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RESUMO

A gestdo de riscos nas contratacdes publicas constitui-se como um pilar estratégico para
a governanca institucional, especialmente diante das exigéncias de eficiéncia e transparéncia
impostas pela Lei n°® 14.133/2021. Esta dissertagdo tem como objetivo examinar 0s riscos
presentes no macroprocesso de contratacdo do Supremo Tribunal Federal (STF), visando
mitigar eventos que possam impactar o desempenho da unidade responsavel. A metodologia
adotada possui abordagem quanti-qualitativa, estruturada em quatro fases: revisdo
bibliométrica do estado da arte por meio da Teoria do Enfoque Meta-Analitico (TEMAC) com
auxilio do software VOSviewer; consolidacdo do referencial tedrico baseado nas normas NBR
ISO 31000:2018 e ISO/IEC 31010:2012; diagndstico situacional com anélise documental em
processos do Sistema Eletrénico de Informacdes (SEI); e aplicacdo técnica dos modelos Causa-
Evento-Consequéncia e diagramas Bow Tie. Os resultados evidenciam o0s principais pontos
criticos no fluxo de contratacGes e as barreiras de controle necessarias para a salvaguarda dos
objetivos institucionais. Como produto final, o trabalho apresenta um modelo pratico adaptado
a realidade do Tribunal e uma proposta de Declaracdo de Apetite a Riscos (DAR),
fundamentada na métrica do Nivel de Servico Comparado (NSC). O NSC atua como a medida
geral de avaliacdo indispensavel para materializar o apetite ao risco. Conclui-se que a
sistematizacdo da gestdo de riscos fortalece a tomada de decis@o e a governanga no STF,
sugerindo-se, para estudos futuros, a integracdo de ferramentas de Inteligéncia Artificial para a

predicdo automatizada de riscos.

Palavras-chave: gestao de riscos; contratacdes publicas; Supremo Tribunal Federal; governanca
publica; ISO 31000; Lei n° 14.133/2021.



ABSTRACT

Risk management in public procurement constitutes a strategic pillar for institutional
governance, especially given the efficiency and transparency requirements imposed by Law
No. 14,133/2021. This dissertation aims to examine the risks present in the procurement macro-
process of the Brazilian Supreme Federal Court (STF), seeking to mitigate events that may
impact the performance of the responsible unit. The adopted methodology follows a mixed-
methods approach (quanti-qualitative), structured in four phases: a bibliometric review of the
state of the art through the Theory of Meta-Analytical Approach (TEMAC) using VOSviewer
software; consolidation of the theoretical framework based on ABNT NBR ISO 31000:2018
and ISO/IEC 31010:2012 standards; situational diagnosis with document analysis of Electronic
Information System (SEI) records; and the technical application of the Cause-Event-
Consequence model and Bow Tie diagrams. The results highlight the main critical points in the
procurement flow and the control barriers necessary to safeguard institutional objectives. As a
final product, the study presents a practical model adapted to the Court's reality and a proposal
for a Risk Appetite Statement (RAS), grounded in the Comparative Service Level (CSL/NSC)
metric. The CLS serves as the essential general assessment measure to materialize risk appetite
in the public sector. It concludes that the systematization of risk management strengthens
decision-making and governance at the STF, suggesting, for future studies, the integration of

Artificial Intelligence tools for automated risk prediction.

Keywords: Risk Management; Public Procurement; Supreme Federal Court; Public
Governance; ISO 31000; Law n° 14.133/2021.



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Artigos Mais CItAOS. ......ccverueieie i e 25
Tabela 2 — Artigos selecionados mais relevantes na Web of Science................... 35
Tabela 3 — Artigos selecionados mais relevantes na Google Scholar.................. 36
Tabela 4 — Ferramenta de analise do CONtEXEO..........cvrerveiiieine e, 54
Tabela 5 — Quadro comparativo de CONCEILO..........coervireriiririe i 73
Tabela 6 — Fases e etapas metodolOgiCas. ........ccoevrerririeieie e e 77
Tabela7e8 — Resultado do levantamento de FiSCOS.........ccoovervrreeiiiieiiieeeseeie e 81
Tabela 9 — Comparativo do risco inerente para o risco residual.............ccccovenee. 81

Tabela 10 — Etapas da Gestao de RISCOS.......ccccviriereeieeie s 84



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ABNT  — Associagdo Brasileira de Normas Técnicas
ETP — Estudo Técnico Preliminar

COSO  — Committee of Sponsoring Organizations

CGU — Controladoria-Geral da Uniéo

DAR — Declaragéo de Apetite a Risco

GRC — Gestéo de Riscos do Conhecimento

GMO — Gestdo da Mudanga Organizacional

IBGC — Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
ISO — International Organization for Standardization
NBR — Norma Brasileira Regulamentadora

NLLC  —Nova Leide LicitacGes e Contratos

NSC — Nivel de Servigos Comparado

PCA — Plano de Contrataces Anual

SEI — Sistema Eletronico de Informacdes

STF — Supremo Tribunal Federal

TEMAC - Teoria do Enfoque Meta-analitico

TCU — Tribunal de Contas da Unido

TR — Termo de Referéncia

WoS — Web of Science



Gréfico 1
Gréfico 2
Gréfico 3
Gréfico 4
Gréfico 5
Gréfico 6
Gréfico 7

LISTA DE GRAFICOS

— Publicacgdo por ano...........cc........

— Autores que mais PUBLICAraM..........ooeiiiiiiiiie e

— Autores mais citados...................

— Paises que mais publicaram........

— Revistas que mais publicaram............ccoceeiieiiiiiic e

— AIAS U8 PESTUISA ......voceeveeeee ettt e

— Instituigdes que mais publicaram



Figura 1
Figura 2
Figura 3
Figura 4
Figura 5
Figura 6
Figura 7
Figura 8
Figura 9
Figura 10
Figura 11
Figura 12
Figura 13
Figura 14
Figura 15
Figura 16
Figura 17
Figura 18

LISTA DE

FIGURAS

— Co-ocorréncia de palavras-chave sobre gestdo de riscos..............ccccvvee.

— Co-citacao sobre 0 tema gestao de FSCOS .....vvvvevererreerieeseeerieeeeieerie e

— Colpling (Acoplamento bibliogréfico entre artigos de 2023 - 2025) ......

— Principios da Gestdo de RISCOS .........cceeeirerieriiiienieie e

— Estruturas da Gestdo de RISCOS .....ceeveeeeeeeeeeeeeee e

— Processo de Gerenciamento de RISCOS .....ooevveeeeeeeeeeeeee e

— Processo de alinhamento do apetite ao risco aplicado aos objetos..........

— Matriz SWOT ...,

— Analise BOW ti€.....cccoeeeeerereenn.

— Escala de Probabilidade .......cooeeeeee ettt e e e e e aeeeaneeas

— Escala de Impacto ...................

— Matriz de RisCOS .....cccovvveeeenn.

— Escala de Nivel de Risco.........

— Escala de Nivel de Confianga do Controle ..........ccccccevveveivcieiieninieennn

— Respostas ao Risco .................

— Infografico do Modelo Pratico

— Proposta de Apetite @ RISCO........ccccviiiiieereeie e e

— Infografico: aplicacdo do NSC



1.

SUMARIO

1N 2(0] 01U 7Y U 15
1.1 Problema da PeSQUISQ ............cccceeeeeeeeeeeieeeeeeee e 16
1.2 ObJEtiVO Geral.......cccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 17
1.3 ODbJEtiVOS ESPECIFICOS v.vvvveeeeeeeeeeeeeiieeee e eeeeetttee e e ettt e e e e e s eeessttsaeeeeaessssnns 17
JoA JUSTIfICATIVA cvvveeeeeeeeeeeeee ettt e ettt te e e e e e ettt e e e e e e s eeessssaseeeaessesnns 18
REVISAO DO ESTADO DA ARTE ....veuiuirininiirinesinesieteieneseiesesetsesesessssesesesesesesesenes 19

2.1 Andlise Bibliométrica do Tema “Gestdo de riscos” para contribuicdo para

(CLodV=1d s Lo Tolo [l o To Y I SE S 19

2.2 Procedimentos Metodoldgicos da Investigagdo Bibliométrica ..............ccuuun...... 20
2.3 Apresentacdo e inter-relagdo dos dados............euuuveeeeeeiieeeeviiiiiieeeeiiieeiiiiiiieeenn, 21
2.4 CONCEILOS € FUNAAMENTOS c..vvvveeeeeeeeeeeeiiiieeeeeeeeeeettiieeeeeeeeeetrsteeeeeevevssrsaeeeeeas 21
2.5 Evolugdo temporal da produgGo € impPactos ...........ceeeeeeeeveeevviiiieeeeeieeeiiiiiieeennn, 22
2.5.1 V1 o] [or= Yo To X o o] G=1 o[« NS PPPUPURRN 22
2.5.2 Autores que mais publicaram e mais foram citados ......ccceeeeeeiiriiiiiiiieeeeennnns 23
2.5.3 Artigos Mais CItadOS ..uuuuuee i e e eeenes 25
2.5.4 Paises que mais PUBlICAram .........cccoieiii e 25
2.5.5 Revistas que mais publicaram .........coooviiiiiiiii e 26
2.5.6  Areas de PESGUISA ......cveuiiviieeeeeeieeeeeeeee ettt et et e et et e s e ete st et eseeneeresaeeens 27
2.5.7 Instituicdes que mais publicaram..........cuvieeiiiiiiiiiee e 28
2.6 Interpretagdo dos mapas de densidade e clusters gerados no VOSviewer.......... 29
2.6.1 Co-ocorréncia de palavras-chave sobre gestdo de riscos...........ccccceeeeeeeeein. 29
2.6.2 Co-citacdo sobre 0 tema gesta0Se MSCOS .. ceeiiiiririiiiiiieeeeeeeeeeeciee e e e e e eeeeeeneee 30
2.6.3 Colpling (Acoplamento bibliografico entre artigos de 2023 — 2025) .............. 31
2.6.4 Apresentacado e inter-relacdo dos dados e sintese da bibliometria................ 32
2.7 Refinamento da busca e critérios de escolha dos documentos........................... 34
2.8 Documentos importantes publicados N0 Brasil ................ccceuvueeeeeeeiieveeiineaanannn, 36
2.9 Outros documentos importantes da revisdo bibliométrica...............ccccccuuuunnn..... 38
REFERENCIAL TEOQRICO .....c.eiuiieiiteeeeeeeeeeete ettt ettt eve et enseaeeaeene s 43

3.1 CONCEITO A RISCO vttt ettt ettt tteetteetsestestastasans 43



3.2 Principios da GEStAO d@ RiSCOS..........uuuuuuuueuiurusiresissssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnnnnnns 45

3.3 Estruturas da GeStAO A€ RiSCOS...........uuuuuuuuuuuueeseuesssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnnnnnns 46
3.4 Processo de Gerenciamento de RiSCOS ............uuuuuuuuuuuuueueuussususnsssssssssssssssssssnnnnnns 48
3.4.1 Definicdo do Objeto da Gestdo de Riscos e Fixacdo dos Objetivos................. 50
3.4.2 Estabelecimento do CoNteXtO ....ceeeeiiiieiiiiiceeee e 51
343 Identificagao dOS RISCOS ....uuuuuuueiiii s 55
3.4.4 Andlise € Avaliagao d€ RiSCOS ....uvvuuieiiiiiiiieiiiieiee e eeeeeevteee e e e e eeev e e eeeeeees 57
3.45 Tratamento e Respostas A0S RISCOS......vviiiiiiiriiiiiiirieeiiiie et 64
3.4.6 Monitoramento e Analise Critica dos RiSCOS.......ccceeevviiiiiiiiiiiiccreeee e 68
3.4.7 Marco Legal das Contratacdes Publicas (Lei n? 14.133/2021)........cccccuvveeee.. 69
3.4.8 Andlise das Metodologias de Gestdo de Riscos da Controladoria-Geral da
Unido (CGU) e do Tribunal de Contas da Unido (TCU) ......covverrriieeeeeiiiiieiiiiieeeeeeeeeeevnaaenn 71
METODOLOGIA ...t e e e e et e e et e e et e st e e et e eaneeenaeeesnns 75
4.1 QUANTO Q NOTUICZQ .....vvvveveeeeeeeeeeeeeeeeeaeeaaassasasasssasssssssssssssssssssssssnssssssssnsnnnsnssnnnnns 75
4.2 QUANTO G ADOFAAGEOM .....c.ccovvveeeeeeeeeeeiciieee ettt e e e ettt e e e e e e v rraeeeeeas 75
4.3 QUANTO QOS ODJETIVOS. .....ccovvvvtieeeeeeeeeeiiiiiieeeeeeeeeetttieeeeeeeeeestesteeessseeessrsaeeeeeas 75
4.4 Quanto aos procedimentos tECNICOS . ......ceeeeeeeeeeeeriiieeeeeeieeiiiiiiiieeeeeeeeeeiiiiiieeeees, 76
4.5 Declaragdo de uso de Inteligéncia ArtifiCiQl .................uevuevvevveeveeeurernnerennnsnannnnnns 76
4.6 Delineamento da PESQUIST ...........cceeeeeeuueieeeeeeeeeeeciee e e e e e eeeeie e e e e e e e eatsaeeeaes 77
4.7 UNIVEISO € AMOSEIQ ccccvveeeeeeiiieeeieiiiee et e s eettee e etee s s e ttee s s s e tie s s e e tsssaeataesasesaas 77
4.8 Diretrizes metodoldgicas (ELAPAS € FASES) .........uvuuveeerveurueerererarnnnnsnssssssnsnsnnnnnnnns 77
PRODUTOS E RESULTADOS ... et e et e et e e e et e e 79
5.1 Identificagdo e Diagndstico dos Riscos no Macroprocesso de Contratacoes....... 79

5.1.1  Analise do levantamento dos riscos do macroprocesso de contratagées.... 80

5.1.2  Aplicagdo de controles aos riscos identificados no processo de contratagéo

81
5.2 Modelo Prdtico e Adaptado para Gestdo de Riscos em Contrata¢ées no STF ..... 82
5.3 Proposta de Declaracdo de Apetite a Riscos para 0 STF ..........eeeeeeeeeeeeeivrnaannnnn, 86

5.3.1 Definicdo da Apetite a RiSCOS Ppard 0 STF ..........vuuueeeeeeeieeeeieeeeeeeeeeeevinn, 88



5.3.2  Nivel de Servigo Comparado (NSC) ..........coeeeeuueeveeeeeeeeeeiiiiieeaaeeeeeseianens 90

6. CONSIDERAGOES FINAIS ...ttt ettt et ettt eve e e eteene e nre e 93

6.1 Sugestbes para Trabalhos Futuros e o papel da Inteligéncia Artificial ................ 94
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ottt ettt ettt 95
ANEXO A — Matriz de riscos do macroprocesso de contratagdes do STF ........cccceevevveennnen 101
ANEXO B — Mapa dO CONTEXEO vuuuuiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeettiiieeeeeeeeeeeasatieeeeeeeeeesssannaeeeeeseeesssnnnns 113
ANEXO C—Diagrama BOW T .....cuueeeeueieiiii et e et e e e tee e et e et e e et e et s e eae e e e s eaneeeanns 114
ANEXO D — Lista de EVeNtos de RiSCO....cccciiiiiiiiiiiiiiiieiieeeiiiiteeee et 115
ANEXO E —Plano de Tratamento ........coccueeeeiiirieeeiiiieee et e e e e e e 116

ANEXO F — RESOIUGEO N2 781/2022 c.eeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt e e e eaaraaeeeas 117



15

1. INTRODUCAO

A administracdo publica contemporénea enfrenta o desafio constante de aprimorar seus
mecanismos de governanca para assegurar a eficiéncia e a transparéncia na alocagdo de
recursos. Nesse cenario, o Supremo Tribunal Federal (STF), como instancia maxima do Poder
Judiciario brasileiro, assume um papel de protagonismo nao apenas jurisdicional, mas também
institucional. Para sustentar sua misséo, o Tribunal depende de processos de contratacdo
publica robustos, que devem estar alinhados as melhores préaticas de gestdo e ao cumprimento
estrito do ordenamento juridico, especialmente sob a égide da Lei n° 14.133/2021 (Nova Lei
de Licitagdes e Contratos - NLLC).

O processo de contratagéo &, por natureza, um macroprocesso complexo, permeado por
incertezas que podem comprometer a execugdo orcamentaria, a celeridade administrativa e a
qualidade dos bens e servicos adquiridos. Tais incertezas, quando ndo gerenciadas,
convertem-se em riscos que impactam diretamente o desempenho das unidades responsaveis.
Diante disso, a gestdo de riscos emerge como um instrumento estratégico essencial,
permitindo que a organizacao antecipe problemas, planeje respostas e mitigue efeitos adversos
que possam impedir o alcance dos objetivos institucionais.

A presente investigacdo objetiva examinar 0s riscos inerentes a0 macroprocesso de
contratagcdo do STF. Para tanto, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos: propor um modelo
pratico de gestdo de riscos adaptado a realidade do Supremo Tribunal Federal, com foco no
macroprocesso de contratacdo, além de mapear o estado da arte da producéo cientifica recente
sobre o tema, identificar e analisar os eventos de risco no fluxo de contrataces por meio de
técnicas como Bow Tie Causa-Evento-Consequéncia e elaborar uma proposta de Declaracéo
de Apetite a Riscos (DAR) para o Tribunal.

A relevancia desta pesquisa fundamenta-se na necessidade de fortalecer a governanca
publica no 6rgdo de clpula do Poder Judiciario. A auséncia de um mapeamento sistematico
de riscos pode levar a falhas de planejamento, sancdes de drgdos de controle e prejuizo a
imagem institucional. Assim, este estudo justifica-se pela busca da eficiéncia operacional e
pela entrega de um produto técnico (modelo de gestdo e DAR) que sirva de guia préatico para
0s gestores do STF, transpondo a teoria das normas NBR 1SO 31000:2018 e ISO/IEC
31010:2012 para o cotidiano administrativo.

Para o alcance dos objetivos propostos, a presente dissertacdo estid organizada em
capitulos que refletem o caminho metodolégico seguido da apresentacdo do tema, o problema

de pesquisa, 0s objetivos e a relevancia do estudo, a exposicdo da revisdo bibliométrica via
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Teoria do Enfoque Meta-Analitico (TEMAC) e consolida os conceitos fundamentais sobre
gestdo de riscos e contratacdes publicas, o detalhamento das fases da pesquisa, as ferramentas
de diagnostico e o percurso metodoldgico seguido. Ao final apresenta o diagnéstico realizado
no STF, a analise documental via processos SEI e a aplicacdo técnica do modelo Bow Tie no
macroprocesso de contratacdo, aléem de proposicdo de uma modelo adaptado e proposta de
uma DAR como produto final, fundamentada na métrica do Nivel de Servico Comparado
(NSC).

1.1 Problema da pesquisa

A formulacdo de um problema cientifico ndo é apenas um exercicio intelectual, mas a
delimitacdo de uma lacuna no conhecimento que exige resposta metodica. Conforme observa
Gil (2002, p. 24), “[...] o problema da pesquisa pode ser determinado por razdes de ordem
pratica ou de ordem intelectual. Inimeras razdes de ordem pratica podem conduzir a

formulagao de um problema”. Para Gil (1991):

A pesquisa é desenvolvida mediante o concurso dos conhecimentos disponiveis e a
utilizacdo cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos. Na
realidade, a pesquisa desenvolve-se ao longo de um processo que envolve inimeras
fases, desde a adequada formulagdo do problema até a satisfatoria apresentacédo dos
resultados (Gil, 1991, p. 14, grifo nosso).

Marconi e Lakatos (2002, p. 26) leciona que “A proposicdo do problema € tarefa
complexa, pois extrapola a mera identificacdo, exigindo os primeiros reparos operacionais:
isolamento e compreensdo dos fatores especificos que constituem o problema no plano de
hipdteses e de informacgdes”. No contexto da administracao publica contemporanea, as razoes
praticas para a investigacdo cientifica tornam-se imperativas diante da necessidade de
eficiéncia e probidade. A pesquisa, portanto, ndo se encerra em si mesma, mas desenvolve-se
ao longo de um processo que envolve fases rigorosas.

As contratacdes publicas no Brasil, especialmente em 6rgaos de clpula do judiciario
como o STF, enfrentam um cenario de alta complexidade normativa e operacional. A transicdo
para novos marcos legais e a exigéncia por governanca publica demandam que o processo de
compra nao seja apenas licito, mas estrategicamente gerido para evitar desperdicios, atrasos e
irregularidades.

O cenario atual revela que a auséncia de um modelo de gestéo de riscos customizado e

institucionalizado pode gerar, ineficiéncias operacionais que comprometem a tempestividade
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das entregas, inseguranca juridica nas tomadas de decisdo dos gestores e fragilidade no
controle, dificultando a transparéncia e o cumprimento das diretrizes de governanga. Embora
existam diretrizes gerais de gestdo de riscos, as contratacdes ainda carecem de modelos
adaptados a realidade do STF. Surge, entdo, a necessidade de transpor a teoria da gestdo de
riscos para uma metodologia aplicada que garanta a integridade e a agilidade institucional.
Diante desse contexto, onde a busca pela exceléncia na governanca publica se choca
com as incertezas inerentes aos processos logisticos e contratuais, esta pesquisa busca
responder a seguinte questdo: Como a gestao de riscos pode ser estruturada e aplicada
para otimizar os processos de contratacfes publicas, prevenindo falhas, ineficiéncias e

promovendo maior transparéncia?

1.2 Obijetivo geral

A presente investigacdo objetiva analisar e propor um modelo de gestdo de riscos
customizado para 0 macroprocesso de contratacfes do STF, visando a ampliacdo da eficiéncia
operacional, ao fortalecimento dos mecanismos de controle e a mitigacdo sistematica de
incertezas. Para Marconi e Lakatos (2002, p. 24) “O objetivo torna explicito o problema,
aumentando os conhecimentos sobre determinado assunto”, para 0s autores 0s objetivos
podem ser classificados em intrinsecos ou extrinsecos, tedricos ou praticos, gerais ou
especificos, e de curto ou longo prazo. Essencialmente, a definicdo desses objetivos busca

responder a questdes fundamentais da pesquisa: Por qué? Para qué? E para quem?

1.3 Obijetivos especificos

a) Mapear o estado da arte da producéo cientifica recente sobre o tema;

b) Identificar e analisar os eventos de risco no fluxo de contratacdes por meio de
técnicas como Bow Tie de Causa-Evento-Consequéncia;

c) Apresentar um modelo préatico e adaptado para gestdo de riscos em contratagdes
no STF;

d) Apresentar uma proposta de Declaracdo de Apetite a Riscos (DAR) para o

Tribunal.
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1.4 Justificativa

A presente investigacdo justifica-se pela necessidade de elevar a maturidade da gestdo
publica no ambito do STF, com foco estratégico nos processos de contratacbes. A ado¢do de
um sistema robusto de gestdo de riscos deixou de ser uma pratica recomendada e se tornou
um pilar essencial da governanca. Tal obrigatoriedade é ratificada pelo atual ordenamento
juridico, notadamente pela (NLLC), e pelas diretrizes emanadas pelos 6rgdos de controle
federal.

Sob essa Gtica, este estudo propde um modelo de gestdo de riscos customizado para o
contexto especifico das aquisicdes e servicos do STF. A aplicacdo sistematica deste modelo é
crucial para proteger o erério, pois permite a antecipacdo e o tratamento de ameacas que, de
outra forma, poderiam resultar em desperdicio de recursos, atrasos contratuais, litigios ou
paralisacdo de projetos estratégicos.

Do ponto de vista institucional, 0 aprimoramento proposto contribui diretamente para a
exceléncia administrativa e a transparéncia. Ao mapear, analisar e tratar riscos nas
contratagdes, o Tribunal demonstra seu compromisso com a integridade, aumenta a seguranca
juridica dos seus atos e fortalece a confianca publica em sua administracéo.

Em Gltima anélise, a pesquisa oferece um retorno direto e tangivel ao STF e entrega de
um instrumento pratico que ndo s atende as exigéncias normativas de boa governancga, mas
que, acima de tudo, otimiza a eficiéncia e garante que o Tribunal possa realizar suas

contratacdes de forma mais &gil, segura e alinhada aos seus objetivos estratégicos.
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2. REVISAO DO ESTADO DA ARTE

2.1 Analise Bibliométrica do Tema “Gestdo de riscos” para contribui¢io para
Governanga no STF

A presente investigacdo propde uma analise bibliométrica exaustiva com foco na
interseccado entre gestdo de riscos e governanga no setor publico. O escopo deste levantamento
é triplo, desdobrando-se nos seguintes objetivos especificos:

- Mapear a producdo académica recente por meio da identificacdo de padrbes de
produtividade, autores, instituicdes de afiliacdo, paises e areas tematicas predominantes;

- Entender a estrutura cognitiva e analisar a organizacdo intelectual e os clusters
tematicos da éarea, utilizando técnicas de redes de co-ocorréncia de termos, co-citacdo e
acoplamento bibliografico, a fim de identificar as bases conceituais de pesquisa;

- Consolidar uma base sélida de conhecimento que servira como arcabougo teorico e
referencial empirico para o desenvolvimento e a analise do estudo de caso subsequente no
contexto brasileiro.

De acordo com Mariano e Santos (2017), o modelo da Teoria do Enfoque Meta-
analitico (TEMAC) expande o escopo das analises bibliométricas tradicionais. Tal
metodologia destaca-se por viabilizar a estruturacdo de portfdlios de pesquisa fundamentados
em critérios multifacetados, tais como afiliacdo institucional, origem geogréafica e areas do
conhecimento.

Ademais, 0 TEMAC ¢ reconhecido por sua eficiéncia operacional em termos de tempo
e custo, sendo organizado em etapas sequenciais e transparentes, e profundamente ancorado
nos principios teodricos da bibliometria. Mariano e Santos (2017) ressaltam, ainda, que o
modelo esta integrado a um ecossistema tecnolégico baseado em software de cddigo aberto,
0 que democratiza 0 acesso e garante a ampla utilizacao das ferramentas analiticas necessarias
para a sua implementacéo.

Neste estudo, o tema central selecionado é a gestdo de riscos para contribuicdo na
governanca publica. E necessario criar uma boa pergunta de pesquisa, pois ela orienta o estudo
e define os pontos que serdo analisados (Galvédo e Ricarte, 2019). Desta forma, a questéo de
pesquisa que orienta este trabalho € a seguinte: “Como a gestdo de riscos pode ser estruturada
e aplicada para otimizar os processos de contratagbes publicas, prevenindo falhas,

ineficiéncias e promovendo maior transparéncia?”’
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2.2 Procedimentos Metodoldgicos da Investigacao Bibliométrica

A coleta de dados para a andlise bibliométrica foi realizada por meio da base de dados
Web of Science (WoS), selecionada em virtude de sua abrangéncia e rigor nos critérios de
indexacdo de periddicos de elevado impacto cientifico. O protocolo de busca seguiu as
diretrizes do modelo TEMAC. O processo de extracdo e tratamento dos dados ocorreu no
intervalo de 20 a 25 de outubro de 2025. Os metadados completos dos documentos
recuperados foram exportados e subsequentemente processados e visualizados com o auxilio
do software VOSviewer (v. 1.6.20)*.

A estratégia de busca foi desenhada, com a finalidade de garantir a abrangéncia e a
qualidade dos documentos. O descritor central estabelecido foi “risk management”. A janela
temporal para a coleta primaria foi definida de 2021 a 2025, visando capturar a produgéo
cientifica mais recente.

Para 0 processamento e a andlise, 0s metadados completos dos registros foram
exportados (modalidade Cocitation), abrangendo informacgdes essenciais como autores,
titulos, fontes, resumos, citacoes, palavras-chave e referéncias. Adicionalmente, estabeleceu-
se um recorte temporal especifico para a anélise de Coupling (Acoplamento Bibliografico),
delimitando-o aos ultimos trés anos (2023 a 2025).

As buscas foram executadas por meio da combinacdo de palavras-chave, utilizando o
operador l6gico booleano “OR” para agregar termos correlatos e sindbnimos, a saber: “risk
management” OR “public Governance” OR “government procurement” OR “risk
mitigation ”. Esta estratégia, aplicada sem o uso de filtros adicionais além dos delimitadores
temporais e da base de dados, resultou na identificacdo de 46.074 registros.

Para refinar o conjunto inicial de 46.074 registros e garantir a relevancia tematica, foram
aplicados filtros especificos na base de dados WoS. O primeiro filtro restringiu o “Tipo de
Documento” para incluir somente artigos na pesquisa. O segundo filtro concentrou-se nas
“Categorias da WoS” mais aderentes ao tema central (gestdo de riscos e governancga publica),
destacando: Business Economics (874), Environmental Sciences (124) e Public
Administration (38).

Adicionalmente, a busca foi restrita aos “Titulos dos artigos”. A aplicagdo combinada

desses critérios resultou em uma amostra final de 1.024 artigos. Analise de Acoplamento

1 0 VOSviewer é uma ferramenta de software para construcdo e visualizagdo de redes bibliométricas. Essas redes podem, por exemplo,
incluir periddicos, pesquisadores ou publicagdes individuais e podem ser construidas com base em citagdes, acoplamentos bibliogréaficos,
co-citacdes ou relagdes de co-autoria. O VOSviewer também oferece funcionalidade de mineracéo de texto que pode ser usada para construir
e visualizar redes de coocorréncia de termos importantes extraidos de um corpo de literatura cientifica. Fonte: https://www.vosviewer.com/



21

Bibliogréafico (Coupling), focada na identificacdo dos artigos com maior afinidade tematica e
impacto mutuo, foram obtidos 550 resultados dentro do recorte temporal de 2023 a 2025. O
artigo mais antigo relevante nesta analise, publicado em 2021, intitula-se “Knowledge risk
management and organizational change. Evidence from cooperative credit system” (2021).
Este estudo estabelece a relagdo entre a Gestao de Riscos do Conhecimento (GRC) e a Gestédo
da Mudanca Organizacional (GMO) em institui¢Ges financeiras cooperativas, fornecendo um
ponto de partida conceitual importante para a discussdo subsequente.

2.3 Apresentacao e inter-relacdo dos dados

Os 1.024 resultados selecionados foram submetidos a uma anélise aprofundada,
englobando tanto indicadores descritivos quanto a construcdo de redes bibliométricas.

Entre os indicadores descritivos foram analisados a evolucdo temporal da producéo, 0s
autores mais produtivos, as principais instituicdes de afiliacdo, os paises de origem e as areas
tematicas predominantes.

Ja para as redes bibliométricas as interconexdes intelectuais do campo foram mapeadas
por meio das redes de co-citacdo, acoplamento bibliografico e co-ocorréncia de termos.

Todas as analises de redes foram processadas e visualizadas no software VOSviewer,
permitindo a identificacdo rigorosa de clusters tematicos e a interpretacdo dos padrdes de

densidade de colaboracédo e conhecimento.

2.4 Conceitos e fundamentos

A investigacdo da estrutura intelectual e tematica do campo de estudo é realizada por
meio da construcdo e interpretacdo das seguintes redes bibliométricas:

a) Analise de Co-ocorréncia de Termos: Esta téecnica mede a frequéncia conjunta com
que pares de palavras-chave (ou termos) aparecem nos documentos, sendo um indicador
robusto para revelar as frentes de pesquisa emergentes e as articulagdes conceituais dentro de
uma area (Callon; Courtial; Laville, 1991). No software VOSviewer, o posicionamento e a
forca das ligac6es entre os termos sdo determinados pelo calculo da forca de associacdo (Van
ECK; Waltman, 2014).

b) Andlise de Co-citacdo: Proposta originalmente por Small (1973), a co-citagdo
estabelece uma relagéo entre dois documentos (ou autores) quando estes séo citados

simultaneamente por um terceiro documento. A frequéncia de co-citacdo € diretamente
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proporcional a proximidade intelectual e tematica entre os documentos citados, auxiliando na
identificacdo dos pilares conceituais de um dominio de conhecimento.

c) Acoplamento Bibliografico (Bibliographic Coupling): Introduzida por Kessler
(1963), estd métrica avalia a similaridade tematica entre dois documentos que compartilham
referéncias em comum em suas listas bibliogréaficas. Por ser uma analise baseada em
referéncias passadas, o acoplamento bibliografico é considerado um indicador sincrénico, cuja
forca de ligacdo ndo é afetada por citagfes futuras.

2.5 Evolucéo temporal da producéo e impactos

Segundo Mariano e Santos (2017), a analise da evolugdo temporal do volume de
publicac¢6es constitui um indicador crucial para a compreensdo do crescimento e do grau de
maturag@o de um determinado campo cientifico.

