com 2,47, enquanto as demais dimensdes alcancaram resultados inferiores a
estas duas dimensdes. Os achados demonstraram préticas iniciais € avangos pontuais, ainda
marcados por informalidade, baixa padronizacdo e fragilidades na identificagdo, andlise,
tratamento e monitoramento dos riscos. A originalidade reside naintegracéo da gestdo de riscos e
dos controlesinternos em um model o Unico, aplicavel as organizactes publicas. Como contribuicdo
foi desenvolvido o Produto Técnico-Tecnologico denominado Modelo de Mensuracéo da
Maturidade em Gestdo de Riscos e Controles Internos, que permite diagnosticar o nivel

institucional, identificar lacunas e recomendar melhoria e apoiar atomada de decisao.

Palavras-chave: Governancga publica; Gestdo de riscos; Controles internos; Modelo de
Mensuragédo de Maturidade.



ABSTRACT

The ingtitutionalization of risk management and internal controls is crucia for strengthening
governance and decision-making within public organizations. Although Joint Normative
Instruction N° 01/2016 (IN Conjunta n° 01/2016) (Brazil, 2016) established guidelines for
implementing governance, risk management, and internal controls within the federal executive
branch, challenges regarding the implementation and consolidation of these practices persist. This
research aimed to develop a maturity measurement model for risk management and internal
controls applicableto federa public administration agencies and entities. The study fallswithin the
"Public Administration and Organizations' research area, contributing to the improvement of
governance and public management. It is an applied, quantitative, and descriptive study conducted
across the organizational units of the University Hospital of the Federal University of Grande
Dourados (HU-UFGD). The model was structured around seven dimensions (Governance
Environment and Structure; Risk Identification; Risk Analysis and Evauation; Internal Controls;
Risk Treatment; Communication and Information; and Monitoring and Review) and utilized afive-
point Likert scale instrument based on COSO, ABNT NBR SO 31000:2018, and Joint Normative
Instruction No. 01/2016. Data were analyzed using descriptive statistics, internal consistency
measures, Spearman correlation, and non-parametric tests. The results revealed a Global Maturity
Index of 2.17, corresponding to Level 2 — Initial/Informal. The highest mean scores were observed
in the "Governance Environment and Structure" (2.48) and "Internal Controls' (2.47) dimensions,
while the remaining dimensions scored lower than these two. The findings revealed nascent
practices and isolated advances, still characterized by informality, low standardization, and
weaknesses in the identification, analysis, treatment, and monitoring of risks. The study's
originality lies in the integration of risk management and internal controls into a unified model
applicable to public sector organizations. As a contribution, a technical-technological product was
devel oped—the Risk Management and Internal Controls Maturity Measurement Model—which
enables the assessment of institutional maturity levels, the identification of gaps, the

recommendation of improvements, and support for decision-making.

K eywords: Public governance; Risk management; Internal controls; Maturity measurement
model.
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1INTRODUCAO

A crescente complexidade da administracdo publica contemporanea, marcada pela
ampliacdo das demandas sociais, restricdes orcamentarias e maior exigéncia por transparéncia e
accountability?, tem impulsionado a adocdo de préticas de governanga mais estruturadas e
orientadas aresultados (OECD, 2015; Rhodes, 1996; Pierre; Peters, 2000). Nesse contexto, agestao
de riscos e os controles internos emergem como instrumentos fundamentai s para o fortal ecimento
ingtitucional, contribuindo para a prevencdo de falhas, a melhoria da tomada de decisdo e a
promocao do valor publico (Fraporti; Santos, 2018).

No Brasil, a institucionalizagdo dessas préticas obteve maior relevancia a partir da
publicacéo dalnstrucdo Normativa Conjuntan® 1, de 10 de maio de 2016 (IN Conjuntan® 01/2016)
(Brasil, 2016), que estabel eceu diretrizes para a implementacéo de governanca, gestdo de riscos e
controlesinternos no ambito do Poder Executivo federal. A normareforgaa necessidade de adocéo
de abordagem sistemdtica e integrada, orientada a identificacdo, avaliagdo e tratamento de riscos
gue possam comprometer o alcance dos objetivos organizacionais.

Apesar dos avangos normativos, observa-se que ai mplementacdo efetiva da gestéo de riscos
e dos control esinternos ainda representa um desafio significativo nas organi zac6es publicas (TCU,
2018a; CGU, 2018). Em muitos casos, essas préticas permanecem restritas a iniciativas pontuais,
com baixo nivel de formalizacgo e limitada integracdo aos processos decisorios. Ta cenario
evidenciaum descompasso entre as diretrizes normativas e arealidade operacional das instituicoes,
especialmente no nivel das unidades organizacionais responsaveis pela execucdo direta das
atividades. Essasituacao pode ser associada, entre outrosfatores, abaixaintegracéo entre estruturas
formais de governanca e as rotinas operacionais, bem como a limitada incorporacéo da gestéo de
riscos como instrumento efetivo de apoio a tomada de deciséo (OECD, 2015; CGU, 2018; TCU,
2020; Assi & Assi, 2022). Essa redlidade assume contornos particulares quando analisada em
contextos institucionai s especificos.

No ambito das organizacbes de salde publica, essa problemética torna-se ainda mais
relevante, tendo em vista a elevada complexidade organizacional e a multiplicidade de funcdes,
como as desempenhadas por hospitais universitarios (OECD, 2017; WHO, 2016). Nessas

instituicoes, coexistem atividades assistenciais, administrativas, de ensino e pesquisa, expondo a

! Accountability refere-se a obrigacdo de prestar contas, justificar decisdes e assumir responsabilidade por agdes no
ambito da gestdo publica (Bovens, 2007).
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organizacdo a multiplos riscos de natureza operacional, assistencial, financeira e regulatéria. A
auséncia de mecanismos estruturados de gest&o de riscos e controles internos pode comprometer
ndo apenas a eficiéncia administrativa, mas também a seguranca do paciente e a qualidade dos
servigos prestados (Assi & Assi, 2022). E a partir dessa perspectiva que se delimita o contexto
empirico deste estudo.

Localizado no municipio de Dourados, no estado de Mato Grosso do Sul, insere-se nesse
contexto, o Hospital Universit&rio da Universidade Federa da Grande Dourados (HU-UFGD),
instituicdo publica federa vinculada a Universidade Federa da Grande Dourados (UFGD) e
integrante darede de hospitais universitéariosfederais, que atuaintegralmente no &mbito do Sistema
Unico de Saiide (SUS), exercendo papel estratégico na articulagdo entre ensino, pesquisa e
assisténcia a saude, sendo referéncia assistencial para uma macrorregido composta por 33
municipios, com populacdo de 845.976 habitantes (IBGE, 2023; HU-UFGD, 2024). Com
capacidade instalada de 171 |eitos e of erta de servicos de média e alta complexidade, a instituicéo
apresenta diversidade assistencial e organizacional. Essa combinagdo de porte, abrangéncia
regional e multiplicidade de funcBes confere ao HU-UFGD elevado grau de complexidade,
tornando-o um ambiente parti cularmente rel evante para a andli se da maturidade da gestdo de riscos
e dos controles internos no nivel das unidades organizacionais.

Frente a esse cen&rio, justifica-se compreender como a gestdo de riscos e 0s controles
internos se materializam no nivel operacional das organizagdes. Nesse contexto, 0 modelo das trés
linhas do Ingtitute of Internal Auditors (I1A, 2020) estabelece que a governanca organizacional €
sustentada por diferentes niveis de atuagdo complementares. A primeira linha € composta pelas
unidades responsaveis pela execucdo direta das atividades e pela gestéo dos riscos inerentes aos
processos; a segunda linha corresponde as funcgbes de supervisdo, monitoramento e apoio
especializado, como gestdo de riscos, compliance e controles internos; enquanto aterceiralinha é
representada pela auditoria interna, responsavel pela avaliagdo independente da efetividade dos
controles e da governanca. Embora o modelo pressuponha a atuagéo integrada dessas trés linhas,
esta pesqguisa concentra-se na primeira linha de defesa, por compreender que é nesse nivel que os
riscos se materializam operaciona mente e onde as préticas de gestdo de riscos e control es internos
tendem a apresentar maior variabilidade de institucionalizagéo.

Assim, aandlise desse nivel permite avaliar ndo apenas aexisténciaformal de praticas, mas
0 grau de sua efetiva incorporagdo as rotinas organizacionais, aspecto relacionado a nogcéo de
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maturidade em gestéo de riscos e controles internos. Diante desse contexto, formula-se o seguinte
problema de pesquisa: Como avaliar a maturidade da gestdo deriscos e dos controlesinternos
em 6rgédos da administracdo publica federal ?

Para responder a esse problema, o objetivo geral desta pesguisa consiste em elaborar e
testar um modelo de mensuragéo da maturidade em gest&o de riscos e controles internos aplicavel
aos 0rgaos da administracdo publicafederal.

Como objetivos especificos, buscase: i) identificar a existéncia e o grau de
ingtitucionalizacdo das préticas de gestdo de riscos e controles internos nas unidades
organizacionais de primeira linha do HU-UFGD; ii) mensurar o grau de maturidade da gestéo de
riscos e dos controles internos nas unidades organizacionais estudadas, considerando o nivel de
institucionalizacdo das préticas avaliadas nas dimensdes analiticas da pesquisa; iii) desenvolver um
Produto Técnico-Tecnolégico (PTT) voltado a mensuracdo da maturidade em gestéo de riscos e
controles internos aplicavel aos 6rgaos da administracéo publicafederal.

A relevancia desta pesquisa justifica-se sob diferentes perspectivas. No plano teorico, o
estudo contribui para 0 avanco da literatura sobre governanca publica ao explorar a aplicacdo
prética de model os de gest&o de riscos e controles internos em organizactes de salide, com foco no
nivel operacional, ainda pouco abordado em estudos empiricos. Sob o enfoque metodol égico, a
pesquisa propde um modelo estruturado de avaliacdo de maturidade baseado em diretrizes
normativas, permitindo mensuracdo objetivado grau deinstitucionalizaco das préticas. Sob adtica
prética, a pesquisa apresenta el evada aplicabilidade, umavez que os resultados obtidos subsidiaram
o desenvolvimento deum PTT consistente em um model o de mensuracdo da maturidade em gestao
deriscos e controles internos. Esse produto visa apoiar 6rgaos da administracéo publicafederal na
implementagdo estruturada da gest&o de riscos e controles internos, contribuindo para a melhoria
dos processos, reducdo de vulnerabilidades e fortal ecimento da governanca institucional .

Ademais, ao concentrar a andlise nas unidades da primeira linha de defesa, a pesquisa
oferece diagndstico mais aderente a realidade operaciona da organizacdo, permitindo identificar
lacunas concretas e propor solugdes factiveis. Dessa forma, o estudo alinha-se a proposta do
Mestrado Profissona em Administracdo Publica (PROFIAP), a articular producéo de
conhecimento com impacto direto na melhoria da gestéo publica.

Por fim, destaca-se que a pesquisa contribui para o fortalecimento da cultura de gestéo de
riscos e controles internos no ambito do HU-UFGD, podendo servir como referéncia para outras
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instituigBes publicas que enfrentam desafios semel hantes na implementago dessas préticas. Além
disso, 0 estudo apresenta alinhamento com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
da Organizacdo das NagOes Unidas, especialmente com o ODS 9 - InduUstria, Inovacdo e
Infraestrutura, ao favorecer a modernizacdo dos processos organizacionais e a adogdo de préticas
inovadoras de gestéo, ODS 16 - Paz, Justicae Institui ¢oes Eficazes, ao propor mecanismos voltados
ao fortalecimento ingtitucional, a melhoria da governanca publica e ao aprimoramento da gestéo
deriscos e dos controlesinternos no setor publico. Também serelacionacom o ODS 17 - Parcerias
e Meios de Implementacéo, ao estimular a cooperacéo entre 6rgaos publicos, a disseminacéo do
conhecimento e o compartilhamento de boas préticas institucionais (ONU, 2015).

Quanto a estrutura da dissertacdo, o trabalho encontra-se organizado em capitulos que
abordam a revisdo bibliogréfica sobre governanca publica, controles internos, gestéo de riscos e
frameworks correlatos, os procedimentos metodol 6gicos adotados, a apresentacdo e andlise dos

resultados obtidos e, por fim, as consideragdes finais da pesquisa.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente capitulo tem por finalidade apresentar os referenciais tedricos que fundamentam
a pesquisa, abordando os principais conceitos relacionados a governanca publica, aos controles
internos e a gestdo de riscos no contexto da administragdo publica. Inicialmente, discute-se a
governanca publica por compreender que esta constitui 0 nivel estruturante e direcionador das
préticas organizacionais, estabel ecendo principios, mecanismos e diretrizes que orientam a atuacdo
institucional, a tomada de deciséo e os sistemas de controle. Nesse contexto, os controles internos
e a gestdo de riscos sdo compreendidos como instrumentos essenciais para a efetividade da
governanca, contribuindo para o alcance dos objetivos organizacionais, aintegridade institucional
e a geracdo de valor publico. A partir dessa perspectiva, 0 capitulo também aborda os principais
frameworks e referenciais normativos relacionados ao tema, bem como ferramentas aplicaveis a

identificagdo e a0 mapeamento de riscos.

2.1 Governanca publica

A governanga publica consolidou-se, nas ultimas décadas, como um dos principais
referenciais para 0 aprimoramento da gestéo estatal, especiamente em contextos caracterizados

por crescente complexidade organizacional, restri¢oesfiscais e intensificagcdo das demandas sociais
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por transparéncia, eficiéncia e accountability. Nesse cenério, a atuacéo do Estado passou a exigir
nado apenas conformidade legal, mas também capacidade de plangjamento estratégico, coordenacdo
institucional e monitoramento continuo dos resultados das politicas publicas (OECD, 2015;
Rhodes, 1996).

A evolugdo desse paradigmareflete atransi¢ao de um modelo tradicional de administragéo
publica, centrado no controleformal e naburocracia procedimental, paraumaabordagem orientada
a entrega de valor publico e a gestéo por resultados. Vincent e Barkhi (2021) destacam que a
governanca contemporanea tem se deslocado de uma |6gica organizacional isolada para modelos
colaborativos e interdependentes. Essa transformacdo esta associada a ampliacdo das interacbes
entre atores publicos e privados, bem como a necessidade de coordenacdo institucional em
ambientes complexos, nos quai s as decisbes publicas dependem de multiplos nivels de governanca
(Kooiman, 2003; Pierre; Peters, 2000).

No ambito da administracdo publica brasileira, esse movimento foi intensificado por
iniciativas normativas e institucionais que buscaram fortalecer os mecanismos de lideranca,
estratégia e controle. Destaca-se, nesse sentido, a atuacéo de 6rgéos como a Controladoria-Geral
da Unido (CGU) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU), gque passaram a induzir a adocéo de
préticas estruturadas de governanca nas organizagdes publicas, com énfase na gestéo de riscos,
melhoria dos controles internos, na integridade (Brasil, 2016; TCU, 2020). Observa-se que tais
préticas ja foram implementadas em diferentes 6rgdos da administracéo publica federal. O TCU
ingtituiu seu Sistema de Gestédo de Riscos (SGR/TCU), com metodologia estruturada para
identificacdo, andlise e tratamento de riscos. De forma semelhante, o entdo Ministério do
Plangamento implementou a Politica de Gestdo de Integridade, Riscos e Controles Internos
(PGIRC), o qual estruturou insténcias formais de governanca e metodol ogias especificas. Ademais,
diversos ministérios do Poder Executivo Federal instituiram Comités de Governancga, Riscos e
Controles (CGRC), incorporando a gestdo de riscos aos processos decisorios e ao plangjamento
institucional . Essasiniciativas evidenciam ainstitucionalizac&o progressiva dessas prati cas no setor
publico brasileiro, reforcando seu papel como instrumento de melhoria da governanca e do
desempenho organizaciona (TCU, 2018a; Brasil, 2017; CGU, 2018).

Adicionamente, o TCU tem contribuido para a consolidaco desse modelo ao desenvolver
referenciais de avaliacdo da governanca organizacional, enfatizando aimportancia da maturidade

institucional e daadogao de praticas sistematizadas de monitoramento, avaliacdo e gestdo de riscos
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(TCU, 2020). Nessa perspectiva, Assi e Assi (2022) reforca a ideia de que a governancga deve ser
compreendida como um sistema dinamico, no qual estruturas formais, processos decisorios e
mecani smos de controle atuam de forma integrada.

Dessa forma, a governanca publica configura-se como um arcabougo essencial para o
fortalecimento das organizacOes estatais, ao promover maior capacidade de resposta as demandas
sociais, reduzir incertezas e aprimorar a qualidade da gestdo. Hazzaa et al. (2022) ampliam a
compreensdo da governanca ao evidenciar que sua efetividade depende da institucionalizacgo de
controles internos capazes de traduzir diretrizes estratégicas em préaticas operacionais consi stentes.
Nesse contexto, torna-se necess&rio compreender os fundamentos conceituais da governanca
publica, suas definicdes e elementos estruturantes, aspectos discutidos na secdo a seguir.

2.1.1 Conceito de gover nanca publica

O conceito de governanga publicatem origem nas di scussdes sobre governanga corporativa
no setor privado, sendo posteriormente adaptado as especificidades do ambiente estatal, no qual a
multiplicidade de atores e interesses amplia a complexidade dos processos decisorios. Enquanto a
governanga corporativa tradicionalmente se concentra na relagdo entre acionistas e gestores, a
governanga pulblica incorpora uma gama mais ampla de stakeholders?, incluindo cidad&os, 6rgdos
de controle, institui¢cbes politicas e a sociedade em geral (Bovaird; Loffler, 2003).

No campo da administracdo publica, a governanca € compreendida como o conjunto de
arranjos institucionais, mecanismos e processos que orientam a tomada de decisdo, asseguram a
implementacdo de politicas publicas e promovem a accountability. Segundo a Organizacdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OECD, 2015), a governanca publica envolve a
capacidade do Estado de formular, implementar e monitorar politicas de forma eficaz, garantindo
alinhamento entre objetivos ingtitucionais e interesses coletivos, de forma complementar, Secchi
(2009) mencionaque teorias do desenvol vimento tratam agovernanga como um conjunto adequado
de praticas democréticas e de gestdo que agjudam os paises a melhorar suas condicbes de

desenvolvimento econdmico e social, ja paraBovaird e L6ffler (2003), a qualidade da governanga

2 Sakeholders sdo individuos, grupos ou instituicdes que podem influenciar ou ser influenciados pelos objetivos
organizacionais, sendo relevantes para a gestéo de riscos e a governanca publica (Freeman, 1984; 1SO, 2018; Brasil,
2020).



21

publica esta associada a capacidade de articular mdltiplos atores em processos continuos de
decisdo, execucdo e avaiacao de politicas publicas.

No contexto brasileiro, o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020) define governanca
publica como o conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle utilizados para avaliar,
direcionar e monitorar a gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestagdo de
servigos de interesse da sociedade. Essa definicdo destaca trés dimensbes fundamentais da
governanca: o0 direcionamento estratégico, a supervisdo das acbes e 0 monitoramento dos
resultados.

A governanga publica também se relaciona diretamente com os principios constitucionais
da administracdo publica, notadamente legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia, previstos no artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988). Ao incorporar
mecani Smos de gest&o de riscos e controles internos, a governanca amplia seu escopo paraaém da
conformidade normativa, assumindo uma visdo preventiva e orientada a melhoria do desempenho
institucional .

Autores como Rhodes (1996) e Pierre e Peters (2000) ressaltam que a governanca publica
contemporanea ultrapassa modelos hierarquicos tradicionais, passando a envolver redes de
interacdo entre diferentes atores publicos e privados. Essa abordagem enfatiza a coordenagdo, a
cooperacdo e a adaptacdo institucional como elementos centrais para a conducdo de politicas
publicas em ambientes complexos.

Nesse sentido, a governanca publica pode ser compreendida como um sistema integrado
gue articula lideranca institucional, definicdo de estratégias, mecanismos de controle e
instrumentos de gestdo de riscos, com o objetivo de assegurar a entrega de valor publico (Leite,
2017). Essa interpretacdo sistémica reforga a interdependéncia entre governanca, gestdo de riscos
e controles internos (TCU, 2020).

2.1.2 Principios e dimensdes da governanca publica

A consolidagdo da governanca publica como referencia para a melhoria da gestéo estatal
esta diretamente associada a definicdo de principios e dimensdes que orientam a atuagéo das
organizacOes publicas. Esses elementos funcionam como fundamentos normativos e analiticos que
estruturam a governancga, permitindo sua operacionalizacdo de forma sistematica e alinhada aos

objetivosinstitucionais. No contexto contemporaneo, destacam-se as contribui ¢des da Organi zagcao
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para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OECD) e do Tribuna de Contas da Unido
(TCU), cujos referenciais tém influenciado significativamente a adogdo de boas préaticas no setor
publico.

No ambito internacional, a OECD (2015) estabelece que a boa governanca publica deve
estar pautada por principios como transparéncia, accountability, integridade, eficiéncia e
capacidade de resposta as demandas sociais. Namesmalinha, Bovaird e L 6ffler (2003) identificam
um conjunto de principios associados a boa governanca publica, dentre os quais se destacam a
transparéncia, a accountability, o engajamento dos cidadéos, a capacidade de atuacdo em parceria,
asustentabilidade e o respeito ao Estado de Direito. Esses principios refletem a necessidade de que
aatuacdo estatal sejaorientadando apenas pelaconformidade normativa, mastambém pelageracéo
de valor publico e pelalegitimidade das decisdes governamentais. A transparéncia, nesse contexto,
refere-se a disponibilidade e acessibilidade das informagdes publicas, enquanto a accountability
envolve aresponsabilizacdo dos agentes publicos por suas decisoes e resultados (OECD, 2015).

A integridade, por suavez, relaciona-se aadogdo de padrdes éticos e a prevencado de desvios
de conduta, sendo elemento essencial para a confianca nas instituicdes publicas (TCU, 2020). Jaa
eficiéncia e a efetividade dizem respeito a capacidade do Estado de utilizar adequadamente seus
recursos para acancar resultados que atendam as necessidades da sociedade, enquanto a
responsividade, destaca a importancia da adaptacdo das politicas publicas as demandas sociais
(Bovaird; Loffler, 2003; OECD, 2015).

No contexto brasileiro, o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020) sistematiza a
governanca publica a partir de trés dimensdes estruturantes. liderancga, estratégia e controle. A
dimensdo da lideranca refere-se ao papel da ata administragdo na definicdo de diretrizes, na
promocao de valores organizacionais e no estabel ecimento de uma culturainstitucional orientada
a integridade e a gestdo de riscos. A estratégia esta relacionada a definicéo de objetivos, ao
plangjamento institucional e a alocagdo de recursos, assegurando coeréncia entre as acles
organizacionais e as prioridades publicas. Por sua vez, a dimensdo do controle compreende os
mecani smos de monitoramento, avaliacdo e supervisdo, incluindo a gestdo de riscos e os controles
internos.

De maneira semelhante ao TCU, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC,
2023), estabelece quatro principios fundamentais que orientam a adocéo de boas praticas de
governanca: prestacéo de contas (accountability), transparéncia (disclosure), equidade (fairness) e
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responsabilidade corporativa (compliance). A prestacdo de contas refere-se a obrigacéo dos
administradores e agentes de governanca de reportar, de forma periddica e clara, suas agles e
resultados. A transparéncia envolve a disponibilizacdo de informagdes relevantes, confiaveis e
tempestivas sobre processos, indicadores e resultados. O principio da equidade destaca a
necessidade de tratamento justo e isondémico entre os diferentes stakeholders. Por fim, a
responsabilidade corporativa esta relacionada a atuac&o ética e responsavel da organizagdo, com
clara definicdo de papéis e responsabilidades.

Essas dimensdes ndo atuam de formaisolada, mas de maneiraintegrada, configurando um
sistema de governanga que permite avaliar, direcionar e monitorar a atuagdo organizacional (TCU,
2020; COS0, 2017). A interdependénciaentrelideranca, estratégia e control e reforcaanecessidade
de alinhamento entre os niveis decisorios e operacionais, contribuindo para a reducéo de incertezas
e para o aprimoramento do desempenho institucional.

Deigual modo, a articulagdo entre principios e dimensdes da governanca publicaevidencia
sua natureza sistémica e multifacetada. Enquanto os principios estabel ecem diretrizes normativas
gue orientam a atuacdo estatal, as dimensdes estruturam a forma como essas diretrizes sdo
implementadas no ambito organizacional. Essa combinacdo permite compreender a governanca
publica ndo apenas como um conjunto abstrato de valores, mas como um modelo operaciona que
orienta praticas concretas de gestdo (OECD, 2015; TCU, 2020).

A incorporagdo desses principios e dimensfes esta diretamente relacionada a
institucionalizacdo de préticas de gestao de riscos e controlesinternos. Ao promover transparéncia,
accountability e controle, agovernanca criaas condicdes necessdrias paraaidentificacdo, avaliacdo
e tratamento de riscos, contribuindo para a prevencdo de falhas e para a melhoria continua dos
processos organizacionais (COSO, 2017; 1SO, 2018). Nesse sentido, a governanca publica atua
como elemento integrador que conecta objetivos estratégicos, gestdo de riscos e mecanismos de
controle.

Dessa forma, os principios e dimensdes da governanca publica constituem a base para a
construcdo de sistemas organizacionais mais robustos, capazes de lidar com a complexidade e a
incerteza inerentes ao setor publico. Sua compreensdo € essencial para o desenvolvimento de
model os de gestdo que ndo apenas assegurem conformidade, mas também promovam a geracéo
sustentavel de valor publico (Assi, 2017).
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2.1.3 Governanca publica e o papel da alta administracdo

A dta administracdo exerce papel central na consolidacdo da governanca publica e na
institucionalizacdo dagestéo de riscos e dos control esinternos, atuando como instanciaresponsavel
pelo direcionamento estratégico, supervisio e avaiagdo da atuacdo organizacional. Conforme
estabelecido pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission® (COSO,
2017), aresponsabilidade ultima pela estrutura de gestdo de riscos recai sobre o conselho ou 6rgéo
equivalente de governanca e sobre a atalideranca executiva, cabendo a esses atores assegurar que
0s riscos sgjam devidamente identificados, avaliados e gerenciados em alinhamento aos objetivos
institucionais.

No ambito da administracéo publica federal brasileira, a Instrucdo Normativa Conjunta n°
1, de 10 de maio de 2016 (IN Conjunta n® 01/2016) (Brasil, 2016) atribui a alta administracéo a
responsabilidade de estabelecer diretrizes, definir responsabilidades e assegurar aimplementacdo
de politicas de gestdo de riscos e controles internos. Essa atribuicdo ultrapassa a formalizacéo
normativa, exigindo atuacao ativa na promocado de estruturas institucionais adequadas, na alocacdo
de recursos e no acompanhamento sistematico dos resultados. Nesse contexto, aalta administracéo
desempenha funcdo essencial na integracdo entre plangiamento estratégico, gestdo de riscos e
mecanismos de controle.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020) destaca que o comprometimento da alta
administracdo congtitui fator determinante para o0 nivel de maturidade da governanca
organizacional. Organizacdes cuja lideranca demonstra engajamento efetivo tendem a apresentar
maior institucionalizacdo de préticas de gestéo de riscos, bem como melhor articulacdo entre
objetivos estratégicos, execucdo operacional e mecanismos de controle. Ta evidéncia reforca a
compreensdo de que a governanga ndo se sustenta apenas em estruturas formais, mas depende,

fundamentalmente, da atuacdo consistente da lideranca.

3 0 Committee of Soonsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) é umainiciativa privada criadaem
1985 nos Estados Unidos, formada por cinco organizagGes profissionais: American Accounting Association (AAA),
American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), Financial Executives International (FEI), Institute of
Internal Auditors (I1A) e Institute of Management Accountants (IMA). Seu objetivo é desenvolver frameworks e
orientacBes voltados ao aprimoramento dos controles internos, da gestdo de riscos, da governanca e da prevencdo a
fraudes.
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A literatura sobre governanca enfatiza, ainda, o papel do chamado tone at the top*, que se
refere ainfluéncia exercida pela alta administracéo sobre a cultura organizacional (Soler; Palermo,
2023). De acordo com a OECD (2015), apostura daliderancaimpacta diretamente ainternalizacéo
de valores como integridade, transparéncia e accountability, influenciando a forma como os riscos
s80 percebidos e tratados no ambito institucional. Nesse sentido, a definicdo do apetite a risco
organizacional, isto €, o nivel de risco que a organizacdo esta disposta a aceitar na busca de seus
objetivos, constitui responsabilidade indelegavel daaltaadministracdo, sendo elemento-chave para
atomada de decisdo em ambientes de incerteza.

Em organizagdes de sallde publica, essa responsabilidade assume caréter ainda mais critico,
uma vez que as decisdes institucionais envolvem riscos assistenciais, operacionais e financeiros
com potencial impacto direto sobre a seguranca do paciente e a sustentabilidade dos servigos.
Como argumenta Vincent (2010), os sistemas de salide operam sob elevada complexidade e estdo
sujeitos a falhas decorrentes da interacdo entre multiplos processos. De forma complementar,
Kaplan e Mikes (2012) destacam gue organizagdes complexas demandam abordagens estruturadas
de gestéo de riscos, capazes de lidar com incertezas estratégicas e operacionais. Nesse contexto, a
atuacdo da alta administracdo deve transcender a mera conformidade normativa, incorporando
préticas de governanca orientadas a gestéo de riscos, em consonancia com o COSO (2017) ealSO
31000 (IS0, 2018).

Portanto, a efetividade da governanca publica esta diretamente condicionada a atuagéo
proativa da alta administragdo, que deve promover um ambiente de controle robusto, estabelecer
prioridades estratégicas claras e fortalecer mecanismos de monitoramento e avaliacdo. A boa
governanca deve ser vistacomo um elemento integrado e indissociavel de uma lideranca evoluida
e de uma culturaforte que faca aflorar o que as pessoas tém de melhor (Silveira, 2018).

2.1.4 Estruturasformais de gover nanga

As estruturas formais de governanca publica correspondem a arquitetura institucional

responsavel por direcionar, supervisionar e controlar a atuagdo administrativa. Entre essas

4 Tone at the top refere-se a0 comprometimento da alta administragdo com valores éticos, integridade e controles
internos, influenciando diretamente a cultura organizacional e o comportamento dos membros da organizacdo (COSO,
2013).
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estruturas destacam-se conselhos de administracéo, comités de auditoria, unidades de controle
interno, comités de riscos e instancias col egiadas de decisdo (Soler; Palermo, 2023).

Segundo o TCU (2020), a simples existéncia de estruturas formais ndo € suficiente para
assegurar uma governanca eficaz. E necessario que tais instancias atuem de forma integrada, com
competéncias claramente definidas, adequada segregacéo de fungdes e mecanismos de prestacéo
de contas estruturados. A IN Conjuntan®01/2016 (Brasil, 2016) reforca que agovernanca deve ser
apoiada por unidades responsaveis pela gestdo de riscos e controles internos.

Sob a perspectiva do controle interno, 0 COSO (2013) destaca que 0 ambiente de controle
é fortalecido quando a organizagao dispde de estrutura organizaciona adequada, com linhas claras
dereporte. Assim, estruturas formais de governanca constituem a base organizacional gque sustenta
aimplementacdo da gestéo de riscos e dos controles internos, permitindo que praticas preventivas
e mecanismos de monitoramento sgjam institucionalizados de forma consi stente.

Nesse contexto, destaca-se 0 modelo das Trés Linhas, proposto pelo Institute of Internal
Auditors (I1A, 2020), como uma referéncia estruturante para a organizagdo das responsabilidades
relacionadas a gestdo de riscos e aos controlesinternos. Esse model o estabel ece umadistingéo clara
entre os papéis desempenhados pelas diferentes insténcias organizacionais, promovendo maior

clareza na responsabilizacédo e na coordenacdo das atividades de controle, Figura 1.

Figural - Modelo das Trés Linhas do I1A

ORGAO DE GOVERNANCA
Prestagdo de contas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do 6rgdo de governanga: integridade, lideranca e transparéncia

GESTAO AUD. INTERNA
Agdes (incluindo gerenciar riscos) para Avaliagdo independents
atingir objetfivos organizacionais y *

Papéis da 1° linha: Papéis da 2% linha: Papéis da 3° linha:
Provisdo de Expertise, apoio, Avaliagcao e
produtos/servigos monitoramento e assessoria
aos clientes; questionamento independentes e
gerenciar riscos sobre questdes objetivas sobre
relacionadas a questdes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA Prestacgio de contas, Delegar, orientar, ! Alinhamento,
H reporte recursos, supernvisao | comunicagao,
i coordenacao,

colaboracao

Fonte: Ingtitute of Internal Auditors (I1A, 2020).
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A primeira linha corresponde as unidades operacionais, responsaveis pela execucéo das
atividades e pela gestéo direta dos riscos inerentes aos processos. A segunda linha compreende
funcBes de suporte, como gestdo de riscos, conformidade e controle interno, que auxiliam na
definicdo de diretrizes e no monitoramento das prati cas adotadas. Ja aterceiralinha é representada
pela auditoriainterna, responsavel por avaliar de formaindependente a eficécia dos controles e da
gestéo deriscos (1A, 2020).

O modelo proposto pelo 1A (2020) reforca o papel da governanca como elemento central,
destacando a necessidade de integracdo entre as linhas e de ainhamento com os objetivos
organizacionais. Essa abordagem contribui para a compreensdo da gestdo de riscos como
responsabilidade distribuida, na qua diferentes nivels organizacionais atuam de forma

complementar.

2.2 Controlesinternos

Os controles internos constituem um conjunto estruturado de politicas, procedimentos e
préticas organizacionais destinadas a assegurar que as atividades institucionais sgjam conduzidas
de forma eficiente, eficaz e em conformidade com os objetivos estabelecidos (Oliveira; Teixeira,
2019; Assi, 2021). No contexto das organizagdes publicas, esses mecanismos desempenham papel
fundamental na promocao daaccountability, naprevencado deirregularidades e no suporte atomada
de deciséo.

Deformageral, os controles internos estdo diretamente associados ao alcance de diferentes
categorias de objetivos organizacionais, tradicionamente classificados em estratégicos,
operacionais e de conformidade (COSO, 2004). Essa classificagéo evidencia que os controles ndo
se limitam a verificacdo de conformidade normativa, mas abrangem também a eficiéncia
operacional e o alinhamento estratégico da organizagao.

A literatura apresenta diversas defini¢des para o conceito de controles internos, refletindo
sua natureza multidimensional. O Quadro 1 sintetiza algumas dessas abordagens, destacando
elementos comuns como a orientac&o a objetivos, a estruturagdo por meio de processos e a busca

por seguranca razodvel quanto ao desempenho organizacional .
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Quadro 1 - Definic¢des de Controles Internos

Fonte/ Autor Definicdo de Controles Internos
Instrucdo Normativa TCU n° Conjunto de politicas, normas, sistemas, procedimentos e préticas adotados
63/2010 (Brasil, 2010) pela administragdo para atingir seus objetivos e prevenir ou detectar desvios.
Padoveze (2012) Procedimentos definidos pela administracéo para garantir que os objetivos da

organizagdo sejam atingidos de forma eficaz e eficiente.

Processo conduzido pela dta administracdo e demais colaboradores,
COSO (2013) destinado a fornecer seguranga razoavel quanto ao alcance dos objetivos
relacionados a operacdes, relatorios e conformidade.

Elemento estruturante da governancaque compreende o ambiente de controle,
avaliag8o de riscos, atividades de controle, informagdo e comunicagdo e
monitoramento.

IN Conjunta n®01/2016 (Brasil,
2016)

Conjunto de procedimentos, normas e processos estabelecidos pela
administragdo de uma entidade, com o objetivo de cumprir a politica
Oliveira (2019) administrativa da organizacdo para que sgjam produzidos dados confiaveis,
proporcionando, assim, confianga no que diz respeito a eficacia e a eficiéncia
dos recursos utilizados.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dessas definicles, observa-se que os controles internos podem ser compreendidos
COMO UM processo organizaciona continuo, estruturado para reduzir incertezas e mitigar riscos
associados ao acance dos objetivos institucionais. Nesse sentido, embora controles internos e
gestéo de riscos sgjam conceitos distintos, ambos sdo intrinsecamente relacionados, uma vez que
0S controles representam as respostas organi zacionais aos riscos identificados.

O conceito contemporaneo de controle interno foi amplamente consolidado pelos
frameworks® do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO,
2013), que o define como um processo conduzido pela estrutura de governanca, pela administracdo
e pelos demais colaboradores, desenhado para fornecer seguranca razoavel quanto arealizacéo de
objetivos relacionados a eficacia e eficiéncia das operacdes, a confiabilidade das informacdes e a
conformidade com leis e regulamentos. Essa definicdo destaca trés aspectos centrais. o carater
processual dos controles internos, sua abrangéncia organizaciona e a limitacéo inerente & nogéo
de seguranca razoével.

