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RESUMO

A reforma da administracdo do setor publico requer muito mais que o
desenvolvimento de novas politicas publicas finalisticas. Reformar a administragdo do
setor publico pressupde a utilizacdo de modelos de gestdo capazes de orientar 0s gestores
publicos para os resultados almejados pelo Governo. Nesse contexto, a sistematizacao e
aplicabilidade da gestdo integrada de riscos como ferramenta refinada de controle ganha
especial relevancia para as organizac@es publicas. Este trabalho tem como objetivo geral
analisar se no atual cenario do Poder Executivo do Estado de Minas Gerais,
especificamente nos 6rgdos da Administracdo direta, é possivel e favoravel a adocéo do
processo de gestdo integrada de riscos levando-se em consideracgdo se existe o alinhamento
necessario entre os instrumentos de planejamento, execucdo, controle e avaliagdo. Para
tanto, foram descritas as etapas desse processo, bem como as fungdes-chave definidas pelo
Governo do Estado de Minas Gerais, destacando-se a evolugdo, metas e objetivos
preestabelecidos, avaliando se ha eficiéncia e eficacia nessa interacdo, bem como na gestdo
estratégica, de conhecimento e de competéncias, todas voltadas no sentido de
retroalimentar o sistema de forma a atingir os objetivos por meio da gestdo de resultados.
O estudo foi desenvolvido mediante pesquisa bibliogréfica, cuja revisao literaria apresenta
como bases de sustentacdo a gestdo integrada de riscos, conceitos e principios da
Administracdo Publica e o Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, apos a reforma
denominada “Choque de Gestdo”. Como resultado, foi elaborada a correlagdo entre a
gestdo estratégica do Poder Executivo e os elementos da gestdo integrada de riscos.
Concluiu-se que € possivel a adocdo de politicas de gestdo de riscos voltadas para a
identificacdo de medidas necessarias a implementacdo das melhorias requeridas nos
processos.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestdo Integrada de Riscos. Poder Executivo do
Estado de Minas Gerais.



ABSTRACT

The administration reform of the public sector requires much more than the
development of new final determined public politics. In order to reform the administration
of the public sector it is taken for granted the use of management models capable of
guiding the public managers to the results aimed by the government. In this context, the
systematization and workability of the management integrated with risks as a refined
control tool reveals a special relevance for the public organization. This work has the
general aim to analyze specifically if the adoption of a management process integrated
with risks is possible and favorable in the present scenario of the Executive Power of the
State of Minas Gerais. It wa taken into consideration the necessary alignment for the
instruments of planning, execution, control, and evaluation. For such, the phases have been
described in this process, as well as the key functions defined by the government of the
State of Minas Gerais, standing out the pre-established targets and objectives, evaluation if
there is efficiency and efficacy in this interaction, as well as in the strategic management of
knowledge and competence all focused on feed backing the system so as attain objectives
through the management of results. The study was developed through bibliographical
research, whose literary review presents as a basis of sustenance of the management
integrated with risks, concepts and principles of Public Administration and the Executive
Power of the State of Minas Gerais after the reform so-called “Management Shock”. As a
result, it was drawn up the correlation between the strategic management of the Executive
Power and the elements of management integrated with risks. It was concluded it is
possible the adoption of politics of risk management focused on the identification of
necessary measures for the implantation of the required improvements in the processes.

Key words: Public administration. Management integrated with risks. The executive power
of the state of Minas Gerais.
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1 INTRODUCAO

Observa-se, tendo como divisor a década de 1980, que 0 mundo caminhou de
uma Administracdo Publica comparada classica ou tradicional para uma Nova
Administracdo Publica. Esta Gltima foi estimulada pela necessidade de encontrar respostas
para problemas como: eficiéncia, eficacia, efetividade, legitimidade democratica, impacto
das tecnologias da informacéo na administracdo, entre outros, e por avangcos em uma série
de disciplinas ligadas a Teoria Organizacional, Ciéncia Politica e Economia.

O aparelho estatal ganhando cada vez mais forca e, principalmente, apds a
abertura do debate, em 1995, com o Plano Diretor de Bresser Pereira (BRASIL, 1995),
muitos foram os governos da esfera estadual que alavancaram projetos que visavam a uma
modernizacdo administrativa. Entre esses estados destacam-se Bahia, Ceara, Pernambuco,
Sdo Paulo, Acre e Minas Gerais. Neste contexto, 0 Governo de Minas Gerais implementou,
em 2003, uma estratégia batizada de “Choque de Gestdo” (MINAS GERAIS, 2003e¢), que
incorporou diversas inovacdes e iniciativas de aperfeicoamento da gestdo publica em
decorréncia de experiéncias propostas ou implementadas no Governo Federal ou nos
demais estados.

Com a adocgédo de medidas administrativas, 0 Governo pretendeu promover uma
reorganizacdo da maquina publica. Sendo assim, buscou-se instituir agdes com o objetivo
de reverter o quadro em que se encontrava a Administracdo Pablica de Minas Gerais e seus
reflexos na economia e sociedade mineira. Entre as principais medidas realizadas com o
objetivo de ajustar a maquina publica a realidade, destacam-se a ampliacdo de receita,
reducdo de despesas, contingenciamento orcamentario e financeiro, levantamento de
informagdes e potencialidades de racionalizagdo do gasto publico, implementagdo e
aperfeicoamento de sistemas corporativos e aumento do controle da folha de pagamento de
pessoal e seu crescimento vegetativo.

A utilizacdo dos métodos de gerenciamento de risco tem o objetivo de avaliar
situaces possiveis de falha e concentrar esforcos para pelo menos minimizar, os efeitos
que essas falhas podem ocasionar. Gestores de determinadas unidades podem mostrar-se
preparados para enfrentar mais risco, enquanto outros assumem posi¢cdes mais
conservadoras. Atuando isoladamente, essas diferentes subculturas poderiam afetar
desfavoravelmente a organizacdo. Porém, ao trabalharem em conjunto, as unidades

poderdo refletir-se adequadamente na filosofia de administracéo de riscos.
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Desde 2003, a diretriz de uma gestdo baseada em resultados estd presente no
Governo de Minas. Para que esse modelo seja concretizado, é de suma importancia que a
avaliacdo seja efetiva, capaz de alterar rumos, superar desafios existentes na realidade e
comprometer os atores envolvidos. Devem-se avaliar de modo continuo os resultados
alcancados e buscar as evidéncias existentes dos riscos e potenciais das intervencoes
propostas. Torna-se necessario, portanto, um sistema adequado de gestéo de riscos.

A gestdo e o controle de riscos devem estar integrados ao processo de
governanca como instrumentos de aperfeicoamento, inclusive no planejamento
governamental, como forma de orientar as demais politicas de gestdo, propiciando o
cumprimento da missdo e atendimento dos objetivos da Administracdo Publica Estadual.

O presente trabalho se propde a analisar se o0 atual cenario do Poder Executivo
do Estado de Minas Gerais, especificamente nos orgdos da Administracdo direta, €
favoravel a adocdo do processo de gestdo integrada de riscos, levando-se em consideracdo
se existe o alinhamento necessario entre os instrumentos de planejamento, execucdo,
controle e avaliacdo.

Para tanto, foram descritas as etapas desse refinado processo de controle, bem
como os processos-chave definidos pelo Governo do Estado de Minas Gerais, destacando-
se a evolucgdo, as metas e objetivos preestabelecidos, avaliando se ha eficiéncia e eficacia
nessa interacdo, bem como na gestdo estratégica, de conhecimento e de competéncias,
todas voltadas no sentido de retroalimentar o sistema de forma a atingir os objetivos por
meio da gestdo de resultados.

Em um panorama de aprofundamento do modelo de gest&o por resultados, obter
maior compreensao quanto as metas estabelecidas pelo Governo, recursos utilizados,
mecanismos disponiveis e etapas do processo da gestdo integrada de riscos é um passo
fundamental para o éxito na avaliacdo da oportunidade de implementar esse modelo.

A metodologia utilizada no desenvolvimento do trabalho foi a pesquisa
exploratoria, cujas informagdes existentes permitiram fazer uma avaliagdo teorica sobre o
tema gestdo integrada de riscos. Foram feitas leituras em publicagdes pertinentes ao
assunto.

Esta introducdo consiste na primeira parte deste estudo, que estd dividido em
seis capitulos e que tem como proposito desenvolver uma descricdo da “gestdo integrada
de riscos” como instrumento gerencial para exercer o controle, a transparéncia e garantir a
manutencdo da eficiéncia e efetividade nas metas definidas no plano de governo, voltadas

para o interesse publico.
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Desta maneira, no segundo capitulo apresenta-se toda a especificidade, conceito
e técnicas que fazem parte da adocao da gestdo integrada de riscos. Nessa se¢do detalham-
se todos 0s processos e procedimentos para a sua adocdo, permanente monitoramento e
reviséo.

O terceiro capitulo aborda as normas, conceitos e principios que regem a
Administracdo Publica. Além do arcabouco tedrico necessario para a melhor compreensédo
das premissas que permearam o “Choque de Gestao”.

O quarto capitulo descreve os instrumentos de planejamento, execucdo,
controle e avaliacdo de resultados implementados na gestdo publica do Poder Executivo de
Minas Gerais.

“A posteriori”, no quinto capitulo retrata-se o contexto administrativo em que
se insere o processo de gestdo integrada de riscos, assim como serd avaliada em carater
ilustrativo e descritivo a aplicabilidade desse instrumento gerencial de gestdo como
beneficio e ajuste para o aperfeicoamento dos processos de gestéo.

Finalizando, o sexto capitulo apresenta as principais conclus@es deste trabalho,
a oportunidade e conveniéncia de se adotar o processo de gestdo integrada de riscos como
instrumento das boas praticas de gestdo, voltadas no sentido de retroalimentar o sistema de
forma a atingir os objetivos por meio da gestdo de resultados, e também como elemento
essencial da governanca corporativa, diante do quadro atual da Administragdo Publica
Estadual.

Em face da importancia e necessidade de se acompanhar a efetividade dos
resultados definidos nas politicas publicas, e para tal ha de se aprimorarem os instrumentos
gerenciais, no sexto capitulo sugere-se que a Fundacdo Jodo Pinheiro estimule em seus
cursos e trabalhos cientificos o desenvolvimento de pesquisas que se relacionem ao

aprofundamento deste tema objeto desse trabalho.
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2 GESTAO INTEGRADA DE RISCOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar argumentos teoricos
relacionados ao processo de gestdo integrada de riscos. Serdo utilizadas abordagens a
respeito de aspectos que subsidiam o entendimento dos componentes essenciais do
gerenciamento de riscos corporativos, seus principios e conceitos-chave. Tambem serdo
apresentadas as técnicas de aplicacao, descrevendo-se cada um dos componentes, de forma

a facilitar sua compreensao e aplicagéo.

2.1 Processo decisorio nas organizacdes

Cada organizacdo é parte de um sistema econémico, de um sistema social e de
um sistema politico. Estas e outras for¢as ambientais podem ter significativo impacto sobre
muitos tipos de decisGes, especialmente sobre aquelas de natureza ndo programadas.
Assim, embora muitas dessas forgcas ndo possam ser controladas por quem decide, devem
ser consideradas, uma vez que podem formar os objetivos, dirigir as pesquisas para
alternativas, definir a finalidade de possiveis alternativas e influenciar muito a alternativa
selecionada. Em outras palavras, ha muitas forcas além do controle de quem decide e essas
forcas podem influenciar cada fase do processo de deciséo.

De fato, 0 sucesso ou o fracasso de muitas decisdes mais cedo ou mais tarde
sera determinado pela maneira como elas interagem com o0 ambiente no qual as
organizagOes funcionam.

Nestes casos, a principal tarefa de quem toma decisdo € antecipar-se e adaptar-
se as mudancas que escapam ao controle da organizacao, provocando mudangas que estao
sob seu controle.

Vérias condi¢bes do ambiente podem influenciar a organizacdo, de duas
maneiras importantes: primeiro, podem agir como restri¢do, ao limitar de fato a eficicia da
organizacdo. Por outro lado, podem agir como oportunidade para a melhoria da eficécia.

Ja se tem comprovado que muitas organizacbes que gozam de taxas de
crescimento acima da média capitalizam as oportunidades oferecidas pelo meio ambiente;
e outras perdem muito terreno por se adaptarem com atraso as mudancas do ambiente ou

mesmo por resistirem a adaptacdo. Sdo essas condi¢cdes ambientais que podem atuar ao
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tempo como restricdes para uns e oportunidades para outros

(www.proexcel.fiocruz.br/inalteraveis).

2.1.1 Conceitos e fundamentos do processo decisorio

Modernamente, a decisdo é identificada como um processo contingencial que,

além de logico, racional ou sequencial, € criativo, subjetivo, circunstancial, além de

condicionado pelos héabitos e experiéncias adquiridas e amparado por diferentes

informacdes e interesses nas varias etapas do processo de escolha. A complexidade esta na

interacdo entre as pessoas, funcbes, papéis, recursos e poder (LEITAO, 1995; 1997;
PEREIRA; FONSECA, 1997).

elementos:

Chiavenato (1993a) afirma que toda decisdo envolve necessariamente seis

tomador de decisdo: quem decide mediante varias situagdes, pode ser individual
ou coletiva, mas ele tem incertezas e segue as regras para as decisoes;

objetivos: 0 que o tomador de deciséo pretende alcangar com suas agoes;
preferéncias: sdo os critérios que o tomador de decisdo usa para fazer sua
escolha pessoal;

estratégia: o curso de acdo que o tomador de decisdo escolhe para melhor
atingir os objetivos. Depende dos recursos de que pode dispor e da maneira
como percebe a situacao;

situacdo: sdo os aspectos do ambiente que envolve o tomador de deciséo,
muitos dos quais fora do seu controle, conhecimento, compreensao e que
afetam sua escolha;

resultado: é a consequéncia ou resultante de dada estratégia.

Para melhor identificar e descrever o processo decisorio em seus elementos

constitutivos, tomaram-se as contribui¢cdes do estudo sobre o processo de decisdo politica

tanto de Lindblom (1981) como de Viana (1996) e outros autores, que afirmam que a

decisdo e seu processo € um exercicio de poder. A descricdo de seus elementos é

identificavel nos demais setores, principalmente nas instituicdes sociais, como se pretende,

e basicamente sdo:
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os atores envolvidos, suas caracteristicas e subjetividades: o poder e autoridade
que detém cada um deles, os grupos de interesse, 0s papeéis que desempenham,
se sd0 internos ou externos, caracteristicas de interagdo e da rede de relagéo,
sentimentos de pertencer a sentimentos e praticas de unidade, conflitos, poder e
influéncia de uns sobre os outros, cultura, valores, desejos, vontades, ideologia;

a organizacdo é um sistema de decisdes de que cada pessoa participa consciente
e racionalmente, escolhendo e decidindo entre alternativas mais ou menos
racionais que se Ihes apresentam pela frente, de acordo com sua personalidade,
motivacdes e atitudes;

todo tomador de decisédo esta inserido em uma situacdo que o envolve, pretende
alcancar objetivos e tem preferéncias pessoais e estratégias (cursos de acéo)

para alcancar os resultados pretendidos.

De acordo com Pereira e Fonseca (1997, p.112-116), trés tipos de papéis

decisérios sdo esperados dos gerentes contemporaneos e se referem a:

decisdo e planejamento: a partir da interpretacdo da percepcdo global devem
atuar contigencialmente para melhorar a consisténcia estratégica do
planejamento organizacional;

decisdo e participacdo: refere-se a descentralizacdo do poder e o exercicio de
autonomia e estdo ligados pela negociacdo e conflitos de interesses. E o tipo de
decisdo compartilhada que estd sujeita aos melhores resultados, porque a
escolha e andlises sofrem maior detalhamento e criatividade, o que melhora
também o exercicio de decisdo conjunta, o aprendizado e, enfim, os
compromissos com 0s propdsitos organizacionais;

deciséo e inovacdo: por provocar mudangas nas crencas, valores, habitos e nos
interesses sedimentados de individuos, grupos e da organizacdo, as inovagoes,
que sdo frutos do desenvolvimento tecnoldgico e da criatividade, que nunca
cessam, estardo no processo decisorio para acionar mudancas a partir da
vontade de implementarem-se novas idéias ou para superar obstaculos e

resolver problemas.

Os processos de percepcdo das situacdes e do contexto sdo basicos para a

explicacdo do comportamento humano, pois 0 que uma pessoa sente e percebe influencia



18

aquilo que Vvé e interpreta, assim como o que Vvé e interpreta influencia o que aprecia e
deseja.

E a tomada de decisdo que estabelece o quadro para a compreensdo do
comportamento das pessoas nas organizac@es. De fato, a qualidade das decisdes do gerente

¢ a medida de sua eficacia.

2.2 Governanga

A governanca € mais bem compreendida em termos dos elementos principais
que sdo considerados para descrever a boa governanca, tais como: responsabilidade em
prestar contas, transparéncia, participacdo, administracdo de relacionamento e, dependendo
do &mbito, eficiéncia e/ou equidade (EDWARDS, 2002, p.52).

No que diz respeito a governanca publica, Kickert (1997, p.732) descreve ter
significado mais geral que o usual e limitado encontrado nos negdcios e na interpretacao
orientada para o mercado vinda do conceito de administracdo. Para ele, a governanca
publica € também relativa a legalidade e legitimidade, mais que um rigido valor de
mercado, em que a interacdo entre a esfera politica e a social representa papel crucial.
Assim, a governanca publica é um conjunto de atividades envolvendo a diregdo de redes
complexas em setores politicos da sociedade.

A governanca tem carater mais amplo, pode englobar dimensdes presentes na
governabilidade, mas vai além. Conforme Maria Helena de Castro Santos, o conceito de
governancga nao se restringe aos aspectos gerenciais e administrativos do estado, tdo pouco

ao funcionamento eficaz do aparelho de estado.

Governanca refere-se a padrbes de articulacdo e cooperacdo entre atores
sociais e politicos e arranjos institucionais que coordenam e regulam
transacOes dentro e através das fronteiras do sistema econdmico,
incluindo-se ai ndo apenas 0os mecanismos tradicionais de agregagdo e
articulacdo de interesses, tais como os partidos politicos e grupos de
pressdao, como também redes sociais informais, hierarquias e associagoes
de diversos tipos (SANTOS, 1997).

Enquanto a governabilidade tem dimensédo essencialmente estatal, vinculada ao
sistema politico-institucional, a governanga opera num plano mais amplo, englobando a

sociedade como um todo.
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2.2.1 Governanca corporativa

Governanca corporativa pode ser definida como um conjunto de acdes, regras,
estruturas e politicas que governam o processo decisério numa organizacao. Sob a ética de
entes governamentais, pode ser vista como a capacidade de fazer cumprir a missdo e de
atingir os resultados que atendam aos interesses da sociedade (principio da efetividade do
ente publico).

A gestdo integrada de riscos corrobora a governancga corporativa na medida em
que a existéncia de ambas é necessaria a qualquer tipo de organizacdo. Para haver
governanca empresarial, € imprescindivel a existéncia de controles internos e a eficécia
destes exige que sejam unificados e harmoniosos entre si. E, finalmente, como 6rgdo mais
adequado para centralizar os controles, impde-se a Controladoria, desde que ela seja
independente da gestdo e integre a analise e a avaliacdo dos riscos empresariais com suas
técnicas de contabilizacdo e avaliacdo de desempenho.

A governanca corporativa deve estar sustentada por alguns pilares como, por
exemplo: prestacdo de contas; transparéncia; codigo de ética; e gestdo e controle de riscos.

O processo de estruturacdo da governanca corporativa, por meio da qual os
objetivos organizacionais sdo monitorados e alcancados, é altamente dependente do
ambiente institucional e legal das sociedades, da ética vigente nos negocios, da qualidade
corporativa dominante e dos interesses societarios da comunidade.