Nesta secdo, sera apresentada a analise descritiva e relacional dos 1.024 artigos que
compdem a amostra. O ponto de partida para as analises subsequentes € a exploracdo das
tematicas centrais, representadas pela string de busca utilizada na plataforma WoS “risk
management” OR “public Governance” OR “government procurement” OR “risk
mitigation”. A partir desta base, serdo detalhadas as redes bibliométricas e os indicadores

descritivos.

2.5.1  Publicagdo por ano

A analise da evolucédo anual das publicacdes sobre gestdo de riscos na base de dados
WoS, no periodo de 2021 a 2025, revela uma tendéncia de declinio na producao cientifica.
Iniciando com um pico de 243 publicacdes em 2021, o numero decresceu para 231 em 2022
e 189 em 2023, com uma recuperacao parcial para 216 em 2024. Contudo, a linha de tendéncia
confirma um ritmo de queda. O ano de 2025 apresenta 0 menor volume de publicacGes (145)
no momento da coleta de dados, realizada em outubro, o que sugere que este valor final sera
maior com a inclusdo dos Ultimos trés meses. Mesmo com a ressalva da coleta parcial, a
predominancia de uma tendéncia decrescente sugere uma oscilagdo ou redu¢do no volume de

pesquisas indexadas sobre gestdo de riscos na plataforma ao longo do quinquénio.
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Grafico 1 — Publicagdo por ano

2021 2022 2023 2024 2025
Fonte: Elaboracéo propria. Fonte: WoS/TEMAC (2025).

2.5.2  Autores que mais publicaram e mais foram citados

Os autores e documentos de maior impacto em pesquisas bibliométricas sobre “risk
management” S0 identificados a partir do volume de publicagdes, citacGes e centralidade em
redes de co-citacdo e acoplamento bibliogréafico.

O gréfico 2 apresenta a analise da produtividade cientifica individual, identificando os
pesquisadores que detém o maior volume de artigos publicados sobre o tema gestédo de riscos
no recorte temporal analisado. Os dados revelam que os autores Huy DTN e Stulz RM lideram
0 ranking de producdo académica na amostra. Essa métrica de volume € um indicador
relevante para mapear 0s atores mais ativos e constantes no desenvolvimento de pesquisas e

novas perspectivas tedricas dentro do campo do gerenciamento de riscos.
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Grafico 2 — Autores que mais publicaram

Fonte: Elaboracéo propria. WoS/TEMAC (2025).

O Gréfico 3 ilustra o impacto e a autoridade dos pesquisadores na area, mensurando
quais sdo os autores mais citados pela comunidade cientifica em estudos sobre gestdo de
riscos. Nesse contexto, destaca-se o autor Stulz Rene M, que apresenta um desempenho de
alta relevancia tanto no nimero de publicacGes quanto no volume de citacdes recebidas.
Consequentemente, a andlise do grafico 3 ratifica a posicdo de Stulz como uma referéncia

para a fundamentacdo de estudos contemporaneos sobre o tema.

Grafico 3 — Autores mais citados

STULZ, RENE M. E 231

SIDDIQUE, KADAMBOTH. M. E 191

BOLAN, SHIV 191

BOLAN, NANTHI 191

WANG, LEI 141

AHMED, WAQAR 83

RANE, SANTOSHB. E 72

B Documentos M CitagOes

Fonte: Elaboracéo propria. WoS/TEMAC (2025).



25

2.5.3  Artigos mais citados

O artigo mais citado com 203 citacdes é Risk management, firm reputation, and the
impact of successful cyberattacks on target firms (2021). O artigo modela a exposicédo ideal
ao risco cibernético e investiga o impacto de ataques bem-sucedidos na reputacdo e no valor

acionario das empresas. Na Tabela 1 séo elencados os artigos com maior nimero de citagoes.

Tabela 1 — Artigos mais citados

Titulo Autor CitacoOes
Risk management, firm reputation, and the impact of | Kamiya, S et al. 203
successful cyberattacks on target firms
Firm climate risk, risk management, and bank loan | Huang, HH et al. 153
financing
A multi-criteria decision-making framework for agriculture | Yazdani, M et al.
supply chain risk management under a circular economy 119
context
Achieving resilience through knowledge management | Ali, I, Golgeci, I,Arslan,
practices and risk management culture in agri-food supply | A 106
chains
Be good to be wise: Environmental, Social, and | Brogi, M, Lagasio, V,
Governance awareness as a potential credit risk mitigation | Porretta, P 85
factor
Corporate  social  responsibility, enterprise  risk | Kuo, YF, Lin, YM,
management, and real earnings management: Evidence | Chien, HF 72
from managerial confidence
Government  Procurement and Changes in Firm | Samuels, D
Transparency 70

Fonte: Elaborac¢éo propria. WoS/TEMAC (2025).

2.5.4  Paises que mais publicaram

Observa-se uma clara lideranca asiatica e anglo-saxdnica na producdo cientifica. A
China domina o ranking com 155 publicacGes, seguida de perto pelos Estados Unidos (141)
e pela Inglaterra (67). Juntos, esses trés paises respondem por uma parcela significativa da

producéao global sobre o tema. O Brasil se destaca como o0 quarto pais com maior nimero de


https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/3565950
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/15195562
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/1562212
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/1478250
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/358085
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/505313
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/505313
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/15478365
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/423493
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/1324161
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/24481310
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/24470384
https://www-webofscience-com.ez54.periodicos.capes.gov.br/wos/author/record/20829173
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publicacBes, somando 58 trabalhos. Essa posicdo coloca o Brasil como o pais latino-
americano mais produtivo e o de maior destaque entre as nagfes em desenvolvimento na
amostra, superando poténcias como a Alemanha (54) e a Austrélia (51), e indicando uma
relevancia consideravel da pesquisa brasileira nas areas de gestdo de risco e governanga no

periodo analisado.

Gréfico 4 — Paises que mais publicaram

Fonte: Elaboracao prépria. WoS/TEMAC (2025).

2.5.5  Revistas que mais publicaram

Nota-se uma clara concentracdo da producéo cientifica em periddicos especializados.
A revista Risks lidera de forma predominante, com 65 artigos, destacando-se
significativamente das demais e firmando-se como o principal veiculo de divulgacédo para a
pesquisa nesta area. Em seguida, o volume de publicacbes se distribui entre periodicos
focados em financas e risco, como Finance Research Letters (25) e Journal of Risk and
Financial Management (23), e aqueles com foco ambiental, como Journal of Environmental
Management (22) e Science of the Total Environment (16). Essa distribuicdo sugere uma
relacdo tematica relevante entre a gestdo de risco e as areas financeira e ambiental pois
indica a relevancia e o interesse dos pesquisadores de lingua portuguesa no debate
internacional sobre governanca e gestdo de riscos. A diversidade dos titulos, que inclui &reas

como economia Energy Economics e gestdo da cadeia de suprimentos Supply Chain
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Management an International Journal, reforca a abrangéncia tematica dos estudos

abordados.

Grafico 5 — Revistas que mais publicaram
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Fonte: Elaboracdo propria. WoS/TEMAC (2025).

2.5.6  Areas de pesquisa

Observa-se um foco disciplinar altamente concentrado. A area de Business Economics
domina a producéo cientifica de forma absoluta, somando 874 publicacGes. Este resultado
sugere que a maior parte das abordagens sobre gestdo de riscos e governanca esta sendo
conduzida sob a perspectiva de negdcios, financas e economia, 0 que é coerente com o foco
em “risk management” e “government procurement”. Em um patamar significativamente
inferior, a area de Environmental Sciences Ecology ocupa a segunda posicdo com 124
publicac6es, indicando um importante, mas minoritaria, relacdo entre a gestao de riscos e as
preocupacbes ambientais. Por fim, a area de Public Administration registra apenas 38
publicacbes. Essa baixa representatividade, apesar da inclusdo dos termos “public
Governance” e “government procurement” na busca, pode indicar que a pesquisa sobre
governangca e compras governamentais estd sendo predominantemente classificada e
publicada dentro do escopo de Business Economics, ou que a abordagem administrativa

classica é menos predominante na literatura recente sobre esses temas.
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Grafico 6 — Areas de pesquisa
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Fonte: Elaboracéo propria. WoS/TEMAC (2025).

2.5.7  Instituigdes que mais publicaram

O cenério da producdo cientifica se revela altamente polarizado. O Ministério da
Educacdo e Ciéncia da Ucrania apresenta-se como a instituicdo com o maior volume de
producdo, registrando 33 publicacBes, 0 que sugere um esfor¢o de pesquisa governamental
robusto ou a agregacdo de dados de um conjunto de instituicdes de ensino superior ucranianas
sob o mesmo guarda-chuva ministerial. No segundo grupo, com volumes bem inferiores,
destacam-se a Plekhanov Russian University of Economics (13) e sistemas universitarios
americanos, como o University System of Ohio (12) e o State University System of Florida
(12). E notavel a representatividade global, com instituicdes de diferentes continentes,
incluindo a Ho Chi Minh University of Banking Hub (Vietnd) e a Universidade Federal de
Santa Catarina - UFSC, esta Gltima contribuindo com 8 publicacbes e evidenciando a
participacdo brasileira no debate internacional sobre os temas. A presenca de um 0Orgéo
governamental e de sistemas universitarios internacionais reforca a natureza global e a
importancia das politicas de fomento a pesquisa para a producdo de conhecimento nas areas

de gestdo de risco e governancga.
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Gréfico 7 — Instituigdes que mais publicaram
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Fonte: Elaboracéo propria. WoS/TEMAC (2025).

2.6 Interpretacdo dos mapas de densidade e clusters gerados no VOSviewer

2.6.1  Co-ocorréncia de palavras-chave sobre gestao de riscos

O mapa de Co-ocorréncia, que mapeia as palavras-chave da producéo cientifica sobre
“risk management,” “public governance,” “‘government procurement,” e “risk mitigation”
no periodo de 2021 a 2025, o campo de pesquisa demonstra uma forte centralidade do termo
“risk management”, cujo n6 é o maior e mais denso. O mapa revela trés principais eixos
tematicos articulados: o primeiro, e mais proeminente, associa a gestdo de risco a esfera de
“impact,” model,” “integration,” e “supply chain risk management,” indicando um foco
analitico e operacional, com destaque para a resiliéncia (resilience) e o impacto da "covid-
19”. Um segundo eixo concentra-se na relacdo entre “determinants,” “financial
performance, ” e “corporate governanc”, comtermos como ‘“cost” e “ESG,” sinalizando uma
importante frente de pesquisa voltada para a dimensdo financeira e de accountability. O
terceiro eixo, embora menos denso, traz a dimensdo pulblica com os termos “public
governance,” “government procurement,” e “public procurement,” interligando-se com
conceitos de “efficiency” e, notavelmente, com o pais China, sugerindo estudos focados em
modelos e préticas de aquisicdo e governanca no contexto asiatico. A densidade e a

interconexdo dos clusters confirmam que a pesquisa é multidisciplinar, mas fortemente
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ancorada na gestéo de risco com proeminentes aplicacdes financeiras e ambientais, e uma

emergente relevancia do setor publico.

Figura 1 — Co-ocorréncia de palavras-chave sobre gestéo de riscos
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Fonte: Elaboracéo propria. WoS/VOSviewer (2025).

2.6.2  Co-citacdo sobre 0 tema gestaose riscos

Com base na analise do mapa de densidade de co-citacdo, que ilustra os clusters de
autores mais influentes na literatura sobre “risk management,” “public governance, ” e temas
correlatos, observa-se claramente a existéncia de dois grandes grupos de autores, indicando
duas frentes tedricas de impacto. O cluster a esquerda, mais denso e diversificado, apresenta
autores cruciais na Teoria da Agéncia e Governanca Corporativa, como Jensen MC, 1976, e
trabalhos fundamentais sobre a relagcdo entre contabilidade, risco e governanca, como Gordon
IA, 2009, e Hoyt RE, 2011, além de abordagens criticas ou contemporaneas em contabilidade
Baxter R, 2013. Este grupo representa o pilar tedrico-empirico que liga a gestdo de riscos a
performance financeira e as estruturas de accountability corporativa e publica. Em contraste,
o cluster a direita, isolado e com alta densidade, ¢ dominado pelo trabalho de Fornell C, 1981,
referéncia pioneira em modelagem de equacOes estruturais e analise de fatores, amplamente

utilizada em estudos de marketing, comportamento e, por extenséo, na modelagem de relagdes
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causais em gestdo de risco e governanga. A separacdo dos clusters sugere que a pesquisa se
baseia em duas escolas distintas: uma focada na Governanca e Contabilidade Financeira e
outra nas Metodologias de Modelagem Estatistica, sendo ambas essenciais para a investigacdo

dos temas centrais.

Figura 2 — Co-citagéo sobre o tema gestéo de riscos
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Fonte: Elaborag&o propria. WoS/VOSviewer (2025).

2.6.3  Colpling (Acoplamento bibliografico entre artigos de 2023 — 2025)

O método coupling ou acoplamento bibliografico parte da premissa de que, quando dois
ou mais artigos citam uma referéncia em comum, é possivel observar as novas frentes de
pesquisa. A analise de acoplamento bibliografico dos anos mais recentes evidencia que autores
que compartilham referéncias bibliograficas tendem a explorar recortes similares.

Com base na analise do mapa de densidade de acoplamento bibliografico, que foca na
producdo mais recente (2023-2025) sobre “risk management” e temas relacionados, observa-
se uma intensa concentracéo e articulacdo de autores em torno de novas frentes de pesquisa.
O mapa é dominado por dois grandes clusters de alta densidade (cores laranja e vermelha) que
compartilham uma base de referéncias e, consequentemente, exploram recortes tematicos

similares.
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O primeiro cluster se centraliza em autores como Zhang (2024b), Adam (2023) e Hang
(2023), indicando uma forte conexdo de pesquisa que provavelmente se aprofunda em
modelos, tecnologia ou aspectos financeiros e de supply chain risk management, dada a
proximidade de Agarwal (2025) e Nagy (2024). O segundo cluster de impacto é liderado por
Browning (2023) e se conecta a Hoque (2023) e Singh (2023), sugerindo uma frente de
pesquisa complementar, possivelmente focada em governanca, resiliéncia ou impactos
contextuais, como indicado pelo ano de publicacdo extremamente recente dos artigos. A
presenca de Bolan (2023) e a alta concentracéo de publicagdes de 2023 e 2024 atestam que 0
campo de estudo estd em um momento de intensa atividade e rapida evolugdo, com 0s novos
papers se influenciando-se rapidamente para definir as préximas tendéncias na gestao de risco

€ governanca.

Figura 3 — Colpling (Acoplamento bibliografico entre artigos de 2023 - 2025)
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Fonte: Elabora¢do propria. WoS/VOSviewer (2025).

2.6.4  Apresentacao e inter-relacdo dos dados e sintese da bibliometria

O estudo atingiu seu objetivo de mapear a producao académica mais recente e entender
a estrutura cognitiva da area de gestdo de riscos com foco na governanca. A metodologia
empregada, a Teoria do Enfoque Meta-analitico, ancorada na base de dados Web of Science
(WoS) e visualizada pelo software VOSviewer, permitiu a analise de 1.024 artigos

selecionados.



33

A evolucéo temporal da producdo entre 2021 e 2025 revelou uma tendéncia geral de
declinio no volume de publicagdes, apesar de uma recuperacgdo parcial em 2024, indicando
uma possivel oscilacdo no ritmo de pesquisas indexadas sobre gestao de riscos no quinquénio
analisado.

Em termos de autoria, Stulz Rene M se destacou como referéncia essencial, tanto em
volume de publicagdes quanto em citagfes. O artigo mais citado, com 203 citacOes, aborda a
relacdo entre gestdo de riscos, reputacdo corporativa e o impacto de ataques cibernéticos bem-
sucedidos.

A producéo cientifica € liderada pela China, Estados Unidos e Inglaterra. No entanto, o
Brasil se sobressai de maneira significativa, figurando como o quarto pais com maior nimero
de publicagdes (58 trabalhos), destacando-se como a nagéo latino-americana mais produtiva
na amostra.

Verificou-se uma clara polarizagdo disciplinar, com a area de Business Economics
dominando absolutamente o campo (874 publicacbes). A baixa representatividade da
categoria Public Administration (38 publicacGes) sugere que a pesquisa sobre governanca e
compras governamentais, embora presente na busca, esta predominantemente classificada
dentro do escopo de Business Economics.

A Anélise de Co-ocorréncia de termos confirmou a forte centralidade do termo “risk
management”. O mapa revelou trés eixos tematicos articulados: um foco analitico e
operacional “supply chain risk management,” “impact,” “resilience,” “covid-19”); um eixo
financeiro e de accountability (“corporate governance,” “financial performance,” “ESG”);
e 0 eixo da dimensdo publica (“public governance,” “government procurement,”
“efficiency”).

A Anédlise de Co-citacdo identificou os pilares conceituais do dominio, indicando duas
escolas tedricas principais em que uma focada na teoria da agéncia, governanca corporativa e
contabilidade financeira (como Jensen MC, 1976), e outra nas metodologias de modelagem
estatistica e analise de fatores (como Fornell C, 1981).

A andlise de acoplamento bibliografico (2023-2025) demonstrou que o campo esta em
intensa atividade e rapida evolucdo, com clusters de alta densidade explorando novas frentes
de pesquisa em modelos, governanga e resiliéncia, atestando a constante influéncia reciproca
entre novos papers.

Em sintese, a investigacdo bibliométrica realizada teve como proposito fundamental
verificar o panorama das publica¢Ges sobre gestdo de riscos e governanga no cenario mundial,

permitindo identificar as tendéncias, os autores de referéncia e as lacunas no conhecimento
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em nivel global. Todavia, em virtude do expressivo numero de artigos identificados na busca
inicial, que totalizou mais de 46 mil registros, tornou-se imperativo realizar um refinamento
rigoroso para assegurar a aderéncia da amostra ao foco prético e local desta pesquisa. Esse
processo de filtragem, que delimita o estudo ao contexto brasileiro e aos objetivos especificos
deste trabalho, ser tratado detalhadamente no item a seguir.

2.7 Refinamento da busca e critérios de escolha dos documentos

No capitulo anterior, a busca inicial na WoS, realizada entre agosto e outubro de 2025,
resultou em 1.024 artigos. O objetivo central daquela etapa foi mapear a producao académica
recente, identificando padrdes de produtividade (autores, instituicdes de afiliacdo, paises e
areas tematicas predominantes) e analisar a estrutura e organizacdo intelectual da area,
utilizando técnicas de redes co-ocorréncia de termos, co-citacdo e acoplamento bibliografico
para entender a estrutura cognitiva e os clusters tematicos, a fim de identificar as bases
conceituais de pesquisa.

Devido ao foco pratico e local desta pesquisa, foram aplicados filtros na selecdo dos
documentos. Um dos principais foi o filtro geogréafico e de idioma, que permitiu selecionar
apenas artigos de autores com vinculo institucional no Brasil, utilizando a opcéao
“Countries/Regions” da plataforma WoS.

Adicionalmente, foram incluidos apenas documentos publicados em inglés e portugués.
Este refinamento reduziu o nimero de artigos para 58. Embora haja a recomendacao de se
utilizar um horizonte temporal mais amplo em revisdes (Cronin et al., 2008), optou-se por
priorizar a atualizacdo e a aplicacédo pratica do tema, assim, a busca foi restringida aos artigos
mais recentes, publicados nos altimos cinco anos, ou seja, no periodo de 2021 a 2025.

E fundamental ressaltar que a definicdo da janela temporal de analise (2021 a 2025) ndo
é arbitraria, mas sim estrategicamente alinhada ao marco regulatério fundamental no Brasil.
Cabe ressaltar que o periodo de estudo foi estabelecido para coincidir com a publicacdo da
Lei n° 14.133, de 1° de abril de 2021, que instituiu a Nova Lei de Licitacdes e Contratos
Administrativos.

Esta norma juridica representa um marco juridico substancial que passa a regulamentar
as compras e contratacdes no ambito da administracdo publica brasileira. Consequentemente,
a escolha temporal desta pesquisa permite capturar e analisar a producédo cientifica que se
desenvolveu em um contexto de intensa discussao e adaptagdo a luz das novas diretrizes de

gestdo de riscos e governanca introduzidas pela referida lei.
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Foi realizada a leitura superficial dos titulos e mais aprofundada dos resumos dos 58

artigos filtrados. O objetivo era identificar e excluir aqueles que ndo apresentavam relacao

direta e substancial com a questdo de pesquisa. Apos a triagem, 40 artigos foram eliminados,

resultando em 18 artigos pré-selecionados.

Em seguida foi feito a leitura detalhada e a organizagéo das informacdes dos 18 artigos

restantes. Nessa etapa, os textos foram analisados por completo para identificar os dados mais

importantes que ajudassem a responder a pergunta da pesquisa. Como resultado, foram

selecionados 13 artigos considerados os mais relevantes. Os 18 artigos avaliado estéo listados

na Tabela 2, sendo os primeiros 13 aqueles que compGem a base final da reviséo.

Tabela 2 — Artigos selecionados mais relevantes na Web of Science

Titulo Autor
1 Strategies for implementing risk management in de Lorena, Ana Luiza Freire; Costa, Ana Paula Cabral
Brazilian state governments Seixas
Lean Office: an Optimization Proposal to Reduce
2 | Failures in the Value Stream of the Government Borges Pinto, Edir de Jesus
Procurement Process of a Higher Education Institution
3 Risk management and success factors in IT projects in a Alves, Priscilla Souza Ramos; Monteiro, Simone Borges
public institution: theory and practice Simao; Grubisic, Viviane Vasconcellos Ferreira
de Andrade, Floren Correa; Roberto, Jose Carlos Alves;
4 | Risk management in cooneration agreement da Cunha, Edileuza Lobato; de Lima, Orlem Pinheiro; de
g P g Avraujo, Paulo Cesar Diniz; Maduro, Marcia Ribeiro; de
Oliveira Junior, Nilson Jose
Giestosa, Juliana Cottard; Silva, Nathalia Ingrid
. L - . Carvalho; Neves, Caio Mattos Baeta; Santos, Mariana
5 Erﬁikti?se}n: %?Srf c? trgemgi?:;gﬁz in brazilian public Madeira da Costa; Ferreira, Maikon Martins; Antunes,
’ grap y Rodolfo Honorato Klostermann; Ceolin, Alessandra
Carla
6 Studying public governance with a focus on innovation in Pereira, Russlana Rocha; Filho, Flavio de Sao Pedro
contracted acquisitions
Silva Junior, Garcitylzo do Lago Junior; Roberto, Jose
7 | Risk management in the public sector Carlos Alves; da Cunha, Edileuza Lobato; de Lima,
g P Orlem Pinheiro; de Araujo, Paulo Cesar Diniz; Maduro,
Marcia Ribeiro; de Oliveira Junior, Nilson Jose
8 Planters reap: investment decisions for agribusiness risk | Pinto, Gustavo Salomao; Slongo, Giana Rita; Bassani,
mitigation Fernanda Michele; Carraro, Wendy Beatriz Witt Haddad
9 Adoption of Kanban in Procurement Process Risk de Oliveira, Thiago; de Medeiros Junior, Josue Vitor;
Management in a Public Higher Education Institution Gurgel, Andre Morais; Silva, Vinicius de Almeida
10 | The temporal dynamics of enterprise risk management Klein Jr, Vitor Hugo; Reilley, Jacob T.
Labor and social security risk management in the public . . .
11 | sector outsourcing contracts: case study in a federal Leal GL'umaraes, Duanne E_manuel, Soares, Cristiano
. Sausen; dos Santos, Edicreia Andrade
authority
12 Accountability: an analysis of public governance Colombo, Paulo Keese; Silva, Marcelo Ribeiro; da
practices at a federal university Fonseca, Leticia Rodrigues; Rodrigues, Tatiana Barbosa
13 Perceptions of Committees on the Application of Federal | Carneiro Ramos, Karoll Haussler; Montezano, Lana;
Public Governance Pinheiro, Andressa Oliveira; Avelar, Marcos da Costa
14 Institutionalization of Public Governance at the Federal Castro, Mariana Camilla Coelho Silva; da Cunha,
University of Minas Gerais Jacqueline Veneroso Alves; Barbosa Neto, Joao Estevao
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15 Risk Management Maturity and its Influence on the de Araujo, Jaqueline Gomes Rodrigues; Callado, Aldo
Internal Control System of Brazilian Federal Universities | Leonardo Cunha; do Bomfim, Emanoel Truta
16 Maturity of risk management in agricultural supply Scopel, Ezequiel; Moreira, Vilmar Rodrigues; Ferraresi,
chains Alex Antonio
Influence of internal controls to risk mitigation: A focus da Silva Brum, Maria Cecilia; Solana-Gonzalez, Pedro;
17 - o - .
on compliance of accounting information Alberto Vanti, Adolfo
Integrity risk management: an analysis of the Bids and da Silva, Renan Alves Felix; de Oliveira, Alessandro
18 . . /
Administrative Contracts Portal Bandeira

Fonte: Elaboracéo propria. WoS/ / TEMAC (2025).

2.8 Documentos importantes publicados no Brasil

Para a identificacdo de documentos de relevancia no cenario brasileiro, empregou-se a
plataforma Google Scholar em conjunto com o software Publish or Perish, utilizando
parametros de pesquisa que se aproximam dos métodos adotados na plataforma WoS. A
estratégia de busca nacional foi delimitada pela string “gestao riscos” OR ‘contratacdes” OR
“governanca”, visando recuperar artigos e trabalhos pertinentes ao tema da pesquisa no
periodo de 2021 até 2025.

O filtro preliminar baseou-se no volume de citagdes, resultando na anélise inicial de 200
documentos. A partir do exame dos titulos, selecionaram-se 37 publicacdes nacionais cuja
tematica apresentava maior aderéncia ao escopo desta pesquisa; subsequentemente, procedeu-
se & andlise integral de seus resumos. E importante destacar que esta busca foi realizada entre
agosto e outubro de 2025.

Dentre os trabalhos selecionados, o de Marcos Assi (2021), intitulado Gest&o de riscos
com controles internos, destaca-se por ser o mais citado. Este trabalho tem como objetivo
principal contribuir para a especializacéo e a orientacdo sobre as melhores técnicas e préaticas
em gestdo de riscos e controles internos, baseando-se em instrucGes de 6rgaos nacionais e
internacionais. Os 37 documentos considerados mais relevantes para o tema da pesquisa estéo

listados na Tabela 3.

Tabela 3 — Artigos selecionados mais relevantes na Google Scholar

Autor Titulo CitacOes
1 M Assi Gestéo de riscos com controles internos 122
2 MDG Avila* Gestéo de Riscos no Setor Publico 80
3 EC Neves Fundamentos de governanca corporativa: riscos, direito e compliance 11
T Oliveira, PLB Santos, | Proposta de framework para o processo de gestdo de riscos no setor
4 - - . 11
JVM Junior publico (Progeris)
5 | JM Sangoi Compliance: ética, governanga corporativa e a mitigacdo de riscos 9
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ML Medeiros, R

6 . Governanga, integridade e resultados caminham juntos
Codignoto
- A governanga nas contratag8es publicas: Uma andlise sob a 6tica da
7 CA Ferreira - P - o
jurisprudéncia do Tribunal de Contas da Uni&o
8 AMH Nascimento, FB A Cogovernanca na Gestdo de Riscos nas Grandes Contratacfes do
Prudente, ... Poder Judiciario
9 IS Brito Governanga das contratagdes publicas: um estudo de caso aplicado no
Tribunal de Justica do Distrito Federal e dos Territérios (TIDFT)
Governanga nas contratagdes publicas: Uma andlise dos 6rgédos e
10 | BS Carvalho entidades licitantes do Estado do Rio de Janeiro
11 | RR Pereira, ... Estudando a governanca publica com foco na inovagdo em aquisices
contratadas
Resisténcia a mudanca e gestdo de riscos nas contratagGes pablicas: um
12 | LFR Martins estudo a luz da teoria da agéncia com os servidores das instituicdes
federais de ...
13 | DS Aguiar Gestdo de riscos nas contratacdes publicas
ES Vasconcelos, LA da Intellgen(ila Ar,'ufl_C|aI.na governanca de riscos e na transparéncia de
14 Silva contratacGes pUblicas: estratégias para a eficiéncia e controle de custos
n nas Instituicbes Federais...
. A gestdo de riscos no setor publico e nas compras publicas a luz da nova
15 | IM Costa, RFA Miranda lei de licitagGes e contratos administrativos
. Estudando a governanca publica com foco na inovagdo em aquisicoes
16 | R Rocha Pereira, ... contratadas.
17 LBS Miranda, N de Variaveis relevantes para um Modelo de Gestdo de Riscos em contratos
Aradjo Santos, ... terceirizados
18 | SMN Duarte Estrutura~de governanga, gestdo de riscos e conformidade nas
contratac@es pablicas
. A regulamentacéo da estrutura de governanga, gestao de riscos e
19 | ES Silva - S
conformidade dos estados brasileiros
20 | JRC Ferreira Governanca das aquisigdes: a |~mplement,ag§o de um p_Iano de gestéo de
riscos em uma secéo de licitagdes do Exército Brasileiro
Governanga nas contratacdes publicas: um estudo sobre a gestéo de
21 | MAR Melo - ~ A o
riscos no metaprocesso de contratagdo na Universidade de Brasilia
A Gestdo de Riscos no Setor Publico e nas Compras Publicas a Luz da
22 | IMda Costa, ... Nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos
23 | | Brito, L Montezano Governanga das Contratacdes Publicas do TIDFT
24 | AS Toledo A Governanca nas Contratacfes Publicas
- Governanga de Contratagdes e Gestdo de Riscos na Nova Lei de
25 | R Fenili Licitacdes
. . Gestdo de riscos a integridade: uma andlise do Portal de Licitagoes e
26 | RAFelix da Silva, . Contratos Administrativos.
A contribuigdo da Auditoria Interna, Gestdo Estratégica e Gestéo de
27 | RC Rodrigues Risco no Modelo de Governanga na Administragdo Publica Federal
Brasileira
28 FN Madeira, MM de A politica de governanca das contratagfes publicas sob a perspectiva da
Andrade Lei N° 14.133, de 1° de abril de 2021
29 OL Irineu, MAB de Os Impactos da Lei N° 14.133/2021 na Governanga das Contratacdes

Lima

Plblicas
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. A préxis como processo de construgdo do mapa de riscos nas

30 | GM Leite - -
contratacdes de bens, servicos e obras do IFRS
Governanga de riscos para superacdo dos desafios na implementacdo da

31 | LM Furlan x - - L AP
gestdo de riscos corporativos na administracdo publica federal

32 | AC Silva Gongalves, ... Cpnt_abllldade como ferramenta de gest&o de riscos nas aquisicdes
publicas.

33 | PRF MAIA A clausula de matriz de risco como instrumento de governanca nos
contratos administrativos: uma abordagem a luz da Lei n°. 14.133/21
Préticas da gestéo de risco nas geréncias de compras da secretaria de

34 | JDSS Nascimento Administracdo do Estado da Paraiba: um estudo nas aquisicoes,
licitagdes dos bens ea ...
A dimenséo pessoal como quesito metodoldgico ao aperfeigoamento da

35 | AY Aceiro gestdo de riscos no combate a fraude e a corrupgdo no ambito da
Administragdo Publica ...
Processo de gestdo de riscos nas grandes contratacdes: estudo de caso do

36 | FB Prudente Tribunal de Justica de Sergipe

GS Kfouri, LHL Contratagdes Publicas com Ferramentas de Inteligéncia Artificial:
37 x LS -
Zambdo Desafios Eticos e de Compliance

Fonte: Elaboragéo propria. Publish or Perish/Google Scholar/ TEMAC (2025).
Nota: (*) Publicado no ano de 2014.

2.9 Outros documentos importantes da revisdo bibliométrica

2.9.1 ABNT NBR ISO 31000:2018 e NBR ISO/IEC 31010:2012

A compreensao dos modelos de gestdo de riscos adotados por 6rgédos de controle, como

a Controladoria-Geral da Unido (CGU) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU), pressupfe a

analise das normas internacionais que lhes servem de fundamento. A familia ABNT NBR I1SO

31000:2018 estabelece um referencial universal, sendo a 1SO 31000:2018 a norma de
diretrizes gerais e a NBR ISO/IEC 31010:2012 o catalogo de técnicas de apoio.
- As caracteristicas e conceitos da NBR 1SO 31000:2018.