No contexto da administragdo publica brasileira, a Instrugdo Normativa Conjunta n°
01/2016 (Brasil, 2016) reforga a compreensdo dos controles internos como e emento estruturante

5 Frameworks referem-se a estruturas conceituais gue estabelecem principios e diretrizes para orientar a governanca,
a gestdo de riscos e os controles internos, com aplicacéo flexivel conforme o contexto organizacional (COSO, 2017,
IS0, 2018; 1A, 2020).
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dagovernanca, integrando componentes como ambiente de controle, avaliagdo de riscos, atividades
de controle, informacdo e comunicagdo e monitoramento. Essa abordagem evidencia a
convergéncia entre referenciais internacionais e normativos nacionais, consolidando os controles
internos como parte integrante de um sistema mais amplo de governanca e gestdo de riscos.
Ademais, modelos organizacionais como 0 das Trés Linhas, proposto pelo Institute of
Internal Auditors (11A, 2020), contribuem para a compreensado da distribuicéo de responsabilidades
relacionadas aos controles internos. Essa estrutura reforca o entendimento de que os controles
internos séo responsabilidade compartilhada, distribuida por diferentes niveis organizacionais.
Assim, os controles internos configuram-se como instrumentos essenciais para a
estabilidade e o desempenho das organizacGes publicas, ao promover a mitigagdo de riscos, o
fortalecimento da transparéncia e a melhoria continua dos processos organizacionais. Em outras
palavras, os controlesinternos devem assegurar que as véarias fases do processo decisorio edo fluxo
de informagdes se revistam da necessaria confiabilidade (Assi, 2021). Sua efetividade depende ndo
apenas da existéncia de mecanismos formais, mas também da integracdo com a gestdo de riscos e

do comprometimento institucional com préticas de governanca.

2.2.1 Conceito e objetivos dos controles inter nos

O conceito de controles internos evoluiu ao longo do tempo, passando de uma abordagem
restrita a verificacdo contabil e a auditoria financeira para uma perspectiva sistémica e
organizacional, integrada aos processos de gestdo e a governanca (Castro, 2018). Nesse contexto,
o controle interno deixa de ser compreendido como um mecanismo isolado de fiscalizacgo e passa
aser concebido como parte integrante da estrutura organizacional, contribuindo para o alcance dos
objetivos ingtitucionais, a medida que amplia seu escopo de atuacdo e se integra aos ciclos de
plangjamento, execucdo e controle da gestdo publica (Castro, 2018).

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO, 2013),
define o controle interno como um processo conduzido pela estrutura de governanca, pela
administragéo e pel os demais colaboradores, desenhado parafornecer segurancarazoavel quanto a
realizacdo dos objetivos organizacionais. Essa definicdo evidencia trés caracteristicas
fundamentais: i) 0 controle interno como processo continuo; ii) suaabrangénciaem todos os nivels

organizacionais; eiii) alimitagdo inerente a no¢do de seguranca razoavel.
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A expressdo “seguranga razoavel” indica que, embora os controles internos reduzam
significativamente a probabilidade de ocorréncia de fahas, fraudes ou desvios, ndo é possivel
eliminar completamente os riscos. Limitagdes como erros humanos, falhas sistémicas, conluio
entre agentes e restri¢ces de custo-beneficio impedem que os control es of erecam garantia absol uta.
Assim, os controles internos devem ser compreendidos como mecanismos de mitigacao de riscos,
e ndo de sua eliminagdo, que segundo Assi (2021), as organizagdes devem reconhecer que ndo
podem eliminar todos os riscos ou reduzir as probabilidades de ocorréncia a zero.

Os objetivos dos controles internos sdo estruturados em trés categorias. operacoes,
relatérios e conformidade, a saber: i) 0s objetivos operacionais referem-se a eficécia e eficiéncia
das operagdes, incluindo o desempenho operaciona e financeiro, bem como a salvaguarda de
ativos contra perdas; ii) os objetivos de relatérios dizem respeito a elaboracdo e divulgacédo de
informagdes financeiras e ndo financeiras, tanto internas quanto externas, abrangendo atributos
como confiabilidade, tempestividade e transparéncia; eiii) os objetivos de conformidade, referem-
se a aderéncia as leis e regulamentos aplicaveis, assegurando que as atividades da organizagao
estejam em conformidade com o arcabouco legal e normativo vigente (COSO, 2013).

No setor publico, esses objetivos assumem uma dimensdo ampliada, ao incorporar
principios constitucionais e exigéncias relacionadas a transparéncia, integridade e accountability.
O artigo 74 da Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988), estabel ece que os sistemas de controle
interno devem avaliar o cumprimento de metas, comprovar a legalidade dos atos e avaliar os
resultados da gestdo quanto a eficécia e eficiéncia, evidenciando o papel dos controles internos
como instrumentos de apoio a boa governanca.

No contexto normativo brasileiro, a Instrucdo Normativa Conjuntan® 1, de 10 de maio de
2016 (IN Conjunta n°® 01/2016) (Brasil, 2016) reforga a necessidade de estruturar os controles
internos com base na gestdo de riscos, estabelecendo uma relacdo direta entre identificacéo de
riscos e defini¢cdo de atividades de controle. Essa abordagem representa uma evolugdo em relagéo
amodelos tradicionais, ao deslocar o foco de controles meramente reativos para uma perspectiva
preventiva e orientada ao desempenho organizacional.

O Tribuna de Contas da Unido (TCU, 2020) destaca que controles internos eficazes
contribuem para a reducéo de vulnerabilidades organizacionais, 0 aprimoramento da gestdo e o

fortal ecimento da confianca da sociedade nas institui¢des publicas. Essa perspectivaevidenciaque
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0s controles internos ndo apenas asseguram conformidade, mas também agregam valor a gestéo
publica.

Dessa forma, o controle interno no setor publico deve ser compreendido como um
instrumento estratégico de governanca, voltado a mitigacdo de riscos, a melhoria do desempenho
institucional e a protecdo do interesse publico. Suaefetividade depende daintegracdo com a gestéo
de riscos, da clareza de seus objetivos e do comprometimento da organizacdo com sua
implementacdo (Miranda, 2024).

2.2.2 Componentes, tipologias e modelo de controlesinternos

Os model os contemporaneos de controles internos séo estruturados a partir de referenciais
gue organizam seus componentes e orientam sua implementacdo nas organizacdes. Entre esses
referenciais, destaca-se o framework do Committee of Soonsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO, 2013), amplamente adotado no setor publico e privado, que estabelece uma
abordagem integrada e sistémica dos controles internos.

De acordo com o COSO (2013), os controles internos sdo estruturados em cinco
componentes inter-rel acionados: ambiente de controle, avaliagdo de riscos, atividades de controle,
informag&o e comunicagdo, e monitoramento. Esses componentes ndo operam de forma isolada,
mas como um sistema integrado, no qua a fragilidade de um elemento pode comprometer a
efetividade do conjunto, conforme argumentam Liu e Li (2021), onde os controles internos
constituem um processo organizacional que envolve ndo apenas a alta administracéo, mas também
gestores e todos os colaboradores.

O ambiente de controle constitui abase do sistemade controlesinternos, refletindo acultura
organizacional, os valores éticos e o comprometimento da alta administracéo com a integridade e
a governanca (COSO, 2013). A avaliacdo de riscos envolve a identificacdo e andlise de eventos
gue possam comprometer o acance dos objetivos ingtitucionais, orientando a definicdo das
respostas organizacionais. As atividades de controle correspondem as politicas e procedimentos
implementados para mitigar os riscos identificados, enquanto os processos de informacgéo e
comunicagdo asseguram que dados relevantes sgjam produzidos e disseminados de forma
adequada. Por fim, o monitoramento refere-se a avaliagdo continua da eficacia dos controles
internos, permitindo aidentificac&o de falhas e a promocéo de gustes (COSO, 2013).
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A estruturapropostapelo COSO (2013), evidencia aestreitarel agdo entre controlesinternos
e gestdo de riscos, na medida em que as atividades de controle s&o definidas a partir dos riscos
identificados. Essa integracéo reforca a compreensdo dos controles internos como instrumentos
dindmicos, voltados a adaptacéo organizacional diante de contextos de incerteza.

Além da estruturagdo por componentes, os controles internos podem ser classificados
segundo diferentes tipologias, que permitem compreender suas caracteristicas e finalidades. Uma
das classificagdes mais difundidas distingue os controles em preventivos, detectivos e corretivos.
Os controles preventivos atuam antes da ocorréncia de eventos indesgjados, buscando evitar falhas
ou irregularidades; os detectivos tém por finalidade identificar desvios jaocorridos; e os corretivos
visam mitigar impactos e prevenir arecorréncia de problemas (Miranda, 2024).

Outras tipologias relevantes incluem a distincdo entre controles manuais e automatizados,
formais e informais, bem como financeiros e operacionais. Controles manuais dependem da
atuacdo humana direta, enquanto controles automatizados s&0 executados por Sistemas
informatizados, geralmente com maior padronizagdo e menor risco de erro. Controles formais so
documentados e institucionalizados, ao passo que controles informais decorrem de préticas
organizacionais ndo formalizadas, mas igualmente relevantes para o funcionamento institucional
(PEMPAL, 2020).

No contexto da governanca publica, a adequada combinacdo dessas tipologias € essencial
para garantir equilibrio entre controle e eficiéncia. Conforme destacado pelo Tribunal de Contas
da Unido (TCU, 2020), controles excessivos podem gerar rigidez, burocratizacdo e aumento de
custos operacionais, enquanto controles insuficientes ampliam a exposicdo a riscos e
vulnerabilidades. Dessa forma, a definicdo de controles deve observar critérios de
proporcionalidade, custo-beneficio e alinhamento com os riscos organizacionais.

Assim, os componentes e tipologias dos controles internos devem ser compreendidos de
forma integrada, como parte de um sistema organizaciona orientado a mitigacdo de riscos, a
melhoria do desempenho e ao fortalecimento da governanca. A efetividade desse sistema depende
da coeréncia entre seus elementos, da adequacdo ao contexto institucional e da capacidade de

adaptacado as mudangas no ambiente organizacional (COSO, 2013; Assi, 2021; Miranda, 2024).
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2.2.3 Controlesinternos como resposta aos riscos

Na abordagem contemporanea, os controles internos sdo concebidos como respostas
estruturadas aos riscos organizacionais, inserindo-se no contexto mais amplo da gestéo de riscos.
Essa perspectivarepresentaumaevol ugdo em relagdo amodel ostradicionais, nos quais os controles
eram definidos de forma dissociada dos objetivos organizacionais e das incertezas associadas a sua
consecucdo (COSO, 2013).

De acordo com o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO, 2017), a gestédo de riscos envolve a identificacdo e andlise de eventos que possam
comprometer o0 alcance dos objetivos, seguida da definicdo de respostas apropriadas. Essas
respostas podem assumir diferentes formas, tais como evitar, reduzir, compartilhar ou aceitar o
risco, dependendo de sua natureza, magnitude e alinhamento com o apetite a risco da organizagao.

De maneira convergente, anormal SO 31000 estabel ece que o tratamento de riscos consiste
na selecdo e implementacéo de medidas destinadas amodificar o risco, podendo envolver aadogéo
de controles para reduzir sua probabilidade de ocorréncia ou seu impacto (1SO, 2018). Nesse
contexto, os controles internos configuram-se como instrumentos operacionais por meio dos quais
as respostas ao risco sdo efetivamente implementadas no ambito organizacional. A relagdo entre as
etapas do processo de gestdo de riscos, incluindo o tratamento, no qual se inserem 0s controles

internos pode ser observada na Figura 2.

Figura 2 - Processo de gest&o de riscos segundo a SO 31000

Escopo, contexto
e critério
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de riscos

Comunicagao e consulta

Tratamento
de riscos

Registro e relato

Monitoramento e andlise critica

Fonte: ABNT NBR 1SO 31000:2018 (ABNT, 2018)



De maneiracomplementar, Ortigara e Razzolini Filho (2020) definem os controles internos
como mecanismos estruturados para enfrentar riscos e fornecer seguranca razodvel quanto ao
alcance dos objetivos organizacionais.

Assim, os controles internos podem ser compreendidos como mecanismos concretos de
mitigacdo, desenhados para atuar diretamente sobre os fatores de risco identificados. Suafuncdo é
reduzir a exposicdo da organizagdo a eventos indesgjados, contribuindo para aumentar a
probabilidade de alcance dos objetivos ingtitucionais. Essarelacdo evidencia que a efetividade dos
controles depende, fundamentalmente, da qualidade do processo de identificacéo e avaliacdo de
riscos que lhes d4 origem (Castro, 2018).

No contexto da administragdo publica brasileira, a Instrugdo Normativa Conjuntan® 1, de
10 demaio de 2016 (IN Conjuntan®01/2016) (Brasil, 2016) reforca essa abordagem ao estabel ecer
gue o tratamento dos riscos deve incluir aimplementacéo de controles proporcionais, compativeis
com a criticidade dos riscos e com os objetivos organizacionais. Essa diretriz busca evitar tanto o
excesso de formalismo, que pode gerar rigidez, custos desnecessarios e ineficiéncia, quanto a
auséncia de mecanismos de controle, que aumenta a exposi¢cao afalhas, desvios e irregul aridades.

A relacdo entre riscos e control es constitui, portanto, um elemento central paraamaturidade
organizacional. Organizagdes que implementam controles sem prévia analise de riscos tendem a
adotar préticas burocraticas, com baixo vaor agregado e limitada efetividade. Segundo Castro
(2018), a burocracia ndo pode ser eliminada a partir do simples controle ou durante a propria
execucdo de um programa € uma das primeiras e mais importantes licdes para quem administra.
Por outro lado, a inexisténcia de controles adequados compromete a capacidade institucional de
prevenir e responder aeventos adversos, ampliando vulnerabilidades e riscos de ndo conformidade.

A integracdo entre gest&o de riscos e controlesinternos permite a construgdo de sistemas de
controle mais racionais, eficientes e alinhados aos objetivos estratégicos. Assi (2017) salienta que
uma boa gestéo de riscos sempre dependera da integracdo de controles internos e compliance, e
gue sem esse alinhamento, pode-se causar mais problemas que solugdes, onde o foco é que estes
instrumentos deixem de ser meramente formais e passem a desempenhar papel estratégico na
governancga organizacional, contribuindo para a tomada de decis&o, a mitigacéo de incertezas e a

geracdo de valor publico.

2.2.4 Sistema de controles internos na administracao publica brasileira
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Os controles internos constituem elemento estruturante da governanca publica e
desempenham papel fundamental na promocdo da legaidade, eficiéncia, integridade e
accountability na administragdo publica. Diferentemente de abordagens restritas a verificagdo
contdbil ou financeira, o controle interno no setor publico compreende um conjunto integrado de
mecanismos organizacionais voltados a mitigacdo de riscos, a prevencdo de irregularidades e ao
alcance dos objetivos institucionais (COSO, 2013; Castro, 2015).

No contexto da administracdo publica brasileira, os controles internos assumem carater
sistémico, sendo organizados sob a forma de sistemas de controle interno que articulam diferentes
unidades, processos e instrumentos de supervisao. Essa concepgado evidenciaque o controle interno
ndo se limita a estruturas isoladas, mas constitui um arranjo institucional integrado, responsavel
por avaliar, monitorar e apoiar a gestdo publica (Castro, 2015; Avila, 2014).

O fundamento juridico desses sistemas encontra-se amparado nos artigos 70 e 74 da
Constituicdo Federal de 1988 (Brasil, 1988), que estabelecem a obrigatoriedade de manutencdo de
sistemas de controle interno em todos os Poderes e niveis federativos. Tais dispositivos atribuem
ao controle interno funcdes que vao além da verificagdo de legalidade, incluindo a avaliacéo do
cumprimento de metas, a andlise de resultados quanto a eficécia e eficiéncia da gestdo e 0 apoio ao
controle externo. Essa previsdo constituciona reforca a centralidade do controle interno como
instrumento de governancga e de melhoria do desempenho institucional .

A evolucao normativano Brasil consolidou essa abordagem ao incorporar agestdo de riscos
como elemento central dos controlesinternos. A Instrucéo Normativa Conjuntan® 1, de 10 de maio
de 2016 (IN Conjunta n°® 01/2016) (Brasil, 2016) estabelece diretrizes para a implementagdo de
controles internos baseados em risco no ambito do Poder Executivo federal, destacando que os
controles devem ser proporcionais a criticidade dos riscos e ainhados aos objetivos
organizacionais. Essa perspectiva representa um avango em relacdo a modelos tradicionais, ao
deslocar o foco de préticas meramente formais para uma abordagem preventiva, orientada a
geracao de resultados.

Além disso, o Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020) enfatiza que a existéncia de
sistemas de control es internos eficazes € condi¢do indispensavel para a maturidade da governanga
organizacional. Segundo o 6rgéo, a auséncia ou fragilidade desses sistemas aumenta a exposi¢éo a
falhas administrativas, desperdicio de recursos e irregularidades, comprometendo a capacidade do

Estado de entregar servicos publicos com qualidade e eficiéncia.
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Nesse sentido, os controles internos no setor publico devem ser compreendidos como parte
integrante de um sistema de governanca mais amplo, no qua gestéo de riscos, plangjamento
estratégico e mecanismos de monitoramento atuam de forma articulada. Para Castro (2018) o
controle garante que os objetivos da organizacdo publica serdo alcancados e com agoes
econdmicas, eficientes e eficazes, protegendo os recursos publicos contra o desperdicio, 0 abuso,
os erros, as fraudes e as irregularidades. Essaintegracdo permite ndo apenas a prevencdo de falhas,
mas também o aprimoramento continuo da gest&o publica, contribuindo paraa geracdo sustentavel

de valor publico e para o fortalecimento da confianca da sociedade nas institui ¢cOes estatais.

2.2.5 LimitagOes e fragilidades dos controles inter nos

Embora constituam instrumentos essenciais para a governanca e a gestao organizacional,
0s controles internos apresentam limitagdes inerentes que restringem sua capacidade de assegurar
plenamente o acance dos objetivos institucionais. Nesse sentido, o0 Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO, 2013) destaca que os controles internos
fornecem apenas “seguranca razoavel”, e ndo garantia absoluta, quanto a eficicia das operagdes, a
confiabilidade das informagBes e a conformidade com normas. Liu e Li (2021) introduzem o
conceito de “vontade de controle interno”, definido como o grau de iniciativa subjetiva dos atores
organizacionais naimplementacao e execucao dos controles.

Essas limitacOes decorrem de fatores intrinsecos ao proprio sistema de controle. Entre os
principais, destacam-se 0 erro humano, que pode comprometer a execucdo adequada dos
procedimentos, o conluio entre agentes, capaz de contornar mecanismos de controle, as restri¢coes
de custo-beneficio, que impedem a adocdo de controles excessivamente onerosos, e as mudancas
no ambiente organizacional, que podem tornar controles previamente eficazes obsoletos. Liu e Li
(2021) destacam que a literatura tradicional sobre controles internos privilegia fatores objetivos,
como estrutura e desempenho financeiro, negligenciando a dimensdo subjetiva relacionada a
disposicéo organizacional paraimplementar controles.

No contexto da administracéo publica, essas limitacbes sdo frequentemente agravadas por
fragilidades institucionais. Entre estas, destacam-se o formalismo excessivo que segundo Castro
(2018) pode se manifestar por meio de uma burocracia pesada, obsoleta, lenta e inflexivel. Nesse
cenario, observa-se a implementacéo de controles voltados predominantemente ao cumprimento

de exigéncias normativas, sem efetiva conexdo com 0s riscos organizacionais.; a auséncia de uma
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cultura de gestéo de riscos, que compromete a identificacéo e priorizacéo de vulnerabilidades; a
insuficiéncia de capacitacdo dos agentes publicos envolvidos na execucdo e supervisdo dos
controles; e afragilidade dos mecanismos de monitoramento e avaliagao.

O Tribunal de ContasdaUni&o (TCU, 2020) observa que, em muitas organizagdes publicas,
os controlesinternos séo implementados de formafragmentada e reativa, resultando em baixo nivel
de efetividade e reduzida contribui¢éo para a melhoria da gestdo. Essa situagdo pode gerar uma
falsa percepcdo de seguranca, na qual a existéncia formal de controles ndo se traduz em reducéo
efetiva de riscos ou em aprimoramento do desempenho institucional.

Nesse contexto, a Instrugdo Normativa Conjuntan® 1, de 10 de maio de 2016 (IN Conjunta
n° 01/2016) (Brasil, 2016) reforca a necessidade de que os controles internos sejam proporcionais
aos riscos enfrentados e continuamente avaliados quanto a sua eficacia. Essa diretriz busca evitar
tanto a adocéo de controles excessivos, que podem gerar burocratizacdo, rigidez e aumento de
custos, quanto a insuficiéncia de controles, que amplia a exposicdo a falhas, irregularidades e
ineficiéncias.

Dessa forma, a compreensdo das limitagbes e fragilidades dos controles internos é
fundamental para o desenvolvimento de sistemas mais efetivos, alinhados a gestéo de riscos e a
governanca organizacional. Na visdo de Ass (2017), os sistemas de controles internos continuam
sendo utilizados aguém de suas possibilidades, sgja pela fatade culturacomo pela negligénciados
riscos e controles necessarios utilizados pela alta administracéo e pelos gestores. Ao reconhecer
essas limitacdes, as organi zacdes podem adotar uma abordagem mais critica e adaptativa, orientada
amelhoria continua e a geracéo de valor publico, evitando tanto o excesso de formalismo quanto

anegligéncia naimplementacdo de mecanismos de controle.

2.3 Gestao deriscos

A preocupagcd0 com riscos acompanha a evolugcdo das organizagbes modernas,
intensificando-se a partir do periodo pos-revolucdo industrial, em razdo do aumento da
compl exidade econdmica e organizacional. Um dos marcos tedricosiniciais sobre o temaencontra-
se naobraRisk, Uncertainty and Profit, de Frank H. Knight (1921), naqual o autor distingue risco,
entendido como incerteza mensuravel, da incerteza ndo mensuravel, estabelecendo uma base
conceitual fundamental para o desenvolvimento da teoria do risco.
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Ao longo do século XX, a temética dos riscos passou a ganhar relevancia no ambito
institucional, especiamente com o fortalecimento de estruturas de controle e auditoria
governamental. A criacdo da Government Accountability Office (GAO) em 1921 nos Estados
Unidos, representa um marco nesse processo, ao instituir um 6rgdo independente voltado a
auditoria, avaliagdo e investigacdo das acOes governamentais, evidenciando a crescente
preocupacdo com a gestao de riscos no setor publico.

A consolidacdo da gestdo de riscos como prética organizacional estruturada ocorre,
contudo, a partir dos anos 2000, com o0 desenvolvimento de referenciai sinternacionais amplamente
adotados. Destacam-se 0 modelo COSO (2004; 2017), que estabelece diretrizes paraidentificacéo,
avaliacdo e resposta a riscos corporativos, e a norma 1SO 31000 (2009; 2018), que consolida
principios e diretrizes aplicaveis a gestdo de riscos em diferentes contextos organizacionais. Esses
referenciais contribuiram para a transicdo de uma abordagem reativa, centrada na correcdo de
falhas, para uma perspectiva proativa e integrada a governanca e a estratégia.

No contexto brasileiro, a institucionalizagdo da gestdo de riscos ocorreu de forma mais
recente, impulsionada por iniciativas normativas e orientagcbes de 6rgaos de controle, como o
Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020). Nesse cendrio, a gestdo de riscos passa a ser associada
diretamente ao principio constitucional da eficiéncia, introduzido pela Emenda Constitucional n°
19 (Brasil, 1998), sendo compreendida como instrumento parareducéo de incertezas e melhoria do
desempenho institucional.

A literatura contemporanea enfatiza que a gestao de riscos esta intrinsecamente vinculada
a definicdo de objetivos organizacionais. Na visdo de Hill e Dinsdale (2001), identificar e
reconhecer um risco € 0 primeiro passo para gerencié-lo. Segundo os autores, uma boa gestéo de
riscos exige um esforgo continuo para monitorar 0 ambiente em busca de condic¢es de risco
emergentes e em constante mudanca, de modo que antecipar-se ariscos futuros é fundamental para
uma gestéo proativa.

Para Miranda (2024), n&o é possivel identificar riscos de forma adequada sem a clareza
quanto aos objetivos a serem alcancados, uma vez gue 0s riscos representam eventos que podem
comprometer ou favorecer sua consecucdo. Em consonancia, anormal SO 31000 (2018) estabelece
gue a gestdo de riscos tem como finalidade promover e preservar valor organizacional, ao
contribuir para o aprimoramento do desempenho, estimular a inovagdo e apoiar a tomada de
decisdo, reforcado por Klein et al. (2021) que conceituam a gestdo de riscos como um Processo
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dinmico e continuo, voltado a identificacdo e tratamento dos diversos riscos aos quais a
organizagao esta exposta.

Dessa forma, todas as atividades organizacionais estdo sujeitas a riscos, sendo a gestéo
desses eventos um processo essencial para apoiar decisdes em ambientes de incerteza. Conforme a
ISO 31010 (2019), a gestdo de riscos envolve a consideracdo sistemética da probabilidade de
ocorréncia de eventos e de seus impactos potenciais, permitindo uma abordagem estruturada para

amitigacdo de efeitos adversos e aproveitamento de oportunidades.

2.3.1 Conceito derisco e gestao de riscos

O conceito de risco evoluiu significativamente ao |ongo do tempo, especial mente no campo
da administracdo publica. Tradicionalmente associado a possibilidade de perdas financeiras ou
ocorréncia de irregularidades, o risco passou a ser compreendido como a possibilidade de que
eventos incertos afetem o al cance dos objetivos organizacionais.

A norma ISO 31000 (2018) define risco como o “efeito da incerteza sobre os objetivos”,
sendo esse efeito tanto negativo quanto positivo. Essa definicdo amplia a perspectiva tradicional,
ao reconhecer que riscos podem representar tanto ameagas quanto oportunidades, desde que
adequadamente gerenciados. Diversos autores e organismos normativos trazem definicdes para
risco, cadaum dentro de sua perspectiva. O Quadro 2 apresentaum resumo dos principais conceitos

sobre o termo.

Quadro 2 - Definicdes de risco
Fonte/ Autor Definicdo de Risco

Knight (1921) Risco é uma incerteza mensuravel; distingue-se da incerteza ndo mensuravel.

O risco representa a libertagdo do homem da vontade dos deuses, € a capacidade

Bernstein (1996) de decidir sob incerteza.
Holton (2004) Risco € a exposi¢éo aincerteza e a perdas.
Padoveze (2012) Risco é a possibilidade de que resultados futuros sejam diferentes dos esperados.

Risco estaligado aimprevisibilidade dos eventos e a capacidade de mitiga-los

Dionne (2013) com informagoes e ferramentas.

Possibilidade de ocorréncia de um evento que afete o a cance dos objetivos

IN Conjuntan® 1/2016 L
institucionais.

A possibilidade de que um evento ocorra e afete adversamente a realizacéo da
estratégia e objetivos.

SO 31000 (1S0, 2018) Efeito daincerteza sobre os objetivos.
Fonte. Elaborado pelo autor.

COSO (2017)
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A partir das definic¢des apresentadas, observa-se que o risco esta intrinsecamente associado
a incerteza e pode ser analisado a partir de dois elementos fundamentais: a probabilidade de
ocorréncia de um evento e o impacto que este pode provocar (Brasil, 2016). Essa abordagem
permite uma avaliagdo estruturada dos riscos, essencial para a tomada de decisdo organizacional.
Holton (2004), ao fundamentar-se na distin¢&o cléssica entre risco e incerteza proposta por Knight
(1921), destaca que 0 risco esta associado a situagdes de incerteza mensuravel, enquanto aincerteza
propriamente dita refere-se a cenarios em que tal mensuragdo ndo € possivel, entendimento
corroborado por Cunha (2021), ao dialogar com Bernstein (1996), ressalta que o risco ndo deve ser
compreendido apenas como perigo, mas como a incerteza inerente aos resultados futuros.

No contexto da administracdo publica, contudo, a énfase recai predominantemente sobre
riscos que possam comprometer a legalidade, eficiéncia, reputacdo institucional ou a prestacéo de
servigos asoci edade (Fraporti; Santos, 2018). E importante destacar que risco ndo se confunde com
falha ou irregularidade ja ocorrida. Risco refere-se a possibilidade futura de ocorréncia de evento
indesgiado, sendo sua gestdo instrumento preventivo (Hill; Dinsdale, 2001). Essa distingdo €
fundamental para evitar abordagens reativas centradas exclusivamente em auditorias posteriores.

Portanto, o conceito contemporaneo de risco estd vinculado a incerteza estratégica e
operacional, exigindo abordagem sistemética, integrada e orientada ao alcance de objetivos
institucionais. De forma contréria, Holton (2004) critica a abordagem cléssica ao argumentar que
0 risco ndo se limita a incerteza, mas envolve necessariamente a exposicdo a consequéncias
relevantes para o agente. Isso é defendido também por Bernstein (1996), no qual os avancos
metodolgicos, a gestdo de riscos ndo se restringe a uma abordagem estritamente cientifica,
envolvendo também elementos subjetivos relacionados a percepcao e ao julgamento dos agentes.
O autor destaca que a analise de riscos oscila entre ciéncia e arte, evidenciando limites inerentes a
previsibilidade e a capacidade de anteci pacéo baseada exclusivamente em dados historicos.

A Gestdo de Riscos, por sua vez, consiste em um processo estruturado que envolve etapas
de identificagdo, andlise, avaliagdo, tratamento e monitoramento dos riscos. O modelo COSO
(2017) reforca que a gestdo de riscos deve estar integrada a estratégia e a0 desempenho
organizacional, constituindo parte do processo decisorio. Para uma maior compreensao do que éa

Gestdo de Riscos, aliteratura apresenta diversos conceitos, como pode ser observado no Quadro 3.
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Quadro 3 — Definicdes de gestéo de riscos

Autor / Entidade Definicdo de Gestdo de Riscos
A gestdo de riscos é a expressdo moderna da tentativa humana de dominar a
Bernstein (1996) incerteza, utilizando métodos racionais para prever, quantificar e controlar o
futuro.

Processo que permite aos gestores lidarem de forma eficaz com incertezas e

Orange Book (HM Treasury, 2004) fatores que podem afetar arealizagdo dos objetivos organizacionais.

Sistema estruturado de gestdo que reconhece diferentes tipos de riscos

Kaplan e Mikes (2012) (evitaveis, estratégicos e externos) e suas abordagens de control e apropriadas.

Processo sistemético de identificacéo, avaliacao, tratamento e monitoramento

IN Conjunta n® 1/2016 ; ; ~ L T
de riscos que possam impactar a consecucao dos objetivos institucionais.

Exercicio de levantamento de probabilidades de eventos de risco, com base
em previsdes qualitativas e/ou caculos estatisticos e econdmicos
Leite (2017) guantitativos, com maior possibilidade de ocorréncia de sinistros, com o
objetivo de reduzir, transferir ou compartilhar riscos de eventuais sinistros
corporativos ou transformé-10s em novas oportunidades de negdcios.

Processo conduzido pela administragdo que visa identificar eventos
COSO (2017) potenciais que possam afetar a entidade, gerenciar riscos dentro do apetite ao
risco e fornecer seguranca razoavel quanto ao a cance dos objetivos.

Conjunto de atividades coordenadas paradirigir e controlar uma organizacdo

SO 31000 (1SO, 2009; 1SO, 2018) No e se refere ariscos

Fonte. Elaborado pelo autor.

Contudo, para fins de padronizacéo conceitual da gestdo de riscos, € importante delimitar
alguns termos fundamentais amplamente utilizados na literatura e nos referenciais normativos. O
evento de risco pode ser compreendido como a ocorréncia ou mudanca em um conjunto especifico
de circunstancias capaz de gerar impacto sobre 0s objetivos organizacionais. O risco, por suavez,
corresponde a possibilidade de ocorréncia de um evento que afete esses objetivos, sendo
geralmente mensurado em termos de probabilidade e impacto (I1SO, 2018; Brasil, 2016). O critério
de risco refere-se aos parametros utilizados para avaliar a significancia dos riscos, considerando
niveis aceitaveis de impacto e probabilidade. O nivel de risco representa a magnitude do risco,
resultante da combinag&o entre esses dois fatores. O risco inerente corresponde ao risco existente
na ausénciade qual quer agdo de controle, enquanto o risco residual refere-se ao risco remanescente
apos aimplementagdo de respostas ou controles (COSO, 2017).

O apetite ao risco pode ser definido como o nivel e o tipo de risco que a organizagdo esta
disposta a aceitar na busca de seus objetivos, ao passo que a tolerancia ao risco indica a variagdo
aceitavel em relacdo ao desempenho esperado. Por fim, a probabilidade refere-se a chance de
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ocorréncia do evento, enquanto o impacto diz respeito as consequéncias resultantes de sua
materializacdo (1SO, 2018; COSO, 2017).

No contexto brasileiro, a Instrugcdo Normativa Conjunta n® 1, de 10 de maio de 2016 (IN
Conjunta n°® 01/2016) (Brasil, 2016) estabelece que a gestdo de riscos deve ser implementada de
forma continua, abrangendo todas as unidades organizacionais e considerando a natureza,
complexidade e relevancia das atividades desempenhadas. Essa diretriz reforca o cardter
transversal da gestéo de riscos no setor publico.

Diante disso, a Gestéo de Riscos caracteriza-se em estratégias paraidentificar eventos que
influenciam no cumprimento dos objetivos. No entanto, a Gestdo de Riscos ndo se limita apenas
na identificagdo, avaliacdo e priorizagdo dos eventos adversos que podem comprometer os
objetivos ou resultados da organizacdo, mas na necessidade de estabelecer mecanismos que

respondam a estes eventos de risco, e os Controles Internos assumem este papel (COSO, 2017).

2.3.2 Classificago e tipologias de riscos

A compreensdo do risco como objeto de gestdo exige ndo apenas sua defini¢do conceitual,
mas também sua classificacdo em categorias analiticas que permitam sua identificagdo, avaliacdo
e tratamento de forma estruturada. Nesse sentido, aliteratura de gest&o de riscos destaca diferentes
tipologias que contribuem para a organizacéo dos riscos segundo sua natureza, origem e impacto

sobre os objetivos organi zacionais, como pode ser observado no Quadro 4.

Quadro 4 - Classificacdo dos riscos organizacionais segundo aliteratura
Categoriaderisco Definigéo Referencial tedrico

Relacionados as decisdes de longo prazo e ao

Riscos estrategicos alcance dos objetivos institucionais

COSO0 (2017)

Decorrentes de falhas em processos, sistemas ou COSO (2017); 1SO 31000

Riscos operacionals execucdo das atividades (2018)

Associados a gestdo inadequada de recursos e a

Riscos financeiros o .
€Xposi¢ao a perdas econdmicas

COSO (2017)

Relacionados ao descumprimento de normas legais | COSO (2017); IN Conjunta

Riscos de conformidade e regulatorias n° 01/2016

Associados a percepcdo negativa da organizagéo

Riscos reputacionais pelos stakeholders

COSO (2017)
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(Continuaco
Categoriaderisco Definicao Referencial tedrico
Riscos assistendiais (clinicos) Relacionados a seguranca do pacientee a WHO (2021); Couto,
qualidade do cuidado prestado Pedrosa e Amaral (2017)

Avaliada pela combinacdo entre probabilidade de | SO 31000 (2018); ISO
ocorréncia e impacto 31010 (2019)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em COSO (2017), 1SO 31000 (2018), 1SO 31010 (2019) e Couto, Pedrosa e
Amaral (2017).

Criticidade do risco

Uma das classificacbes mais difundidas distingue os riscos quanto a sua natureza,
abrangendo riscos estratégicos, operacionais, financeiros, de conformidade e reputacionais (COSO,
2017). Os riscos estratégicos estdo relacionados a formulagdo e execucdo da estratégia
organizacional, podendo comprometer o acance de objetivos de longo prazo. Os riscos
operacionais decorrem de falhas em processos internos, sistemas ou na execucao das atividades.
Os riscos financeiros envolvem a gestdo inadequada de recursos e a exposicdo a perdas
econdmicas, enguanto os riscos de conformidade referem-se ao descumprimento de normas legais
e regulatérias. Por fim, 0s riscos reputacionais estdo associados a percepcdo negativa da
organizagcdo por parte de stakeholders, podendo afetar sua legitimidade e credibilidade
institucional .

Além da classificac8o por natureza, a gestdo de riscos também se apoia ha andlise de sua
criticidade, tradicionalmente definida a partir da combinacdo entre probabilidade de ocorréncia e
impacto potencial, conforme preconizado pela 1SO 31000 (1SO, 2018). Essa abordagem permite
priorizar riscos e orientar aalocagao de recursos para seu tratamento, constituindo elemento central
do processo de avaliagdo de riscos.