Assim, a tarefa central da governanca moderna é implantar na empresa um
conjunto de controles e incentivos para solucionar de forma integrada os problemas da
custodia e do desempenho dos recursos nela investidos, em um ambiente de riscos, 0 que
significa, inclusive, que “all business risks are also risks of poor management” (JENSEN;
MECKLING, 1976), ou seja, atentar para 0 risco de agenciamento e evitar que tais
controles possam ser infectados pela manipulacdo deliberada ou incompetente das
informagdes.

Entendem-se como posturas essenciais para a boa governanca a integridade
ética, permeando todos os sistemas de relacBes internas e externas: o senso de justica no
atendimento das expectativas e das demandas de todos os “constituintes organizacionais”;
a conformidade com as instituicdes legais e com marcos regulatorios a partir dos quais se
exercerdo as atividades das empresas; e a transparéncia, nos limites em que a exposi¢ao
dos objetivos estratégicos, dos projetos de alto impacto, das politicas e das operagdes das

companhias ndo seja conflitante com a salvaguarda de seus interesses.
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A governanga corporativa como estrutura de poder pode ser entendida como:

A governanca corporativa é o sistema e a estrutura de poder que regem
0S mecanismos através dos quais as companhias sdo dirigidas e
controladas (CADBURY, 1999).

O campo em que gravita a governancga corporativa é definido por uma
dada estrutura de poder que envolve questdes relacionadas aos processos
de tomada de decisGes estratégicas, ao exercicio da lideranca, aos
métodos com que se atendem aos interesses estabelecidos e aos pleitos
emergentes — em sintese, ele esta relacionado a sociologia das elites e
por isso mesmo é fortemente influenciado pelos institutos legais e pelos
marcos regulatorios de cada pais (BASIC, 2003).

2.3 Definicdo de riscos e oportunidades

H& mais de 60 anos, o economista Frank Knight diferenciou incerteza de risco.
Para o autor, incerteza refere-se a situacfes em que a decisdo pode gerar muitos resultados,
porém cada um deles apresenta possibilidades de ocorréncia desconhecidas. O risco, por
sua vez, refere-se a situacbes para as quais todos 0s possiveis resultados podem ser
relacionados, conhecendo-se a probabilidade de cada resultado ocorrer (KNIGHT, apud
ROZO0, 2007).

O que diferencia os dois conceitos é a maior objetividade inerente ao risco.
Quando a tomada de decisGes é acompanhada pelo desconhecimento dos provaveis efeitos,
esta-se diante da incerteza. Quando € possivel se prever e aquilatar as consequiéncias, ainda
que de modo impreciso, quanto a probabilidade e impacto da ocorréncia, esta-se diante de
uma analise de risco. Dessa forma, o risco é algo que pode ser mensurado.

Thompson (1992, p.13, apud COCURULLO, 2002, p.50), referindo-se
especificamente ao risco, define-o de forma semelhante: “risco é a variagdo potencial nos
resultados. Esta presente em quase tudo o que fazemos. Quando o risco estd presente, 0
resultado ndo pode ser precisamente previsto”. Concurullo (2002), ao comentar a defini¢éo
de Thompson, frisa a objetividade relacionada ao risco e sua mensurabilidade.

Outro comentario de Cocurulho (2002) relaciona-se ao fato do risco nao
significar, necessariamente, possibilidade de perda. Assim, ao se determinar o risco, avalia-
lo adequadamente e bem administra-lo, solucdes cautelares apropriadas podem ser
previstas, o que, conseqiientemente, pode gerar resultados benéficos. E o ponto de vista de
se enxergar o risco como possibilidade de sucesso e nao de fracasso.
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Nessa linha, Bueno (1999, apud COCURULLO, 2002) conceitua o0 risco como
uma medida de probabilidade de perdas possiveis e como desvio-padrdo ou volatilidade
dos retornos esperados, podendo assumir dois conjuntos de possiveis eventos: 0S sucessos
— eventos que permitem atingir os objetivos; e os fracassos — eventos que ndo permitem
atingir os objetivos.

De forma direta, risco foi definido pelo Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commssion (COSO, 1992) como a possibilidade que um evento ocorra e
afete de modo adverso o alcance dos objetivos de uma entidade.

Para definir risco, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) buscou aliar conceitos

académicos e mais simples:

Risco é a expressdo da probabilidade de ocorréncia e do impacto de
eventos futuros incertos que tém potencial para influenciar o alcance dos
objetivos de uma organizacdo. Em termos simples e ndo académicos,
risco é todo o evento que pode atrapalhar ou impedir que se atinja o alvo
pretendido (BRASIL, 2003).

Essa conceituacdo traz embutida a nogdo de que, para se ter conhecimento dos
riscos de uma organizacdo, deve-se primeiro conhecer seus objetivos. A partir dai, busca-
se conhecer toda a gama de potenciais passiveis de influenciar o alcance dos objetivos. Se
um evento impulsiona o alcance, esta-se diante de um sucesso. Se atrapalhar ou impedir o
alcance do objetivo, esta-se diante de um fracasso. Para utilizar-se a conceituacdo do
COSO (2003b), de autoria de Bueno, no documento Enterprise Risk Management
Framework, utilizam-se 0s termos “oportunidades” para representar os sucessos € “riscos”
para representar os fracassos.

Mais: a conceituacdo fala que se deve tentar estabelecer a probabilidade de
ocorréncia de dado evento e, nesse caso, 0 impacto para o alcance do objetivo. Portanto,
quando se fala que o risco tem carater objetivo e que pode ser mensurado, pretende-se
estabelecer o binbmio probabilidade-impacto da ocorréncia do evento.

Um dos modelos mais utilizados para se expressar esse binbmio é o uso de um
gréfico bidimensional (FIG. 1) com cada uma das varidveis ocupando um eixo. Dividindo-
se 0 gréafico resultante em quatro quadrantes, é possivel criarem-se categorias que, de modo
genérico, podem pré-direcionar a acdo quanto aos riscos. Para Cocurullo (2002), em casos
de riscos de baixa probabilidade de ocorréncia e de baixo impacto (primeiro quadrante),
deve-se fazer a selecdo de alguns para acompanhamento e verificacdo de possivel migracao

para 0 outro quadrante. Se os riscos sdao do segundo quadrante (alto impacto e baixa
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probabilidade), devem-se criar planos de contingéncia e se proteger mediante seguros.
Riscos de alta probabilidade de ocorréncia, mas de baixo impacto (terceiro quadrante),
devem ser geridos reativamente, isto &, verifica-se a existéncia e adequabilidade de
controles internos para seu gerenciamento. Em caso negativo, esses riscos devem ser
tratados como se fossem o quarto quadrante. Estes, considerando-se o alto impacto
conjugado com alta probabilidade, devem ser geridos pré-ativamente, isto é devem ser

definidas acOes de resposta aos riscos.

Exposicao
inaceitavel

Impacto nos objetivos

Probabilidade de ocorréncia

FIGURA 1 - Expressao bidimensional do bindmio probabilidade x impacto.

Fonte: Transparéncia utilizada na disciplina Controle Interno e Auditoria Governamental do professor Osmar
Teixeira de Abreu aos alunos do Curso de Especializagdo em Contabilidade e Financas Publicas da Escola de
Governo da FJP — Fundag&o Jodo Pinheiro (maio de 2007).

A esse processo sistematico de avaliacdo de eventos interagindo com o0s
objetivos de uma organizacdo da-se 0 nome de analise de risco, conforme a definicdo do
TCU:

Anélise de risco (AR) é o uso sistematico de informagdes para identificar
0s possiveis eventos que podem influenciar o alcance dos objetivos da
organizacdo, compreendendo a estimativa da probabilidade de
ocorréncia do evento e seu impacto potencial na consecucdo dos alvos
organizacionais. E usual dividir a AR em duas areas: riscos externos
(oriundos de eventos cuja ocorréncia independe da acdo dos gestores) e
riscos internos (oriundos das atividades e ou processos intrinsecos da
entidade) - (BRASIL, 2003).

Os eventos podem ter impacto negativo, positivo ou ambos. Eventos
potencialmente negativos representam riscos e devem ter avaliagdo e resposta. Eventos
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com possivel impacto positivo representam oportunidades ou compensacdo a impactos
negativos de riscos.

Eventos que representam oportunidades devem ser canalizados de volta ao
processo de definicdo de estratégias e objetivos, com o intuito de formular acbes para
aproveitar essas oportunidades. Eventos que sdo compensacdes a riscos sdo considerados

nas etapas de avaliacao e resposta aos riscos.

2.4 Gestao integrada de riscos

A gestdo de riscos € parte integrante da administracdo adequada e também um
elemento essencial da boa governanca corporativa. Tem como finalidade a busca do
equilibrio apropriado entre o reconhecimento de oportunidades de ganhos e reducdo de
perdas. E um processo nio estatico, de agdo continua e interativa, composto por etapas que,
quando realizadas em sequéncia e mantidos 0s seus registros, possibilitam a melhoria
continua da tomada de decisdes, do gerenciamento para areas especificas de riscos
conhecidos e facilitam a melhoria do desempenho.

Os principais elementos do processo de gestdo de riscos estdo estabelecidos em
norma elaborada pelo Comité OB-007 de Gestdo de Riscos, da Standards Australia e
Standards New Zealand, como revisdo da norma AS/NZS 4360:1999. Ela fornece uma
estrutura genérica para estabelecer os @mbitos e para a identificacdo, analise, avaliacgdo,
tratamento, monitoramento e comunicagéo de riscos (AUSTRALIA, 1999).

A aplicabilidade dessa norma néo visa a impor a uniformidade dos sistemas de
gestdo de riscos, porém, por ser genérica e ampla, pode ser aplicada em qualquer
organizacdo, seja no nivel estratégico, tatico e operacional, em projetos especificos, ndo
necessariamente no principio dos processos, mas de acordo com as praticas e objetivos
especificos, produtos e servicos por ela empregados.

O gerenciamento de riscos do projeto tem como objetivo a maximizagdo da
ocorréncia de eventos positivos em relacdo aos objetivos do projeto e a minimizagdo de
eventos que os afetariam negativamente, a partir da identificacdo, analise, monitoramento e
controle de possiveis ameacas e oportunidades. Risco, em gerenciamento de projetos,
significa qualquer evento ou condigdo incerta que, se ocorrer, pode afetar positiva ou

negativamente os objetivos do projeto. Todo projeto estd submetido a ocorréncia de tais
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incertezas, pois se trata de algo com o objetivo de obter um produto Unico, nunca realizado

anteriormente.

A organizacdo, seja publica, privada ou comunitaria, grupo ou individuo, que

gerencia seus riscos de maneira eficaz e eficiente tem maior probabilidade de atingir seus

objetivos, com custo total mais baixo.

2.4.1 Principais elementos do processo de gestdo de riscos

De acordo com a norma AS/NZS 4360:2004 elaborada pelo Comité OB-007 de

Gestdo de Riscos, da Standards Australia e Standards New Zealand, o gerenciamento de

riscos corporativos € constituido de componentes inter-relacionados citados a seguir, pelo

qual a administracdo gerencia a organizacdo ou projetos especificos, e estdo integrados

com o processo de gestéo.

COMUNICACAO E CONSULTA

g

1L

1L

L

1L

ESTABELECER
O CONTEXTO

Objetivos
Stakeholders
Critérios

Definir elementos-
chave.

IDENTIFICAR
OS RISCOS

O que pode
acontecer? j
Como pode

acontecer?

ANALISAR OS RISCOS

Revisar controles.
Probabilidades
Consequéncias

Estimar o nivel de riscos

AVALIAR OS
RISCOS

Avaliar riscos

Graduar riscos

TRATAR OS
RISCOS

Identificar opc¢Bes
Selecionar melhores
respostas

Desenvolver planos
de tratamento

Implementacéo

1l

iy

1L

1L

Igs

MONITORAMENTO E ANALISE CRITICA

FIGURA 2 - Principais elementos do processo de gestéo de riscos.

Fonte: Transparéncia utilizada na disciplina Controle Interno e Auditoria Governamental do professor Osmar
Teixeira de Abreu aos alunos do Curso de Especializagdo em Contabilidade e Finangas Publicas da Escola de
Governo da FJP — Fundacdo Jodo Pinheiro (maio de 2007).
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e Comunicacéo e consulta

A comunicagdo e a consulta sdo dois aspectos relevantes em cada etapa desse
processo de gestéo de riscos. Propiciam o engajamento, a participagdo e compreensdo entre
as partes envolvidas, com base em suas percepg¢des, no que tange ao julgamento sobre os
riscos, avaliacdo, definicdo de acOes necessarias e o0 impacto significativo no plano de
tratamento.

Os registros da comunicacdo e consulta dependem de fatores como escala e

susceptibilidade da atividade.

e Estabelecer o contexto

Antes do inicio de uma atividade gestdo de riscos, em qualquer nivel é
necessario compreender a organizacdo, seus objetivos estratégicos, de negdcios ou de
projetos, politicas, metas e interesses organizacionais como um todo.

O estabelecimento de contextos, baseados em critérios operacionais, técnicos,
financeiros, legais, sociais, ambientais, humanitarios, entre outros, define os pardmetros
basicos a partir dos quais 0s riscos devem ser gerenciados e 0 escopo do projeto, processo
ou atividade, de acordo com a estrutura escolhida e a natureza de gestdo dos riscos. Esses
contextos incluem o ambiente externo e interno da organizacdo e 0s propositos da
atividade de gestdo de riscos. Também incluem a consideragdo das interfaces entre os
ambientes externo e interno de forma a garantir que os objetivos definidos para 0 processo
de gestdo de riscos levem em consideracdo 0 ambiente organizacional e o ambiente

externo.

e ldentificar os riscos

Na etapa que tem como objetivo a identificacdo dos riscos a serem gerenciados,
é fundamental realizar uma identificagcdo abrangente utilizando um processo sistemético e
bem-estruturado, pois um risco ndo identificado nessa etapa pode ser excluido de analises
posteriores. A identificacdo de riscos € um processo continuo, ou seja, podem ser
identificados riscos ao longo de todo o ciclo de vida do projeto, devendo estar incluidos
todos eles, estejam eles sob o controle da organizag¢do ou néo.

Esse processo tem como entradas:
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fatores ambientais da organizacdo nos processos de planejamento do
gerenciamento de riscos, bancos de dados, benchmarking ou outras fontes de
estudo do setor ligado ao projeto auxiliam na identificacdo dos riscos;

ativos de processos organizacionais;

declaracdo do escopo do projeto. Uma causa potencial de riscos pode ser a
incerteza nas premissas do projeto, encontradas na declaracéo do escopo;

plano de gerenciamento de riscos, principalmente as funcbes e
responsabilidades, o orgcamento e o cronograma das atividades de
gerenciamento de riscos e as caracteristicas de riscos;

plano de gerenciamento do projeto.

As abordagens utilizadas como ferramentas e técnicas para identificar riscos,

detalhadas no Manual da QSP (QSP, 2007), incluem: listas de verificacdo (check lists),

julgamentos baseados na experiéncia e em registros, fluxogramas, brainstorming, analise

de sistemas, analise de cenarios e técnicas de engenharia de sistemas, detalhados a seguir:

brainstorming: consiste na identificacdo de grande volume de riscos e trata-se
de um processo altamente criativo e sinérgico. A equipe do projeto deve estar
disponivel, além de estarem envolvidos o gerente do projeto e os clientes;
técnica Delphi: sdo feitas entrevistas andnimas e as respostas sdo resumidas e
redistribuidas para os especialistas por véarias vezes até se chegar a um
consenso. Esta técnica é muito utilizada quando o brainstorming é remoto e
quando se deseja reduzir a parcialidade e a influencia nos resultados;
entrevistas: considerada uma das principais fontes de coleta de dados para a
identificacdo dos riscos. Podem ser feitas com participantes experientes do
projeto, partes interessadas e especialistas. Quando feitas com especialistas
externos ao projeto ou a organizagdo, auxiliam na identificacdo de questdes,
duvidas e caracteristicas técnicas especificas, ndo cobertas pela equipe do
projeto;

identificacdo da causa-raiz: auxilia no agrupamento dos riscos por causas,
buscando a causa para cada um deles, atuando como facilitador no
desenvolvimento de respostas aos riscos;

analise dos pontos fortes e fracos, oportunidades e ameagas - Strenghts,
Weaknesses, Opportunities e Threats (SWOT);
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técnica de grupo nominal (NGT): é feito um brainstorming individual, ja com
priorizacdo por cada participante, e um registro final em grupo para anélise e
considerac0es finais;

processo de analogia: € utilizado quando existe documentacdo de projetos
similares/ historicos. Executa-se a compila¢do dos dados historicos obtidos para
entdo criar ou atualizar a lista de riscos para o projeto atual;

check lists, questionarios e modelos: utilizam dados historicos ou estudos de
entidades ou outras organizac@es, ja que nenhum projeto novo representa um

conjunto de riscos totalmente novos. Muito usado para refinar a lista de riscos.

As técnicas com diagramas podem ser:

diagramas de causa e efeito: muito Uteis para a identificacdo das causas dos
riscos;

diagramas do sistema ou fluxogramas: ajuda a analisar como 0s problemas
ocorrem, a partir da exposicéo dos diversos pontos do sistema e de como eles se
inter-relacionam;

diagramas de influéncia: representam relac@es entre variaveis e resultados.

O registro de riscos, que compGe o0 plano de gerenciamento do projeto, consiste

no documento que contém todas as informacdes dos processos de gerenciamento de riscos

a partir do processo de identificacdo. Assim, as saidas do processo de identificacdo de

riscos constituirdo as entradas iniciais desse documento. Apés a identificacdo, o registro

deve conter:

a lista dos riscos identificados;

listas de respostas possiveis, ja identificadas durante esse processo, que podem
ser Uteis durante o planejamento de respostas a riscos, que sera descrito
posteriormente;

causas-raiz do risco;

categorias de risco atualizadas: atualizacdo da lista de categorias de riscos

desenvolvida no planejamento do gerenciamento de riscos.

Apos a identificagdo, deve-se considerar as possiveis causas € cenarios, que

num mesmo evento podem ocorrer de diferentes maneiras.
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e Analisar os riscos

A andlise de riscos refere-se & busca da compreensdo do risco. Ela fornece
informacdes para que se decida se 0s riscos precisam ser tratados e para que se
identifiqguem as estratégias de tratamento mais adequadas e econdmicas. Envolve a
consideracdo das fontes de riscos, suas consequéncias positivas e negativas e a
probabilidade de que tais consequéncias possam ocorrer. Fatores que acometem as
conseqliéncias e a probabilidade devem ser identificados. Um risco € analisado
combinando-se as consequéncias e sua probabilidade. Na maioria dos casos, 0s controles
existentes sdo levados em consideracao.

Pode-se realizar uma analise preliminar, a fim de que riscos semelhantes sejam
combinados ou riscos de baixo impacto sejam excluidos de um estudo mais detalhado. Os
riscos excluidos devem ser listados, na medida do possivel, a fim de demonstrar a
totalidade da analise de riscos.

Nessa fase sdo identificados os processos, dispositivos ou préaticas existentes
que atuam para minimizar 0s riscos ou para destacar 0s riscos positivos e sdo avaliados
seus pontos fracos e fortes. Os controles podem surgir como resultado de atividades de
tratamento de riscos anteriores e as hipdteses assumidas na analise devem ser claramente
especificadas.

E possivel considerar a existéncia de duas abordagens de mensuragéo de riscos,
a qualitativa e a quantitativa. Em ambas, a mensuracéo ¢é definida a partir do conhecimento
das variaveis freqiéncia (ou probabilidade de ocorréncia) e severidade (ou impacto
financeiro), associadas aos eventos de perdas identificados nos processos das organizagoes.
Pela abordagem qualitativa, o nivel de risco é avaliado a partir da atribui¢éo de critérios de
classificacdo a frequéncia e a severidade, enquanto pela abordagem quantitativa é avaliado

por modelos probabilisticos.