Diferente de normas de certificacdo, a NBR 1SO 31000:2018 fornece diretrizes para que

a gestdo de riscos seja integrada, estruturada e dinamica. Seus conceitos basicos sustentam

que o risco é o “efeito da incerteza nos objetivos”, podendo apresentar desvios positivos ou

negativos. O modelo é estruturado em trés pilares interdependentes:

v' Principios: Representam o fundamento da gestdo, estabelecendo que o gerenciamento

de riscos deve, primordialmente, criar e preservar valor. Para tanto, deve ser integrado a

todos os processos organizacionais, fundamentado na melhor informacdo disponivel e

capaz de considerar fatores humanos e culturais.

v’ Estrutura (Framework): Define a forma como a gestdo deve ser incorporada a

governanga institucional, exigindo a lideranca e o comprometimento da alta
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administragdo para assegurar que a gestéo de riscos ndo constitua uma atividade isolada,
mas parte integrante da estratégia da organizacéo.

v/ Processo: E a aplicacdo pratica da politica de riscos pois compreende as etapas de
comunicacdo e consulta, escopo/contexto, avaliagdo de riscos (identificagdo, andlise e
avaliacdo), tratamento, monitoramento e analise critica.

- Caracteristicas e conceitos da NBR ISO/IEC 31010:2012.

Enquanto a NBR I1SO 31000:2018 diz “o que fazer”, a NBR ISO/IEC 31010:2012
detalha “como fazer”. Sua principal caracteristica é a sistematizacao de técnicas para a etapa
de Avaliacdo de Riscos (Risk Assessment). A norma orienta a escolha de ferramentas com
base na complexidade do cenério e na disponibilidade de dados. Seus conceitos fundamentais
giram em torno da:

v" Identificacdo: Reconhecimento de fontes, causas e eventos.
v Analise: Compreensdo da natureza do risco e determinagdo do nivel de risco

(frequéncia e gravidade).

v’ Avaliacdo: Comparacdo dos resultados da analise com os critérios de risco da
instituicdo para decidir se o risco é toleravel ou exige tratamento.

E imperativo destacar que tanto o Referencial Basico de Gestdo de Riscos do TCU
quanto o Manual de Gestdo de Riscos da CGU adotam integralmente essa arquitetura. Eles
utilizam o vocabulario comum da NBR I1SO 31000:2018 (como “apetite ao risco”, “risco
inerente” e “risco residual”) e recomendam as técnicas da NBR ISO/IEC 31010:2012 (como
a Matriz de Impacto e Probabilidade) para garantir que as instituicGes publicas falem a mesma
lingua técnica e técnica-normativa. Dessa forma, a adesdo do STF a essas normas
internacionais ndo apenas atende as boas praticas de governanca, mas alinha o Tribunal aos

parametros de fiscalizacdo das instancias de controle federais.

2.9.2 O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO0)

O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSQ) é uma
iniciativa privada, independente e sem fins lucrativos, constituida originalmente em 1985 nos
Estados Unidos. Sua origem remete a necessidade de estudar os fatores que levavam a emisséo
de relatdrios financeiros fraudulentos, culminando na criacdo da Comissdo Treadway?.

Conforme Moeller (2012), o COSO foi formado pelo patrocinio conjunto de cinco principais

2 Treadway Commission: tem esse nome devido ao seu primeiro Presidente, James C. Treadway Jr.
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associagdes profissionais de contabilidade e financas, com o intuito de estabelecer um marco
conceitual comum para o controle interno e a gestéo de riscos.

Nesse sentido, a evolucdo do pensamento do comité reflete a transicdo de uma visao
estritamente voltada ao controle contabil para uma abordagem estratégica. Em 2017, o COSO
publicou a atualizacdo de sua estrutura de Gerenciamento de Riscos Corporativos (GRC) sob
o0 titulo Enterprise Risk Management — Integrating with Strategy and Performance. O
principal diferencial desta estrutura € a integracdo indissociavel entre a gestdo de riscos e a
estratégia organizacional, posicionando o risco hdo como um evento isolado a ser mitigado,
mas como um elemento intrinseco a geragao de valor.

Na prética, 0 modelo COSO (2017) ¢é adotado globalmente para orientar organizacdes
na identificacdo e resposta a riscos, garantindo que o apetite a risco esteja alinhado a
performance desejada, o que amplia a resiliéncia corporativa e a seguranca na tomada de
deciséo.

Estruturalmente, o framework COSO (2017) organiza-se em cinco componentes inter-
relacionados que cobrem o ciclo de vida da gestdo, desde a governanca até 0 monitoramento.
Esses componentes sdo: 1) Governanga e Cultura, que estabelece a base de supervisdo e 0s
valores éticos; 2) Estratégia e Definicdo de Objetivos, que integra o risco ao planejamento
estratégico e ao apetite a risco; 3) Desempenho, focado na identificacdo, avaliagdo e
priorizacdo dos riscos que impactam a execucdo; 4) Analise e Revisdo, que avalia o
desempenho do sistema de gestéo frente a mudancas; e 5) Informacéo, Comunicacéo e Relato,
que garante o fluxo de dados necessario para a transparéncia e a tomada de deciséo.

Ao desdobrar tais componentes em principios operacionais, 0 modelo prové um roteiro
analitico para que a gestdo de riscos transcenda a mera atividade de conformidade

(compliance) e consolide-se como suporte critico ao desempenho institucional.

2.9.3  Manual de Gestao de Riscos da Controladoria-Geral da Unido (CGU)

A metodologia de gestdo de riscos da CGU ¢ fundamentada em sua Politica de Gestao
de Riscos (PGR/CGU), instituida pela Portaria n°® 915/2017, e busca alinhamento com
referenciais internacionais como o COSO e a norma NBR ISO 31000:2018. Este sistema
institucional de natureza permanente define a gestdo de riscos como uma arquitetura composta
por principios, objetivos, estrutura e processos integrados, destinados a identificar, analisar e
avaliar eventos que possam impactar o alcance da missdo e dos objetivos estratégicos do

orgao.
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Sob a ética operacional, a estrutura é organizada conforme o modelo de Trés Linhas de
Defesa, o qual estabelece a distribuicdo de competéncias entre os atores da governanca. A
primeira linha de defesa compreende os servidores e gestores responsaveis pela execucdo dos
processos; a segunda linha é constituida pelo Nucleo de Gestdo de Riscos e pelo Comité
Gerencial; e a terceira linha é exercida pela auditoria interna. Consequentemente, toda a
estrutura submete-se a supervisdo do Comité de Gestdo Estratégica.

O processo metodoldégico da CGU ¢é estruturado em etapas sequenciais que
compreendem o entendimento do contexto, a identificacdo, a anélise e a avalia¢do dos riscos,

seguida pela priorizacéo, defini¢do de respostas e monitoramento.

294 Referencial Basico de Gestdo de Riscos do Tribunal de Contas da Unido
(TCU)

O Referencial Béasico de Gestdo de Riscos do TCU, focado primariamente na
administracdo publica detalna a importancia da gestdo de riscos para a eficiéncia e
governanga. Ele apresenta os fundamentos da gestéo de riscos, incluindo conceitos como risco
residual e apetite a risco, e descreve o processo de gerenciamento que envolve identificacéo,
andlise, avaliacdo e tratamento de riscos. Grande parte do material se concentra em modelos
de gestdo de riscos amplamente reconhecidos, como o COSO e a norma NBR ISO
31000:2018, tracando a linha do tempo e os componentes chave de cada um.

Ademais, o referencial aborda as melhores praticas de gestao, salientando a necessidade
de lideranca ativa para a implementacao do sistema e definindo o papel estratégico das Trés
Linhas de Defesa, com énfase nas responsabilidades atribuidas a auditoria interna. O guia
contempla, outrossim, diretrizes sobre a interdependéncia entre governanca, gestdo de riscos
e controle interno, provendo o suporte técnico necessario para que as instituicdes federais
alinhem suas politicas internas aos parametros de fiscalizacdo e integridade exigidos pelo

Tribunal.

2.9.5  Marco Legal: Lei n®14.133/2021 - Contratacdes Publicas

A Lei n° 14.133/2021, que institui 0 novo marco legal das licitacbes e contratos
administrativos, tem como objetivo central modernizar e aprimorar a eficiéncia das
contratagdes publicas brasileiras, superando as lacunas e a rigidez da legislagdo anterior. Para
além de buscar a selecdo da proposta mais vantajosa e o fomento ao desenvolvimento nacional

sustentavel, a norma impulsiona uma transformacéo profunda na cultura de planejamento e na
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governanga institucional. Tal transicdo manifesta-se pela exigéncia de maior profissionalismo
e pela introducdo de principios fundamentais, como a segregacao de funcdes e o planejamento
prévio robusto, visando a maximizacao do retorno sobre o investimento publico, a segurancga
juridica e a transparéncia em todas as fases do ciclo de contratagdo.

Um dos pilares dessa modernizagdo é a expressa e detalhada disciplina da gestdo de
riscos e dos controles internos. A Lei n° 14.133/2021 estabelece a obrigatoriedade de se
implementar processos de gerenciamento de riscos, notadamente nas contrataces de grande
vulto ou complexidade, exigindo a elaborag@o de matriz de riscos e a alocagdo contratual das
responsabilidades pelas ocorréncias de eventos supervenientes. Essa abordagem proativa visa
identificar, avaliar e mitigar ameacas desde a fase de planejamento (Estudos Técnicos
Preliminares e Termo de Referéncia) e ao longo da execucdo contratual. Ao formalizar a
gestdo de riscos, a lei ndo apenas protege o interesse publico contra desvios e ineficiéncias,
mas também confere maior seguranca juridica aos agentes publicos e privados, permitindo

uma tomada de decisdo mais informada.
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 Conceito de Risco

A literatura especializada preconiza que o risco transcende a percepc¢do elementar de
uma ameagca a ser eliminada, consolidando-se como uma caracteristica intrinseca as decisdes
estratégicas e inovadoras. Segundo Avila (2014, p. 184), “Nenhum servidor publico inovador
pode evitar decisdes que envolvam riscos; portanto, todos devem possuir as habilidades e
competéncias necessarias para gerenciar esses riscos,” o que ressalta a importancia de
profissionais qualificados no tema. De acordo a NBR 1SO 31000 (2018, p. 1) “risco é o efeito
da incerteza nos objetivos,” desta forma, a gestdo de riscos ndo visa eliminar toda incerteza,
mas sim identificar e alavancar aqueles riscos que podem impulsionar 0 sucesso
organizacional, enquanto outros sdo mitigados. Essa abordagem estratégica reconhece que a
protecdo excessiva pode inibir o crescimento, e que a exposicdo bem direcionada a riscos
calculados é fundamental para alcangar novos patamares de desempenho e o retorno almejado.

Enguanto a definicdo de risco como o “efeito da incerteza nos objetivos” (NBR, 2018)
é universal, sua aplicacdo se distingue entre os setores. Na esfera privada, a gestdo de riscos
frequentemente se associa, de maneira simplista, a otimizacdo da obtencdo de lucro. Em
contrapartida, no setor publico, o foco desloca-se para o cumprimento integral dos mandatos
institucionais e para a geracdo de valor publico.

Sob essa 6tica, o framework COSO (2017) define risco como a “possibilidade de que
eventos ocorram e afetem a realizacdo da estratégia ¢ dos objetivos de negdcios”. Tal
perspectiva supera a visao tradicional de perda e introduz a dualidade do risco, que pode
manifestar-se como impacto negativo ou como oportunidade para a instituicéo.

Na definicdo do COSO (2017) evidencia-se a relacdo entre a analise de risco e efetiva
concretizacdo dos objetivos de negdcio definidos pela alta administracdo da organizacao,
nesse caso especifico o nivel estratégico da organizacdo. Fica claro que a organizacao tem a
capacidade de medir o resultado alcancado face o risco assumido pela alta administracdo da
organizacdo, ficando implicito que existe uma medida geral de avaliacdo que a organizacao
faz uso, que € a medida de eficiéncia do resultado global de lucro ou prejuizo.

Na mesma linha Silva Junior et al. (2023, p. 9235) afirmam que: “A existéncia de riscos
ocorre a despeito da atencdo que damos a eles. Quer seja no nosso dia a dia ou no mundo

corporativo, estamos submersos em ambiente repleto de riscos, oportunidades e ameacas que,
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se ndo administrados, podem comprometer o alcance de objetivos desejados”. Brandao (2022)

relata em seu trabalho que:

[...] De forma geral, o padrdo ISO 31000:2018 é adotado globalmente, ja 0 COSO
predomina nos EUA, onde foi originalmente concebido. Enquanto a ISO
31000:2018 se concentra no risco e na sua incorporacdo em todos os setores da
organizacdo, o COSO se concentra na governanga corporativa geral, sob o ponto de
vista estratégico (Brandao, 2022, p. 20).

De acordo com Brand&o existe uma visdo complementar entre as abordagens do COSO
e da NBR 1SO 31000:2018 deixando explicito que os dois padrdes compartilham o processo
de avaliagéo de risco por meio da medida geral de avaliacdo da eficiéncia geral da organizagéo
face o risco assumido pela alta administracdo e compartilhado por toda a organizacao por meio
das decises cotidianas de operacao.

Para 0 TCU “Risco é o efeito da incerteza sobre objetivos estabelecidos. E a
possibilidade de ocorréncia de eventos que afetem a realizacdo ou alcance dos objetivos,
combinada com o impacto dessa ocorréncia sobre os resultados pretendidos.” (Brasil, 2018c,
p. 8). No mesmo contexto esclarece que a gestdo de riscos esta intrinsecamente ligada ao
principio da eficiéncia, sendo eficaz somente quando resulta na melhoria da entrega de
resultados e no alcance dos objetivos institucionais (Brasil, 2020). O TCU quando aborda o
conceito de risco esta trazendo esses conceitos para a esfera do setor publico, fazendo sua
ligacdo com o principio constitucional da eficiéncia.

Dessa forma, ao capacitar a organizacao a lidar com imprevistos por meio de decisdes
mais racionais, essa gestdo fomenta a transparéncia e o uso eficiente dos recursos publicos.
Tal abordagem ndo apenas fortalece a qualidade dos servigos prestados a sociedade e a
reputacdo da instituicdo, mas também alinha-se ao mandamento constitucional. A
Constituicdo do Brasil de 1988 em seu artigo 37 estabelece que a administracdo publica deve
obedecer aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e,
crucialmente, eficiéncia, sendo este Gltimo um vetor de mudancas e diretrizes para toda a
administracao publica federal (Brasil, 1988).

No Guia de Gestdo de Projetos (PMBOK, 2021, p. 117) conceitua risco como “Um
evento ou condicao incerta que, se ocorrer, provocara um efeito positivo ou negativo em um
ou mais objetivos do projeto”, assim, risco € uma incerteza que, se virar realidade, vai afetar
(para o bem ou para o mal) os seus objetivos. Complementarmente, a referida publicagédo

define a incerteza como “Falta de compreensdo e conscientizacdo de questdes, eventos,
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caminhos a seguir ou solucdes a serem buscadas” (PMBOK, 2021, p. 117), ou seja, ¢ quando

vocé sabe que algo pode acontecer, mas ndo entende como ou quando.

3.2 Principios da Gestéo de Riscos

De acordo com a NBR SO 31000 (2018, p. 2) “O proposito da gestdo de riscos € a
criacdo e protecédo de valor. Ela melhora o desempenho, encoraja a inovacao e apoia o alcance
de objetivos”. A gestdo de riscos é ancorada por principios fundamentais que servem como a
base essencial para o desenvolvimento de sua estrutura e processos dentro de qualquer
organizacdo. Os principios devem ser considerados ao se estabelecer o sistema de gestdo de
riscos, e sua evolucéo esta formalizada pela norma internacional (NBR 1SO 31000:2018).

Inicialmente langada em 2009, a NBR ISO 31000 estabeleceu um padrdo genérico
aplicavel ao gerenciamento de todos os tipos de risco em qualquer setor, detalhando um
processo que inclui a identificacdo, avaliagdo, tratamento, monitoramento e revisdo de riscos.

Em resposta a maturidade do tema e ao avanco das pesquisas, uma atualizacao
significativa foi introduzida em fevereiro de 2018. A nova versdo, embora mantendo 0s
elementos processuais essenciais da versdo anterior, adotou uma abordagem mais estratégica
e adaptavel, enfatizando a necessidade de personalizar os processos de gestdo conforme o
contexto especifico da organizacdo. Além disso, houve uma simplificacdo e aprimoramento
na linguagem e na propria lista de principios, que foram condensados de 11, na edicdo de
2009, para 8 principios na atualizacdo de 2018, sem, contudo, perder o conteudo essencial,

conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4 — Principios da Gestédo de Riscos
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Fonte: Elaboragéo propria. Adaptado da ABNT NBR ISO 31000:2018.
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Na esfera coorporativa privada o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa - IBGC
diz que: “O gerenciamento de riscos se da por meio de processos estruturados que auxiliem a
identificacdo, o controle e a mitigacdo dos fatores de risco relacionados ao negécio” (IBGC,
2023, p. 63). Percebe-se que o foco principal dessa gestdo é auxiliar a empresa reduzir a
probabilidade ou as consequéncias dos riscos sobre os objetivos e o desempenho geral do
negaécio.

E uma abordagem sistémica para proteger e garantir a sustentabilidade do valor
corporativo, ainda na esfera coorporativa, Assi (2021, p. 8) relata em sua obra que “O risco é
inerente a qualquer atividade da vida pessoal, profissional ou nas organiza¢Ges e pode
envolver perdas, bem como oportunidades. Em finangas, a relagdo risco-retorno indica que,
quanto maior o nivel de risco aceito, maior o retorno esperado dos investimentos”.

Em ambito puablico Avila (2014, p. 185) faz constar que: “A intengdo da gestdo de riscos
é diminuir os custos de atividades incertas e aumentar os beneficios sociais e econdmicos”, a
autora aponta que o objetivo ndo € apenas evitar que algo ruim aconteca, mas sim garantir
que, ao lidar proativamente com os riscos, a administragdo publica consiga alcancar mais

resultados positivos, tornando os servigos mais eficazes para os cidadaos.

3.3 Estruturas da Gestdo de Riscos

E imperativo salientar que a implementac&o e a sustentacdo de uma estrutura eficaz de
gestdo de riscos em todos os niveis da organizacdo dependem integralmente do patrocinio, da
lideranca e do apoio continuo da alta administracdo. A estrutura de gestéo de riscos, conforme
detalhada pela norma NBR ISO 31000:2018, é definida por um conjunto de seis topicos
principais, cada qual contendo requisitos especificos que visam integrar o gerenciamento de
riscos em todos os niveis da organizacao. A discussdo aprofundada desses seis topicos e seus
respectivos requisitos, que formam a espinha dorsal para a implementacao eficaz da gestéo de

riscos, sera apresentada a seguir na Figura 5.
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Figura 5 — Estruturas da Gestéo de Riscos
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Fonte: Elaboracéo propria. Adaptado da ABNT NBR 1SO 31000:2018.

A norma NBR ISO 31000:2018, detalha a estrutura de gest&o de riscos em componentes
interligados que asseguram sua eficacia e alinhamento estratégico. O primeiro pilar é a
Integracdo, que esta ancorada em uma compreensdo profunda das estruturas e do contexto
organizacional. Essa integracdo deve estar alinhada a governanca da organizacgéo, orientando
as relagdes internas e externas, bem como as regras, processos e praticas, para o alcance dos
objetivos estabelecidos.

O segundo pilar é a Concepcao, que estabelece os parametros essenciais para a aplicacéo
pratica da gestdo de riscos. A NBR ISO 31000:2018 define cinco requisitos principais para
este conceito, que sdo: entender a organizacdo e seu contexto de atuacdo; articular o
comprometimento da alta gestdo com a gestdo de riscos; atribuir papéis organizacionais,
autoridades, responsabilidades e responsabilizac@es claramente definidas; alocar os recursos
necessarios; e, por fim, estabelecer comunicacdo e consulta eficazes entre as partes
interessadas.

A Implementacdo constitui o elemento que converte o planejamento em realidade,
permitindo a analise e a correcdo do sistema de gerenciamento de riscos dentro da
organizacdo. Reconhecendo sua importancia, a NBR ISO 31000:2018 detalha a
implementacdo em quatro aspectos cruciais: desenvolvimento de um plano adequado com
prazos e recursos definidos; identificacdo de onde, quando e como as decisdes sao tomadas na
organizacdo, e por quem; adaptacdo dos processos decisorios, conforme a necessidade; e a
garantia de que os arranjos organizacionais para a gestdo de riscos sejam compreendidos e

aplicados de maneira clara e consistente.
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A Avaliacdo da estrutura constitui um tépico distinto do processo de avaliagdo de riscos
em si, sendo realizada com menor periodicidade. Seu proposito precipuo é assegurar a eficacia
do sistema mediante a analise do desempenho da estrutura em relagdo ao seu propdsito
original, aos indicadores estabelecidos e ao apoio continuo a realizacdo dos objetivos
estratégicos.

Por fim, a Melhoria da estrutura é alcancada por meio de dois fatores principais. O
primeiro é a adaptacdo, trabalhada em conjunto com a constante identificacdo e consideracéo
dos contextos internos e externos da organizacao. O segundo € a melhoria continua, que visa
assegurar a adequacdo, suficiéncia e eficacia da estrutura de gestdo de riscos, procurando
ativamente por lacunas ou oportunidades de melhoria (NBR 1SO 31000:2018).

O manual de gestdo de riscos do TCU considera 0s riscos positivos com Vvisdo estratégica
“A oportunidade é também chamada de risco positivo, pois constitui a possibilidade de um
evento afetar positivamente os objetivos. A boa gestao de riscos deve, também, considerar as
oportunidades, pois o gestor precisa estar preparado para aproveita-las” (Brasil, 2020, p. 17).

Ao tratar a oportunidade como um risco positivo, 0 TCU enfatiza que o gerenciamento
ndo deve se limitar a evitar prejuizos, pelo contrério, o gestor publico tem o dever de
identificar ativamente os eventos incertos que podem alavancar o alcance dos objetivos
institucionais e gerar valor. Portanto, estar preparado para aproveitar as oportunidades é tao
crucial quanto estar pronto para mitigar as ameacas, garantindo que o potencial de melhoria e
inovacdo ndo seja desperdicado.

O TCU trata a relacdo entre oportunidades como uma classificacdo do ambiente externo
que pode afetar positivamente os objetivos da organizacdo. Lembrando que a oportunidade
guarda relacdo com uma avaliacdo entre as condicdes oferecidas pelo ambiente e as suas
habilidades intrinsecas. No entanto, a oportunidade s6 se concretiza como tal apos se ter seus
resultados de implementacdo avaliados, pois sua classificagdo como oportunidade € uma

expectativa que precisa ser avaliada (Brasil, 2020).

3.4 Processo de Gerenciamento de Riscos

O processo de Gestdo de Riscos visa fundamentalmente favorecer o alcance dos
objetivos institucionais e se configura como um instrumento significativo de accountability.
Avila (2014, p. 191) afirma que: “[...] o objetivo do gerenciamento de risco na Administragio
Pablica é, em Gltima andlise, o interesse coletivo e deve resultar em melhorias na qualidade

dos servicos ofertados pelo governo e a eficicia de suas politicas publicas”. Sua aplicacéo
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deve permear projetos, processos e atividades em todos os niveis da organizacdo e a eficacia
de suas politicas publicas.

Embora o interesse coletivo ndo se apresente como um alvo estatico ou de mensuragdo
absoluta, sua materializacdo pode ser verificada por meio do cumprimento das metas
institucionais e da eficiéncia na alocacdo de recursos. Assim, a gestdo de riscos atua como o
mecanismo que reduz a incerteza, garantindo que o alvo do interesse publico seja atingido
através da entrega de resultados concretos e mensuraveis a sociedade.

Conforme foi abordado anteriormente a gestéo de risco guarda relacdo com o principio
da eficiéncia que busca a eficiéncia operacional da organizacdo, envolvendo 0s niveis
estratégico, tatico e operacional, que deve guardar correlacdo com a melhoria da entrega de
valor publico e atendimento ao interesse coletivo.

Estruturado com inicio, meio e fim bem definidos, o processo deve possibilitar a
identificacdo, a avaliagéo e o tratamento dos riscos, bem como o estabelecimento de controles
internos, 0 monitoramento continuo e a analise critica dos resultados. Sua composi¢cdo em seis
etapas exige que a comunicacdo e a consulta sejam processos continuos e transversais, de
modo a otimizar recursos, aumentar a transparéncia e fortalecer a cultura de gestéo de riscos
na organizacao.

A secdo seguinte dedica-se a apresentacdo detalhada do processo de gestdo de riscos,
seguindo a estruturacdo e a metodologia estabelecidas pela norma NBR 1SO 31000:2018,
modelo que fundamenta a analise e o desenvolvimento deste trabalho. A dindmica e a
interacdo entre as etapas do gerenciamento de riscos adotadas neste trabalho estdo

representados na Figura 6.
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Figura 6 — Processo de Gerenciamento de Riscos
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Fonte: Elaboracédo propria. Adaptado da ABNT NBR SO 31000:2018.

O processo de gerenciamento de riscos, detalhado na Figura 6, ndo deve ser
compreendido como uma sequéncia linear de tarefas, mas como um fluxo dindmico e iterativo
que retroalimenta a tomada de decisdo em todas as etapas da contratacdo. A estrutura
apresentada demonstra que a Avaliacdo de Riscos composta pela identificacdo, analise e
mensuracdo é o nucleo operacional, porém, sua eficacia depende diretamente da robustez da
Comunicacdo e Consulta com as partes interessadas e do Monitoramento continuo. Essa
integracdo assegura que novos riscos sejam detectados tempestivamente e que as medidas de
tratamento propostas sejam ajustadas conforme a evolucdo do cenéario institucional e

normativo, garantindo a aderéncia do processo aos objetivos estratégicos do Tribunal.

34.1 Definicdo do Objeto da Gestao de Riscos e Fixacdo dos Objetivos

Esta fase consiste na selecdo formal do objeto que serd submetido a analise e avaliacdo
de riscos. Conforme o Referencial Basico de Gestdo de Riscos do TCU “a escolha deve recair
sobre o servico, processo de trabalho, atividade, projeto, iniciativa ou objetivo estratégico que
seja mais suscetivel a ocorréncia de eventos de risco ou que possua relevancia critica para o
alcance dos resultados da unidade ou dos objetivos institucionais.” (Brasil, 2018c, p. 93).

Nessa perspectiva, € imperativo que 0 objeto selecionado possua objetivos claramente
delineados e comunicados a todos os agentes envolvidos. Consequentemente, a caréncia de
clareza nesta fase preliminar pode comprometer a eficacia das etapas subsequentes do

processo de gerenciamento de riscos.
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Nesse sentido, o referido manual, ao reportar-se ao modelo COSO (2007) diz que:

A gestdo de riscos corporativos € um processo conduzido em uma organizacéo pelo
conselho de administracdo, diretoria e demais empregados, aplicado no
estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda a organizacéo
eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-
los compativel com o apetite de risco da organizagao e possibilitar garantia razoavel
do cumprimento dos seus objetivos (2018c, p. 52).

Reforcando essa visdo o COSO (2007) citado pelo documento do TCU, fica claro e
explicito que o processo conduzido pela organizacdo como um todo nos niveis estratégicos,
taticos e operacionais da organizacdo deve ser mantido compativel com o risco global da
organizagéo.

Ademais, o Referencial Basico de Gestdo de Riscos do TCU (2018c, p. 8) define o
apetite ao risco em estreita relagdo com o conceito de aceitacdo. Tal premissa infere que a
disposicdo institucional para assumir riscos fundamenta-se em diretrizes globais estabelecidas
no nivel estratégico, as quais devem orientar e permear toda a estrutura organizacional,

conforme ilustrado na Figura 7.

Figura 7 — Processo de alinhamento do apetite ao risco na organizacdo aplicado aos

objetos
~
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Estabelece o apetite ao risco dos seus objetos, alinhados ao apetite ao risco assumido
pelo nivel tatico da organizagio materializando-os de forma alinhada com o apetite ao
risco global definido pelo nivel estratégico )

Fonte: Elaborado pelo Professor Orientador do trabalho.

3.4.2 Estabelecimento do Contexto

O Estabelecimento do Contexto é a etapa inicial e fundamental do processo de gestao

de riscos. Para fins de gerenciamento, o contexto refere-se ao conjunto de circunstancias,
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situagdes, ambientes e cenarios nos quais 0s eventos de risco emergem e se desenvolvem. De
acordo com o Referencial Basico de Gestdo de Riscos do TCU estabelecer o contexto: “[...]
consiste em compreender 0 ambiente externo e interno no qual o objeto de gestao de riscos se
encontra inserido e em identificar parametros e critérios a serem considerados no processo de
gestao de riscos” (Brasil, 2018c, p. 94). Sua finalidade precipua ¢ reunir informagdes cruciais
que ndo apenas subsidiem a identificacdo dos eventos de risco, mas também orientem a
selecdo das agdes de tratamento mais apropriadas para garantir o alcance dos objetivos do
processo, projeto ou atividade em andlise. De acordo com Aguiar (2024, p. 45) “[...] € a partir
do conhecimento do contexto que se vai identificar as partes interessadas do objeto de gestéo
de riscos”. A NBR 1SO 31000:2018 destaca que a compreensdo do contexto € essencial na
gestdo de riscos, pois permite discernir se fatores externos ao objeto de gestdo representam
uma fonte de risco e, ainda, verificar se os riscos identificados podem estar inter-relacionados
aos objetivos organizacionais em sua totalidade.

Esta etapa se concretiza mediante a defini¢do e a analise dos seguintes elementos:

a) No alinhamento estratégico sera definido a funcéo e a relevancia do processo, projeto
ou atividade na estratégia institucional, estabelecendo seu grau de importancia para a
organizacéo.

b) O ambiente interno envolvera a analise dos fatores internos que podem facilitar ou
dificultar a execucéo do trabalho. Os fatores incluem, por exemplo, a competéncia da
equipe, 0s recursos tecnoldgicos disponiveis, os valores éticos e a cultura
organizacional, e o estilo de lideranca praticado.

c) O ambiente externo implicara no levantamento de fatores externos com potencial de
gerar impacto no objeto da gestdo. Estes podem abarcar o cenario politico, a situacédo
econbmica, as leis, as regulamentacdes e os padrdes estabelecidos por érgdos de
controle (como o Tribunal de Contas da Unido ou o Conselho Nacional de Justica), ou
ainda decis6es de contingenciamento de recursos.

d) Partes Interessadas (Stakeholders) consistira na identificacdo e registro dos sujeitos
(internos e externos) que possuem expectativas ou que serdo afetados pelo processo,
projeto ou atividade, embora ndo estejam diretamente envolvidos na sua execucgao.

e) Partes Envolvidas (Proprietarios/Responsaveis) sdo 0s sujeitos internos diretamente
responsdveis pela execucdo da atividade, bem como aqueles encarregados pelo

gerenciamento dos riscos e pela implementacdo das respostas aos riscos identificados.
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Anélise do Ambiente

De acordo com Silva Junior et al. (2023, p. 9240) “Analise de Swot: E uma ferramenta
para identificar os riscos, definindo quatro situacGes que devem ser dispostas da seguinte
maneira: ameaca e for¢a, oportunidade e forga, ameaca e fraqueza, e oportunidade e fraqueza”.

A analise do ambiente constitui uma etapa fundamental para a gestdo de riscos, e a
Matriz SWOT (também conhecida como FOFA) é a ferramenta mais utilizada para esse fim.
A matriz € um acrénimo derivado dos termos em inglés Strengths (Forc¢as), Weaknesses
(Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas). A Matriz SWOT tem como
objetivo primordial subsidiar a analise do ambiente interno e externo da institui¢cdo. Por meio
do levantamento e registro sistematico desses quatro fatores que interagem com o ambiente
avaliado, a ferramenta permite identificar oportunidades de melhoria e promover a otimizagéo

do desempenho organizacional.

Figura 8 — Matriz SWOT

4 ™y
e, Forgas (Strength) Fraquezas (Weakness)
E ¢
2 5
'g < || Atributos internos que favorecem o Fatores internos que oferegcam risco a
< ~ || alcance dos objetivos execugao do processo
p A
' ™y
Oportunidades (Opportunities) Ameacas (threats)
2o
o % Acontecimentos positivos do Situagbes no ambiente externo sobre
-g + || ambiente externo que favorecem o as guais se tem pouco ou nenhum
i . . - . . .
<< cumprimento da missao institucional controle e que podem atrapalhar o
ou da unidade cumprimento da misséao
p A

Fonte: Elaborag&o propria. Adaptacéo do autor/Guia de Gestdo de Risco CJF.

O Estabelecimento do Contexto pode ser instrumentalizado por meio de ferramentas
como o Mapa de Contexto ou um Formulario de Andalise do Contexto, veja Anexo B, que
apresentam um rol exemplificativo de cenarios propicios a materializacdo de eventos de risco.