No contexto das organizactes de salde, a classificacdo dos riscos assume caracteristicas
especificas, em funcdo da complexidade dos processos assistenciais e da criticidade das decisdes
envolvidas (Hinrichsen, 2012). Nesse ambiente, destacam-se 0s riscos assistenciais ou clinicos,
relacionados a seguranca do paciente; 0s riScos operacionais, associados a gestdo de processos e
recursos; 0s riscos regulatérios, decorrentes do cumprimento de normas sanitarias, € 0s riscos
reputacionais, especialmente sensiveis em institui coes publicas de salide. Essa tipologia evidencia
a multiplicidade de dimensdes que devem ser consideradas na gestdo de riscos em hospitais
universitarios (Hinrichsen, 2012).



A classificagdo dos riscos ndo constitui um fim em si mesma, mas um instrumento anal itico
essencial para subsidiar sua avaliagéo e o desenho de respostas organizacionais adequadas. Nesse
sentido, o0s controles internos configuram-se como mecanismos de resposta aos riscos
identificados, estabelecendo uma relacéo direta entre a tipologia dos riscos e as estratégias de
mitigacao adotadas pela organizacdo, o que reforca aideia de Hinrichsen (2012) onde, se existem
riscos, pode-se nédo ter qualidade em sua plenitude, ou sga, quanto maiores forem 0s riscos,
menores serdo as chances de se ter qualidade, e se existe qualidade, os riscos praticamente sdo
nulos. Essa integracéo reforca a necessidade de abordagens estruturadas e sistémicas, nas quais a

identificagéo, classificagéo e tratamento dos riscos estejam articulados aos objetivos institucionais.

2.3.3 Evolucéo da gestdo deriscos no setor publico

A evolugdo da gestdo de riscos no setor publico estd associada as transformagdes
administrativas ocorridas apartir das reformas gerenciais das décadas de 1980 e 1990. Inicialmente
centrada em mecanismos de controle financeiro e auditoria contébil, a gestdo publica passou a
incorporar instrumentos voltados ao desempenho e a prevencéo de falhas sistémicas (Rezende,
2002; Silva et al., 2021). Stulz (1996; 2003) redefine a gestdo de riscos como um instrumento
estratégico de geracdo de valor, desocando o foco da simples mitigacdo de perdas para a
otimizacao do desempenho organizacional.

Organismos internacionais, como a OECD (2010), passaram a recomendar a adocéo de
estruturas formais de gestdo de riscos como parte da modernizacdo administrativa. O Quadro 5

apresenta um resumo da evolucéo dos referenciais de gest&o de riscos e controles internos.

Quadro 5 - Evolucdo dos referenciais de gestdo de riscos e controles internos

Periodo/Marco Referencial / Evento Enfoque predominante

Banking Act (1933); FCPA (1977); = . . .
1930-1980 Basileial (1988) Regulacdo, controle financeiro e conformidade
1990-1999 RiskMetrics (1996); COBIT (1996) Mensuragdo de riscos e controle técnico

SOX (2002); COSO ERM (2004); Estruturacdo e integracéo entre controles internos e
2000-2004 AS/NZS 4360 (2004); Orange Book ~ .

gestdo de riscos

(2004)
2009-2010 1SO 31000 (2009) Padronizagdo internacional da gest&o de riscos
2010-2012 Basileialll (2010); UK Bribery Act (2010) | Regulagcdo baseada em risco e compliance

COSO (2013); 1SO 9001:2015; COSO Integragdo com governanca, estratégia e
2013-2017

(2017) desempenho




45

(Continuaco
Periodo/Marco Referencial / Evento Enfoque predominante
2018-2020 1SO 31000 (2018); COSO-WBCSD Geragdo de valor, ESG e integracéo ampliada de
(2018); Orange Book (2020) riscos

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em COSO (2004; 2013; 2017), 1SO (2009; 2018), HM Treasury (2004; 2020),
Basel Committee (1988; 2010), | SACA (1996), Longerstaey (1996), United States (1977; 2002) e Brasil (2009).

No Brasil, a consolidagdo normativa da gestdo de riscos ocorreu de formagradual. A partir
dos anos 2000, 6rgdos de controle passaram aincentivar préticas estruturadas de gestéo de riscos.
A publicacdo da Instrucdo Normativa Conjunta n° 1, de 10 de maio de 2016 (IN Conjunta n°
01/2016) representou marco significativo, ao estabel ecer diretrizes formais paraimplementacdo de
gestéo de riscosintegrada aos controles internos (Brasil, 2016). O TCU (2020) incorporou critérios
de maturidade em gest&o de riscos em seus referenciais de governanga, reforcando a importancia
desse instrumento para avaliacdo institucional.

2.3.4 Finalidades da gestéo deriscos e criacédo de valor publico

A gestdo de riscos no setor publico possui finalidades multiplas que transcendem a mera
prevencdo deirregularidades, configurando-se como instrumento estratégico voltado a protecéo do
interesse publico, a melhoria da qualidade das decisdes administrativas e ao fortalecimento da
accountability nas organizacOes estatais, Miranda (2024) acrescenta que a gestdo de riscos deve
focar na preservacéo do bem publico. Cavadlieri e Oliveira (2021) afirmam gue a gestéo de riscos
contribui paraatomada de decisdes mais seguras, ao reduzir incertezas e aumentar a probabilidade
de alcance dos objetivos organizacionais. Desta maneira, a gestéo de riscos atua como mecanismo
de suporte a governanca, permitindo a identificagdo, analise e tratamento de eventos que possam
comprometer 0 alcance dos objetivos institucionais.

A gestdo de riscos esta intrinsecamente relacionada ao processo decisorio, uma vez que
possibilita a avaliagdo de cenérios futuros e a escolha entre aternativas disponiveis. Conforme
Bernstein (1996), a capacidade de antecipar eventos e orientar decisdes constitui elemento central
das sociedades contemporaneas, evidenciando o papel da gestéo de riscos como suporte a tomada
de decisdo organizacional.

De acordo com a ISO 31000 (2018), a gestédo de riscos contribui para aumentar a
probabilidade de alcance dos objetivos organizacionais, aprimorar a governanca e fortalecer a
confianca dos stakeholders. No setor publico, essas finalidades assumem rel evanciaampliada, uma
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vez que estdo diretamente rel acionadas & capacidade do Estado de formular eimplementar politicas
publicas com eficiéncia, legalidade e integridade.

A Instrucdo Normativa Conjunta n°® 1, de 10 de maio de 2016 (IN Conjunta n° 01/2016)
(Brasil, 2016) reforcaao estabel ecer que agestdo de riscos deve apoiar atomada de decisdo, reduzir
incertezas e aumentar a confiabilidade dos processos administrativos. De forma complementar, o
Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020) destaca que organizagdes com maior nivel de
maturidade em gestdo de riscos tendem a apresentar melhor desempenho institucional,
evidenciando arelagéo entre gestéo de riscos, governanca e resultados organizacionais.

Para além de suas finalidades operacionais e gerenciais, a gestdo de riscos esta diretamente
relacionada a criacdo de valor publico, conceito desenvolvido por Moore (1995), que enfatiza a
responsabilidade das organizacdes publicas em gerar beneficios sociais legitimos e sustentaveis.
Nessa linha, a atuacdo estatal ndo se limita a conformidade normativa, mas envolve a capacidade
de produzir resultados que atendam as necessidades da sociedade de forma eficiente, transparente
e responsavel.

A incorporacdo da gestdo de riscos as praticas organizacionais contribui para a criacdo de
valor publico ao reduzir desperdicios, prevenir falhas e melhorar a aocacéo de recursos. A
Organizagao para Cooperagao e Desenvolvimento Econdmico (OECD, 2015) destacaque governos
que adotam abordagensintegradas de gestdo de riscos tendem a apresentar maior confiancapublica,
evidenciando arelacéo entre gestao deriscos, legitimidade institucional e qualidade dagovernanca.

O COSO (2017) reforca essa abordagem ao afirmar que a gestéo de riscos deve estar
alinhada a estratégia e ao desempenho organizacional, contribuindo para a geracéo e protecéo de
valor ao longo do tempo. Dessaforma, a gestdo de riscos ndo apenas protege o valor existente, mas
também cria condi¢des para sua expansao, ao apoiar decisdes mais informadas e estratégicas.

Assim, no setor publico, a gestéo de riscos pode ser compreendida simultaneamente como
instrumento de governanca e como mecanismo de geracdo de valor pablico, a0 promover maior
eficiéncia, transparéncia, confiabilidade e efetividade na atuagcdo estatal. Do mesmo modo Senna
et al. (2021) menciona que a gestdo de riscos contribui para o desenvolvimento da resiliéncia

organizacional, permitindo maior capacidade de resposta a eventos adversos.
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2.3.5 Referenciais inter nacionais de gestao deriscos no setor publico

A consolidacdo da gestdo de riscos no setor publico tem sido impulsionada por diretrizes
internacionais que buscam alinhar a atuacdo estatal a padrbes mais elevados de governanca,
transparéncia e eficiéncia. Nesse contexto, organismos multilaterais e governos nacionais tém
desenvolvido referenciais que orientam a incorporagdo sistemética da gestédo de riscos aos
processos decisorios, destacando-se iniciativas da Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OECD) e do governo do Reino Unido, por meio do The Orange
Book®: Management of Risk - Principles and Concepts.

A OECD tem desempenhado papel relevante na difusdo de boas préticas de governanca
publica, enfatizando a necessidade de que a gestdo de riscos estgja integrada aos sistemas de
governanca e controle. Em seus referenciais, a gestdo de riscos € compreendida como instrumento
essencial para aprimorar a tomada de decisdo, promover a aocacdo eficiente de recursos e
fortalecer a accountability. Essa abordagem desloca o foco de uma vis&o redtiva, centrada na
mitigacdo de falhas, para uma estratégia, na qual o risco é tratado como elemento inerente a acéo
governamental e a geracdo de valor publico (OECD, 2015).

No ambito do governo britanico, o Orange Book constitui um dos principais guias para a
implementacdo da gestdo de riscos no setor publico. Atualizado periodicamente pelo HM Treasury
(2004), o documento estabel ece principios e conceitos que orientam a gestéo de riscos em 0rgaos
governamentais, com énfase na integracdo entre risco, governanca e desempenho organizacional.
Diferentemente de frameworks estruturados, 0 Orange Book apresenta uma abordagem aplicada,
voltada a incorporagdo da gestdo de riscos na rotina administrativa e na formulacgo de politicas

publicas, Figura 3.

50 Orange Book é um guia publicado pelo HM Treasury (Reino Unido) que estabelece principios e orientaces para
a gestdo de riscos no setor publico, enfatizando sua integracdo a governanca, a tomada de decisdo e ao desempenho
organizacional (HM Treasury, 2020).
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Figura 3 - Principios de gestéo de riscos segundo o Orange Book
governanea € lidera,,
Integracéo
colaboragio

Comunicagio i Melhoria Consulta

Continua

Fonte: Tradug&o nossa, com base em HM Treasury (2020).

Um dos aspectos centrais do Orange Book € a definicdo clara de responsabilidades
institucionais, especial mente no que se refere ao papel da ataadministracdo (HM Treasury, 2004).
O documento enfatiza que alideranca organizacional deve estabel ecer 0 apetite ao risco, promover
uma cultura organizacional orientada ao risco e assegurar que as decisdes estratégicas considerem
explicitamente os riscos associados. Tal diretriz reforca a compreenséo de que a gestéo de riscos
ndo deve ser tratada como atividade isolada ou meramente técnica, mas como componente
essencia da governanca publica.

O guia britanico destaca a importancia da integracéo da gestao de riscos aos processos de
plangjamento, execucdo e monitoramento das politicas publicas. Isso implica a ado¢do de
mecanismos que permitam identificar, avaliar e tratar riscos de forma continua, bem como a
utilizacdo dessas informagdes para aprimorar 0 desempenho organizacional. Nesse sentido, a
gestéo de riscos é concebida como instrumento de suporte acriagdo, preservacdo e entrega de valor
publico, em consonancia com abordagens contemporaneas de governanga (HM Treasury, 2004).

A andlise dessas diretrizes internacionais evidencia convergéncia com os referenciais
adotados no contexto brasileiro, especidmente no que se refere a integracdo entre governanca,
gest&o de riscos e controles internos. Instrucdo Normativa Conjunta n® 1, de 10 de maio de 2016
(IN Conjuntan® 01/2016) (Brasil, 2016), ao estabel ecer diretrizes para a governanca e a gestéo de
riscos no ambito do Poder Executivo federal, incorpora principi os semel hantes aos observados nas
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préticas internacionais, tais como a responsabilizacdo da ata administracdo, a institucionalizacéo
da gest&o de riscos e sua vinculagaéo aos objetivos organizacionals.

Dessaforma, aincorporacdo de referenciais internacionais, como os propostos pela OECD
(2015) e pelo Orange Book, HM Treasury (2004)., contribui para o fortalecimento das préaticas de
gestdo de riscos no setor publico brasileiro, ao oferecer pardmetros comparativos e evidéncias de
aplicagdo em contextos governamentais consolidados. Além disso, tais referenciais ampliam a
compreensdo da gestdo de riscos como elemento estruturante da governanca publica, reforcando
sua relevancia para a melhoria do desempenho institucional e para a entrega de servicos publicos

de maior qualidade, especialmente em contextos complexos como o das organi zagOes de salide.

2.3.6 Gestao deriscos em or ganizacdes de salde

A crescente complexidade dos sistemas de salide esta diretamente associada ao aumento da
eXPosi¢ao a riscos organizacionais. Conforme o COSO (2017), fatores como estrutura financeira,
infraestrutura de tecnologia da informagao, integracdo de sistemas e intensificacdo da regulacéo
estatal ampliam os riscos enfrentados pelos gestores, demandando mecanismos mais robustos de
controle interno.

Na perspectiva organizacional, pode-se verificar os hospitais como exemplo dessa
complexidade dos sistemas de salde, Mintzberg (1983) os classifica como “burocracias
profissionais”, nas quais a autonomia técnica dos profissionais ¢ elevada e os processos sdo
baseados em conhecimento especializado.

Para Cunha (2021), os hospitais constituem sistemas organizacionais complexos,
caracterizados por elevados niveis de incerteza e imprevisibilidade, o que reforca a necessidade de
préticas estruturadas de gestéo de riscos. Esse modelo dificulta a adocdo de padronizacdes rigidas
e demanda mecanismos de coordenacdo mai s sofisticados, 0 que aumentaacompl exidade da gestdo
de riscos. Klein et al. (2021) demonstram empiricamente que o ambiente organizacional interno
exerceinfluénciapositiva sobre a gestéo deriscos, evidenciando que fatores internos a organizagcéo
s&0 determinantes para a efetividade desse processo.

No caso dos hospitais universitarios, complexidade é ainda mais acentuada, uma vez
gue essas institui gdes acumulam fungdes assistenciais, académicas e de pesquisa. A interaco entre
essas dimensOes amplia 0 espectro de riscos institucionais, exigindo mecanismos de controle e
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supervisdo capazes de lidar com potenciais conflitos de interesse, falhas de coordenagéo e
sobreposi¢do de responsabilidades (Brasil, 2004; Médici, 2001).

No ambito do Sistema Unico de Saiide (SUS), a gestdo de riscos torna-se ainda mais
desafiadora em razéo da necessidade de articulagdo com redes regionais de atencdo a salde e da
dependéncia de financiamento publico condicionado ao cumprimento de metas eindicadores. Esse
contexto reforga a importancia de abordagens estruturadas que permitam lidar com incertezas em
ambientes altamente interdependentes. Klein et al. (2021) destacam que, no setor publico, a gestdo
de riscos assume papel ainda mais relevante em razéo das incertezas associadas as demandas
sociais e das limitagdes impostas por estruturas burocréticas.

Nesse cendrio, a gestdo de riscos em organizagbes de salde transcende a dimensdo
administrativa tradicional, incorporando riscos assistenciais que podem impactar diretamente a
seguranca do paciente e a continuidade dos servicos. Organismos internacionais, como a
Organizacdo Mundia da Saide (WHO, 2021), destacam que eventos adversos em servigos de
salde representam um dos principais desafios para os sistemas publicos, evidenciando a
necessi dade de mecanismos sistematicos de identificacdo, analise e mitigacéo de riscos. De forma
similar, Hazzaa et al. (2022) destacam que a auséncia de controles internos eficazes e de estruturas
adequadas de governanca torna as organizacGes mais vulneraveis a diferentes tipos de risco,
incluindo falhas operacionais, inconsisténcias informacionais e perdas financeiras.

No Brasil, a Politica Nacional de Seguranca do Paciente, instituida pela Resolucdo da
Diretoria Colegiada - RDC n° 36, de 25 de julho de 2013 (Brasil, 2013), reforca essa perspectiva
ao estabel ecer aobrigatoriedade de préti cas estruturadas de gestdo deriscos assistenciais. A atuacao
da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) também contribui para a
institucionalizacdo dessas préti cas ao exigir aimplementacéo de Nucleos de Seguranca do Paciente
nos servicos de salide, fortalecendo a abordagem preventiva e sistémica.

A Resolucdo da Diretoria Colegiada n° 36/2013 da Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria (ANVISA), entende que a gestéo de riscos no setor salde esta diretamente associada a
consolidagcdo do conceito de seguranca do paciente, que enfatiza a adocdo de sistemas de
notificacdo de incidentes, andlise de causaraiz e implementacdo de protocol os preventivos. Logo,
a gestdo de riscos passa a ser reconhecida na literatura como elemento central para a melhoria da

qualidade assistencial e para a reducéo de eventos adversos (Brasil, 2013).
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A aplicacéo de referenciais como a SO 31000 (2018) no setor salide permite estruturar de
forma integrada os processos de identificagcdo, andlise e tratamento de riscos, articulando
dimensdes assistenciais e administrativas. Essaintegracéo € fundamental paragarantir que agestéo
de riscos ndo se restrinja a areas especificas, mas sgja incorporada de forma transversa a
organizacao (Vincent, 2010). Assim, agestdo de riscos em organizacdes de salide publica deve ser
compreendida como um processo sistémico, multidisciplinar e integrado, capaz de lidar com a
complexidade dos processos hospitalares e de promover a seguranca do paciente, a eficiéncia

operacional e a qualidade dos servicos prestados.

2.3.7 Desafios da implementacéo da gest&o de riscos

A implementacéo da gestdo de riscos no setor publico enfrenta desafios significativos que
vao além de aspectos técnicos, envolvendo dimensdes culturais, organizacionais e institucionais.
Esses desafios comprometem a efetividade dos model os adotados e dificultam a consolidagéo da
gestdo de riscos como prética integrada a governanca. Holton (2004) argumenta que métricas de
risco Ndo capturam O risco em Si, mas apenas representacdes parciais que devem ser avaliadas
quanto a sua utilidade pratica.

Entre os principais obstéculos, destaca-se a resisténcia cultural, frequentemente associada
a percepcdo da gestdo de riscos como atividade burocratica ou adicional as rotinas administrativas.
Em muitas organizacfes publicas, prevalece uma cultura orientada a conformidade formal, em
detrimento de abordagens preventivas e estratégicas, o que limita a internalizacdo da gestéo de
riscos nos processos decisorios (Meyer; Rowan, 1977; Schein, 2010; Santos; Sa, 2025).

Para Holton (2004), o risco €, em esséncia, uma condic¢do associada aos individuos, sendo
as organi zagoes apenas estruturas por meio das quais tais riscos se manifestam. Klein et al. (2021)
enfatizam também que o sucesso da gestéo de riscos depende do comprometimento dos individuos
envolvidos, uma vez que O processo esta diretamente relacionado a0 comportamento
organizacional.

Outro desafio relevante refere-se a insuficiéncia de capacitacdo técnica, pois a
implementaco eficaz da gestéo de riscos requer conhecimentos especificos sobre identificacéo,
andlise e tratamento de riscos, bem como dominio de ferramentas e metodol ogias apropriadas. A
auséncia dessas competéncias dificulta a operacionalizagdo do modelo e reduz sua efetividade

(Pires; Gomide, 2016). Estudos empiricos no ambito do Poder Executivo federal também
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evidenciam que lacunas de capacitacdo e dominio metodol 6gico comprometem a aplicacéo efetiva
dessas préticas nas rotinas organizacionais (Santos; Sa, 2025).

Destaca-se, ainda, a presenca de formalismo excessivo na ado¢do de préticas de gestéo de
riscos, caracterizado pela elaboracéo de documentos e matrizes sem efetiva utilizacdo na tomada
de decisdo. Santos e S4 (2025) identificaram que a gest@o de riscos tem sido, em muitos casos,
conduzida de maneira formalizada, com énfase no cumprimento de exigéncias normativas, mas
ainda com baixa integracéo as decisoes estratégicas. Esse fendmeno resulta na dissociacdo entre a
estrutura formal do sistema e sua aplicacdo prética, gerando baixo impacto sobre o desempenho
organizacional.

As limitagbes de recursos também representam um fator restritivo, especialmente em
organizactes publicas que operam sob restri¢cbes orcamentarias e de pessoal. Nesse contexto, a
priorizacdo de atividades operacionais imediatas pode reduzir o espaco para aimplementacdo de
préticas estruturadas de gestdo de riscos. Cabe apontar que 0s riscos organizacionais estao
intrinsicamente associ ados as agbes humanas, umavez que o ambiente organi zacional € constituido
por individuos (Klein et al., 2021).

A Instrucdo Normativa Conjunta n® 1, de 10 de maio de 2016 (IN Conjunta n® 01/2016)
(Brasil, 2016) reconhece essas limitacOes a0 estabelecer que a gestdo de riscos deve ser
proporcional e adaptada a redlidade organizaciona, evitando tanto a adocdo de modelos
excessivamente complexos quanto a auséncia de praticas estruturadas. Ainda assim, o Tribuna de
Contas da Unido (TCU, 2020) aponta que muitas organizacdes publicas apresentam niveisiniciais
ou inexistentes de maturidade em gestdo de riscos, evidenciando a dificuldade de internalizacdo
dessas préticas.

No plano estratégico, a Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
(OECD, 2010) destaca que a auséncia de integracdo entre gestdo de riscos e plangamento
institucional compromete a efetividade do model o, reduzindo sua capacidade de apoiar a tomada
de deciséo e de contribuir para o acance dos objetivos organizacionais.

Dessa forma, os desafios da implementacdo da gestdo de riscos no setor publico néo se
restringem a adoc&o de ferramentas ou normativos, mas envolvem a necessi dade de transformacéo
organizacional mais ampla, que inclua o fortalecimento da cultura de risco, o desenvolvimento de
capacidades institucionais e a integracdo entre governanca, estratégia e controle. A superacdo
desses desafios é condicéo essencia para 0 avanco da maturidade organizacional e para a efetiva
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incorporacéo da gestdo de riscos como instrumento de melhoria do desempenho e de geracdo de
valor publico (Pires, Gomide, 2016; Schein, 2010; Power, 2007).

2.4 I ntegracao entre governanca, controlesinternos e gestdo de riscos

A crescente compl exidade das organizagdes publicas tem exigido abordagensintegradas de
gestéo capazes de superar afragmentacéo tradicional entre governanca, controles internos e gestéo
de riscos. Esses trés elementos, embora frequentemente tratados de forma isolada na prética
organizacional, constituem dimensdes i nterdependentes de um mesmo sistema de direcionamento,
monitoramento e asseguracao institucional, voltado a consecucdo dos objetivos organizacionais e
a geracdo de valor publico (Pierre; Peters, 2000). A efetividade da integracdo entre governanca,
gestdo de riscos e controles internos est4 diretamente associada ao nivel de maturidade
organizacional, sendo influenciada por fatores como cultura, lideranca e estrutura institucional.
OrganizagBes com maior maturidade tendem a apresentar préticas mais integradas e sistematicas
de gestéo (Silva; Silva, 2023).

Sob a perspectivaconceitual, agovernanca publicapode ser compreendidacomo o conjunto
de mecanismos de lideranca, estratégia e controle por meio dos quais as organizagdes sdo dirigidas
e monitoradas (OECD, 2015). Nesse contexto, a governanca estabelece o direcionamento
estratégico e 0s objetivos institucionais que orientam a atuacdo organizacional. A gestao de riscos,
por sua vez, atua como um processo estruturado de identificacdo, andlise e tratamento das
incertezas que podem afetar o0 al cance desses objetivos, enquanto os controles internos constituem
0S instrumentos operacionais responsaveis por mitigar os riscos identificados e assegurar a
conformidade, a eficiéncia e a eficécia das operactes. Nesse sentido, Lacruz et al. (2023) destacam
gue a governanca ndo deve ser tratada como um elemento isolado ou unidimensional, mas como
um construto multidimensional, composto por diferentes dimensdes inter-relacionadas que
expressam mecanismos de diregcdo, controle e coordenacéo organizacional .

Essa relagao pode ser compreendida de forma sistémica: a governanga define “o que” deve
ser alcancado; a gestdo de riscos identifica “o que pode afetar” o alcance desses objetivos; € os
controles internos determinam ‘“como responder” a esses riscos por meio de politicas,
procedimentos e mecanismos de controle. Tal encadeamento evidencia que os controles internos
S80 respostas organizadas aos riscos, 0s quais, por sua vez, estédo diretamente vinculados aos
objetivos definidos no &mbito da governanca (OECD, 2017; COSO, 2017; 1SO, 2018).



Essa visdo integrada é sustentada pelo framework do Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO). O model o de controle interno (COSO, 2013)
estabelece que a efetividade dos controles depende de um ambiente de controle sdlido, de uma
avaliacdo estruturada de riscos e de monitoramento continuo. JA o0 COSO (2017) enfatiza que a
gestdo de riscos deve estar integrada a estratégia e ao desempenho organizacional, sendo
responsabilidade da governanga assegurar que os riscos sgjam considerados no processo decisorio.
Dessaforma, os componentes do sistema, ambiente de controle, avaliacdo de riscos, atividades de
controle, informagdo e comunicagcdo, e monitoramento, operam de forma interdependente,
reforcando a necessidade de integracdo entre governanga, riscos e controles.

De forma complementar, a ISO 31000 (2018) reforca que a gestdo de riscos deve ser
integrada a governanca, a estratégia e aos processos organizacionais, ndo sendo tratada como
atividade isolada ou acessoria. A norma destaca que o gerenciamento de riscos contribui
diretamente paraamelhoriado desempenho, da governanca e da prestacdo de contas, evidenciando
que seu valor esta associ ado a capaci dade de apoiar atomada de decisdo em ambientes deincerteza.

No contexto da administracéo publica brasileira, integracdo é ingtitucionalizada pela
Instrucdo Normativa Conjuntan® 1, de 10 demaio de 2016 (IN Conjuntan® 01/2016) (Brasil, 2016),
que estabelece diretrizes para a implementacéo coordenada de governancga, gestédo de riscos e
controles internos no ambito do Poder Executivo federal. A norma explicita que esses trés
elementos devem ser incorporados aos processos organizacionais de forma sistémica, com vistas a
assegurar o acance dos objetivos ingtitucionais, a integridade das acBes governamentais e a
adequada utilizacdo dos recursos publicos. O Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2020) reforca
essa abordagem ao destacar que a governanca eficaz depende da institucionalizagdo da gestéo de
riscos como instrumento de prevencdo e melhoria da gestéo.

A integracao entre governanca, riscos e controles permite atransicdo de um model o reativo,
centrado na corregdo de falhas, para um modelo preventivo, orientado a identificac&o antecipada
de riscos e a implementacéo de controles proporcionais. Além disso, fortalece a transparénciae a
accountability, ao tornar explicitos os riscos enfrentados pela organizagéo e as medidas adotadas
paramitiga-los. Nesse contexto, a gestéo de riscos contribui diretamente para atomada de decisdo,
permitindo escolhas mais informadas, priorizacéo de agbes e melhor avaliacdo de aternativas
(Power, 2007; Hopkin, 2018; Bovens, 2007). Compactuando deste entendimento, Assi e Assi
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(2022) menciona que a gestdo de riscos integra a governanga de uma empresa, de modo que riscos
precisam ser identificados, medidos, tratados e monitorados.

Adicionalmente, evidéncias empiricas indicam que a efetividade dessa integracdo esta
diretamente relacionada a maturidade organizacional e a qualidade do ambiente institucional.
Fatores como cultura organizacional, lideranga, estrutura e comunicacdo influenciam
significativamente a implementacéo da gestdo de riscos, evidenciando que a integracéo entre
governanca, riscos e controles ndo € apenas uma questdo estrutural, mas também comportamental
(Schein, 2010; Pires; Gomide, 2016; Santos; Sa, 2025). Para Schein (2010) € preciso compreender
que a cultura € algo que abstrato, que existe no inconsciente de um grupo, mas que tem poderosas
influéncias sobre 0 comportamento desse.

No contexto das organizacOes publicas de salde, essa integracdo assume relevancia ainda
maior, em razéo da elevada complexidade dos processos assistenciais, da multiplicidade de atores
envolvidos e das restricbes orcamenté&rias e regulatérias. Nesse cenario, a governanca deve
estabelecer diretrizes e prioridades estratégicas,; a gestdo de riscos deve identificar e andisar as
incertezas associadas a prestacdo dos servicos, e 0s controles internos devem assegurar a
implementacdo de respostas adequadas. A articulacdo entre esses elementos €, portanto, condicdo
essencial para a seguranca do paciente, a eficiéncia operacional e a qualidade dos servicos
prestados (WHO, 2021; AHRQ, 2019; NHS, 2021).

Por fim, destaca-se que a integracdo entre governancga, controles internos e gestéo de riscos
ndo deve ser compreendida apenas como exigéncia normativa, mas como requisito fundamental
para a efetividade da gestéo publica contemporanea. A adocéo de abordagens integradas permite
ndo apenas mitigar riscos e prevenir falhas, mas também aprimorar atomada de decisdo, aumentar
a transparéncia e fortalecer a accountability, contribuindo para a geracéo sustentavel de valor
publico (Castro, 2016).

2.5 TeoriaIngtitucional e a institucionalizacdo das praticas organizacionais

A Teorialnstitucional constitui uma importante vertente das teorias organizacionais para
compreender como estruturas, normas, procedimentos e préticas sdo incorporados ao
funcionamento das organizacoes. Diferentemente das abordagens que enfatizam exclusivamente
aspectos técnicos e de eficiéncia, a perspectiva institucional reconhece que as organizagdes sao

influenciadas por fatores sociais, culturais e normativos que moldam seu comportamento e sua
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forma de atuagdo. Nesse sentido, as organizagdes buscam ndo apenas eficiéncia operacional, mas
também legitimidade perante o ambiente em que estéo inseridas (Selznick, 1957; Meyer; Rowan,
1977).

Para Selznick (1957), as organi zagdes devem ser compreendidas como instituicdes sociais
construidas pelas pessoas que nelas atuam, pelos grupos formados internamente e pelas relacbes
estabelecidas com o ambiente externo. Assim, a efetividade de préticas organizacionais ndo
depende exclusivamente da existéncia de estruturas formais, mas também da forma como essas
préticas sdo assimiladas, interpretadas e incorporadas pel os individuos e grupos organizacionais.

Complementando essa perspectiva, Meyer e Rowan (1977) argumentam que as
organizagtes frequentemente adotam estruturas formais, politicas e procedimentos em resposta as
expectativas do ambiente institucional. Tais mecanismos contribuem para a obtencdo de
legitimidade organizacional, ainda que nem sempre estejam plenamente incorporados as rotinas
operacionais. Dessa forma, a simples existéncia de normas, politicas ou estruturas formais ndo
garante sua efetiva aplicacdo no cotidiano organizacional.

Nesse contexto, Tolbert e Zucker (1996) descrevem a ingtitucionalizagdo como um
processo gradual pelo qual préticas organizacionais passam a ser incorporadas as rotinas e
estruturas da organizacdo. Segundo as autoras, esse processo ocorre por meio de trés estéagios:
habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacdo. Na fase de habitualizacdo, as préticas surgem como
respostas a problemas especificos e ainda apresentam baixa formalizacdo. Nafase de objetificacéo,
passam a ser reconhecidas e formalizadas por meio de procedimentos, normas e estruturas
organizacionais. Por fim, na sedimentacdo, tornam-se amplamente aceitas, legitimadas e
incorporadas ao funcionamento regular da organizagéo.

Sob essa perspectiva, a maturidade organizacional pode ser compreendida como uma
manifestacdo do grau de institucionalizac8o das préticas adotadas. Quanto maior a incorporacéo
das préticas as rotinas, aos processos deci sorios e aos mecanismos de gestdo da organizagdo, maior
tende a ser seu nivel de maturidade. Em contrapartida, préticas pouco formalizadas, aplicadas de
formainconsistente ou dependentes de iniciativas individuais tendem arefletir niveisinferiores de
maturidade organizacional (Meyer; Rowan, 1977).

No contexto da administracéo publicafederal, essa abordagem mostra-se particularmente
relevante para compreender aimplementacdo da gest&o de riscos e dos controles internos. Embora
existam diretrizes normativas e referenciais amplamente difundidos, como a Instrucéo Normativa
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Conjunta n® 01/2016, 0 COSO-ERM e a SO 31000, a efetividade dessas préaticas depende de sua
incorporagdo as rotinas das unidades organizacionais. Assim, a Teorialnstitucional fornece suporte
tedrico para compreender como praticas de gestdo de riscos e controles internos séo
ingtitucionalizadas e como diferentes niveis de maturidade podem ser observados entre as

organizagOes e suas unidades administrativas.

2.6 Mensuracao da maturidade or ganizacional

A maturidade organizacional corresponde ao grau de desenvolvimento einstitucionalizacéo
das praticas adotadas por uma organizacdo (Paulk et al., 1993). Os modelos de maturidade
representam essa evolucdo em niveis progressivos de capacidade, permitindo avaliar o estagio de
implementacdo e orientar o aprimoramento continuo dos processos (Becker, Knackstedt e
Poppelbul3 2009; De Bruin et al., 2005; Paulk et al., 1993). De Bruin et al., (2005) destacam que
esses modelos permitem diagnosticar a sSituagdo atual e orientar o desenvolvimento de
competéncias, enquanto Becker, Knackstedt e Poppelbuld (2009) ressaltam que sua utilidade
depende da existéncia de critérios teoricamente fundamentados e metodologicamente
transparentes.

A l6gica dos modelos de maturidade foi inicialmente difundida pelo Capability Maturity
Modé e, posteriormente, pelo Capability Maturity Model Integration, concebidos para representar
a evolucdo de processos inicialmente informais e imprevisiveis até praticas sistematizadas,
mensuradas e orientadas a melhoria continua (Chrissis; Konrad; Shrum, 2011). Embora originada
na &rea de desenvolvimento de software, essa abordagem foi adaptada para diferentes campos da
gestdo. Para Poppelbul? e Roglinger (2011), um modelo de maturidade deve apresentar propdsito
claramente definido, dimensdes coerentes e niveis capazes de produzir informagtes rel evantes para
seus usuérios. De Bruin, et al., (2005) acrescentam que sua elaboracdo deve considerar escopo,
publico-alvo, método de aplicagéo e critérios de classificacéo.

Os model os de maturidade podem assumir fungdes descritivas, prescritivas e comparativas.
A funcdo descritiva permite identificar o estagio atual da organizagdo; a prescritivaindica préticas
necessdrias para sua evolucdo; e a comparativa possibilita analisar unidades, instituicdes ou
periodos distintos. Becker, Knackstedt e Poppel bul3 (2009) observam que a mensuragéo ndo deve
se limitar a atribuicdo de uma pontuacdo, mas traduzir conceitos abstratos em critérios observaveis

e Uteis ao aperfel coamento organizacional. Nessa perspectiva, a qualidade do model o depende da
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articulagdo entre dimensdes, indicadores e niveis de classificagdo, de modo que cada estagio
represente diferencas qualitativas no desenvolvimento das préaticas.

No campo da gestdo de riscos, Hillson (1997) aplicou |6gica evolutiva ao distinguir
organizacbes com praticas informais e reativas daguelas que possuem processos estruturados,
integrados e orientados estrategicamente. Hopkinson (2011) complementa essa perspectiva ao
associar a maturidade & consisténcia dos processos, ao uso das informagdes de risco natomada de
decisdo e a capacidade de aprendizagem e melhoria continua. Assim, a existéncia de politicas,
comités ou registros formais ndo é suficiente para caracterizar niveis elevados de maturidade, pois
€ necessario avaliar se esses mecanismos sao efetivamente aplicados, monitorados e incorporados
as decisdes organizacionais.

Essa distincéo é particularmente relevante no setor publico, em que exigéncias normativas
podem estimular a criacdo de estruturas formais sem assegurar sua efetiva institucionalizacéo.
Meyer e Rowan (1977) demonstram que as organizagdes podem adotar regras e estruturas para
obter legitimidade, ainda que permanecam parcia mente dissociadas das atividades cotidianas. Em
perspectiva complementar, Woods (2011) destaca que a implementacdo da gestdo de riscos €
condicionada por fatores contextuais, como estrutura organizacional, tecnologia, porte e incerteza
ambiental. Desse modo, organi zagdes submeti das aos mesmos normativos podem apresentar nivels
distintos de formalizacéo, implementacao e integracdo das praticas de gestdo de riscos e controles

internos.