A) Anélise qualitativa de riscos

A analise qualitativa dos riscos classifica-os de acordo com a probabilidade e o
impacto que estes causardo no projeto, caso venham a ocorrer. A andlise qualitativa define
métodos de priorizacéo dos riscos encontrados no processo de identificacdo de riscos. Esse
processo define a visdo e a posicdo do gerente de projetos, da equipe do projeto, do cliente

e demais stakeholders (interessados) em relagdo aos riscos.
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O processo de anélise qualitativa de riscos tem como entradas:

ativos de processos organizacionais;

declaracdo do escopo do projeto, que nesse processo € utilizada na avaliacédo
das incertezas encontradas nesse documento;

plano de gerenciamento de riscos, principalmente os elementos funcdes e
responsabilidades, orgamento, cronograma para o gerenciamento de riscos,
categorias de risco, definicdo de probabilidade e impacto e a matriz de
probabilidade e impacto, que sera utilizada como ferramenta desse processo;
registro de riscos, principalmente a lista de riscos identificados, que servird de

base para a anélise.

As ferramentas e técnicas utilizadas na analise qualitativa de riscos sdo:
avaliacdo de probabilidade e impacto de riscos: probabilidade tem a ver com as
chances do evento de risco ocorrer e impacto relaciona-se com 0 que a
incidéncia do evento vai causar - a extensdo de perda ou ganho resultante dessa
incidéncia. Devem ser avaliados a probabilidade e o impacto para cada risco, a
partir de reunides ou entrevistas com pessoas envolvidas no projeto e/ou com a
area possivelmente afetada pela ocorréncia do risco, bem como com
especialistas em riscos que ndo participam do projeto. A partir da atribuicéo de
probabilidade e impacto para cada risco, eles deverdo ser registrados,
detalhadamente e justificados;

matriz de probabilidade e impacto: essa matriz é utilizada para organizar o
registro da probabilidade e do impacto de cada risco e facilitar sua analise e

classificacéo;

[...] especifica as combinacbes de probabilidade e impacto que levam a
classificagdo dos riscos como de prioridade baixa, moderada e alta.
Podem ser usados termos descritivos ou valores numéricos, dependendo
da preferéncia organizacional (PMI, 2004, p.251).

avaliacdo da qualidade dos dados sobre riscos: essa técnica é utilizada para
examinar o grau de confiabilidade e de utilidade dos dados para o
gerenciamento de riscos e se eles sdo bem entendidos e interpretados por todos

os envolvidos no gerenciamento;
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categorizacdo de riscos: a determinacdo de uma categorizacdo dos riscos
identificados e seu agrupamento de acordo com a categorizacdo facilita a
visualizagdo das areas mais afetadas por eles e permite o desenvolvimento de
respostas mais eficiente e eficaz;

avaliagcdo da urgéncia de riscos.

A atualizacdo do registro de riscos, iniciado no processo de identificacdo de

riscos, € feita com as informacdes da anélise qualitativa dos mesmos e inclui as seguintes

informacdes:

a classificacdo relativa ou a lista de prioridades dos riscos do projeto;
riscos agrupados por categorias;

lista de riscos que exigem resposta em curto prazo;

lista de riscos para analise e respostas adicionais;

listas de observacéo de riscos de baixa prioridade;

tendéncias dos resultados da analise qualitativa de riscos.

B) Analise quantitativa de riscos

O processo de andlise quantitativa de riscos classifica os riscos numericamente,

quantificando a probabilidade e o impacto nos objetivos do projeto, bem como a

probabilidade de se alcancarem esses objetivos a partir dos riscos identificados e/ou da

analise qualitativa de riscos.

As entradas do processo de analise quantitativa de riscos sao:

ativos de processos organizacionais: fontes de dados de experiéncias anteriores
da propria organizacdo ou de projetos semelhantes executados em outras
organizagOes podem contribuir para o sucesso da analise quantitativa de riscos;
declaracdo do escopo do projeto;

plano de gerenciamento de riscos, principalmente os elementos funcbes e
responsabilidades, orcamento, cronograma para 0 gerenciamento de riscos,
categorias de risco e revisao da tolerancia a risco pelos envolvidos no projeto;
registro de riscos, principalmente os itens da lista de riscos identificados,

classificacdo ou lista de prioridades de riscos e riscos agrupados por categorias;
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plano de gerenciamento do projeto (plano de gerenciamento do cronograma do

projeto e plano de gerenciamento de custos do projeto).

As ferramentas e técnicas utilizadas para a anélise quantitativa de riscos sdo as

técnicas de representacdo e coleta de dados e a analise quantitativa de riscos e técnicas de

modelagem. No primeiro grupo estdo:

entrevistas: visam a quantificar a probabilidade da ocorréncia de um evento de
risco e seu impacto;

distribuicbes de probabilidades: sdo utilizadas para dar melhor visibilidade da
probabilidade, principalmente em condi¢des de incerteza, quando ndo é
possivel quantificar com exatidao;

opinido especializada, com especialistas internos ou externos a organizacéo,

para dar validade e credibilidade a analise quantitativa.

As técnicas mais utilizadas no segundo grupo sao:

Analise de sensibilidade: avalia quais riscos terdo mais impacto nos objetivos
do projeto se comparados a outros elementos incertos.

Analise do valor monetario esperado: o valor esperado, num projeto, é igual a
soma dos valores esperados de cada evento de risco. O valor esperado pode
também ser usado em conjunto com outras ferramentas de analise, por exemplo,
arvore de decisao.

Anélise da arvore de decisdo: trata-se de um diagrama que descreve as
principais interacdes entre decisbes e possibilidades. A analise de arvore de
decisdo usa a nogdo do valor monetario esperado para determinar o conjunto de
resultados. E um diagrama de todos os atos, eventos e resultados possiveis.
Modelagem e simulagdo: a simulagdo utiliza um modelo que detalha as
incertezas do projeto e seu impacto nos objetivos do projeto. O modelo de
simulacdo de Monte Carlo é uma analise computadorizada que “executa” o
projeto vérias vezes para fornecer a distribuicdo estatistica dos resultados

calculados.

Como produtos/saidas, a analise quantitativa de riscos produz mais atualizacbes

no registro de riscos. Os principais componentes dessa etapa de atualizagdo séo:
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e Analise probabilistica do projeto.

e Probabilidade de realizacdo dos objetivos de custo e tempo.

e Lista priorizada de riscos quantificados, levando-se em consideragdo tanto os
riscos considerados ameacas como 0s considerados oportunidades, bem como
0S gue exigem maior contingéncia.

e Tendéncias dos resultados da analise quantitativa de riscos.

Nos casos em que as estimativas feitas na analise de riscos forem imprecisas,
deve-se realizar a analise de sensibilidade, a fim de testarem-se os efeitos da incerteza de
hipdteses e dados. A analise de sensibilidade também é uma forma de testar a adequacéo e

a eficécia dos controles potenciais e das op¢6es de tratamento de riscos.

e Avaliar os riscos

A finalidade da avaliagdo de riscos é a tomada de decisdes baseada nos
resultados da andlise de riscos, sobre quais precisam ser tratados e sobre as prioridades de
tratamento.

A avaliacdo de riscos envolve a comparacdo do nivel de risco obtido durante o
processo de analise com os critérios de riscos estabelecidos quando os contextos foram
considerados.

Os objetivos da organizacdo e a amplitude das oportunidades que podem surgir
devem ser levados em conta. Quando uma escolha tiver que ser feita entre diversas opcdes,
perdas potenciais mais importantes podem ser associadas a ganhos potenciais maiores e a
escolha apropriada dependera das situacdes de cada organizacéo.

As decisbes devem levar em conta 0 ambito mais amplo de risco e devem
incluir a tolerabilidade aos riscos assumidos pelas demais partes, além da organizacgéo, que
dele se beneficiam.

Em algumas circunstancias, a avaliacdo de riscos pode levar a decisdo de se

realizarem analises complementares.
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e Tratar os riscos

O tratamento de riscos envolve a identificacdo das diversas opcoes para tratar
0s riscos, a analise e a avaliacdo dessas op¢Oes e a preparacdo e implementacdo de planos
de tratamento.

As opcdes para o0 tratamento de riscos com resultados positivos
(oportunidades), que ndo s&o necessariamente e mutuamente exclusivas ou apropriadas em
todas as circunstancias, incluem: a busca pela oportunidade a partir da decisédo de iniciar ou
continuar uma atividade que provavelmente ird criar ou manter tal oportunidade (quando
possivel); mudar a probabilidade da oportunidade para ampliar a probabilidade dos
resultados benéficos; mudar as conseqliéncias, para aumentar a extensdo dos ganhos;
compartilhar a oportunidade até reter as oportunidades residuais.

As opcdes para o tratamento de riscos com resultados negativos séo similares,
em termos conceituais, aquelas para o tratamento de riscos com resultados positivos,
apesar de sua interpretacdo e suas implicages serem claramente diferentes, como evitar o
risco; mudar a probabilidade do risco, para reduzir a probabilidade de resultados negativos;
mudar as conseqiiéncias, para reduzir a extensdo das perdas; compartilhar o risco e reté-lo.

A selecdo da opcdo mais apropriada implica balancear o custo de
implementacdo de cada opgdo e os beneficios dela derivados. Em geral, o custo para
gerenciar riscos precisa ser medido comparativamente aos beneficios obtidos. Quando a
relacdo custo-beneficio é analisada, deve-se levar em consideracdo as circunstancias. E
importante considerar todos os custos diretos e indiretos e os beneficios, sejam eles
tangiveis ou intangiveis, e mensura-los em termos financeiros ou em outros termos.

O tratamento de riscos pode em si introduzir novos riscos, que precisardo ser
identificados, analisados, avaliados, tratados e monitorados.

Se apo6s o tratamento houver risco residual, deve-se decidir se ele sera retido ou

se 0 processo de tratamento sera repetido.
A) Planejamento de respostas a riscos
O processo de planejamento de respostas a risco tem como objetivos principais

planejar e implementar estratégias de reacdo a riscos, bem como documentar o uso das

estratégias e interpretar seus relativos niveis de sucesso.
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O planejamento de respostas a riscos tem como entradas o plano de
gerenciamento de riscos e o registro de riscos atualizados até o processo de analise
quantitativa de riscos.

Para a execucdo do processo de planejamento de respostas a riscos existem
diversas ferramentas e técnicas, denominadas estratégias, utilizadas de acordo com as
caracteristicas dos riscos identificados e analisados. Para cada risco seleciona-se uma
estratégia.

Existem estratégias para riscos negativos ou ameacas e estratégias para riscos
positivos ou oportunidades.

Para riscos negativos existem as seguintes estratégias:

e prevenir; estratégia para tentar eliminar uma ameaca especifica, por exemplo,
atuando na tentativa de eliminar suas causas;

e transferir: transferir para terceiros 0 impacto negativo de um risco,
responsabilizando-os pelo gerenciamento. Dessa forma, o risco ndo sera
eliminado. Um exemplo de transferéncia € o seguro;

e mitigar: consiste em reduzir o valor esperado de uma ameaga, minimizando a

probabilidade e/ou o0 impacto da mesma.

Para riscos positivos pode-se optar por adotar as seguintes medidas:

e explorar: esta estratégia visa a aumentar a probabilidade de ocorréncia do
evento de efeito positivo, ou seja, fazer com que ele ocorra de fato, de acordo
com o impacto que causara nos objetivos e processos do projeto;

e compartilhar: transferir ou trabalhar em conjunto com especialistas com o
objetivo de promover a ocorréncia do evento positivo, que representa uma
oportunidade para o projeto e para a organizacao;

e melhorar: tal estratégia visa a promover o aumento do impacto de determinada
oportunidade em relacdo aos objetivos do projeto, atuando, principalmente

sobre as causas que levariam a ocorréncia de cada evento.

Além desses dois grupos de estratégias, existem duas outras. A aceitacdo é uma
estratégia que a equipe do projeto adota para ndo modificar o plano de gerenciamento do
projeto, aceitando as conseqliéncias dos riscos de forma passiva (sem nenhuma acao) ou

ativa (estabelecendo uma reserva de contingéncias). A equipe do projeto deve decidir qual
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a prioridade dos riscos, com base na premissa de que nunca haverd tempo/recursos

suficientes para gerenciar todos os riscos. A estratégia para respostas contingenciadas sdo

respostas de carater reativo, ou seja, sO serdo utilizadas se o evento de risco de fato ocorrer

segundo condicdes preestabelecidas.

A atualizacdo do registro de riscos consiste em um dos produtos/saidas

entregues ao final do planejamento de respostas a riscos. Devem ser incluidas as seguintes

atualizacdes:

riscos identificados, suas descricGes, area(s) afetada(s) do projeto, suas causas
[...] e como eles podem afetar os objetivos do projeto;

proprietarios dos riscos e responsabilidades designadas;

saidas dos processos de analise qualitativa e quantitativa de riscos, inclusive a

lista priorizada de riscos do projeto e a analise probabilistica do projeto.

Estratégias de respostas acordadas:

acOes especificas para implementar a estratégia de resposta escolhida;

sintomas e sinais de alerta da ocorréncia do risco;

orcamento e atividades do cronograma necessarios para implementar as
respostas escolhidas;

reservas para contingéncias dos custos e de tempo projetadas para fornecer as
tolerancias a riscos das partes interessadas;

planos de contingéncia e gatilhos que acionam sua execucao;

Planos alternativos para serem usados como uma reagao a um risco que ocorreu
e cuja resposta principal foi inadequada;

riscos residuais que se espera que permanecam apos a realizacdo das respostas
planejadas, além dos que ja foram deliberadamente aceitos;

riscos secundarios, que surgem como um resultado direto da implementagéo de
uma resposta a riscos;

reservas para contingéncias, que sao calculadas com base na analise
quantitativa dos limites de risco do projeto e da organizagdo (PMI, 2004,
p.263).



36

Outras saidas desse processo sdo as atualizacdes do plano de gerenciamento do
projeto e os acordos contratuais relacionados a riscos, especificando os responsaveis para

cada risco.

e Monitoramento e analise critica

A andlise critica continua é essencial para assegurar que o plano de gestdo
mantenha-se pertinente. Fatores que podem interferir na probabilidade e nas conseqliéncias
de um resultado podem mudar, assim como os que afetam a adequagdo ou o custo das
opcdes de tratamento. Por isso, é necessario repetir regularmente o ciclo de gestdo de
riscos.

A comparacdo do progresso real com os planos de tratamento de riscos fornece
uma importante medida de desempenho e deve ser incorporada ao sistema de
gerenciamento, medicdo e relato do desempenho da organizacao.

O monitoramento e a andlise critica também incluem as licGes aprendidas com
0 processo de gestdo de riscos, a partir da andlise critica dos eventos, dos planos de
tratamento e de seus resultados.

O monitoramento e controle de riscos tém como entradas:

e 0 plano de gerenciamento de riscos, que servira de base para o
acompanhamento da execucdo do gerenciamento de riscos;

e 0 registro de riscos, que detalham as informag6es sobre 0s riscos identificados e
0s responsaveis pelos mesmos;

e solicitacbes de mudancas aprovadas. Na analise das mudancas aprovadas (que
inclui todo o projeto) podem ser identificados riscos e estes precisam ser
gerenciados;

e informag0es sobre o desempenho do trabalho;

e relatdrios de desempenho.

As ferramentas e técnicas utilizadas no processo de monitoramento e controle

de riscos sao:

e reavaliacéo de riscos;
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auditoria de riscos: examina e documenta a eficacia das respostas a riscos no
tratamento dos riscos identificados e de suas causas-raiz e também a eficacia do
processo de gerenciamento de riscos;

analise das tendéncias e da variagédo, de acordo com o desempenho do projeto;
medicdo do desempenho técnico;

analise das reservas de contingéncia, que pode ser utilizada durante a execucéo
do projeto e comparacdo com O restante de riscos que podem ocorrer e
necessitar dessa reserva, para checar se a mesma é suficiente;

reunides de andamento: o gerenciamento de riscos deve sempre estar em pauta
nas reunides do projeto, para aumentar a compreenséo de todos os envolvidos a

respeito de riscos.

As saidas:

atualizacdes do registro de riscos, com os resultados da execucdo de todas as
técnicas e ferramentas de monitoramento de riscos e os resultados dos riscos do
projeto e das respostas executadas. O registro de riscos com essa Ultima
atualizacdo fara parte dos documentos do encerramento do projeto;

mudancas solicitadas: as mudancas no projeto, identificadas como necessarias a
partir do monitoramento dos riscos, sdo enviadas para 0s responsaveis pelo
projeto para aprovacao;

acOes corretivas recomendadas: sdo as acGes de planos de contingéncia e de
solucdes alternativas para riscos ndo identificados anteriormente ou riscos
aceitos passivamente;

acOes preventivas recomendadas;

atualizacOes dos ativos de processos organizacionais;

atualizacbes no plano de gerenciamento do projeto, caso as mudangas

solicitadas sejam aprovadas.

Registro do processo de gestéo de riscos

Cada etapa do processo de gestdo de riscos deve ser devidamente registrada.

Todas as hipoteses, métodos, fontes de dados, analises, resultados e justificativas para as

decisOes devem ser registradas.
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Os registros de tais processos sdo aspectos importantes da boa governanga
corporativa.
As decisdes relativas ao estabelecimento e manutencdo de registros devem
considerar:
e as necessidades legais e empresariais dos registros;
e 0 custo para o estabelecimento e manutencao dos registros;

e 0s beneficios da reutilizagdo de informagdes.

A organizacdo deve desenvolver uma politica, um plano e providéncias de
apoio para a gestdo de riscos. Isso possibilitard a implementacdo eficaz da gestao de riscos
em toda a organizacdo. O plano deve incluir estratégias para integrar a gestdo de riscos aos
sistemas, processos e praticas da organizagéao.

No item a seguir, destaca-se, a titulo de ilustracdo, a gestdo integrada de riscos

aplicavel aos projetos no setor publico.

2.4.2 Gestdo integrada de riscos em projetos no setor publico

Uma diferenca crucial no gerenciamento de projetos no setor publico em
relacdo ao setor privado é que uma boa gestdo de projetos nesse setor é de interesse nao so
da organizacdo ou de alguns clientes, mas de todos os cidadaos.

Outra caracteristica que torna peculiares os projetos do setor publico € o fato de
serem controlados por representantes eleitos pelos cidaddos, ou seja, para representar a
vontade daqueles que os elegeram.

Além disso, os cidaddos sdo contribuintes, ou seja, pagam direta ou
indiretamente tributos ao Estado, de forma compulséria. Desta forma, ndo ha escolha entre
pagar ou nd por um servico ou produto, como acontece no setor privado. O
cidadao/contribuinte é quem sustenta financeiramente o Estado para que este possa
funcionar, oferecendo servicos publicos de qualidade. Cabe ao cidaddo exigir a execucdo
bem-sucedida de projetos do setor publico, caracterizando a alocacdo eficiente dos
recursos.

Juntamente com os cidaddos, além dos stakeholders comuns aos projetos em
geral, existem outros envolvidos nos projetos do setor em questdo: os 6rgdos de regulagdo

(Tribunais de Contas, Auditorias, Agéncias Regulatérias, etc.), a imprensa, 0s atores que
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serdo prejudicados com o produto do projeto (ex. desapropriagdo, no caso de uma obra,
geracOes futuras e o setor privado).

O gerenciamento de riscos em projetos do setor publico, além de envolver o
conceito de risco comum a todos 0s projetos e 0 objetivo de aumentar a previsibilidade de
sucesso do projeto, esta relacionado a manutencdo da supremacia do Estado e o interesse
publico.

A percepc¢do de riscos, principalmente no setor publico, pode ser afetada por
fatores como falta de controle de tempo, recursos e agdes externos ao projeto e por
informacgdes incompletas, inadequadas, ndo confiaveis ou ndo previsiveis.