Para o preenchimento dessas ferramentas, a aplicacdo da técnica de brainstorming,
altamente recomendada, visto que favorece a geracgdo de ideias, estimula a busca por solugdes
inovadoras e impulsiona a transformacéo pela via do debate. De acordo com do Referencial

Bésico de Gestao de Riscos do TCU “ Esta técnica consiste em reunir pessoas conhecedoras
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de certo ativo ou atividade organizacional e incentivar o fluxo livre de conversagao entre elas
com o objetivo de identificar possiveis perigos, riscos ou controles associados ao objeto
analisado” (Brasil, 2018c, p. 43). Paraa NBR ISO/IEC 31010 (2012, p. 24) “O Brainstorming
pde uma forte énfase na imaginacao. Portanto, ele é particularmente Util ao identificar os riscos
de novas tecnologias, onde ndo existem dados ou onde solugdes inovadoras para os problemas
sdo0 necessarias”.

A titulo de exemplo pratico para ilustrar a andlise do ambiente, sera utilizado o processo
de contratacdo e aquisicdo. Este processo possui relevancia estratégica inquestionavel, pois
configura-se como uma atividade de apoio essencial que viabiliza a infraestrutura fisica e
tecnoldgica necessaria para a consecucdo das atividades finalisticas do STF. A Tabela 4
demonstra a aplicacdo pratica para a analise deste ambiente especifico.

Tabela 4 — Analise do Contexto

Processo de trabalho: Contratagoes e Proprietario do risco: Alta administracdo
aquisicdo gerais
Obijetivo: Aquisicéo, instalacdo e suporte Partes interessadas: Servidores da area de
InformacGes o ) ) N y
técnico de itens de informatica. contratacdo e fornecedores
Data: Partes envolvidas: Ministros, servidores,
terceirizados e estagiarios
Forgas Fraguezas
1- Recursos or¢amentdrios e financeiros 1- Dificuldade em estabelecer controles
assegurados para viabilizar as aquisicoes. internos robustos e eficazes para mitigar os
2- Servidores da unidade de contrato riscos operacionais e de conformidade.
comprometidos e devidamente qualificados. 2- O dimensionamento do quadro de
Ambiente 3- Disponibilidade de recursos materiais servidores na unidade de contratos é
interno adequados e de boa qualidade. insuficiente para o atendimento adequado
4- Acesso e disponibilidade de recursos da demanda de trabalho.
tecnoldgicos essenciais. 3- Auséncia de ferramentas e sistemas
informatizados que viabilizem a publicacdo
automatica e eficiente dos instrumentos
contratuais, exigindo processos manuais.
Oportunidades Ameacgas
1- Base de fornecedores diversificada e bem- 1- As legislagdes e regulamentacoes
informada a respeito dos produtos ou servigos pertinentes imp&em um volume excessivo
Ambiente que representam. de burocracia, limitando a agilidade e a
2- A institui¢do possui excelente reputacdo no capacidade de agédo dos gestores.
externo mercado perante seus fornecedores. 2- Frequentes e significativas alteracdes na
3- Existéncia de um arcabougo legal e legislacdo de licitagdes e contratos, gerando
regulamentar abrangente para todos os tipos de inseguranga juridica e exigindo constante
contratacGes e aquisigdes. adaptacéo dos procedimentos.

Fonte: Elaboracgéo propria. Adaptagéo do autor/Guia de Gestao de Risco CJF.
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A analise do ambiente € um passo importante para o reconhecimento pela organizagéo
dos desafios e oportunidades que permitem a organizagé@o se posicionar, reconhecendo suas
limitacOes e possibilidade de crescimento para enfrentar os desafios impostos pelo ambiente.
Essa analise permite o estabelecimento de metas estratégicas e do estabelecimento da apetite
ao risco da organizagéo.

34.3 Identificacdo dos Riscos

Apds o estabelecimento do contexto, a ldentificagdo dos Riscos constitui a fase
subsequente, dedicada a localiza¢do, ao reconhecimento e a descricdo dos eventos de risco
aos quais a organizagdo esta exposta. Para Aguiar (2024, p. 17) “[...] a identificacdo de um
risco pode fornecer subsidios para que a organizacdo decida pelo encerramento ou
continuidade de um negocio [...]”. Essa decisdo deve estar na alcada do nivel estratégico da
organizacgdo ao definir o apetite ao risco da organizacdo e a medida geral de avaliacdo que
permitira identificar se o apetite ao risco foi efetivamente cumprido e alcangado ao longo do
periodo de planejamento.

Nesta etapa, sdo mapeados os fendmenos de natureza interna e externa, suas respectivas
fontes, as areas potenciais de impacto, bem como suas causas e consequéncias. Podendo ser
utilizado varias metodologias, sendo as mais disseminadas as estabelecidas pelo COSO e NBR
ISO 31000:2018. O Manual de Gestdo de Riscos do TCU sugere a seguinte forma de

identificacdo dos riscos da organizacao:

A identificago dos riscos deve ser realizada em oficinas de trabalho ou, dependendo
do objeto, pelo proprio gestor do risco. No processo de identificagao de riscos, deve-
se buscar a participagao de pessoas que conhecam bem o objeto de gestéo de riscos
(Brasil, 2020, p. 24).

Conforme estabelece a NBR 1SO 31000:2018, a identificacdo de riscos possui 0
propdsito de “[...] encontrar, reconhecer e descrever riscos que possam ajudar ou impedir que
uma organizacdo alcance seus objetivos. Informacges pertinentes, apropriadas e atualizadas
sdo importantes na identificacdo de riscos” (NBR 1SO 31000, 2018, p. 12). Uma técnica muito
utilizada para identificacdo de risco é o brainstorming que segundo Silva Junior et al. (2023,
p. 9441) “¢ uma reunido com a finalidade de colher ideias dos participantes do projeto bem
como do gerente. A meta é extrair o maximo de ideias de possiveis riscos. Tudo é registrado
para depois ser analisada. Durante a reunido nenhuma ideia é refutada para permitir que a

criatividade possa fluir”.
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O processo de identificacdo deve ser abrangente, fundamentando-se em diversas fontes
de informacéo, como registros historicos, analises especulativas, opinides de especialistas, e
a experiéncia e vivéncia dos gestores.

Dentro desse processo de identificacdo abrangente dos riscos, apds as analises deve ser
a medida do apetite ao risco da organizacdo e como consequéncia o estabelecimento do apetite
ao risco global da organizacdo, que sera acompanhado e avaliado pela medida utilizada para
0 seu estabelecimento, e dessa forma, orientara a assungéo do risco por toda a organizagéo.

Independentemente da base utilizada, o objetivo central é construir uma lista exaustiva
de eventos que possam, em alguma medida, impactar os objetivos preestabelecidos. Nessa
fase utilizamos a anélise Bow tie, de acordo com a NBR ISO/IEC 31010:2012:

A analise bow tie ¢ uma maneira esquematica simples de descrever e analisar os
caminhos de um risco desde as causas até as consequéncias. Pode ser considerada
uma combinagéo do raciocinio de arvore de falhas, que analisa a causa de um evento
(representada pelo né de uma bow tie), com arvore de eventos, que analisa as
consequéncias. Entretanto, o foco bow tie esta nas barreiras entre as causas e 0 risco,
e 0 risco e as consequéncias. Diagramas de bow tie podem ser construidos a partir
das arvores de falhas e eventos, porém sdo mais frequentemente desenhados
diretamente a partir de uma sessdo de brainstorming (NBR ISO/IEC 31010, 2012,
p. 68).

E importante ressaltar que os riscos néo sdo eventos aleatdrios; conforme demonstrado

no diagrama de Bow tie (Figura 9), eles sdo o resultado de diversas causas que, ao se

materializarem em eventos de risco, geram consequéncias observaveis.

Figura 9 — Anélise Bow tie

Fontes de
risco

Controles de

Causa 1 intensificagéo /[ Consequéncia 1

Fator de
|nten5|f|car;ao EVEFI ConsequenCIa 2 ]
Causa 2
risco \[ Consequéncia 3 ]

Causa 3 Consequenma 4

Controles de
prevengéo

Controles de atenuagao
e recuperagao

Fonte: Elaboragéo propria. Adaptado da ABNT NBR ISO/IEC 31010:2012.

A fim de facilitar a distingdo e a correta identificagcdo dos elementos essenciais como

causa, evento e consequéncia, adota-se o Modelo Causa-Evento-Consequéncia (CEC),
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também conhecido como sentenca ou frase guia de risco. Esta estrutura é fundamental para
formalizar a descricio de cada risco identificado, garantindo a sua clareza e

compreensibilidade. O modelo se materializa na seguinte formulacdo sintéatica:

“Devido a ... (CAUSA/FONTE), podera acontecer ... (EVENTO DE RISCO), o que podera
levar a ... (EFEITO/CONSEQUENCIAS), impactando no/na ... (OBJETIVO DO OBJETO)”

Fonte: Guia de Gestao de Riscos do STF.

3.4.4 Analise e Avaliacdo de Riscos

Em consonancia com a estrutura metodologica, optou-se por abordar a Analise e a
Avaliagdo de Riscos em um topico Unico. Esta abordagem visa refletir a intima relagéo entre
as etapas e a sua consolidacdo em um Unico instrumento de mapeamento, que também engloba
0 tratamento, o controle e 0 monitoramento.

Apos o cumprimento da etapa de identificacdo dos eventos de risco, de suas causas e
consequéncias, e 0 estabelecimento de suas categorias, inicia-se a analise de riscos, cujo
objetivo é compreender a natureza e determinar a magnitude, ou seja, o nivel do risco. Para
Dantas et al. (2010) cabe destaque no sentido de que a avaliacdo do risco deve considerar as
dimensGes inerente e residual.

De acordo com Nunes et al. (2021, p. 262) “[...] qualquer avaliagdo de riscos que analise
apenas uma classe de risco pode se tornar incompleta e, inclusive, dificultar a consecucgéo de
objetivos. Uma das diretrizes para uma boa gestéo de riscos refere-se ao fato de que ela deve
ser estruturada e abrangente”.

Segundo Avila (2014, p. 189) “[...] para cada risco identificado deve haver uma
avaliacdo do seu possivel impacto e correspondente probabilidade de ocorréncia, usando
parametros consistentes que deverdo possibilitar o desenvolvimento de um mapa de risco
priorizado”.

O nivel do risco € obtido pela combinacgédo da probabilidade de ocorréncia de um evento
com o impacto (mensuracdo das consequéncias) que ele gera sobre os objetivos. O Nivel de

Risco Inerente € calculado por meio da multiplicacdo da Probabilidade pelo Impacto.

(Nivel de Risco Inerente = Probabilidade X Impacto)

Segundo Dantas et al. (2010), a avaliagdo de um evento de risco envolve duas dimensdes
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cruciais. A primeira é a avaliagcdo da probabilidade de ocorréncia, que consiste na criacdo de
uma escala indicativa da chance de materializagdo do risco, presumindo a auséncia de
qualquer acdo administrativa mitigadora. A segunda dimenséo, a avaliacdo do impacto, visa
identificar a magnitude ou a severidade do efeito negativo que seria causado caso o risco de
fato se concretize. Juntas, essas avaliagdes permitem quantificar e priorizar os riscos na matriz,
subsidiando a tomada de decisdo sobre o tratamento necessario.

Para quantificar o Nivel do Risco Inerente, serd adotada uma escala numérica
previamente definida. Utilizaremos uma escala de valores de 1 a 8, definidas pelo documento
do STF, para avaliar os graus de probabilidade e de impacto, conforme detalhado nas Figuras
10e11.

Figura 10 — Escala de Probabilidade

' - i

Nivel || Probabilidade Descricao
A L L
1 M -t B . IMPROVAVEL - O evento pode ocorrer em situagdes excepcionais. Em circunstancias
uito baixa normais nao ha indicacao de sua ocorréncia
2 Bai)(a RARA - O evento temn baixa frequéncia de ocorréncia noe prazo associado ao objetive
5 M . d- POSSIVEL - O evento repete-se com frequéncia razodvel no prazo associado ac objetivo
edia ou ha indicios de que possa ocorrer nesse horizonte
8 Alta PROVAVEL - O evento repete-se com elevada frequéncia no prazo associado ao
objetivo ou ha muitos indicios de que ocorrera nesse cenario
- PRATICAMENTE CERTA - O evento tem ccofréncia quase garantida no prazo associado
10 Muito Alta || 770100 quasee g

Fonte: Elaboragéo propria. Adaptado do Guia de Gestdo de Riscos do STF.

A mensuracdo da probabilidade, conforme detalhado na Figura 10, utiliza uma escala
ordinal que permite converter a percepcao de frequéncia ou incerteza em um valor numérico
parametrizado. Essa escala é fundamental para garantir a objetividade na analise, permitindo
que diferentes gestores avaliem a possibilidade de ocorréncia de um evento sob 0os mesmos
critérios que variam desde o nivel “Improvavel” até o “Praticamente Certa”. A correta
atribuicdo desse peso é o que determina a previsibilidade do risco dentro do macroprocesso

de contratacdes do Tribunal.
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Figura 11 — Escala de Impacto

AV i
Mivel Impacto Descri¢cao
L.
. . MIMIMO - compromete minimamente o atingimento do objetivo; para fins praticos, ndo
1 Muito Baixo altera o alcance do cbjetivo/resultado
2 B . PEQUEMNQO - compromete em alguma medida o alcance do objetive, mas ndo impede o
alxo alcance da maior parte de cbjetivo/resultado
5 Medio MODERADO - compromete razoavelmente o alcance do objetive/resultado.
8 Alto SIGNIFICATIVO - compromete a maior parte do atingimento do objetive/resultado
. CATASTROFICO - compromete totalmente ou quase totalmente o atingimento
10 Muito Alto do objetivolresultado

Fonte: Elaboracéo propria. Adaptado do Guia de Gestéo de Riscos do STF.

Complementarmente, a Figura 11 apresenta a escala de impacto, que mensura a
severidade das consequéncias caso 0 evento de risco venha a se concretizar. Esta escala foi
desenhada para refletir o dano potencial aos objetivos institucionais, considerando dimensdes
como o prejuizo financeiro, o atraso no cronograma das contratagcdes ou 0 impacto a imagem
do STF. Ao cruzar a magnitude desse impacto com a probabilidade previamente definida,
obtém-se o nivel de risco inerente, base essencial para a priorizacdo das a¢des de mitigacédo
que serdo propostas neste trabalho.

Segundo a NBR ISO/IEC 31010:2012 a matriz de probabilidade/consequéncia “E
comumente utilizada como uma ferramenta de selecdo, quando muitos riscos foram
identificados, por exemplo, para definir quais riscos necessitam de analise adicional ou mais
detalhada, quais riscos necessitam primeiro de tratamento, ou quais riscos necessitam ser
referidos a um nivel mais alto de gestao” (NBR ISO/IEC 31010, 2012, p. 89).

Ela serve como um recurso visual que facilita a priorizacao dos riscos, permitindo que
a gestdo determine, de forma réapida e clara, quais riscos exigem atencdo e tratamento

imediatos (Figura 12). O Manual de Gestéo de Riscos do TCU esclarece que:

O nivel do risco é dado pelo nimero inscrito em cada célula da matriz, ndo é obtido
por qualquer formula matematica. S&o 25 possiveis niveis de risco, em que cada
nivel estd associado a uma estimativa de probabilidade e de impacto. A matriz
ordena os possiveis niveis de risco, desde o mais baixo, ao qual é atribuido o nivel
1 (evento muito raro, de impacto muito baixo), até o mais elevado, ao qual se atribui
o nivel 25 (evento praticamente certo e de impacto muito alto) (Brasil, 2020, p. 27).

Segundo Dantas et al. (2010) “Definidas as duas dimensdes do risco — probabilidade e
impacto — a questdo que persiste é como transformar essas duas variaveis em uma medida

sintese da importancia do risco”, ou seja, definir o nivel de risco de cada evento identificado.
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Maia (2023) define matriz de risco como:

[...] uma ferramenta especifica usada na gestdo de riscos. E uma tabela visual,
abordada posteriormente, que ajuda os gestores a identificar e avaliar os riscos,
classificando-os de acordo com a sua probabilidade de ocorréncia e a severidade do
impacto potencial. A matriz de riscos fornece uma representacao grafica dos riscos,
facilitando a compreensdo e a comunicacdo dos riscos entre as partes interessadas
(Maia, 2023, p. 108).

A seguir a Figura 12 apresenta a Matriz de Riscos, também conhecida como Mapa de
Calor, que consolida os resultados obtidos nas etapas anteriores. Esta ferramenta visual
permite o cruzamento bidimensional entre a probabilidade de ocorréncia e a severidade do
impacto, facilitando a identificacdo imediata dos riscos que se situam em zonas criticas. A
utilizacdo desta matriz € essencial para a governanca do processo, pois fornece uma viséo
geral das vulnerabilidades nas contrata¢des do Tribunal, servindo como principal guia para a

alocacdo estrategica de recursos e esfor¢os de mitigagéo.

Figura 12 — Matriz de Riscos

Muito 10 20 50
alto Moderado Moderado Elevado
16 40 64
Alto - Moderado Elevado Elevado -
2. s 10 25 40 50
Medio - Moderado Moderado Elevado Elevado
Bai 10 16 20
aixo Moderado Moderado Moderado
Muito 10
baixo Moderado

Mu‘lto Baixa Média Alta S
baixa alta

Probabilidade
Fonte: Elaboragéo propria. Adaptado do Guia de Gestdo de Riscos do STF.

Impacto

A classificacdo final de cada evento é determinada pela escala de nivel de riscos,
ilustrada na Figura 13. Esta escala traduz o resultado numérico ou qualitativo da matriz em
categorias de severidade como Baixo, Moderado, Elevado ou Critico, definindo o apetite ao
risco e a urgéncia da resposta exigida. E a partir desta parametrizacio que se estabelecem as
responsabilidades de monitorizagdo: enquanto riscos de nivel baixo podem ser apenas aceitos

ou monitorados periodicamente, riscos de nivel extremo exigem planos de contingéncia
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imediatos e reporte direto a alta administracdo do STF.

Figura 13 — Escala de nivel de riscos
Mivel do Risco Descrigao

Qualguer risco neste nivel deve ser comunicado ao responsavel maximo pela
Unidade (Secretario, Assessor-chefe) e a Secretaria de Gestao Estrategica. Deve
haver monitoramento constante do risco para evitar que se materialize. E necessaria
a avaliacéo da efetividade dos controles para se buscar a redugao do nivel de risco.

Risco Elevado

Meste nivel, exige-se atengao da geréncia imediata na manutengdo de respostas e
controles para manter o risco neste patamar ou para reduzi-lo, se a relagao custo-
beneficio for favoravel.

Fonte: Elaboracéo propria. Adaptado do Guia de Gestéo de Riscos do STF.

Risco
Moderado

Risco Residual

De acordo com Maia (2023, p. 106) “O risco residual simboliza o risco que ainda existe,
mesmo depois de todas as medidas razoaveis terem sido tomadas para controlar o risco
inerente”. Para Dantas et al. (2010, p. 13) “Ao se considerarem os controles implementados,
0 proposito € identificar o chamado risco residual, atendendo-se, assim, aos preceitos
estabelecidos pelo COSO (2004), no sentido de que a avaliacdo do risco deve considerar as
dimensoes inerente e residual”.

A gestdo de riscos exige a identificacdo tanto do Risco Inerente — o nivel de risco inicial,
apurado sem a consideracdo de quaisquer medidas de tratamento/controle — quanto do Risco
Residual, que é verificado ap6s a aplicacdo dessas medidas e a subsequente avaliacdo de sua

eficacia. De acordo com o Referencial Basico de Gestdo de Risco do TCU:

A anélise de riscos s6 se completa quando as a¢des que a gestdo adota para respondé-
los sdo também avaliadas, chegando-se ao nivel de risco residual, o risco que ainda
permanece depois de considerado o efeito das respostas adotadas pela gestéo para
reduzir a probabilidade e o impacto dos riscos, incluindo controles internos e outras
acoes (Brasil, 2018c, p. 29).

De acordo com COSO (2013, p. 75, tradug@o nossa) “Avaliar o risco inerente, além do
risco residual, pode auxiliar a organizacdo a compreender a extensdo das respostas aos riscos

necessarias. No entanto, a administracdo pode optar por focar prioritariamente no risco
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residual”. E imperativo ressaltar que o calculo do Risco Residual é a métrica que expressa, de
forma tangivel, a eficiéncia e a efetividade dos controles e tratamentos implementados.

Para mensurar o efeito dos controles na mitigacdo dos riscos e quantificar o Risco
Residual, faz-se necessario estabelecer um Fator de Eficacia do Controle. Para este trabalho,
sera adotada a seguinte classificacdo para avaliar o grau de eficiéncia de sua implementacédo

veja Figura 14.

Figura 14 — Escala de Nivel de Confianga do Controle

Nivel de D L Fator de
. escricao
Confianga (NC) ¢ Controle
Inexistente NC = Controles e tratamentos inexistentes, mal formulados e/ou mal 1
0% (0,0) implementados
Fraco Controles e tratamentos com abordagens aplicadas caso a caso 0.8
NC =20% (0,2) Controles ineficientes que ndo mitigam adequadamente o risco ’
Mediano NC = Controles e tratamentos mal formulados com deficiéncias no uso das ferramentas que 0.6
- R - ) ,
40% (0,4) mitigam apenas alguns aspectos do risco, mas nao contemplam todas as perspectivas
Satisfatério Controles e tratamentos que mitigam satisfatoriamente os riscos, implementados 0.4
NC =60% (0,6) com ferramentas adequadas, embora passiveis de aperfeigoamento ’
Forte Controles e tratamentos eficientes que mitigam todos os aspectos relevantes do risco 0,2
NC = 80% (0,8) 4 P ’

Fonte:Elaboracéo propria. Adaptado da Avaliacédo de Maturidade do TCU 2018.

Interpretac@o do Fator de Eficiéncia dos controles/tratamentos e Célculo do Risco
Residual

O fator de avaliacao de eficiéncia dos controles/tratamentos, demonstrado na Figura 14,
revela uma relacdo inversamente proporcional a eficacia: quanto menor for o fator, maior sera
a eficiéncia das medidas implementadas. A interpretacdo desses percentuais baseia-se na
parcela do Risco Inerente que permanece (Risco Residual) apds a aplicacdo dos controles.

Alternativamente, a mesma classificacdo pode ser lida pela perspectiva do percentual de
risco tratado/mitigado (reduzido), onde um controle é considerado forte se o percentual de
riscos tratados estiver entre 80% e 100% dos riscos inerentes.

O Risco Residual é formalmente calculado pela multiplicacdo do Nivel de Risco

Inerente pelo Fator de Avaliacdo da Eficiéncia dos Controles:
Nivel de Risco Residual = Nivel de Risco Inerente X Fator de Avalicdo dos Controles
Exemplo: Se um risco apresenta um Nivel Inerente de 64 (Probabilidade = 8 X Impacto

= 8) e os tratamentos implementados s@o estimados como medianos (0,6), o Risco Residual

calculado seré de 38 (64 x 0,6). Ao consultar a matriz de riscos, essa reducdo indica uma
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migracdo do risco de um Nivel Elevado (64) para um Nivel Moderado (38).

Cabe ressaltar que os valores numéricos atribuidos aos riscos e aos fatores de eficacia
ndo devem ser interpretados como medidas absolutas ou deterministicas, mas sim como
representacdes relacionais e aproximadas da realidade observada. Sob essa perspectiva, deve-
se considerar que toda média carrega consigo um desvio padrdo, o qual define o grau de
dispersdo dos dados e a propria eficacia da representacdo estatistica. Portanto, a analise do
Risco Residual aqui apresentada cumpre uma funcéo orientadora para a tomada de decisdo,
reconhecendo-se a natureza relativa e a margem de incerteza inerente aos modelos de
mensuragao qualitativa e quantitativa.

Embora o calculo inicial do Risco Residual utilize uma estimativa da eficiéncia dos
controles, o objetivo final do gerenciamento de riscos é o aumento da eficiéncia e eficacia
institucional. Para tanto, € imprescindivel que os riscos sejam monitorados e reanalisados
pelos seus proprietarios. Esse processo continuo permite obter a avaliacéo real da evolucao
do risco e o0 aprimoramento continuo dos tratamentos e controles, se necessario.

Ao monitorar a evolugdo da implementacdo das medidas mitigadoras, torna-se possivel
reavaliar e calcular o Risco Residual de forma efetiva, baseando-se no conhecimento do nivel
do Risco Inerente e na situacdo atual (nivel de Risco Residual atualizado) apds a consolidagéo
dos controles. Para COSO (2013, p. 77, tradugdo nossa) “[...] nos casos em que uma resposta
ao risco resulte em um risco residual que exceda as tolerancias ao risco para qualquer categoria
de objetivos, a administragdo revisita e revisa a resposta adequadamente”.

Com os resultados da analise concluidos, inicia-se a etapa de Avaliacdo do Risco, que
tem como objetivo auxiliar a tomada de decisdes. Segundo a NBR ISO 31000 (2018, p.13)
“O proposito da avaliagdo de riscos ¢ apoiar decisdes. A avaliagdo de riscos envolve a
comparacdo dos resultados da analise de riscos com os critérios de risco estabelecidos para
determinar onde ¢é necessaria agdo adicional”. Essa comparagdo € crucial para verificar a
necessidade e priorizacdo do tratamento de riscos, a possibilidade de descontinuidade de
atividades, a implementacdo, manutencao ou alteracdo de controles internos e, se necessario,
a reconsideracdo dos objetivos propostos.

De forma mais resumida a avaliacdo e analise de riscos, sdo etapas cruciais no processo
de gestdo de riscos, a analise visa determinar o nivel de risco considerando a probabilidade e
a magnitude das consequéncias, ja a avaliacdo consiste na priorizacdo e determinacdo dos
riscos que requerem tratamento, fornecendo subsidios para que a organizacdo decida as
medidas a serem tomadas com base no nivel de risco encontrado e em seu apetite a

risco, podendo optar por tratar, analisar mais detalhadamente, manter os controles ou
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reconsiderar objetivos (Aguiar, 2024).

345 Tratamento e Respostas aos Riscos

O tratamento de riscos segundo o manual de gest&o de riscos do TCU (Brasil, 2020, p.
17) “Compreende o planejamento e a realizacdo de a¢des para modificar o nivel do risco”. De
acordo coma NBR ISO 31000 (2018, p. 14) “O propdsito do tratamento de riscos é selecionar
e implementar opgdes para abordar riscos”. Consequentemente, o tratamento do risco consiste
na selecdo e implementacdo de uma ou mais alternativas destinadas a modificar o Nivel de
Risco, mediante o estabelecimento de medidas de controle. O objetivo é mitigar ou capitalizar
0s eventos de risco, conforme a natureza do impacto.

Uma vez implementadas, essas medidas devem ser reavaliadas periodicamente para
aferir sua efetividade. Importante que essa avalia¢do tenha como base o acompanhamento da
definicéo do apetite ao risco estabelecido para toda a organizacgéo pela alta administracéo que
representa o nivel estratégico da organizacao.

Tal reavaliacdo pode implicar a inclusdo de novas acgdes de controle/tratamento ou a
alteracdo das medidas existentes, até que a mitigacdo do risco seja confirmada e o Risco
Residual atinja o nivel aceitavel. Segundo Dantas et al. (2010, p. 9) “O tratamento adequado
ao risco depende, primariamente, de sua avaliacdo, razdo pela qual é importante que a
administracao considere técnicas apropriadas de analise no intuito de concluir se a exposicao
ao risco estd de acordo com o apetite da entidade”.

De acordo com COSO (2013, p. 76, tradugao nossa) “[...] nos casos em que uma resposta
ao risco resulte em um risco residual que exceda os niveis aceitaveis para a administracao e
para o conselho, a administracdo revisita e revisa a resposta ou, em certas instancias,
reconsidera a toleréncia ao risco estabelecida”. Apos a analise dos riscos e seus impactos
(causas e consequéncias), o 6rgdo deve escolher uma das respostas estratégicas apresentadas

na Figura 15.
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Figura 15 — Respostas ao Risco

Evitar

Mitigar
Respostas aos
Riscos

Transferir/
Compartilhar

Aceitar

Fonte:Elaboracao prépria. Adaptado do Manual de Gestéo de Riscos do TCU.

A definicdo de uma dessas estratégias, conforme esquematizado na Figura 15, ndo é um
ato isolado, mas uma decisdo gerencial que pondera o custo da implementagdo dos controles
frente ao beneficio esperado. Uma vez selecionada a modalidade de tratamento seja ela a
mitigacdo para reduzir a exposi¢do ou a aceita¢do nos casos de riscos residuais suportaveis, o
passo seguinte consiste em operacionalizar essas escolhas por meio de planos de acdo
especificos que detalhem responsabilidades e prazos no &mbito do Tribunal. Assim os gestores

podem:

Evitar

Esta resposta consiste na decisdo de ndo iniciar ou descontinuar a atividade que origina
0 risco. Seu objetivo € eliminar a causa raiz do evento, levando a probabilidade de sua
ocorréncia. Exemplo: Abster-se de iniciar um projeto com requisitos técnicos ndo testados
para evitar falhas criticas.

Ao evitar risco é importante levar em consideracdo dois fatores, o nivel de apetite ao
risco global estabelecido pelo nivel estratégico da organizacéo e o processo de inovacao.

O nivel de apetite ao risco global estabelecido pelo nivel estratégico da organizacéo e a
sua medida geral de avaliacdo e estabelece 0 espaco que a organizacdo deve usar para assumir
risco para gque os objetivos estratégicos sejam alcancados. A fronteira para evitar o risco é
estabelecida exatamente pelo nivel global de apetite ao risco, permitindo que a medida de
apetite ao risco possa nortear a acdo de todos os niveis da organizacdo estabelecendo sua
fronteira individual de aceitacdo e consequente processo de evitar riscos.

Outro ponto importante a avaliar no processo de evitar risco e a construcdo de

alternativas inovadoras, que por sua propria caracteristica nasce da possibilidade de testar
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novas alternativas, que sdo por conceito sujeitas a um nivel de risco superior. O processo de
evitar risco deve se acostar a uma Vvisdo que ndo cerceei a inovagao, pois a inovagdo é um dos
fatores que melhoram a eficiéncia dos processos produtivos em qualquer organizacdo publica

e privada.

Mitigar

A mitigagéo visa limitar o impacto ou reduzir a probabilidade da ocorréncia do risco,
ou ambas. A estratégia assegura que, mesmo que 0 evento ocorra, 0 dano gerado seja menor
e mais controlavel, permitindo uma corre¢do mais fécil.

Exemplo: Diante da alteracdo da legislagcdo (como uma nova Lei de Licitagdes) e o risco
de descumprimento, a medida mitigadora é a capacitacdo continua e extensiva da equipe de
compras e contratos. Embora o risco de erro humano persista, a probabilidade e o impacto de
falhas graves sdo significativamente reduzidos pela maior competéncia da equipe.

A mitigacgéo do risco € um ponto importante no setor publico que tem de forma objetiva
a aplicacdo do principio constitucional da legalidade. Sob a otica da legalidade ndo existe
espaco para o erro e a assungéo de riscos.

Ao aplicar a metodologia de gestao de risco de forma inadequada na busca de mitigacao
de risco, o gestor do nivel estratégico pode estabelecer o apetite ao risco da organizagédo tendo
como base a protecdo legal dos gestores face as penalidades legais e evitar a assun¢do de um
nivel de apetite ao risco que permita a organizacao atingir objetivos mais ousados, como
aumentar a entrega de valor publico a sociedade.

Como resposta a possibilidade de o nivel estratégico da gestdo ser reprimido na sua
ousadia de assumir maiores riscos, a propria Constitui¢cdo Federal oferece o remédio juridico,
se amparar no principio da eficiéncia (Brasil, 1988).

O principio da eficiéncia pela sua propria logica tedrica busca incentivar o gestor a
assumir mais riscos, buscando a inovacao que leva a eficiéncia e a assuncéo de um nivel menos
conservador de estabelecimento do apetite ao risco institucional, significando uma evolucéo

do nivel de eficiéncia de toda a organizacao.

Transferir/Compartilhar

A transferéncia envolve a delegacdo formal (total ou parcial) da responsabilidade pelo
impacto negativo de uma ameaga a uma terceira parte, por meio de instrumentos contratuais.
E fundamental notar que a transferéncia néo altera nem elimina a probabilidade de ocorréncia

do risco, apenas define quem arcard com o 6nus financeiro ou operacional.
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Exemplo: A contratacdo de seguros e garantias para cobrir perdas patrimoniais ou
eventos imprevistos.

J& o compartilhamento de riscos refere-se a transferéncia parcial do impacto do risco ou
a divisdo da responsabilidade entre duas ou mais partes. Ao contrario da transferéncia simples,
o compartilhamento é uma estratégia aplicavel tanto a ameagas quanto a oportunidades (riscos
positivos).

