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RESUMO Com a edi¢éo do Decreto n°® 9.203 em 2017, a temética gestdo de risco foi oficialmente incorporada
aadministracdo publica federal, estabelecendo as principais diretrizes que deveriam nortear a governanca
e as acOes das diversas instituicdes daquela esfera, visando a melhoria na qualidade dos diferenciados
servicos publicos prestados aos cidaddos. Recentemente, a partir da Portaria n° 1.185, de 9 de junho de
2021, o Ministério da Saude atualizou sua Politica de Gestéo de Riscos, definindo a estrutura de governanca
como orientacdes metodoldgicas também. O relato de experiéncia apresentado objetivou refletir sobre as
acOes de implantacfo de gerenciamento de riscos em processos organizacionais em setores da Secretaria
de Atencdo Especializada a Saide do Ministério da Satde. Os resultados obtidos demonstram que as
adaptacdes metodoldgicas implementadas foram positivas, que as estratégias de capacitaco incentivaram
efetivo aprendizado e engajamento dos técnicos participantes, que a identificacdo dos potenciais riscos e
seus controles trouxeram melhorias para os processos organizacionais e que o envolvimento das chefias
e das instancias de governanca é fundamental, principalmente na etapa de monitoramento dos riscos, a
qual demanda decisdes assertivas.

PALAVRAS-CHAVE Administracfio publica. Avaliacio e mitigacdo de riscos. Gestdo de risco. Governancga
em Saude. Risco.

ABSTRACT With the publication of Decree No. 9.203 in 2017, the topic of risk management was officially
incorporated into the federal public administration, establishing the main guidelines that should guide the
governance and actions of the various institutions in that sphere to improve the quality of the differentiated
public services provided to citizens. Recently, through Ordinance No. 1,185 of June 9, 2021, the Ministry of
Health updated its Risk Management Policy, defining the governance structure as methodological guide-
lines. The experience report presented aimed to reflect on the actions taken to implement risk management
in organizational processes in sectors of the Specialized Health Care Secretariat of the Ministry of Health.
The results obtained show that the methodological adaptations implemented were positive, that the train-
ing strategies encouraged effective learning and engagement among the technical participants, that the
identification of potential risks and their controls brought improvements to organizational processes, and
that the involvement of managers and governance bodies is fundamental, especially in the risk monitoring
stage, which requires assertive decisions.

KEYWORDS Public administration. Risk evaluation and mitigation. Risk management. Health governance.
Risk.
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Introducio

No setor publico brasileiro, gestio de riscos é
um conceito relativamente recente. Os prin-
cipios da Reforma de Estado implementada
na década de 1990 serviram como pilares
para a introducdo de novos mecanismos de
gestdo, com inspiracfo inicial na administra-
cdo empresariall. Logo a seguir, a Emenda
Constitucional n° 19, de 1998, acrescentou, em
seu art. 37, o conceito de eficiéncia no conjunto
dos principios que regem toda a administracdo
publica federal até a atualidade, sendo possi-
vel observar que o conceito tem sido alvo de
ressignificacdo ao longo dos anos2.

Em 2012, o Tribunal de Contas da Unio
(TCU) iniciou o mapeamento da situacio da
gestio de riscos em entidades da adminis-
tracdio indireta. Com a edi¢fio do Decreto n°
9.203/20173, a tematica foi definitivamente
incorporada a gestiio publica a partir de uma
base legal que dispde sobre a politica de gover-
nanca da administracéo publica federal direta,
autarquica e fundacional, na qual a

[...] gestdo de riscos é um dos elementos que
compde 0s mecanismos da governanca publica
destinado a fornecer uma seguranca razoavel
aorganizacdo quanto ao atingimento dos seus
objetivos3.

Em seu art. 17, o citado decreto é bem direto
e explicito sobre as responsabilidades da alta
administracio das organizagdes:

[...] estabelecer, manter, monitorar e aprimorar
sistema de gestado de riscos e controles internos
com vistas a identificacdo, a avaliacado, ao trata-
mento, ao monitoramento e a analise critica de
riscos que possam impactar a implementacéao
da estratégia e a consecucéo dos objetivos3.