A escassez de documentos cientificos para gerenciamento de projetos para o
setor publico dificulta ainda mais o desenvolvimento e disseminacdo das técnicas de
gerenciamento de projetos para esse setor. O problema se agrava ainda mais quando se
aprofunda para o gerenciamento de riscos.

De acordo com Almeida (2003), o projeto e sua execuc¢do séo considerados uma
ciéncia exata, com pesquisa e extensa biografia, que apoia a tarefa dos gerentes de projeto
de conseguir cumprir 0s objetivos propostos com a execucdo de uma lista das acGes e das
atividades, que traduzem o objetivo do projeto em resultados e em produtos. No exemplo
do setor publico brasileiro, a execucdo de projetos ndo é uma ciéncia tdo exata, devido a
multiplicidade dos ambientes, dos diferentes niveis de conhecimento no assunto, de uma
quantidade crescente de fatores externos ao projeto e incontrolaveis e de uma profusdo de
metodologias e procedimentos utilizados pelos diversos agentes financeiros de projetos.

Outro problema mencionado por Almeida (2003) relaciona-se ao fato de os
envolvidos em projetos no setor publico terem pouca informacdo a respeito de
gerenciamento de projetos. Ha falta de requisitos de experiéncia e conhecimento
especializados em gestdo de projetos nos processos de selecdo de funcionarios publicos.
Ao trabalhador do setor puablico, seja ele ou ela um funcionario publico com grau de
escolaridade superior, gerente ou a equipe técnica de funcionarios, ndo € exigido
demonstrar habilidades nessas areas. Consequentemente, mesmo que se possa inferir que
uma alta porcentagem da execucao da politica e do orgamento do investimento é usada em
implementacdo (ou seja, por meio de programas e projetos), 0s governos (federais,
estaduais e municipais) nem sempre tém em seus quadros equipe de funcionarios com o
perfil correto para executa-la.

Timdteo (2005) também conclui, em seu trabalho realizado com projetos do

Estado de Minas Gerais, que as areas das geréncias de Riscos, Recursos Humanos e Tempo
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tiveram boa adequacdo, porém parte significativa das ferramentas pesquisadas ndo foi
utilizada durante o planejamento. Em alguns casos, 0s projetos ndo tinham estrutura capaz
de aplicar as técnicas propostas - para isso, foi utilizada como base tedrica a metodologia
de gerenciamento de riscos em projetos do Project Management Body ou Knowledge
(PMBOK) - ou os proprios 6rgdos da Administracdo Publica envolvidos ndo tinham o
nivel de maturidade gerencial necessario (PMI, 2004, p.86).
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3 ADMINISTRACAO PUBLICA

Neste capitulo sdo apresentados conceitos que se relacionam com a
Administracdo Publica no que se refere as suas fungBes no Poder Publico Executivo,
especificamente voltadas para a Administracdo direta. E abordada a definicdo doutrinaria
sobre governo, uma vez que € ele quem define as prioridades, decidindo como gastar 0s
recursos extraidos da sociedade e como reparti-los entre 0s grupos sociais. Sdo também
apresentados os Principios Constitucionais inerentes & Administracdo Publica explicitados
no art. 37 de nossa vigente Constituicdo (BRASIL, 1988). Por fim, sdo relacionados 0s
principais eixos da Administracdo Publica e a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF) - Lei
complementar 101, de quatro de maio de 2000 (BRASIL, 2000), que vem fortalecer o
principio da legalidade, o grande alicerce da gestdo no setor publico, cuja premissa béasica

de todo gestor € que “somente ¢ possivel fazer o que existe previsao em lei”.

3.1 Governo

Governo, conforme ensina o eminente autor Hely Lopes, "é a expressao politica
de comando, de iniciativa, de fixacdo de objetivos, do Estado e da manutencdo da ordem
juridica vigente” (MEIRELLES, 1992).

O termo governo esté habitualmente ligado a no¢cdo de Estado que, por sua vez,
é uma das formas que a organizacdo politica da sociedade assumiu no decorrer da histdria
(a mais evoluida e complexa), na qual se manifestou um poder de governo.

Governo € o conjunto das funcdes necessarias @ manutencdo da ordem juridica
e da Administragéo Publica.

Segundo Dalmo Dallari:

Conjunto de pessoas que exercem o poder politico e que determinam a
orientacdo politica de uma sociedade (modernamente associado a nogdo
de Estado) e um complexo de Orgdos que institucionalmente tem o
exercicio do poder (DALLARI, 2003).

Rosenau entende que:
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Governo sugere atividades sustentadas por autoridade formal, pelo Poder
de Policia que garante a implementacdo das politicas devidamente
instituidas, enquanto governanca refere-se a atividades apoiadas em
objetivos comuns, que podem ou ndo derivar de responsabilidades legais
e formalmente prescritas e ndo dependem, necessariamente, do Poder de
Policia para que sejam aceitas e vengcam resisténcias (ROSENAU, 2000,
p.15).

O termo governabilidade é um neologismo constituido a partir de governar.
Governar, do latim gubernare (que tinha originalmente o sentido de guiar, conduzir um
navio — de gubernaculum, leme, depois governar, dirigir etc.), significa dirigir; administrar,
reger, conduzir, regular o andamento de, ter poder ou autoridade sobre. Governabilidade
quer dizer, portanto, possibilidade ou aptiddo de conduzir. Mas conduzir administrando ou
regendo, algo que tem movimento préprio: os negécios publicos.

Avaliando a distincdo entre governo e governanga, tem-se que: governo é um
substantivo, logo, governar significa “deter uma posi¢ao de forgca a partir da qual seja
possivel desempenhar uma funcdo imediatamente associada ao poder de decidir e
implementar decisdes ou, ainda, de comandar e mandar nas pessoas” (NOGUEIRA, 2001).
Ja as expressdes governabilidade e governanca sdo muito mais qualificativas, ou seja,
representam atribuicdes e qualidades (no caso da governabilidade) ou qualidades e

meios/processos (no caso da governanca).

3.2 Administracdo Publica

Utilizaremos a definicdo de Hely Lopes, de que "a administracdo é o
instrumental de que dispde o Estado para pér em pratica as opgOes politicas de governo™
(MEIRELLES, 1992, p.56-61).

A administracdo publica pode classificar-se em: administracdo publica em
sentido objetivo, que "se refere as atividades exercidas pelas pessoas juridicas, érgaos e
agentes incumbidos de atender concretamente as necessidades coletivas™, e Administracao
Publica em sentido subjetivo, que "se refere aos 6rgdos integrantes das pessoas juridicas
politicas (Unido, estados, municipios e Distrito Federal), aos quais a lei confere o exercicio
de fungOes administrativas" (DI PIETRO, 2006, p.55-56).

Tomando o conceito de Administracdo Publica em seu sentido organico, isto e,
no sentido de conjunto de 6rgédos e pessoas destinados ao exercicio da totalidade da acéo

executiva do Estado, a nossa Constituicdo Federal (CF) positivou os principios gerais
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norteadores da totalidade de suas fungGes, considerando todos os entes que integram a
Federacdo Brasileira (Unido, estados, Distrito Federal e municipios).

Destarte, os principios inerentes a Administracdo Publica sdo aqueles expostos
no art. 37 de nossa vigente Constituicdo. Alguns, diga-se de pronto, foram positivados de
forma expressa. Outros, de forma implicita ou tacita.

Antes de proceder-se a analise de cada um dos principios que regem o Direito
Administrativo, cabe novamente acentuar que esses principios se constituem mutuamente e
ndo se excluem, ndo sdo jamais eliminados do ordenamento juridico. Destaca-se, ainda, a
sua funcdo programatica, fornecendo as diretrizes situadas no &pice do sistema, a serem

seguidas por todos os aplicadores do direito.

3.2.1 Principios constitucionais

A Constituicdo Federal, no art. 37, caput, trata dos principios inerentes a
Administracdo Publica: "Administracdo Publica direta e indireta de qualquer dos Poderes
da Unido dos estados, do Distrito Federal e dos municipios obedecera aos principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”.

Trata-se, portanto, de principios incidentes ndo apenas sobre os 6rgdos que
integram a estrutura central do Estado, incluindo-se aqui os pertencentes aos Trés Poderes
(Poder Executivo, Poder Legislativo e Poder Judiciario), mas também de preceitos
genéricos igualmente dirigidos aos entes que em nosso pais integram a denominada
Administracdo indireta, ou seja, autarquias, as empresas publicas, as sociedades de
economia mista e as fundagGes governamentais ou estatais.

Destarte, os principios explicitados no caput do art. 37 sdo, portanto, os da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia. Outros se
extraem dos incisos e paragrafos do mesmo artigo, como o da licitacdo, o da
prescritibilidade dos ilicitos administrativos e o da responsabilidade das pessoas juridicas
(inc. XXl e 88 1.°a 6.°). Todavia, ha ainda outros principios que estdo no mesmo artigo, so
que de maneira implicita, como é o caso do principio da supremacia do interesse publico

sobre o privado, o da finalidade, o da razoabilidade e proporcionalidade.
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A) Principio da legalidade

Referido como um dos sustentaculos da concepcédo de Estado de Direito e do
préprio regime juridico-administrativo, o principio da legalidade vem definido no inciso Il
do art. 5° da Constituicdo Federal quando nele se faz declarar que: "ninguém seré obrigado
a fazer ou deixar de fazer alguma coisa sendo em virtude de lei" (BRASIL, 1988).

Desses dizeres decorre a idéia de que apenas a lei, em regra, pode introduzir
inovacOes primarias, criando novos direitos e novos deveres na ordem juridica como um
todo considerada.

No campo da Administragdo Publica, como unanimemente reconhecem 0s
constitucionalistas e os administrativistas, afirma-se de modo radicalmente diferente a
incidéncia do principio da legalidade. Aqui, na dimensdo dada pela propria
indisponibilidade dos interesses publicos, diz-se que o administrador, em cumprimento ao
principio da legalidade, "s6 pode atuar nos termos estabelecidos pela lei". Ndo pode este
por atos administrativos de qualquer espécie (decreto, portaria, resolucdo, instrucao,
circular, etc.) proibir ou impor comportamento a terceiro, se ato legislativo ndo fornecer,
em boa dimensdo juridica, amparo a essa pretensdo. A lei é seu Unico e definitivo
parametro.

Tem-se, pois, que enquanto no mundo privado se estabelece como apropriada a
afirmacdo de que o que ndo é proibido é permitido, no mundo publico assume-se como
verdadeira a idéia de que a administracdo s6 pode fazer o que a lei antecipadamente
autoriza.

Deste modo, a afirmacdo de que a Administracdo Publica deve atender a
legalidade em suas atividades implica a nogdo de que a atividade administrativa € a
desenvolvida em nivel imediatamente infralegal, dando cumprimento as disposicdes da lei.
Em outras palavras, a funcdo dos atos da administracdo é a realizagdo das disposi¢des
legais, ndo Ihe sendo possivel, portanto, a inovagdo do ordenamento juridico, mas td0-so a
concretizacdo de pressdgios genéricos e abstratos anteriormente firmados pelo exercedor
da funcéo legislativa.

Sobre o tema, vale trazer a seguinte prelecdo de Bandeira de Mello:



45

Para avaliar corretamente o principio da legalidade e captar-lhe o sentido
profundo, cumpre atentar para o fato de que ele é a traducdo juridica de
um propdsito politico: o de submeter os exercedores do poder em
concreto — administrativo — a um quadro normativo que embargue
favoritismos, persegui¢bes ou desmandos. Pretende-se, atraves da norma
geral, abstrata e impessoal, a lei, editada pelo Poder Legislativo — que é
0 colégio representativo de todas as tendéncias (inclusive minoritérias)
do corpo social — garantir que a atuacdo do Executivo nada mais seja
sendo a concretizacdo da vontade geral (BANDEIRA DE MELLO,
1995).

De tudo isso pode-se extrair uma importante conclusdo. Contrariamente ao que
ocorre em outros ordenamentos juridicos, inexiste qualquer possibilidade de ser
juridicamente aceita, entre nos, a edicdo dos denominados decretos ou regulamentos
"autbnomos ou independentes”. Como se sabe, tais decretos ou regulamentos ndo passam
de atos administrativos gerais e normativos baixados pelo chefe do Executivo, com o
assumido objetivo de disciplinar situacfes anteriormente ndo reguladas em lei. E, sendo
assim, sua préatica encontra obice intransponivel no modus constitucional pelo qual se fez
consagrar o principio da legalidade em nossa Lei Maior.

Regulamento, em nosso pais, portanto, havera de ser sempre o de uma lei ou de
dispositivos legais objetivamente existentes. Qualquer tentativa em contrario havera de ser
tida como manifestamente inconstitucional.

O controle exercido pelo sistema de fiscalizacdo contabil, financeiro e
orcamentario deve pautar a sua acao buscando verificar se 0s atos praticados pelos gestores

publicos atenderam ao principio da legalidade.

Ao contrario dos particulares, os quais podem fazer tudo o que a lei ndo
proibe, a Administracdo s6 pode fazer o que a lei antecipadamente
autorize. Donde, administrar é prover aos interesses publicos, assim
caracterizados em lei, fazendo-o na conformidade dos meios e formas
nelas estabelecidos ou particularizados segundo suas disposi¢es. Segue-
se que a atividade administrativa consiste na producdo de decisdes e
comportamentos que, na formacao escalonada do direito, agregam niveis
maiores de concrecdo ao que ja se contém abstratamente nas leis
(BANDEIRA DE MELLO, 1995, p.201).

A legalidade, como principio constitucional consagrado no art. 37, caput, é
bussola orientadora dos 6rgdos de controle que tém a missdo de efetuar a fiscalizagdo
contébil, financeira e orcamentaria, por ser o principio que confere eficcia a toda

atividade administrativa.
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Nesse prisma, é obrigagdo da Administracdo Publica submeter-se
completamente as leis, no sentido de executar os planos de governo expressos
orcamentariamente. Desta forma, os oOrgdos de controle devem verificar e avaliar
juridicamente a regularidade dos atos praticados pelos administradores.

Em suma, as agOes de controle promovidas na execucdo da fiscalizacdo
contabil, financeira e orcamentaria devem estar orientadas por um rigido controle de
legalidade, ndo s6 no sentido de manter a integridade e a validade das leis de orcamento e
das contas publicas. Deve-se atentar, de igual forma, para que todo e qualquer ato
praticado na atuacdo das organizacOes estatais, no cumprimento de programas, Servicos,
atividades e funcdes publicas, seja realizado de forma a atender os componentes legais do

sistema juridico nacional.

B) Principio da impessoalidade

O principio ou regra da impessoalidade da Administracdo Publica pode ser
definido como aquele que determina que os atos por ela realizados ou por ela delegados
devam ser sempre imputados ao ente ou 6rgdo em nome do qual se realiza e, ainda,
destinados genericamente a coletividade, sem consideracdo, para fins de privilégio ou da
imposicdo de situacOes restritivas, das caracteristicas pessoais daqueles a quem porventura
se dirija.

Em sintese, os atos e provimentos administrativos sdo imputaveis ndo ao
funcionario que os pratica, mas ao 6rgdo ou entidade administrativa em nome do qual age
o funcionario.

A mera leitura dessa definicdo bem revela que esse principio pode ser
decomposto em duas perspectivas diferentes: a impessoalidade do administrador quando da
pratica do ato e a impessoalidade do proprio administrado como destinatario desse mesmo
ato.

Com efeito, de um lado, o principio da impessoalidade busca assegurar que,
diante dos administrados, as realizagbes administrativo-governamentais ndo sejam
propriamente do funcionario ou da autoridade, mas exclusivamente da entidade publica
que a efetiva. Custeada com dinheiro publico, a atividade da Administragdo Publica jamais
podera ser apropriada, para quaisquer fins, por aquele que, em decorréncia do exercicio

funcional, se viu na condicio de executa-la. E, por exceléncia, impessoal, unicamente
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imputavel a estrutura administrativa ou governamental incumbida de sua pratica, para
todos os fins que se fizerem de direito.

No ambito dessa particular dimensdo do principio da impessoalidade é que esta
0 elemento diferenciador basico entre esse principio e o da isonomia. Ao vedar o
tratamento desigual entre iguais, a regra isondmica ndo abarca, em seus direitos termos, a
idéia da imputabilidade dos atos da administracdo ao ente ou 6rgdo que a realiza, vedando,
como decorréncia direta de seus proprios termos, e em toda a sua extensao, a possibilidade
de apropriacdo indevida desta por agentes publicos. Nisso reside a diferenca juridica entre
ambos.

Jé& por outro angulo de visdo, o principio da impessoalidade deve ter sua énfase
ndo mais na pessoa do administrador, mas na propria pessoa do administrado. Passa a
afirmar-se como uma garantia de que este ndo pode e ndo deve ser favorecido ou
prejudicado no exercicio da atividade da Administracdo Publica, por suas exclusivas
condices e caracteristicas.

Jamais podera, por conseguinte, um ato do Poder Publico, ao menos de modo
adequado a esse principio, vir a beneficiar ou a impor san¢do a alguém em decorréncia de
favoritismos ou de perseguicdo pessoal. Todo e qualquer administrado deve sempre
relacionar-se de forma impessoal com a administragdo ou com quem em Seu nome atue,
sem que suas caracteristicas pessoais, sejam elas quais forem, possam ensejar predilecdes
ou discriminac@es de qualquer natureza.

Dessa perspectiva, o principio da impessoalidade insere-se por inteiro no
ambito do contetdo juridico do principio da isonomia, bem como no do prdprio principio
da finalidade.

Perfilhando esse entendimento, sustenta Bandeira de Mello:

No principio da impessoalidade se traduz a idéia de que a Administracéo
tem que tratar a todos os administrados sem discriminagdes, benéficas ou
detrimentosas. Nem favoritismo nem perseguicGes sdo toleraveis.
Simpatias ou animosidades pessoais, politicas ou ideoldgicas ndo podem
interferir na atuagdo administrativa e muito menos interesses sectarios,
de faccbes ou grupos de qualquer espécie. O principio em causa é sendo
0 proprio principio da igualdade ou isonomia (BANDEIRA DE
MELLO, 1995).
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C) Principio da moralidade

Ja na Antiguidade se formulava a idéia de que as condi¢bes morais devem ser
tidas como uma exigéncia impostergavel para o exercicio das atividades de governo.
Segundo informam os estudiosos, seria de Solon a afirmacdo de que um "homem
desmoralizado ndo podera governar".

Todavia, foi nesse século, pelos escritos de Hauriou, que o principio da
moralidade, de forma pioneira, se fez formular no campo da ciéncia juridica, capaz de
fornecer, ao lado da nogédo de legalidade, o fundamento para a invalidacdo de seus atos
pelo vicio denominado desvio de poder. Essa moralidade juridica, a seu ver, deveria ser
entendida como um conjunto de regras de condutas tiradas da disciplina interior da prépria
administracdo, uma vez que ao agente publico caberia também distinguir o honesto do
desonesto, a exemplo do que faz entre o legal e o ilegal, o justo e o0 injusto, 0 conveniente e
0 inconveniente, 0 oportuno e o inoportuno. Afinal, pondera, como ja proclamavam o0s
romanos, "nem tudo que é legal é honesto™

Hoje, por forca da expressa inclusdo do principio da moralidade no caput do
art. 37, a ninguém sera dado sustentar, em boa razdo, sua ndo-incidéncia vinculante sobre
todos os atos da Administracdo Publica. Ao administrador publico brasileiro, por
conseguinte, ndo bastara cumprir os estritos termos da lei. Tem-se por necessario que seus
atos estejam verdadeiramente adequados a moralidade administrativa, ou seja, a padrdes
éticos de conduta que orientem e balizem sua realizacdo. Se assim ndo for,
inexoravelmente haverdo de ser considerados ndo apenas como imorais, mas também como
invalidos para todos os fins de direito.