Exemplo: A terceirizagédo de atividades-meio ou a formacéo de joint ventures, ou seja,
uma associacdo de empresas de natureza contratual ou societaria, estabelecida com um
proposito especifico e determinado nas quais 0s riscos e as recompensas séo distribuidos entre
0S parceiros.

A transferéncia ou o compartilhamento de incertezas baseia-se na premissa de que o
evento deve ser avaliado e monitorado sob uma medida que viabilize a acdo de
transferéncia/compartilnamento sem comprometer o apetite ao risco institucional.
Complementarmente, € fundamental estabelecer se a responsabilidade por esse processo recai

sobre o nivel estratégico, tatico ou operacional da organizacao.

Aceitar (Tolerancia)

A aceitacdo ou tolerancia do risco implica a decisdo deliberada de ndo tomar nenhuma
medida proativa para modificar a probabilidade ou o impacto. Esta estratégia é tipicamente
reservada para riscos considerados muito pequenos (de baixa probabilidade e/ou baixo
impacto), cujo custo de tratamento seria superior ao beneficio da mitigacéo, e que podem ser
facilmente absorvidos pela organizacgdo caso se materializem.

Ao definir a resposta ideal a um risco, o administrador deve, obrigatoriamente, realizar
uma andlise do custo e do beneficio daquela resposta. Essa avaliacéo é essencial para garantir
que os ganhos obtidos com a acdo de resposta superem os valores investidos e, devido a
limitacdo de recursos, permite a hierarquizacdo de prioridades para alocar recursos de forma
eficiente (Dantas et al., 2010).

Dessa forma, a hierarquizacdo de prioridades ndo se baseia apenas na magnitude do
risco, mas no ganho liquido de mitigacéo. Riscos com alto potencial de reduc¢éo a baixo custo
operacional devem encabecar a fila de investimentos, enquanto riscos cuja mitigacao exija
recursos desproporcionais ao dano potencial séo deslocados para a zona de aceitagdo ou
monitoramento passivo, preservando a salde financeira e a capacidade de resposta da

instituicdo.
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A aceitacéo de riscos guarda relacéo direta ao apetite definido pela alta administracao,
uma vez que uma maior toleréncia institucional implica, necessariamente, a recepgdo de
exposicOes mais elevadas. Portanto, essa estratégia de resposta € balizada pelo apetite global
da organizacdo e fundamentada na medida geral de avaliagdo estabelecidas pelo nivel

estratégico.

3.4.6 Monitoramento e Analise Critica dos Riscos

A etapa de Monitoramento e Andlise Critica é crucial para assegurar a eficacia e a
adaptabilidade do sistema de gestdo de riscos, estruturando-se em um processo continuo e
dindmico de observacdo, verificacdo e identificacdo de fatores que possam induzir mudancas

no ambiente de risco. De acordo com COSO (2013):

Comunicar as deficiéncias de controle interno as partes adequadas para que tomem
acoes corretivas é fundamental para que as entidades alcancem seus objetivos. Além
disso, 0 escopo e a abordagem das avaliages, bem como quaisquer deficiéncias de
controle interno, precisam ser comunicados aqueles que realizam a avaliacdo geral
da eficacia do controle interno (COSO, 2013, p. 133, traducdo nossa).

Para Aguiar (2024) o monitoramento e analise critica € 0 momento de detectar e avaliar
alteracdes no contexto organizacional, identificar o surgimento de riscos emergentes e, com
base nessas descobertas, permitir o aperfeicoamento do plano de tratamento e da politica geral
de riscos.

As atividades inerentes a esta fase sdo abrangentes, englobando o acompanhamento
regular do contexto interno e externo da organizacdo; a avaliacdo continua da eficécia e
eficiéncia das medidas de controle; a analise de eventos, mudancas e tendéncias para o
reconhecimento de riscos emergentes; a verificacdo da implantacdo dos planos de acédo e dos
resultados alcancados em relacdo aos objetivos estabelecidos.

Essas variaveis podem ser alteradas tanto pela implementacdo bem-sucedida de
controles/tratamentos quanto por mudancas em situacdes externas ou internas, o que justifica
a necessidade do monitoramento para identificar e registrar as mudancas no nivel de risco em
tempo real. Segundo a NBR 1SO 31000:2018:

O propdsito do monitoramento e andlise critica é assegurar e melhorar a qualidade
e eficicia da concepcdo, implementacdo e resultados do processo. Convém que o
monitoramento continuo e a andlise critica periddica do processo de gestéo de riscos
e seus resultados sejam uma parte planejada do processo de gestdo de riscos, com
responsabilidades claramente estabelecidas (NBR 1SO 31000, 2018, p. 16).
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O monitoramento e a analise critica dos riscos tém uma relacdo clara e direta com o
apetite estabelecido, visto que a tolerancia global da instituicéo baliza o alcance dos objetivos
estratégicos. Nesse sentido, € indispensavel a adogdo de uma medida geral que viabilize o
acompanhamento das metas em conformidade com o nivel de exposi¢do admitido pela alta
administracdo da instituicdo. Essa medida geral de avaliacdo é o ponto central no sistema de

monitoramento e avaliagdo da organizacao.

3.4.7 Marco Legal das Contratacfes Publicas (Lei n° 14.133/2021)

A legislacao brasileira de licitagGes passou por um continuo processo de aprimoramento
desde a regulamentacdo inicial pela Lei 8.666/1993. Inovagdes significativas, como a
introducdo da modalidade pregdo pela Lei 10.520/2002 e posteriormente eletrénica com o
Decreto Federal 5.504/2005, impulsionaram o desenvolvimento de plataformas de governo
eletrénico. No entanto, apesar de ter conferido um carater mais democratico as contratacoes,
a Lei 8.666/1993 era frequentemente criticada por sua morosidade, excessiva burocracia,
formalismos documentais e por criar entraves que ndo necessariamente inibiam desvios.

Diante dessas controvérsias e da necessidade de modernizar a Administragdo Publica
para melhor atender ao interesse publico e acompanhar 0s avangos no gerenciamento de
contratagdes, surgiu a Lei 14.133/2021, conhecida como Nova Lei de LicitacGes e Contratos
(NLLC) (Irineu e Lima, 2025). De acordo com Madeira e Andrade (2024, p. 3) “[...] a nova
Lei de Licitagdo inovou ao atribuir a alta administragdo do 6rgdo ou entidade a
responsabilidade pela governanca das contratacdes e o dever de implementar processos e
estruturas, inclusive de gestdo de riscos ¢ controles internos|...]”.

A NLLC consolida a gestdo de riscos como um elemento mandatorio e estrutural nas
contratagbes publicas brasileiras, superando o tratamento superficial ou implicito das
legislacBes anteriores. Ao incorporar explicitamente os principios da Governanga e do
Planejamento, a NLLC exige que a Administracdo Publica atue de forma proativa, € ndo

apenas reativa, frente as incertezas:

A alta administracdo do 6rgdo ou entidade é responsavel pela governanga das
contratacfes e deve implementar processos e estruturas, inclusive de gestdo de
riscos e controles internos, para avaliar, direcionar e monitorar 0S processos
licitatérios e os respectivos contratos, com o intuito de alcancar os objetivos
estabelecidos no caput deste artigo, promover um ambiente integro e confidvel,
assegurar o alinhamento das contrata¢cBes ao planejamento estratégico e as leis
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orcamentarias e promover eficiéncia, efetividade e eficacia em suas contratacoes
(Lei 14.133/2021, art. 11, § Gnico, grifo nosso).

Essa abordagem se manifesta na fase inicial do processo, em que os Estudos Técnicos
Preliminares (ETP) devem obrigatoriamente incluir a andlise dos riscos que podem
comprometer o sucesso da contratacdo, além das respectivas medidas de mitigacéo.

Ao atribuir a alta administracdo a responsabilidade pela governanca e pela
implementacdo da gestdo de riscos, a NLLC estabelece, objetivamente, que a definicdo do
apetite ao risco e de seus parametros de avaliagdo é uma incumbéncia do nivel estratégico. A
auséncia desses referenciais compromete a atuacdo da cupula institucional e gera riscos a
responsabilizagdo na execucdo das atividades exigidas pela norma.

Essa formalizacdo do risco no planejamento visa promover a eficiéncia e a seguranca
juridica, alinhando-se a defini¢do de gestéo de riscos como o0 conjunto de a¢Ges que orienta e
controla a organizacdo no que diz respeito ao “efeito da incerteza nos objetivos” (NBR 1SO,
2018, p. 1). Segundo Madeira e Andrade (2024, p. 15) “Entre as inovacdes da nova Lei de
Licitacdo destaca-se também a figura da gestdo de riscos, instrumentalizada por clausula de
“matriz de alocacgao de riscos” (art. 22)”.

Adicionalmente a fase de planejamento, a NLLC materializa a gestdo de riscos no
instrumento contratual por meio da Matriz de Alocacao de Riscos, especialmente em contratos

de grande vulto ou complexidade, a lei traz em seu texto:

O edital podera contemplar matriz de alocagéo de riscos entre o contratante e o
contratado, hipdtese em que o célculo do valor estimado da contratagdo podera
considerar taxa de risco compativel com o objeto da licitagdo e com os riscos
atribuidos ao contratado, de acordo com metodologia predefinida pelo ente
federativo (Lei 14.133/2021, art. 22).

Segundo Maia (2023, p. 74) “A matriz de riscos tem o objetivo de identificar e alocar
0S riscos entre as partes contratantes, de modo a clarificar quais riscos sdo assumidos por cada
uma delas. A premissa subjacente é que os riscos sdo devidamente precificados e constituem
encargos para as partes envolvidas”. Dessa forma essa ferramenta torna-se crucial para definir
e alocar formalmente a responsabilidade de cada parte, administracdo ou contratada, pelos
eventos incertos que possam impactar o equilibrio econdmico-financeiro do contrato,
buscando a prevencdo de aditivos e litigios.

E importante observar, que a transferéncia de riscos para o setor privado néo ocorre sem

custos para a Administracdo. Ao assumir responsabilidades por eventos incertos na Matriz de
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Alocagéo de Riscos, o contratado tende a incorporar uma ‘taxa de risco' ou prémio em sua
proposta de precos, visando proteger sua margem de lucro contra eventuais sinistros.
Consequentemente, uma alocacdo de riscos desequilibrada ou que transfira a particular
incerteza que ele ndo possui capacidade de gerir pode encarecer desnecessariamente o objeto
contratado. Portanto, a eficiéncia alocativa exige que o gestor publico avalie se o custo de
transferir o risco (pagar um preco maior) € inferior ao custo esperado de reté-lo (arcar com o
prejuizo ou aditivos caso o risco ocorra), evitando que a busca por seguranga juridica resulte

em propostas economicamente desvantajosas para o erario.

3.4.8 Analise das Metodologias de Gestdo de Riscos da Controladoria-Geral da
Unido (CGU) e do Tribunal de Contas da Unido (TCU)

A Metodologia de Gestdo de Riscos da CGU é concebida como uma “arquitetura
(principios, objetivos, estrutura, competéncias e processo) necessaria para se gerenciar riscos
eficazmente” (Brasil, 2018b, p. 6). Estruturada para alinhar as praticas institucionais aos
principais frameworks internacionais, sua base metodologica fundamenta-se nas diretrizes da
norma NBR 1SO 31000:2018 e no modelo COSO-ERM (2012), adaptando tais principios
globais as particularidades da administracdo publica federal (Brasil, 2018c).

E importante destacar que as bases metodoldgicas e conceituais da NBR 1SO
31000:2018 e no modelo COSO-ERM (2012) tem logica conceituais que podem ndo ser
compativeis com a aplicacao para o setor publicos, sendo importante visitar essa metodologia
avaliando pontos de convergéncias e pontos de conflitos tedricos relacionados a aplicagdo no
setor publico.

Essa abordagem sistémica busca integrar o gerenciamento de incertezas diretamente aos
processos de governanca e ao planejamento estratégico. Dessa forma, ao percorrer as etapas
de entendimento do contexto, identificacdo, analise, avaliacdo e tratamento de riscos, a
organizacdo Vvisa estabelecer uma seguranca razoavel para o pleno alcance de seus objetivos
institucionais.

Por sua vez, 0 Manual de Gestdo de Riscos do TCU, em sua 22 edicdo (2020), consolida
uma base metodoldgica fundamentada na norma NBR 1SO 31000:2018 e no framework
COSO-ERM (2017). A metodologia da Corte de Contas € estruturada como uma ferramenta
de suporte a decisdo, visando conferir razodvel seguranga no cumprimento da misséo e no
alcance dos objetivos institucionais através de um ciclo de oito etapas: estabelecimento do

contexto, identificagdo, andlise, avaliagdo, tratamento, comunicagdo, monitoramento e
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melhoria continua. Diferente de abordagens meramente burocréticas, o TCU enfatiza o
empoderamento do gestor, apresentando O risco ndo apenas como uma ameaga (risco
negativo), mas também como uma oportunidade (risco positivo), incentivando a inovacao
responsavel e a acdo empreendedora do gestor.

O TCU ao estabelecer a qualificacdo em risco positivo e negativo qualifica desse modo
a percepcdo do gestor ao avaliar o processo produtivo no qual esta inserido, pois a qualificacdo
pressupde um juizo de valor por parte do gestor da realidade operacional no nivel estratégico,
tatico e operacional da organizacéo.

Como citamos anteriormente, a assun¢do do risco guarda uma relagdo inversa com o
principio constitucional da legalidade e uma relacdo direta com o principio da eficiéncia,
buscando propiciar a melhoria da gestéo publica e entrega de valor publico.

A gestdo de riscos no ambito do controle externo e interno brasileiro, embora
compartilne a base normativa da NBR 1SO 31000:2018, apresenta nuances adaptativas
conforme a natureza de cada 0rgéo.

Enguanto a metodologia da CGU define a gestdo de riscos como uma arquitetura
sistémica voltada para: “[...] apoiar a tomada de decisdo, em todos 0s niveis, e ao efetivo
alcance dos objetivos da CGU” (Brasil, 2018b, p. 7), 0 Manual do TCU avanca na integracao
do conceito de incerteza ao principio da eficiéncia. A principal distingdo reside na énfase dada
pelo TCU a dualidade do risco, orientando que a gestdo deve considerar riscos e, também,
oportunidades, tratando a oportunidade como um risco positivo que pode afetar
favoravelmente os objetivos institucionais (Brasil, 2020, p. 17).

No ambito da gestdo estratégica, a literatura contemporanea desmistifica a visao do risco
estritamente como um evento adverso, classificando-o em duas dimensdes: riscos negativos
(ameacas) e riscos positivos (oportunidades). Segundo o Project Management Institute
(PMBOK, 2021), enquanto as ameacas representam eventos que podem impactar
negativamente os objetivos, 0s riscos positivos sdo condicBes ou situacdes que, se ocorrerem,
trazem beneficios e potencializam o alcance dos resultados esperados.

Ademais, 0 modelo do TCU busca explicitamente o fomento a inovagédo responsavel,
assegurando que o gestor, ao documentar a consciéncia e a mitigacdo dos riscos, demonstre
uma gestdo técnica e protegida contra interpretacGes de erro grosseiro, enquanto a CGU
mantém um foco robusto na conformidade e na estrutura de governanga dos processos

organizacionais (Brasil, 2018b).
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Para concluir, a convergéncia entre os manuais da CGU e do TCU reforca a
consolidacdo de uma cultura de integridade e eficiéncia no setor publico brasileiro, embora
apresentem focos distintos para objetivos complementares.

Para fins de contribuicdo a governanca do STF, a metodologia proposta pelo TCU
revela-se mais aderente, pois, ao classificar o risco ndo apenas como ameaga, mas também
como oportunidade, fomenta uma gestdo orientada para resultados e para a inovagédo, “A
oportunidade € também chamada de risco positivo, pois constitui a possibilidade de um evento
afetar positivamente os objetivos. A boa gestdo de riscos deve, também, considerar as
oportunidades, pois o gestor precisa estar preparado para aproveita-las”. (Brasil, 2020, p. 17).

Enquanto o modelo da CGU ¢ fundamental para o estabelecimento de uma base rigida
de controles internos e conformidade, o0 manual do TCU oferece uma visdo mais dinamica e
estratégica da incerteza, sendo capaz de equilibrar a necessaria mitigacdo de riscos nos
processos de contratacdo com a agilidade exigida pela prestacdo jurisdicional. Portanto, a
adocdo de um modelo hibrido, que utilize o rigor procedimental da CGU com a visao de valor
publico do TCU, apresenta-se como 0 caminho mais robusto para elevar os padrdes de
governanga e transparéncia no ambito do Poder Judiciario.

Para auxiliar na visualizacdo dos conceitos apresentados, a tabela comparativa abaixo
organiza as defini¢cdes de Risco e Gestdo de Riscos conforme os autores e institui¢oes citados
no texto. A Tabela 5 sistematiza as diferentes perspectivas doutrinarias e normativas, servindo

como uma ferramenta de consulta rapida para o leitor.

Tabela 5 — Quadro comparativo de conceito

Autor / L ) L . )
o Defini¢éo de Risco Visdo sobre a Gestdo de Riscos
Instituicio
O proposito é a criacdo e protecdo de valor,
ABNT NBR (1SO . . o encorajando a inovagao e apoiando o alcance de
Efeito da incerteza nos objetivos o ) .
31000:2018) objetivos por meio de um processo dindmico e
personalizado
Arquitetura (principios, objetivos, Integra o gerenciamento de incertezas a
] estrutura, competéncias e processo) governanca e ao planejamento estratégico
CGU (Brasil, 2018b) L. L . -
necessaria para gerenciar riscos para assegurar a conformidade legal e subsidiar
eficazmente a tomada de deciséo
. . L Fomenta a transparéncia, eficiéncia e a inovagdo
Tribunal de Contas | Possibilidade de ocorréncia de um evento ) . ) .
) ) ) responsavel e considera também o (risco
da Unido (Brasil, que afete adversamente a realizacéo de . .
o positivo) como oportunidade que pode alavancar
2020) objetivos o
resultados institucionais
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A intencéo da gestéo de riscos é diminuir

0s custos de atividades incertas e

O objetivo ndo é apenas evitar que algo ruim
aconteca, mas sim garantir que, ao lidar

proativamente com os riscos, a administracéo

Avila (2014) . o o ) )
aumentar os beneficios sociais e publica consiga alcancar mais resultados
econdmicos positivos, tornando os servigos mais eficazes
para os cidaddos
O risco ¢ inerente a qualquer atividade da
vida pessoal, profissional ou nas
organizacdes e pode envolver perdas, bem . . o
) ) ] Aqui destaca que quanto maior a tolerancia ao
Assi (2021) como oportunidades. Em finangas, a . L . .
L o risco, maior sdo os retornos financeiro.
relacdo risco-retorno indica que, quanto
maior o nivel de risco aceito, maior o
retorno esperado dos investimentos
. Foca na governanca corporativa sob o ponto de
Possibilidade de que eventos ocorram e . o .
L . vista estratégico, tratando tanto impactos
COSO (2017) afetem a realizacdo da estratégia e . .
o . negativos (ameacas) quanto positivos
objetivos de negécios )
(oportunidades)
Abordagem sistémica para proteger e garantir a
Fatores de risco relacionados ao negdécio | sustentabilidade do valor corporativo,
IBGC (2023)

que podem afetar o desempenho

reduzindo a probabilidade de consequéncias
negativas

Lei n° 14.133/2021
(NLLC)

Adota a visdo de “efeito da incerteza nos
objetivos”

Elemento mandatorio e estrutural. A alta
administracao deve implementar estruturas de
gestéo de riscos para promover um ambiente
integro e eficiente

Guia de Gestéo de
Projetos (PMBOK)

Um evento ou condicdo incerta que, se
ocorrer, provocara um efeito positivo ou
negativo em um ou mais objetivos do
projeto

Risco é uma incerteza que, se virar realidade, vai
afetar (para o bem ou para o mal) o que vocé
combinou de entregar

Fonte: Elaborac¢éo propria.

A Tabela 5 mostra que a gestdo de risco esta claramente ligada a alcancar os objetivos

de negédcio da organizacdo, entendendo negdcio como o processo operacional na qual a

organizacdo esta envolvida.

Os conceitos apresentados convergem para uma base comum, a necessidade de uma

medida global de avaliacdo. E a partir desse pardmetro que o nivel estratégico define o apetite

ao risco, orientando as decisdes e acdes dos gestores nos &mbitos tatico e operacional.
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4. METODOLOGIA

O presente capitulo detalha o percurso metodoldgico adotado para o desenvolvimento
da pesquisa, as fases a seguir descrevem a abordagem utilizada para o diagndstico do
macroprocesso, detalhando os instrumentos de coleta e anélise de dados que sustentam os
resultados desta dissertacao.

4.1 Quanto a natureza

A investigacdo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, esse tipo é dedicado a
geracdo de conhecimento para solucdo de problemas especificos, sendo dirigida a busca da
verdade para determinada aplicacdo pratica em situacdo particular (Gil, 2017). No contexto
deste estudo, busca-se transpor a teoria da gestdo de riscos para uma metodologia aplicada
que garanta a integridade e agilidade institucional no Supremo Tribunal Federal.

4.2 Quanto a abordagem

A pesquisa fundamenta-se em uma abordagem mista (quanti-qualitativa). A vertente
quantitativa manifesta-se na analise bibliométrica, a qual utiliza indicadores descritivos e
estatisticos para mapear a producao cientifica recente e identificar padrées de produtividade.

Por sua vez, a vertente qualitativa é aplicada na analise do estudo de caso e na interagdo
com o ambiente organizacional para a proposi¢cdo do modelo pratico de analise de riscos.

Conforme lecionam Souza e Kerbauy (2017):

O debate sobre as abordagens quantitativas e qualitativas tem suscitado discussdes
sobre os seus respectivos empregos, objetivando delimitar expressamente suas
diferencas. A primeira, como a abordagem que recorre a estatistica para explicacdo
dos dados e a segunda que lida com interpretacdes das realidades sociais (Souza;
Kerbauy, 2017, p. 34).

4.3 Quanto aos objetivos

Trata-se de uma pesquisa exploratoria, segundo Gil (2002, p. 41) “Estas pesquisas tém
como objetivo proporcionar maio familiaridade com os problemas, como vista a torna-lo mais
explicito ou a constituir hipoteses. Pode se dizer que estas pesquisas tém como objetivo
principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuigdes”. Ademais possui

planejamento flexivel, o que permite o estudo do tema sob diversos angulos e aspectos.
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4.4 Quanto aos procedimentos técnicos

A pesquisa operacionalizou-se mediante a combinacdo de pesquisa bibliografica,

documental e estudo de caso, de acordo Gil (2002):

A pesquisa documental assemelha-se muito a pesquisa bibliografica. A diferenca
entre ambas esta na natureza das fontes. Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza
fundamentalmente das contribui¢des dos diversos autores sobre determinado
assunto, a pesquisa documental vale-se de materiais que ndo recebem ainda um
tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os
objetivos da pesquisa (Gil, 2002, p. 45).

Foi utilizado ainda os procedimentos de estudo de caso com o objeto de um estudo mais
aprofundado da unidade de contratagdes do STF, de acordo com Gil (1991, p. 34). “O estudo
de caso é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos, de
maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel

mediante os outros delineamentos considerados”.

4.5 Declaracéo de uso de Inteligéncia Artificial

Em estrita observancia ao Art. 9°, Inciso I, alinea “c” da Portaria CNPq n° 2.664/2026,
declara-se a utilizacdo de ferramentas de Inteligéncia Artificial Generativa (IAG) em algumas
fases deste trabalho. A ferramenta Google Gemini foi empregada como apoio na consulta
rapida a conceitos técnicos, na traducéo de textos durante a revisdo bibliografica, bem como
na conversa com o proprio texto para melhoria da fluidez, verificacdo ortografica, gramatical
e na estruturacao de capitulos.

No &mbito técnico, o Gemini subsidiou a analise do levantamento dos 42 riscos do
macroprocesso de contratacBes no item 5.1.1 e no processamento do volume de dados da
Matriz de Riscos do Anexo A. Adicionalmente, utilizou-se a plataforma NotebookLM para a
consolidacdo do fluxo do Modelo Pratico adaptado para o STF, resultando na criacdo da figura
16 (Infografico do Modelo Prético), e figura 18 (Infografico: aplicacdo do NSC). Ressalta-se
que, conforme preconiza a referida norma, o autor assume responsabilidade integral pelo
conteddo final, garantindo a fidedignidade dos dados, a exatiddo das citacfes e a integridade

cientifica da pesquisa.
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4.6 Delineamento da pesquisa

O estudo delineia-se como uma investigacdo técnica e cientifica que visa responder
como a gestdo de riscos pode ser estruturada para otimizar contratagdes publicas, prevenindo
falhas e ineficiéncias. O percurso metodoldgico parte de uma fundamentacao bibliométrica
rigorosa para a construcao de um arcabougo teorico e referencial empirico que sustenta o

desenvolvimento do modelo prético subsequente. De acordo com Gil (2002):

O delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais
ampla, que envolve tanto a diagramacéo quanto a previsao de analise e interpretacdo
de coleta de dados. Entre outros aspectos, o delineamento considera 0 ambiente em
que sdo coletados os dados e as formas de controle das varidveis envolvidas (Gil,
2002, p. 43, grifo nosso).

4.7 Universo e Amostra

O universo desta pesquisa compreende a administracdo publica brasileira, com énfase
no 6rgdo de cupula do Poder Judiciario. A amostra delimita-se a0 macroprocesso de
contratagbes do Supremo Tribunal Federal, abrangendo especificamente as etapas de
planejamento da contratacdo (Estudos Técnicos Preliminares e Termo de Referéncia), selecéo
do fornecedor e gestao contratual. A amostra técnica para 0 mapeamento e diagnéstico incluiu
a identificacdo e andlise de 42 eventos de risco operacionais detectados no fluxo

administrativo da Corte.

4.8 Diretrizes metodoldgicas (Etapas e Fases)

Para facilitar a visualizacdo do caminho metodoldgico percorrido, as etapas da pesquisa
foram sistematizadas na Tabela 6. Esta organizacdo permite ao leitor uma consulta rapida
sobre a transicdo entre a analise do estado da arte e a aplicacdo préatica das diretrizes de gestao

de riscos no macroprocesso de contratacdo estudado e a posterior proposicdo do modelo

pratico.
Tabela 6 — Fases e etapas metodoldgicas
Fases Etapa Atividades
Utilizacdo da Teoria do Enfoque Meta-analitico
. (TEMAC) para mapear a produgéo cientifica
Fase 1 Reviséo do Estado da Arte .
recente (2021-2025) na base Web of Science.
Esta fase utiliza o software VOSviewer para a
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interpretacdo de mapas de densidade e clusters

de co-ocorréncia de termos e co-citagao.

Fase 2

Referencial Teorico

Consolidacdo dos conceitos baseados na norma
ABNT NBR ISO 31000:2018 (diretrizes
estratégicas) e ISO/IEC 31010:2012 (técnicas de
avaliacdo), além de frameworks como o0 COSO e
manuais da CGU e TCU e demais autores.

Fase 3 Diagnéstico e Estudo de Caso no STF

Identificagdo e andlise dos riscos no
macroprocesso de contratagdo por meio de
analise documental obtidas em processos
publicos do Sistema Eletronico de Informages
(SEI) e intranet do 6rgdo. Estes documentos
foram criados em reunides por equipes
multidisciplinares e oficinas de trabalho.
Aplicag¢do do modelo Causa-Evento-
Consequéncia e analise Bow Tie.

Fase 4

Proposigao do Produto Técnico

Elaboracéo de um modelo prético adaptado e de
uma proposta de Declaracdo de Apetite a Riscos
(DAR) fundamentada no Nivel de Servigo
Comparado (NSC).

Fonte: Elaboracao propria.
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o. PRODUTOS E RESULTADOS

A elaboracdo dos produtos apresentados nesta secdo é o resultado da convergéncia entre
0 diagnostico realizado no macroprocesso de contratacbes do STF e as melhores préticas
internacionais de gestdo de riscos. Mais do que proposicGes teoricas, as entregas aqui
detalhadas foram desenhadas para conferir aplicabilidade direta as diretrizes da Lei
14.133/2021, transformando a complexidade normativa em ferramentas operacionais que
auxiliem os gestores na tomada de decisdo fundamentada e segura.

Nesse sentido, os resultados estruturam-se em duas frentes complementares: o
fortalecimento da cultura de gerenciamento de riscos, por meio da definicdo do apetite
institucional, e a padronizacao procedimental, materializada em um modelo pratico de gestéo.

A expectativa é que este conjunto de solugdes atue como um mecanismo de suporte a
governanca da Corte, promovendo nédo apenas a conformidade legal, mas, primordialmente, a

eficiéncia e a transparéncia na aplicacéo dos recursos publicos.

5.1 Identificacdo e Diagndstico dos Riscos no Macroprocesso de Contratacgdes

Ap0s acesso e analise do processo (SEI) que documenta e organiza a gestdo de riscos
no macroprocesso de contratacdo do STF verificou-se que o levantamento dos riscos foi
planejado e construido pela equipe de gestao de riscos do Escritorio de Gestdo Aplicada e pela
equipe do Nucleo de Governanga das Contratacdes, ademais contou com a presenca e atuacao
de diferentes servidores oriundos de unidades que compBem fases distintas desse
macroprocesso, 0 que permitiu a cada participante ampliar a compreensdo do macroprocesso
como um todo e dos riscos a ele relacionados.

A multidisciplinaridade e a presenca de importantes atores do processo colaboraram
para a riqueza de informacdes levantadas e para a qualidade do didlogo que foi oportunizado
pelos encontros para identificacdo dos macros riscos.

Além da aplicacdo do processo de gestdo de riscos conforme norma NBR 1SO
31000:2018, Gestao de riscos — Diretrizes. Consta ainda no processo SEI a realizacdo de uma
reunido inicial com toda a equipe que participou do mapeamento para que houvesse um
alinhamento de todos com relagdo aos conceitos e as etapas da metodologia de gestdo de
riscos, implementada no STF, e, também foi conduzida uma discussdo quanto aos riscos em

contratagdes identificados por outros 6rgdos publicos.
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O mapeamento de riscos operacionais no macroprocesso de contratacées do STF divide-
se em fase de planejamento, selecdo de fornecedores e gestdo contratual. A analise identifica
falhas estruturais e humanas, como a sobrecarga de servidores, a auséncia de equipes
multidisciplinares e deficiéncias na fiscalizacdo dos servigos. Essas vulnerabilidades podem
resultar em prejuizos financeiros, interrupgdo de servigos essenciais e danos a imagem
institucional do 6rgéo.

O mapeamento propds uma visdo sistémica ao relacionar as causas raizes dos problemas
com suas respectivas consequéncias juridicas e administrativas. Elaborado por diversas areas
técnicas, 0 mapeamento serve como um guia para fortalecer a governanca e a eficiéncia nas
aquisicOes publicas. O Anexo A contém os 42 riscos do macroprocesso de contratacdo do STF

e 0 nivel inerente e residual a eles associados.

5.1.1  Analise do levantamento dos riscos do macroprocesso de contratagdes

A analise do levantamento de riscos no macroprocesso de contratacdo do STF revela
um cenario de alta complexidade e vulnerabilidade institucional, totalizando 42 riscos
mapeados. A distribuicdo desses eventos pelas etapas do processo demonstra uma
concentracdo critica na fase de Planejamento, que abrange 57% das ocorréncias com 24 riscos,
seguida pela Gestdo Contratual com 15 e pela Selecdo do Fornecedor com 3 riscos.

Quanto ao impacto dos danos, os dados de riscos inerentes, ou seja, aqueles avaliados
antes da aplicacéo de controles mitigadores, revela que 90% do total mapeado se enquadra na
categoria de Risco Elevado sendo 37 eventos, somando-se a um Risco Critico. Essa
predominancia de riscos de alto impacto e probabilidade no estdgio preparatorio da
contratacdo evidencia que as principais fragilidades do Tribunal ndo residem apenas na
execucdo, mas na concepcdo estratégica e técnica dos objetos a serem contratados, exigindo
uma estrutura de governanca robusta e controles internos preventivos rigorosos para assegurar
a conformidade e a eficiéncia do gasto publico.

O planejamento ¢, estatisticamente, o calcanhar de Aquiles do processo. A auséncia de
riscos baixos e a concentracao quase total em elevado/critico sugere um ambiente onde a falha
em qualquer controle pode gerar prejuizos significativos a imagem do Tribunal e ao erario.
As Tabelas 7 e 8 sistematizam os resultados da anélise servindo como uma ferramenta de
consulta rapida para o leitor. O detalhamento do levantamento realizado pode ser consultado

na matriz de riscos do macroprocesso de contratagdes do STF constante no Anexo A.