Convém lembrar que o termo ‘risco’ con-
templa uma multiplicidade de sentidos, de-
pendendo do contexto em que esta inserido.
Portanto, a dindmica social influencia as
dimensodes simbdlicas e normativas do que
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se considera risco, em cada sociedade, em
cada momento histérico. De acordo com a
Instrucdio Normativa Conjunta do Ministério
do Planejamento, Or¢camento e Gesto e da
Controladoria-Geral da Unido CGU/MP n°
01/20164, marco regulatorio anterior ao re-
ferido decreto, que orientou os 6rgios e as
entidades publicas a estruturacéio de mecanis-
mos de controles internos, gestio de riscos e
governanga, risco é “a possibilidade de ocor-
réncia de um evento que venha a ter impacto
no cumprimento dos objetivos, sendo medido
em termos de impacto e probabilidade”4.

Reiterando a polissemia que envolve os
conceitos de risco e gestio de riscos, Silva e
Dutra® indicam uma segunda questio a ser
considerada: a complexidade de gerenciar
riscos na administracdo publica. Entre os de-
safios identificados, estdo, segundo os autores,
mudancas frequentes de lideranca (gestores),
falta de métricas claras de risco e requisitos
processuais complexos. Fontenelleé, anali-
sando a implementacéo da gestio de riscos na
administracdo publica e os seus mitos, identi-
fica que ha um comportamento resistente por
suposto aumento de trabalho, ou seja, “se eu
introduzir essa tarefa na minha organizacéo,
no meu departamento, terei que trabalhar
mais”’. Para o autor, percebe-se claramente
que nio ha um correto entendimento sobre a
gestdo de riscos:

[..]apremissa utilizada [...] esta errada. Gestdo
de riscos n&o é ‘'mais uma atividade'. E uma
mudanca de cultura, da forma de olhar o seu
proprio negoécio/processos@,

Na atualidade, em que ainda identificamos
baixa maturidade da administracéo publica
na gestéo de riscos, seja em licitacdes, pro-
jetos, obras, transferéncias de recursos ou
em inameras outras areas, quando o enfoque
se volta especificamente para processos or-
ganizacionais, o cenario é ainda incipiente.
Inicialmente, podemos afirmar que poucas
instituicdes publicas investem em mapear,
implementar e monitorar seus principais



processos organizacionais, sejam eles prima-
rios, de apoio ou gerenciais. Ou seja, quando
ainda detectamos nas instituicdes uma baixa
aderéncia a gestfio por processos, a abordagem
sobre riscos, consequentemente, é pratica-
mente esquecida ou impossibilitada de ser
implementada.

A baixa quantidade de experiéncias de
gestdo de riscos em processos organizacio-
nais na administraco publica tem reflexos na
producéo académica sobre o tema, direcionada
muito mais para as organizacdes privadas.
Em tal contexto, merece destaque o artigo de
Klein et al.7, ‘A influéncia do ambiente orga-
nizacional interno na gestéo de riscos’, tendo
como alvo uma instituicfo de ensino supe-
rior publica. As dimensdes abordadas pelos
autores tém forte ligacdo com este relato de
experiéncia que objetiva refletir sobre as acdes
de implantacio de gerenciamento de riscos
em processos organizacionais da Secretaria
de Atencdo Especializada a Satde (Saes) do
Ministério da Saude. Segundo os autores,
ndo podemos desconsiderar a relacfio entre a
gestdo de riscos e o ambiente organizacional
interno:

[...] a gestdo de riscos é ndo absorvida sem
resisténcias e conflitos, tanto por atores em
posicao de decisdo, como por atores espalha-
dos no contexto organizacional, [...] por ser
uma atividade dificil e que gera pontos de vista
diferentes entre os envolvidos7(8®,