2.7 Frameworks de gestao de riscos e controlesinternos

A implementacdo estruturada da Gest&o de Riscos e dos Controles Internos no setor publico
depende da adocdo de referenciais consolidadas. Neste sentido, frameworks séo estruturas
metodol 6gi cas organi zadas, compostas por principios, processos, diretrizes e elementos de suporte
gue orientam instituicOes na identificacdo, avaliacdo, tratamento, monitoramento e comunicagdo
dos riscos (1SO, 2009).

Osframeworks influenciam diretamente a estruturagdo de politicas de integridade, desenho
institucional, organizagao das linhas de defesa e consolidacéo de sistemas de governanga no setor

publico. No Quadro 6 sdo descritos os principais frameworks identificados na literatura.
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Framework

Enfoque Central

Componentes ou Elementos-
Chave

Uso na Administracao Publica
Brasileira

COSO (2004; 2017)

Gestéo de riscos
integrada a estratégia
e ao desempenho.

Governanga, cultura,
identificacéo de riscos,
avaliacdo, resposta,
monitoramento e comunicagao.

Muito utilizado para estruturacdo
de modelos institucionais de risco
e em auditoriasdo TCU e CGU.

Linhas (1A, 2020)

na governangae no
gerenciamento de
riscos.

COSO ICIF - Estrutura de controles | 5 componentes: ambiente de Referéncia para avaliagfes de
Internal Control internos. controle, avaliacdo de riscos, controle interno e politicas de
Framework (2013) atividades de controle, conformidade.
informac&o/comuni cacao,
monitoramento.

SO 31000:2018 Processo de gestdo de | Principios, estrutura e processo | Amplamente adotado em politicas
riscos aplicavel a (identificacdo, andlise, internas de risco e em programas
qualquer organizacdo. | avaliagdo e tratamento). de integridade.

SO 31010:2019 Métodos e técnicas de | Bow-Tie, FMEA, HAZOP, Base para analises aprofundadas e
avaliacdo de riscos. matriz de probabilidade e mapeamentos especificos.

impacto, entre outras
ferramentas.
Modelo das Trés Definicdo de papéis | 12linha: gest@o operacional; 22 | Amplamente incorporado a

linha: risco e conformidade; 32
linha: auditoriainterna.

comités de governanca e politicas
de integridade.

Orange Book (HM
Treasury, 2004)

Guiade gestéo de
riscos para o setor
publico.

Principios, governanca, apetite
arisco, comunicagéo e
monitoramento.

Freguentemente citado em
documentos da administragéo
publica e naliteratura académica.

IN Conjuntan®

Marco lega da gestéo

Estabel ece etapas obrigatdrias.

Base normativa central para

Governangado TCU
(2014; 2020)

maturidade em
governanga, riscos e
controles internos.

1/2016 deriscos no identificagcdo, andlise, orgdos federais, sobretudo apds
Executivo federal. tratamento e monitoramento. | 2016.
Referenciais de Avaliagdo da Dimensdes: lideranga, Utilizado como instrumento de

estratégia e accountability.

auditoria, diagnéstico e tomada de
decisdo.

Management of Risk
in Government
(Cabinet Office,
2017)

Framework integrado
deriscos para
projetos, programas e
portfélios.

Principios, abordagem,
processos, técnicas e
documentacdo estruturada.

Utilizado em &reas de Tl, projetos,
PMO einiciativas de
transformacéo digital na
administragdo publica.

Fonte. Elaborado pelo autor.

Esses modelos ndo sio excludentes, ao contrério, tendem a ser utilizados de forma

complementar, integrando boas praticas de governanca, Gerenciamento de Riscos e Controles

Internos. Esses referenciais fornecem principios, componentes e diretrizes metodoldgicas que

orientam a implementagdo de préticas de governanga, avaliacdo de riscos e monitoramento

institucional. A utilizacdo de frameworks permite reduzir subjetividades, padronizar processos e

alinhar organizagdes a boas préticas reconhecidas internacionalmente (Silva et al., 2021; Brasil,

2016).
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No campo da governanca e da gestéo de riscos, destacam-se trés referenciais amplamente
utilizados: o0 COSO Internal Control - Integrated Framework (COSO, 2013). o COSO Enterprise
Risk Management (COSO, 2017) e a SO 31000:2018. Esses model os, embora desenvolvidos em
contextos distintos, compartilham premissas fundamentais relacionadas a integracdo entre
estratégia, risco e controle.

No Brasil, a Instrucdo Normativa Conjunta n® 1, de 10 de maio de 2016 (IN Conjunta n°
01/2016) (Brasil, 2016) incorporou elementos desses referenciais internacionais ao estabel ecer
diretrizes para governanca, gestdo de riscos e controles internos no ambito do Poder Executivo
federal. A norma pode ser compreendida como um framework normativo nacional, adaptado as
especificidades do setor publico brasileiro.

A adocdo de frameworks organizacionais na administracdo publica ndo implica mera
replicacdo de modelos privados, mas sim adaptacdo de principios estruturantes a realidade
institucional estatal. Conforme destaca o Tribuna de Contas da Uni&o (TCU, 2020), organizactes
publicas que adotam referenciais estruturados tendem a apresentar maior maturidade em

governanca e gestao de riscos.

2.7.1 Fundamentos e papel dos frameworks or ganizacionais

Desde adécadade 1970 aliteratura classi ca de teoriaorgani zacional reconheciaaexisténcia
de modelos estruturais que orientavam as atividades e 0s processos internos das organizagoes.
Mintzberg (1979), ao propor diferentes configuracdes organi zacionais, destacou que esses model os
funcionavam como estruturas conceituais adaptaveis as instituicdes, antecipando a légica dos
framewor ks organi zacionais contemporaneos.

No campo dagovernanca e dagestdo de riscos, os framewor ks cumprem funcdes essenciais.
padronizacdo conceitual, integracdo de processos, reducdo de ambiguidades e facilitacdo de
avaliacOes de maturidade. Esses instrumentos permitem que organizacbes adotem linguagem
comum e critérios uniformes de avaliagcdo, 0 que € especialmente relevante em contextos de
controle externo e auditoria (11A, 2019).

Segundo o COSO (2013), frameworks estruturam componentes inter-relacionados que
devem funcionar de maneiraintegrada. A 1SO 31000 (2018) por suavez, enfatiza que frameworks
fornecem base para incorporacdo da gestdo de riscos aos processos organizacionais, garantindo

consisténcia metodol 6gica (1SO, 2018).
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No setor publico, a adogdo de frameworks fortalece a governancga ao permitir que praticas
de gestdo de riscos e controles internos sejam implementadas de forma estruturada e comparavel.
O TCU (2020) destaca que a avaliacdo da governanca organizacional no Brasil baseia-se em

referenciais estruturados que possibilitam identificar niveis de maturidade institucional .

2.7.2 Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)

Entre os principais referenciais internacionais de gestdo de riscos e controles internos,
destaca-se 0 modelo desenvolvido pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COS0), amplamente adotado tanto no setor privado quanto no setor publico. O
COSO, criado em 1985 nos Estados Unidos, constitui uma iniciativa do setor privado voltada ao
desenvolvimento de frameworks destinados ao aprimoramento dos control esinternos, da gestdo de
riscos, da governanca corporativa e da prevencéo a fraudes. Conforme o proprio COSO (2017),
seus model os buscam promover uma abordagem integrada entre estratégia, desempenho e gestéo
de riscos, refletindo 0 amadurecimento das praticas de governanca e a crescente necessidade de
alinhamento entre objetivos organizacionais, riscos e mecanismos de controle.

O primeiro marco relevante foi a publicagéo do Internal Control - Integrated Framework
em 1992, posteriormente atualizado em 2013, que estruturou 0 model o de controleinterno em cinco
componentes inter-rel acionados. ambiente de controle, avaliacdo de riscos, atividades de controle,
informagdo e comunicacdo e monitoramento. Essa estrutura consolidou uma abordagem sistémica
dos controles internos, enfatizando sua integracdo com 0s objetivos organizacionais e sua
aplicabilidade em diferentes niveis da organizacdo (COSO, 2013).

O COSO (2013) constitui referéncia internacional para a estruturacdo de sistemas de
controle interno, ao estabelecer componentes e principios que permitem avaliar a efetividade dos
controles organizacionais. Esses componentes operam de forma integrada, formando um sistema
capaz de fornecer seguranca razoavel quanto ao alcance dos objetivos organizacionais, como
evidenciado naFigura 4.
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Figura4 - Estruturaintegrada de controles internos
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Fonte: Adaptado de COSO (2013), com traducao do autor.

No setor publico, 0 COSO é frequentemente utilizado como base paraavaliacdo de sistemas
de controle, inclusive em auditorias governamentais. No Brasil, utilizacdo pode ser observada
em referenciaisinstitucionais como o Referencia Basico de Governancae o Referencial de Gestéo
deRiscosdo Tribunal de ContasdaUni&o (TCU), queincorporam conceitos alinhados aos model os
do COSO. De forma semehante, a ControladoriaGera da Unido (CGU) adota diretrizes
compativeis com esse framework em seus manuais e guias de gestdo de riscos e controlesinternos,
influenciando sua disseminacdo no ambito do Poder Executivo Federal. Seus principios sdo
compativeis com as exigéncias constitucionais brasileiras relativas ao controle interno,
especialmente ao reforcar que os controles devem estar fundamentados na avaliagcéo de riscos
(TCU, 2018b; TCU, 2020; CGU, 2017).

Posteriormente, 0 COSO ampliou sua abordagem com a publicagdo do Enterprise Risk
Management - Integrated Framework em 2004, revisado em 2017 com o titulo Enterprise Risk
Management: Integrating with Strategy and Performance. Essa evolucao refletiu a necessidade de
incorporar a gestéo de riscos ao processo estratégico e a geracdo de valor, deslocando o foco de
uma abordagem predominantemente reativa para uma perspectiva integrada e orientada ao
desempenho organizacional (COSO, 2017).

O COSO (2017) apresenta uma abordagem estruturada em componentes inter-rel acionados

que conectam governanca, estratégia e desempenho organizacional. Diferentemente de modelos
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tradicionais, o framework enfatiza a incorporacdo da gestdo de riscos ao processo decisorio,
promovendo o ainhamento entre objetivos estratégicos e a gestdo das incertezas, como

demonstrado na Figura 5.

Figura5 - Estruturado COSO ERM: Integracdo entre estratégia e desempenho
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Fonte: Adaptado de COSO (2017), com traducéo do autor.

Conformeilustrado naFigura5, 0 COSO (2017) organizaagestao de riscos em cinco componentes
fundamentais. governanca e cultura; definico de estratégia e objetivos; desempenho; andlise e
revisdo; e informagdo, comunicacdo e reporte. Essa estrutura evidencia a natureza ciclica e
integrada da gestéo de riscos, destacando sua relacéo direta com o desempenho organizacional e a
geracéo de valor. Diferentemente de abordagens tradicionais centradas na mitigagéo de perdas, 0
COSO reconhece que o risco pode representar tanto ameacas quanto oportunidades. No setor
publico, abordagem amplia a compreensdo do risco como elemento inerente a tomada de
decisdo governamental (COSO, 2017).

A aplicabilidade do COSO ERM no setor publico exige adaptacdes, decorrentes de suas
especificidades institucionais. Como destaca o COSO (2017), o gerenciamento de riscos deve estar
alinhado a estratégia e ao desempenho organizacional, 0 que, no setor publico, implica considerar
objetivos orientados ao interesse col etivo e a conformidade normativa. No contexto desta pesquisa,
0 COSO ERM ¢ operacionalizado como base para a construcéo de um modelo de avaiacdo de
maturidade, com dimensdes analiticas derivadas de seus componentes e gjustadas as diretrizes da
IN Conjuntan® 01/2016 (Brasil, 2016).



2.7.31S0 31000 - Gestdo deriscos

A 1SO 31000 (2018) constitui umanormainternacional que estabelece principios, diretrizes
€ uma estrutura sistemati zada para a gest&o de riscos, sendo aplicavel a organizacoes de diferentes
naturezas e setores. Seu enfoque é abrangente e adaptavel, enfatizando que a gestéo de riscos deve
estar integrada a governanca, a lideranca e aos processos organizacionais, de modo a apoiar a
tomada de deciséo e a melhoria do desempenho institucional. A arquitetura proposta pela normaé
apresentada na Figura 6. Essa estrutura evidencia que a gestéo de riscos ndo se limita a aplicacdo
de técnicas operacionais, mas configura-se como um sistema organizacional integrado, orientado

ageracao e protecdo de valor.

Figura 6 - Principios, estrutura e processo segundo a 1SO 31000
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Fonte: Adaptado de ISO (2018), com traducdo do autor.

A dimens&o dos principios estabel ece fundamentos que orientam a ef etividade da gestéo de
riscos, destacando aspectos como integracao, estruturacéo, personalizacéo, inclusdo e melhoria
continua. O framework, por suavez, define os elementos necessarios para aincorporagéo da gestéo

de riscos na organizacdo, incluindo lideranga, comprometimento, plang/amento, implementagédo e
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avaliacdo. Ja o processo de gestdo de riscos compreende as etapas operacionais, Como
comunicagdo, identificagdo, andise, avaliacdo, tratamento e monitoramento dos riscos (1SO,
2018).

Observa-se que ainteracdo entre essas trés dimensdes reforca o caréter sistémico da gestdo
de riscos, evidenciando que sua efetividade depende ndo apenas da aplicacdo de métodos, mas da
integracd com a cultura organizacional, a estrutura de governanca e os objetivos estratégicos.
Nesse sentido, a 1SO 31000 destaca que a gestdo de riscos deve ser parte integrante de todos os
processos organizacionais e datomada de deciséo (1SO, 2018).

Um dos aspectos centrais da norma € a énfase na proporcionalidade e na contextualizagéo.
A 1SO 31000 (1SO, 2018) reconhece que a gestéo de riscos deve considerar 0 ambiente interno e
externo da organizacdo, adaptando-se a sua complexidade, ao seu porte e a natureza de suas
atividades. Essa caracteristica confere flexibilidade ao modelo, permitindo sua aplicacdo em
diferentes contextos institucionais.

No setor publico, a SO 31000 (1SO, 2018) tem sido amplamente adotada como referéncia
para a estruturacdo de sistemas de gestdo de riscos, influenciando normativos nacionais e praticas
organizacionais. No Brasil, seus principios e diretrizes serviram de base para a elaboracdo da
Instrucdo Normativa Conjuntan® 1, de 10 demaio de 2016 (IN Conjuntan® 01/2016) (Brasil, 2016),
evidenciando a convergéncia entre referenciais internacionais e a realidade da administracéo
publicafederal. Assim, alSO 31000 configura-se como um referencial metodol 6gico estruturado,
reconhecido internacionalmente, que orienta a implementacdo da gestédo de riscos de forma
integrada a governanca, contribuindo para o aprimoramento da capacidade institucional de lidar

com incertezas e para a geracao de valor publico.

2.7.4 Instrucéo nor mativa conjunta n°® 01/2016

A ingtitucionalizacdo da gestdo de riscos e dos controles internos no ambito da
administragdo publica federa brasileira ndo ocorreu de forma espontanea, mas como resposta a
limitagdes estruturais previamente identificadas no funcionamento do Estado. Segundo o Tribunal
de Contas da Unido (TCU, 2018a), a administracdo publica enfrentava dificuldades recorrentes
para atender as demandas por eficiéncia e efetividade, ndo apenas em razéo de restricbes
orcamentarias, mas, sobretudo, em funcdo da baixa capacidade institucional paralidar com riscos

de forma estruturada.
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Nesse contexto, observava-se a auséncia de diretrizes unificadas para a gestéo de riscos e
controles internos, resultando na adogdo de préticas fragmentadas entre os 6rgéos do Poder
Executivo Federal. Cada organizacéo tratava os riscos de forma isolada, sem um padrédo minimo
que orientasse sua identificacdo, avaliacdo e tratamento, comprometendo a eficacia dos
mecani Smos de governanga.

Diante desse cenario, o Tribuna de Contas da Unido, por meio do Acordédo n° 1.233/2012
(TCU, 2012) recomendou a Controladoria-Geral da Unido a ado¢éo de medidas para orientar os
Orgaos do Executivo naimplementacdo de estruturas formais de controle interno e gestdo de riscos.
A recomendac&o enfatiza a responsabilidade da alta administragdo naimplantagdo de mecanismos
de controle em todos os niveis organizacionais, com o objetivo de mitigar riscos e integré-los ao
processo de plangjamento estratégico institucional .

Em resposta a essa recomendacéo, foi publicada a Instrucdo Normativa Conjuntan® 1, de
10 de maio de 2016 (IN Conjunta n° 01/2016) (Brasil, 2016), que estabeleceu diretrizes para a
implementagdo da gest&o de riscos e dos controles internos no ambito do Poder Executivo Federal.
A norma representou um avanco significativo ao introduzir uma abordagem estruturada, integrada
e orientada a riscos na administracéo publica brasileira.

Posteriormente, o Decreto n°® 9.203/2017 (Brasil, 2017) ingtituiu a Politica de Governanca
da administracéo publicafederal, conferindo maior densidade normativa e alinhamento estratégico
ao tema. Observa-se, nesse processo, uma dinamica institucional particular, na qual a orientagdo
técnica precedeu a formalizac&o politico-estratégica, evidenciando ainfluéncia de recomendactes

dos 6rgéos de control e na formulacéo de politicas publicas.

2.7.5 Convergéncias e complementaridades entr e os frameworks

Embora desenvolvidos em contextos distintos, os frameworks COSO, 1SO 31000 e
Instrucdo Normativa Conjuntan® 1, de 10 de maio de 2016 (IN Conjuntan® 01/2016) (Brasil, 2016)
apresentam convergéncias significativas. Todos reconhecem a importancia da lideranca, da
integracdo estratégica, da avaliacdo de riscos e do monitoramento continuo.

A 1SO 31000 oferece estrutura metodol 6gica ampla e adaptavel; o COSO ERM enfatiza
integracdo entre risco e estratégia; e 0 COSO Internal Control detalha componentes especificos de
controle. A IN Conjuntan® 01/2016, (Brasil, 2016), por suavez, integra elementos desses modelos

ao contexto brasileiro como explicitado no Quadro 7.
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Critério COSO (2013; 2017) I SO 31000 (2018) IN n° 01/2016 (2016)
Natureza Framework (controle | Normainternacional Norma obrigatéria (Poder
interno + ERM) (diretrizes) Executivo Federal)

Foco principal

Controle interno + risco

Gestdo deriscos

Governanga, riscos e

+ governanca controlesinternos
Aplicacdo Publico e privado Universal Administracao publica
Abordagem Estruturada e detalhada | Principios e diretrizes Normativa e orientativa
Nivel de prescricdo | Médio-alto Baixo (flexivel) Alto (obrigatério)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Segundo a 1SO 31000 (1SO, 2018) as técnicas podem ser quantitativas, qualitativas, ou até
mesmo permitem que organizagdes publicas adotem abordagem hibrida, combinando principios

estratégicos, estrutura metodol 6gica e requisitos normativos.

2.8 Ferramentas e técnicas par a identificacdo e mapeamento de riscos

A identificacdo e 0 mapeamento de riscos constituem etapas criticas do processo de gestdo
de riscos, pois condicionam a qualidade das andlises subsequentes e a efetividade das respostas
adotadas pelas organizagbes (COSO, 2017; 1SO, 2018). A literatura especializada e os principais
frameworks de gestdo de riscos convergem ao reconhecer que riscos ndo identificados ou
inadequadamente descritos tendem a permanecer fora do escopo dos controles internos,
comprometendo a capacidade organizacional de prevenir falhas, perdas e eventos adversos (Aven,
2015; Hillson, 2009). No setor publico, essalimitacdo € agravada pela compl exidade dos processos,
pela multiplicidade de atores envolvidos e pela predominancia de abordagens excessivamente
formais ou normativas. Essa etapa encontra respaldo em referenciais internacionais, como a SO
31010 (2019), que sistematiza técnicas de avaliacéo de riscos, e no COSO (2017), que destaca a
identificacéo de eventos como etapa essencial para o gerenciamento de riscos alinhado a estratégia
organizacional.

Embora a Instrucdo Normativa Conjunta n° 1, de 10 de maio de 2016 (IN Conjunta n°
01/2016) (Brasil, 2016) estabel eca a obrigatoriedade daidentificacdo, andlise e avaliagdo de riscos,
0 normativo ndo prescreve metodol ogias ou ferramentas especificas paraarealizacdo dessas etapas.
Essa opcéo regulatoria confere flexibilidade as organizagdes, mas também gera desafios préticos,
sobretudo em institui¢des que ainda ndo dispdem de cultura organizaciona consolidada em gest&o

de riscos. Segundo a ISO (2018), o uso de ferramentas e técnicas estruturadas assume papel
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fundamental para apoiar gestores e equipes na identificacdo sistemética de riscos relevantes,

reduzindo a subjetividade e promovendo maior padronizag&o dos registros.

As técnicas de identificacéo de riscos podem ser classificadas, de forma geral, em trés

categorias: (i) técnicas qualitativas baseadas em percepcdo e experiéncia dos participantes, como

brainstorming e entrevistas; (ii) técnicas baseadas em andlise de processos e dados, como

mapeamento de fluxos e anadlise documental; e (iii) técnicas estruturadas de modelagem de riscos,

gue permitem representacdo grafica e andise sistémica dos eventos de risco (1SO, 2019). A

aplicabilidade dessas técnicas ao longo das etapas do processo de gestdo de riscos € sintetizada no

Quadro 8.

Quadro 8 - Ferramentas e sua Aplicabilidade

criticidade de falha
(FMECA)

Ferramentasetécnicas | Identificacdo | Consequéncia | Probabilidade | Nivel | Avaliacdo | Aderéncia
deriscos de deriscos | ao escopo
risco
ALARP, ALARA e
SFAIRP NA NA NA NA FA BA
Andlise bayesiana NA NA FA NA NA BA
Redes bayesianas NA NA FA NA FA BA
Andlise Bow-Tie A FA A A A AA
Brainstorming FA A NA NA NA DA
Andise deimpacto nos A FA NA NA NA AA
negocios
Mapeamento causal A A NA NA NA DA
Andlise causa A FA FA A A AA
conseguéncia
Checkllst, classificacBes e EA NA NA NA NA DA
taxonomias
Abordagem cindinica FA NA NA NA NA BA
Matriz
consequéncialprobabilidade NA A A FA A DA
Andlise custo-beneficio NA FA NA NA FA AA
Andlise de impactos NA NA FA NA NA AA
cruzados
Andlise de arvore de NA FA FA A A AA
decisdo
Técnica Delphi FA NA NA NA NA BA
Andlise de &rvore de NA FA A A A BA
eventos
Andlise de modos e efeitos
defalha (FMEA) FA FA NA NA NA AA
Andlise de modos, efeitos e FA FA FA FA FA AA
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(Continuacéo)

Ferramentas e técnicas Identificacdo | Consequéncia | Probabilidade | Nivel | Avaliacdo | Aderéncia

deriscos de deriscos | aoescopo
risco

Andlise de &rvore de falhas A NA FA A A BA

Diagramas F-N A FA FA A FA BA

Teoriadosjogos A FA NA NA FA BA

Estudos de perigos e

operabilidade (HAZOP) FA A NA NA NA BA

Andlise de perigos e pontos

criticos de controle FA FA NA NA FA AA

(APPCQC)

Andlise de confiabilidade FA FA FA FA A AA

humana

Diagrama de Ishikawa FA A NA NA NA DA

(espinha de peixe)

Andlise de camadas de

protecio (LOPA) A FA A A NA BA

Andlise de Markov A A FA NA NA BA

Simulacdo de Monte Carlo NA A A A FA AA

Andlise multicritério

(MCA) A NA NA NA FA DA

Técnica de grupo nominal FA A A NA NA DA

Gréfico de Pareto NA A A A FA DA

Andlise deimpacto a

orivacidade (PIA/DPIA) A FA A A FA AA

Manutenc&o centrada na

confiabili dade A A A A FA BA

indices de risco NA FA FA A FA AA

Curvas S NA A A FA FA BA

Andlise de cenarios FA FA A A A DA

Entr.evlstas estruturadas ou EA NA NA NA NA DA

semiestruturadas

Técnica estruturada “E se?”

(SWIFT) FA FA A A A DA

Pesquisas (surveys) FA NA NA NA NA DA

Avaliaga de risco FA FA FA FA FA BA

toxicol égico

Valor em risco (VaR) NA A A FA FA BA

Fonte: Adaptado com base na |SO/IEC 31010 (2019), com traducdo pelo autor.
A = Aplicavel | FA = Fortemente aplicavel | NA = N&o aplicavel
Aderéncia ao escopo da pesquisa: DA = Diretamente aderente | AA = Aplicavel como apoio | BA = Baixa

Dessa forma, a selecdo das ferramentas e técnicas de gestdo de riscos deve considerar a
finalidade da andlise, a complexidade dos processos, a disponibilidade de dados, a capacidade
técnicadas equipes e 0 nivel de maturidade da organizacdo. N&o existe, portanto, umatécnicaunica
aplicdvel a todas as situagbes, sendo recomendavel a combinacdo de métodos qualitativos,
quantitativos e estruturados, conforme as caracteristicas do contexto analisado. A sistematizacéo

apresentada neste topi co fornece suporte tedrico para o desenvol vimento do model o de mensuracéo
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proposto nesta pesguisa, especialmente para a formulagdo de recomendagdes compativels com os
diferentes niveis de maturidade em gestéo de riscos e controles internos (1SO, 2019).

3 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

3.1 Abordagem e delineamento da pesquisa

O objetivo geral desta pesguisa consiste em elaborar e testar um modelo de mensuracdo da
maturidade em gest&o de riscos e controles internos aplicavel aos 6rgaos da administracdo publica
federal, fundamentado em referenciais tedricos, normativos e frameworks relacionados a
governanca, a gestéo de riscos e aos controles internos, tais como 0 COSO-ERM, alSO 31000 ea
Instrucdo Normativa Conjunta n® 01/2016 (Brasil, 2016). Para construcdo e aplicacdo empirica do
modelo, adotou-se como campo de estudo o Hospital Universitario da Universidade Federal da
Grande Dourados (HU-UFGD), considerando suas unidades organizacionais como objeto de
andlise. A partir dos resultados obtidos, foi desenvolvido o Produto Técnico-Tecnolégico (PTT) da
pesquisa. Para responder ao objetivo geral da pesquisa, foram elaborados 0s seguintes objetivos
especificos:

1) Identificar a existéncia e o grau de institucionalizacdo das préticas de gestéo de riscos e
controles internos nas unidades organi zacionais de primeiralinha do HU-UFGD. Esse objetivo foi
atendido mediante a aplicacéo de survey eletronico, utilizando instrumento estruturado elaborado
com base nos referenciais normativos e conceituais relacionados a governanca, a gestao de riscos
e aos controles internos, especialmente a Instrucéo Normativa Conjunta n® 01/2016. As respostas
obtidas possibilitaram identificar a presenca, formalizacdo e incorporacéo das préticas avaliadas
nas dimensdes analiticas da pesquisa;

I1) Mensurar o grau de maturidade da gestdo de riscos e dos controles internos nas unidades
organizacionais estudadas, considerando o nivel de institucionalizacdo das préticas avaliadas nas
dimensdes analiticas da pesquisa. Esse objetivo foi operacionalizado por meio da atribuicdo de
escores as respostas obtidas no instrumento, utilizando escala Likert de cinco pontos e calculo de
médias aritméticas para composicio dos escores de maturidade por dimens3o e do indice Global
de Maturidade (IGM). Realizou-se a analise dos resultados por meio de estatistica descritiva, 0 que
permitiu identificar niveis de desenvolvimento das praticas organizacionais avaliadas e aspectos

com menor grau de institucionalizacéo.
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I11) Desenvolver um Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT) voltado a mensuragdo da
maturidade em gestéo de riscos e controlesinternos aplicavel aos 6rgaos publicos daadministracéo
publica federal. O desenvolvimento do PTT fundamentou-se nos resultados obtidos na aplicacdo
empirica do modelo no HU-UFGD, bem como nos referenciais normativos e conceituais utilizados
na pesquisa, visando estruturar um instrumento aplicavel ao contexto da administragdo publica
federal.

Para atender aos objetivos propostos, esta pesquisa se caracteriza como de natureza
aplicada, em que busca gerar conhecimento voltado ao desenvolvimento de um modelo de
mensuracdo da maturidade em gestdo de riscos e controles internos aplicavel a organizagtes da
administragdo publica federal (Gil, 2019). Em consonéncia com a proposta do Mestrado
Profissional em Administracdo Publica (PROFIAP), o estudo esta orientado a producéo de
resultados com aplicabilidade institucional e potencial de contribuicéo para o aprimoramento da
gestdo publica.

Quanto a abordagem, a pesquisa caracteriza-se como quantitativa, utilizando dados obtidos
por meio deinstrumento estruturado com assertivas em escala Likert de cinco pontos (Apéndicel),
elaborado para mensurar o nivel de maturidade da gestdo de riscos e dos controles internos nas
unidades organizacionais analisadas.

A pesqguisa € do tipo descritiva, em que segundo Richardson (2017), procura descrever
sistematicamente uma situagcdo, problema, fendmeno ou programa para revelar da estrutura o
comportamento de um fendmeno, no caso especifico, préticas e niveis de maturidade da gestdo de
riscos e dos controles internos na instituicdo analisada. Quanto aos procedimentos técnicos, a
pesquisa operacionalizou-se por meio de survey, utilizando instrumento estruturado aplicado aos
gestores das unidades organizacionais participantes do estudo.

Quanto ao delineamento, o estudo configura-se como estudo de caso Unico, tendo como
campo de aplicacdo o Hospital Universitario da Universidade Federa da Grande Dourados (HU-
UFGD), utilizado para operacionalizacéo e aplicacdo do model o de mensuragao proposto.

3.2 Universo e sujeitos da pesquisa

O universo da pesquisa compreendeu as unidades organi zacionais do Hospital Universitéario
da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD) consideradas elegiveis para aplicacdo

do modelo. Os sujeitos da pesquisa foram os servidores ocupantes de cargos formais de chefiaou
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seus substitutos formalmente designados, definidos como publico-alvo em razéo de sua atuagéo
direta na condugdo dos processos organizacionais, no acompanhamento dos controlesinternos e na
gestéo dos riscos institucionais no ambito de suas respectivas unidades.

O campo empirico da pesguisa corresponde ao Hospital Universitario da Universidade
Federal da Grande Dourados (HU-UFGD), instituicdo publica federal vinculada & Universidade
Federal da Grande Dourados (UFGD) e integrante da rede HU Brasil, com atuagdo integral no
ambito do Sistema Unico de Salide (SUS). O hospital exerce papel estratégico naarticulaco entre
ensino, pesquisa e assisténcia a salde, sendo campo de formacdo profissiona e referéncia
assistencial naregido (HU-UFGD, 2024).

Localizado no municipio de Dourados, no estado de Mato Grosso do Sul, o HU-UFGD
atende a uma macrorregido de sallde composta por 33 municipios, abrangendo uma populacéo de
845.976 habitantes (IBGE, 2023). A instituicdo possui estrutura organizacional complexa,
composta por diferentes unidades administrativas e assistenciais responsaveis pela execucdo de
processos finalisticos, de suporte e gerenciais. Nesse contexto, a compreensdo da estrutura dos
processos organizacionais torna-se fundamental, uma vez que os riscos e controles internos se
manifestam de forma diferenciada conforme a natureza das atividades desempenhadas. Assim, 0s
processos institucionais podem ser classificados em categorias distintas, de acordo com a sua
finalidade e contribuicéo para o funcionamento da organizagéo, conforme apresentado no Quadro
0.

Quadro 9 - Classificagdo dos processos organizacionais da primeiralinha de defesa

. . Natureza dos riscos
eSS0 = q
Tipo de processo Descricdo Exemplosno HU-UFGD or edominantes
eSS0 . .
Proc_ s di rgtamgnte : Atendimento ambulatorial,
relacionados a atividade-fim | . .~ . . VR
Processos o N internacdo, cirurgias, exames | Riscos assistenciais, clinicos
L da organizac&o, voltados a L . :
Finalisticos ~ . laboratoriais e de imagem, e de seguranca do paciente
prestacdo de servigos de oA T
; - assi sténcia multiprofissional
sallde a0 usuério
Processos que viahilizama | Compras e licitacfes, gestdo
execucdo dos processos de contratos, almoxarifado, Riscos operacionais,
Processos de NP S : ) )
finalisticos, fornecendo logistica, tecnologia da financeiros e de
Suporte : : N .
recursos, infraestrutura e informag&o, recursos conformidade
apoio operaciona humanos
Processos relacionados & . T
O . Planejamento institucional,
direcdo, plangjamento, est30 esiratédi
Processos monitoramento e controle da. | ¢ cgica, . Riscos estratégicos, de
o e governanca, gestao de riscos, . i
Gerenciais organizacao, incluindo a o~ governanca e de integridade
T avaliacdo de desempenho,
tomada de decisdo I
. auditoriainterna
estratégica

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Brasil (2025), COSO (2017) e 1SO (2018).



73

A partir da compreensdo dos diferentes tipos de processos organizacionais, é possivel
identificar 0os contextos nos quais 0s riscos se manifestam e 0s controles internos séo
operacionalizados. Nesse cenério, destacam-se as unidades organizacionais da primeira linha de
defesa, diretamente responsavei s pela execucao desses processos. Essas unidades sdo consideradas
centrais no modelo de governanga, gestdo de riscos e controles internos, uma vez que detém a
responsabilidade primaria pela identificagdo, avaliacdo, tratamento e monitoramento dos riscos
inerentes aos processos sob sua responsabilidade, conforme estabelecido no modelo das Trés
Linhas [1A (2020) e pela Instrucdo Normativa Conjunta n® 01/2016 (Brasil, 2016), em seu artigo
segundo.

3.2.1 Crité&riosdeinclusio e exclusido dos sujeitos da pesquisa

Foram incluidos na pesquisa os servidores que exercam funcdo de chefia forma nas
unidades organizacionais do Hospital Universitério da Universidade Federal da Grande Dourados
(HU-UFGD), bem como seus substitutos formais devidamente designados, considerando sua
atuacdo Nos processos assistenciais, administrativos, académicos e de apoio institucional, além do
conhecimento relacionado aos riscos e controles internos das atividades desenvolvidas em suas
respectivas unidades.

Foram excluidos servidores que ndo ocupavam funcdo de chefia ou substituicdo formal,
unidades sem chefiaformal mente designada no periodo da col eta de dados, bem como participantes
gue ndo responderam integralmente ao instrumento ou que ndo manifestaram concordancia com o

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), (Apéndice ).

3.2.2 Ambiente da pesquisa e unidade de analise

O ambiente da pesquisa é caracterizado pela estrutura organizacional do Hospita
Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD), definido como unidade
de andlise deste estudo e campo de aplicagdo do modelo de mensuracéo da maturidade da gestéo
de riscos e dos controles internos proposto. A escolha da instituicdo se justifica por apresentar
condigdes organizacionais que possibilitam a aplicacdo e avaliagdo do modelo, considerando sua
estrutura composta por diferentes niveis hierarquicos e funcionais, incluindo instancias de

governanca, supervisao e execucao operacional.
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Para fins de delimitagdo do recorte organizaciona para aplicagdo do instrumento, foi

realizado o mapeamento das unidades organizacionais existentes na instituicdo, totalizando 71

unidades distribuidas entre instancias colegiadas, unidades de governanca, estruturas de primeira,

segunda e terceira linha de defesa. A classificagéo dessas unidades, bem como a definic¢éo quanto

asuainclusio ou exclusdo na pesquisa, foi realizada com base no modelo das Trés Linhas, Quadro

10.

Quadro 10 - Delimitagdo das unidades organizacionais participantes e classificagdo segundo o
modelo das Trés Linhas

Tipo dg un_ldade Quantidade _Classflcagao Inclu&a_o na Justificativa
organizacional (Linha de Defesa) | pesquisa
Exercem funcdo deliberativa e
Instancias colegiadas 2 Governanga Nao estratégica, ndo atuando na execucao
direta dos processos
Auditoriainterna 1 Terceiralinhade N30 Atua na gvallac;ao independente dos
defesa controles internos
Ouwvidoria 1 Segunda linha de N30 Atua no monitoramento e cana de
defesa comunicagdo institucional
. a . ~ Responsavel pelo  direcionamento
Superintendéncia 1 Governanca Néo estratégico e supervisdo institucional
Geréncias 3 Governanga/ N30 Exerce.m~ fungoe§ de coordmg(;ao_ e
Segunda linha supervisdo das unidades operacionais
Unidade de segunda Segundalinha de . Atua na coordenacdo e suporte a
X 1 N&o ~ .
linha defesa gestdo de riscos
Executam atividades operacionais e
R Primeiralinhade ' administrativas diretamente
Divisbes 6 Sim X
defesa relacionadas aos processos
institucionais
Setores 15 Primeiralinhade Sm Responséveis pela execucéo direta de
defesa processos e controles
Primeiralinha de Atuam diretamente na prestacdo de
Unidades operacionais 41 Sim servicos e execucdo das atividades
defesa e
finalisticas
Total geral 71 - - -
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(Continuacéo)

Tipo de unidade
organizacional

Classificagéo Inclusdo na

(LinhadeDefesa) | pesquisa Justificativa

Quantidade

Unidades responsaveis pela execucao
Sim direta dos processos e gestdo dos
riscos

Primeiralinhade

Total a ser analisado 62 defesa

Fonte: Elaborado pelo autor com base na Instru¢do Normativa Conjunta 01/2016 (Brasil, 2016).