5.1.2  Aplicacéo de controles aos riscos identificados no processo de contratacao

A etapa de avaliacdo de riscos consiste na analise da existéncia e da eficacia dos
controles internos vigentes para os eventos identificados. Neste estagio, procedeu-se ao

levantamento dos controles institucionais e a aplicacdo do calculo para a afericdo do risco

Tabela 7 — Resultado do levantamento de riscos

42 Risco por fase Qtd.
Planejamento 24
Riscos Gestdo contratual 15
Mapeados Selecédo do fornecedor | 3

Fonte: Elaboragéo propria.

Tabela 8 — Resultado do levantamento de riscos

Risco Inerente

(sem aplicagéo de acBes de controles)

1 | Risco Critico

37 | Risco Elevado

4 | Risco Moderado

0 | Risco Baixo

Fonte: Elaboracao propria.

residual, conforme a metodologia detalhada na secédo 3.4.4 deste trabalho.

Ressalta-se que a aplicacdo de medidas de controle visa mitigar a criticidade do risco
inerente, conduzindo-o a niveis aceitaveis de exposicao. A Tabela 9 sistematiza os resultados
desta analise, apresentando um comparativo entre a avaliacdo inicial (risco inerente) e o indice
remanescente apds a implementacdo das medidas de tratamento (risco residual). O
detalhamento integral dos controles mapeados e seus respectivos impactos podem ser

consultados na matriz de riscos do macroprocesso de contratacfes do STF constante no Anexo

A.

Tabela 9 — Comparativo do risco inerente para o risco residual

Risco Inerente

(sem aplicacéo de acdes de controles)

Risco Residual

(apos aplicacéo de acdes de controles)

1

Risco Critico

0

Risco Critico

37

Risco Elevado

9

Risco Elevado
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4 | Risco Moderado 32 | Risco Moderado

0 | Risco Baixo 1 | Risco Baixo

Fonte: Elaboracéo propria.

5.2 Modelo Prético e Adaptado para Gestao de Riscos em Contrataces no STF

Esta secdo apresenta um modelo préatico e adaptado para gestdo de riscos em
contratagdes no STF, estruturado a partir da Politica de Gestdo de Riscos do Tribunal,
Resolucdo n° 781/2022. O modelo proposto visa criar, proteger e agregar valor as
contratagdes, permitindo a melhoria do desempenho institucional e o apoio ao alcance dos
objetivos estratégicos. Neste modelo predomina, a metodologia proposta pelo TCU pois
revela-se mais aderente aos processos do STF e segue as diretrizes da NBR 1SO 31000:2018
e as tecnicas e ferramentas de avaliacdo de riscos da NBR ISO/IEC 31010:2012. O modelo
foi estruturado em cinco etapas logicas aplicaveis a cada processo de contratacao iniciado no
SEI.

1- Estabelecimento do Contexto e Objetivos
Antes de identificar riscos, a equipe de planejamento (instituida conforme a Lei n°
14.133/2021) deve delimitar o escopo da contratacéo.

v' Acdo Prética: Preenchimento do “Mapa do Contexto” (Anexo B), identificando as
partes interessadas, as metas do Plano de Contratacdes Anual (PCA) e as restrices
orcamentarias.

2- Identificacdo e Andlise Técnica (Método Bow Tie)
Para cada contratacdo, deve-se aplicar o modelo Causa-Evento-Consequéncia.

v Aplicacdo no STF: Utilizar o Diagrama Bow Tie (Anexo C) para visualizar as barreiras
de prevencdo, antes do evento, e as barreiras de recuperacdo, ap0s o evento.

v Foco Prioritario: Devido a alta incidéncia de riscos no planejamento, a identificacdo
deve focar em falhas no Estudo Técnico Preliminar (ETP) e no Termo de Referéncia
(TR).

v" Singularidade Institucional: E fundamental ressaltar que este modelo, customizado
para o STF, considera a natureza singular de uma Corte Suprema. Nela, o risco politico
e 0 dano a imagem institucional frequentemente superam as perdas operacionais,

exigindo uma visdo holistica e integrada dos riscos nesta etapa de planejamento.
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3- Avaliagédo e Matriz de Riscos
Os riscos identificados devem ser plotados na Matriz de Probabilidade e Impacto.

v' Calculo: Nivel de Risco = Probabilidade X Impacto. Veja secdo 3.4.4 Figuras 10 e 11
deste trabalho.

v Risco Residual: A avaliacdo deve considerar a eficacia dos controles internos ja
existentes no STF (como check-lists da assessoria juridica) para determinar o risco que
ainda permanece. Veja secdo 3.4.4 e Figura 14 deste trabalho.

4- Tratamento e Resposta aos Riscos

A partir da avaliacdo técnica, compete ao gestor selecionar a resposta estratégica mais
adequada: evitar, mitigar, compartilhar ou aceitar. Para as trés primeiras opcoes, é obrigatdria
a elaboragéo de um Plano de Tratamento de Risco, contendo cronograma e responsaveis pelas
acOes. Em caso de aceitar o risco, cabe aqui a sugestdo de justificar essa iniciativa de aceitacao.
Com base na Declaracdo de Apetite a Riscos, 0 gestor define a estratégia:

v Riscos Criticos/Elevados: Exigem Plano de Tratamento imediato (mitigar ou
transferir).

v Riscos Baixos/Moderados: Podem ser aceitos, desde que monitorados periodicamente.
Obs: aqui cabe destacar que o STF ainda ndo possui seu apetite a riscos formalizada e
publicizado por meio de uma DAR.

5- Monitoramento e Melhoria Continua

O sistema demanda observacao ininterrupta para garantir a implementacdo das acdes
mitigadoras e elevar as probabilidades de éxito do objeto contratado. Paralelamente, os fluxos
de Informacdo e Comunicacdo devem ser tempestivos e acessiveis a todos os atores
envolvidos, retroalimentando o processo e promovendo a evolucdo da cultura organizacional

na Corte.

Inovacdo Sugerida: Risk-Score Bot® (1A Integrada ao SEI)

Como ponto de melhoria e inovacdo para o STF, sugere-se a implementacdo de um
sistema de predicdo automatizada, conforme menciono nas minhas consideracdes finais como
tendéncia futura.

Descricao da Proposta:

v Desenvolver um algoritmo de Inteligéncia Artificial (1A) integrado ao fluxo de

processos de contratacdo do sistema SEI.

3 Risk-Score Bot refere-se a uma ferramenta de automacdo inteligente (um bot de analise) concebida para atuar na primeira linha de defesa
do processo de contratagdo. Em nosso contexto ele ndo é apenas um script de leitura, mas um mecanismo de triagem preditiva.



84

v Triagem Automatica: Ao anexar um ETP ou TR, a IA faria uma varredura
(NLP - Processamento de Linguagem Natural) em busca de inconsisténcias
comuns que geraram riscos em contratagdes anteriores do Tribunal.

v Alerta de Criticidade: O sistema atribuiria um Risk-Score automatico ao
processo. Se o score for elevado (baseado no historico de aditivos ou sangfes
de empresas similares), o sistema impediria 0 envio do processo para a fase de
edital sem que um plano de tratamento de riscos fosse anexado e assinado pelo
gestor.

v’ Beneficio: Isso transformaria a gestdo de riscos de uma tarefa manual e
burocratica em um controle preventivo inteligente, garantindo que nenhum
processo de alta complexidade avance com falhas criticas de planejamento.

Para auxiliar os gestores do STF, recomenda-se a utilizagdo de uma ferramenta integrada
(como planilhas eletrénicas adaptadas) que contemple:

v Matriz de Riscos para visualizacdo do Risco Inerente e Residual. Veja Anexo A

v" Mapa do Contexto. Veja anexo B;

v’ Lista de Riscos (Brainstorming). Veja Anexo D;

v Diagrama Bow Tie para visualizacdo de causas e efeitos. Veja Anexo C;

v" Formulario de Plano de Tratamento e concluséo das etapas. Veja Anexo E.
Este modelo, ao ser aplicado sistematicamente, transforma a gestdo de riscos de um
dever normativo em um processo continuo de mudanca de cultura organizacional no STF.
Cabe a observacdo que essas ferramentas sao sugestdes e que outras podem ser incluidas no
processo de gestdo de riscos.

Portanto, embora a NBR ISO/IEC 31010:2021 ofereca um vasto repertério de técnicas
aplicaveis ao processo de gestdo de riscos, vale lembrar que nao existe uma formula universal
para sua implementacdo. Cabe aos gestores e responsaveis técnicos a sensibilidade de
selecionar e adaptar as ferramentas que melhor se alinhem a complexidade dos cenarios
encontrados e a realidade especifica de sua instituicdo. A Tabela 10 sistematiza as etapas do

modelo, servindo como uma ferramenta de consulta rapida para o leitor.

Tabela 10 — Etapas da Gestéo de Riscos

Passo | Etapa de Gestéo de Riscos Descricdo da Etapa
Estabelecimento do Contexto e Antes de identificar riscos, a equipe de planejamento deve delimitar o
1 escopo da contratagdo. Acao Pratica: Preenchimento do “Mapa do

Objetivos Contexto” (Anexo B).

Para cada contratacéo, deve-se aplicar o modelo Causa-Evento-
Consequéncia. Aplicacdo no STF: Utilizar o Diagrama Bow Tie
(Anexo C)

Identificacdo e Andlise Técnica
(Método Bow Tie)
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Os riscos identificados devem ser plotados na Matriz de
Probabilidade e Impacto.

Célculo: Nivel de Risco = Probabilidade X Impacto. Veja sec¢do 3.4.4
3 Avaliacdo e Matriz de Riscos Figuras 10 e 11 deste trabalho.

Risco Residual: A avaliacdo deve considerar a eficacia dos controles
internos ja existentes no STF para determinar o risco que ainda
permanece. Veja se¢do 3.4.4 e Figura 14 deste trabalho.

Tratamento e Resposta aos Riscos Apds a avaliagdo, o gestor deve decidir a resposta ao risco: evitar,
mitigar, compartilhar ou aceitar.

Monitoramento e Melhoria continua o] Monitorarpento coqtinuo é fundamental para observar se as acoes
5 do plano estdo sendo implementadas e para aumentar as chances de
sucesso do objeto.

Fonte: Elaboracéo propria. Adaptacgéo do autor de varias fontes.

Infogréfico do Modelo pratico e adaptado para o STF

Como resultado da integracdo entre as diretrizes normativas e a necessidade de
simplificacdo procedimental, a Figura 16 apresenta o Infografico do Modelo Pratico de Gestéo
de Riscos adaptado ao STF. Este recurso visual consolida as sete etapas fundamentais do ciclo
de gerenciamento. desde a defini¢do do objeto e objetivos até o monitoramento e comunicagédo
dos resultados. O diagrama foi desenhado para servir como um guia de consulta rapida para
0s gestores, permitindo visualizar a interdependéncia entre a identificacdo de causas, 0 registro
de eventos em planilhas padronizadas e a utilizacdo de ferramentas visuais, como o diagrama
Bow Tie. Dessa forma, o infografico materializa o fluxo de trabalho necessario para converter

a analise técnica em uma barreira eficaz contra incertezas nas contratacdes da Corte.

Figura 16 — Infografico do Modelo Préatico

Guia Pratico: Modelo de Gestao de Riscos STF

1. Planejamento e 2. Identificagdo e Inovagéo e
Contextualizagdo Analise Técnica Ferramental de Apoio
Delimitar o escopo e preencher Aplicar a l6gica Bow Tie

o0 Mapa do Contexto (Anexo B). (Causa - Evento - Consequéncia) o]

@ Risk-Score Bot [\_p |
(IAnoSEl) [EQ

Causa  Evento Consequéncia Varredura NLP e Travas de
Seguranga Inteligentes

AIA |é o ETP/TR em busca de inconsisténcias e

-.W m} impede o avango de processos sem plano.

NLP: Busca il

Barreiras de Barreiras de histéricas em documentos técnicos
prevenco para recuperagao para (ETP/TR).

falhas no ETP/TR falhas no ETP/TR
[ﬁ Alerta de Criticidade: Atribui score baseado
l em adltivos e sangdes anteriores.

iaca Trava de S : Bloguei d
=it 3 Avsilacko € Jrstements, 'O\ B B T
@i e Matrizde Resposta e \

Foco na identificagao de
partes interessadas e limites
orgamentérios do PCA.

Riscos Monitoramento +
Mensurar Probabilidade x Definir estratégia (Evitar, Mitigar, H ;T: N
Impacto para definir o Compartilhar ou Aceitar) e A
i i monitorar.

RiscoReslotel Toolkit de Gestio (Anexos A a D)
Elaboragdo obrigatdria de Assegurar a implementacao Conjunto de ferramentas integradas para o gestor.

Plano de Tratamento para das agoes e a melhoria Inclui Matriz de Riscos, Mapa do Contexto,

riscos Criticos ou Elevados. continua do fluxo. Diagrama Bow Tie e Piano de Tratamento.

A NotebookLM

Fonte: NotebookLM.
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5.3 Proposta de Declaracéo de Apetite a Riscos para o STF

A gestdo de riscos € um elemento intrinseco a tomada de decisdo, uma vez que a
incerteza permeia tanto o cotidiano quanto as estruturas corporativas, influenciando
diretamente o alcance dos objetivos institucionais, segundo o COSO (2023, p. 15, traducéo
nossa) “‘Apetite ao risco’ ¢ definido como a quantidade de risco, em termos gerais, que uma
entidade esta disposta a aceitar na busca de sua missdao/visao”.

No ambito organizacional, a exposi¢do ao risco ndo possui natureza estatica, cada acao
ou omissdo administrativa altera a probabilidade de eventos futuros, exigindo que o gestor
compreenda o apetite ao risco da instituicdo. Essa percepcao varia conforme a maturidade da
governanga e a experiéncia dos agentes, os quais devem ser capazes de identificar
vulnerabilidades e ameacas para, entdo, calibrar a resposta da instituicdo entre a aceitacdo, a
mitigacdo ou a transferéncia dos riscos identificados.

De acordo com o Guia de Gestao de Projetos (PMBOK, 2021, p, 236) apetite ao risco é
“O grau de incerteza que uma organizacdo ou um individuo estd disposto a aceitar em
expectativa de uma recompensa”, ou seja, a apetite ao risco ¢ a resposta para a pergunta: Vale
a pena correr esse perigo para chegar nesse objetivo?

Nesse contexto, a analise do ambiente e a definicdo de controles internos sédo
fundamentais para assegurar que as ameacas sejam mantidas em niveis compativeis com a
tolerancia institucional. E importante reconhecer a inexisténcia de “risco zero”, o que impde
a necessidade de um monitoramento continuo sobre os riscos residuais. No macroprocesso de
contratacdes, tal controle é vital para garantir que esses riscos remanescentes permanecam
dentro dos limites aceitaveis e alinhados aos critérios de conformidade e eficiéncia exigidos
pela administracdo publica.

De acordo com o inciso |1, art. 2° da Instru¢cdo Normativa conjunta MP/CGU n° 01 de
2016 apetite a risco € “[...] nivel de risco que uma organizagao estd disposta a aceitar”. Para o
TCU em sua avaliacdo de maturidade em gestao de riscos define a apetite a risco como: “[...]
expressdo ampla de quanto risco uma organizacdo esta disposta a enfrentar para implementar
sua estratégia, atingir seus objetivos e agregar valor para as partes interessadas, no

cumprimento de sua missdo” (Brasil, 2018c, p. 9). Ja para Dantas et al. (2010):

O apetite a risco de uma entidade pode ser resumido com base nas respostas as
seguintes questdes-chaves: Quais riscos a entidade ndo aceita incorrer, nas atuais
circunstancias? Quais riscos a organizacao admite incorrer, em novas iniciativas?
Quais riscos a organizagdo aceita incorrer para alcangar os objetivos institucionais
de competicdo? (Dantas et al., 2010, p. 8 € 9).
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O apetite a risco é estabelecido pela alta administragdo do 6rgao e define o nivel de
incerteza que a organizacdo aceita suportar. Esse parametro € essencial para orientar as
estratégias de tratamento de riscos que excedam os limites de tolerancia definidos. Na esfera
coorporativa privada o IBGC diz que: “A organizagio deve ter uma politica de gestdo de riscos
aprovada pelo conselho de administragdo e que estabeleca os limites aceitaveis para a
exposi¢do aos riscos, considerando o seu apetite a riscos”.

A presente proposta visa estabelecer parametros claros para exposi¢do aos riscos no
STF, garantindo que a instituicdo opere de forma responsavel e segura. A seguir estdo 0s
principais pontos a serem considerados:

Enguanto o apetite ao risco representa 0 montante estratégico de incerteza que a
organizagéo se dispde a assumir em prol de sua missdo e visdo, a tolerancia ao risco constitui
0 desdobramento operacional desse limite, manifestando-se como o nivel aceitavel de
variacdo no desempenho para o alcance de metas especificas. Dessa forma, o apetite atua
como um direcionador para a formulacdo da estratégia, ao passo que a tolerancia calibra a
execucdo, exigindo que a gestdo priorize a relevancia dos objetivos para assegurar que as
flutuacGes operacionais permanecam alinhadas a disposicdo global de risco da entidade
(COSO, 2013).

A Declaracdo de Apetite a Risco (DAR) é a divulgacéo oficial do apetite a riscos do
orgao. Essa declaragédo fornece orientacéo estratégica da alta administracdo para a tomada de
decisdes e ajuda a garantir que as atividades do Tribunal sejam realizadas de forma
responsavel e segura.

Apesar de sua relevancia, observa-se que o STF ainda ndo possui seu apetite a riscos
formalizada e publicizado por meio de uma DAR. Diante dessa lacuna normativa e
institucional, a presente se¢do propde uma estrutura para a referida declaracdo, visando
subsidiar o fortalecimento da governanca local.

Os frameworks citados anteriormente, COSO (2023), PMBOK (2021), além da
Instru¢do Normativa conjunta MP/CGU n° 01 de 2016 e o manual do TCU (2018) colocam a
necessidade de estabelecer o apetite a risco tendo como base a liberdade calculada e
monitorada para que a organizacdo atinja seus objetivos estratégicos.

O modelo COSO adotado globalmente orienta as organizacOes na identificagcdo e
resposta a riscos, garantindo que o apetite a risco esteja alinhado a performance desejada.

Quando a gestdo de risco é aplicada a entidades do setor privado temos claramente

definido na literatura uma medida geral de avaliacdo estabelecida pela pesquisa académica e
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aceita por todas as organizagdes. Para avaliar seu resultado e estabelecer uma medida geral de
avaliagdo que comunica de forma objetiva todos os niveis da organizagéo, estratégico, tatico
e operacional, ao apetite a risco definido pela organizagéo.

Essa medida geral de avaliagdo denominada resultado (lucro/Prejuizo), tem como
atributo a avaliacdo, comparacédo e auditabilidade, permitindo que todos os gestores possam
efetivamente definir os riscos que precisam aceitar e gerenciar para atingir o objetivo da
organizacdo medido pela medida geral de avaliagéo.

No setor publico, como € o caso especifico estudado do STF, ndo existe a defini¢do de
uma declaragéo do apetite ao risco estabelecida com base em uma medida geral de avaliag&o.
Sem a definicéo do apetite ao risco da organizacdo e uma medida geral de avaliacdo que possa
ser utilizada para acompanhar mensalmente se 0s objetivos da organizacdo estdo sendo
alcancados, a implementacdo da politica de gestdo de risco se torna fragil conceitualmente
face a sua capacidade de orientar a organizacdo na busca da eficiéncia e da atingimento dos
seus objetivos institucionais estratégicos.

Esta proposta busca ampliar a compreensao das exposi¢des a riscos no STF e promover
a conscientizacdo sobre o tema em toda a instituicdo, fornecendo meios para que a alta
administracao participe ativamente de discussdes sobre exposicdo e gerenciamento de riscos
dentro das limitagGes conceituais atuais adotadas pela organizacéo.

Para entendimento da proposta, inicialmente vale explicacdo sobre como é realizada a
classificacdo de eventos de risco, ou seja, a classificacdo de risco é feita por meio da aplicagédo
das escalas de probabilidade e de impacto disponiveis na sessao 3.4.4 Figuras 10 e 11.

Com base nas tabelas, calcula-se para cada risco identificado, o respectivo nivel de risco
por meio da multiplicacdo da probabilidade pelo impacto, considerando a eficacia dos

controles existentes Figura 14.

5.3.1  Definicdo da Apetite a Riscos para o STF

Propde-se que o STF avance na definicdo do apetite a riscos e determina o nivel de risco
aceitavel, a fim de aperfeicoar diretrizes e promover estratégias de mitigacdo de riscos
alinhadas aos objetivos estratégicos.

Uma vez definido o apetite a riscos, os gestores devem considerar esse fator ao tomar
decis@es e avaliar se uma acao esta alinhada ao nivel de risco aceitavel pelo Tribunal, levando

em conta o0 contexto e 0s recursos disponiveis.
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Sugere-se que 0s riscos classificados como criticos e elevados, bem como os
moderados cujo impacto seja classificado como muito alto, sejam tratados, de forma
tempestiva, de modo a reduzir a probabilidade de ocorréncia e 0s impactos decorrentes.

Assim, os riscos classificados como moderados (exceto quando o impacto for muito
alto) e baixos, sejam aceitos, mantendo a evolugcdo dessas ameagas sob acompanhamento. A
Figura 17 apresenta a proposta. Cabe destacar que os riscos classificados com nivel delineados
pela linha de tolerdncia em vermelho exigem plano de tratamento, ja 0s demais sdo riscos

aceitos pela organizacéo.

Figura 17 — Proposta de Apetite a Risco para o STF
Matriz de Riscos

Muito 10 20 50
alto Moderado Moderado Elevado
16 40 64
Moderado Elevado Elevado

10 25 40 50
Moderado Moderado Elevado Elevado

Alto

Muito 10
baixo Moderado

Muito  poixa Media  Alts I
baixa alta

Probabilidade
Fonte: Elaboragéo propria. Adaptado do Guia de Gestdo de Riscos do STF.

Impacto

10 16 20
Moderado Moderado Moderado

Ap0ds definicdo da escala do apetite a riscos, visando promover o direcionamento para
gerir e monitorar os riscos identificados, sugere-se que seja divulgado a escala de apetite ao
risco da organizacdo por meio da DAR.

A DAR é um instrumento de governanca que confere publicidade oficial a postura
institucional frente aos riscos, balizando a tomada de decisdo e assegurando que 0S processos
de contratacdo e as atividades administrativas do érgdo ocorram dentro de margens de
seguranca previamente estabelecidas pela alta administracdo. Cabe aqui a sugestao que a DAR

seja publicizada por meio de uma Instru¢cdo Normativa ou Resolugéo do Tribunal.
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5.3.2  Nivel de Servico Comparado (NSC)

A formalizacdo da Declaragdo de Apetite ao Risco, apresentada na secdo anterior,
estabelece os limites e as diretrizes estratégicas para a atuacdo institucional. Todavia, para que
essa declaracdo ndo permaneca apenas no plano discursivo, é imperativo que a organizacdo
disponha de uma métrica objetiva capaz de quantificar o desempenho e monitorar a
conformidade com os niveis de exposicdo admitidos. Nesse contexto, destaca-se o Nivel de
Servico Comparado (NSC), metodologia que materializa o apetite ao risco por meio de
indicadores de eficiéncia e governanca aderentes as especificidades do setor publico.

A literatura cientifica j& demonstrou que a medida geral de avaliacdo de resultado
utilizada pelo setor privado ndo é integralmente aplicavel ao setor publico. Em contrapartida,
0 setor publico demanda uma medida de avaliacdo que preserve atributos de comparabilidade
e auditabilidade para fundamentar o apetite ao risco organizacional.

A Universidade de Brasilia (UnB) tem focado em estabelecer uma medida geral de
avaliacdo que tenha como atributos a avaliacdo, comparabilidade e auditabilidade, replicando
0s mesmos atributos da medida de resultado do setor privado, no entanto, sendo modelada
para atender as caracteristicas conceituais e operacionais do servico publico.

Essa medida geral de avaliacéo foi estabelecida pela tese de doutorado do professor José
Marilson Martins Dantas publicada em 2013 sob um titulo “Um modelo de custo aplicado ao
setor publico sob a visdo da accountability”. Na tese ¢ estabelecida as bases conceituais e
metodologica dessa medida geral de avaliacdo denominada Nivel de Servico Comparado
(NSC) (Dantas, 2013).

Ao longo dessa da dltima década essa metodologia desenvolvida pela pesquisa da
Universidade de Brasilia foi aplicada em varias organizacdes, sendo a base para dissertactes
de mestrado, artigos cientificos e trabalho de concluséo de cursos.

Fruto de pesquisas da UnB, o Nivel de Servico Comparado contempla os trés atributos,
ou seja, permite a avaliacdo, a comparacdo, além de ser auditavel. O NSC tem como base o
modelo conceitual desenvolvido pela UnB que ndo utiliza critério de rateio, dessa forma, gera
informacao que fortalece a geracao de entrega de valor publico, melhorar a qualidade do gasto,
baseia 0 processo de tomada de decisdo, em evidéncias auditaveis e fortalece e melhora o
processo de accountability (Dantas, 2013).

No mesmo sentido Silva (2025, p. 51) afirma que “A pesquisa da Universidade de
Brasilia (UnB) definiu o Nivel de Servico Comparado (NSC) como a medida geral de

avaliagdo do Setor Publico oferendo os atributos que permite a Avaliacdo, a Comparacdo e a
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Auditabilidade”.

Segundo Dantas (2013 apud Barreto, 2020, p. 25) “Governanga ¢ um processo de
comunicacdo baseado no nivel de servico comparado como medida geral de avaliagcdo que
respeita a autonomia dos Entes.” Nessa defini¢do fica evidente que a governanga € um
processo de comunicacdo onde a medida geral de avaliacdo é a base para sua avaliagdo, sendo
a gestdo de risco uma metodologia da governanca e o apetite ao risco uma maneira da
organizacdo avaliar o atingimento de seus objetivos, assim temos a medida de nivel de servigo
comparado como um instrumento de materializacdo e avaliagdo do apetite ao risco.

Barreto (2020) afirma que a medida geral de avaliagdo ndo somente possibilita a
definigcdo do apetite ao risco da organizacéo, como permite que cada unidade organizacional

possa acompanhar e avaliar seu apetite ao risco, dizendo que:

Nivel de Servico Comparado, consolida a cultura da governanga na entidade
estabelecendo a medida geral da organizacdo denominada nivel de servico
comparado, onde cada unidade de organizacdo estabelece o produto passivel de
auditoria que produza, face a sua capacidade de operacdo (Barreto, 2020, p. 80).

De acordo com Santos (2021) a medida de NSC permite ser utilizada e avaliada modelo
de avaliacdo de eficiéncia do setor publico, inclusivo sendo aplicada como base para a

definicdo do apetite ao risco da organizacao, assim, ressalta que:

[...] Oportunidades de pesquisas futuras, pode ser vislumbrado estudos sobre as
correlagBes entre as informagBes sobre nivel de servico organizacional e outros
indicadores para avaliacdo da eficiéncia, eficicia e efetividade de politicas ou
organizacoes publicas (Santos, 2021, p. 95).

Infere-se, portanto, que a ado¢do do NSC consolida a cultura de governanca ao permitir
que cada unidade administrativa acompanhe seu produto auditavel face a sua capacidade
operacional, provendo o lastro empirico necessario para o gerenciamento de incertezas no STF
(Dantas, 2013).

Em suma, a integracdo entre a DAR e 0 NSC € o elemento que permite ao STF transpor
a governanca do campo das intencBes para o campo da gestdo baseada em evidéncias.
Enguanto a DAR estabelece o limite politico e estratégico de aceitacdo de incertezas, 0 NSC
funciona como a régua técnica que comunica esse risco de forma clara e assertiva para todos
0s niveis estratégico, tatico e operacional da instituicao.

Ao oferecer parametros de comparabilidade e auditabilidade, o NSC materializa o

apetite ao risco em dados mensuraveis, garantindo que o monitoramento do desempenho
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institucional ocorra em estrita conformidade com os niveis de exposi¢ao admitidos pela alta
administracao.

Essa dindmica assegura que o Supremo Tribunal Federal deixe de apenas listar riscos e
passe a gerir resultados de forma técnica, transparente e auditavel, conforme ilustrado na

Figura 18.

Figura 18 — Infogréfico: aplicacdo do NSC

1. Identificagdo (Planejamento):
s Mapeamento de ameagas no ETP/TR
b (Metodologia Bow Tie).

5. Decisao (DAR):
0 limite politico autoriza ou
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. 3. Mensuragao:
| Célculo do Risco
Residual restante.

4. Avaliagdo (NSC): 4
A Régua Técnica afere o
desempenho real do processo.

Fonte: NotebookLM.

A introducdo na medida geral de avaliacdo do Nivel de Servico Comparado (NSC)
estabelece um alvo claro onde cada unidade administrativa vai avaliar o risco de nao entregar
0 NSC atingido no periodo anterior. A avaliacdo do NSC como foi mostrada na Figura 18
insere uma nova medida dentro do processo de gestdo de risco, envolvendo as pessoas por
meio de uma medida de facil entendimento e a0 mesmo tempo utilizando essa medida como
uma camada de evidéncias auditaveis que constroi um processo de comunicacao dos niveis

estratégicos, taticos e operacionais do setor publico.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo buscou responder a questao central de como a gestdo de riscos
pode ser aprimorada no macroprocesso de contratacbes do Supremo Tribunal Federal para
garantir maior eficiéncia e conformidade institucional. Ao longo do estudo, confirmou-se que
a gestdo de riscos ndo deve ser vista apenas como uma exigéncia normativa, mas como uma
ferramenta estratégica de governanca capaz de salvaguardar os resultados da unidade de
contratagdes.

O percurso metodoldgico permitiu o alcance integral dos objetivos propostos. A revisdo
bibliométrica inicial estabeleceu o estado da arte e fundamentou o uso das normas NBR 1SO
31000 e ISO/IEC 31010. O diagnostico realizado no STF, por meio da analise documental e
da aplicacdo técnica dos modelos Causa-Evento-Consequéncia e Bow Tie, possibilitou uma
visdo clara das vulnerabilidades e das barreiras de mitigacdo existentes.

A proposicdo do produto final, com o modelo pratico adaptado e a possibilidade de
estabelecer uma Declaracdo de Apetite a Riscos (DAR), entrega ao Tribunal um instrumento
de facil consulta e aplicacdo, permitindo que as equipes multidisciplinares tomem decisdes
mais assertivas e fundamentadas no nivel de tolerancia ao risco institucionalmente aceito.

Nesse cenario, destaca-se a relevancia da proposta de uma Declaracdo de Apetite a
Riscos (DAR) fundamentada no Nivel de Servico Comparado (NSC), conforme preconizado
por Dantas (2013). O NSC consolida-se como a medida geral de avaliacdo indispensavel para
materializar o apetite ao risco no setor publico, provendo o lastro empirico necessario para
que a alta administracdo do Tribunal monitore o desempenho institucional em conformidade
com os niveis de exposicao admitidos.

Fazendo uma analise tedrica e conceitual chegamos a conclusdo que o apetite ao risco
nas definicGes conceituais, especialmente do COSO e da NBR I1SO 31000:2018, tem como
base uma avaliacdo do apetito ao risco que precisa ser materializado em uma medida que
permita a comunicacdo clara e assertiva para 0s niveis estratégicos, tatico e operacional da
organizacéo.

Este trabalho contribui para o campo da governanca publica ao transpor o referencial
tedrico académico para uma aplicacdo pratica em um érgéo de cupula do Poder Judiciario. A
principal contribuicdo reside na sistematizacdo de processos que, muitas vezes, ocorriam de
forma intuitiva, conferindo agora maior transparéncia e rastreabilidade as decisdes
administrativas.

Apesar do alcance integral dos objetivos propostos, é importante reconhecer as
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limitagcbes que circundaram esta investigacdo. Em primeiro lugar, o escopo da pesquisa
delimitou-se estritamente ao macroprocesso de contratacbes do STF, o que impede a
generalizacdo automatica dos resultados para outras areas finalisticas ou administrativas da
Tribunal.

Ademais, o diagndstico dos 42 eventos de risco fundamentou-se em uma analise
documental retrospectiva via sistema SEI e na percepcao técnica de servidores em oficinas de
trabalho, estando, portanto, sujeito a disponibilidade de dados e a subjetividade inerente as
técnicas de brainstorming e avaliacdo qualitativa. Ressalta-se, ainda, a limitacdo decorrente
da auséncia de uma DAR previamente formalizada pelo Tribunal, 0o que exigiu que este
trabalho operasse sobre uma lacuna institucional para propor um modelo pratico para a

instituicédo.