Gestao de riscos no
Ministério da Saude

Como em outros 6rgios da administracdo
publica federal?, ainsercio da gestdo de riscos
no Ministério da Satide pode ser considerada
recente, tendo como um dos marcos a publica-
cdo daPortarian®1.8229, de 20 de julho de 2017,
instituindo a Politica de Gestio de Integridade,
Riscos e Controles Internos (PGIRC). Tal
medida ocorreu, provavelmente, em razdo da
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publicacdo da ja citada Instrucdo Normativa
Conjunta CGU/MP n° 1/2016. Entre outros
objetivos da PGIRC, na tematica da gestéo de
riscos, destacam-se na portaria a agregacio de
valor na melhoria dos processos de tomada de
decisio pelo tratamento adequado dos riscos e,
principalmente, o acesso de informacdes sobre
riscos aos quais a organizacio esta exposta
para a possibilidade de delegacbes em seu
quadro dirigente®.

Em 2021, o Ministério da Satde editou uma
nova legislacio, a Portaria GM/MS n° 1.185, de
9 de junho de 2021, instituindo especifica-
mente uma Politica de Gestio de Riscos, com
dois objetivos centrais: “subsidiar a tomada
de decisdo para o alcance dos objetivos insti-
tucionais” e “fortalecer os controles internos
da gestdo, contribuindo para a melhoria dos
processos e do desempenho institucional”.
Comparativamente, a Portaria n° 1.185/2021,
em relacdo a anterior, apresentou algumas
importantes definicdes sobre o tema tratado.

Destaca-se inicialmente a indicacéo de prin-
cipios na gestiio de riscos com enfoque direto
nos processos organizacionais: abordagem
explicita sobre a incerteza visando melhorar
continuamente 0s processos, integrar os pro-
cessos organizacionais e as politicas publicas
do Ministério da Satide e “ser compativel com
anatureza, a complexidade e arelevincia dos
riscos dos projetos estratégicos e processos
organizacionais”. Qutra abordagem mais es-
pecifica da Portaria n° 1.185/2021 refere-se
com mais detalhes ao “Gestor do Processo”
(GP), estabelecido como o “responsavel direto
por determinado processo, inclusive pelo seu
gerenciamento de riscos”°, tendo como atri-
buic¢des as seguintes acdes:

[..] alinhar o processo de gerenciamento de
riscos com os objetivos do planejamento es-
tratégico institucional; aplicar a Metodologia e
utilizar as ferramentas da gestao de riscos nos
processos sob sua responsabilidade; selecionar
0s processos sob sua responsabilidade que
devam ter os riscos gerenciados e tratados com
prioridade e propor sua inclusdo no Plano de
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Gestédo de Riscos; elaborar o Plano de Resposta
aos Riscos dos processos sob sua responsabi-
lidade; avaliar os resultados da execucéo dos
Planos de Resposta aos Riscos; estimular a
cultura e a capacitacdo em gestdo de riscos;
e averiguar, ao longo do tempo, se os riscos
de seus processos estdo em niveis aceitaveis,
considerando os controles implementados'©.

Por ultimo, comparativamente ao regra-
mento anterior, a Portaria n° 1.185/2021
definiu detalhadamente a estrutura e os
fluxos de informac&o e decisio para a gestio
de riscos, envolvendo, em cada Secretaria e

Superintendéncia Estadual do Ministério da
Satde, Comité Interno de Governanca (CIG),
Comité de Gestio de Riscos (CGR), Unidades
de Gestdo de Riscos e Integridade (Ugri); e, na
base, os GP. O assessoramento, a supervisao
e o monitoramento da gestio de risco sio de
responsabilidade da Diretoria de Integridade
(Dinteg), cabendo ao Departamento Nacional
de Auditoria do SUS (DenaSUS) “avaliar, de
forma independente, a gestio de riscos do
MS”10, Na figura 1 a seguir, sdo apresentados
a estrutura e os niveis de relacionamento da
governanca na gestio de riscos do Ministério
da Saude:

Figura 1. Politica de Gestéo de Riscos - estrutura de governanca

Diretoria de Integridade
(DINTEG)
Assessoramento

Supervisao
Monitoramento

Comité Interno de Governanca - CIG

Comité de Gestdo de Riscos - CGR

UGRI UGRI UGRI UGRI UGRI UGRI UGRI
SE/MS SAES SAPS SECTICS SESAI SGTES SVSA
Gestor do Processo - GP (‘donos do processo")

Gestor do Gestor do Gestor do Gestor do Gestor do Gestor do Gestor do
Processo Processo Processo Processo Processo Processo Processo
SE/MS SAES SAPS SECTICS SESAI SGTES SVSA

Fonte: elaboracéo prépria adaptada de ‘Gestao de riscos' - Ministério da Saude™.