Isto posto, Cardozo fornece uma definicdo desse principio, hoje agasalhado na

Orbita juridico-constitucional:

Entende-se por principio da moralidade, a nosso ver, aquele que
determina que os atos da Administragdo Publica devam estar
inteiramente conformados aos padrdes éticos dominantes na sociedade
para a gestdo dos bens e interesses publicos, sob pena de invalidade
juridica (CARDOZO, 1999).

Admite o art. 5.°, LXXIII, da Constituigdo Federal, que qualquer cidaddo possa
ser considerado parte legitima para a propositura de acdo popular que tenha por objetivo

anular atos entendidos como lesivos, entre outros, a propria moralidade administrativa.
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Por outra via, como forma de também fazer respeitar esse principio, a nossa Lei
Maior trata também da improbidade administrativa.

A probidade administrativa ¢ uma forma de moralidade administrativa que
mereceu consideracao especial da Constituicdo, que pune o improbo com a suspensao de
direitos politicos (art. 37, §4.°).

Deste modo, conceitua Caetano:

A probidade administrativa consiste no dever de o "funcionério servir a
Administracdo com honestidade, procedendo no exercicio das suas
funcBes, sem aproveitar os poderes ou facilidades delas decorrentes em
proveito pessoal ou de outrem a quem queira favorecer” (CAETANO,
1970).

A moralidade administrativa e assim também a probidade sdo tuteladas pela
acdo popular, de modo a elevar a imoralidade a causa de invalidade do ato administrativo.
A improbidade é tratada ainda com mais rigor, porque entra no ordenamento constitucional
como causa de suspensao dos direitos politicos do improbo (art. 15, V), conforme estatui o
art. 37, 8 4. in verbis:

Os atos de improbidade administrativa importardo a suspensdo dos
direitos politicos, a perda da fungdo publica, a indisponibilidade dos
bens e o ressarcimento ao erario, na forma e gradagdo previstas em lei,
sem prejuizo de outras sangOes cabiveis, podendo vir a configurar a
pratica de crime de responsabilidade (BRASIL, 1988, art. 85, V).

Dessa forma, o desrespeito a moralidade, entre nds, ndo se limita apenas a
exigir a invalidacdo — por via administrativa ou judicial — do ato administrativo violador,
mas também a imposicdo de outras conseqiiéncias sancionatorias rigorosas ao agente

publico responsavel por sua pratica.

D) Principio da publicidade

A publicidade sempre foi tida como um principio administrativo, porque se
entende que o Poder Publico, por seu publico, deve agir com a maior transparéncia
possivel, a fim de que os administrados tenham, a toda hora, conhecimento do que 0s
administradores estdo fazendo.

Além do mais, seria absurdo que um Estado como o brasileiro, que, por

disposicédo expressa de sua Constitui¢do afirma que todo poder nele constituido "emana do
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povo" (art. 1.°, pardgrafo Unico, da CF), viesse a ocultar daqueles em nome do qual esse
mesmo poder é exercido informacdes e atos relativos a gestdo da res publica e as proprias
linhas de direcionamento governamental. E por isso que se estabelece, como imposicdo
juridica para os agentes administrativos em geral, o dever de publicidade para todos 0s
seus atos.

Cardozo acrescenta:

Entende-se por principio da publicidade, assim, aquele que exige, nas
formas admitidas em Direito, e dentro dos limites constitucionalmente
estabelecidos, a obrigatoria divulgagdo dos atos da Administracéo Publica,
com o objetivo de permitir seu conhecimento e controle pelos drgéos
estatais competentes e por toda a sociedade (CARDOZO, 1999).

A publicidade, contudo, ndo é um requisito de forma do ato administrativo, ndo
é elemento formativo do ato; é requisito de eficicia e moralidade. Por isso mesmo os atos
irregulares ndo se convalidam com a publicacdo, nem os regulares a dispensam para sua
exequibilidade, quando a lei ou o regulamento a exige.

No que tange a forma de se dar publicidade aos atos da administracdo, tem-se
afirmado que ela podera se dar tanto por meio da publicacdo do ato como por sua simples
comunicacdo a seus destinatarios.

Nesse sentido, afirma Bandeira de Mello:

O conhecimento do ato é um plus em relacdo a publicidade, sendo
juridicamente desnecessario para que este se repute como existente [...].
Quando prevista a publicacdo do ato (em Diario Oficial), na porta das
reparticdes (por afixacdo no local de costume), pode ocorrer que o
destinatario ndo o leia, ndo o veja ou, por qualquer razdo, dele ndo tome
efetiva ciéncia. Nao importa. Ter-se-4 cumprido o que de direito se
exigia para a publicidade, ou seja, para a revelacdo do ato (BANDEIRA
DE MELLO, 1995).

Cabera a lei indicar, pois, em cada caso, a forma adequada de se dar a
publicidade aos atos da Administracdo Publica. Normalmente, esse dever é satisfeito por
meio da publicacdo em 6rgdo de imprensa oficial da administracdo, entendendo-se com
isso ndo apenas os diarios ou boletins oficiais das entidades publicas, mas também — para
aquelas unidades da Federacdo que ndo possuirem tais periddicos — os jornais particulares
especificamente contratados para o desempenho dessa funcdo ou outras excepcionais

formas substitutivas, nos termos das normas legais e administrativas locais.
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As formas pelas quais se pode dar publicidade aos atos administrativos, nos
termos do principio constitucional em exame, serdo diferenciadas de acordo com o que
reste expressamente estabelecido no Direito Positivo e, em sendo omisso este, conforme 0s
parametros estabelecidos na teoria geral dos atos administrativos.

E assim que se costuma dizer que constituem desdobramentos do principio da
publicidade o direito de receber dos 6rgdos publicos informacBes de seu interesse
particular ou de interesse coletivo ou geral (art. 5., XXXIII, da CF), o direito a obtencéo
de certidbes em reparticdes publicas, para defesa de direitos e esclarecimento de situacdes
de interesse pessoal (art. 5.°, XXXIV, da CF) e, naturalmente, o direito de acesso dos
usuarios a registros administrativos e atos de governo (art. 37, § 3.%, Il) Evidentemente,
uma vez violados esses direitos pelo Poder Pablico, poderdo os prejudicados, desde que
atendidos os pressupostos constitucionais e legais exigidos para cada caso, valerem-se do
habeas data (art. 5., LXXII, da CF), do mandado de seguranga (art. 5.°, LXX, da CF) ou
mesmo das vias ordinarias.

E de se ponderar, contudo, que os pareceres sd se tornam publicos apds sua
aprovacao final pela autoridade competente, enquanto em poder do parecerista ainda é uma
simples opinido que pode ndo se tornar definitiva. As certidBes, porém, ndo séo elementos
da publicidade administrativa, porque se destinam a interesse particular do requerente; por
isso a Constituicdo sO reconhece esse direito quando séo requeridas para defesa de direitos
e esclarecimentos de situac6es de interesse pessoal (art. 5.°, XXXIV, b).

E forcoso reconhecer, todavia, a existéncia de limites constitucionais ao
principio da publicidade. De acordo com nossa Lei Maior, ele jamais podera vir a ser
compreendido de modo a que propicie a violagdo da intimidade, da vida privada, da honra
e da imagem das pessoas (art. 5.%, X, c/c. art. 37, § 3.9, 1l (32), da CF), do sigilo da fonte
quando necessario ao exercicio profissional (art. 5.°, XIV, da CF) ou com violagdo de
sigilo tido como imprescindivel a seguranca da sociedade e do Estado (art. 5.2, XXXIII,
c/c. art. 37, 8 3.9, 11, da CF).

Para finalizar, faz-se de extrema importancia perceber que o problema da
publicidade dos atos administrativos, nos termos do caput do art. 37 da Constituicdo da
Republica, em nada se confunde com o problema da divulgacéo ou propaganda dos atos e
atividades do Poder Publico pelos meios de comunicacdo de massa, também chamadas —
em ma técnica — de "publicidade" pelo § 1.° desse mesmo artigo. Uma coisa é a
publicidade juridica necessaria para o aperfeicoamento dos atos, a se dar nos termos

definidos anteriormente. Outra bem diferente € a "publicidade” como propaganda dos atos
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de gestdo administrativa e governamental. A primeira, como visto, € um dever
constitucional sem o qual, em regra, 0s atos ndo serdo dotados de existéncia juridica. A
segunda é mera faculdade da Administracdo Publica, a ser exercida apenas nos casos
previstos na Constituicao e dentro das expressas limitacdes constitucionais existentes.

Assim, afirma o 8 1.°do art. 37:

A publicidade dos atos, programas, obras, servicos e campanhas dos
Orgdos publicos devera ter carater educativo, informativo ou de
orientagdo social, dela ndo podendo constar nomes, simbolos ou imagens
que caracterizem promocdo pessoal de autoridades ou servidores
publicos (BRASIL, 1988).

Com isso, pretende esse dispositivo restringir de maneira clara a acdo da
Administracdo Publica, direta e indireta, quanto a divulgacéo de seus atos de gestdo pelos
meios de comunicacdo de massa. Inexistindo, na propaganda governamental, o carater
estritamente educativo, informativo ou de orientacdo social, ou vindo dela constar nomes,
simbolos ou imagens que caracterizem promocdo de agentes publicos, sua veiculacdo se
dara em manifesta ruptura com a ordem juridica vigente, dando ensejo a responsabilizacdo

daqueles que a propiciaram.

E) Principio da eficiéncia

O principio da eficiéncia, outrora implicito em nosso sistema constitucional,
tornou-se expresso no caput do art. 37, em virtude de alteracdo introduzida pela Emenda
Constitucional n° 19, de quatro de junho de 1998.

E evidente que um sistema balizado pelos principios da moralidade, de um lado,
e da finalidade, de outro, ndo poderia admitir a ineficiéncia administrativa. Bem por isso, a
Emenda n. 19, no ponto, ndo trouxe alteragdes no regime constitucional da Administracdo
Publica, mas, como dito, s6 explicitou um comando até entdo implicito.

Eficiéncia ndo é um conceito juridico, mas econdmico. Nao qualifica normas,
qualifica atividades. Numa ideia muito geral, eficiéncia significa fazer acontecer com
racionalidade, o que implica medir os custos que a satisfacdo das necessidades publicas
importa em relacdo ao grau de utilidade alcancado. Assim, o principio da eficiéncia orienta
a atividade administrativa no sentido de conseguir os melhores resultados com 0s meios
escassos de que se dispde e por custo mais baixo. Rege-se, pois, pela regra de consecucao

do maior beneficio com o menor custo possivel.
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Discorrendo sobre o tema, sumaria Meirelles:

Dever de eficiéncia é o que se impde a todo agente publico de realizar
suas atribuicbes com presteza, perfeicdo e rendimento funcional. E o
mais moderno principio da fungdo administrativa, que j& ndo se contenta
em ser desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados
positivos para o servico publico e satisfatorio atendimento das
necessidades da comunidade e de seus membros (MEIRELLES, 1995).

De inicio, parece de todo natural reconhecer que a idéia de eficiéncia jamais
podera ser atendida, na busca do bem comum imposto por nossa Lei Maior, se 0 Poder
Publico ndo vier, em padrdes de razoabilidade, a aproveitar da melhor forma possivel todos
0s recursos humanos, materiais, técnicos e financeiros existentes e colocados a seu alcance,
no exercicio regular de suas competéncias.

Neste sentido, observa Cardozo:

Ser eficiente, portanto, exige primeiro da Administracdo Publica o
aproveitamento maximo de tudo aquilo que a coletividade possui, em
todos os niveis, ao longo da realizagdo de suas atividades. Significa
racionalidade e aproveitamento maximo das potencialidades existentes.
Mas ndo s6. Em seu sentido juridico, a expressdo, que consideramos
correta, também deve abarcar a idéia de eficacia da prestacdo ou de
resultados da atividade realizada. Uma atuacdo estatal s6 sera
juridicamente eficiente quando seu resultado quantitativo e qualitativo
for satisfatdrio, levando-se em conta o universo possivel de atendimento
das necessidades existentes e 0os meios disponiveis (CARDOZO, 1999).

Tem-se, pois, que a idéia de eficiéncia administrativa ndo deve ser apenas
limitada ao basico aproveitamento dos meios e recursos colocados a disposi¢do dos agentes
publicos. Deve ser construida também pela adequacéo légica desses meios razoavelmente
utilizados nos resultados efetivamente obtidos e pela relagdo apropriada desses resultados
com as necessidades publicas existentes.

Estara, portanto, uma administracdo buscando agir de modo eficiente sempre
que, exercendo as fungdes que Ihe sdo proprias, vier a aproveitar da forma mais adequada o
que se encontra disponivel (agdo instrumental eficiente), visando a chegar ao melhor
resultado possivel em relacdo aos fins que almeja alcancar (resultado final eficiente).

Desse teor, 0 escoélio de Cardozo:
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Desse modo, pode-se definir esse principio como sendo aquele que
determina aos 6rgdos e pessoas da Administracdo direta e indireta que,
na busca das finalidades estabelecidas pela ordem juridica, tenham uma
acdo instrumental adequada, constituida pelo aproveitamento
maximizado e racional dos recursos humanos, materiais, técnicos e
financeiros disponiveis, de modo que possa alcangar o melhor resultado
quantitativo e qualitativo possivel, em face das necessidades publicas
existentes (CARDOZO, 1999).

Seguindo essa linha de orientacdo, tem-se que, como desdobramento do
principio em estudo, a Constituicdo procurou igualmente reforcar o sentido valorativo do
principio da economicidade que, incorporado literalmente pelo art. 70, caput, da Carta
Federal, nada mais traduz do que o dever de eficiéncia do administrado na gestdo do

dinheiro publico.

3.2.2 Fundamentos da responsabilidade fiscal

A responsabilidade na gestdo dos recursos publicos deve ser aprimorada por
meio de acdo planejada e transparente que possibilite prevenir riscos e corrigir desvios
capazes de afetar o equilibrio das contas publicas (SANTQOS, 2002, p.43).

De acordo com Slomski (2003, p.367), na Administracdo Publica o dever de
prestar contas deve certamente estar presente, pois, quando a sociedade elege seus
representantes, espera que ajam em seu nome, de forma correta, e prestem contas de seus
atos. Cabe ao Estado, por meio de seus controles internos e externos, mensurar e

demonstrar a eficacia no servigo publico, como forma de justificar a cobranca de impostos.

A) Planejamento

“Q grande prestigio da idéia de planejamento no
Brasil s6 foi comparavel a extensdo de seu fracasso.”
Roberto Campos

O planejamento, como metodologia de administracdo e como instrumento
orientador das decisbes e acOes, constitui-se em pré-requisito para a conducdo dos

negdcios publicos.
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Essa pratica, em nivel institucional publico, visa a alterar situacoes
consideradas indesejaveis pela coletividade e a assegurar a viabilizacdo de objetivos e
metas desejaveis, de forma eficiente e eficaz.

Nesse aspecto, a CF de 1988 (BRASIL, 1988) consagra esse principio no artigo
165, estabelecendo como leis de iniciativa do Poder Executivo o plano plurianual, as

diretrizes orgamentarias e 0s orgamentos anuais.

B) Transparéncia

Durante o processo de elaboracdo de instrumentos de planejamento, o Poder
Executivo devera incentivar a participacdo popular e realizar audiéncias publicas,
assegurando a transparéncia da gestdo fiscal, conforme determina o artigo 48 da lei
Complementar n® 101, de quatro de maio de 2000 (Lei de Responsabilidade Fiscal),
inclusive, ao estabelecer que todos os principais relatorios fiscais devam ser amplamente
divulgados (BRASIL, 2000).

Sera dada ampla divulgacéo, inclusive na internet, para: os planos, orcamentos
e leis de diretrizes orcamentarias; as prestacdes de contas e o respectivo parecer prévio; o
relatério resumido da execucdo orcamentéria e o relatério de gestdo fiscal; e as versdes
simplificadas desses documentos.

Com a publicacdo, em julho de 2001, da Lei Federal n° 10.257 (Estatuto da
Cidade), a realizacdo de debates, audiéncias e consultas publicas passou a ser condicao
obrigatoria para aprovacao do plano plurianual (PPA), Lei de Diretriz Orcamentéria (LDO)
e Lei Orcamentéria Anual (LOA) pelo Poder Legislativo.

C) Controle

O estudo dos controles a que se submete a Administracdo Publica é dos temas
mais relevantes, considerando-se que a vigente Constituicdo Federal enfatiza conceitos
como democracia participativa, cidadania, transparéncia dos negdcios publicos,
indispensaveis ao objetivo maior: “construir uma sociedade livre, justa e solidaria” (art. 3°,
I, Constituicdo Federal de 1988).

A Administracdo Publica deve sempre pautar sua conduta na lei e nos
principios impostos pelo ordenamento juridico vigente, como impessoalidade, moralidade,
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publicidade, eficiéncia, economicidade, razoabilidade, motivagéo, entre outros de grande
relevancia para a prépria Administracdo Publica.

Uma das formas de garantir a consonancia da conduta dos administradores
publicos com a lei e com os principios mencionados € o exercicio de controle por parte do
Poder Legislativo e Judiciario, além do controle exercido no &mbito da propria
administracdo, por 6rgdos ou unidades administrativas criadas para este fim.

O controle na Administracdo Pablica é viabilizado pela sistematizacdo do plano
plurianual, da LDO e LOA. Considerado um dos aspectos fundamentais da LRF, foi
facilitado pela criacdo do relatorio de acompanhamento da gestdo fiscal e do relatério
resumido de execucdo orcamentaria que, além da obrigatoriedade de publicacdo, devem
estar disponiveis ao publico; a criacdo do conselho de gestdo fiscal, formado por
representantes do governo e da sociedade civil, para 0 acompanhamento e a avaliacdo
permanente da politica e da operacdo do sistema de gestdo fiscal. O controle é melhorado
pela maior transparéncia e pela qualidade das informagdes, exigindo fiscalizacdo mais
efetiva e continua dos tribunais de contas.

A doutrina apresenta alguns critérios para classificacdo das formas de controle.
Em relacdo ao 6rgdo que o exerce, o controle pode ser administrativo, legislativo ou
judicial. Ja no que diz respeito ao momento de realizacdo, pode-se classifica-lo como
prévio, concomitante ou posterior. Pode ser interno ou externo, consoante decorra de 6rgao
integrante ou ndo da prépria estrutura em que se insere o 6rgao controlado (DI PIETRO,
2006).

Quanto a sua integracdo com a estrutura do 6rgédo controlado:

O controle pode ser interno ou externo, consoante decorra de 6rgdo integrante
ou ndo da propria estrutura em que se insere 0 6rgdo controlado.

O professor Diogo de Figueiredo Moreira Neto (2003) distingue o controle

externo do interno ao afirmar que:

[...] enquanto o controle interno é de fiscalizacdo e de correcéo,
acompanhando toda a execugdo dos programas de governo e dos
orcamentos, ou seja, a gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial, o
controle externo é precipuamente de fiscalizacdo e, excepcionalmente,
diante de graves irregularidades, de correcdo, restrita aos casos
expressamente mencionados (MOREIRA NETO, 2003).

Embora distintos, ¢ de extrema necessidade e utilidade a integragdo dos

controles externo e interno, conforme se depreende da Constituicdo da Republica
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Federativa do Brasil: “Art. 74 — Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterao,
de forma integrada, sistema de controle interno com a finalidade de: IV — apoiar o controle
externo no exercicio de sua missao institucional” (BRASIL, 1988).

Como afirma Bugani (1993, p. 690), o estreito relacionamento dos sistemas de
controle interno e externo é indispensavel para assegurar uma eficiente fiscalizacdo dos

atos da Administragdo Publica:

Para tanto, faz-se necessario ndo s6 que ambas as modalidades de
controle tenham a sua disposi¢cdo 0s recursos humanos e materiais
indispensaveis ao exercicio de suas atividades, mas também que sua
atuacdo se dé de forma integrada, criando uma unidade sistémica que
assegure a eficiéncia e eficacia da funcdo controle (BUGANI, 1993,
p.690).