6.1 Sugestdes para Trabalhos Futuros e o papel da Inteligéncia Artificial

Como desdobramento natural desta pesquisa, sugere-se a expansdo do modelo para
outras areas finalisticas do Tribunal. Ademais, identifica-se uma lacuna emergente que nao
foi objeto de andlise neste trabalho, mas que se mostra essencial para a evolucdo da gestdo de
riscos. A aplicacdo de algoritmos de Inteligéncia Artificial na gestdo de riscos pode
potencializar a identificacdo preditiva de fraudes, a analise de grandes volumes de dados em
processos do SEI e a automacéo de alertas de conformidade em tempo real.

Por tratar-se de uma tematica vasta e com complexidades éticas e técnicas proprias, a
integracdo da Inteligéncia Artificial na gestdo de riscos das contratacbes publicas fica
registrada como uma sugestao prioritaria para futuras pesquisas académicas e projetos de
inovacdo institucional.

Este estudo ndo representa o fim do debate sobre a eficiéncia no STF, mas um degrau
consolidado para que a cultura de riscos seja definitivamente incorporada a gestdo publica

moderna, ética e eficiente.
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ANEXO A — Matriz de riscos do macroprocesso de contratagcdes do STF
Fonte: Adaptado da matriz de riscos do macroprocesso de contratacfes do STF.
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Etapa

Causas

Evento de Risco

Consequéncias

Probabil
idade

Impacto

Nivel do
Risco
Inerente

Acdes de Tratamento

Eficaci
ado
control
e

Nivel do
Risco

Residual

Planejamento
da contratagéo

Servidor/ equipe responsavel pelo
planejamento sobrecarregada em razdo de
demandas supervenientes ao planejamento

anual. Falta de acompanhamento do
servidor / equipe. Falha na comunicagéo
dos papéis e responsabilidades.
Rotatividade de servidores responséaveis
pela contratagdo. Auséncia ou ndo definicdo

de equipe de servidores.

(R1)

INERCIA OU ATRASO NA
ADOGAO DOS
PROCEDIMENTOS DE
CONTRATAGCAO

Impacto negativo na qualidade do
planejamento da contratagdo e na
execucdo do contrato Interrupgéo do
servigo. Prorrogagéo excepcional.
Contratagéo emergencial. Acimulo de
contratagdes no final do exercicio.

Alta

Alto

Risco
Elevado

Cronograma de Acompanhamento das
Contratagdes juntada ao SEI. Alerta do
JIRA por e-mail para iniciar nova
contratagdo em caso de servigo continuo.
Comunicado dos gestores para a unidade
demandante para inicio de novas aquisi¢oes
e contratacOes previstas na captagdo de
demandas.

Calendério de acompanhamento no planner
pelos gestores.

Planilhas para acompanhamento dos prazos

de contratagéo.

0,8

Risco
Elevado

Planejamento
da contratagdo

Servidor/ equipe responsavel pelo
planejamento sobrecarregada em razéo de
demandas supervenientes ao planejamento
anual. Auséncia ou néo definicdo de equipe
de servidores. Néo identificacdo das areas
impactadas pela contratagdo. Urgéncia no
atendimento da demanda. Dificuldade de
contato ou envolvimento com outras areas

envolvidas.

(R2)
AUSENCIA DE DISCUSSAO
COM AS
AREAS ENVOLVIDAS/
IMPACTADAS PELA
CONTRATACAO

Impacto negativo na qualidade do
planejamento da contratagdo. Escolha
de solucéo inadequada. Retrabalho de

tarefas do processo de contratagdo

(termo de referéncia, pesquisa de

precos, edital). Necessidade de
aditamento contratual com impactos
financeiros. Prejuizos financeiros.

Conflitos entre demandas conexas.

Alta

Alto

Risco

Elevado

Reunides para alinhamento entre as areas
envolvidas na construcéo do estudo
preliminar promovidas por algumas

unidades.
Relatério de Ocorréncias e Melhorias.

0,8

Risco

Elevado

Planejamento
da contratacao

Interesse politico. Interesse particular.
Estrutura incipiente quanto a governanga
das contratagdes.

(R3)
FORMALIZAGAO DE
DEMANDA SEM
OBSERVAR O

Contratagdo de demanda que ndo
atenda ao interesse publico. Prejuizo
financeiro. Danos a imagem do

Tribunal.

Média

Alto

Risco
Elevado

Plano anual de contratagdes.
Algadas de autorizagéo para demandas
emergentes.

Solicitacdo de formalizacéo da demanda.

0,8

Risco
Moderado
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INTERESSE PUBLICO

Impacto negativo na qualidade do
planejamento da contratagdo e na

Auséncia de diretriz que discipline a (R4) N .
B i o . execugéo do contrato. Acumulagéo de » . )
formagéao de equipes multidisciplinares. ELABORAGCAO DO funcies de planeiar e fiscali ) Reunides para alinhamento entre as areas )
. . . uncdes de planejar e fiscalizar a . .
Planejamento Urgéncia no atendimento da demanda. PLANEJAMENTO DA ] o . Risco envolvidas na construgéo do estudo Risco
Auséncia de cult bre  importincia d CONTRATACAO SEM contratagdo em um (nico servidor Alta Alto limi » | 0,8
3 uséncia de cultura sobre a importancia de reliminar promovidas por algumas
da contratacdo B X . .p o (fiscal), ndo havendo segregacao Elevado P P i poreig Elevado
formag&o de equipe multidisciplinar. EQUIPE . . unidades.
. L . dessas fungdes. Escolha de solugdo
Auséncia de formalizagéo da equipe. MULTIDISCIPLINAR . L
inadequada. Direcionamento da
licitagdo.
Servidor/ equipe responsavel pelo
planejamento sobrecarregada em raz&o de
demandas supervenientes ao planejamento Modelos de Estudos Técnicos Preliminares.
anual. Falta de clareza da necessidade. (R5)
Urgéncia no atendimento da demanda. ANALISE INADEQUADA o . Cartilha de Estudos Técnicos Preliminares.
i Direcionamento da licitagao.
Desconhecimento das solugdes de mercado. DO Contratacio de solucio defasad ) .
. . . ontratagdo de solugéo defasada. e
Planejamento Atraso para iniciar o planejamento. DETALHAMENTO DAS ) . o Risco Conferéncia por pares (dupla checagem). Risco
Auséncia de cult bre & imborténcia d SOLUGBES VIAVEIS Restrigéo de competigdo. Aquisigdo de Alta Alto 0,6
3 uséncia de cultura sobre a importancia de
da contratacao i ) p i B produto com obsolescéncia Elevado o . Moderado
se buscar alternativas. Auséncia de equipe DISPONIVEIS PARA . . . Anélise da pesquisa de preco de mercado.
L tecnolégica. Possivel danos ao erario.
multidisciplinar. Elaboragao de estudos ATENDIMENTO DA
preliminares realizada apenas proforma. NECESSIDADE Avaliagdo de conformidade pelos Nucleos,
Auséncia de andlise critica. Deficiéncia na CPL e AJU.
defini¢do dos requisitos da futura
contratagao.
e Aquisicéo, Fornecimento ou/e
Falha na elaboracéo do estudo preliminar (R6) i
i . Prestacdo de servico em desacordo . .
e/ou no TR quanto a descrigédo do modelo AUSENCIA OU . L Anélise de falhas de contratos anteriores.
X - com necessidade de negdcio.
de gestéo contratual. Falta de conhecimento DEFINICAO » o
+rLcio dos indicad INCORRETA DOS Dificuldade em fiscalizar a execucéo ) Relatério d o thori A
. ara a construgéo dos indicadores elatorio de ocorréncias e melhorias.
Planejamento P o C , contratual. Falta de clareza em relagdo Risco Risco
operacionalizaveis. Falta de clareza em CRITERIOS/INDICADO ; de aferir o indicador d Alta Alto 0,6
3 . a forma de aferir o indicador de
da contratacao relagdo ao resultado necessério. Dificuldade RES DE MEDICAO DE . . Elevado Capacitacéo dos servidores quanto a MOderadO
. o medicéo de resultado. Definigdo de o .
na definicéo dos indicadores. Falta de RESULTADO o i elaboragdo dos indicadores de medigao de
o . . indicador de medic&o de resultado em
diretrizes normativas do STF a respeito dos (DESEMPENHO/QUALLI . resultado.
conflito as sangdes. Atraso no
pardmetros que devem ser observados. DADE).
pagamento.
. Falhas nos requisitos de habilitacéo. R7 i i
Planejamento q ] _ ¢ (R7) i T Risco Conferéncia por pares (dupla checagem). Risco
Falhas na definig&o das condigdes de DIRECIONAMENTO Escolha de solugéo inadequada. Média Alto Andlise d sad 4 q 0,6
5 ~ nélise da pesquisa de preco de mercado.
da contratacao aceitabilidade da proposta. DA LICITACAO Elevado pes pre MOderadO
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Urgéncia no atendimento da demanda.

Questionamentos / Impugnagdes /
Mandado de Seguranca /
Representagéo do TCU.

Aquisi¢éo ndo vantajosa para o

Tribunal.

Auvaliagdo de conformidade pelos Nucleos,
CPL e AJU.

Erro no levantamento do quantitativo.

Estudo preliminar sem detalhamento

Prejuizo ao levantamento das possiveis

solugBes. Insuficiéncia da quantidade

B Reunides para alinhamento entre as areas
adequado TR sem detalhamento adequado. (R8) contratada. Contratagao de . .
. . . - . B envolvidas na construgao do estudo
Auséncia de posicionamento do ciclo de ESPECIFICACAO DOS produto/servigo que ndo atenda a L .
i ~ . . preliminar promovidas por algumas
vida do produto. Elaboracéo de estudo REQUISITOS DA necessidade. Termo de Referéncia idad
. unidades.
preliminar sem equipe multidisciplinar. CONTRATACAO DE com dados insuficientes quanto aos ) Conferénci (dupla ch ) N
. . o B . onferéncia por pares (dupla checagem).
Planejamento Cultura incipiente quanto as diretrizes para FORMA INADEQUADA requisitos necessarios. Retorno do ;- Risco o ] ) Risco
. fioacs B : orenci Meédia Alto Avaliagéo de conformidade pelos Nucleos, 0,6
da contratacgdo especi lc.a(;ao dos reqmsn.os. Falta de QUANTO AOS Termo de Referéncia péré Elevado CPL & AJU. Moderado
conhecimento da necessidade a ser ASPECTOS complementagao dos requisitos. . ) .
) B Anélise dos catalogos dos fabricantes.
atendida. FUNCIONAIS, LEGAIS, Extrapolagéo do saldo contratual _ .
. . . Aditamento contratual para ajuste das
Falta de aprofundamento das informagdes DE QUANTIDADE, DE quando se solicita quantidade tidad
uantidades.
que devem estar no estudo preliminar. QUALIDADE ETC. superior ao contratado. . d . .
. - Relatério de ocorréncias e melhorias.
Falta de estudo de casos de contratacfes Reconhecimento de divida. Atraso no
anteriores. pagamento.
R9) Prejuizo ao levantamento dos
. requisitos e das possiveis solugdes. Conferéncia por pares (dupla checagem).
. L DESCRIGAO/DETALHAME
Falta de conhecimento da exigéncia de NTO DA NECESSIDADE DE Processo de contratagéo sem clareza A )
Planejamento descrever a necessidade. sobre o que se precisa resolver. Muito Andlise da pesquisa de prego de mercado. Risco
) ) i FORMA EQUIVOCADA, o i i Alta 0,8
da contratacgdo Maior foc_o em apresentar asoluga(? do que INCOMPLETA, Possibilidade de contra_ta(;ao que ndo alto - - , Elevado
na descri¢do do problema (necessidade). atenda a necessidade. Avaliacéo de conformidade pelos Nucleos,
IMPRECISA E/OU . R
, Prejuizo a inovagdo. Direcionamento CPL e AJU.
GENERICA T
da licitagdo.
e Reunides para alinhamento entre as areas
Falha na elaboracéo do estudo preliminar. . i .
. i N4o atendimento ou atendimento envolvidas na construcéo do estudo
Dificuldade de contato ou engajamento (R10) ol d idade. Dificuldade d . limi i | .
: arcial da necessidade. Dificuldade de reliminar promovidas por algumas
Planejamento com outras &reas envolvidas. AQUISICAO DE SOMENTE p - s Risco P P ) porelg Risco
o hecimento d do Ausénciad PARTE DA integracdo entre a solugdo adquirida e Meédia Alto unidades. 0,8
3 esconhecimento do mercado Auséncia de
da contratacao . . as ja existentes. Elevado Conferéncia por pares (dupla checagem). MOderadO
avaliacdo das contratacdes do STF como SOLUCAO . . i . .
. o Prejuizos financeiros. Aditivo para ajuste ou nova contratagéo
um todo. Falta de equipe multidisciplinar. o
conforme a situacéo.
. R11 Contratagdes com solugdes distintas. i i
Planejamento Auséncia de avaliagdo das contratacdes do _ (R1D) _ ¢ o ¢ Risco Reunides para alinhamento entre as areas Risco
- o NAO IDENTIFICAGAO Falta de otimizagdo de recursos Alta Alto i 1o do ectud 0,8
5 como um todo. envolvidas na construgéo do estudo
da contratacao DE DEMANDAS CUJAS (humanos, financeiros etc.). Majoragdo Elevado ¢ EIevado
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SOLUGOES SEJAM do preco final do produto, preliminar promovidas por algumas
CONEXAS considerando a soma dos unidades.
valores das solucdes. Dificuldade de
integracao entre as solugdes Plano anual de contratacdes.
adquiridas.
Perda de oportunidade de unificar
solugBes que atenderiam necessidades
de éreas distintas.
Servidor/equipe responsavel pelo
planejamento sobrecarregado em razéo de (R12) Maior chance de materializagéo dos Capacitacédo dos servidores.
demandas supervenientes ao planejamento INSUFICIENCIA OU riscos. ) )
Planejamento anual. Auséncia de conhecimento sobre AUSENCIA DA Mais possibilidades de néo atingir o Alt Alt Risco Elaborac#o de projetos de trabalho e 08 Risco
da contratagado gestéo de riscos. Cultura incipiente em IDENTIFICAGAO DOS objetivo da contratagdo. Utilizagéo de a 0 Elevado projetos técnicos por algumas areas com ' Elevado
gestdo de riscos. Insuficiéncia de diretrizes RISCOS ESPECIFICOS tempo para gerir crises que poderiam definicdo das fases e identificagéo dos
para a gestao de riscos especificos de cada DE CADA CONTRATAGCAO ser evitados ou minimizados. riscos.
contratagao.
Reunides para alinhamento entre as areas
Questionamentos e impugnagdes ao envolvidas na construgdo do estudo
Desconhecimento do mercado. (R13) edital. preliminar promovidas por algumas
Estudo preliminares insuficientes. DESCRIGAO Aquisicéo de produto ou contratagdo ) unidades. .
Planejamento Pouca clareza em relagéo as necessidades. INADEQUADA OU de servico que ndo atenda & M ,d. A|t Risco Conferéncia por pares (dupla checagem). 06 Risco
da contratacgdo Cultura incipiente quanto & necessidade de INSUFICIENTE DO necessidade. edia 0 Elevado Aditivo para ajuste ou nova contratacdo ' Moderado
detalhar e registrar as informagdes no termo OBJETO A SER Dificuldades para realizar o conforme a situag&o.
de referéncia. CONTRATADO recebimento do bem ou servico Anélise da pesquisa de preco de mercado.
adquirido. Avaliagdo de conformidade pelos NUcleos,
CPL e AJU.
(R14)
INGERENCIA INDEVIDA Auvaliagdo de conformidade pelos Nucleos,
NA ADMINISTRAGAO DA CPL e AJU.
Clausulas no TR ou no contrato que CONTRATADA (EX.:
Planejamento extrapolam a fiscalizacéo e o _ ESCOLHA DE Responsabilizagio da Administragio. RiSCO Solicitacdo de formalizacdo da demanda. R iSCO
acompanhamento da execucdo dos servigos PROFISSIONAL . o Alta A|t0 0,6
da contratacdo Responsabilizagéo subsidiéria. Elevado Moderado

contratados. Desconhecimento dos limites
da fiscalizagéo. Influéncia politica.

TERCEIRIZADO PARA
REALIZAGCAO DOS
SERVICOS EM
DETRIMENTO DA
IMPESSOALIDADE,

Alinhamento com a &rea demandante para
esclarecer sobre as consequéncias das
demandas.
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SOLICITAGAO DE
REALIZACAO DO
SERVIGO DE MANEIRA
DIVERSA DO QUE FOI
CONTRATADO, DISPENSA
DE EXPEDIENTE DE
FUNCIONARIO SEM
COMUNICACAO)

(R15) Questionamentos e impugnagdes ao
Estudo preliminar elaborado de forma ESPECIFICAGOES edital. .
Conferéncia por pares (dupla checagem).
inadequada. Desconhecimento de INCOMPLETAS OU Licitagéo deserta ou fracassada.
Planejamento possibilidafjes que o mercado oferece. COM REQUISITOS Contratagéo direcionada. Contratacdo o RiSCO Andlise da pesquisa de preco de mercado. R iSCO
Falha na avaliacdo das opcdes de mercado. IRRELEVANTES OU que ndo reflete o melhor Meédia Alto 0,6
da contrata(;éo Elaboracéo de ETP focado no objeto INDEVIDAMENTE custo/beneficio para a Elevado . . Moderado
) . . Avaliagéo de conformidade pelos Nucleos,
desejado e ndo na solugdo e suas RESTRITIVOS NO TERMO Administracdo. Execugao de servigos CPLe AL
alternativas. DE com baixa qualidade e fornecimento
REFERENCIA de produtos de baixa qualidade.
Dificuldade em estabelecer e justificar os Recebimento de solugdo que ndo
parametros para avaliacdo da capacidade atenda a necessidade de negdcio que a Capacitacdo das equipes no que tange a
técnica da empresa. Critério falho em desencadeou. especificacdo.
outras instituicdes para aceitacéo na Atraso na entrega do objeto.
administracéo publica. Edital sem (R16) Contratagdo desvantajosa Relatério de ocorréncias e melhorias.
Planejamento exigéncias de habilitagdo ou sem critérios CONTRATAGAO DE economicamente para a o RiSCO R iSCO
de julgamento individualizados e EMPRESA INCAPAZ Administragdo. Execucdo de servicos Meédia Alto Evitar a renovacao. 0,6
da Contrata(;éo devidamente justificados. EspecificacBes DE FORNECER PRODUTO com baixa qualidade e fornecimento EIevado MOderadO
incompletas do objeto. Culturado 6rgdoem | OU EXECUTAR O SERVICO de produtos de baixa qualidade. Rescisdo contratual e nova contratacéo.
relacéo a aplicacéo de penalidades. Descontinuidade do fornecimento de
Empresa sem qualificacéo econdmico- produtos ou presta¢do do Declaracéo de impedimento de contratar
financeira adequada para execucéo do servigo. Necessidade de realizacéo de com o STF.
objeto. nova contratacéo.
Desconhecimento da importancia do tema (R17) Problemas no recebimento (atraso ou Capacitacéo das equipes no tema.
sancdo. Desconhecimento sobre o resultado ELABORACAO qualidade inadequada). . .
Planejamento que se quer alcancar. No identificagio de INADEQUADA DAS Impossibilidade ou prejuizo na Alt Médi Risco 06 Risco
da contratacdo situagOes relevantes que possam CLAUSULAS DE aplicagdo de penalidades. a edio Elevado Avaliagéo de conformidade pelos Nucleos e ' Moderado
comprometer o contrato. Dificuldade de SANCAO Clausulas de sangdo desproporcional AJU.
elaborar sancdes proporcionais. CONTRATUAL Impossibilidade de induzir o contrato a
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Sobrevalorizagdo da multa em relagéo as
demais penalidades. Auséncia de avaliagéo
da clausula de sangdo para o caso concreto,

quando da elaboragdo do TR.

Desconhecimento sobre o objeto que se
pretende contratar. Pouca importancia dada
ao aprendizado para levar como melhoria

para as proximas contratagoes.

voltar & normalidade em caso de
desconformidades na execugao.

Sancdes com valores irrisérios (que

ndo sdo cobrados pela Administracao).

Falhas na execugéo néo previstas
como passiveis de

penalizagéo.

Planilha de simulagdo de cenarios de
aplicagdo de penalidades em algumas
unidades.

Atraso na contratacgo. Instrucéo

Cronograma de Acompanhamento das

Contratagdes.

— Capacitacdo constante das equipes.
(R18) processual sem efetivacéo da
L 5 . B - Acompanhamento do processo das
“Setorizacéo™ de execucdo das atividades. FALTA DE contratagdo. Retrabalho. Risco 4 d Coritari e da unidad i
. o . . . lemandas prioritérias por parte da unidade
Planejamento Falta de sinergia entre a gestdo e a COMPROMETIMENTO Dificuldades na estruturagéo e/ou J T  q- X Risco
. fiscalizacio, Falta de visio coletiva d M 0 OBIETIVO D dronizacio d g Meédia Médio Modera demandante e contato com as 4reas 0,6
da contratacgdo iscalizagdo. Falta de vis&o coletiva das COM O OBJ O0DO padronizagdo ? macrop-roicess.o e responséveis pelo andamento. Moderado
etapas do macroprocesso de contragao. MACROPROCESSO DE contratagdo. Prejuizo a eficiénciae a do . .
N L Monitoramento por meio de
CONTRATACAO efetividade do macroprocesso de . .
acompanhamento de planilhas e reunides
contratagao. L
com os Secretarios, Coordenadores,
Gestores, COFl e NGOC.
Governanga das contratacdes incipiente.
b link 0 ent " Cancelamento ou suspenséo de
ouco alinhamento entre as gestdes no que
i g X -q (R19) projetos em andamento para . o
se refere ao planejamento orcamentario. . . o ) Exigéncia de justificativas no JIRA para )
Planejamento Mud de diretri Desalinh ‘ ALTERACAO disponibilizar orgamento. Risco 4 J " Risco
udanca de diretrizes. Desalinhamento lemandas emergentes.
. retacs desdon o4 EXCESSIVA DO PLANO Cancelamento de demandas sem Alta Alto Alcadas de autorizac i 0,8
3 entre as contratacdes e o desdobramento do adas de autorizagdo para realizar
da contratagao . ¢ . ANUAL DE avaliagdo de critérios. Retrabalho. EIevado ¢ i Geop EIevado
planejamento estratégico. Cultura de . . . i modificagBes.
i CONTRATACAO Prejuizo na qualidade do planejamento
planejamento de contratag@es de longo .
o o das novas contratacdes.
prazo de areas especializadas incipiente.
(R20)
ELABORAGAO DO Impugnagdes. Pagamento antecipado
Auséncia revisdo da minuta do contrato. CONTRATO COM sem previséo contratual e/ou garantia.
Urgénci tendimento da demand ERRO MATERIAL / Divergéncias entre o edital/TR i i Modelos de contratos. i
. rgéncia no atendimento da demanda. ivergéncias entre o edita eo
Planejamento 9 9 T Muito Risco Avaliacdo de conformidade pelos Ntcleos e Risco
3 Falta de estudo de casos de contratagGes FORMAL, COM contrato. Média A 0,6
da contratagdo anteriores. Reutilizagéo dos termos OMISSOES DE Atraso no pagamento Impossibilidade alto Elevado _' . . i MOderadO
i h . . o Elaboracéo de termo aditivo (contingéncia).
desatualizados na elaboragéo do contrato. CLAUSULAS OU COM na aplicacdo de penalidade. Prejuizo
CLAUSULAS na gestdo contratual.

CONFLITUOSAS
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(R21)
AUSENCIA DE

Relatdrios de fiscalizagdo com dados
insuficientes e/ou incompletos.

IN 317/2025

Auséncia de diretrizes quanto aos modelos MODELOS DE GESTAO ) N
Planejamento de gestdo e de execugéo contratual. Baixo N Relatérios de gestéo insuficientes. Risco o ) Risco
eciment delos de cestio e d E DE EXECUCAO Dificuldad o tad Alta Alto Capacitagio das equipes nos temas de 0,6
3 conhecimento em modelos de gestéo e de ificuldade em aferir os resultados,
da contratagdo . g CONTRATUAL NO . . . Elevado medicgdo de resultados e de aplicagéo de Moderado
execucao. medir os servigos e aplicar .
TERMO DE . penalidades.
N penalidades.
REFERENCIA
Servidor/ equipe responsavel pelo
. aup P P . Manual interno de pesquisa de pregos.
planejamento sobrecarregado em razéo de
demandas supervenientes ao planejamento Questionamentos / Impugnagdes / Ampliacio d isad d
mpliacdo da pesquisa de mercado.
Planejamento anual TR com falha na descricéo ou nas (R22) Mandado de Seguranca / RiSCO ¢ R iSCO
condigBes. Restrigéo de mercado ESTIMATIVAS DE PRECOS Representagdo do TCU. Alta Alto E lério de andli itica d 04
a ormulério de andlise critica de precos.
da contratacao Desconhecimento do mercado por parte INADEQUADAS Licitagéo deserta ou fracassada. Elevado pree MOderadO
do servidor. Grande flutuagdo no mercado Aquisigéo superfaturada. L . i
) Avaliacdo de conformidade pelos Nucleos e
em relacgéo a oferta dos produtos e precos AU
vinculados a moeda estrangeira. '
Adocéo equivocada de quantidades, valores
e especificacdes inerentes a insumos, Questionamentos e impugnagdes ao Estudo d .
studo de encargos sociais.
materiais, equipamentos e encargos (R23) edital. g
tributérios e/ou trabalhistas. Dificuldade no ELABORAGAO DE Licitagéo fracassada. Adiamento e/ou Risco Estudo de BDI b
. studo de ara contratagéo de bens
. acompanhamento da legislagéo trabalhista PLANILHA DE FORMACA retardamento da contratag&o. .
Planejamento " da legislagéo trahalhi ° ° d ¢ ? : b g isco
J T £ qs servigos e obras.
. que compde a planilha para servigos com DE Necessidade de elaboragdo de aditivos. Média Médio Modera ¢ 0,4
da contratagao dedicacdo exclusiva de mao de obra. PRECO QUE NAO Contratagdo que néo atenda a dO Modelo de planilha de f “0d MOderadO
odelo de planilha de formag&o de precgo.
Dificuldade em estabelecer a convengéo REFLITA O CUSTO necessidade por completo. P ¢ pre¢
coletiva para servigos com dedicacéo REAL DO SERVICO Sobrepreco ou inexequibilidade da Modelo do & de refernci
odelo do termo de referéncia.
exclusiva de mé&o de obra. Dificuldade de contratag&o.
atualizar o estudo de encargos sociais
(R24) At tratacdo. Retrabalh
. raso na contratagdo. Retrabalho.
ELABORACAO DE . ¢ Avaliagdo de conformidade pelos NUcleos,
Impugnacéo do edital. Contratos com
N h to da legislack | EDITAL COM ausulas obsolet. p J ) CPL e AJU. )
. &0 acompanhamento da legislagéo geral e clausulas obsoletas ou em desacordo
Planejamento " grslaeo g REGRAMENTO EM . Risco Risco
especifica. Ndo acompanhamento de coma Meédia Alto o 0,4
DESACORDO COM Elevado Capacitacéo constante. M oderado

da contratagéo

Jurisprudéncia Geral e especifica do TC U.

LEGISLACAO OU
JURISPRUDENCIA
APLICAVEIS

legislacdo. Interrupcéo ou
descontinuidade na prestacao do

Servico.

Boletim Informativo do TCU.
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(R25)
JULGAMENTO . Mandado de S Risco Capacitago constante. .
x ecursos ou Mandado de Seguranca.
Selecdo do Clausulas editalicias que geram dupla INADEQUADO DE o > e Sequrang - - Risco
eroretac PROPOSTAS E DE Modificagdo da decisdo, gerando Meédia Médio Modera Avaliaco d formidade pelos Niicl 0,4
interpretacéo. valiacdo de conformidade pelos Nucleos,
fornecedor . retrabalho. Atrasos na contratagéo. Moderado
DOCUMENTAGAO DE do CPL e AJU.
HABILITACAO
(R26) -
Pressdo para publicacéo — Contratos Republicagdo com consequente Risco Revisdo dos dados (por outra pessoa se
ERRONO
Selegdo do vencendo, urgéncia na contratagao. LANGAMENTO DE aumento do prazo para inicio da Baixa Médio Modera possivel). 04
Acumulo de licitacdes no final do ano. contratagao. '
fornecedor ¢ DADOS NO SISTEMA _ ¢ _ _
Desatencéo. ~ . Adiamento da Sesséo. do Treinamento em servigo pelos pares.
DE PREGAO ELETRONICO
Reunides com os Secretérios e
o Coordenadores para sensibilizagéo de
. . Néo utilizagéo do orgamento. o .
Atraso nas etapas anteriores. Liberagdo do (R27) Sob de trabalho. E ) distribuicdo de licitagdes durante o ano. )
x . B ; obrecarga de trabalho. Erro no
Selegéo do orgamento no final do ano. Press&o para ACUMULO DE | o de dad stema d Alta Alto Risco 08 Risco
. angcamento de dados no sistema de ,
fornecedor publicagéo - Contratos vencendo, urgéncia LICITACOES NO ¢ 0 eletronico. At Elevado Reunides com os Secretarios e Elevado
pregéo eletronico. Atrasos na .
na contratagéo. FINAL DO ANO B Coordenadores para sensibilizagéo quanto
contratag&o. .
ao andamento das licitagdes no prazo
planejado.
Auséncia de Instrugdo normativa atualizada (R29) Falha da gestao contratual.
Gesto sobre as contratagdes. Dificuldade na FALTA DE DEFINIGAQ Conflitos de atribuicdes entre fiscal e RiSCO IN 317/2025 RiSCO
distingdo dos papéis de fiscal e gestor. Falta DOS PAPEIS DO FISCAL E gestor. Insuficiéncia ou dificuldade de Alta A|t0 0,8
contratual de mapeamento dos subprocessos da gestéo DO GESTOR entendimento pelo fiscal e pelo gestor EIevado Cartilha do gestor e fiscal de contratos. EIevado
contratual. em relagéo as suas atribuicdes.
Servigos e bens entregues sem
Capacitacéo dos gestores e fiscais.
i qualidade. . .
Falha de comunicagdo entre gestores e (R29) Medicio d ico inad da. N Reunides de alinhamento entre gestores e
edicdo de servigo inadequada. N&o
fiscais. Gestores e/ou fiscais néo detém as FALHAS NA det (ia de ¢ i qt de bart ) fiscais. A
x etecgdo de descumprimento de partes
Gestéo competéncias multidisciplinares necessarias _ ¢ P o P Risco Cartilha do gestor e do fiscal de contratos. Risco
) s dac. D A EXECUGAO DAS do contrato. Pagamento indevido de Alta Alto R 1o NGOC g 0,6
a execucdo da atividade. Desconhecimento - eunides do com grupos de
contratual ¢ TAREFAS DE GESTAO/ bens e servigos. Atraso nos Elevado 9 -p . MOderadO
sobre 0s termos do contrato e do termo de . . gestores e com grupos de fiscais.
. FISCALIZACAO pagamentos. Retrabalho. Prejuizos X o
referéncia. . . Alinhamento entre COFI e os fiscais e
financeiro. Perda de prazos
. gestores.
contratuais.
Designacao de fiscal sem o conhecimento (R30)
x i Capacitacéo dos fiscais. i
técnico inerente ao objeto contratado. traso para atestar os servigos
Gestdo écnico i bj d FALHA NO A icos / Risco apacttas _ Risco
o L ) o . o Alta Alto Checklist das clausulas contratuais por 0,6
contratual Auséncia de designacédo de fiscal técnico. EXERCICIO l?A aquisigdes. Elevado algumas dreas. Moderado
Fiscais e gestores ndo capacitados. FISCALIZACAO
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Allta rotatividade de fiscais e gestores de
contratos. Desconhecimento das
atribuigBes/responsabilidade por parte
dos fiscais e gestores. Excesso de
atribuigBes para o fiscal. Insuficiéncia de
técnicos especialistas. Centralizagéo da
designacéo da funcéo do fiscal na figura do
gerente. Delegacdo/terceirizagédo informal
da fiscalizagdo. Nao-observancia dos
procedimentos definidos no termo de
referéncia para recebimento do objeto.
Falha na definicéo de procedimentos para
recebimento do objeto (falta de padrdo de
qualidade/desempenho e mensuracéo

estabelecidos).

Retorno dos autos para corregdes
procedimentais quanto ao
recebimento.

Retrabalho. Prejuizo financeiro.
Prejuizo no processo de aplicagéo de
penalidade. Perda de prazos

contratuais.