Estratégia de implantacio

No escopo do Projeto ‘Aprimoramento
da Gestdo da Secretaria de Atencéo
Especializada a Satide - SAES do Ministério
da Saude (AvanSAES2)’ coordenado pela
Fundac¢do Oswaldo Cruz (Fiocruz), além
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de diversas acdes para mapeamento, im-
plementacio e monitoramento de diversos
processos organizacionais, foi estabelecido
que seria desenvolvida de forma experimen-
tal, a partir da adaptacio das normativas ja
estabelecidas para o tema pelo Ministério da
Saude, a implantacéo do gerenciamento de



riscos em alguns processos organizacionais
definidos pelas areas técnicas da Saes.

A estratégia de implantacéo, efetivada pela
Coordenacdo-Geral de Projetos da Atencéo
Especializada (CGPROJ), foi iniciada com a
estruturacdo de um Grupo de Trabalho, inte-
grado pelos técnicos Ana Beatriz Mendes de
Lima Guerra, Leonardo Carvalho Marques,
Eduardo Henrique da Silva Figueiredo Matos,
Marcia Cristina Veiga Rocha, Jannayna
Martins Sales e Surama Cavalcanti Miranda.
Esse grupo foi responsével pelo levantamento
e pela sistematizacdo de informacdes sobre a
metodologia de gerenciamento de riscos?, bem
como pela elaboracio do ‘Manual Orientativo
para Gerenciamento de Riscos em Processos
Organizacionais da Secretaria de Atencéo
Especializada a Saade’3. Acompanhando
o Manual, foi desenvolvida uma Planilha
Documentadora de Gerenciamento de Riscos
(software Excel®) como:

[..] o instrumento de registro e serd utilizada
para descrever um conjunto de riscos, analisar
suas causas, probabilidades e impactos, seus
controles e o tratamento a ser adotado3®,

Em marco de 2023, durante trés dias, reu-
nindo técnicos da CGPROJ e consultores da
Fiocruz, foi realizada a ‘Oficina de Trabalho
sobre o Gerenciamento de Riscos em Processos
Organizacionais’, para apresentacéo e discus-
sdo sobre a metodologia proposta, destacan-
do as etapas previstas: analise dos ambientes
(interno e externo); contexto e critérios do
processo; identificacdo dos riscos do processo,
suas causas e consequéncias; verificacio da
probabilidade e impacto do risco; identificacdo
de controles existentes; e acdes de controle
de resposta aos riscos e plano de tratamento.

A implantacio da
metodologia

Com a sedimentacio dos contetdos pelos
varios profissionais envolvidos, iniciaram-se
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as acdes de capacitacio por meio de oficinas
(presenciais ou online) com os colaboradores
das areas técnicas que optaram por aplicar o
gerenciamento de riscos em alguns dos pro-
cessos ja implementados, com a participaciio
de consultores da Fiocruz:

* 11 e 12 de maio de 2023 - Coordenacéo-
Geral de Demandas de Orgdo Externos da
Atencio Especializada (CGOEX) - Processo
‘Monitorar Demandas de Judicializacdo da
Atencéo Especializada’;

* 13 e 14 de julho de 2023 - Departamento
de Certificacdo de Entidades Beneficentes
de Assisténcia Social em Satide (DCEBAS)
- Processo ‘Certificar CEBAS’;

e 7 e 8 de dezembro de 2023 - CGOEX
- Processo: ‘Analisar os Recursos
Administrativos dos Institutos nacionais e
a conveniéncia da despesa publica da SAES’;

* 7 e 8 de marco de 2024 - DCEBAS
— Processo: ‘Supervisionar Entidade
Beneficente de Assisténcia Social em Satude’;

* 3,4 e17de abril de 2024 - Coordenacéo-
Geral de Projetos da Atencdo Especializada
(CGPROJ) - Processo ‘Elaborar Projeto
Basico’;

* 8e9deabrilde 2024 - CGOEX - Processo
‘Gerir A¢des Judiciais Coletivas e Individuais
da Atencéo Especializada’;

e 25 ¢ 26 de abril de 2024 - CGOEX -
Processo ‘Gerir demandas de Controle’.