D) Responsabilizacdo

Artigo 70 da Constituicdo Federal de 1988:

A fiscalizagdo contabil, financeira, orgamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da Administracdo direta e indireta,
quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das
subvencdes e rendncia de receitas, serd exercido pelo Congresso
Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno
de cada Poder.

Paragrafo Unico. Prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica,
publica ou privada que utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre
dinheiros, bens e valores publicos ou pelos quais a Unido responda ou
que, em nome desta, assuma obrigacdes de natureza pecuniéria
(BRASIL, 1988).

E importante ter em mente que o dever e a responsabilidade, embora
ordinariamente estejam ligados, sdo coisas distintas. A distin¢do, quase imperceptivel no
mais das vezes, € importante para justificar-se a necessidade da sangdo juridica como
elemento que contribui para a eficacia das normas. O dever situa-se no ambito da liberdade
humana. Cada um decide se cumpre ou ndo o seu dever. A responsabilidade é um estado de
sujeicdo. Quem é responsavel esta sujeito a alguma consequéncia quando deixa de cumprir
0 seu dever.

Ninguém nega que o agente publico tem deveres, mas ha quem estabeleca

sérias limitacGes a responsabilidade, pelo menos daqueles que integram a categoria dos
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agentes politicos. Meirelles, por exemplo, minimiza a responsabilidade dos agentes
politicos, doutrinando:

Realmente, a situagdo dos que governam e decidem € bem diversa da dos
que simplesmente administram e executam encargos técnicos e
profissionais, sem responsabilidade de decisdo e de opcdes politicas. Dai
porque 0s agentes politicos precisam de ampla liberdade funcional e
maior resguardo para o desempenho de suas func¢des. As prerrogativas
gue se concedem aos agentes politicos ndo sdo privilégios pessoais; sao
garantias necessarias ao pleno exercicio de suas altas e complexas
fungdes governamentais e decisorias. Sem essas prerrogativas funcionais
0s agentes politicos ficariam tolhidos na sua liberdade de opgédo e de
decisdo, ante o temor de responsabilidade pelos padrdes comuns da
culpa civil e do erro técnico a que ficam sujeitos os funcionarios
profissionalizados (MEIRELLES, 1992, p.74).

N&o se pode negar, € certo, que 0s agentes politicos, em muitas situacoes,
devem desfrutar de mais liberdade de decisdo e, conseqlientemente, a responsabilidade dos
mesmos deve ser aferida por padrdes diferentes daqueles que orientam a afericdo da
responsabilidade civil dos servidores publicos. Ndo existe, todavia, uma linha diviséria

separando a responsabilidade.

A) Agentes publicos

Com a expressao agente publico designam-se todas as pessoas que agem
corporificando o Estado. Como assevera Lucia Valle Figueiredo, com apoio em Celso
Antbnio Bandeira de Mello e em doutrinadores estrangeiros, o conceito de agente publico é
bem mais amplo que o de funcionario publico, pois nele estdo incluidos, além dos
funcionarios puablicos, os agentes politicos e os particulares que atuam em colaboragéo
com a Administracdo Publica, inclusive os contratados temporariamente (FIGUEIREDO,
2001, p.263).

No que importa especialmente ao presente estudo, tem-se que a expressao
abrange os agentes politicos e 0s agentes administrativos ou servidores publicos em sentido
estrito, sendo relevante a distincdo entre essas duas categorias de agentes publicos em
razdo das condigdes em que se caracteriza a responsabilidade civil dos integrantes de cada

uma delas.
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B) Agentes politicos

Integram a categoria dos agentes politicos as pessoas que atuam em nome do
Estado, como governantes, sem os vinculos ordinarios de subordinacdo hierarquica. Sobre

essa categoria de agentes publicos, escreveu Hely Lopes Meirelles:

Os agentes politicos exercem fungdes governamentais, judiciais e quase-
judiciais, elaborando normas legais, conduzindo os negdcios publicos,
decidindo e atuando com independéncia nos assuntos de sua
competéncia. Sdo as autoridades publicas supremas do governo e da
administracdo na area de sua atuagdo, pois ndo sdo hierarquizadas,
sujeitando-se apenas aos graus e limites constitucionais e legais de
jurisdicdo. Em doutrina, os agentes politicos tém plena liberdade
funcional, equiparavel a independéncia dos juizes nos seus julgamentos
e, para tanto, ficam a salvo de responsabilidade civil por seus eventuais
erros de atuacdo, a menos que tenham agido com culpa grosseira, ma-fé
ou abuso de poder. Nesta categoria encontram-se 0s chefes de Executivo
(Presidente da Republica, governadores e prefeitos) e seus auxiliares
imediatos (ministros e secretarios de estado e de municipio); os
membros das corporagfes legislativas (senadores, deputados e
vereadores); membros do Poder Judicidrio (magistrados em geral); os
membros do Ministério Pablico (procuradores da republica e da justica,
promotores e curadores publicos); os membros dos tribunais de contas
(ministros e conselheiros); os representantes diploméaticos e demais
autoridades que atuem com independéncia funcional no desempenho de
atribuigbes governamentais, judiciais ou quase-judiciais, estranhas ao
quadro do servidor publico (MEIRELLES, 1992, p.73-74).

C) Agentes administrativos

Sdo também agentes publicos os agentes administrativos, categoria integrada
pelos servidores publicos que ndo se qualificam como membros dos Poderes do Estado,

nem o representam. Meirelles continua:

Os agentes administrativos ndo sdo membros de Poder de Estado, nem o
representam, nem exercem atribui¢des politicas ou governamentais; sao
unicamente servidores publicos, com maior ou menor hierarquia,
encargos e responsabilidades profissionais dentro do 6rgdo ou entidade a
gue servem, conforme o cargo ou a funcdo de que estejam investidos. De
acordo com a posicado hierarquica que ocupam e as fungdes que lhes sdo
cometidas, recebem a correspondente parcela de autoridade publica para
0 seu desempenho no plano administrativo, sem qualquer poder politico.
Suas atribuicBes de chefia, planejamento, assessoramento ou execugdo
permanecem no ambito das habilitacbes profissionais postas
remuneradamente a servi¢co da administragdo. Dai por que tais agentes
respondem sempre por simples culpa pelas lesdes que causem a
administracdo ou a terceiros no exercicio de suas fungdes ou a pretexto
de exercé-las, visto que os atos profissionais exigem pericia técnica e
perfei¢do de oficio (MEIRELLES, 1992, p.74-75).
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3.2.3 Lei de Responsabilidade Fiscal

A Lei Complementar n® 101, de quatro de maio de 2000, intitulada Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF), estabelece normas de financas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestdo fiscal, destacando-se o planejamento, o controle, a
transparéncia e a responsabilizagdo como premissas basicas (BRASIL, 2000).

A LRF cria condi¢des para a implantacdo de uma nova cultura gerencial na
gestdo dos recursos publicos e incentiva o exercicio pleno da cidadania, especialmente no
que se refere a participagdo do contribuinte no processo de acompanhamento da aplicacao
dos recursos publicos e de avaliacdo dos seus resultados.

As disposicbes da LRF obrigam o cumprimento por parte da Unido, dos
estados, do Distrito Federal e dos municipios, das normas estabelecidas de financas
publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal, com amparo no Capitulo 1l do
Titulo VI da Constituicao.

A responsabilidade na gestdo fiscal, segundo o § 1° do artigo 1°:

A responsabilidade na gestdo fiscal pressupfe a acdo planejada e
transparente, em que se previnem riscos e corrigem-se desvios capazes
de afetar o equilibrio das contas publicas, mediante o cumprimento de
metas de resultados entre receitas e despesas e a obediéncia a limites e
condi¢cdes no que tange a rendncia de receita, geracdo de despesas com
pessoal, da seguridade social e outras, dividas consolidada e mobiliria,
operagdes de crédito, inclusive por antecipagdo de receita, concessao de
garantia e inscricdo em Restos a Pagar (BRASIL, 1988).
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4 GESTAO PUBLICA DO PODER EXECUTIVO DE MINAS GERAIS

O atual Governo de Minas Gerais esta promovendo uma reestruturacao
institucional da Administracdo Pdblica do Estado, visando a eficiéncia no funcionamento
do aparato estatal, o atendimento tempestivo dos interesses sociais, o equilibrio fiscal, bem
como a sustentabilidade da prestacdo e provisdo dos servi¢os publicos no campo da salde,
educacao, transporte, moradia, previdéncia, seguranca publica, transporte, entre outros.

O aparelho estatal vem ganhando cada vez mais forca e, principalmente apos a
abertura do debate, em 1995, com o Plano Diretor de Bresser Pereira, muitos foram os
governos da esfera estadual que alavancaram projetos que visavam a uma modernizacao
administrativa. Entre esses estados, destacam-se Bahia, Ceara, Pernambuco, S&o Paulo,
Acre e Minas Gerais. Este capitulo apresenta um relato da experiéncia mineira de reforma
do aparato estatal denominado pelos gestores que o implantaram de “Choque de Gestao” e
o0s instrumentos implementados pelo Governo visando a gestdo para resultados.

Cabe, a priori, resgatar o ambiente em que se instaurou o processo de
modernizacdo da maquina publica em Minas Gerais. Segundo Anastasia (apud VILHENA
et al., 2006), o panorama da Administracdo Publica no ano de 2002 era gravissimo, uma
vez que o estado encontrava-se em um quadro fiscal caracterizado por notério déficit
orcamentario existente desde 1996, com déficit de R$2,4 bilhdes no inicio de 2003. Tal
situacdo fiscal dificultava a atuacdo governamental basicamente em trés importantes
frentes de atuacao:

e precariedade da infra-estrutura e provimento de servicos publicos;
e dificuldades para cumprir as obrigacfes em dia;

e dificuldades para captacao de recursos.

Esses trés elementos estavam comprometidos em detrimento de condicfes
fiscais caoticas retratadas principalmente pelo R$ 1,3 bilhdo de dividas com fornecedores,
inadimpléncia com o Governo Federal, 72% da receita corrente liquida comprometida com
a folha de pessoal, repasses do Governo Federal suspensos, auséncia de crédito
internacional, entre outros, acarretando processo de sucateamento da Administracéo

Publica Mineira.
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Assim, no intuito de reverter o referido quadro, o Governo, com o objetivo de
construir um modelo de gestdo publica eficiente e eficaz, buscou, em um primeiro instante,
pesquisar experiéncias existentes, compilando inclusive as razdes de sucesso e fracasso
observados para que fossem potencializadas ou evitadas, adaptando-as as necessidades, a
realidade e a cultura local.

Dessa forma, destaca-se como uma das primeiras medidas tomadas, assim como
foi na Reforma Gerencial de 1995, a criacdo de um oOrgao especifico para estabelecer e
gerenciar as diretrizes impostas pelo “Choque de Gestdo”. Sendo assim, houve uma fusdo
da Secretaria de Estado de Planejamento e Coordenagdo Geral com a Secretaria de Estado
de Recursos Humanos e Administracdo, dando origem a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG). Outras medidas emergenciais no que tange a uma
reforma no sistema administrativo podem ser destacadas por meio das 63 leis delegadas
editadas em janeiro de 2003. As referidas leis realizaram ampla e significativa reforma
administrativa, com reducdo ou fusdo de seis secretarias de estado, 59 superintendéncias da
Administracdo direta ou diretorias de autarquias e fundacGes e 388 unidades
administrativas de hierarquias inferiores, com a extin¢do de 1.326 cargos comissionados,
cerca de um quinto do total.

Diante de tal conjuntura, o Governo prop6s a chamada formulacdo estratégica
dual do estado, a qual se sustentava em dois pilares: o equilibrio fiscal (estratégia do
presente) e uma agenda desenvolvimentista (estratégia do futuro), tentando justificar para a
sociedade os ajustes iniciais de reducdo, racionalizacdo das despesas, reducdo de estruturas
e expansdo das receitas tributarias.

Com a realizagdo dessas medidas administrativas, o Governo pretendeu
promover uma reorganizacdo da maquina publica. Sendo assim, buscou instituir agdes com
0 objetivo de reverter o quadro em que se encontrava a Administracdo Publica de Minas
Gerais e seus reflexos na economia e sociedade mineira. Entre as principais medidas
realizadas com o objetivo de ajustar a maquina publica a realidade, destacam-se: ampliagao
de receita, reducdo de despesas, contingenciamento orcamentario e financeiro,
levantamento de informagdes e potencialidades de racionalizacdo do gasto publico,
implementacdo e aperfeicoamento de sistemas corporativos e no aumento do controle da
folha de pagamento e seu crescimento vegetativo. Diante dessa realidade, podem-se
elencar agdes mais especificas e pontuais que subsidiaram as medidas descritas:

e renegociacdo de débitos com fornecedores anteriores a 2003 — “leildo de

recursos’’;
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e ajuste da contribuicdo do servidor para o Instituto de Previdéncia dos
Servidores do Estado de Minas Gerais (IPSEMG) no plano de saude e reforma
previdenciaria;

e implementacdo de banco de horas como alternativa ao pagamento de horas
extras;

e instituicdo do afastamento voluntario incentivado;

e substituicdo dos beneficios por tempo de servico por adicionais de desempenho
e extingdo do “apostilamento”, desacelerando o crescimento vegetativo da folha
de pagamento;

e reducdo da remuneragdo dos agentes politicos do Poder Executivo e
estabelecimento de teto remuneratorio;

e ampliacdo do processo de implementagdo do sistema de administracdo de
pessoal (SISAP), com centralizacdo e gestdo da folha de pagamento;

e implementagéo do sistema de administracao de material e servigos.

Nesse sentido, destaca-se o carater inovador do projeto “Choque de Gestdo”,
que se baseou na construgcdo de um novo marco legal baseado na estruturacdo de uma
administracdo publica voltada para os anseios e demandas da sociedade. O sustentaculo
desse modelo é o alinhamento da visdo de futuro, objetivos e prioridades com os érgéos e
entidades e destes com o0s servidores publicos. Outro fator preponderante é a
implementacdo do governo eletrénico, responsavel pela gestdo de processos e informacoes,
além de desenvolvimento no relacionamento com a sociedade conferindo mais
racionalidade e transparéncia ao estado.

Essa segunda geracdo de inovagGes na administragdo publica busca aumentar
ainda mais a transparéncia nas acoes, seja da Administracéo direta ou indireta, e agilizar a
prestacao de servicos ao cidaddo, fazendo com que as a¢des governamentais cheguem mais

répido a populacéo.

4.1 Estrutura do Poder Publico Estadual

O Poder Executivo de Minas Gerais possui 0 seguinte arranjo organizacional:

16 secretarias de estado, trés gabinetes extraordinarios, 50 conselhos, 12 0rgéos



64

autdbnomos, 15 fundagdes, 15 autarquias, 14 empresas e uma sociedade simples (ANEXO
A).

4.2 Gestao estratégica do Poder Executivo Estadual

Em Minas Gerais, seguindo o arcabouco institucional da reforma administrativa
do Governo Federal de 1995, a gestdo publica por resultados foi estruturada por meio de
procedimentos de contratualizacdo em um instrumento de avaliacdo de desempenho
chamado Acordo de Resultados. Por meio do Acordo de Resultados, o0 Governo de Minas
Gerais, mais especificamente centralizado na SEPLAG, passou a garantir que as demais
secretarias de estado buscassem os resultados para o desenvolvimento do estado.

Alcancar boa pratica de gestdo publica por resultados ndo implica somente a
implementacdo de mecanismos de avaliacao institucional. A gestdo publica por resultados
¢ viabilizada por diversos mecanismos gerenciais, comecando pelo planejamento
estratégico das acdes governamentais - sejam elas organizadas em projetos ou programas;
ampliacdo da flexibilidade gerencial; desenvolvimento de indicadores de desempenho; e,
por fim, a avaliacdo de desempenho que, além da medicdo das metas estabelecidas, fornece
subsidios para retroalimentacdo de informacdes para o desenvolvimento de futuras metas
gerenciais.

A importancia da gestdo publica por resultados reside na importante distingdo
entre produtos e resultados, ou seja, entre outcomes e outputs. Os Orgaos e entidades
pablicas utilizam insumos financeiros, humanos e materiais para a producdo de bens e
servigos (produtos) destinados a consecucdo dos objetivos de politicas publicas
(resultados). Enquanto os produtos fornecem limitada visdo do valor publico que as
politicas publicas agregam, ja que a medicdo de produtos € um processo continuo que
agrega valor as organizacOes, os resultados apresentam conseqiéncias também para o
ambiente externo.

Os projetos e programas de governo devem estar em consonancia com 0
planejamento estratégico, bem como com o0s objetivos de governo, para que eles ndo
venham a perder sua prioridade em detrimento de outras ac¢Ges integradas ao planejamento
estratégico ou mesmo pelo fato de, apesar de gerar produtos satisfatorios, ndo gerar

resultados eficientes.
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Apresentada a necessidade do enfoque nos resultados, passa-se a importancia
da gestdo da estratégia por parte do Governo. Nesse sentido, Coutinho e Kallas (2005, p.7)
destacam que “a no¢do de competitividade no setor ptblico ¢ recente.” Os governos vém
sendo cobrados por eficiéncia e eficacia e por isso tecnologias de gestdo como 0 mapa
estratégico vém sendo incorporadas no setor publico. “Os mapas estabelecem foco,
prioridade e eficiéncia dos programas estratégicos de governo” (COUTINHO; KALLAS,

2005, p.7), aumentando a probabilidade de sucesso das intervencdes governamentais.

4.2.1 Planejamento estratégico

Entre as diversas politicas que compunham o “Choque de Gestdo”, uma
caracteristica esteve sempre presente: a estratégia do planejamento estratégico. Nesse
sentido, e tomando por base a reforma administrativa levada a cabo no Brasil em 1995, a
I6gica de intervencdo do setor publico em Minas Gerais foi revertida para uma légica de
planejamento estratégico da acdo estatal baseada em resultados. Para viabilizar o
desenvolvimento de um governo que consiga a implementacgdo de politicas publicas como
resultado de um processo de planejamento estratégico, foram definidas iniciativas de curto
prazo que facilitariam o alcance dos resultados almejados no longo prazo.

Como iniciativa de curto prazo, o Estado de Minas Gerais presenciou um
processo de reforma do Estado que, por si, jd deu inicio a um processo de reforma
institucional que garantiria que o processo de planejamento perdurasse e tivesse eficacia.
Foram instituidos: o colegiado de gestdo governamental e as cmaras tematicas; as areas de
planejamento, de gestdo e de finangas de cada 6rgéo e entidade foram integradas; a funcéo
de gerente executivo de projetos foi implementada; o comité de governanca eletronica; e,
entre outras iniciativas, o0 modelo de Oscip como estratégia de fortalecimento da sociedade
civil na promogéo de servigcos ndo-exclusivos do Estado.

Apbds uma analise descritiva do modelo de gestdo por resultados e o
planejamento estratégico implementados pelo Governo mineiro na gestdo 2003-2006,

Corréa (2007, p.501) faz as seguintes consideracdes finais:
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Reformar a administracdo do setor publico requer modelos de gestdo
capazes de orientar 0os gestores publicos para os resultados almejados
pelo Governo. Nesse sentido, algumas ferramentas de gestdo ganham
especial relevancia para as organizag@es publicas. Entre elas, encontram-
se 0 planejamento estratégico e a gestdo publica por resultados. No
Governo de Minas Gerais, 0 planejamento estratégico e a gestdo publica
por resultados foram desenhados de forma interligada. Enquanto o
planejamento estratégico apontava para os resultados que os 6rgdos e
entidades mineiros deveriam perseguir, a gestao publica por resultados
deveria garantir que esses resultados fossem alcangados (CORREA,
2007, p.501).