Contato informal com fiscais para
conscientizagdo em relagdo aos atos
praticados sob sua fiscalizagéo.

IN 317/2025.

Glosa nos valores a serem pagos em meses
subsequentes em servigos continuados
(contingéncia).

Alinhamento entre COFI e os fiscais e

gestores.

Gestao
contratual

Adocdo de prazos exiguos no TR em razéo
da urgéncia ou por desconhecimento do
prazo oferecido pelo mercado. Contratada
ndo capacitada para executar o objeto no
prazo estipulado. Fiscalizagdo ineficiente.
Concesséo de prazos inexistente no
contrato. Falta de planejamento coordenado
considerando recesso do tribunal e férias

coletivas do mercado.

(R31)
DESCUMPRIMENTO
DOS PRAZOS
CONTRATUAIS

Atraso no recebimento. Instauracéo de
processo de penalidade, aumentando o
volume de trabalho das areas
relacionadas com essa instrugéo.
Prejuizo em razdo de eventual
atualizagdo monetaria. Instauragéo de
Processo Administrativo para apurar
responsabilidade do servidor. Atraso
nos pagamentos. Impossibilidade de

aplicagao de penalidade.

Media

Alto

Risco

Elevado

Capacitacéo.

Cronograma de Acompanhamento das

Contratagdes.

Colocacdo de prazos para devolucéo dos

processos no SEI (por alguns gestores).

0,8

Risco
Moderado

Gestao

contratual

Andlise ineficiente do cumprimento das
obrigacdes trabalhistas e previdencidrias.

(R32)
NAO IDENTIFICAR O
DESCUMPRIMENTO
PELA CONTRATADA
DE OBRIGACOES
TRABALHISTAS E
PREVIDENCIARIAS

A permanéncia de inadimpléncia pelo
contratado pode ensejar a rescisdo do
contrato, elevando o custo da
contratagdo e o retrabalho.
Responsabilizagéo subsidiria da

Administracdo. Pagamento indevido.

Alta

Alto

Risco
Elevado

Capacitacéo dos gestores e fiscais.
Abertura de processo de acompanhamento e
analise da documentagdo trabalhista e
previdenciaria - IN 317/2025.
Relatério de Verificagdo de documentacéo
trabalhista e previdenciaria (Formuldrio do
SEI) - IN 3172025.
Verificacdo pelo setor responsavel, caso
haja previsdo na clausula do pagamento, se
ha guia de recolhimento do FGTS e GPS
bem como o comprovante de pagamento -
IN 317/2025.

0,4

Risco
Moderado
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Indagacdo direta aos funcionarios sobre a
regularidade dos pagamentos e

recolhimentos.

Gestao

contratual

Anélise ineficiente do descumprimento das
obrigacdes trabalhistas e previdenciérias.
Auséncia de medidas tempestivas para
interromper a inadimpléncia.
Descumprimento da legislacéo trabalhista

pelo contratante.

(R33)
RESPONSABILIZAGAO
DIRETA OU SUBSIDIARIA
DA
ADMINISTRACAO

Apuragao de responsabilidade do
servidor que deu causa. Prejuizo ao
erério.

Danos a imagem do Tribunal.

Média

Alto

Risco
Elevado

Capacitacdo dos gestores e fiscais.
Abertura de processo de acompanhamento e
analise da documentagéo trabalhista e
previdenciaria - IN 317/2025.
Relatério de Verificagdo de documentagao
trabalhista e previdenciaria (Formulario do
SEI) - IN 3172025.
Verificacdo pelo setor responsavel, caso
haja previséo na clausula do pagamento, se
hé guia de recolhimento do FGTS e GPS
bem como o comprovante de pagamento -
IN 317/2025.

Indagacdo direta aos funcionarios sobre a
regularidade dos pagamentos e

recolhimentos.

0,4

Risco
Moderado

Gestao

contratual

Desinteresse extemporaneo na prorrogagao
manifestado pela empresa. Mercado
restrito. Recesséo econdmica.
Migracéo das empresas.

(R34)
DESCONTINUIDADE
DO FORNECIMENTO

DO PRODUTO OU
INTERRUPCAO DA
PRESTAGCAO DO SERVICO

Alteragao dos padrdes de produtos do
Tribunal. Aquisi¢do de quantitativos
acima do necesséario para garantir a

padronizag&o.

Aumento do custo final. Novo
procedimento licitatério em prazo
exiguo.

Contratagdo emergencial.

Media

Alto

Risco

Elevado

Cronograma de Acompanhamento da
Prorrogacéo.

Definicéo das condi¢des de habilitagio.
Aplicagdo de penalidades (contingéncia).
Aditamento contratual (contingéncia).
Cronograma de Acompanhamento da
Contratagao de servigo ndo prorrogado
/Iniciar procedimento licitatério

(contingéncia).

0,4

Risco
Moderado

Gestao

contratual

Desconhecimento, por parte do fiscal, dos
requisitos do TR e obrigagdes do STF em
receber o que estéa no contrato. Fiscalizagdo
ineficiente. Vicios ocultos de dificil
observagao. Especificacdo acima do
necessario (restritiva). Pressdo indevidaem
razéo de eventual necessidade ou urgéncia.

Né&o formagéo da comissdo de recebimento.

(R35)
RECEBIMENTO DE
BEM OU SERVIGO
QUE NAO ATENDE

AOS REQUISITOS DO

CONTRATO

Néo atendimento ou atendimento
parcial da necessidade. Inicio de nova
contratagdo e necessidade de termo
aditivo. Dificuldade de integracdo
entre a solucéo adquirida e as ja
existentes. Prejuizos financeiros.
Instauragdo de Processo.
Administrativo para apurar
responsabilidade. Impossibilidade de

aplicar penalidade.

Media

Alto

Risco
Elevado

Anélise na GEALD se ha a Ordem de
Servigo designando comissdo de
recebimento, quando for o caso, e se 0s
servidores designados atestaram o
recebimento.

Cartilha do gestor e do fiscal de contratos
Designacao de comisséo de recebimento
Recebimento provisdrio e definitivo.

0,6

Risco
Moderado




111

Atraso no pagamento da empresa.

Dificuldade/falhas na comunicacéo entre as
partes (gestor, fiscal e empresa contratada).
Cultura incipiente no tocante & anotacéo das
ocorréncias. Pouca clareza ou dificuldade
de acesso a ferramenta para

realizar as anotagfes no momento que o

(R36)
DEFICIENCIA NA

Favorecimento indevido das empresas.
Impossibilidade de aplicagdo de
penalidades. Néo existéncia de dados

Capacitacéo dos servidores.

Gestéo evento ocorre. Auséncia de conhecimento TRANSPARENCIA EM formalizados sobre problemas no Alta Alto Risco Reunides dos Niicleos com gestores e 06 Risco
contratual especializado por parte do fiscal e do RELAGAO AS contrato. Prejuizos financeiros. Elevado fiscais. ' Moderado
gestor. Excesso de atribuicdes do fiscal e do OCORRENCIAS DA Prejuizos a gestdo contratual.
gestor. Alta rotatividade dos fiscais. EXECUGAO CONTRATUAL Pagamento sem as glosas devidas. Relatério de Ocorréncias e Melhorias.
Excesso de confianga dos fiscais/gestores Retrabalho.
que estdo ha muito tempo no mesmo
contrato. Registro insuficiente ou
inadequado das ocorréncias do contrato.
Cronograma de Acompanhamento da
i . . Prorrogacéo.
Desinteresse na prorrogagao manifestado L i . .
X (R37) Descontinuidade do servigo. Aplicagdo de penalidades.
pela empresa de forma tardia. Perda das . N . X
i . . NAO CONCLUSAO DOS Fornecimento de bens ou servico sem Cronograma de Acompanhamento da
condigBes de habilitacéo e qualificagdo . .
i lici ob ATOS TENDENTES A respaldo contratual com Contratagdo de servico ndo prorrogado
x exigidas na licitagdo. Obtengéo . i 1 i
Gestdo . g ) ¢ ¢ PRORROGACAO reconhecimento de divida. . Muito Risco /Iniciar procedimento licitatério Risco
intempestiva da assinatura do representante CONTRATUAL ANTES b B ional. Contratac Meédia (contingéncia) 0,4
rorrogacao excepcional. Contratagdo contingéncia).
contratual da contratada. Atraso nos tramites para 3 os¢ . P L i ¢ alto EIevado ¢ ) . MOderadO
L . DO TERMINO DO emergencial. Prejuizo financeiro. Prorrogacédo com clausula resolutiva
prorrogacéo. N&o atingimento dos niveis de . . .
i PRAZO DE VIGENCIA Procedimentos urgentes para (contingéncia).
servico acordados em contrato para .
N DO AJUSTE. contratag&o. Padronizacdo dos documentos de
prorrogagéo. . o B
comunicagao relativos a prorrogagéo.
Mapeamento do processo de prorrogagdo
Verificagdo ausente ou falha quanto a
permanéncia da necessidade que motivou a Capacitacéo dos servidores.
contratagdo. Verificacdo ausente ou falha L . Padronizacdo dos documentos relativos a
. o B Prorrogagdo ndo vantajosa para a B .
quanto a vantajosidade da solucéo (R38) . . . prorrogagao (mapa de pesquisa de precos,
~ . . Administragdo. Prejuizo ao erario. RiSCO . . . RiSCO
Gestéo contratada em face da necessidade PRORROGACAO P formulario de analise critica).
) Retorno dos autos para correcées Meédia Alto 0,4
contratual existente. Falha na comprovagéo da CONTRATUAL SEM Elevado Mapeamento do fluxo da prorrogagéo. Moderado

vantajosidade qualitativa. Falha na
comprovagédo da vantajosidade econdmica.
Falha na comunicagéo e no conhecimento

sobre 0s requisitos essenciais para

ATENDIMENTO DE
REQUISITOS ESSENCIAIS

procedimentais. Prorrogacéo sem
demonstracéo dos requisitos.

Cronograma de Acompanhamento das
Prorrogacoes.
IN 317/2025.
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prorrogacéo. Procedimento ndo
padronizado. Auséncia de diretriz sobre a
aferi¢do da vantajosidade. Fiscal delegando
a pesquisa de preco a servidor ndo
capacitado. Dificuldade em demonstrar os

requisitos.

Auséncia de sistema que possibilita

Necessidade de interrupgéo ou redugao

das entregas do servico contratado.

Planilha COFI de controle de saldo.

(R39) . o . .
Gestio acompanhar os pagamentos e o saldo EXTRAPOLAR O Reconhecimento de divida. Atraso no o Risco Risco
contratual em tempo real. Falha no SALDO pagamento. Instauragéo de Processo. Média Alto Planilha d h 0 d . 0,8
anilha de acompanhamento da execugéo
contratual acompanhamento do saldo orcamentério na . Administrativo para apurar Elevado P . ¢ MOderadO
ORCAMENTARIO . . orcamentaria.
execucéo do contrato. responsabilidade. Necessidade de
aditamento do contrato.
~ . (R40) . L. Acompanhamento Trabalhista e
Contratagao de empresa incapaz de fornecer INTERRUPGAO DOS Pagamento direto aos funcionarios de A ) Previdenciari N
= revidenciario.
Gestéo produto ou executar o servico. empresas. Prejuizo financeiro. - Muito Risco o ) o Risco
. decretar faléncia £ SERVIGOS POR PARTE b tinuidade do imento d Média Iniciar procedimento licitatorio 0,6
mpresa decretar faléncia Empresa escontinuidade do fornecimento de
contratual P o ~mpres DA CONTRATADA POR _ alto Elevado (contingéncia). Moderado
contratada com dificuldade financeira. produtos ou prestagdo do servigo. » . .
FATO SUPERVENIENTE Relatério de Ocorréncia e Melhoria
Rotatividade de fiscais. (Ra1) Aumento de custos para o Tribunal
Esquecimento do fiscal e/ou gestor. (encargos, juros). Pagamento indevido ) Capacitacéo. )
Gesta . . ATRASOPARA Jlise ripi Risco Risco
estao Atesto do servigo elaborado de maneira pela press&o na analise répida do .
S X ATESTAR 0S i Média Alto i i 0,8
contratual precaria. Auséncia de documentagao da SERVICOS / processo- Ir_]stau-ragao de Processo. Elevado Colocagdo de prazos para devolugéo dos Moderado
Contratada Erros de faturamento da Nota - Administrativo para apurar processos no SEI (por alguns gestores).
. AQUISICOES .
Fiscal. responsabilidade. Retrabalho.
Desconhecimento do rito para
procedimentos. Auséncia de divulgacéo (R42) .
. . . . Capacitacéo.
sobre o rito de procedimentos. N&o FALHAS Impossibilidade de aplicagéo de
x observéncia ao contraditério e ampla PROCEDIMENTAIS enalidade. i i
Gestéo ) - p ] P _ Risco Diretrizes quanto a aplicagéo de sangées Risco
defesa. Auséncia de normativo especifico QUANTO AO PROCESSO Né&o concluséo do procedimento de Alta Alto dministrati lici 0,6
administrativas em licitagBes e contratos.
contratual sobre o procedimento. Auséncia de DE aplicagdo de penalidade. Impugnagéo Elevado ¢ MOderadO
definicdo dos papéis e reponsabilidades. APLICACAO DE judicial.
i IN 317/2025.
Auséncia de fluxo/mapeamento do processo PENALIDADE

de aplicacéo de penalidade.




ANEXO B — Mapa do contexto
Fonte: Adaptacéo do Guia de Gestéo de Riscos do STF.

Objetivo

Ex r
ECutores Produto ou

Resultado

Objeto da

Principais Gestao de Risco
Etapas Consiste em escolher D°“.° do Evento
qual servico, processo Objeto Inicial
de trabalho, atividade
ou projeto terd seus
riscos analisados e

avaliados.

Sistemas e Partes
Equipamentos interessadas

Normas Internas Clientes

e externas
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ANEXO C — Diagrama Bow Tie
Fonte: Adaptacdo do Guia de Gestdo de Riscos do STF.
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\

Devido a <CAUSA/FONTE>, poderd acontecer <EVENTO DE RISCO>, o que poderd levar a
<EFEITO/CONSEQUENCIAS> impactando no/na <OBJETIVO DO OBJETO DA GESTAO DE RISCOS>

Objeto da gestdo de riscos:

Objetivos:

Resultados:

ITEM

CAUSA (Fontes / Vulnerabilidades)

EVENTO (Incidente /
Irregularidade)

CONSEQUENCIA (Impacto em um objetivo)
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ANEXO D - Lista de Eventos de Risco
Fonte: Adaptacdo do Guia de Gestdo de Riscos do STF.

Objeto da gestao de riscos:
Objetivos:

Resultados:

O que pode acontecer que pode impedir ou comprometer o alcance dos objetivos deste objeto?
Item  |Principais Eventos de Risco
1

2

3

4

9)

6

U

8

0

10

11

12

13
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ANEXO E - Plano de Tratamento
Fonte: Adaptacdo do Guia de Gestéo de Riscos do STF.

Objeto da gestao de riscos:

Objetivos:

Evento de Risco Acao a ser implementada Atividades para Data de Data de | Responsavel
implementacdo da acgéo inicio término
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ANEXO F — Resolugéo n° 781/2022
Fonte: Banco de Atos Normativos do STF.

Publicada no Diario da Justica Eletronico 148 em 27 de julho de 2022.
RESOLUCAO N° 781, DE 25 DE JULHO DE 2022.
Institui a Politica de Gestéo de Riscos do Supremo Tribunal Federal.

O PRESIDENTE DO SUPREMO TRIBUNAL FEDERAL, no uso de suas atribui¢des legais e regimentais, e tendo em vista o
disposto na Resolucdo n° 755, de 13 de dezembro de 2021, que institui Sistema de Governanca Organizacional do Supremo Tribunal
Federal (SIGOV) e na Resolucdo n° 780, de 01 de julho de 2022, que institui a Politica de Governanca do Supremo Tribunal Federal (PG-STF),

CONSIDERANDO que a sistematizacdo da gestdo de riscos em nivel institucional aumenta a sua capacidade de lidar com

incertezas, estimula a transparéncia e contribui para o uso eficiente, eficaz e efetivo de recursos, aumentando a probabilidade de entrega de valor a
sociedade;

CONSIDERANDO a necessidade de dar continuidade a implementacdo da gestdo dos riscos no Tribunal de forma integrada,

estruturada, abrangente, dindmica, transparente e incremental, com vistas a evolucdo da maturidade da organizacdo em gestdo de riscos de forma
sustentavel; e

CONSIDERANDO o contido no Processo Administrativo Eletronico n® 002983/2022,

RESOLVE:
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CAPITULO |
DAS DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 1° Fica instituida a Politica de Gestdo de Riscos do Supremo Tribunal Federal (PGR-STF) com a finalidade de estabelecer
principios, objetivos, estrutura, responsabilidades e competéncias aplicaveis a gestdo de riscos no &mbito do STF.

Paragrafo unico. A gestdo de riscos tem como premissa o alinhamento aos modelos de governanga organizacional e de gestéo, ao
planejamento estratégico e a cadeia de valor institucionalizados no @mbito do STF.

Art. 2° Para os efeitos desta resolucdo considera-se:

| - controles internos da gestdo: conjunto de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas informatizados,
conferéncias e tramites de documentos e informac6es, entre outros, destinados a enfrentar os riscos e a fornecer seguranca razoavel para a tomada
de deciséo;

Il - estrutura de gestdo de riscos: conjunto de componentes que fornecem os fundamentos, as metodologias e 0s ajustes
organizacionais para a gestao de riscos;

I11 - fonte de risco: elemento que, individualmente ou combinado, tem potencial para dar origem ao risco;

IV - gestdo de riscos: conjunto de estruturas, al¢adas, processos, metodologia e atividades coordenados para dirigir e apoiar o STF
no que se refere aos riscos;

V - gestor do risco: titular da unidade responsavel pelo objeto de gestédo, gestor ou servidor que tem a responsabilidade e a autoridade
para gerir determinado risco no ambito de sua unidade e nos demais objetos de gestao que lhe sdo afetos;

VI - governanca organizacional: conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar
e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a implementacdo de politicas publicas e a prestacdo de servicos de interesse da sociedade;
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VII - impacto: consequéncia da materializagdo do evento de risco nos objetivos;
VIII - incerteza: impossibilidade de definir com exatiddo a ocorréncia ou ndo de um evento futuro;
IX - nivel do risco: resultado da aferi¢do da criticidade do risco;

X - objetos de gestéo de riscos: servigos, processos de trabalho e atividades constantes do manual de organizacéo da unidade, bem
como projetos, iniciativas, acdes institucionais ou objetivos estratégicos do tribunal em que a realizacdo da gestdo de riscos venha colaborar para
0 atingimento de seus objetivos;

XI - objetos prioritarios: processos, projetos e funcbes organizacionais tidos como sensiveis pela alta administracdo constantes do
plano anual de gest&o de riscos;

XI1 - probabilidade: medida da possibilidade de ocorréncia de um evento de risco nos objetivos;

X111 - processo de gestéo de riscos: conjunto de atividades para identificar, analisar, avaliar, tratar, monitorar e comunicar potenciais
eventos ou situacdes que possam afetar o alcance dos objetivos do STF;

XIV - risco estratégico: risco cuja eventual materializacdo possa dificultar ou impedir o alcance dos objetivos estratégicos do
tribunal;

XV - risco: possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a afetar o alcance dos objetivos definidos para o objeto de gestao
de riscos no ambito do STF, pode ser um incidente, ocorréncia ou mudanca que pode impactar de alguma maneira no alcance dos objetivos;

XV - riscos principais: riscos relacionados ao alcance dos objetivos estratégicos ou a objetos prioritarios do Tribunal relacionados
a servicos, processos de trabalho, projetos e func@es organizacionais tidos como sensiveis pela alta administracéo;

XVII - titular da unidade administrativa: titulares das Secretarias, Assessorias e demais unidades de mesmo nivel hierarquico; e

XVIII - valor: produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelo STF, que representem respostas efetivas e Uteis as
necessidades ou as demandas de interesse publico.
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Art. 3° Para fins da aplicacdo da PGR-STF, as unidades do STF deverdo observar os fundamentos, o processo e a metodologia de
gestao de riscos previstos no Guia de Gestéo de Riscos do STF.

8 1° A gestdo de riscos deve ser dirigida e apoiada pela Alta Administracéo.

§ 2° A PGR-STF deve ser observada nos niveis estratégico, tatico e operacional, sendo aplicavel a estratégia, aos servigos, aos
processos de trabalho, as atividades, aos projetos e aos programas.

8 3° A gestdo de riscos tem como proposito identificar e analisar cenarios, proteger, criar e agregar valor, com vistas a melhoria do
desempenho, a promocao da inovacao e ao alcance dos objetivos do tribunal.

Art. 4° A gestdo de riscos no STF ocorre de modo continuo, em etapas sucessivas de modo a incrementar a maturidade da gestdo de

riscos da organizacéo.

CAPITULO Il
DA POLITICA DE GESTAO DE RISCOS

Secéo |
Dos Principios

Art. 5° A gestdo de riscos deve observar o0s seguintes principios:
| - geracdo de valor;

Il - integracdo a estratégia, aos servicos, aos processos de trabalho, aos projetos e aos programas organizacionais;

I11 - implementacdo sistematica, estruturada e abrangente;
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IV - dinamismo, incremento por ciclos, personalizacdo e capacidade de reacdo a mudancas;
V - fundamentagdo nas melhores informacdes disponiveis e integracdo a tomada de deciséo;
V1 - senso de oportunidade e abertura & inovagdo, com vistas a melhoria continua;

VII - respeito aos fatores humanos e culturais da organizacéo;

VIII - ser transparente e inclusiva; e

IX - simplificacdo dos servicos.

Secao Il
Do Objetivo da PGR-STF

Art. 6° O objetivo da PGR-STF é orientar o processo de gestdo de riscos no ambito do STF, de forma a:

| - promover a melhoria dos processos de tomada de decisdo nos niveis estratégico, tatico e operacional, por meio do tratamento
adequado dos riscos e dos impactos negativos decorrentes de sua materializacao;

Il - subsidiar, de forma integrada, a elaboracéo e a execucdo do planejamento estratégico institucional, seus desdobramentos e a
cadeia de valor;

I11 - aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos do tribunal, por meio da reducdo dos riscos e do aumento da eficiéncia dos
processos de trabalho para geracdo de valor a sociedade;

IV - proporcionar aeficiéncia, a eficacia e a efetividade operacional, mediante execuc¢éo ordenada, ética e econbmica das operagaes;

V - estimular a transparéncia organizacional e contribuir para uma gestao responsavel, bem como para o fortalecimento da reputacao
da instituicao;
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VI - assegurar que as informagdes produzidas sejam integras e confiaveis ao cumprimento de obriga¢es de transparéncia e a
prestacdo de contas;

VII - estabelecer responsabilidades e competéncias para os atores envolvidos no processo de gestdo de riscos;
VIII - estabelecer a andlise critica do desempenho da organizacao;

IX - salvaguardar e proteger bens, ativos e recursos publicos contra desperdicio, perda, mau uso, dano, utilizacdo ndo autorizada ou
apropriacdo indevida;

X - disseminar a cultura de gestao de riscos, sensibilizando os gestores e o corpo funcional quanto a efetiva implementacao da gestéo
de riscos, bem como seus aspectos relativos a governanca;

XI - promover a capacitacdo continua do corpo funcional em gestao de riscos e em outras competéncias técnicas correlatas; e

XI1 - propor, prover e manter solugdes tecnologicas de forma integrada e eficiente para sustentar os processos de gestdo de riscos.

CAPITULO IlI
DO PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS

Art. 7° As unidades do STF devem observar a metodologia de gestdo de riscos e aplicar as seguintes etapas na implementacdo do
processo de gestdo de riscos, no que couber:

| - definicdo do objeto da gestdo de riscos;
Il - fixacdo de objetivos;
[11 - estabelecimento do contexto;

IV - identificacdo de riscos;
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V - andlise de riscos;

VI - avaliacdo do nivel dos riscos;
VII - resposta/tratamento a riscos;
VIII - monitoramento; e

IX - informagéo e comunicagéo.

CAPITULO IV
DA ESTRUTURA

Secéo |
Composicao
Art. 8° Compdem a estrutura da PGR-STF:
| - Comité Executivo Superior (CES);

Il - Comité de Riscos (CR-STF), coordenado pela Assessoria de Apoio Gerencial (APG);
Il - APG,;

IV- Titulares das unidades administrativas;

V - gestores de riscos; e

VI - Auditoria Interna (AUDI), no desempenho de seu papel consultivo.
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§ 1° A composicdo do CR-STF esta definida na Politica de Governanca do STF.

§ 2° A composi¢do do CES esta definida no Sistema de Governanga Organizacional do STF - SIGOV.

Secéo 11
Das competéncias

Art. 9° Compete ao CES:

| - analisar a proposta de alteracGes na Politica de Gestdo de Riscos e submeter a aprovacéao do Presidente do Tribunal ou do Tribunal
Pleno Administrativo;

Il - definir os objetos prioritarios da gestdo, com apoio técnico do CR-STF, dando conhecimento ao Presidente do Tribunal; e

I11 - aprovar o plano anual de gestéo de riscos, dando conhecimento ao Presidente do Tribunal.

Art. 10. Compete ao CR-STF, além das atribuicdes previstas na Politica de Governancga do STF:

| - monitorar e avaliar os resultados da PGR-STF, sugerindo mudancas, solugcdes e aperfeicoamentos sempre que necessario e
submeter a proposta de alteracdo para analise do CES;

Il - propor a estratégia e a estrutura de gestao de riscos, incluindo a manutencdo, 0 monitoramento e o aperfeicoamento dos controles
internos da gestéo;

I11 - propor diretrizes para definicdo dos objetos prioritarios para gestdo de riscos;

IV - estabelecer os critérios para identificacdo dos riscos principais, bem como sugerir a periodicidade das etapas e ciclos as
instancias superiores de governanga;
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V - elaborar proposta de plano anual de gestdo dos riscos principais e submeter a aprovacéo do CES;

VI - coordenar o levantamento e a identificacdo dos riscos principais e monitorar o plano anual de gestdo dos riscos principais do
Tribunal;

VII - supervisionar a atuagdo das unidades e dos gestores de riscos no processo de gestdo de riscos relacionados aos objetos de sua
area de atuacao;

VIII - garantir o alinhamento da gestdo de riscos com o Programa de Integridade do STF e com os padrdes de ética e de conduta,
em conformidade com o Cddigo de Etica dos servidores do STF;

IX - incentivar boas praticas de governanca e de gestéo de riscos; e

X - analisar e validar as solucGes de tecnologia da informacao relativas a gestdo de riscos.

Art. 11. Compete a APG unidade responsavel pela conformidade e pelo apoio a aplicacdo da metodologia de gestéo de riscos:
| - definir, aperfeicoar e divulgar a metodologia e as ferramentas de gestdo de riscos;

Il - assessorar e dar suporte aos gestores na aplicacdo e conformidade das metodologias de gestdo de riscos do STF em suas areas
de atuacéo;

I11 - auxiliar o CR-STF em suas competéncias relacionadas a gestao de riscos;

IV - propor acBes de capacitacdo continuada em Gestdo de Riscos para 0s membros e os servidores do STF, em parceria com a
Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP);

V - avaliar a conducéo do processo de gestdo dos riscos do STF;

VI - realizar estudos e propor diretrizes para a escolha dos objetos prioritarios a serem considerados no plano anual de gestdo de
riscos principais;
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VII - promover a disseminacdo da cultura de gestéo de riscos; e

VI - elaborar plano de comunicacdo de gestdo de riscos, em conjunto com a Secretaria de Comunicacgdo Social (SCO).

Art. 12. Compete aos titulares das unidades:
| - identificar os objetos de gestao sob sua responsabilidade;

Il - estruturar, coordenar, monitorar e aplicar o processo de gestdo de riscos em sua unidade, com o apoio da APG, sempre que

considerarem necessario;

I11 - priorizar os riscos identificados nos objetos de gestdo da unidade para fins de tratamento;

IV - apoiar 0s gestores de sua unidade para que possam conduzir as a¢Oes de identificacao, avaliacdo e tratamento dos riscos;
V - gerir os riscos dos objetos de gestdo que tenham natureza transversal dentro da sua unidade;

VI - fomentar a capacitacdo dos servidores da unidade no tema gestao de riscos;

VII - monitorar, de forma estruturada, os riscos dos objetos de gestdo de sua unidade;

VIII - reportar ao CR-STF o resultado da gestdo de riscos de sua unidade que, em funcdo do impacto para o tribunal, possam
comprometer o atingimento dos objetivos institucionais, ressalvados 0s casos em que houver necessidade de sigilo;

IX - promover a implementacdo dos controles internos de sua unidade; e

X - prover o CR-STF de informacdes, quando solicitadas.

Art. 13. Compete aos gestores de riscos:



127

| - conduzir e executar a¢des de identificacdo, anélise, avaliacdo e tratamento dos riscos dos objetos de gestdo de sua unidade
conforme as diretrizes da gestdo de riscos, monitora-los e reporta-los tempestivamente ao superior hierarquico e ao CR-STF, conforme o caso;

Il - assegurar que o risco seja avaliado e gerenciado de acordo com a PGR-STF;
I11 - monitorar continuamente os riscos de modo a garantir o adequado tratamento a estes riscos;

IV - reportar tempestivamente os riscos identificados e os tratamentos adotados ao titular da respectiva unidade e ao superior
hierarquico conforme o caso;

V - garantir que as informagdes sobre os riscos identificados estejam disponiveis para a tomada de decisdo; e
V1 - propor e operacionalizar controles internos, comunicando eventuais falhas ao titular da unidade; e
VIl - fomentar a capacitacdo dos servidores e demais colaboradores no tema gestéo de riscos.

8 1° O gestor do risco pode ser o responsavel por um ou mais processo de trabalho, subprocesso, atividade, acdo ou pela
implementacao de um projeto.

8§ 2° Em objeto de natureza transversal, a responsabilidade sera compartilhada, podendo ser indicado um gestor de risco especifico
ou mais de um gestor, quando a situacdo exigir.

8§ 3° Quando houver duvida sobre a definicdo do gestor de determinado risco, cabera ao superior imediato decidir.
Art. 14. As competéncias atinentes a unidade de auditoria interna estdo previstas nos seus regulamentos préprios.

Art. 15. Compete a todos os servidores e demais colaboradores do STF, envolvidos com o objeto de gestéo de riscos:
| - contribuir com as a¢6es de identificacdo, analise, avaliacdo e tratamento dos riscos;

Il - participar das a¢Oes de capacitacdo que forem disponibilizadas;

I11 - reportar tempestivamente 0s riscos aos gestores;
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IV - sugerir acOes para tratamento dos riscos aos gestores; e

V - comunicar falhas nos controles internos da gestéo aos gestores de forma tempestiva e contribuir para o aprimoramento das acoes
visando a correcéo de falhas identificadas.

Secéao Il
Das reunides e procedimentos do CR-STF

Art. 16. As reunides ordinarias do CR-STF deverao ser agendadas preferencialmente ao final de cada quadrimestre.
8 1° A pauta, data e horéario das reunides serdo definidos previamente e comunicados, com antecedéncia minima de 10 (dez) dias.
8§ 2° A forma de comunicagéo e convocagdo das reunides sera por meio eletronico.

8 3° A reunido sera realizada com quorum de maioria absoluta dos membros.

Art. 17. As deliberagdes serdo tomadas por votos da maioria dos membros presentes na reunido.
8§ 1° Na auséncia ou impedimento de membro titular, o respectivo suplente deve assumir suas atribuigdes.
8§ 2° Os suplentes podem participar das reunides, mas somente votam no exercicio da supléncia.

8§ 3° Em caso de empate, prevalece o voto do coordenador do Comité.
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8§ 4° A deliberacdo poderé ser por meio eletrénico, ressalvado o direito de seus membros de destacar qualquer assunto para votacao
presencial.

Art. 18. Poderdo ser realizadas reunides extraordinarias mediante solicitacdo de qualquer dos membros do CR-STF.

Art. 19. As reunides deverdo ser registradas em ata e inseridas em processo especifico no SEI.

Art. 20. O CR-STF podera convidar outros profissionais para participarem de reuniées ou mesmo do desenvolvimento de trabalhos
relacionadas as atribuicdes do Comité.

CAPITULO V
DAS DISPOSICOES FINAIS

Art. 21. Ficam revogados o inciso Il do art. 1°, o inciso V do art. 9° e 0 Anexo |1l da Resolugéo n° 638, de 10 de junho de 2019.

Art. 22. Esta Resolucdo entra em vigor na data da sua publicagéo.

Ministro LUIZ FUX.
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