Conforme evidenciado no Quadro 10, a andlise concentrou-se exclusivamente nas chefias
ou substitutos formais das unidades organizacionais que exercem funcgdes tipicas da primeiralinha
de defesa, correspondentes as divisdes, setores e unidades operacionais, totalizando 62 unidades.
Foram excluidas da andlise as insténcias com fungdes de governanca, supervisao, assessoramento
ou avaliagdo independente, tais como auditoria interna, ouvidoria, unidades de segunda linha de
defesa, instancias colegiadas, superintendéncia e geréncias, uma vez que essas estruturas ndo
executam diretamente 0s processos organi zacionais, mas atuam no direcionamento, monitoramento
e avaliagdo das préticas institucionais. Considerando que a coleta de dados foi realizada junto ao
responsavel formal de cada unidade, o quantitativo de participantes da pesguisa correspondeu a 62
respondentes.

Essa delimitacdo metodolégica permitiu focar a andlise no nivel operacional da
organizacdo, onde 0s riscos se manifestam e os control esinternos sdo efetivamente implementados,
possibilitando uma avaliagdo mais precisa do grau de institucionalizacéo das préticas de gestéo de

riscos e controles internos no contexto do HU-UFGD.

3.3 Instrumento e coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de survey eletronico, utilizando instrumento
estruturado (Apéndice 1), aplicado diretamente as chefias formais das unidades organizacionais do
HU-UFGD. O instrumento foi disponibilizado por meio da plataforma Research Electronic Data
Capture (REDCap), mediante envio de formulario eletrénico viae-mail institucional. A aplicacéo
foi direcionadaas chefias conforme unidades sel ecionadas no Quadro 10, considerando sua atuacéo
direta nos processos finalisticos, de suporte e gerenciais, bem como seu conhecimento sobre os

riscos e controles internos rel acionados as atividades desempenhadas
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O fluxo de aplicagdo do instrumento compreendeu: (i) envio do convite via e-mail

institucional contendo o link de acesso ao formulério, (ii) aceite do Termo de Consentimento Livre

e Esclarecido (TCLE), (iii) preenchimento do instrumento eletrénico e (iv) armazenamento

automatico das respostas em base segura. O instrumento foi estruturado em blocos tematicos

correspondentes dimensdes definidas para o modelo, elaboradas com base nas diretrizes da
Instrugdo Normativa Conjuntan® 01/2016 (IN Conjuntan®01/2016) (Brasil, 2016)’, como exposto

no Quadro 11.

Quadro 11 - Dimensdes andliticas do instrumento de pesquisa e amparo normativo

Revisdo

I, e8° XIV eXV

S :
Dimenséo asgler SSas ggﬁ?ﬁrﬁrﬂ?'{/[ﬁ&g Sintese do contetido avaliado

Estrutura de responsabilidades, definicdo de
Ambiente de Arts. 99,13, 14, 16, objetivos, orientacéo institucional,
Governanga e 5 parégrafo Unico, 17,19, 20 |integracdo da gestdo de riscos ao
Estrutura e23 plangjamento e participagdo da unidade no

processo de gestéo de riscos.

Identificagdo formal dos riscos da unidade,
| dentificacdo de 4 Arts. 13, 16, 11, 17, 11, existéncia de registros, descricdo dos eventos
Riscos “e”, 18 e art. 2°, XIII de risco e consideragdo das tipologias de

risco aplicavels.

Avaliacdo dos riscos quanto a impacto e
Andlise e Avaliagédo 4 Art. 16, IV; art. 17, 11, “e”; | probabilidade, consideracdo de risco inerente
de Riscos art. 2°, X1, X111, XIV e XV | eresidual e uso de matriz ou metodologia de

apoio aandlise.

Arts. 30,40, 50,89, 111, 1x, | XISenda formalizacdo, - padronzacio,
Controles Internos 5 X1, XIV e XV, 10, 111, 11, Egr)]?ggn i:]tem‘i’)s re?:f&%ﬂiﬂ::‘d’;fo pafz
I, 1vVeV, 14,11l el6, VI | .-~ 2 ;
mitigacdo dos riscos.
Definico de respostas aos riscos, existéncia
: Arts. 15,111, 16, V, Vil e de planosde tratamento, responsavels, prazos
Tratamento de Riscos 4 VIII, 17,11, “b”, € 20 e acompanhamento da execucdo e da
efetividade das medidas adotadas.
o Arts. 11, 1V, 12, paragrafo Fluxo de informa&;éNes sobre _riscos e
Comunicagdo e iy controles, comunicagdo tempestiva entre
~ 3 Unico, 15, 1, 16, VII, 20, P OV
Informagéo §2° 111 e23.§2° V e VI niveis h!era_rqu[cos reporte de deficiéncias e
T e retorno institucional as unidades.
Monitoramento e Arts. 3,11, V, 12, 13, 16, Ei;:ist?)(r)ar?g:%j - g(())r?tigli;os ) ;voarI] :;((;I(”)&;
4 VIIL, 17, 11, “b”, 20, §2°, '

especificas e adogdo de agbes corretivas
diante de falhas ou mudancas relevantes.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na Instrucdo Normativa n® 01/2016 (Brasil, 2016).

7 https://www.in.gov.br/materia/-/asset_publisher/Kujrw0TZC2Mb/content/id/21519355/do1-2016-05-11-instrucao-
normativa-conjunta-n-1-de-10-de-maio-de-2016-21519197
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Foram elaboradas ao todo 29 assertivas que refletem préticas organizacionais esperadas,
redigidas em linguagem objetiva, com base nos requisitos normativos da IN Conjunta n® 01/2016
(Brasil, 2016), conforme detalhado no Apéndice |.

3.3.1 Procedimentos de mensur acao, classificacéo e andlise da maturidade

O escore de cada dimensdo foi obtido pela soma das pontuacdes al cangadas nas assertivas
gue a compdem, dividida pelo nimero total de assertivas da respectiva dimensdo, conforme a
Equacdo 1. Dessa forma, todas as dimensdes permanecem na mesma escala de 1 a 5,

independentemente da quantidade de itens utilizada para representé-las.

Equacéo 1:
D;= (2 xi) / n
Em que:
e D, = escore da dimensdo;
e Y x; = somadas pontuagdes obtidas nas assertivas da dimensao;

e n; = numero total de assertivas que compdem a dimensao.

Para sintetizar o desempenho institucional elaborou-se o indice Globa de Maturidade
(IGM), calculado pela média aritmética dos escores das sete dimensdes, atribuindo-se igual peso a
cada uma delas, conforme a Equacéo 2.

Equacéo 2:

IGM= (D)) /7

Em que:
e IGM =indice Global de Maturidade;
e Y D;=somados escores obtidos nas sete dimensoes,

e 7 =numero total de dimensdes avaliadas.
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ApoGs o célculo do indice Global de Maturidade (IGM), os resultados foram classificados
em cinco niveis de maturidade. A defini¢do das faixas de classificagdo baseou-se naamplitude total
da escala de mensuracéo utilizada no instrumento (1 a 5), dividida igualmente pelo nimero de
categorias de maturidade propostas (cinco niveis), conforme equacdo a0 Seguir:
Equacéo 3:

Amplitude da classe = (Valor méximo — Valor minimo) / Numer o de classes

Assim, considerando uma amplitude total de quatro pontos (5,00 — 1,00 = 4,00), cada nivel passou
arepresentar um interval o de 0,80 ponto, resultando proporcionalidade entre os diferentes estagios

de maturidade. Assim, obtiveram-se as faixas demonstradas no Quadrol12.

Quadro 12 - Critérios de classificacio do indice Global de Maturidade (IGM)
Faixa do IGM Nivel de maturidade Caracterizagéo
Praticas inexistentes ou incipientes, sem estruturaformal,

100a<180 1 - Inexstente processos ou responsabilidades definidas.
181 2<2,60 2 Inicial / informal Préticas existentes de forma néo padronizada, realizadas de
maneiraparcial e com baixaformalizaco.
Praticas documentadas e padronizadas, com responsabilidades
2,61a<3,40 3 - Formalizada definidas, porém anda com monitoramento e integracdo

limitados.
Praticas formalizadas, implementadas e monitoradas por meio de
indicadores e rotinas definidas, com avaliacdo periddica de

3,41 2<4,20 4 - Implementada e

monitorada
resultados.
5- Consolidada e Praticas plenamenteinstitucionalizadas, integradas aos processos
4,21 a5,00 integradaatomadade |organizacionais e Uutilizadas sistematicamente para apoiar
decisio decisbes estratégicas e melhoria continua.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme discutido na secéo 2.6, a construcdo da escala adotou a l6gica evolutiva dos
modelos de maturidade organizacional, segundo a qual as préticas progridem de condicfes
inexistentes ou informais para estégios caracterizados por formalizagdo, implementacéo,
monitoramento, integracdo aos processos decisorios e melhoria continua. Esses atributos foram
operacionalizados nos cinco niveis apresentados no Quadro 12, permitindo classificar amaturidade
com base em critérios absol utos previamente definidos.

Para comparar o indice Global de Maturidade (IGM) entre os grupos de éreas de atuacio e
de tempo de atuacdo, empregou-se o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis (Kruskal; Wallis,
1952), adequado para a comparacdo de trés ou mais grupos independentes quando os dados sdo

provenientes de escalas ordinais ou quando néo se pressupde distribuicdo normal.
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Ressalta-se que a escala utilizada objetivou mensurar a percepcao informada dos gestores
quanto ao grau de institucionalizagdo das préticas de gestdo de riscos e controles internos,
considerando aspectos rel acionados a formalizacéo, monitoramento e utilizacdo dessas préticas na
gestdo institucional. Emborao instrumento utilize aautoavaliacdo, suaestruturafoi construidacom
base em referencial normativo, visando reduzir a subjetividade das respostas e ampliar a
consisténcia analitica dos resultados.

3.3.2 Validacdo do instrumento, ader éncia normativa erastreabilidade

A aderéncia normativa do instrumento foi assegurada mediante a vinculagdo explicita de
cada quest&o aos artigos e incisos correspondentes da Instrucdo Normativa Conjunta n°® 01/2016
(IN Conjunta n° 01/2016) (Brasil, 2016), conforme apresentado no proprio instrumento. Essa
estratégia permitiu ndo apenas avaiar o nivel de maturidade da gestéo de riscos e controles
internos, mas também identificar, de forma objetiva, o grau de conformidade normativa, em
consonancia com as diretrizes de governanca e control e estabel ecidas no ambito da administracéo
publicafederal (Brasil, 2016; TCU, 2014).

A rastreabilidade do instrumento possibilitou que os resultados sgjam utilizados como
subsidio para agbes de governanca, auditoria e melhoriainstitucional, ao estabelecer vinculo direto
entre requisitos normativos, praticas organizacionais e evidéncias de controle, reforcando a
validade metodol 6gica da pesquisa (COSO, 2013; COSO, 2017).

O instrumento de coleta de dados foi construido com base direta nos dispositivos
normativos da IN Conjunta n® 01/2016 (Brasil, 2016), assegurando elevada aderéncia conceitual e
alinhamento com os referenciais de governanca, gestéo de riscos e controles internos aplicaveis a
administracdo publica federal.

Cada assertiva foi elaborada a partir da traducéo operacional de requisitos normativos
especificos, garantindo a correspondéncia entre 0s construtos tedricos e 0s el ementos observaveis
na pratica organizacional. Essa estratégia metodoldgica confere ao instrumento validade de
contelido baseada em referencial normativo, reduzindo a necessidade de inferéncias subjetivas na
formulagéo dos itens.

Considerando o carater aplicado da pesquisa, foi realizado pré-teste piloto do instrumento
com participantes que possuiam perfil semelhante ao publico-alvo da pesquisa (Quadro 13), com

0 objetivo de verificar aclareza, compreensio e adequacao das assertivas e da escala de mensuragéo
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adotada. Conforme Cunha e Silva (2009) a validacdo evita que umamesma assertiva produzamais

de uma interpretaco.

Quadro 13 - Perfil dos participantes do pré-teste piloto do instrumento
Profissionais Experiéncias
Profissional de contratos | Graduagé@o em turismo, especialista em pericia, auditoria e gestdo ambiental, graduacao
e regulacdo em administracdo. Atua com contratualizacdo e regulacdo de servicos no SUS.

Graduacdo em administracdo, graduacdo em contabilidade. Atua com auditoria interna
hospitalar.

Profissional de auditoria

Profissional de Graduacdo em engenharia de producdo, especialista em gestdo de organizaces,
governanca e estratégia | especialista e mestre em engenharia agricola. Atua na érea governanca e estratégia.

Profissional do ensino e | Graduagdo em enfermagem, mestrado em ciéncias da salde e doutorado em
pesquisa epidemiologia e salide publica. Atua na areade ensino e pesquisa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir das contribui¢bes obtidas, foram realizados gjustes pontuais na redacéo das
assertivas e na padronizacdo do instrumento, buscando assegurar sua consisténcia metodol 6gica
por meio da elaboracdo criteriosa das assertivas, utilizagcdo de linguagem objetiva e vinculagdo
explicita aos referenciais normativos e conceituais da gestdo de riscos e controles internos.

Adicionamente, a utilizacdo de escala Likert estruturada em niveis progressivos de
maturidade contribuiu para reduzir ambiguidades interpretativas e aumentar a consisténcia das
respostas, ao associar cada nivel a caracteristicas especificas de institucionalizacéo das praticas

organizacionais.

3.4 Procedimentos de analise dos dados

Os dados coletados foram submetidos a andlise estatistica descritiva, com o objetivo de
sintetizar e interpretar o nivel de maturidade das préticas avaliadas. Inicialmente, realizou-se o
tratamento dos dados, incluindo a verificacdo da completude das respostas, a identificagcéo de
inconsisténcias de preenchimento, a padronizac&o da codificac8o das varidveis e a organizagdo do
banco de dados conforme a escala adotada. Instrumentos com preenchimento incompleto ou
inconsisténcias que comprometessem a confiabilidade das informagdes foram desconsiderados da
andlise.

As andlises estatisticas foram realizadas no software R (R Core Team, 2026), por meio do
ambiente RSudio. Iniciamente, avaliou-se a consisténcia interna do instrumento utilizando o
coeficiente Alfa de Cronbach (Cronbach, 1951), amplamente empregado para verificar a
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confiabilidade de escalas compostas por multiplos itens. Em seguida, foi realizada a andlise de
correlacdo entre as dimensdes do modelo por meio do coeficiente de correlacéo de Spearman (p),
método ndo paramétrico apropriado para dados provenientes de escalas do tipo Likert e para a
avaliacdo de associagdes monotonicas entre variavels (Spearman, 1904).

Para comparar o Indice Global de Maturidade (IGM) entre os grupos de area de atuaco e
de tempo de atuagdo, empregou-se o teste ndo paramétrico de Kruskal-Wallis (Kruskal; Wallis,
1952), adequado para a comparacao de trés ou mais grupos independentes quando néo se pressupde
normalidade da distribui¢do dos dados ou quando as variavels sdo mensuradas em escala ordinal.

A interpretacdo dos resultados seguiu as recomendacOes de Hair et al. (2019). Para o
coeficiente Alfa de Cronbach, adotaram-se valores iguais ou superiores a 0,70 como indicativos
de consisténcia interna satisfatoria, admitindo-se valores a partir de 0,60 em pesquisas de carater
exploratério. A magnitude das correlacBes de Spearman foi interpretada conforme os critérios
propostos pelos autores, considerando a intensidade da associagdo entre as dimensdes do modelo.

Na sequéncia, foram realizadas andlises estatisticas descritivas, incluindo médias,
medianas, desvios-padréo, frequéncias e distribuicéo dos resultados por dimensdo. Também foram
calculados os escores dimensionais e o indice Global de Maturidade, permitindo classificar o nivel
de maturidade da organizagdo segundo os critérios estabel ecidos pelo modelo.

Os resultados foram apresentados de forma agregada, sendo organizados por dimenséo
analitica e por grandes éreas de atuagao das unidades organizacionais, tais como assisténcia, apoio
aassisténcia, contratualizacdo e regulacéo, qualidade, administracéo e finangas, gestdo de pessoas,
ensino e pesquisa, logistica, infraestrutura e hotelaria e tecnologia da informacdo, conforme
estruturado no instrumento de coleta de dados (Apéndice 1). Essa estratégia buscou garantir o
anonimato institucional das respostas, reduzindo o risco de identificagdo indireta no contexto
organizacional. Nos casos em gque 0 nimero de respondentes por categoria foi reduzido, os dados
foram apresentados de forma ainda mais agregada, preservando a confidencialidade das

informacgoes.

3.5 Estratégias de difusio dos conhecimentos ger ados

Os conhecimentos gerados pela pesquisa foram difundidos, inicialmente, por meio da
dissertacdo vinculada ao Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede

Nacional (PROFIAP), constituindo registro académico e técnico dos fundamentos tedricos, dos
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procedimentos metodol 6gicos, dos resultados obtidos e do Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT)
desenvolvido.

Além da divulgacdo académica, os resultados da pesquisa foram ser apresentados a
ingtituicdo participante, especialmente as instancias de gestdo, governancga, riscos e controles
internos, de modo asubsidiar reflexdes sobre o estégio de maturidade identificado e sobre possivels
acOes de aprimoramento institucional. Essa devolutiva poderé contribuir para o fortalecimento da
governanca, da gestdo de riscos e dos controles internos, bem como para a melhoria dos processos
decisorios e das préticas de monitoramento.

A difusdo também ocorreu por meio do Produto Técnico-Tecnol gico proposto, consistente
em um modelo de mensuragdo da maturidade em gestdo de riscos e controles internos, aplicavel
aos 0rgaos e entidades abrangidos pela Instru¢cdo Normativa Conjunta n® 01/2016 (IN Conjunta n®
01/2016) (Brasil, 2016). Por seu caréter estruturado e replicavel, o produto podera ser utilizado
como instrumento de apoio ao diagnostico ingtitucional, aidentificacdo de lacunas e a definicdo de
trajetorias de melhoria em diferentes contextos da administragdo publicafederal.

De forma complementar, os achados da pesguisa e a experiéncia de desenvolvimento do
PTT poderdo ser divulgados em eventos cientificos, seminarios técnicos, encontros institucionais
e publicacbes académicas nas areas de Administracéo Publica, Governanca, Gestdo de Riscos e
Controles Internos, ampliando o alcance dos conhecimentos produzidos e favorecendo o debate
sobre instrumentos de mensurac&o da maturidade no setor pablico.

3.6 Consider agdes éticas da pesquisa

A presente pesquisa observou os principios éticos aplicaveis aos estudos desenvolvidos no
campo da administracdo publica, especialmente agqueles relacionados a legalidade, transparéncia,
confidencialidade e responsabilidade institucional. Considerando o carater aplicado do estudo e
sua realizagdo no ambito de uma organizacéo publica especifica, foram adotadas medidas para
assegurar a integridade do processo de coleta e andlise dos dados, bem como a protecdo das
informagdes obtidas.

Destaca-se que a pesguisa ndo envolveu a coleta de dados pessoais sensivels, tampouco
informagdes clinicas, assistenciais individualizadas ou quaisquer dados que poderiam
comprometer a privacidade de pacientes ou profissionais de salide. As informacdes obtidas foram
tratadas de forma agregada, sem identificagdo nominal de respondentes ou de unidades
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organizacionais especificas, garantindo o anonimato institucional das respostas. Essa abordagem
visa evitar qualquer exposicao indevida, bem como afastar a percepcao de caréter fiscalizatorio,
punitivo ou de auditoria, reforcando o propdsito académico e de aprimoramento da gestéo publica.

Os dados coletados ficaram sob responsabilidade do pesquisador, sendo armazenados em
ambiente digital seguro, com acesso restrito e controle por autenticagdo, limitado ao pesquisador
responsavel e ao orientador, ndo sendo permitido o compartilhamento. Os resultados da pesquisa
foram divulgados exclusivamente de forma agregada na dissertacdo e em eventuais publicaces,
ndo sendo possivel a identificagdo de respondentes ou de unidades organizacionais especificas.
Apbs a conclusdo da pesquisa, os dados passaram a ser mantidos pelo periodo de até cinco anos,
sendo posteriormente descartados de forma segura.

A participacdo dos respondentes foi voluntéria, sendo assegurado o direito de néo
participacéo ou de interrupcdo do preenchimento do instrumento a qualquer momento. Antes da
aplicacdo do instrumento, foram prestadas informactes claras quanto aos objetivos da pesquisa, a
forma de utilizac8o dos dados e as garantias de confidencialidade. Para formalizar a participagéo,
foi utilizado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), (Apéndice Il), por meio do
qgual os respondentes foram devidamente informados sobre os objetivos do estudo, os
procedimentos de coleta de dados, os riscos e beneficios envolvidos, bem como sobre o carédter
voluntério da participagdo, assegurando o direito de recusa ou desisténcia a qualquer momento.

A pesqguisa também observou os principios estabelecidos pela Lei n® 12.527/2011 (Lei de
Acesso a Informacdo), no que se refere a transparéncia e ao uso responsavel de informagdes
publicas, bem como as diretrizes gerais da Lel n°® 13.709/2018 (Lei Gera de Protecéo de Dados -
LGPD), no tocante a protecéo de dados, ndo houve tratamento de dados pessoais sensivels.

Ressdlta-se que os resultados obtidos tiveram finalidade exclusivamente académica e
institucional, sendo utilizados para subsidiar o desenvolvimento do PTT proposto, sem qualquer
utilizacdo para fins de controle disciplinar, responsabilizagdo individual ou avaiacdo de
desempenho funcional . A pesquisafoi aprovadapelo Comité de Eticaem PesquisadaUniversidade
Federa da Grande Dourados (CEP/UFGD), sob o Parecer n° 8557.853 e CAAE n°
98614026.6.0000.5160, sendo conduzida em conformidade com a Resolugéo CNS n° 466/2012.

No ambito das consideragdes éticas desta pesquisa, ressalta-se a observancia aos principios
de integridade cientifica, transparéncia e responsabilidade do pesquisador. Considerando que o
presente estudo abordou temas rel acionados a governanga, agestdo de riscos, aos controlesinternos



e a0 compliance, deixar claro os procedimentos metodologicos adotados constitui elemento
essencial.

Nesse contexto, declara-se 0 uso de ferramentas de inteligéncia artificia, como o
ChatGPT?8, empregadas exclusivamente como apoio a organizago textual, revisio de linguagem e
esclarecimento conceitual preliminar. Tais ferramentas ndo foram utilizadas para analise de dados,
geracao autbnoma de resultados ou formulagdo de conclusdes, permanecendo sob responsabilidade
integral do autor todo o conteldo apresentado. Essa prética esta alinhada as diretrizes de
integridade na pesquisa cientifica, em especial a Portaria CNPq n° 2.664, de 06 de marco de 2026,
que estabelece a obrigatoriedade de transparéncia quanto ao uso de inteligéncia artificial, bem
como a orientagdes institucionais sobre uso responsavel de IA, a exemplo do Guia de Uso
Responsavel de Ferramentas de |A Generativa da Controladoria-Geral da Unido (Brasil, 2025) e
do Guia introdutério para 0 uso de ferramentas de inteligéncia artificial na elaboracéo de projetos
e dissertagOes de mestrado do PROFIAP (Cabral, 2025).

3.7 Limitacdes e vieses

A presente pesquisa apresentou limitacfes inerentes ao seu delineamento metodol 6gico, as
quais devem ser consideradas na interpretacdo dos resultados. A principa limitacdo refere-se a
aplicacdo empirica do estudo em um unico 6rgéo da administracdo publica federal, o Hospital
Universitario da Universidade Federa da Grande Dourados (HU-UFGD), o que de certa maneira
restringiu a generalizacdo imediata dos resultados para outros contextos organizacionais.
Entretanto, essa escolha metodoldgica possibilitou maior aprofundamento analitico e avaliagdo
aplicada do modelo proposto em ambiente organizacional real.

Outra limitago rel evante esta associada ao uso de instrumento estruturado como principal
instrumento de coleta de dados. Embora esse instrumento possi bilitou padronizacéo das respostas
e viabilizou a anadlise comparativa dos niveis de maturidade, este poderia apresentar limitagdes
guanto a compreensdo aprofundada de aspectos subjetivos relacionados a cultura organizacional,
as dindmicas informais e as especificidades dos processos internos. Ainda assim, a utilizacdo de
assertivas estruturadas e fundamentadas em referencial normativo permitiu conferir maior

objetividade, comparabilidade e consisténcia a mensuragéo das préticas avaliadas.

8 Ferramenta de inteligéncia artificial generativa, especificamente o ChatGPT (OpenAl), baseada em modelo de
linguagem de grande porte (GPT-5.3)
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Além disso, destaca-se a possibilidade de vieses de resposta, especiamente o viés de
desgjabilidade social, no qua os respondentes podem tender a superestimar o grau de
implementacdo das préticas avaliadas, buscando alinhar suas respostas a padrées considerados
desgjavel's ou normativamente adequados.

Outro potencial viés decorreu da heterogeneidade do conhecimento dos respondentes sobre
gest&o de riscos e controles internos, umavez gque a pesquisa abrange unidades organizacionais da
primeira linha de defesa, cujos niveis de familiaridade com o tema podem variar
significativamente. Essa variagdo poderia influenciar a interpretacdo das assertivas e,
conseguentemente, 0s escores atribuidos. Além do mais, ainda que o envio do instrumento foi
direcionado exclusivamente as chefias formais das unidades organi zacionais, ndo poderia descartar
a possibilidade de delegacdo do preenchimento a outros servidores da equipe, 0 que poderia
impactar, em alguma medida, a precisdo das respostas.

Por fim, ressalta-se que os dados col etados refl etem areali dade organizacional no momento
da aplicacdo do instrumento, ndo captando eventuais mudancas posteriores nas praticas
ingtitucionais. Assim, os resultados devem ser compreendidos como um retrato situacional da
maturidade da gest&o de riscos e dos controles internos no HU-UFGD, podendo servir como base
paraandisesfuturas e parao acompanhamento evol utivo dessas préticas. Apesar dessas limitacoes,
apesqui sa adota procedi mentos metodol 6gi cos consi stentes e alinhados as boas préticas cientificas.

3.8 Riscos e beneficios esperados

A presente pesquisa apresentou riscos minimos aos participantes, relacionados
principalmente a possibilidade de desconforto institucional ou constrangimento decorrente da
reflex@o sobre préticas de gestdo de riscos e controles internos nas unidades organizacionais do
Hospital Universitério da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD). Também existe
risco potencial de percepcdo de avaliagdo institucional ou de exposicdo de fragilidades
organizacionais, ainda que a pesquisa ndo possua caréter fiscalizatorio, punitivo ou de auditoria.

Ha risco reduzido relacionado ao eventual uso indevido das informagdes coletadas ou a
identificagdo indireta de unidades organizacionais a partir das respostas fornecidas. Para mitigagcéo
desses riscos, foram adotadas medidas de protecdo, incluindo anonimizagdo das respostas,

tratamento dos dados de forma agregada, ndo divulgacéo de resultados individualizados por
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unidade organizacional, armazenamento seguro das informacoes e restricdo de acesso aos dados
exclusivamente ao pesquisador e ao orientador.

A participacdo na pesquisa foi voluntaria, mediante aceite do Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) (Apéndice 1), sendo garantido ao participante o direito de desistir da
pesquisa a qual quer momento, sem qual quer prejuizo institucional ou profissional.

N&o foi previsto beneficio direto individual aos participantes. Entretanto, os resultados da
pesquisa tiveram como objetivo contribuir diretamente para o fortalecimento da governanca
ingtitucional, o aprimoramento das préticas de gestdo de riscos e controles internos e o
aperfeicoamento dos processos organizacionais do HU-UFGD. Esperou-se, ainda, que o
diagnostico produzido e o Produto Técnico-Tecnoldgico construido fossem aplicados em outros

Orgaos da administracéo publicafederal.

4 RESULTADOSE DISCUSSAO

4.1 Resultados

4.1.1 Modelo tedrico de mensuracéo da maturidade em gestéo deriscos e controlesinternos

Como primeiro resultado da pesguisa, apresenta-se 0 modelo tedrico de mensuracdo da
maturidade em gestéo de riscos e controles internos, desenvolvido a partir da articulagdo dos
referenciais tedricos, normativos e metodol 6gicos examinados no estudo. O modelo foi concebido
com o propésito de permitir a avaliacdo estruturada do grau de maturidade das unidades
organi zacionai s quanto aincorporacao da gestéo de riscos e dos controlesinternos em suas praticas
de gestéo.

O modelo é composto por sete dimensdes: Governancga; Identificacdo de Riscos; Analise
e Avaliagao de Riscos; Controles Internos; Tratamento de Riscos; Comunicacao; e Monitoramento.
Essas dimensbes representam etapas e componentes considerados essenciais para a
institucionalizagdo da gestédo de riscos e dos controles internos, possibilitando uma andlise

multidimensional da maturidade organizacional, conforme evidenciado naFigura 7.
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Figura 7 - Estrutura do modelo de mensuragdo da maturidade em gestdo de riscos e controles

internos
ESTRUTURA DO MODELO
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Fonte: Elaborado pelo autor

A operacionalizacdo do modelo ocorre por meio de instrumento composto por 29
assertivas, avaliadas em escala Likert de cinco pontos, variando de 1 a5. A pontuagdo atribuida as
assertivas permite calcular a média de cada dimens3o e, posteriormente, o indice Geral de
Maturidade (IGM), obtido pela média das sete dimensdes. Dessaforma, 0 modelo possibilita tanto
a andise individual de cada dimensdo quanto uma avaliacdo global da maturidade da unidade
organizacional.

Para interpretacéo dos resultados, o IGM foi distribuido em cinco niveis de maturidade:
Nivel 1, de 1,00 avaoresinferioresa 1,80; Nivel 2, de 1,80 avaoresinferioresa2,60; Nivel 3, de
2,60 a valores inferiores a 3,40; Nivel 4, de 3,40 avalores inferiores a 4,20; e Nivel 5, de 4,20 a
5,00. A progressdo entre 0s nivels representa 0 avango de préticas menos estruturadas e
formalizadas para condic¢des de maior integracao, sistematizacdo e incorporagdo dagestdo de riscos
e dos controles internos as rotinas organizacionais.

A estrutura proposta permite, portanto, identificar ndo apenas o nivel global de
maturidade, mas também diferencas entre as dimensdes avaliadas, favorecendo aidentificacéo de
aspectos mais desenvolvidos e dagueles que demandam maior atencéo institucional. O modelo
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também possibilita comparacfes entre unidades organizacionais, preservando uma estrutura
comum de avaliagao.

Apbs sua construcdo, o0 modelo foi aplicado as unidades organizacionais do HU-UFGD,
constituindo essa aplicacdo a etapa empirica destinada a verificar seu comportamento em contexto
organizacional real e sua capacidade de produzir resultados interpretavels sobre a maturidade em
gest&o de riscos e controles internos. Os resultados dessa aplicacéo sdo apresentados nas subsectes
seguintes.

4.1.1 Caracterizacdo da amostra

Com o objetivo de caracterizar a amostra participante da pesquisa, a Tabela 1 apresenta a
distribuicdo dos respondentes segundo a area de atuacdo e o tempo de atuagcdo nas unidades
organizacionais do HU-UFGD.

Tabela 1 - Caracterizacdo da amostra

Caracteristica Categoria Frequéncia (n) Participacdo Percentual (%)
Assisténcia 12 21,8
Apoio aAssisténcia 6 10,9
Contratualizagdo e Regulacéo 3 5,50
Qualidade 3 5,50
Areadeatuagido  Administracdo e Financas 10 18,2
Gestdo de Pessoas 4 7,30
Ensino e Pesquisa 7 12,7
Logistica, Infraestrutura e Hotelaria 8 14,5
Tecnologiada Informagéo 2 3,60
Até 2 anos 3 5,50
. De3ab5anos 2 3,60
Tempo de atuacéo
De 6 a 10 anos 9 16,4
Mais de 10 anos 41 74,5

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A pesquisa obteve 55 instrumentos com preenchimento validos, correspondendo a88,7%
das 62 unidades organizacionais de primeira linha de defesa do Hospital Universitario da
Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD) €elegiveis para participagdo no estudo. A
elevada taxa de resposta contribui para a representatividade dos resultados e reduz a possibilidade

de viés decorrente de néo resposta.
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Quanto a area de atuacdo dos respondentes, observou-se maior participacdo de unidades
vinculadas a Assisténcia (21,8%), seguida por Administracdo e Finangas (18,2%), Logistica,
Infraestrutura e Hotelaria (14,5%) e Ensino e Pesquisa (12,7%). Também participaram unidades
de Apoio a Assisténcia (10,9%), Gestéo de Pessoas (7,3%), Contratualizacéo e Regulacéo (5,5%),
Qualidade (5,5%) e Tecnologiada Informacéo (3,6%), evidenciando aabrangénciainstitucional da
amostra.

Em relacdo ao tempo de atuacdo na unidade organizacional, predominou 0 grupo com
mai's de dez anos de experiéncia (74,5%), seguido pel os respondentes com seis a dez anos (16,4%).
Os grupos com até dois anos (5,5%) e trés a cinco anos (3,6%) apresentaram participacdo menos
expressiva. Esse perfil indicaque amaior parte dos participantes possui amplaexperiénciaem suas
respectivas unidades, conferindo maior consi sténcia as percepcdes apresentadas acerca das praticas

de gest&o de riscos e controles internos.

4.1.2 Maturidade global e por dimensdes

Apos a verificagdo da confiabilidade do instrumento, calcularam-se os escores das sete
dimensBes e, posteriormente, o indice Global de Maturidade (IGM), obtido pela média desses
resultados. Conforme a Figura 7, o IGM foi de 2,17, classificando a organizacdo no Nivel 2 -

Inicial/Informal, o que indica préaticas ainda em estagio inicial de institucionalizagéo.

Figura 8 - indice Global de Maturidade obtido

iNDICE GLOBAL DE MATURIDADE (IGM)

2,17

Nivel 2 — Inicial / Informal

m ) D) @

Ambiente de governanga Controles internos Comunicagio e Anilise e avaliagdao
e estrutura informacéio de riscos

2,48 2,47 2,15 2,07

Q =

Monitoramento Identificacao Tratamento
e revisdo de riscos de riscos

2,07 2,05 1,90

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
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A Tabela 2 apresenta as estatisticas descritivas das sete dimensdes do modelo, incluindo
média, desvio-padréo, mediana e a respectiva classificagdo de maturidade.

Tabela 2 - Estatisticas descritivas das dimensdes do modelo

Dimensdo Média Desvio Padrdo  Mediana Classificacéo
;TBLT;‘E de governancae 2,48 0,90 2.2 Nivel 2 - Inicial/Informal
Controles internos 2,47 0,96 2,0 Nivel 2 - Inicial/Informal
Comunicacdo e informagdo 2,15 0,85 2,0 Nivel 2 - Inicia/lInformal
Andlise e avaliagdo de riscos 2,07 0,83 2,0 Nivel 2 - Inicial/Informal
Monitoramento e revisio 2,07 0,88 2,0 Nivel 2 - Inicial/Informal
| dentificacdo de riscos 2,05 0,91 2,0 Nivel 2 - Inicial/Informal
Tratamento de riscos 1,90 0,92 2,0 Nivel 2 - Inicial/Informal

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
Os resultados indicam que todas as dimensbes foram classificadas no Nivel 2 -

Inicial/Informal, com médias variando entre 1,90 e 2,48. As médias foram interpretadas conforme
a escala de maturidade definida no modelo, composta por cinco niveis com intervalos de igual
amplitude, permitindo classificar as dimensdes segundo estégios previamente estabelecidos de
institucionalizag8o das préticas. As maiores médias foram observadas nas dimensdes Ambiente de
governanca e estrutura (2,48) e Controles internos (2,47). Em seguida, aparecem Comunicagao e
informacdo (2,15), Andise e avaliacdo de riscos (2,07), Monitoramento e revisdo (2,07) e
Identificacdo de riscos (2,05). A dimensdo Tratamento de riscos apresentou a menor média entre
as dimensdes avaliadas (1,90).

Embora as médias apresentem amplitude relativamente reduzida entre as dimensdes, 0s
desvios-padréo, situados entre 0,83 e 0,96, evidenciam variabilidade nas avaliagdes realizadas
pelas unidades organizacionais. A maior dispersdo foi observada em Controles internos (DP =
0,96), seguida de Tratamento de riscos (DP = 0,92) e Identificagdo de riscos (DP = 0,91). Em
sentido oposto, Andlise e avaliagdo de riscos apresentou 0 menor desvio-padréo (DP = 0,83),
seguida de Comunicagédo e informagdo (DP = 0,85), indicando maior concentracéo das respostas
em torno das respectivas médias.