Antes da realizaco das oficinas, todos os
participantes responderam a um questionario
para uma avaliacio diagnostica, com o objetivo
de verificar seus conhecimentos e experiéncias
em gerenciamento de riscos em processos
organizacionais, bem como adaptar os con-
teudos e as estratégias pedagogicas aos perfis
identificados. Em todas as oficinas, a avaliacdo
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diagnostica dos participantes sobre os seus
niveis de experiéncia em diversos quesitos
sobre gerenciamento de riscos em processos
organizacionais (escala de 0/nenhuma expe-
riéncia a 5/dominio total) apresentou a grande
maioria nas escalas de 0 a 2.

A programacio das oficinas subdividiu-se
em quatro blocos. A parte inicial apresenta-
va, em exposicoes dialogadas, a conceitua-
c¢do sobre riscos, a definicdo dos principais
termos e o detalhamento da metodologia a
ser utilizada. A segunda parte era concentrada
na discussido do processo organizacional em
analise, nas suas atividades, nas interfaces
com setores externos e, principalmente, em
seu objetivo, principal dimensio para aiden-
tificacdo de riscos. A terceira parte, seguindo
a metodologia adotada e com o suporte da
Planilha Documentadora, abordava a analise
contextual, identificando informacdes sobre
o ambiente organizacional interno do setor
responsavel pelo processo (forcas e fraquezas)
e sobre o ambiente externo (oportunidades e
ameacas).

O tltimo bloco da oficina, também com o
suporte da Planilha Documentadora, confi-
gurou-se como o mais dindmico e reflexivo,
com a discussdo e a identificacio dos riscos
do processo organizacional, suas causas e con-
sequéncias, probabilidade (desconsiderando
os controles) e impacto (desconsiderando os
controles) do chamado ‘risco inerente’ (o risco
bruto, ainda sem controles), permitindo sua
classificacéio (1a25) e o nivel do risco inerente
(extremo, alto, médio ou baixo). Na sequéncia,
os participantes explicitavam os potenciais
controles para os riscos inerentes identifica-
dos e o nivel de confianca desses controles
(fraco, mediano, satisfatorio, forte ou inexis-
tente). Com essas informacdes, a Planilha
Documentadora por automacio indicava o
Fator de Avaliacio do Controle (100%, 80%,
60%, 40% ou 20% de ineficiéncia/ineficacia),
a Classificacdo do Risco Residual (o que ainda
permanece depois de considerado o efeito das
medidas adotadas pela gestio para reduzir a
probabilidade ou atenuar o impacto dos riscos)
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e a indicacdo de Resposta ao Risco Residual
(risco extremo/evitar, risco alto/mitigar, risco
médio/compartilhar ou risco baixo/aceitar).
Como demandado aos riscos inerentes, os
participantes também elencaram, a partir
das informacdes sistematizadas, potenciais
controles aos riscos residuais, indicando os
responsaveis por tais acdes.

A finalizacdo de cada oficina ocorreu com
a definicdo da data de inicio prevista para o
monitoramento dos riscos e dos controles
propostos e da data de término para o ciclo
de monitoramento, quando deverfo ser desen-
volvidas a analise de melhorias e a avaliacdo
dos resultados obtidos, com a necesséaria comu-
nicacéo as instancias superiores e aos setores
que integram a arquitetura da gestio de riscos
da Saes e do Ministério da Satude. Deve-se
destacar que melhorias implementadas na
Planilha Documentadora permitiram que, ao
final das oficinas, os participantes ja pudessem
dispor do relatdrio completo das informacdes
sistematizadas, agilizando a disseminacéio em
seus respectivos setores e chefias.