Todas essas alternativas de intervencOes de curto prazo permitiram que o
Governo pudesse considerar uma situacdo de déficit pablico e, ainda assim, partir para
outras priorizacGes de estratégias politicas. A grande iniciativa para o desenvolvimento da
I6gica do planejamento estratégico como politica de gestdo do Governo foi a integracdo
entre planejamento e orgamento. Em Minas Gerais, 0 ciclo orgamentario inicia-se com o
desenvolvimento do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), seguido de
instrumentos instituidos pela Constituicdo Federal como o Plano Plurianual (PPA, a LDO e
aLOA).

Além de viabilizar o gerenciamento mais intenso sobre o instrumento Gestdo
Estratégica de Recursos e Acbes do Estado (GERAES), o planejamento estratégico
também deveria envolver o ambito politico e, portanto, a participacdo dos deputados
estaduais, uma vez que a execucdo dos projetos estruturadores dependeria da definicdo de
metas e da aprovacao dos orcamentos constantes do PPAG e das LOAs, respectivamente.

Ora, uma vez que o Executivo propds uma estratégia de governo que
relacionava seu planejamento estratégico ao ciclo orcamentario, torna-se de fundamental
importancia analisar como o Governo procurou aproximar-se e relacionar-se com o
Legislativo, j& que o ciclo orcamentario & submetido a aprovagdo da Assembléia

Legislativa de Minas Gerais.

A) Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI)

Com o intuito de aumentar a eficiéncia e eficacia da intervencao
governamental, o0 Governo de Minas Gerais apresentou a sociedade mineira, em 2007, o
novo PMDI, que mantém a visao de futuro para o Estado — Tornar Minas o melhor Estado
para se viver — além de aprofundar na estratégia de intervencdo (MINAS GERAIS, 2007d).
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Um dos aspectos mais relevantes desse novo plano de longo prazo diz respeito ao mapa
estratégico elaborado para o Governo mineiro.

O mapa estratégico do PMDI 2007-2023 contém os cinco eixos dos
destinatarios das politicas publicas em sua base, ressaltando a finalidade dos resultados a
serem alcancados. Os eixos norteadores da estratégia sdo colocados no topo do mapa, de
modo a sinalizar o ponto que se deseja alcangar, tendo como objetivo maximo a visdo de
futuro para o estado.

De acordo com essa estruturacdo do mapa, faz-se visualizar a estratégia do
Governo de Minas: atuar por meio das 11 areas de resultados para gerar alteracOes
significativas e visiveis na realidade dos cidaddos mineiros, construindo o eixo dos
destinatarios das politicas publicas, tendo como referencial os elementos da estratégia de
desenvolvimento do Estado e como pilares a responsabilidade fiscal (area de resultado
qualidade fiscal) e gestdo publica eficiente (area de resultado qualidade e inovacdo em
gestdo publica). Em cada uma das éareas de resultados propostas no planejamento do Estado
foram pactuadas metas para 2011 e 2023. Essas metas tém por vistas mobilizar toda a
sociedade em busca da visdo de futuro almejada, fazendo desses objetivos pactuados,
compromissos de toda a populacdo (MINAS GERALIS, 2007d).

Para se construirem tais metas, partiu-se de desafios identificados em cada area
de atuacdo, listaram-se objetivos estratégicos para essa area e, a partir desses objetivos,
fez-se uma primeira selecdo de indicadores finalisticos que traduziam tais objetivos. Uma
vez elaborada uma primeira versdo dos resultados finalisticos, iniciou-se um processo de
negociacdo com cada secretdrio de estado, com vistas a calibracdo das metas e,

eventualmente, incorporacao e/ou remocdo de algum indicador finalistico.

B) Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG)

O PPAG 2008-2011 baseia-se no PMDI 2007-2023 e nas estratégias ali
expostas. Tanto o PMDI como as estratégias foram construidas a partir do raciocinio
fundamental da segunda geracdo do “Choque de Gestdo”, que tem como principal
caracteristica a insercdo dos destinatarios das politicas publicas, os cidad&os, no centro do
processo de planejamento governamental e a introducdo do conceito de Estado para
Resultados (EpR).

O EpR pressupde a existéncia de uma Unica agenda — de desenvolvimento —

com meta de longo prazo relacionada com a qualidade de vida das pessoas. As politicas
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econdmicas e sociais integram essa agenda, como géneros complementares da Agenda de
Desenvolvimento.

Quanto a Agenda Fiscal, o plano tem por proposta ampliar o0 conceito atual de
equilibrio fiscal, restrito aos resultados em termos de superavit e endividamento, também
em direcdo a qualidade fiscal. A qualidade fiscal incorpora outras medidas de desempenho
e metas para o setor publico, para que os resultados das politicas de desenvolvimento
econémico e social, medidos por meio de indicadores objetivos, ocorram sem onerar
adicionalmente a sociedade. O cidaddo, de forma transparente, tera informacdes sobre o
onus e o resultado esperado das politicas publicas.

O Governo seré avaliado pela capacidade de melhorar indicadores econémicos
e sociais, rompendo a ldgica atual de comparar o desempenho em determinada area pelo
volume de gastos e ndo pelos efetivos resultados. Para isto, a base da segunda geracédo do
“Choque de Gestao” ¢ a criagdo ou a agregacao de valor aos bens e servigos publicos, para
se fazer, como tenho dito, mais e melhor com menos.

O PPAG 2008-2011, em especial, contempla uma carteira de projetos
estruturadores que terdo destaque nas acdes estratégicas do Governo para 0s proximos
quatro anos. Para essa carteira de projetos, havera acompanhamento pessoal do governador
e 0s secretarios serdo 0s principais responsaveis pelo alcance das metas. Sua construgdo
contou com a participacdo de todos os érgdos e entidades da Administracdo Publica
Estadual e os programas propostos estdo fortemente relacionados com as estratégias
definidas no atual PMDI, ja transformado em lei ap6s aprimoramentos do Legislativo
mineiro, demonstrando que o didlogo e a construcdo coletiva sdo principios essenciais na
construcdo do futuro de Minas.

E assim que o Governo pretende construir e consolidar o projeto de
desenvolvimento sustentavel para o Estado, nesse objetivo essencial de tornar Minas o

melhor Estado para se viver.

C) Projetos estruturadores

No inicio de 2003, apesar de estar em uma das situacdes fiscais mais dificeis do
Brasil, o Governo de Minas Gerais definiu a visdo de futuro de tornar “Minas Gerais o
melhor Estado para se viver”.

Como forma de viabilizar a mencionada meta, foi fundamental que o Governo

estabelecesse 0s seguintes objetivos estratégicos, como visdo de conjunto:
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e reorganizar e modernizar a Administracdo Publica Estadual;
e promover o desenvolvimento econdmico e social em bases sustentaveis;

e recuperar o vigor politico de Minas Gerais.

E, como objetivo prioritario, a carteira de projetos estruturadores que, por se
tratar de uma iniciativa que transforma a visdo de futuro em resultados concretos que
sinalizam a mudanca desejada, tem efeito multiplicador (capacidade de gerar outras
iniciativas privadas ou publicas), mobiliza e articula recursos puablicos, privados ou em
parceria, produz a percepc¢édo da sociedade, além de que se organiza como um projeto, com
foco bem definido, objetivo mensuravel, acGes, metas, prazos, custos, resultados

esperados, que permitem um gerenciamento intensivo.

D) Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO)

A Lei 16.919, de seis de agosto de 2007 (LDO) que disp0s sobre as diretrizes
para a elaboracdo da lei orcamentaria para o exercicio de 2008, estimou para as receitas e
despesas do estado um crescimento nominal sobre o orcamento de 2007 (MINAS
GERAIS, 2007c).

A grande novidade da LDO foi a opc¢do do planejamento em Minas passar a ser
fundamentado no indice de Desenvolvimento Humano (IDH), e ndo mais em regides
geograficas. Outro detalhe importante é que todos os fundos que tratam de atencdo as
pessoas, como Fundo de Atencdo a Crianca e ao Adolescente e 0 Fundo de Assisténcia
Social, ficardo livres de contingenciamento, de forma que vigora uma lei, com énfase na
transparéncia fiscal, que certamente sera norteadora do or¢camento de 2008.

As diretrizes para a elaboracdo da lei orgamentéria para o exercicio financeiro
de 2008 estdo dispostas na Lei n.° 16.919, de seis de agosto de 2007 (MINAS GERAIS,
2007c¢), cujo artigo 1° do Capitulo 1, Disposicao Preliminar, estabelece, em cumprimento
ao disposto no art. 155 da Constituicdo do Estado e na Lei Complementar Federal n° 101,
de quatro de maio de 2000 (BRASIL, 2000), as diretrizes orcamentarias para o0 exercicio
financeiro de 2008, que compreendem:

| - as prioridades e metas da administracdo publica estadual;
Il - as diretrizes gerais para o0 orcamento;
Il - as disposicdes sobre alteragbes na legislacdo tributaria e tributério-

administrativa;
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IV - a politica de aplicacdo da agéncia financeira oficial;
V - as disposicOes sobre a administracdo da divida e as operac6es de crédito;

VI - as disposi¢oes finais.

E) Lei Orcamentéria Anual (LOA)

A Constituicdo do Estado trouxe, em um capitulo especifico, as regras a serem
aplicadas a essa lei. Disciplina quanto a iniciativa para a preposicdo do projeto de LOA,
prazo para seu encaminhamento ao Poder Legislativo, aspectos a serem apreciados pelo
Legislativo e estabelece, ainda, algumas limitagdes e vedacOes a serem observadas tanto na
sua elaboracdo quanto na aprovacgéo e execucao.

Na Lei n® 17.333, de 10 de janeiro de 2008 (MINAS GERAIS, 2008c) constam
estimadas as receitas e fixadas as despesas do or¢camento fiscal do estado de Minas Gerais
e do orcamento de investimento das empresas controladas pelo Estado para o exercicio de
2008.

A LOA torna viavel a concretizacdo de situacdes previstas no PPAG, obedecida
a LDO, programando-se as ac0es a serem executadas, visando a alcancar os objetivos
determinados, ou seja, é o instrumento utilizado para a conseqliente materializacdo do
conjunto de agdes e objetivos que foram planejados, objetivando melhor atendimento e

bem-estar da coletividade.

F) Programacdo orcamentaria e financeira

No Decreto 44.716 de 08/02/2008 (MINAS GERAIS, 2008a) ficou estabelecida
a programacdo orcamentaria e financeira da despesa dos 6rgdos e entidades do Poder
Executivo com base no orcamento aprovado pela Lei n° 17.333/08 (MINAS GERAIS,
2008c) e nas projegdes anuais das disponibilidades financeiras do Tesouro Estadual.

No mencionado decreto, entre outros dispositivos, constam definidos os limites
orcamentarios anuais e a programacdo quadrimestral para a realizacdo de empenho e
pagamento no exercicio. Em seu Anexo | esta a programacao para 0s programas associados
e especiais, grupo de despesa 3 - outras despesas correntes, 4 - investimentos e 5 -
inversdes financeiras e identificador de procedéncia e uso, 1 - recursos recebidos para livre
utilizacdo. O Anexo Il estabelece a programacdo dos programas estruturadores para 0s

grupos de despesa 3 - outras despesas correntes, 4 - investimentos e 5 - inversoes
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financeiras e identificador de procedéncia e uso, 1 - recursos recebidos para livre
utilizacdo; os desembolsos destinados ao pagamento das despesas inscritas para o exercicio
de 2008 como restos a pagar, financiadas com recursos financeiros com transito junto ao
Tesouro Estadual, serdo programadas de acordo com os valores constantes no Anexo I11. O
Anexo IV estabelece, para o grupo de despesa 3 - outras despesas correntes, o limite de
empenho anual para despesas tipicas de area meio definidas pelo conjunto de itens
identificados no mesmo anexo.

Também trata sobre a Junta de Programacdo Orcamentéaria e Financeira (JPOF),
por meio de solicitacdo circunstanciada, que podera autorizar a adaptacdo do conjunto de
itens-meio publicados no Anexo IV, de forma a atender a especificidade de cada 6rgdo ou
entidade; os 6rgdos e entidades, por meio de suas superintendéncias de planejamento,
gestdo e financas ou unidades equivalentes, providenciardo as seguintes informacdes:

e para a Superintendéncia Central de Planejamento e Programacdo Orcamentaria
(SCPPO), da SEPLAG, até o dia 20 de fevereiro de 2008, a programacao
orcamentaria mensal dos valores constantes no Anexo |, detalhada por grupo de
despesa, fonte de recurso, identificador de procedéncia e uso, identificador de
programa governamental, elemento e item de despesa, deduzidos os valores das
cotas orcamentarias aprovadas para 0 més de janeiro, conforme planilha
disponibilizada no site http://www.planejamento.mg.gov.br;

e para a Superintendéncia Central de Administracdo Financeira (SCAF), da
Secretaria de Estado de Fazenda (SEF), até o dia 29 de fevereiro de 2008, por
meio do mddulo de programacdo financeira do Sistema Integrado de
Administracdo Financeira de Minas Gerais (SIAFI-MG), os cronogramas de
desembolso para cada més do exercicio, observados os valores anuais
constantes dos Anexos | a Ill;

e para a Superintendéncia Central de Contadoria Geral (SCCG) da SEPLAG a
programacdo orcamentaria mensal dos valores dos recursos da fonte 24 -
convénios, acordos e ajustes - e de contrapartida a convénios por meio de
registro no sistema de gestdo de convénios (SIGCON) - mddulo de entrada,

conforme prazos divulgados pela SCCG no sistema.

As cotas orcamentéarias referentes as despesas de que tratam os Anexos | e Il

serdo aprovadas com periodicidade definida pela SCPPO e GERAES, de acordo com a
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programacéo constante nos respectivos anexos. Estabelece responsabilidades para gerentes
dos projetos estruturadores.

A SCPPO e GERAES submeterdo relatorios, quando solicitadas pela JPOF,
quanto a:

e avaliacdo de desempenho dos programas estruturadores por unidade
orcamentaria, comparando a execucdo fisica e financeira realizada aquela
programada;

e relacdo das unidades orcamentarias adimplentes com informacbes de
programagao, monitoramento e avaliagcdo de programas do Sistema de Gestdo e
Planejamento (SIGPLAN);

e recomendacdo de indeferimento a pleitos orcamentarios e financeiros das
unidades orcamentarias com desempenho insatisfatorio em relacdo aos Anexos
lell.

E, ainda, os limites anuais previstos nos Anexos | a Ill poderdo ser revistos pela

JPOF, respeitado o fluxo de recursos disponiveis do Tesouro Estadual.

4.2.2 ExecucBes orgamentéarias, administrativas e financeiras

No orgamento, os processos de elaboragdo e execugdo dos orgamentos
sdo permissivos e ndo atendem (de fato) os preceitos legais. Existem
principios e normas que disciplinam a elaboracdo e execucdo de
orcamentos. Na fase de elaboracdo, o orcamento estima receitas e
autoriza despesas. A execucdo dessas despesas dependera do
comportamento das receitas e do cumprimento de diversas normas legais
de responsabilidade fiscal, aplicacbes obrigatérias (legais), precedéncias
na execucao de determinadas despesas, entre outras (BDMG, 2006).

As execugdes orgamentarias, administrativas e financeiras, no &mbito do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais, observam as diretrizes constitucionais, inclusive os
principios norteadores & Administragdo Publica, bem como as disposi¢des da Lei n° 4.320,
de 17 de marco de 1964, e da Lei Complementar n° 101/00.

Os processos e atividades norteiam-se por leis e regulamentacdes especificas e
seus registros sdo processados por meio de sistemas corporativos, informatizados e

especificos, com destaque para o SIAFI, conforme ja mencionado neste trabalho.
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4.2.3 Execucdo de servicos publicos finalisticos

As execucdes dos servigos publicos finalisticos se ddo em observancia a
organizagao estabelecida nos instrumentos de planejamento, PMDI, PPAG, LDO e LOA,
cujos resultados sdo registrados e avaliados por meio do Sistema de Planejamento —
SIGPLAN.

4.2 .4 Sistema de controle interno

A meta do Governo é promover acfes de prevencdo, deteccdo e combate a
corrupcao, disseminando boas praticas entre os agentes publicos, incentivando e instruindo
a participacao dos cidaddos mineiros.

Em Minas, entendemos que o controle é uma estratégia de Governo, de
reconhecida relevancia na busca da transparéncia na conducdo das
questbes de interesse publico, condicdo indispensavel para a
credibilidade e consolidacdo de um estado democrético de direito
(VILHENA; MARTINS; 2006).

A) Auditoria Geral do Estado (AUGE)

Com a edicdo da Lei Delegada n° 06 de 28 de agosto de 1985 (MINAS
GERAIS, 1985), por meio do processo de modernizacdo institucional da Administracao
Estadual, foi criada a AUGE, diretamente subordinada ao governador, com a finalidade de
exercer a auditoria de gestdo da acdo governamental. A antiga Auditoria Geral do Estado,
antes vinculada a Secretaria de Estado de Fazenda, foi transformada em superintendéncia
de auditoria, inspecdo e controle da ja mencionada secretaria, fornecendo os subsidios
necessarios para o exercicio das atividades da nova auditoria geral.

No inicio do Governo Aécio Neves, a auditoria foi reestruturada pela Lei
Delegada n°® 92 de 29 de janeiro de 2003 (MINAS GERAIS, 2003d), constituindo a
“Auditoria Geral do Estado (AGE)” como 6rgdo autdnomo.

Na nova estrutura da auditoria foram incorporadas a Superintendéncia Central
de Auditoria Operacional (SCAO) e a Superintendéncia Central de Correicao
Administrativa (SCCA), oriundas das Secretarias de Estado de Fazenda e de Recursos
Humanos e Administracdo, respectivamente. Foi criada, ainda, a Superintendéncia Central
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de Auditoria de Gestdo (SCAG), responsavel pela avaliagdo dos resultados da acdo
governamental, funcdo inovadora na Administracdo Pablica Estadual.
No dia 25 de janeiro de 2007, a Lei Delegada n° 133 de 25 de janeiro de 2007
(MINAS GERAIS, 2007b) definiu a estrutura bésica da Auditoria como Orgéo Central do
Sistema Central de Auditoria Interna, com a finalidade de planejar, coordenar e executar 0s
trabalhos de auditoria operacional, de gestdo e correicdo administrativa, adotando a sigla
“AUGE”.
Para fins de exemplificacdo, segue-se a lista de produtos e servigos de
responsabilidade da AUGE:
e avaliacdo de desempenho do Governo de Minas, por meio de indicadores;
e emissdo de relatorios de auditoria da execucdo orcamentaria e de avaliacdo
social dos programas governamentais;
e roteiros de auditoria elaborados pelas superintendéncias centrais da Auditoria
Geral do Estado para serem aplicados em trabalhos de auditoria pelos auditores
do Sistema Estadual de Auditoria Interna;
o elaboracgdo de relatério de controle interno;
o elaboracdo do relatorio de avaliacdo de efetividade, a ser emitido pelas unidades
de auditoria setoriais e seccionais do Subsistema de Auditoria Operacional;
e controle preventivo dos processos de dispensa e inexigibilidade de licitacdo e
de retardamento da execucdo de obra ou servico, a ser exercido no ambito das
secretarias de estado, 6rgdos autbnomos, autarquias e fundagdes do Poder

Executivo.

B) Advocacia Geral do Estado (AGE)

A AGE, subordinada ao governador do estado, representa o Estado judicial e
extrajudicialmente, cabendo-lhe, nos termos da lei complementar que ela dispuser, as
atividades de consultoria e assessoramento juridico do Poder Executivo.

A reforma administrativa implementada em janeiro de 2003 alcancou a
Procuradoria Geral do Estado. Em janeiro desse mesmo ano foram estabelecidas normas
relativas ao exercicio pelo Procurador Geral do Estado, da orientacdo normativa e
supervisdo técnica sobre todos os 0rgéos juridicos das autarquias e fundacdes instituidas e

mantidas pelo estado.
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Com a promulgacdo da Emenda a Constituicdo Estadual n°® 56, de 11 de julho
de 2003 (MINAS GERAIS, 2003a), foram unificadas a ex-Procuradoria do Estado e da
Fazenda Estadual. Essa emenda surgiu da conveniéncia de ter um unico érgédo respondendo
pela apresentacdo judicial e consultoria juridica do Poder Executivo. O novo 6rgao passou
a denominar-se AGE.