Assim, embora o0 conjunto das dimensbes revele um padrdo institucional
predominantemente Inicia/Informal, os valores de disperséo mostram que esse estégio de
maturidade ndo se manifesta de forma inteiramente homogénea entre as unidades analisadas.
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Nenhuma dimensdo alcangou o Nivel 3 - Formalizada, cujo limite inferior € 2,60, reforcando a
predominancia de préticas ainda pouco estruturadas no contexto pesguisado.

Para apresentar os resultados de forma integrada e facilitar a comparacéo entre as sete
dimensdes, a Figura 8 representa o perfil de maturidade obtido com base nas respectivas médias.
Figura9 - Radar de Maturidade

Ambiente de governancae
estrutura
5
4
Tratamento de riscos 32’48 Controles internos
2,47
1,90
2,05 2,15
Identificacao de riscos Comunicagao e informacgao
2,07 2,07
Monitoramento e reviséo Analise e avaliagao de riscos
Média

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A representacdo em radar evidencia a relativa proximidade entre os escores das
dimensfes. As maiores extensdes correspondem a Ambiente de governanca e Controles internos,
enguanto amaior retracdo ocorre em Tratamento deriscos. O formato geral dafiguraconfirmaque
ndo ha uma dimensdo isolada com desempenho altamente superior asdemais e que o estagio inicial

de maturidade se manifesta de forma abrangente no conjunto das préticas avaliadas.

4.1.3 Distribuicdo dos niveis de maturidade

Embora a andlise das dimensdes apresente uma visao geral do desempenho do modelo de
maturidade, torna-se igualmente relevante verificar como as unidades organizacionais se
distribuem entre os diferentes niveis de maturidade estabelecidos nesta pesquisa. Essa andlise

permite identificar o estagio de institucionalizacgo predominante das préaticas de gestdo de riscos e
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controlesinternosno HU-UFGD. A Tabela 3 apresenta a distribui¢éo das unidades organizacionais
segundo os cinco niveis de maturidade propostos.

Tabela 3 - Distribuicdo das unidades organizacionais por nivel de maturidade

Nivel de maturidade Frequéncia (n) Participacao Percentual (%)
Nivel 1 - Inexistente 18 32,7
Nivel 2 - Inicial / informal 26 473
Nivel 3 - Formalizada 7 12,7
Nivel 4 - Implementada e monitorada 2 3,60
Nivel 5 - Consolidada e orientada & decisio 2 3,60

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Ainda conforme Tabela 3, 17 unidades organizacionais (30,9%) foram classificadas no
Nivel 1 - Inexistente, evidenciando que parcela significativa das unidades ainda apresenta praticas
inexistentes ou em estégio bastante incipiente de desenvolvimento. No Nivel 2 - Inicia/Informal,
foram classificadas 27 unidades (49,1%), constituindo o grupo predominante da pesquisa. Em
seguida, seis unidades organizacionais (10,9%) a cancaram o Nivel 3 - Formalizada, enquanto trés
unidades (5,5%) foram classificadas no Nivel 4 - Implementada e Monitorada. Por fim, apenas
duas unidades (3,6%) atingiram o Nivel 5 - Consolidada e Orientada a Decisdo.

Considerando conjuntamente os resultados, verifica-se que 80,0% das unidades avaliadas
concentram-se nos niveis 1 e 2 de maturidade, indicando que a ingtitucionalizacéo da gestdo de
riscos e dos controles internos ainda se encontra em estagio inicial no HU-UFGD. Em
contrapartida, apenas 9,1% alcancaram os niveis mais elevados de maturidade (niveis 4 e 5),
evidenciando que préticas estruturadas, monitoradas e incorporadas ao processo decisorio ainda
estdo restritas auma pequena parceladainstituicdo. A Tabela4 apresenta as estatisticas descritivas

do indice Global de Maturidade segundo a &rea de atuacso das unidades participantes.

Tabela 4 - Estatisticas descritivas do indice Global de Maturidade por érea de atuacéo

Areadeatuacdio |\ DESVIO s Minimo  Méximo Classificacio
agrupada Padrdo
Assisténcia 18 2,60 1,07 2,18 1,06 4,73 Nivel 3 - Formalizada
Administracéo 30 1,99 0,44 1,98 1,24 2,93 Nivel 2 - Inicial / informal
EnsinoePesquisa 7 1,81 0,58 1,68 1,11 2,78 Nivel 2 - Inicial / informal

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
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Para preservar a confidencialidade dos respondentes e reduzir o risco de identificacéo de
unidades com pequeno nimero de participantes, as unidades organizacionais foram agrupadas em
trés grandes areas. Assisténcia, Administracéo e Ensino e Pesquisa. Esse agrupamento permitiu
comparar 0s resultados entre éareas ingtitucionais mais amplas, sem expor informacdes
individualizadas, mantendo-se a apresentacdo do nimero de unidades, damédia, do desvio-padréo,
da mediana e dos valores minimo e maximo do IGM.

4.1.4 Compar acdo da maturidade entre as ar eas de atuacao

Com o objetivo de verificar se o grau de maturidade da gestdo de riscos e dos controles
internos diferia entre as é&reas de atuagdo das unidades organizacionais, realizou-se o teste ndo
paramétrico de Kruskal-Wallis (Kruskal; Wallis, 1952). A Tabela5 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 5 - Comparacdo do grau de maturidade entre as areas de atuacéo

Teste Wi gl p-valor Resultado

N&o foram observadas diferencas significativas entre as

Kruskal-Wallis 4,80 2 0,009 | ~
areas de atuagéo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Conforme apresentado, ndo foram identificadas diferencas estati sticamente significativas
no grau de maturidade entre as areas de atuacdo avaliadas (y2=4,80; gl=2; p=0,0909). Esse
resultado indica que os niveis de maturidade da gestdo de riscos e dos controles internos foram
semel hantes entre as areas de Assisténcia, Administracéo e Ensino e Pesquisa.

Considerando que participaram unidades vinculadas a assisténcia, administracdo, ensino,
apoio, osresultados sugerem que o estégio deinstitucionalizacéo da gestdo deriscos e dos controles
internos constitui uma caracteristica compartilhada pela organizagdo como um todo. Assim, as
fragilidades identificadas ao longo da pesquisa ndo se concentram em éareas especificas, mas

refletem um desafio institucional que demanda ac¢des de fortal ecimento de al cance transversal.

4.1.5 Comparacgao da maturidade segundo o tempo de atuagdo

Buscando verificar se o tempo de atuacdo dos respondentesinfluenciavaa percepcao sobre
0 grau de maturidade da gestdo de riscos e dos controles internos, realizou-se o teste ndo
paramétrico de Kruskal-Wallis (Kruskal; Wallis, 1952). A Tabela 6 apresenta os resultados obtidos

para essa comparacao.
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Tabela 6 - Comparagdo do Indice Global de Maturidade segundo o tempo de atuacio dos

respondentes
Teste X al p-valor Resultado
Kruskal-Wallis 6,45 3 0,0916 N&o foram observadas diferencas significativas entre os

grupos de tempo de atuacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Ainda de acordo com a Tabela 6, ndo foram observadas diferencas estatisticamente
significativas no grau de maturidade entre os grupos definidos pelo tempo de atuagao (y* = 6,45;
gl =3; p=0,0916). Esse resultado indica que a percepcdo dos respondentes sobre a maturidade da
gestéo de riscos e dos controles internos mostrou-se semel hante, independentemente do tempo de
experiéncia na unidade organizacional.

Embora tenham sido observadas diferencas nas médias entre 0s grupos, essas variagoes
ndo foram suficientes para caracterizar diferencas estatisticamente significativas. Destaca-se,
ainda, que a categoria "De 3 a 5 anos' foi composta por apenas dois respondentes, enquanto o
grupo "Mais de 10 anos' concentrou a maior parte da amostra. Essa distribuicdo desigual dos
participantes entre 0s grupos recomenda cautela na interpretacdo das diferencas observadas.

Em conjunto, os resultados das comparagdes por area de atuacdo e por tempo de atuacdo
indicam que a percepcao sobre o grau de maturidade da gestdo de riscos e dos controles internos
apresenta comportamento relativamente homogéneo entre os diferentes perfis de respondentes,
reforcando a interpretacd de que o estdgio de maturidade identificado representa uma
caracteristicainstitucional do HU-UFGD.

4.1.6 Grau deinstitucionalizacédo das préaticas

Embora a andlise das dimensdes e dos niveis de maturidade permita compreender o
estagio geral de institucionalizacéo da gestdo de riscos e dos controles internos, torna-se necessario
examinar 0 comportamento das préticas que compdem cada dimensdo do modelo. Essa andlise
possibilita identificar quais préaticas apresentam maior grau de institucionalizag&o e quais ainda
representam os principais desafios para as unidades organizacionais avaliadas. A Tabela 7
apresenta as cinco praticas com maiores médias e as cinco praticas com menores médias,
permitindo destacar os aspectos mais desenvolvidos e agueles que demandam maior atencdo

institucional.
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Desvio

Grupo Dimensdo Prética avaliada Média Padr 30 Classificacédo
Ambientede A unidade considera a gestéo de riscos
governancae  no plangjamento, na priorizagdo de 2,71 1,07 Formalizada
estrutura acOes e natomada de decisdo.
A unidade formaliza seus controles em
Qontrol es normas, rotinas, proced| mentos, 2,65 116 Formalizada
internos protocolos ou instrumentos
» ) equivalentes.
~ Praticasmais Controles A unidade executa seus controles de
institucionalizadas iternos, | formapadronizadaeincorporadosasua - 2,65 1,11  Formdizada
rotina.
Ambientede A unidade participaou ja participou de Inicial /
governancae atividades formais de mapeamento ou 2,6 1,08 .
L . informal
estrutura avaliacdo de riscos.
A unidade registra ou mantém -
Controles e ~ Inicial /
; evidéncias da execugdo dos controles 2,49 1,07 .
internos ; informal
internos.
Andlisee A unidade utiliza matriz de riscos ou
avdiacdo de  outro instrumento/metodol ogia para 1,78 0,98 Inexistente
riscos apoiar a avaliagdo dos riscos.
- A unidade considera a situag&o do risco
Andlisee . . .
avaliacio de ar?te;c e d_ep0|s_dos _controles eX|§tentes 184 081 _I nicial /
aga0 distinguindo risco inerente e residual, ' ' informal
riscos : L
quando realiza a avaliagéo.
A unidade considera diferentes
Préticas menos tipologias de risco no processo de
institucionalizadas !dentificagdo mapeamento, como riscos operacionais, 184 092 Inicial /
deriscos legais, reputacionais e ' ' informal
financeiros/orcamentarios, quando
aplicaveis.
A unidade estabelece prazos ou -
Trata_mento periodicidade de acompanhamento para 1,85 0,97 .I nicial /
de riscos . informal
0s planos de tratamento dos riscos.
Tratamento A unidade define formamente os Inicial /
X responsaveis pelos planos de tratamento 1,89 0,94 .
de riscos informal

dosriscos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Conforme apresentado na Tabela 7, as préticas com maior grau de institucionalizacéo

concentram-se principalmente nas dimensdes Ambiente de governanca e estrutura e Controles

internos. Destacam-se a consideracao da gestéo de riscos no planegjamento e natomada de deciséo,

a participacdo em atividades formais de mapeamento de riscos e a formalizagéo e execucdo dos

controlesinternos, indicando que essas préti cas ja se encontram rel ativamente incorporadas arotina

de parte das unidades organizacionais.
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Em contrapartida, as menores médias foram observadas em préti cas rel acionadas as etapas
finais do processo de gestdo de riscos, especia mente aquel as vinculadas ao Tratamento de Riscos,
ao Monitoramento erevisdo e a Analise e avaliagdo de riscos, como pode ser observado naintegra
no Apéndice I11. Entre estas destacam-se a utilizacdo de metodologias formais para avaliagcéo dos
riscos, o estabelecimento de prazos para acompanhamento dos planos de tratamento, o
monitoramento continuo das respostas implementadas e a consideragéo do risco inerente eresidual
durante a avaliacdo dos riscos.

Esses resultados demonstram gque, embora existam iniciativas voltadas aidentificacéo dos
riscos e a adogdo de mecanismos de controle, persistem fragilidades na consolidacgo do ciclo
completo de gestdo de riscos. Em especial, observa-se menor institucionalizacdo das praticas
relacionadas ao tratamento, a0 monitoramento e ao aperfeicoamento continuo, etapas essenciais
paraassegurar que as informagdes produzidas pel 0 processo de gestéo de riscos sejam efetivamente

utilizadas na melhoria dos processos organi zacionais e na tomada de deciséo.

4.1.7 Per cepcao dos respondentes sobr e as dificuldades para a institucionalizagdo da gestéo
deriscos e dos controlesinternos

Além de mensurar o grau de maturidade das préticas de gestéo de riscos e dos controles
internos, o instrumento buscou identificar os principais fatores que, na percepcéo dos respondentes,
dificultam ainstitucionalizaco dessas préticas nas unidades organizacionais. A Tabela 8 apresenta

afrequéncia e o percentua de respostas atribuidas a cada dificuldade investigada.

Tabela 8 - Principais dificuldades identificadas pel os participantes

Dificuldade Frequéncia (n) Participacio Percentual (%)
Falta de sistemas ou ferramentas 40 72,7
Falta de metodologia clara 34 61,8
Falta de tempo 28 50,9
Falta de capacitacdo 26 47,3
Falta de pessoal 25 45,5
Falta de integracéo entre setores 23 41,8
Falta de definicdo de responsabilidades 22 40,0
O setor ndo iniciou o processo 12 21,8
Resisténcia a mudanca 10 18,2
N&o ha dificuldades relevantes 2 3,60

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
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Conforme elencado na Tabela 8, a principal dificuldade apontada pelos respondentes foi
afata de sistemas ou ferramentas de apoio, mencionada por 72,7% das unidades organizacionais.
Em seguida, destacaram-se a falta de metodologia clara (61,8%) e a fata de tempo (50,9%),
indicando que os principais obstacul os a institucionalizac&o da gestéo de riscos estdo relacionados
aausénciade instrumentos estruturados e as limitagOes operacionais enfrentadas pelas unidades.

Também foram frequentemente mencionadas a falta de capacitacéo (47,3%), a fata de
pessoal (45,5%), a fadta de integracdo entre setores (41,8%) e a fata de definicdo de
responsabilidades (40,0%). Esses resultados sugerem que as dificuldades percebidas ndo se
restringem a disponibilidade de recursos, mas envolvem igual mente aspectos organizacionais e de
coordenacdo institucional. Por outro lado, apenas 3,6% dos respondentes afirmaram ndo identificar
dificuldades relevantes para a implementacdo da gestéo de riscos e dos controles internos. Esse
resultado reforca a percepcéo de gque os desafios identificados sdo amplamente compartilhados

entre as unidades organi zacionais participantes da pesquisa.

4.2 Evidéncias da consisténcia do modelo de mensuracao
4.1.1 Consisténcia interna do instrumento

Antes da andlise dos resultados referentes ao grau de maturidade da gestéo de riscos e dos
controles internos, procedeu-se a avaliagdo da consisténcia interna do instrumento de pesquisa.
Essa etapa teve por finalidade verificar o grau de confiabilidade das escalas utilizadas para
mensurar as sete dimensdes analiticas propostas no modelo. Para essa finalidade, empregou-se o
coeficiente Alfa de Cronbach (1951), amplamente utilizado para avaliar a consisténcia interna de
instrumentos compostos por multiplos itens, conforme demostrado na Tabela.

Tabela 9 - Consisténciainterna das dimensdes e do instrumento compl eto

Dimensao NUmero de Assertivas Alfa de Cronbach
Ambiente de governanca e estrutura 5 0,894
| dentificacdo de riscos 4 0,906
Andlise e avaliagdo de riscos 4 0,881
Controles internos 5 0,941
Tratamento de riscos 4 0,955
Comunicac&o e informacdo 3 0,912
Monitoramento e revisao 4 0,947
I nstrumento completo 29 0,975

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
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Conforme se observa na Tabela 9, todas as dimensies analisadas apresentaram elevados
indices de confiabilidade. Os coeficientes Alfa de Cronbach variaram entre 0,881 e 0,955, enquanto
o0 instrumento completo alcangou 0,975, indicando excelente consisténcia interna.

As dimensdes ldentificacdo de riscos, Controles internos, Tratamento de riscos,
Comunicagdo e informagdo e Monitoramento e revisdo apresentaram indices classificados como
excelentes. As dimensbes Ambiente de governanca e estrutura e Andise e avaliagéo de riscos
também obtiveram resultados elevados, classificados como bons, demonstrando que os itens
utilizados para mensurar cada dimenséo apresentam comportamento consistente.

Além disso, a andlise das correlagdes item-total mostrou que todas as 29 assertivas
atenderam aos critérios de permanéncia adotados na pesquisa, ndo sendo necesséria a exclusdo de

nenhuma. Assim, o instrumento foi mantido integralmente para as analises subsequentes.

4.2.2 Correlagao entre as dimensdes do modelo

Apobs a andlise do grau de maturidade das unidades organizacionais, procedeu-se a
avaiacdo da relacdo entre as dimensdes que compdem o modelo de mensuragéo proposto. Essa
etapa teve como objetivo verificar se as dimensdes apresentam comportamento consistente e
complementar, preservando, a0 mesmo tempo, suas caracteristicas especificas. Para essa
finalidade, foi utilizado o coeficiente de correlacdo de Spearman (1904), considerando-se apenas

as correlacdes classificadas como fortes ou muito fortes, como demonstrado na Tabela 10.

Tabela 10 - Matriz sintética das principais correlaces entre as dimensdes

Dimensao 1 Dimensao 2 p deSpearman p-valor Intensidade

Andlise e avaliagdo deriscos | dentificacdo de riscos 0,859 <0,001 Muito forte
Monitoramento e revisdo Controles internos 0,725 <0,001 Forte
Tratamento de riscos Andlise e avaliagdo de riscos 0,719 <0,001 Forte
Monitoramento e revisdo Comunicacdo e informagéo 0,687 <0,001 Forte
Monitoramento e revisio Andlise e avaliagdo de riscos 0,686 <0,001 Forte
Tratamento de riscos | dentificacdo de riscos 0,683 <0,001 Forte
Monitoramento e revisdo Tratamento de riscos 0,668 <0,001 Forte
I dentificac8o de riscos Ambiente de governanca e estrutura 0,649 <0,001 Forte
Monitoramento e revisdo | dentificacdo de riscos 0,649 <0,001 Forte
Andlise e avaliagdo de riscos Ambiente de governanca e estrutura 0,614 <0,001 Forte
Comunicacdo e informagdo Andlise e avaliagdo de riscos 0,606 <0,001 Forte

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
Nota: foram apresentadas apenas as correl acfes classificadas como fortes ou muito fortes. Todas as correlacfes
foram estatisticamente significativas (p < 0,001).



99

Os dados constantes na Tabela 10, mostram que todas as correl agdes identificadas foram
positivas e estatisticamente significativas (p < 0,001), indicando que as dimensdes do modelo
apresentam comportamento convergente. A maior associacdo foi observada entre as dimensdes
Identificacdo de riscos e Andlise e Avaliacdo de riscos (p = 0,859), classificada como muito forte,
evidenciando a estreita relacdo entre aidentificagdo de riscos e sua posterior avaliagao.

Também foram observadas correlacfes fortes entre Controles internos e Monitoramento
erevisdo (p =0,725), Analise e Avalia¢do deriscos e Tratamento de riscos (p = 0,719), bem como
entre Monitoramento e revisdo e Comunicagdo e informacdo (p = 0,687). Esses resultados
demonstram que as diferentes dimensdes do model o se desenvolvem de formaintegrada, refletindo
anatureza sistémica da gestdo de riscos e dos controles internos.

Destaca-se, ainda, que nenhuma correlacdo apresentou coeficiente superior a 0,90,
indicando que, embora relacionadas, as dimensdes preservam distingdo conceitual e néo
representam medidas redundantes de um mesmo aspecto. Esse comportamento reforca a coeréncia
da estrutura proposta para o model o de mensuracdo, evidenciando que cada dimensdo contribui de

forma especifica para a avaliacéo da maturidade organizacional.

4.3 Discussao

O objetivo desta pesguisa consistiu em elaborar e testar um modelo de mensuracéo da
maturidade da gestdo de riscos e dos controles internos aplicavel aos 6rgaos da administracdo
publica federal e submeté-lo a avaliagdo empirica por meio de um estudo de caso realizado no
Hospital Universitério daUniversidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD). Nesse contexto,
a discussdo dos resultados ndo se limita ao diagndstico obtido na organizacéo investigada, mas
busca analisar em que medida o modelo desenvolvido demonstrou consisténcia para mensurar a
maturidade organizacional, identificar diferentes nivels de institucionalizacdo das préticas e
produzir informagdes Uteis para o fortalecimento da governanca publica.

Diferentemente de estudos cujo foco se restringe a avaliagdo da maturidade de umaunica
organizacao, a presente pesquisa teve como proposito desenvolver um instrumento de mensuragéo
estruturado, fundamentado nos principais referenciaisinternacionais de gestéo de riscos e controles
internos e alinhado as diretrizes da administracdo publicafederal. Assim, os resultados obtidos no

HU-UFGD constituem evidéncias empiricas da aplicagdo do modelo, permitindo discutir sua
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consisténcia, sua capacidade analitica e seu potencial de utilizagdo em outros contextos
organizacionais.

A discussdo foi organizada em torno de cinco aspectos centrais decorrentes da aplicacéo
do modelo: (i) sua consisténcia para avaiar a maturidade da gestdo de riscos e dos controles
internos, (ii) sua capacidade de posicionar a organizacdo no processo de institucionalizagdo
descrito pelaliteratura; (iii) sua aptidao paraidentificar as etapas do ciclo de gest&o de riscos que
apresentam maior necessidade de fortalecimento; (iv) sua capacidade de evidenciar fatores que
dificultam a evolucdo da maturidade organizacional; e (v) seu potencial de aplicacdo como

instrumento de apoio a governanca em 6rgaos da administracdo publicafederal .

4.3.1 O modelo de mensuracao apresentou consisténcia para avaliar a maturidade da gestéo
deriscos e dos controles internos

Os resultados obtidos na etapa de avaliacdo empirica demonstram que o modelo
desenvolvido apresentou consisténcia para mensurar a maturidade da gestéo de riscos e dos
controles internos. A elevada consisténcia interna observada nas sete dimensdes do instrumento,
associ ada a manutencao das 29 assertivas origina mente propostas, indica que aestrutura concebida
foi capaz de representar, de forma coerente, os diferentes componentes que caracterizam a gestéo
de riscos no contexto da Administracdo Publica.

Esse resultado € coerente com a fundamentacdo tedrica que sustentou a construcdo do
modelo. Conforme discutido no Capitulo 2, a gestéo de riscos deixou de ser compreendida como
um conjunto isolado de técnicas para assumir 0 papel de processo estruturado de governanca,
integrado ao plangamento institucional, a tomada de decisdo e aos mecanismos de controle. Essa
evolucdo é observada tanto no COSO Enterprise Risk Management (COSO, 2017) quanto na SO
31000 (1SO, 2018) e no Orange Book (2004), que convergem ao definir a gestdo de riscos como
um processo continuo, sistémico e integrado as atividades organizacionais. Sob essa perspectiva, a
mensuracdo da maturidade exige um instrumento capaz de avaliar ndo apenas préticas isoladas,
mas 0 grau de desenvolvimento das diferentes etapas que compdem esse processo.

A opcdo por estruturar 0 modelo em sete dimensdes decorreu exatamente dessa
compreensdo teodrica. As dimensdes de Governanca, |dentificagdo, Analise e Avaliacdo, Controles
Internos, Tratamento dos Riscos, Comunicagdo e Monitoramento representam componentes

complementares de um mesmo sistema de gestéo. Dessa forma, a elevada consisténcia observada



101

durante a aplicagdo do instrumento indica que essas dimensdes atuam de maneira integrada,
preservando simultaneamente sua especificidade conceitual, aspecto também evidenciado pelas
correlagdes positivas observadas entre as dimensbes, sem ocorréncia de sobreposicdo que
comprometesse sua capacidade discriminatoria.

Osresultados também dialogam com arevisdo sisteméticadaliteratura desenvolvidanesta
pesquisa. A andlise dos estudos publicados ao longo dos dez anos de vigéncia da Instrucdo
Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 evidenciou que a literatura nacional concentrou seus
esforcos na andlise de aspectos especificos da gestéo de riscos, como governanca, implementacdo
de metodologias, controles internos ou estruturas organizacionais, havendo escassez de
instrumentos capazes de mensurar, de forma integrada, o grau de maturidade das préticas. Nesse
contexto, 0 modelo proposto representa um avango ao reunir, em um unico instrumento, os
principais componentes identificados na literatura e organiz&los em uma estrutura analitica
passivel de aplicacdo empirica.

Assim, a principal contribuicdo deste primeiro conjunto de resultados ndo reside apenas
na demonstracdo de que o instrumento apresentou el evada consisténcia interna, mas na evidéncia
de que foi capaz de operacionalizar conceitos tedricos amplamente discutidos na literatura em um
modelo de mensuracdo aplicavel ao contexto da administracdo publica federal. A avadiacéo
empirica redlizada no HU-UFGD demonstra que o instrumento produz resultados coerentes,
preserva aldgica conceitual que fundamentou sua construcéo e oferece uma base estruturada para

a avaliacéo da maturidade da gestéo de riscos e dos control es internos.

4.3.2 O modelo permitiu posicionar a organizacdo no processo de institucionalizacdo da
gestao de riscos e dos controlesinternos

Um dos principais resultados decorrentes da aplicacdo do modelo foi a possibilidade de
posicionar a organizacdo avaliada em um estagio especifico do processo de institucionalizacéo da
gestéo de riscos e dos controles internos. Diferentemente de instrumentos que produzem apenas
um indice sintético de maturidade, 0 modelo desenvolvido nesta pesquisa permitiu interpretar 0os
resultados dentro de um processo evolutivo de desenvolvimento organizacional, evidenciando néo
apenas o nivel de maturidade al cancado, mas também o estagio de institucionalizacdo das préticas
avaliadas.
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Os resultados obtidos demonstraram que todas as dimensdes permaneceram classificadas
no nivel Inicial/Informal, enquanto a maior parte das unidades organizacionais concentrou-se nos
niveis iniciais de maturidade. Esse comportamento indica que a gestdo de riscos ja integra o
contexto organizacional da instituicdo avaliada, porém sua incorporacao aos processos de gestao
ainda ocorre de maneira parcial. Em outras palavras, identificam-se evidéncias da existéncia de
préticas relacionadas a gestdo de riscos e aos controles internos, mas essas préticas ainda ndo
apresentam o grau de padronizacdo, integracdo e utilizacdo sistemética esperado em organizactes
gue atingiram niveis mais elevados de maturidade.

Essa interpretaco estd diretamente relacionada & compreensdo de institucionalizag@o
apresentada na fundamentacdo tedrica. Conforme discutido no Capitulo 2, a Teoria Institucional
compreende ainstitucionalizacdo como um processo por meio do qual normas, praticas e estruturas
deixam de representar apenas mecanismos formais de conformidade e passam a orientar
efetivamente o comportamento organizacional (Selznick, 1957; Meyer; Rowan, 1977; Tolbert;
Zucker, 1999). Sob essa perspectiva, ndo basta que politicas, metodologias ou procedimentos
existam formalmente; € necessario que sejam incorporados as rotinas administrativas, influenciem
0S processos decisorios e sgjam reconhecidos como parte do funcionamento regular da
organizacdo. Assim, o estagio de maturidade identificado pelo modelo indica que esse processo de
incorporagao ainda se encontra em desenvolvimento.

Essa interpretagdo também é coerente com os referenciais internacionais utilizados na
construcdo do instrumento. O COSO Enterprise Risk Management (COSO, 2017), a 1SO 31000
(ISO, 2018) e 0 Orange Book (2004) convergem ao afirmar que a gestdo de riscos constitui um
processo continuo, integrado a governanca e orientado ao alcance dos objetivos institucionais.
Nesses referenciais, a maturidade organizaciona decorre da capacidade de integrar todas as etapas
do processo de gestdo de riscos ao funcionamento cotidiano da organizacdo, superando uma
abordagem meramente normativa ou documental. Dessa forma, os resultados obtidos sugerem que
aorganizacdo avaliadajainiciou esse processo de integracdo, mas ainda ndo a cangou um estégio
em que agestdo de riscos esteja plenamente i ncorporada aos mecanismos de governanga e atomada
de decisdo.

Os achados também apresentam forte convergéncia com arevisdo sistematicadaliteratura
realizada nesta pesquisa. A sintese dos estudos nacionais permitiu identificar uma trgjetoria

evolutiva da producdo cientifica sobre gestdo de riscos na administracdo publica federa,
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estruturada em trés grandes fases. A primeira correspondeu a difusdo dos referenciais
internacionais e a incorporagdo dos conceitos de gestdo de riscos as normas e diretrizes
governamentais. A segunda caracterizou-se pela implementacdo organizacional, marcada pela
elaboracéo de politicas, metodol ogias, estruturas de governanca e instrumentos de apoio. A terceira
fase passou a enfatizar a consolidacdo das préticas mediante sua integragd0 aos processos
institucionais, a monitoramento continuo e ao apoio a tomada de decisdo.

Sob essa perspectiva, a aplicacdo do modelo de mensuracdo indica que a organizagdo
avaliada apresenta caracteristicas predominantemente compativeis com a segunda fase descrita na
revisdo sistemética. Os resultados demonstram que ja existem estruturas de governanca,
mecanismos de controle e iniciativas relacionadas a gestdo de riscos, porém permanecem
limitagbes quanto a consolidacdo dessas praticas, especialmente no que se refere a sua utilizacéo
sistematica paraorientar decisdes gerenciais e promover o aperfeicoamento continuo dos processos
organizacionais. Essa convergéncia entre os resultados empiricos e a evolucdo identificada na
literatura reforca a capacidade do modelo de traduzir, em indicadores mensuraveis, o processo de
institucionalizacdo descrito pelos estudos analisados.

Nesse contexto, acontribui¢do do model o ultrapassaasimples classificacdo damaturidade
organizacional. Ao permitir identificar o nivel de maturidade apresentado pela organizacéo em
relacdo as diferentes dimensdes avaliadas, o instrumento favorece umaleituramais abrangente dos
resultados, possibilitando reconhecer aspectos mais e menos desenvolvidos na gestdo de riscos e
nos controles internos. Essa perspectiva amplia seu potencial de utilizacdo como ferramenta de
diagndstico e apoio ao planegjamento, contribuindo paraarealizacdo de avaliaces periddicas e para
adefinicao de acles voltadas ao fortal ecimento da governanca nos 6rgaos daadministracéo publica
federal.

4.3.3 O modelo permitiu identificar as etapas do ciclo de gestdo de riscos que demandam
maior fortalecimento institucional

Além de mensurar 0 grau de maturidade organizaciona, a aplicacdo do modelo
possibilitou identificar quais componentes do processo de gest&o de riscos apresentam maior ou
menor nivel de institucionalizagdo. Essa capacidade analitica representa uma das principais

contribui¢bes do instrumento desenvolvido, pois amplia sua utilidade para aém da classificagcéo
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damaturidade, permitindo compreender em quais etapas do ciclo de gestéo de riscos se concentram
as principais fragilidades organizacionais.

Os resultados evidenciaram que as maiores médias foram observadas nas dimensdes
Governanca e Controles Internos, enquanto as menores médias concentraram-se nas préticas
relacionadas a0 Tratamento dos Riscos e, em menor intensidade, ao Monitoramento. A andlise
individual das praticas reforgou esse comportamento ao demonstrar que atividades relacionadas a
definicdo de planos de tratamento, a0 acompanhamento das respostas aos riscos e ao
estabel ecimento de mecanismos sistematicos de monitoramento apresentaram 0S menores niveis
de institucionalizacgo entre os componentes avaliados.

Sob a perspectiva da fundamentacéo tedrica, esse resultado possui significado relevante.
Conforme discutido no Capitulo 2, a gestdo de riscos constitui um processo ciclico e continuo, no
qual governanca, identificacdo, andlise, tratamento, comunicacdo e monitoramento sdo etapas
interdependentes. O COSO Enterprise Risk Management (COSO, 2017), alSO 31000 (1SO, 2018)
e 0 Orange Book (2004) convergem ao afirmar que a efetividade da gest&o de riscos depende da
integracéo dessas etapas em um processo permanente de apoio a tomada de decisdo e ao alcance
dos objetivos organizacionais. Assim, o desempenho relativamente superior das etapas iniciais do
processo, associado as fragilidades observadas nas etapas finais, sugere que a organizacdo ja
incorporou importantes fundamentos da gest&o de riscos, mas ainda enfrenta dificuldades para
transformar as informacdes produzidas em acles sisteméticas de resposta, acompanhamento e
aperfeicoamento continuo.

Esse resultado apresenta convergéncia com os achados darevisao daliteratura, naqual se
observou maior concentracdo de estudos voltados a implementacéo de politicas, metodologias,
estruturas de governanca e processos de identificac&o de riscos, em comparagdo com pesguisas que
abordam o monitoramento continuo, a revisao periédica dos riscos e 0 uso sistemético dessas
informacBes na tomada de decisdo. Assim, o diagnostico obtido por meio da aplicagdo do modelo
reproduz empiricamente um padr&o ja observado naliteraturanacional, refor¢cando a compreensdo
de que os maiores desafios da Administracéo Publica ndo estdo mais relacionados a introducéo do
tema da gestéo de riscos, mas a consolidagdo de seu ciclo completo de funcionamento.

Nesse contexto, merece destague o fato de que o modelo ndo apenas identifica que a
maturidade organizacional permanece em estagio inicial, mas também evidencia em quais etapas
do processo de gestdo de riscos essa maturidade encontra seus principais obstaculos. Essa
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caracteristica amplia significativamente sua utilidade gerencial, pois permite direcionar agdes de
aperfeicoamento para componentes especificos do sistema de gestdo de riscos, em vez de limitar-
se a atribuicdo de um indicador global de maturidade.

Sob perspectiva, 0 modelo desenvolvido aproxima-se da |6gica preconizada pelos
referenciais internacionais, segundo os quais a gestdo de riscos deve constituir um instrumento de
aprendizagem organizacional e de melhoria continua. Ao evidenciar as etapas do ciclo que
apresentam menor grau de institucionalizac&o, o model o of erece aos gestores informacfes capazes
de subsidiar a definicdo de prioridades, orientar planos de fortalecimento institucional e
acompanhar aevolucdo da maturidade ao longo do tempo, contribuindo para que agestéo de riscos
deixe de representar apenas um requisito normativo e passe a constituir um mecanismo efetivo de

apoio a governanca publica.

4.3.4 O modelo evidenciou fatores criticos para a evolu¢do da maturidade or ganizacional

Outra evidéncia da capacidade diagndstica do modelo desenvolvido refere-se a
identificacdo dos fatores que dificultam a evolucdo da maturidade da gestdo de riscos e dos
controles internos. Além de mensurar o estagio de desenvolvimento das préaticas organizacionais,
o0 instrumento permitiu levantar a percepcdo dos respondentes acerca dos principais obstaculos
enfrentados pelas unidades organizacionais para a institucionalizacdo da gestédo de riscos,
agregando uma dimensado explicativa ao diagnostico produzido.

Os resultados demonstraram que as dificuldades mais frequentemente apontadas
concentraram-se na auséncia de sistemas ou ferramentas de apoio, nainexisténcia de metodol ogias
claramente definidas, na limitacdo de tempo disponivel para execucdo das atividades e na
necessidade de capacitacdo das equipes. Em conjunto, esses fatores evidenciam que os desafios
para 0 avanco da maturidade organizacional ndo decorrem exclusivamente da inexisténcia de
estruturas formais de governanca, mas também de limitagBes relacionadas as capacidades
organizacionai s necessarias para operacionalizar a gestéo de riscos de forma sistematica.

Essainterpretaco é consistente com a fundamentacéo tedrica apresentada no Capitulo 2.
A literatura sobre governanca publica e gestéo de riscos destaca que a ingtitucionalizacgo dessas
préticas depende da combinacdo de el ementos normativos, estruturais, tecnol 6gicos e humanos. A
existéncia de politicas ou metodologias constitui condicdo necessaria, mas insuficiente, para

assegurar a efetiva incorporacéo da gestéo de riscos ao funcionamento organizacional. Conforme
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discutido a partir do COSO ERM, da 1SO 31000 e do Orange Book (2004), a gestéo de riscos
pressupde o desenvolvimento de capacidades institucionais que permitam integrar processos,
pessoas, informagdes e mecani smos de monitoramento em um sistema continuo de apoio atomada
de deciséo.

Os resultados obtidos também convergem com as evidéncias identificadas na revisdo
sistemética da literatura. Os estudos analisados demonstraram que, apOs a incorporacdo dos
referenciais internacionais ao setor publico brasileiro, aprincipal dificuldade passou a concentrar-
se menos na elaboracdo de normas e mais na implementacdo efetiva das préticas de gestéo de
riscos. Aspectos como deficiéncia de capacitacdo, limitagdes metodoldgicas, insuficiéncia de
recursos tecnolégicos e dificuldades de integracdo entre unidades organizacionais foram
recorrentes nos estudos revisados, indicando que essas barreiras constituem um padréo observado
em diferentes 6rgdos da Administracéo Publica.