Deve-se ressaltar que, no conjunto das sete
oficinas ja realizadas, foram identificados,
em média, trés riscos em cada processo or-
ganizacional analisado, com um conjunto de
controles, tanto para os riscos inerentes como
para os riscos residuais, bem detalhado e com
grande potencial de monitoramento. No ques-
tionario da Avaliacdo de Reacdo respondido
pelos participantes das oficinas, nos quesitos
‘Perspectiva de aplicacdo do conhecimento
em curto, médio ou longo prazos, na sua rea-
lidade’ e “Perspectiva de aproveitamento dos
resultados da oficina por parte dos gestores
da unidade’, a grande maioria assinalou os
pardmetros ‘excelente’ e ‘bom’.

Consideracdes finais

Ao finalizar o relato da experiéncia de implan-
tacdo do gerenciamento de riscos em processos
organizacionais em alguns setores da Saes do
Ministério da Saude, no escopo do projeto



AvanSaes2 coordenado pela Fiocruz, é neces-
sario valorizar a efetiva aproximacéo daquela
Secretaria a Politica de Gestdo de Riscos do
Ministério da Satde, que estimula a cultura e
a capacitaciio em gestio de riscos. A partir de
experiéncias efetivas, mesmo que em pequena
escala, é possivel sistematizar conhecimentos,
boas praticas e, principalmente, indicar novas
perspectivas para a cultura organizacional.

Em dimensdes mais especificas naimplan-
tacdo do gerenciamento de riscos em processos
organizacionais na Saes, é possivel registrar as
seguintes revelacdes:

1. as discussdes para identificacdo de po-
tenciais riscos estimularam uma avaliacdo
mais acurada do processo organizacional
em foco, indicando melhorias nas atividades
mapeadas e, principalmente, definicdo mais
detalhada do objetivo estabelecido original-
mente para o processo;

2. a adesdo conceitual e pratica dos técni-
cos participantes das a¢des foi um grande
diferencial, indicando que, mesmo sem uma
metodologia disseminada anteriormente, a
percepgio sobre potenciais e reais riscos faz
parte do cotidiano de trabalho e impacta a
qualidade dos resultados;

3. os participantes expressaram enfatica-
mente que entendem que o gerenciamento
de riscos é uma protecdo individual e coletiva
para os profissionais envolvidos no processo
organizacional, pois, muitas vezes, entregas
de baixa qualidade tém como causa riscos que
nio sio controlados, porém avaliadas como
fraco desempenho da equipe;

4. na identificacdo dos riscos em sete pro-
cessos organizacionais, foi marcante em
muitos deles que a origem de tais riscos
esta localizada em outros setores da Saes e
do Ministério da Saude, principalmente em
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relaciio ao cumprimento de prazos e qualida-
de das informacdes encaminhadas, indican-
do anecessidade de melhorias na formacéo
técnica dos profissionais e, sobretudo, na
equalizacdo nos fluxos de relacionamentos
administrativos no conjunto da Saes;

5. os participantes das acdes desenvolvidas
expressaram com énfase — como a literatura
sobre o tema ja indica — que o envolvimento
das chefias e das instincias de governanca
é necessario para uma efetiva pratica de
gerenciamento de risco, pois 0s processos
organizacionais ‘percorrem’ boa parte do
organograma da instituicdo e demandam
decisdes assertivas.

Por ultimo, destacamos a importincia
fundamental do monitoramento dos riscos
identificados e qualificados ja em curso em
varios setores participantes da experiéncia.
Se a fase de implantacéo se configurou como
uma experiéncia exitosa, podemos afirmar
que, sem um efetivo monitoramento de cada
risco identificado e dos controles propostos,
nfo serido evitados potenciais eventos que
impactam os objetivos dos processos organi-
zacionais analisados e as entregas previstas.
Se tal perspectiva nio for bem conduzida e
integrada as praticas cotidianas de gestéo,
infelizmente, induziremos potencialmente a
ocorréncia de novos riscos.
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