A andlise conjunta dos niveis de maturidade e das barreiras percebidas permite compreender com
maior precisdo os fatores associados as fragilidades identificadas. No caso analisado, os resultados
indicam que limitagdes relacionadas a sistemas e ferramentas, metodologia, disponibilidade de
tempo, capacitacdo e pessoal coexistem com baixos nivels de maturidade em diferentes dimensdes.
Essa leitura integrada contribui para orientar a definicdo de prioridades de a¢&o, ao relacionar os
resultados da avaliacdo as condi¢bes que podem dificultar o avanco das préticas de gestdo de riscos

e controles internos.

4.3.5 O modelo apresenta potencial de aplicacdo como instrumento de diagnéstico da
maturidade na administracéo publica federal

Os resultados obtidos ao longo desta pesquisa permitem afirmar que o modelo
desenvolvido apresenta potencia de aplicacdo como instrumento de diagnéstico da maturidade da
gestdo de riscos e dos controles internos em 0Orgdos da administracdo publica federal. Essa
conclusdo ndo decorre apenas da consi sténcia estatisti ca observada durante suaavaliagdo empirica,
mas principa mente da capacidade do modelo de produzir informacfes Uteis para a compreenséo
do estégio de institucionalizag&o das préticas organizacionais e para o direcionamento de acdes de
aprimoramento da governanca.

A aplicagdo do modelo no HU-UFGD demonstrou que o instrumento foi capaz de

mensurar a maturidade organizacional, posicionar a instituicdo em um estégio especifico do
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processo de institucionalizac&o, identificar as dimensdes que apresentam maior e menor grau de
desenvolvimento, evidenciar préticas criticas do ciclo de gestdo de riscos e apontar fatores
percebidos como limitadores da evolucdo institucional. Em conjunto, essas caracteristicas
conferem a0 modelo uma capacidade diagnostica que ultrapassa a producdo de indicadores
descritivos, permitindo compreender de forma estruturada como a gestéo de riscos se desenvolve
no contexto organizacional.

Sob a perspectiva da administracéo publica federal, caracteristica possui especial
relevancia. A institucionalizacdo da gestdo de riscos, impulsionada por normativos como a
Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016 e pelos referenciais internacionais de
governancga, ampliou a necessidade de instrumentos capazes de acompanhar aevolugéo das praticas
organizacionais. Entretanto, conforme evidenciado na revisdo sistematica da literatura, ainda séo
reduzidos os estudos que disponibilizam modelos estruturados para mensuracdo da maturidade
aplicivels ao contexto das organizagdes publicas brasileiras. Nesse cenério, 0 modelo proposto
contribui para preencher parte dessa lacuna ao integrar, em um Unico instrumento, elementos de
governanca, gestdo de riscos e controles internos fundamentados em referenciais consolidados e
operacionalizados por meio de indicadores passiveis de aplicacdo pratica.

Outro aspecto que reforca seu potencial de utilizagdo refere-se apossibilidade de aplicacéo
periddica do instrumento. Como o model o produz resultados por dimensdo, por prética avaliada e
por nivel de maturidade, torna-se possivel acompanhar a evolugdo institucional ao longo do tempo,
comparar ciclos sucessivos de avaliacdo e verificar os efeitos das agdes implementadas para
fortalecimento da gest&o de riscos e dos controles internos. Dessa forma, 0 modelo ndo se limita
ao diagnostico inicia, podendo congtituir um instrumento permanente de monitoramento da
maturidade organizacional .

Além de sua utilizagdo no ambito institucional, 0 model o também apresenta potencial para
apoiar processos de benchmarking entre organizaces publicas que compartilhem estruturas,
competéncias ou exigéncias normativas semelhantes. A adogdo de critérios padronizados de
mensuracdo favorece a comparacdo de resultados, a identificacdo de boas préticas e o
compartilhamento de experiéncias voltadas ao fortalecimento da governanca publica, preservadas
as especificidades de cada contexto organizacional.

Nessa perspectiva, entende-se que a principa contribuicdo desta pesquisa transcende a
elaboracdo de um instrumento de coleta de dados ou arealizacdo de um diagndstico organizacional
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especifico. O modelo desenvolvido constitui uma ferramenta de apoio a governanga, capaz de
transformar conceitos tedricos e diretrizes normativas em evidéncias objetivas para subsidiar
decisbes gerenciais. Sua aplicacdo empirica demonstrou que € possivel avaliar, de forma
estruturada, o estagio de maturidade da gestdo de riscos e dos controles internos, identificar
oportunidades de melhoria e produzir informacfes Uteis para o plangjamento institucional,
refor¢ando seu potencial de utilizagdo em diferentes 6rgdos da administraco publica federal.

5 SECAO PROPOSITIVA (PRODUTO TECNICO TECNOL OGICO)

5.1 Fundamentacéo da proposta

Os resultados da pesquisa evidenciaram que, embora a gestdo de riscos e os controles
internos sgjam requisitos estabelecidos pela Instrucdo Normativa Conjunta n° 01/2016, sua
implementacdo ainda ocorre de forma heterogénea nos 6rgdos publicos. No estudo de caso
realizado no HU-UFGD, o diagnostico indicou que as praticas avaliadas se encontram
predominantemente no Nivel 2 - Inicial/Informal, caracterizado pela existéncia de iniciativas
pontuais, ainda pouco padronizadas e sistematizadas.

Os achados demonstraram que a identificaco do nivel de maturidade, isoladamente, ndo
é suficiente paraapoiar aevolucdo das organizacfes. Torna-se necessario dispor de um instrumento
gue, aém de mensurar o estagio de maturidade, fornega orientacfes para o aperfeicoamento das
préticas de gestdo de riscos e controles internos e incentive a utilizacéo de evidéncias documentais
para conferir maior objetividade e confiabilidade ao diagndstico.

Dessa forma, foi desenvolvido o Modelo de Mensuracdo da Maturidade em Gestéo de
Riscos e Controles Internos, congtituido por um instrumento estruturado de diagnostico,
classificacéo da maturidade, validacdo por evidéncias documentais e recomendacbes de
ferramentas compativeis com cada nivel de desenvolvimento, visando apoiar a evolucdo das

préticas de gestéo de riscos e controles internos na administracéo publica federal .

5.2 Produto Técnico-Tecnol6gico proposto

Como resposta ao problema de pesquisa, foi desenvolvido o Modelo de Mensuracéo da

Maturidade em Gestdo de Riscos e Controles Internos, classificado como Produto Técnico-
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Tecnologico (PTT), com afinalidade de apoiar 6rgéos e entidades da administragdo publicafederal
na avaliagcdo do nivel de maturidade de suas préticas de gestéo de riscos e controles internos.

O modelo foi concebido a partir dos referenciais estabel ecidos pela Instrucdo Normativa
Conjuntan® 01/2016, pelo Decreto n°9.203/2017, pelaABNT NBR ISO 31000:2018 e pelaABNT
NBR ISO 31010:2019, incorporando ainda os resul tados obtidos narevisao daliteraturae no estudo
empirico realizado nesta pesquisa.

O PTT é composto por um instrumento estruturado de diagndstico baseado em escala
Likert de cinco pontos, que permite mensurar o estagio de maturidade das prati cas organizacionais
em sete dimensdes. governanca e responsabilidades, identificacdo de riscos, andise e avaliagéo,
controles internos, tratamento dos riscos, comunicagao e consulta e monitoramento e revisdo. A
partir das respostas, € calculado o indice Global de Maturidade (IGM), permitindo classificar a
organizacdo em cinco nivels evolutivos de maturidade.

Além da mensuracdo, o0 modelo incorpora mecanismos destinados a ampliar a
confiabilidade do diagndstico, por meio da recomendacdo de validacdo das respostas com
evidéncias documentais, bem como apresenta recomendacdes de métodos e técnicas de avaliagdo
de riscos compativeis com cada nivel de maturidade, fundamentadas na ABNT NBR 1SO
31010:20109.

O Produto Técnico-Tecnoldgico foi estruturado para ser de facil aplicacdo, podendo ser
utilizado por diferentes 6rgéos e entidades da administragdo publica federal como instrumento de
diagnostico, acompanhamento da evolucdo da maturidade e apoio ao plangamento de acdes

voltadas ao fortal ecimento da governanca, da gestdo de riscos e dos controles internos.

5.3 Estrutura do produto

O Modelo de Mensuracdo da Maturidade em Gest&o de Riscos e Controles Internos foi
estruturado para apoiar as organizactes em todas as etapas do processo de avaliacdo damaturidade,
desde a aplicacédo do diagndstico até a definicao de agbes para 0 aperfel coamento das praticas de
gestdo de riscos e controles internos. Sua estrutura integra mecanismos de mensuracao,
classificagao, validagdo das informactes e orientacdo para a melhoria continua

O modelo € composto pel os seguintes elementos:



110

» |nstrumento de diagndstico, constituido por 29 assertivas, estruturado em escala Likert de
cinco pontos, organizado em sete dimensdes rel aci onadas a gestdo de riscos e aos controles
internos;

= [ndice Globa de Maturidade (IGM), obtido a partir da média das dimensdes avaliadas,
permitindo sintetizar o estagio de maturidade da organi zac&o;

» Classificagdo da maturidade, composta por cinco niveis evolutivos, que representam desde
a inexisténcia das préticas até sua consolidacdo e utilizacdo como suporte a tomada de
decisao;

» Matriz de evidéncias do diagnéstico, que recomenda a apresentacdo de documentos
comprobatorios das préti cas declaradas, conferindo maior objetividade e confiabilidade ao
processo de avaliacao;

» Recomendactes de ferramentas de avaliacdo de riscos, compativeis com cada nivel de
maturidade, fundamentadas na ABNT NBR 1SO 31010:2019, com o objetivo de orientar a

evolucao das préticas organizacionais.

5.4 Contribuigdes praticas

O Modelo de Mensuragéo da Maturidade em Gestéo de Riscos e Controles Internos foi
desenvolvido com o propdsito de oferecer uma solucéo pratica para apoiar a implementacéo e o
aperfeicoamento da gestdo de riscos e dos controles internos na administracéo publicafederal. Ao
integrar diagnéstico, classificacBo da maturidade, validacdo por evidéncias documentais e
recomendacOes de ferramentas de avaliagdo de riscos, o modelo amplia a capacidade das
organizacOes de avaliar, monitorar e direcionar agdes de melhoria de forma estruturada.

Entre as principais contribuicdes préaticas do produto destacam-se:

= disponibilizagdo de um instrumento padronizado para mensuracdo da maturidade em gestéo
de riscos e controles internos;

= utilizagcdo de critérios objetivos para classificagdo do estagio de maturidade organizacional;

* incentivo a validagdo das respostas por meio de evidéncias documentais, aumentando a
confiabilidade do diagndstico;

= gpoio adefinicéo de agbes de melhoriacompativeis com o nivel de maturidade identificado;

» estimulo a adogdo de métodos e técnicas de avaliacdo de riscos fundamentados na ABNT
NBR 1SO 31010:2019;
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» possihilidade de acompanhamento da evolugdo da maturidade ao longo do tempo,
subsidiando o monitoramento institucional e atomada de decis&o.

Dessa forma, o modelo constitui um instrumento de apoio a gestéo, permitindo que os
resultados do diagndstico sejam convertidos em acdes concretas para o fortalecimento da
governanga, da gestdo de riscos e dos controles internos, contribuindo para a melhoria continua da
administragdo publica

5.5 Aplicabilidade

O Modelo de Mensuragéo da Maturidade em Gest&o de Riscos e Controles Internos foi
concebido para ser aplicado em 6rgdos e entidades da administracdo publica federal abrangidos
pela Instrucdo Normativa Conjunta n° 01/2016, podendo também ser adaptado para outras
organi zagOes publicas que adotem préticas de governanca, gestéo de riscos e controles internos.

Sua aplicacdo pode ser realizada de forma periddica, permitindo acompanhar a evolucéo
do nivel de maturidade organizacional ao longo do tempo, identificar oportunidades de melhoriae
subsidiar o plangamento de acbes voltadas ao fortalecimento da governanca institucional. A
utilizacgo do model o também possibilita a realizagcdo de diagndsticos comparativos entre unidades
organizacionais e 0 monitoramento dos resultados das agdes implementadas.

Por utilizar um instrumento estruturado em escala Likert, critérios objetivos de
classificacBo da maturidade, validagdo por evidéncias documentais e recomendacOes
fundamentadasna ABNT NBR ISO 31010:2019, o model o apresenta caracteristicas que favorecem
suareplicabilidade, simplicidade de aplicacéo e potencia de utilizagéo por diferentes organizagoes
publicas.

O PTT desenvolvido nesta pesquisa encontra-se apresentado integralmente no Apéndice
IV, contendo as orientacdes para sua aplicacéo, os instrumentos de diagndstico, os critérios de

classificacéo da maturidade e os mecanismos de apoio aimplementacéo de acbes de melhoria.

5.6 Implementacéo do produto

O Modelo de Mensuragéo da Maturidade em Gestéo de Riscos e Controles Internos foi
desenvolvido para possibilitar sua aplicacdo imediata, ndo demandando infraestrutura tecnol 6gica

especificaou softwares proprietarios. O instrumento pode ser implementado por meio de diferentes
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plataformas de coleta de dados, como REDCap, Google Forms, Microsoft Forms, planilhas
eletronicas ou outros sistemas utilizados pela organizaco.

Apbs a aplicacdo do instrumento, o célculo do indice Global de Maturidade (IGM) e a
classificacéo do nivel de maturidade podem ser realizados de forma automatizada, permitindo a
identificagdo do estégio de desenvolvimento da organizacd. Com base nessa classificacéo, o
model o direciona recomendacdes de métodos e técnicas de avaliacdo de riscos compativeis com o
nivel de maturidade identificado, apoiando a definicéo de agbes para o aprimoramento da gestéo
de riscos e dos controles internos.

A adocdo periddica do modelo possibilita acompanhar a evolugdo da maturidade
organizacional, avaliar a efetividade das agdes implementadas e subsidiar o processo de melhoria

continua da governanca, da gestéo de riscos e dos controles internos.

6 CONSIDERACOESFINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo elaborar e testar um modelo de mensuracdo da
maturidade da gestdo de riscos e dos controles internos aplicavel aos 6rgaos da administracéo
publica federal, submetendo-o0 a aplicacdo empirica no Hospital Universitario da Universidade
Federal da Grande Dourados (HU-UFGD). O estudo partiu do reconhecimento de que, apesar dos
avangcos normativos ocorridos no setor publico federal, especiamente apds a publicacdo da
Instrucdo Normativa Conjuntan®01/2016 (IN Conjuntan®01/2016) (Brasil, 2016), ainda persistem
dificuldades para incorporar essas préticas as rotinas organizacionais, aos processos decisorios e
a0s mecanismos de governanca.

Considera-se que o problema de pesquisafoi respondido mediante o desenvolvimento de
uma estrutura capaz de avaliar, de forma sistemati zada, o grau de institucionalizacdo da gestéo de
riscos e dos controles internos. O modelo foi organizado em sete dimensdes analiticas: Ambiente
de Governanca e Estrutura; Identificacdo de Riscos;, Andlise e Avaliagdo de Riscos; Controles
Internos; Tratamento de Riscos; Comunicagéo e Informacéo; e Monitoramento e Revisdo. Essas
dimensdes foram desdobradas em 29 préticas organizacionais, mensuradas por escala de cinco
pontos e sinteti zadas por meio de escores dimensionais e do indice Globa de Maturidade (IGM).

A principal contribui¢do da pesquisa, portanto, ndo se restringe ao diagnostico produzido
no HU-UFGD. Consiste na elaboracdo de um modelo que transforma fundamentos teoricos e

reguisitos normativos em elementos observaveis e mensuraveis, permitindo classificar as préticas
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em cinco nivels progressivos de maturidade, desde condig¢fes inexistentes ou incipientes até
préticas consolidadas, integradas a tomada de decisdo e orientadas a melhoria continua.

A aplicagdo no HU-UFGD possibilitou avaliar inicialmente a operacionalizacéo e a
consisténcia do modelo em uma organizacdo publica caracterizada pela diversidade de processos
assistenciais, administrativos, académicos e de apoio. A participagdo de 55 das 62 unidades
elegiveis proporcionou ampla representacdo das unidades da primeiralinha, nivel em que os riscos
se manifestam diretamente e os controles internos sdo executados. Dessa forma, o0 estudo de caso
cumpriu afuncdo de demonstrar a utilizacdo do modelo em um contexto organizacional real.

Asevidéncias estatisticas obtidas refor¢caram a adequacdo inicial daestruturaproposta. As
sete dimensdes apresentaram elevados coeficientes de consisténcia interna, e o instrumento
completo alcancou Alfa de Cronbach de 0,975. Todos os itens foram mantidos, e as correlagdes
positivas e significativas entre as dimensdes indicaram comportamento convergente, sem
comprometimento de suas especificidades conceituais.

O modelo também se mostrou capaz de posicionar a organizacdo em um estagio definido
de ingtitucionalizacdo. O IGM do HU-UFGD foi de 2,17, correspondente ao Nivel 2 -
Inicial/Informal, e todas as dimensdes permaneceram nesse mesmo nivel. Além disso, 80,0% das
unidades concentraram-se nos niveis 1 e 2, indicando que as praticas existem, mas ainda
apresentam baixa formalizagdo, limitada padronizacdo e reduzida integragd0 aos processos
decisorios.

Embora relevantes para 0 HU-UFGD, esses resultados serviram principalmente para
demonstrar a capacidade analitica do modelo. Além de produzir um indice global, o instrumento
permitiu identificar diferencas entre dimensdes e préticas. Governangca e Controles Internos
apresentaram 0s maiores escores, engquanto Tratamento dos Riscos obteve amenor média. Também
foram identificadasfragilidades rel acionadas ao uso de metodol ogias de avaliacdo, adistin¢éo entre
riscos inerentes e residuais, a defini¢cdo de responsaveis e prazos e ao acompanhamento dos planos
de tratamento.

Essa capacidade de detal hamento ampliaautilidade do modelo. O IGM oferece umavisao
sintética da maturidade institucional, enquanto os resultados por dimensao e por prética indicam
0Ss componentes que demandam maior atencdo. Assim, o modelo permite compreender ndo apenas
o nivel alcangado, mas também as etapas do processo de gest&o de riscos em gue se concentram as

principais lacunas.
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O instrumento ainda possibilitou identificar fatores que dificultam a evolucéo da
maturidade. A falta de sistemas ou ferramentas, a auséncia de metodologia clara, a limitagdo de
tempo, a necessidade de capacitacao, a insuficiéncia de pessoal, a baixa integracdo entre setores e
aindefinicdo de responsabilidades demonstraram que a institucionalizac&o depende ndo apenas de
normas e estruturas formais, mas também do desenvolvimento de capacidades metodol égicas,
tecnol dgicas, organizacionais e humanas.

As comparacoes realizadas ndo identificaram diferencas estatisticamente significativas
entre as areas de Assisténcia, Administracéo e Ensino e Pesguisa, definidas especificamente para
aandlise da estrutura organizaciona do HU-UFGD, nem entre o0s grupos estabel ecidos segundo o
tempo de atuacdo dos respondentes. Esses resultados refor¢cam a interpretacéo de que, no contexto
ingtitucional investigado, as fragilidades observadas apresentam cardter transversal, ndo se
concentrando em areas, unidades ou segmentos especificos. Ressalta-se que, em futuras aplicacdes
do modelo, o agrupamento das &reas podera ser adaptado a estrutura organizacional da instituicéo
avaliada

A estrutura desenvolvida apresenta potencial de replicacdo em outros 6rgdos da
administracdo publica federal, pois foi fundamentada em referenciais normativos e conceituais
aplicavels ao setor publico, e ndo exclusivamente nas caracteristicas do HU-UFGD. A vinculagcdo
das questdes aos dispositivos da Instrucdo Normativa Conjunta n® 01/2016 confere rastreabilidade
a0 instrumento, enquanto a adocdo de critérios absolutos de classificacdo permite que diferentes
organizactes sgjam avaliadas segundo 0S mesmos parametros.

O modelo também podera ser aplicado periodicamente, possibilitando acompanhar a
evolucdo ingtitucional, verificar os efeitos das agdes implementadas e identificar praticas que
permanecam estagnadas. Dessa forma, sua utilizacdo pode ultrapassar o diagndstico pontual e
congtituir instrumento permanente de monitoramento, plangamento e aprendizagem
organizacional.

Como desdobramento aplicado, foi desenvolvido o Produto Técnico-Tecnolégico (PTT)
denominado Modelo de Mensuracéo da Maturidade em Gestédo de Riscos e Controles Internos
aplicavel aos 6rgédos da Administragdo publica federal. O produto sistematiza as dimensdes, 0s
critérios de célculo, as faixas do IGM, os niveis de maturidade e as orientacbes destinadas ao

fortalecimento das praticas. Sua contribuicdo estd na conex&o entre diagndstico e intervencéo,



115

permitindo transformar os resultados em prioridades e recomendagfes compativeis com o estégio
identificado.

No plano tedrico, a pesquisa contribui ao integrar governanca publica, gestéo de riscos,
controles internos e maturidade organizacional em uma unica estrutura analitica. Sob o enfoque
metodol gico, apresenta um instrumento estruturado, rastredvel e capaz de combinar sintese e
detalhamento. No plano institucional, oferece ao HU-UFGD uma base para orientar agoes de
formalizacdo, tratamento, monitoramento e utilizacdo das informacfes de risco na tomada de
decisdo.

A pesguisa apresenta, entretanto, limitagdes. A aplicacdo foi realizada em uma Unica
organizagdo publica, 0 que restringe a generalizagdo direta dos resultados institucionais. Além
disso, 0 uso de questionério de autoavaliacdo pode estar sujeito adiferencas deinterpretacdo, niveis
distintos de conhecimento e efeitos de desegjabilidade social. Os dados também representam um
retrato do periodo da coleta, ndo permitindo avaliar, isoladamente, aevolugéo das préticas ao longo
do tempo.

Diante dessas limitacOes, recomenda-se a aplicacdo do modelo em outros Orgéos e
entidades publicas, abrangendo diferentes portes, areas e estruturas organizacionais. Estudos
futuros também poderdo combinar a autoavaliacdo com andlise documental, entrevistas e
verificagao de evidéncias, como matrizes de riscos, planos de tratamento, procedimentos, registros
de controles e relatérios de monitoramento. A realizagdo de estudos longitudinais poderd, ainda,
verificar a sensibilidade do modelo as mudancas organizacionais e acompanhar trgjetérias de
evolucdo da maturidade.

Conclui-se que a pesguisa alcangou 0 objetivo proposto ao desenvolver um modelo
estruturado de mensuracdo da maturidade da gestdo de riscos e dos controles internos,
fundamentado em referenciais aplicaveis a Administracdo publica federal. A aplicacdo no HU-
UFGD apresentou evidéncias iniciais de consisténcia e demonstrou que o modelo € capaz de
mensurar 0 estagio de ingtitucionalizacdo, produzir um indice global, diferenciar dimensoes,
identificar lacunas e evidenciar fatores que limitam a evolucdo institucional.

Mais do que atribuir uma pontuagdo, o0 modelo oferece uma estrutura para compreender
como a gestéo de riscos e os controles internos se desenvolvem e quai s agdes podem favorecer sua

evolucdo. Ao articular diagnostico, classificacdo e orientagcdo para 0 aprimoramento, a pesquisa



116

entrega um instrumento com potencial para apoiar o plangamento, 0 monitoramento, atomada de
decisdo e a melhoria continua nos 6rgéos publicos.
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APENDICE | - INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA MATURIDADE EM GESTAO
DE RISCOSE CONTROLESINTERNOS

INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA MATURIDADE EM GESTAO DE RISCOS E CONTROLES INTERNOS
Base normativa: Instru¢do Normativa Conjunta n2 01/2016
Publico-alvo: Gestores das unidades organizacionais de primeira linha

Sec¢do 1 - Perfil do Respondente

Principal Area de atuagdo
Assisténcia

Apoio a Assisténcia

Contratualizacdo e Regulacdo
Qualidade

1.1 Administracdo e Financas
Gestdo de Pessoas

Ensino e Pesquisa

logistica, Infraestrutura e Hotelaria

Tecnologia da Informacao

Tempo de atuag¢ao no hospital
Até 2 anos

3 a5anos
1.2

6al10anos

Mais de 10 anos

Instrugdes para as se¢ées 2 a 8

Considere a situacdo atual da unidade organizacional e assinale, para cada assertiva, o nivel que
melhor representa o estagio de maturidade da pratica.

1 - Inexistente: a pratica ndo existe ou ndo foi identificada na unidade.

2 - Inicial / informal: a pratica ocorre de forma pontual ou informal, sem padroniza¢do, documentacdo
ou responsavel claramente definido.

3 - Formalizada: a prética esta formalizada, com procedimentos, responsaveis ou registros definidos.

4 - Implementada e monitorada: a pratica é aplicada regularmente e possui acompanhamento, registros
ou evidéncias de execugao.

5 - Consolidada e orientada a decisdo: a pratica estd integrada a rotina institucional e subsidia a tomada
de decisdo, o monitoramento dos resultados e o aprimoramento da gestao.

Se¢do 2 - Ambiente de Governanga e Estrutura
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Artigos de Amparo
Questao | Pergunta (IN Conjunta n2 Resposta
1/2016)
A unidade possui responsavel formalmente definido Art. 20, caput e §19;
2.1 para a gestao de riscos na unidade ou para os riscos art. 16, paragrafo
sob sua responsabilidade. Unico
A unidade dispde de orientacgdo institucional, Art. 17,11, d, e ef;
2.2 metodologia ou diretrizes para gestao de riscos e art. 23, 829, 1ll, Ve
controles internos. VI
A unidade participa ou ja participou de atividades Art. 13; art. 14, Te
2.3 . . . IV; art. 16, lll e
formais de mapeamento ou avaliacdo de riscos. , .
pardgrafo Unico
A unidade possui objetivos claramente definidos e
2.4 comunicados, os quais orientam a identificacdo e a Art. 99; art. 16, Il
gestdo de riscos.
A un@ade con5|dera.a gest::\o de rlsSos no Art. 14, IV e V: art,
2.5 planejamento, na priorizacdo de a¢bes e na tomada de 17 Il a
decis3o. T
Secdo 3 - Identificagcdao de Riscos
Artigos de Amparo
Questao | Pergunta (IN Conjunta Resposta
MP/CGU n2 1/2016)
31 A unidade identificou formalmente seus principais Art. 13; art. 16, llI;
riscos. art. 18
39 A unidade possui documento, registro, planilha, matriz | Art. 16, llI; art. 17, 11,
) ou sistema contendo os riscos identificados. e
A unidade descreve seus rlscps de forma cIara,' , Art. 16, Ill e IV; art.
3.3 contemplando o evento de risco e, quando aplicavel, 2 Xl
suas causas e consequéncias. ’
A unidade considera diferentes tipologias de risco no
34 proc'esso de mépea'men'to, corpo riscos opera,c'ionais, Art.18,a, b, ced
legais, reputacionais e financeiros/orcamentarios,
guando aplicaveis.
Secdo 4 - Anadlise e Avaliagao de Riscos
Artigos de Amparo
Questao | Pergunta (IN Conjunta Resposta
MP/CGU n2 1/2016)
41 A unidade avalia seus riscos considerando o impacto | Art. 16, IV; art. 29, XI
' gue podem causar. e Xl
42 A unidade avalia a probabilidade de ocorréncia dos Art. 16, IV; art. 29, XI
' riscos. e Xl
A unidade cons@era a S|tu.ag'ao d‘o rlscc? ant'es e depois Art. 16, IV art. 2,
4.3 dos controles existentes distinguindo risco inerente e

residual, quando realiza a avaliacao.

XIV e XV
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A unidade utiliza matriz de riscos ou outro

Art. 16, IV; art. 17,

4.4 instrumento/metodologia para apoiar a avalia¢cdo dos Il e
riscos. !
Secao 5 - Controles Internos
Artigos de Amparo
Questao | Pergunta (IN Conjunta Resposta
MP/CGU n2 1/2016)
51 A unidade possui controles definidos para reduzir ou | Art. 32, caput e §29;
) mitigar seus principais riscos. art. 11, lll; art. 16, VI
A unidade f li trol
u.m ade orm.a iza seus controles em.normas, Art. 82, XI; art. 11,
5.2 rotinas, procedimentos, protocolos ou instrumentos Il art. 16. VI
equivalentes. P
53 A unidade executa seus controles de forma Art. 49; art. 59; art.
) padronizada e incorporados a sua rotina. 11, 11
54 A unidade registra ou mantém evidéncias da execuc¢do | Art. 10, lll; art. 11,
) dos controles internos. VeV
A unidade mantém controles proporcionais ao nivel Art. 14, 1lI; art. 39,
5.5 . . L
de risco e os revisa quando necessario. §59 art. 11, V
Secdo 6 - Tratamento de Riscos
Artigos de Amparo
Questao | Pergunta (IN Conjunta Resposta
MP/CGU n2 1/2016)
6.1 A unidade possui plano de tratamento, plano de agdo |Art. 16, V e VI; art.
' ou medida definida para os principais riscos avaliados. |15, Il
A unidade define formalmente os responsaveis pelos
6.2 . P P Art. 20, caput e §1°
planos de tratamento dos riscos.
A unidade estabel iodicidade d
unidade estabelece prazos ou periodicidade de Art. 17,11, by art. 16,
6.3 acompanhamento para os planos de tratamento dos vill
riscos.
A unidade acompanha a execucgdo dos planos de
Pal ¢ pla i Art. 16, VIII; art. 20,
6.4 tratamento e verifica se as respostas ao risco estdo §29 ||
funcionando. '
Secdo 7 - Comunicagdo e Informacgao
Artigos de Amparo
Questao | Pergunta (IN Conjunta Resposta
MP/CGU n2 1/2016)
A unidad tilha inf G bre ri
unida e‘compar ilha informacgdes sobre r|§cos e Art. 11, IV: art. 16,
7.1 controles internos de forma clara e tempestiva entre a Vil
chefia, a equipe e as instancias responsaveis.
A unidade comunica riscos relevantes, deficiéncias de | Art. 12, paragrafo
7.2 controle ou necessidades de agdo as instancias Unico; art. 15, |; art.

superiores, quando necessario.

20, §29, 111
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A unidade recebe retorno, orientacdo ou feedback

Art. 15, I; art. 16,

7.3 institucional sobre os riscos comunicados e sobre os VIl; art. 23, 8§29, Ve
controles adotados. Wl
Secao 8 - Monitoramento e Revisao
Artigos de Amparo
Questao | Pergunta (IN Conjunta Resposta
MP/CGU n2 1/2016)
A uni revi riodicament ri
u !dade evisa pe |od|c‘a ente seus riscos, Art. 13; art. 16, VIII;
8.1 considerando mudancgas internas ou externas
art. 17,11, b
relevantes.
8.2 A unidade revisa periodicamente seus controles Art. 39; art. 11, V;
) internos para verificar se continuam eficazes. art. 12
A unidade implementa a¢des corretivas quando Art. 82, XIV e XV;
8.3 identifica falhas em controles ou mudancas no nivel art. 11, V; art. 16,
de risco. Vil
A unidade utiliza monitoramento continuo, revisoes
8.4 especificas ou mecanismos equivalentes para Art. 11,V, ae b; art.
) acompanhar a efetividade da gestdo de riscos e dos 16, VI
controles internos.
Secdo 9 - Dificuldades na Implementagao
Questao | Pergunta
Quais sdo as principais dificuldades enfrentadas pela unidade na implementacdo da gestdo de
riscos e controles internos?
(Pode selecionar mais de uma op¢ao)
Falta de capacitagado
Falta de metodologia clara
Falta de tempo
9.1

Falta de sistemas ou ferramentas

Falta de pessoal

Falta de definicdo de responsabilidades

Falta de integragdo entre setores

Resisténcia a mudancga

O setor ndo iniciou o processo

N3o ha dificuldades relevantes
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APENDICE Il - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE

Vocé esta sendo convidado para participar da pesguisa “Modelo de mensuracdo da
maturidade em gestdo de riscos e controles internos em organizagdes publicas: estudo em
unidades organizacionais de um hospital universitario federal”, desenvolvida por Hélcio de
Brito Lima, servidor do Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-
UFGD/HU Brasil) e discente do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Piblicaem
Rede Nacional (PROFIAP), sob orientacéo do(a) Prof. Dr. Alexandre de Souza Corréa. A presente
pesquisaintegraadissertacdo de mestrado do pesquisador e tem como objetivo el aborar um modelo
de mensuracao da maturidade da gestéo de riscos e dos controles internos aplicaveis aos 6rgaos da
administragdo publica federal, utilizando como campo empirico unidades organizacionais de um
hospital universitario federal. Para isso, 0 estudo fundamenta-se em referenciais como o0 COSO-
ERM, alSO 31000 e alnstrucéo Normativa Conjuntan® 01/2016, além de normativos rel acionados
agovernanca, a gestdo de riscos e aos controles internos na administracdo publicafederal. Gostaria
de contar com sua participagdo, considerando que a pesquisa possui relevancia cientifica e social
ao contribuir para o fortalecimento da governanca publica, o aprimoramento da gestéo de riscos e
dos controles internos e a melhoria da eficiéncia e da tomada de decisdo no setor publico,
especialmente no contexto das organizacdes hospitalares vinculadas ao Sistema Unico de Satide
(SUS).

Caso aceite participar desta pesquisa, serd solicitado o preenchimento de um survey
eletronico, operacionalizado por meio de instrumento estruturado disponibilizado na plataforma
Research Electronic Data Capture (REDCap), contendo assertivas relacionadas as praticas de
gest&o de riscos, controles internos e processos organizacionais da unidade em que o participante
atua. A participacdo sera direcionada exclusivamente as chefias formais das unidades
organizacionais ou aos respectivos substitutos formais, considerando sua atuagéo direta nos
processos e seu conhecimento sobre as atividades desenvolvidas na unidade. O tempo estimado
para o preenchimento do instrumento é de aproximadamente 5 a 10 minutos, podendo ser
respondido de forma remota, no momento mais conveniente ao participante.

Os riscos previstos de sua participacdo nessa pesquisa séo minimos, podendo incluir
eventual desconforto ao responder perguntas relacionadas a sua percepcao sobre processos
organizacionais ou praticas institucionais. Como medidas para minimizar estes riscos, serdo
adotadas as seguintes providéncias: garantia de anonimato, sigilo das informagdes, possibilidade
de ndo responder a perguntas que causem desconforto e liberdade para interromper a participacdo
aqualquer momento, sem qual quer prejuizo.

N&o ha previsdo de beneficios diretosindividuais decorrentes da participacéo na pesquisa.
Como beneficio indireto, espera-se contribuir para o aprimoramento dos processos de gestdo, o
fortalecimento da governancainstitucional e amelhoria das préticas de gest@o de riscos e controles
internos na administracéo publicafederal.

Sua participacéo é voluntéria, e em decorréncia vocé ndo receberd qualquer valor em
dinheiro. VVocé ndo tera nenhum gasto por participar nesse estudo, pois qualquer gasto que vocé
tenha por causa dessa pesquisa lhe serd ressarcido. E assegurado ao participante o direito de ndo
responder ao instrumento ou interromper seu preenchimento antes do envio das respostas, sem
qualquer prejuizo as suas atividades profissionais, avaliagdo funcional ou vinculo institucional com
o0 HU-UFGD/HU Brasil. O participante podera obter esclarecimentos sobre sua participacdo na
pesquisa diretamente com os pesquisadores ou mediante contato com o Comité de Etica em
Pesquisa da Universidade Federal da Grande Dourados (CEP/UFGD). N&o serdo coletados dados
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pessoais identificaveis, sendo garantido o anonimato dos participantes. Os resultados da pesquisa
serdo apresentados de forma agrupada, por categorias amplas de andlise relacionadas as areas de
atuacdo das unidades organizacionais (tais como: assisténcia, apoio a assisténcia, contratualizacdo
e regulacdo, qualidade, administraco e financas, gestdo de pessoas, ensino e pesquisa, logistica,
infraestrutura e hotelaria, e tecnologia da informagdo), ndo sendo possivel a identificacdo
individual dos respondentes ou de unidades especificas. Essaforma de apresentacéo visa preservar
a confidencialidade das informacbes e evitar qualquer identificagdo indireta no contexto
institucional.

Osdados obtidos por meio do instrumento el etroni co serdo utilizados exclusivamente para
0s obj etivos desta pesqui sa e armazenados em ambiente seguro, com acesso restrito ao pesquisador
e ao orientador. Apds o término da pesquisa, os dados serdo mantidos pelo periodo de até 5 (cinco)
anos e posteriormente eliminados por meio de exclusdo digital segura.

Contato

Pesquisador Responsavel: Hélcio de Brito Lima

Endereco: Rua Antonio Luiz Viegas, n° 1520, Jardim dos Estados, Dourados-M S, Brasil.
E-mail: helciolima@ufgd.edu.br

Telefone/Celular: (67)99602-4649

*Davidas ou dendincia em relacdo a esta pesquisa, entrar em contato com o Comité de Etica em
Pesquisa do Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD) pelo e-mail: cep@ufgd.edu.br,
pelo telefone (67) 3410-2853, ou diretamente no endereco Rua Jodo Rosa Goes, 1761, Vila
Progresso - Unidade 1 (sala 501). CEP: 79.825-070 - Dourados— M S

Eu, , declaro estar
ciente do anteriormente exposto e concordo voluntariamente em participar desta pesquisa,
autorizando meu representado a participar da pesquisa, assinando este consentimento em duas vias,
ficando com a posse de uma delas.

Dourados, de de

Assinatura do Participante da Pesquisa:

Eu, Hécio de Brito Lima declaro que forneci, de forma apropriada, todas as informagtes
referentes a pesquisa ao participante.

Assinatura do pesquisador responsavel:
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APENDICE |1l - RELACAO GERAL DASPRATICASAVALIADAS

Dimensao Pratica avaliada Média | Classificagdo
Ambiente de . . ~ . .
A unidade considera a gestao de riscos no planejamento, na .
governanga e . o . 2,71 Formalizada
priorizacdo de acdes e na tomada de decisao.
estrutura
Ambiente de . - . - . . i
A unidade participa ou ja participou de atividades formais Inicial /
governanga e . . 2,60 .
de mapeamento ou avalia¢do de riscos. informal
estrutura
Ambiente de . - . . . .
A unidade dispGe de orientacgdo institucional, metodologia Inicial /
governanga e . . o . . 2,47 .
ou diretrizes para gestao de riscos e controles internos. informal
estrutura
Ambiente de A unidade possui objetivos claramente definidos e Inicial /
governanga e comunicados, os quais orientam a identificacdo e a gestado 2,42 informal
estrutura de riscos.
Ambiente de A unidade possui responsdvel formalmente definido para a Inicial /
governancga e gestdo de riscos na unidade ou para os riscos sob sua 2,20 informal
estrutura responsabilidade.
Identificacdo de . . . S Inicial
. ¢ A unidade identificou formalmente seus principais riscos. 2,31 . /
riscos informal
Identificacdo de | A unidade possui documento, registro, planilha, matriz ou 504 Inicial /
riscos sistema contendo os riscos identificados. ! informal
I A unidade descreve seus riscos de forma clara, L.
Identificacdo de . . Inicial /
. contemplando o evento de risco e, quando aplicavel, suas 2,02 .
riscos . informal
causas e consequéncias.
A unidade considera diferentes tipologias de risco no
Identificacdo de | processo de mapeamento, como riscos operacionais, legais, 184 Inicial /
riscos reputacionais e financeiros/orcamentarios, quando ! informal
aplicaveis.
Andlise e . . . . . .
- A unidade avalia seus riscos considerando o impacto que Inicial /
avaliacdo de 2,42 .
riscos podem causar. informal
Analise e Inicial /
avaliagdo de A unidade avalia a probabilidade de ocorréncia dos riscos. 2,25 .
Hiscos informal
Andlise e A unidade considera a situagao do risco antes e depois dos Inicial /
avalia¢do de controles existentes distinguindo risco inerente e residual, 1,84 informal
riscos quando realiza a avaliagdo.
Andlise e A unidade utiliza matriz de riscos ou outro
avaliagdo de instrumento/metodologia para apoiar a avaliagdo dos 1,78 Inexistente
riscos riscos.
Controles A unidade formaliza seus controles em normas, rotinas, 565 Formalizada
internos procedimentos, protocolos ou instrumentos equivalentes. !
Controles A unidade executa seus controles de forma padronizada e .
. . R . 2,65 Formalizada
internos incorporados a sua rotina.
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Controles A unidade registra ou mantém evidéncias da execucao dos 249 Inicial /
internos controles internos. ’ informal
Controles A unidade possui controles definidos para reduzir ou mitigar )36 Inicial /
internos seus principais riscos. ’ informal
Controles A unidade mantém controles proporcionais ao nivel de risco 220 Inicial /
internos e os revisa quando necessario. ’ informal
Tratamento de | A unidade possui plano de tratamento, plano de acdo ou 195 Inicial /
riscos medida definida para os principais riscos avaliados. ’ informal
Tratamento de | A unidade define formalmente os responsaveis pelos planos 189 Inicial /
riscos de tratamento dos riscos. ’ informal
Tratamento de | A unidade acompanha a execuc¢ao dos planos de tratamento 189 Inicial /
riscos e verifica se as respostas ao risco estao funcionando. ’ informal
Tratamento de | A unidade estabelece prazos ou periodicidade de 185 Inicial /
riscos acompanhamento para os planos de tratamento dos riscos. ’ informal

N A unidade comunica riscos relevantes, deficiéncias de ..
Comunicagao e . s A . Inicial /
. - controle ou necessidades de a¢do as instancias superiores, 2,27 .
informacao L. informal

guando necessario.

N A unidade compartilha informacgdes sobre riscos e controles .
Comunicagaoe |, . . Inicial /
. - internos de forma clara e tempestiva entre a chefia, a 2,22 .
informacgao . A .. informal

equipe e as instancias responsaveis.

— A unidade recebe retorno, orientacao ou feedback ..
Comunicagaoe |, ... . . . Inicial /
. - institucional sobre os riscos comunicados e sobre os 1,95 .
informacao informal

controles adotados.
Monitoramento | A unidade implementa ag¢des corretivas quando identifica 535 Inicial /
e revisao falhas em controles ou mudancas no nivel de risco. ! informal
Monitoramento | A unidade revisa periodicamente seus controles internos 202 Inicial /
e revisao para verificar se continuam eficazes. ! informal
. A unidade utiliza monitoramento continuo, revisoes ..
Monitoramento Yo . . Inicial /
. especificas ou mecanismos equivalentes para acompanhara | 1,96 .
e revisao L. ~ . . informal
efetividade da gestdo de riscos e dos controles internos.
Monitoramento | A unidade revisa periodicamente seus riscos, considerando 195 Inicial /
e revisao mudancas internas ou externas relevantes. ! informal
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APENDICE IV - PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO MODELO DE
MENSURACAO DA MATURIDADE EM GESTAO DE RISCOSE CONTROLES
INTERNOS APLICAVEL AOSORGAOSE ENTIDADES DA ADMINISTRACAO

PUBLICA FEDERAL



Modelo de Mensuracao da Maturidade em
Gestao de Riscos e Controles Internos
Aplicavel aos Orgaos e Entidades da
Administracao Publica Federal

Proposta orientada pela Instrucdo Normativa Conjunta n° 01/2016 e
aplicavel aos 6rgaos da administracao publica federal



Modelo de Mensuracao da
Maturidade em Gestao de Riscos e
Controles Internos Aplicavel aos
Orgaos e Entidades da
Administracao Publica Federal

Proposta orientada pela Instrucdo Normativa Conjunta n° 01/2016

e aplicavel aos érgaos da administracdo publica federal

Relatério técnico apresentado pelo mestrando Hélcio de Brito Lima ao
Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede, sob orientacdo
do docente Dr. Alexandre de Souza Corréa, como parte dos requisitos
para obtencdo do titulo de Mestre em Administracao Publica.






RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

A administra¢do publica federal brasileira
atua em um ambiente cada vez mais
dindmico e desafiador, marcado por
demandas sociais complexas, restricdes
orcamentarias, riscos emergentes e
exigéncias crescentes por transparéncia,
integridade e resultados efetivos.

Nesse cenario, a gestdo de riscos e 0s
controles internos consolidam-se como
instrumentos estratégicos para apoiar a
tomada de decisdo, promover a boa
governanca, assegurar a conformidade
legal e proteger o valor publico (COSO,
2013, 2017; ABNT, 2018).

Para orientar e padronizar essas praticas, a
Instrucao Normativa Conjunta n° 01/2016
estabeleceu referencial técnico para a
gestdo de riscos, os controles internos e a
governanca na administracdao publica
federal direta, autarquica e fundacional.

Passados dez anos de sua publicacao,
ainda persistem desafios relacionados a
institucionalizacdo, a integracdo entre
processos, a capacitagdo das equipes, a
cultura organizacional e a adog¢do de
metodologias e ferramentas adequadas.

Essas diretrizes apresentam convergéncia
com referenciais reconhecidos
internacionalmente, como o Internal
Control - Integrated Framework, do COSO, e
a ABNT NBR ISO 31000:2018, que orientam,
respectivamente, a estruturacdo dos
controles internos e o processo de gestdo
de riscos (BRASIL, 2016; COSO, 2013; ABNT,
2018)

Diante desse contexto, torna-se necessaria
a disponibilidade de instrumentos que
permitam avaliar o nivel de maturidade
dessas praticas, identificar fragilidades e
orientar acdes de melhoria continua,
contribuindo para fortalecer a capacidade
institucional e a efetividade na entrega de
valor a sociedade.

A presente proposta é aplicada aos érgaos
e entidades da administracdo publica
federal que buscam aprimorar seus
processos de gestdao de riscos e controles
internos, em conformidade com o
referencial da IN Conjunta MP/CGU n°
01/2016 e demais normativos correlatos.
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A proposta posiciona-se no tempo social
atual, em que a sociedade demanda
instituicbes  publicas mais  integras,
transparentes, responsaveis e orientadas a
resultados, e no espaco institucional das
politicas de governanca, integridade e
gestdo de riscos do Poder Executivo
Federal.

O modelo desenvolvido esta alinhado aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) da Organizacao das Nac¢bes Unidas,
contribuindo especialmente para o ODS
elencados a seguir:

ODS 9 - Industria, Inovagao e Infraestrutura: fortalece a capacidade
institucional para inovar, modernizar processos e adotar boas praticas de

gestdo.

ODS 16 - Paz, Justica e Instituicdes Eficazes: promove instituicdes eficazes,
responsaveis e transparentes em todos os niveis.

ODS 17 - Parcerias e Meios de Implementacdo: estimula a cooperacao entre
orgaos e o compartilhamento de conhecimento para a melhoria da gestao

publica.
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Esta proposta destina-se aos Orgaos e
entidades da administracdo publica
federal direta, autarquica e fundacional
que buscam aprimorar suas praticas de
gestdo de riscos e controles internos, em
atendimento a Instrucdo Normativa
Conjunta n°® 01/2016 e demais normativos
aplicaveis.

O modelo proposto foi desenvolvido para
apoiar a avaliacao do nivel de maturidade
dessas praticas, identificar fragilidades,
definir  prioridades de melhoria e
fortalecer a governanca, a integridade e a
geracao de valor publico.

A proposta oferece um instrumento
pratico, estruturado e de facil aplicagao.
Espera-se que os destinatarios utilizem os
resultados para aprimorar processos,
fortalecer controles, reduzir riscos,
aumentar a transparéncia e melhorar a
entrega de servicos publicos a sociedade.

Além das unidades gestoras, a proposta
também beneficia 6érgaos de controle
interno e  externo, instancias de
governanca publica, sociedade e cidadaos,
como usuarios e beneficiarios dos servigos
publicos e a academia e pesquisadores
interessados no tema.
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SITUACAO PROBLEMA

Diagnéstico, analise e linha de intervencao

A gestdo de riscos e os controles internos passaram a ocupar
posicdo estratégica na Administracdo Publica Federal,
especialmente apdés a publicacdo da Instrucdo Normativa
Conjunta MP/CGU n° 01/2016 e do Decreto n° 9.203/2017, que
estabeleceram diretrizes para fortalecer a governanga,
aprimorar 0s processos organizacionais e ampliar a capacidade
institucional de alcancar resultados.

Apesar desse avan¢o normativo, a implementacdo dessas
praticas ainda ocorre de forma heterogénea entre os 6rgdos e
entidades  publicas. Enquanto  algumas  organizacdes
apresentam processos estruturados e integrados, outras ainda
desenvolvem praticas predominantemente informais, pouco
documentadas ou desvinculadas dos processos de tomada de
decisdo.
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Além disso, a institucionalizacdo da gestao de
riscos frequentemente enfrenta desafios
relacionados a definicdo de responsabilidades,
padronizacdo de procedimentos, integracdo
entre unidades organizacionais, monitoramento
das acdes implementadas e utilizacdo das
informacdes produzidas para apoiar decisGes
estratégicas e operacionais.

Essa realidade dificulta a consolidacdo de uma
cultura organizacional orientada a gestdo de
riscos e limita a capacidade das organizacdes de
identificar  prioridades, aperfeicoar  seus
controles internos e promover a melhoria
continua de seus processos.

Outro  desafio observado refere-se a
inexisténcia, em muitas organiza¢bes, de
instrumentos padronizados capazes de avaliar
objetivamente o estagio de desenvolvimento
das praticas de gestdo de riscos e controles
internos.

Na auséncia de critérios uniformes de
mensuracdo, torna-se mais dificil diagnosticar
fragilidades, comparar resultados, acompanhar
a evolugdo institucional e direcionar esforcos
para os aspectos que demandam maior
atencao.

Ly

Da mesma forma, avaliacdes baseadas
exclusivamente na percepc¢dao dos respondentes
podem reduzir a  confiabilidade dos
diagnosticos quando ndo sdo acompanhadas
por evidéncias documentais que demonstrem a
efetiva implementacdo das praticas avaliadas.

Nesse contexto, evidencia-se a necessidade de
instrumentos que permitam mensurar, de
forma estruturada e objetiva, o nivel de
maturidade da gestao de riscos e dos controles
internos, produzindo informag¢fes confiaveis
para apoiar a tomada de decisdo, orientar a
priorizacao de a¢des de melhoria e fortalecer a
governanca nas organizac¢des publicas.

Essa necessidade constitui a linha de
intervencao adotada nesta proposta,
direcionada ao desenvolvimento de uma
solucdo capaz de apoiar os oOrgaos da

Administracdo Publica Federal na avaliacao
sistematica de suas praticas e na promoc¢ao da
melhoria continua.

A existéncia de normas e diretrizes nao assegura, por si so, a efetiva institucionalizacdo da gestao de
riscos e dos controles internos. Para que essas praticas contribuam para a melhoria da governanca e
da gestao publica, é necessario que as organiza¢des disponham de instrumentos capazes de
diagnosticar seu estagio de desenvolvimento, identificar fragilidades, produzir evidéncias confiaveis
e orientar a definicdo de prioridades de melhoria. A mensura¢do da maturidade organizacional
representa, nesse contexto, um importante mecanismo de apoio a gestdo, permitindo transformar
informacdes em conhecimento para subsidiar decisdes, fortalecer os processos institucionais e

acompanhar a evolu¢ao das praticas de governanca, gestao de riscos e controles internos ao longo
do tempo.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

Esta proposta disponibiliza um Modelo de Mensuracdo da Maturidade em Gestdo de Riscos e
Controles Internos Aplicadvel aos Orgdos e Entidades da Administracdo Publica Federal,
destinado a avaliar, de forma padronizada e objetiva, o estagio de desenvolvimento das praticas
de gestdo de riscos e controles internos, com base nos requisitos estabelecidos pela Instrucdo
Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016.

O modelo permite diagnosticar o nivel de maturidade organizacional, identificar fragilidades
prioritarias, orientar a definicdo de acBes de melhoria e acompanhar a evolucdo das praticas
institucionais, fortalecendo a governanca, a gestao de riscos e os controles internos.

Sua utilizacdo favorece a padronizacdo dos processos de diagnostico, a tomada de decisdo
baseada em evidéncias e o aprimoramento continuo da capacidade institucional dos érgaos e
entidades da Administracao Publica Federal.
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PROPOSTA AOS PRATICANTES

A
superintendéncia
Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD)

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnolégico intitulado “Modelo de Mensuracao
da Maturidade em Gestdo de Riscos e Controles Internos aplicavel aos 6rgaos e entidades da
administracdo publica federal”, derivado da dissertacdo de mestrado “Modelo de Mensuracdo aa
Maturidade em Gestdo de Riscos e Controles Internos em 6érgaos da Administracdo Publica:
Estudo em um hospital universitario federal”, de autoria de “Hélcio de Brito Lima".

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em
Administracdo Publica em Rede Nacional (Profiap), instituicdo associada “Universidade Federal
da Grande Dourados (HU-UFGD)".

A solucao técnico-tecnologica é apresentada sob a forma de Relatério Técnico Conclusivo e tem
como propésito disponibilizar um modelo estruturado para diagnosticar, mensurar e classificar
o nivel de maturidade da gestao de riscos e dos controles internos em 6rgaos da Administracdo
Publica, mediante o célculo do indice Global de Maturidade e dos escores de suas dimensdes. A
proposta também busca subsidiar o planejamento de ac¢bes de aprimoramento institucional,
orientando a selecdo de ferramentas e praticas compativeis com o nivel de maturidade
identificado.

Dourados-MS, 27 de julho de 2026

Solicitamos, por gentileza, que ac¢des voltadas a implementacdo desta proposicdo sejam
informadas a Coordenacao Local do Profiap, por meio do endereco profiap@ufgd.edu.br.

Registro de recebimento

superintendéncia
Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD)
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO E

ATRIBUTOS QUALIFICADORES DO PTT

Pontuacdo do PTT: 91.67

IMPACTO Classificacao do PTT: TA1

Impacto Impacto Realizado: Alta(o) Numero do Processo: 512023002973-4

Impacto Potencial: Alta(o)

Justificativa de Impacto: O produto apresenta alto impacto realizado por ter sido aplicado em uma organizagao
publica federal, permitindo mensurar de forma estruturada a maturidade da gestao de riscos e dos controles
internos, identificar fragilidades institucionais e subsidiar a definicdo de a¢des de melhoria. Sua aplicacdo
gerou um diagndstico objetivo, sintetizado pelo indice Global de Maturidade e pelos resultados das dimensées
avaliadas, proporcionando informacdes relevantes para o planejamento, a priorizacdo de medidas e o
fortalecimento da governanca institucional.

O impacto potencial também é considerado alto, uma vez que o modelo pode ser replicado em diferentes
orgaos e entidades da administracdo publica, sem necessidade de software especifico ou de investimentos
elevados. O produto possibilita aplicacdo por meio de ferramentas acessiveis, como REDCap, Microsoft Forms
ou Excel, e associa os niveis de maturidade a recomendag¢des praticas de aprimoramento. Dessa forma,
apresenta potencial para ampliar a institucionalizacdo da gestdo de riscos e dos controles internos, apoiar a
tomada de decisao e promover a melhoria continua em diferentes contextos organizacionais.

APLICABILIDADE

Aplicabilidade Realizada: Alta(o)
Aplicabilidade Potencial: Alta(o)
Replicabilidade: Alta(o)

Justificativa de Aplicabilidade: A aplicabilidade realizada é considerada alta, pois o produto foi efetivamente
utilizado no HU-UFGD para mensurar a maturidade da gestao de riscos e dos controles internos, possibilitando
a obtencdo de um diagnéstico institucional estruturado, a identificacdo de fragilidades e a classificacao do nivel
de maturidade por dimensao e de forma global.

A aplicabilidade potencial também ¢é alta, uma vez que o modelo pode ser utilizado por diferentes érgaos e
entidades da administracdo publica, independentemente de sua area de atuacdo, porte ou estrutura
organizacional. Sua implementacdo nao exige software especifico, podendo ser operacionalizada por meio de
ferramentas amplamente disponiveis, como REDCap, Microsoft Forms, Google Forms ou Excel.

A replicabilidade é igualmente alta, pois o produto apresenta estrutura padronizada, critérios objetivos de
mensuracao, escala de classificagdo previamente definida e orienta¢cdes de aplicacdo que permitem sua
reprodu¢do em outros contextos institucionais. Além disso, o modelo pode ser adaptado as particularidades
de cada organizacdo sem comprometer sua légica de avaliagao, favorecendo sua disseminacdo e utilizagdo em
diferentes unidades da administracdo publica.
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INOVACAO
Inovacao: Média(o)

Justificativa de Inovagdo: A inovacdo do produto é classificada como média, pois o0 modelo ndo se limita a
reproducdo de instrumentos ja existentes, mas promove a integracdao de referenciais reconhecidos de
governanca, gestao de riscos e controles internos em uma estrutura propria de mensuracao. O produto
articula sete dimensdes de avaliagdo, uma escala de maturidade em cinco niveis, o calculo do indice Global de
Maturidade e recomendacdes de aprimoramento associadas aos resultados obtidos. Seu carater inovador
decorre, principalmente, da sistematizacdo desses elementos em um instrumento Unico, aplicavel a
administracao publica federal, capaz de transformar as respostas do diagnostico em informagdes gerenciais e
orientacBes praticas. Embora utilize fundamentos e técnicas ja consolidados, o produto apresenta uma nova
configuracao metodoldgica e operacional, adaptada as necessidades das organizagdes publicas.

COMPLEXIDADE
Complexidade: Alta(o)

Justificativa de Complexidade: A complexidade do produto é classificada como alta, uma vez que seu
desenvolvimento exigiu a articulagdo de diferentes referenciais tedricos, normativos, metodolégicos e
estatisticos. O modelo redne conceitos de governanca, gestao de riscos, controles internos e maturidade
organizacional, estruturados em sete dimensdes e operacionalizados por meio de indicadores e escala de
mensuracao especifica. Além do instrumento diagndstico, o produto contempla o calculo dos escores
dimensionais e do Indice Global de Maturidade, a classificacdo dos resultados em cinco niveis, a identificacdo
de evidéncias institucionais e a apresentacao de recomendacdes de aprimoramento associadas ao estagio de
maturidade identificado. Sua elaboragdo também envolveu revisdo da literatura, adaptacao ao contexto da
administracao publica federal, aplicacdo empirica e analise de confiabilidade e das relacBes entre as
dimensdes. Dessa forma, o produto resulta da combina¢do de multiplos conhecimentos, procedimentos e
componentes interdependentes, exigindo elevado grau de sistematizacdo para sua construcdo, aplica¢cdo e
interpretacdo.
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O presente campo registra a implementacdo e os impactos realizados e potenciais do Modelo de Mensuragao
da Maturidade em Gestdo de Riscos e Controles Internos aplicavel aos 6rgdos e entidades da administragao
publica federal. No momento da defesa, o impacto realizado decorre da aplicacdo empirica do modelo no
Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD), que possibilitou a
mensuracdo da maturidade institucional, a identificacdo de fragilidades e a producdo de informacdes
sistematizadas para subsidiar o processo decisorio.

Impacto Real: aplicacdo e diagndstico institucional

O Modelo de Mensura¢dao da Maturidade em Gestao de Riscos e Controles Internos aplicavel aos 6rgaos e
entidades da administra¢do publica federal, foi desenvolvido e aplicado no HU-UFGD, instituicdo na qual foi
realizada a validacdo empirica do produto. Sua aplicacdo permitiu mensurar a maturidade das praticas de
governanca, gestao de riscos e controles internos, tanto de forma global quanto nas sete dimensdes que
compdem o modelo.

A aplicacdo do instrumento resultou em um indice Global de Maturidade de 2,17, correspondente ao Nivel 2 -
Inicial/Informal. Esse resultado demonstrou que, embora existam praticas relacionadas a governanca, a gestao
de riscos e aos controles internos, sua aplicacao ainda ocorre de maneira parcialmente estruturada, pouco
integrada e dependente de iniciativas pontuais.

O diagnodstico também permitiu identificar fragilidades mais acentuadas nas dimensdes de tratamento de
riscos, identificacdo de riscos, analise e avaliacdo de riscos e monitoramento e revisao. Além disso, foram
constatadas limitacBes relacionadas a disponibilidade de sistemas e ferramentas, a definicdo de metodologias,
ao tempo disponivel, a capacita¢ao e a disponibilidade de pessoal.

Dessa forma, o impacto realizado do produto evidencia-se pela produ¢do de um diagndstico institucional
estruturado, pela identificagdo objetiva das areas prioritarias de intervenc¢do e pela geracdo de informagdes
capazes de subsidiar decisdes gerenciais e orientar a¢des de aprimoramento.

O modelo foi formalmente encaminhado ao HU-UFGD em 27/07/2026, conforme documentos comprobatorios
anexos. A entrega foi acompanhada de oficio de apresenta¢do contendo os principais resultados da pesquisa,
as fragilidades identificadas e a proposicdo de adogao institucional do Modelo de Mensura¢dao da Maturidade
em Gestdo de Riscos e Controles Internos em 6rgdos da Administracao Publica.

Impacto potencial: adocdo institucional e melhoria continua

O impacto potencial do modelo esta relacionado a sua incorporacdo as praticas de governanga, gestdao de
riscos e controles internos do HU-UFGD e de outras organiza¢des publicas. Sua utilizagdo periddica podera
transformar o diagnéstico realizado em um processo continuo de avaliagdo e melhoria institucional.

A adogao do modelo permitird que a organizacao identifique suas fragilidades prioritarias, estabeleca a¢des
corretivas, defina responsaveis e prazos, acompanhe a evolucao das sete dimensdes avaliadas e realize novas
mensuracbes em periodos subsequentes. A comparacdo entre os resultados podera demonstrar avancos,
permanéncias ou retrocessos nos niveis de maturidade e apoiar o redirecionamento das a¢des institucionais.

Dessa forma, o produto apresenta potencial para contribuir com a institucionaliza¢do da gestao de riscos e dos
controles internos, o fortalecimento da governanca e a utilizacdo mais sistematica das informacdes sobre
riscos nos processos decisorios.
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Conforme Hopkinson (2011), a maturidade em gestdo de riscos esta relacionada a consisténcia dos processos,
a integracao das informacgdes de risco a tomada de decisdo e a capacidade institucional de aprendizagem e
melhoria continua. Nessa perspectiva, o impacto potencial do modelo decorre de sua capacidade de converter
percepcdes e evidéncias organizacionais em informag¢des sistematizadas, capazes de orientar decisfes,
priorizar interven¢des e acompanhar a evolu¢ao das praticas institucionais.

Documentos comprobatorios disponiveis no momento da defesa, em conformidade com a Politica de Impacto
do PROFIAP (item 2.3), a saber:

2.3. Comprovacgao da Aplicacdo do PTT - Como critério essencial para a conclusdo do curso,
0 mestrando deve apresentar um comprovante de entrega do PTT a instituicdo publica
correspondente, evidenciando a implementacdo ou o potencial de aplicacdo das propostas
desenvolvidas;

Sdo apresentados como documentos comprobatoérios desta entrega:

a) Comprovante de envio eletrénico do PTT ao Hospital Universitario (HU-UFGD), datado de 27/07/2026;



Discente: Hélcio de Brito Lima
Mestrando do Programa de Mestrado Profissional em
Administra¢do Publica em Rede Nacional (PROFIAP)

Orientador: Dr. Alexandre de Souza Corréa
Universidade Federal da Grande Dourados - UFGD
25 de julho de 2026
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	A proposta posiciona-se no tempo social atual, em que a sociedade demanda instituições públicas mais íntegras, transparentes, responsáveis e orientadas a resultados, e no espaço institucional das políticas de governança, integridade e gestão de riscos do Poder Executivo Federal.
	O modelo desenvolvido está alinhado aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) da Organização das Nações Unidas, contribuindo especialmente para o ODS elencados a seguir:
	ODS 9 – Indústria, Inovação e Infraestrutura: fortalece a capacidade institucional para inovar, modernizar processos e adotar boas práticas de gestão.
	ODS 16 – Paz, Justiça e Instituições Eficazes: promove instituições eficazes, responsáveis e transparentes em todos os níveis.
	ODS 17 – Parcerias e Meios de Implementação: estimula a cooperação entre órgãos e o compartilhamento de conhecimento para a melhoria da gestão pública.
	A proposta oferece um instrumento prático, estruturado e de fácil aplicação.
	Espera-se que os destinatários utilizem os resultados para aprimorar processos, fortalecer controles, reduzir riscos, aumentar a transparência e melhorar a entrega de serviços públicos à sociedade.
	Além das unidades gestoras, a proposta também beneficia órgãos de controle interno e externo, instâncias de governança pública, sociedade e cidadãos, como usuários e beneficiários dos serviços públicos e a academia e pesquisadores interessados no tema.
	Esta proposta destina-se aos órgãos e entidades da administração pública federal direta, autárquica e fundacional que buscam aprimorar suas práticas de gestão de riscos e controles internos, em atendimento à Instrução Normativa Conjunta n° 01/2016 e demais normativos aplicáveis.
	O modelo proposto foi desenvolvido para apoiar a avaliação do nível de maturidade dessas práticas, identificar fragilidades, definir prioridades de melhoria e fortalecer a governança, a integridade e a geração de valor público.
	SITUAÇÃO PROBLEMA
	Diagnóstico, análise e linha de intervenção
	A gestão de riscos e os controles internos passaram a ocupar posição estratégica na Administração Pública Federal, especialmente após a publicação da Instrução Normativa Conjunta MP/CGU nº 01/2016 e do Decreto nº 9.203/2017, que estabeleceram diretrizes para fortalecer a governança, aprimorar os processos organizacionais e ampliar a capacidade institucional de alcançar resultados.
	Apesar desse avanço normativo, a implementação dessas práticas ainda ocorre de forma heterogênea entre os órgãos e entidades públicas. Enquanto algumas organizações apresentam processos estruturados e integrados, outras ainda desenvolvem práticas predominantemente informais, pouco documentadas ou desvinculadas dos processos de tomada de decisão.


	Além disso, a institucionalização da gestão de riscos frequentemente enfrenta desafios relacionados à definição de responsabilidades, padronização de procedimentos, integração entre unidades organizacionais, monitoramento das ações implementadas e utilização das informações produzidas para apoiar decisões estratégicas e operacionais.
	Essa realidade dificulta a consolidação de uma cultura organizacional orientada à gestão de riscos e limita a capacidade das organizações de identificar prioridades, aperfeiçoar seus controles internos e promover a melhoria contínua de seus processos.
	Outro desafio observado refere-se à inexistência, em muitas organizações, de instrumentos padronizados capazes de avaliar objetivamente o estágio de desenvolvimento das práticas de gestão de riscos e controles internos.
	Na ausência de critérios uniformes de mensuração, torna-se mais difícil diagnosticar fragilidades, comparar resultados, acompanhar  a evolução institucional e direcionar esforços para os aspectos que demandam maior atenção.
	A existência de normas e diretrizes não assegura, por si só, a efetiva institucionalização da gestão de riscos e dos controles internos. Para que essas práticas contribuam para a melhoria da governança e da gestão pública, é necessário que as organizações disponham de instrumentos capazes de diagnosticar seu estágio de desenvolvimento, identificar fragilidades, produzir evidências confiáveis e orientar a definição de prioridades de melhoria. A mensuração da maturidade organizacional representa, nesse contexto, um importante mecanismo de apoio à gestão, permitindo transformar informações em conhecimento para subsidiar decisões, fortalecer os processos institucionais e acompanhar a evolução das práticas de governança, gestão de riscos e controles internos ao longo do tempo.
	Da mesma forma, avaliações baseadas exclusivamente na percepção dos respondentes podem reduzir a confiabilidade dos diagnósticos quando não são acompanhadas por evidências documentais que demonstrem a efetiva implementação das práticas avaliadas.
	Nesse contexto, evidencia-se a necessidade de instrumentos que permitam mensurar, de forma estruturada e objetiva, o nível de maturidade da gestão de riscos e dos controles internos, produzindo informações confiáveis para apoiar a tomada de decisão, orientar a priorização de ações de melhoria e fortalecer a governança nas organizações públicas.
	Essa necessidade constitui a linha de intervenção adotada nesta proposta, direcionada ao desenvolvimento de uma solução capaz de apoiar os órgãos da Administração Pública Federal na avaliação sistemática de suas práticas e na promoção da melhoria contínua.
	Esta proposta disponibiliza um Modelo de Mensuração da Maturidade em Gestão de Riscos e Controles Internos Aplicável aos Órgãos e Entidades da Administração Pública Federal, destinado a avaliar, de forma padronizada e objetiva, o estágio de desenvolvimento das práticas de gestão de riscos e controles internos, com base nos requisitos estabelecidos pela Instrução Normativa Conjunta MP/CGU nº 01/2016.
	O modelo permite diagnosticar o nível de maturidade organizacional, identificar fragilidades prioritárias, orientar a definição de ações de melhoria e acompanhar a evolução das práticas institucionais, fortalecendo a governança, a gestão de riscos e os controles internos.
	Sua utilização favorece a padronização dos processos de diagnóstico, a tomada de decisão baseada em evidências e o aprimoramento contínuo da capacidade institucional dos órgãos e entidades da Administração Pública Federal.
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	Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnológico intitulado “Modelo de Mensuração da Maturidade em Gestão de Riscos e Controles Internos aplicável aos órgãos e entidades da administração pública federal”, derivado da dissertação de mestrado “Modelo de Mensuração aa Maturidade em Gestão de Riscos e Controles Internos em órgãos da Administração Pública: Estudo em um hospital universitário federal”, de autoria de “Hélcio de Brito Lima”.
	Os documentos citados foram desenvolvidos no âmbito do Mestrado Profissional em Administração Pública em Rede Nacional (Profiap), instituição associada “Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD)”.
	A solução técnico-tecnológica é apresentada sob a forma de Relatório Técnico Conclusivo e tem como propósito disponibilizar um modelo estruturado para diagnosticar, mensurar e classificar o nível de maturidade da gestão de riscos e dos controles internos em órgãos da Administração Pública, mediante o cálculo do Índice Global de Maturidade e dos escores de suas dimensões. A proposta também busca subsidiar o planejamento de ações de aprimoramento institucional, orientando a seleção de ferramentas e práticas compatíveis com o nível de maturidade identificado.
	Solicitamos, por gentileza, que ações voltadas à implementação desta proposição sejam informadas à Coordenação Local do Profiap, por meio do endereço profiap@ufgd.edu.br.
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	EVIDENCIAÇÃO DE IMPLEMENTAÇÃO E IMPACTO DA PROPOSTA
	O presente campo registra a implementação e os impactos realizados e potenciais do Modelo de Mensuração da Maturidade em Gestão de Riscos e Controles Internos aplicável aos órgãos e entidades da administração pública federal. No momento da defesa, o impacto realizado decorre da aplicação empírica do modelo no Hospital Universitário da Universidade Federal da Grande Dourados (HU-UFGD), que possibilitou a mensuração da maturidade institucional, a identificação de fragilidades e a produção de informações sistematizadas para subsidiar o processo decisório.
	Impacto Real: aplicação e diagnóstico institucional
	O Modelo de Mensuração da Maturidade em Gestão de Riscos e Controles Internos aplicável aos órgãos e entidades da administração pública federal, foi desenvolvido e aplicado no HU-UFGD, instituição na qual foi realizada a validação empírica do produto. Sua aplicação permitiu mensurar a maturidade das práticas de governança, gestão de riscos e controles internos, tanto de forma global quanto nas sete dimensões que compõem o modelo.
	A aplicação do instrumento resultou em um Índice Global de Maturidade de 2,17, correspondente ao Nível 2 - Inicial/Informal. Esse resultado demonstrou que, embora existam práticas relacionadas à governança, à gestão de riscos e aos controles internos, sua aplicação ainda ocorre de maneira parcialmente estruturada, pouco integrada e dependente de iniciativas pontuais.
	O diagnóstico também permitiu identificar fragilidades mais acentuadas nas dimensões de tratamento de riscos, identificação de riscos, análise e avaliação de riscos e monitoramento e revisão. Além disso, foram constatadas limitações relacionadas à disponibilidade de sistemas e ferramentas, à definição de metodologias, ao tempo disponível, à capacitação e à disponibilidade de pessoal.
	Dessa forma, o impacto realizado do produto evidencia-se pela produção de um diagnóstico institucional estruturado, pela identificação objetiva das áreas prioritárias de intervenção e pela geração de informações capazes de subsidiar decisões gerenciais e orientar ações de aprimoramento.
	O modelo foi formalmente encaminhado ao HU-UFGD em 27/07/2026, conforme documentos comprobatórios anexos. A entrega foi acompanhada de ofício de apresentação contendo os principais resultados da pesquisa, as fragilidades identificadas e a proposição de adoção institucional do Modelo de Mensuração da Maturidade em Gestão de Riscos e Controles Internos em órgãos da Administração Pública.
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	O impacto potencial do modelo está relacionado à sua incorporação às práticas de governança, gestão de riscos e controles internos do HU-UFGD e de outras organizações públicas. Sua utilização periódica poderá transformar o diagnóstico realizado em um processo contínuo de avaliação e melhoria institucional.
	A adoção do modelo permitirá que a organização identifique suas fragilidades prioritárias, estabeleça ações corretivas, defina responsáveis e prazos, acompanhe a evolução das sete dimensões avaliadas e realize novas mensurações em períodos subsequentes. A comparação entre os resultados poderá demonstrar avanços, permanências ou retrocessos nos níveis de maturidade e apoiar o redirecionamento das ações institucionais.
	Dessa forma, o produto apresenta potencial para contribuir com a institucionalização da gestão de riscos e dos controles internos, o fortalecimento da governança e a utilização mais sistemática das informações sobre riscos nos processos decisórios.
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