Atendendo a necessidade de orientacdo e supervisdo das assessorias juridicas
dos 6rgdos da Administracdo direta do Poder Executivo, estabeleceu-se que as assessorias
juridicas daqueles 6rgdos seriam unidades setoriais de execucdo da Advocacia Geral do
Estado, a qual se subordinam tecnicamente. Além disso, criaram-se condi¢fes para que 0s
pareceres aprovados pelo Advogado Geral do Estado e as sumulas administrativas da AGE
sejam observados pela Administracdo direta e indireta do estado.

Para fins de exemplificacdo, listam-se alguns produtos e servicos de
responsabilidade da AGE: relatorio de precatdrios; relatério de mandados; controle da
arrecadacdo da divida ativa por procuradoria; controle do parcelamento da divida ativa

acumulada do estado de Minas Gerais.

C) Ouvidoria Geral do Estado (OUGE)

A OUGE é um canal direto de comunicacdo do povo com o Governo. Sua
missao estd no préprio nome: a OUGE foi criada para ouvir o cidaddo. Assim, qualquer
pessoa, em Minas Gerais, tem o direito de se dirigir ao Governo para fazer reclamacoes,
queixas, criticas, sugestdes — e até elogios — sobre o0s servicos prestados pelas reparticdes
publicas estaduais a popula¢do do Estado.

O que se faz por intermédio da OUGE, que mineiros podem exercer em toda a
plenitude, é o sagrado direito da cidadania. Ao denunciar os problemas existentes na
administracdo e cobrar a sua solucdo, o cidaddo participa efetivamente do governo,
colaborando para a melhoria dos servigos prestados pelo Estado. E, mais ainda, ajudara na
eliminacdo do estigma de ineficiéncia que sempre cercou os funcionarios publicos,
elevando sua auto-estima e fazendo da relacdo povo-Governo um exercicio de leal e
participante convivio.

Para cumprir sua missdao, a OUGE trabalha com imparcialidade, agilidade e
transparéncia, colocando ao dispor do cidaddo sua facilidade de contato com as &reas

responsaveis pela solugdo dos problemas denunciados, sem se eximir, também, de defender
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os funcionarios do Estado quando estes forem vitimas de denuncias injustas ou acusacgdes

infundadas.

4.2.5 Sistema de avaliacéo dos resultados

A partir do inicio de 2007, como marca de uma nova administracdo que se
iniciava, foi langada a segunda geracdo do “Choque de Gestdo”, denominada EpR.

Para que as a¢des planejadas produzissem resultados concretos e mensuraveis,
elas foram agrupadas em 11 &reas de resultados, onde foram concentrados os melhores
esforcos e recursos do Governo. Nelas, estdo agregados os principais desafios, objetivos e
metas para a Administracdo Publica. Sob essas areas estd também um conjunto de 50
projetos estruturadores, 0s projetos prioritarios para 0s proximos anos, que vai transformar
as acOes planejadas em resultados efetivos para a populacéo.

Ainda no sentido de apresentacdo do modelo de gestdo por resultados,
abordou-se a atual sistematica de contratualizacdo de resultados interna ao governo, que
representa a nova sistematica do Acordo de Resultados (politica originada em 2003),
dando-se o enfoque do dilema principal-agente envolvido nessa questdo. Um dos dilemas
com que esse modelo se depara diz respeito as definicdes de meta e as assimetrias de
informacdo entre acordante e acordado nessa pactuacdo. E o verdadeiro desafio nesse
processo é garantir que as metas nao estejam nem tdo perto a ponto de serem conquistadas
sem esforco, nem tdo longe que seja pouco crivel seu alcance.

Com esse enfoque critico no processo de definicdo de metas, objetivou-se
demonstrar uma estratégia de aprofundamento desse modelo de gestdo, no sentido de
averiguar e dar robustez as metas estabelecidas, bem como obter maior conhecimento dos

resultados finalisticos pactuados.

A) Acordo de Resultados

O Acordo de Resultados em Minas Gerais prevé mais autonomia aos 0rgaos e
entidades que pactuarem por meio desse instrumento de gestdo publica por resultados. Ao
mesmo tempo em que o proponente do Acordo de Resultados - 6rgéos ou entidades - deve

demonstrar seu alinhamento estratégico em relacdo ao governo, ele recebe incentivos para
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definir modelos de gestéo - o que envolve processos, estruturas, pessoas, informacao - que
viabilizem a promocao dos resultados pactuados.

De forma a garantir o envolvimento tanto das secretarias de estado quanto de
seus servidores, foram oferecidos incentivos interligados aos dois. Aos servidores dos
orgdos e entidades que celebraram o Acordo de Resultados, foram concedidos prémios por
produtividade quando conseguiam reduzir as despesas correntes concernentes as suas
atividades ou a ampliacdo real das receitas arrecadadas. Aos 0rgaos e entidades acordantes
foi viabilizada a aplicacdo dos recursos economizados no desenvolvimento de pessoal,
modernizacéo e racionalizacdo dos servicos publicos prestados.

Além de garantir mais flexibilidade e autonomia aos 6rgdos e entidades
proponentes, com a expansdo do numero de Acordo de Resultados pactuados, o0 Governo
assegurou o alinhamento estratégico das diversas secretarias de estado e os resultados
importantes para assegurar as metas do Governo.

A Lei 17.600 de 1° de julho de 2008, que disciplina 0 Acordo de Resultados,
(MINAS GERAIS, 2008d), estipula a criacdo de comissdes de acompanhamento e
avaliacdo com representantes dos 6rgdos envolvidos no acordo, servidores, Secretaria de
Planejamento e Gestdo e intervenientes, quando existirem. Uma alteragdo promovida na
ALMG prevé que a comissao tera ainda um representante da sociedade civil indicado pelo
orgdo responsavel pelo acompanhamento, avaliagdo e controle dos resultados (o
"acordante"). Foi ainda definido que o Acordo de Resultados poderad ser revisto pelo
acordante pelo menos uma vez a cada 12 meses.

O prémio por produtividade, regulamentado pela Lei 17.600 de 1° de julho de
2008 € um beneficio concedido ao servidor em efetivo exercicio em 6rgdo ou entidade
signataria do Acordo de Resultados. Esse mecanismo é vinculado ao desempenho do
servidor e do 6rgdo ou entidade, bem como & previsdo orgcamentéria e a disponibilidade

financeira do Estado.

B) Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI)

A ADI é o processo sistematico e continuo de acompanhamento e aferi¢cdo do
desempenho do servidor efetivo estdvel e funcdo puablica dos orgdos e entidades da
Administracdo Publica direta, autarquica e fundacional do Poder Executivo Estadual.

Nos objetivos estabelecidos para instituir-se uma nova gestao administrativa, o

controle das acbes e o gerenciamento do desempenho dos servidores impdem-se como
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fundamentais. A racionalidade que preside a ADI considera que a partir de critérios de
julgamento, avaliativos e punitivos, otimizam-se 0s servigos publicos, garantindo-se,
assim, mais eficiéncia e controle das aces.

A partir das propostas do “Choque de Gestao”, introduziu-se no estado a ADI,
alterando a Constituicdo Estadual a partir da Emenda Constitucional n® 57, de 15 de julho
de 2003 (MINAS GERAIS, 2003b). Assim, para fins de promogdo e progressdo nas
carreiras, além das formas ja instituidas, estabeleceu-se o sistema da ADI, submetendo a
ela, anualmente, todos os servidores estaveis ocupantes de cargo de provimento efetivo e
os detentores de funcdo publica, no &mbito da Administracdo Publica direta, autarquica e
fundacional do Poder Executivo (Decreto 43.672/03).

A ADI orienta-se em torno de certos principios gerais, como:

e qualidade do trabalho (grau de exatiddo, correcdo e clareza dos trabalhos
executados);

e produtividade no trabalho (volume de trabalho executado em determinado
espaco de tempo);

e iniciativa (comportamento empreendedor no d&mbito de atuag&o, buscando-se
garantir a eficiéncia e eficicia na execucdo dos trabalhos);

e presteza (disposi¢do para agir prontamente no cumprimento das demandas de
trabalho);

e aproveitamento em programa de capacitacdo (aplicacdo dos conhecimentos
adquiridos em atividades de capacitacdo na realizacdo dos trabalhos);

e assiduidade (comparecimento regular e permanéncia no local de trabalho);

e pontualidade (observancia do horério de trabalho e cumprimento da carga
horéaria definida para o cargo ocupado);

e administragcdo do tempo e tempestividade (capacidade de cumprir as demandas
de trabalho dentro dos prazos previamente estabelecidos);

e uso adequado dos equipamentos e instalacOes de servigco (cuidado e zelo na
utilizacdo e conservacdo dos equipamentos e instalagbes no exercicio das
atividades e tarefas);

e aproveitamento dos recursos e racionalizacdo de processos (melhor utilizagéo
dos recursos disponiveis visando a melhoria dos fluxos dos processos de

trabalho e a consecucdo de resultados eficientes);
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e capacidade de trabalho em equipe (capacidade de desenvolver atividades e
tarefas em equipe, valorizando o trabalho em conjunto na busca de resultados
comuns) - (Lei Complementar 71 de 30 de julho de 2003 (MINAS GERAIS,
2003c); termo final de ADI).

A ADI figura como elemento estratégico no quadro de acbes implantadas no
Estado em direcdo a reestruturacio administrativa. E um processo de avaliagdo que possui
mecanismos de premiacdo e punicgéo, instituindo modelo de gestdo de recursos humanos
baseado no sistema meritocratico (avaliacdo de desempenho).

Nesse sentido, argumenta-se que a avaliacdo de desempenho se traduz em um
fator relevante na proposta de dotar o Estado de organizagdo racional centrada nos
resultados. Claro estd que elementos centrais nesse programa, tais como énfase na
produtividade, eficiéncia, eficacia, otimizacdo entre arrecadacdo e despesas, foram
emprestados da administracdo gerencial com a finalidade de dar cabo ao modelo

burocrético até entdo prevalecente.

4.2.6 Governanca corporativa do Poder Executivo

O modelo de governanga corporativa do Poder Executivo do Estado de Minas
baseia-se em principios de transparéncia, equidade e prestacdo de contas, tendo, entre suas
principais caracteristicas, a definicdo clara dos papéis e responsabilidades de cada 6rgdo na
formulacdo, aprovacdo e execucdo de uma politica fiscal de qualidade, no equilibrio das
contas publicas e na préatica de gestdo motivada por ganhos de produtividade do gasto
governamental. Este, por seu turno, deve perseverar para ampliar o alcance de crescentes

padrbes de qualidade e inovagdo na Administragdo Pablica em Minas Gerais.

A) Objetivos estratégicos definidos no PMDI

« ampliar a transparéncia e o controle social das acdes de governo, implementando a
governangca social;

* incorporar inovacg0es e disseminar boas praticas de gestdo nas institui¢cdes publicas;

« aprimorar a governancga corporativa (empresas publicas, autarquias e fundagdes) ;

» aprofundar a profissionalizacdo de gestores publicos;
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« aumentar a utilizacdo do governo eletrénico, dando énfase a prestacdo de servi¢os
ao publico;

* aumentar a presenca do terceiro setor na prestacéo de servicos;

« efetivar uma politica de prestacdo de contas a sociedade;

« manter o compromisso com o equilibrio fiscal, aprimorando a prevencdo e a

mitigacdo de riscos de gestao.

4.2.7 Comité de Governanca Corporativa

As atribuicdes e competéncias do comité de governanca do estado de Minas
Gerais, composto de cinco membros indicados pela camara de coordenacdo geral,
planejamento, gestdo e finangas, estdo definidas no Decreto n® 44.799 de vinte e nove de
abril de 2008 (MINAS GERAIS, 2008b), tendo em vista o disposto na Lei Delegada n°
112, de vinte e cinco de janeiro de 2007 (MINAS GERAIS, 2007a).
Entre as responsabilidades previstas, estdo:
e Acompanhar a gestdo das sociedades de economia mista, empresas publicas e
demais empresas controladas direta ou indiretamente pelo estado de Minas
Gerais.
o oferecer subsidios aos representantes eleitos ou indicados pelo estado de Minas
Gerais nos 6rgaos colegiados das entidades referidas no art. 3° do mencionado
Decreto;
e opinar sobre propostas a serem submetidas a camara de coordenacao geral,
planejamento, gestdo e finangas.

Constam, também, entre outras atribui¢cbes, que o comité de governanca
corporativa observara as estrategias definidas pela Secretaria de Estado a que estiverem
vinculadas as entidades referidas no art. 3°; devera manifestar-se sobre os seguintes pleitos
das entidades listadas no mesmo artigo; os conselheiros designados pelo estado para os
colegiados a que se refere o caput poderdo recolher subsidios da equipe de apoio técnico
do comité de governanga corporativa, com vistas a efetivacdo das diretrizes, estratégias e
orientagdes por ele definidas; o suporte técnico ao comité de governanga corporativa

caberd a Subsecretaria do Tesouro Estadual da Secretaria de Estado de Fazenda, com o
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auxilio da Subsecretaria de Gestdo da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo,
observadas as competéncias das respectivas secretarias.
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5 GESTAO INTEGRADA DE RISCOS NO PODER EXECUTIVO DE
MINAS GERAIS: POSSIBILIDADES DE IMPLEMENTACAO

Neste capitulo sdo avaliadas, de forma explorativa, as possibilidades de
implementacdo da gestdo integrada de riscos em cada funcdo-chave do processo de gestéo
vigente no Poder Executivo do Estado de Minas Gerais.

O ideal seria uma abordagem consultiva aos atores responsaveis pela gestdo
estratégica do Poder Executivo Estadual, porém, em funcdo das circunstancias e limitacdes
a execucdo do trabalho, optou-se por fazer a correlacdo a partir do arcabougo teorico
pesquisado e conhecimento nele formalizado.

Apenas como referéncia, para elaborar a correlacdo entre os elementos da
gestdo integrada de riscos e mecanismos utilizados pelo estado de Minas, sera utilizada a
I6gica consagrada - PDCA, modelo de avaliacdo de processos em geral, que se baseia nas
quatro palavras escritas na lingua inglesa, cujas iniciais referem-se a sigla desse ciclo: plan
(planejar), que tem por principal atividade a definicdo das diretrizes que servirdo de
orientacdo para a execucao das demais fases; do (executar), que consiste na implementacéo
de todas as acdes seguindo as orientacOes previstas no planejamento; check (monitorar) em
que todas as agOes previstas no planejamento e executadas serdo avaliadas, bem como
todos os procedimentos adotados; e act (agir), que no ciclo do PDCA esta ligado a
implementacdo de melhorias nos processos, corrigindo as falhas ou problemas encontrados
durante o monitoramento e avaliacéo.

Dessa forma, pretendeu-se demonstrar, inclusive, a necessidade de existir um
processo continuo como critério de retroalimentacdo, de adaptacdo da organizagdo aos
padrbes preestabelecidos, podendo garantir mais eficiéncia e eficdcia na execucdo dos
processos a medida que aumenta a capacidade de atingir determinado objetivo ou resultado
esperado. E isto é feito utilizando-se os recursos disponiveis de forma otimizada. A busca
continua pela adequacédo a esses padrdes pode, ainda, aumentar a qualidade dos processos e
de sua execucao.

Este trabalho adotou os principais elementos do processo de gestdo de riscos
contidos na norma elaborada pelo Comité OB-007 de gestdo de riscos, da Standards
Australia e Standards New Zealand, para estabelecer os contextos e para a identificacéo,

andlise, avaliacdo, tratamento, monitoramento e comunicacao de riscos. Por ser genérica e
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ampla em sua estrutura, pode ser aplicada no nivel estratégico, tatico e operacional, em
projetos especificos, ndo necessariamente no principio dos processos, mas de acordo com

as praticas e objetivos especificos, produtos e servigos por ela empregados.

5.1 Objeto da simulacgéo do processo de Gestao Integrada de Riscos

A seguir, a titulo de ilustracdo da sistematizacdo do processo, considerando-se a
necessidade de demonstrar a oportunidade da aplicacdo da gestdo integrada de riscos em
cada etapa da I6gica mencionada, tomou-se como exemplo apenas o pilar de sustentacdo
apresentado, PMDI 2007-2023 “qualidade e inovagdo em gestdo publica”, como
instrumento de gestdo estratégica, que, nas politicas publicas, tem como destinatarias as

empresas dindmicas e inovadoras.

MINAS: O MELHOR ESTADO PARA SE VIVER

PLANO MINEIRO DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO - 2007/2023
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FIGURA 3 — Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado — 2007/2023.

Fonte: Revisdo do PMDI 2007 (www.geraes.mg.gov.br/sistema/index.asp).

5.1.1 Objetivos estratégicos da “qualidade e inovacio em gestio publica”

e profissionalizacdo de gestores publicos;

e governanca corporativa robusta;
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e inovacdo, institucionalizacdo e disseminacdo de boas praticas de gestéo;
e transparéncia e controle social com utilizagdo intensa do conceito de governo

eletronico e publicacdo anual do balan¢co do desenvolvimento social e econdémico.

5.1.2 Metas definidas para 2011

e NuUmero de servicos publicos disponibilizados via internet
Situacdo atual: 1.100
Projetado para 2011: 1.600

e Numero de cargos com processo de Certificagdo Ocupacional
implementado
Situacdo atual: 01
Projetado para 2011: 09

e Grau de implementacdo da Agenda Setorial de Choque de Gestdo
Situacgéo atual: NA
Projetado para 2011: 100%

e Implantar a governanga corporativa em todas as empresas estatais,
autarquias e fundacdes
Situacdo atual: NA
Projetado para 2011: 100%

e Aumentar a percepcdo da populacdo quanto a confianca nas instituigcdes
publicas e qualidade dos servigos prestados (grau de qualidade dos servicos
/ confianca nas instituices publicas)
Situacéo atual: A ser definido
Projetado para 2011: A ser definido
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Ao contrario das demais areas de resultados apresentadas no mapa estratégico,
para o exemplo escolhido ndo constam metas definidas para o exercicio de 2023, inclusive

na distribuicdo temporal dos resultados finalisticos.

5.1.3 Agenda Setorial do Choque de Gestéo

Considera-se Agenda Setorial do Choque de Gestdo um conjunto de idéias e
acOes concretas que buscam solucionar gargalos estruturais e administrativos que
dificultaram a implementacdo da estratégia nos Ultimos anos, em cada 6rgéo e entidade.

Iniciativas prioritarias para o alcance da “qualidade e inovagdo em gestao publica’:
e implantar um novo modelo de contratacdo de empreendedores publicos;
e implantar nicleo de monitoramento e avaliacdo do desenvolvimento de Minas
Gerais;
e aprimorar a governancga corporativa das empresas estatais, autarquias e fundacoes;
e ampliar o nimero de parcerias com o terceiro setor e com o setor privado;
e incorporar 0 acompanhamento e controle sociais nos Acordos de Resultados e nos

Termos de Parcerias.

5.2 Processo de Gestao integrada de Riscos: simulagdo

Conforme mencionado no subitem 5.1 deste trabalho, tomou-se como base para
a simulacéo demonstrada a seguir o PMDI 2007-2023 (Anexo 1), elaborado pelo Governo
de Minas e apresentado a sociedade mineira em 2007, cujos eixos norteadores colocados
no topo desse mapa estratégico sinalizam o ponto que se deseja alcancar, mantendo como
visdo de futuro para o estado — “Tornar Minas o melhor Estado para se viver”, assim como
aprofundou-se na estratégia de intervencao nas areas de resultado.

Cabe destacar que o PMDI foi escolhido como referéncia em razdo da
complexidade de suas informacdes e dados, utilizado pelos dirigentes como instrumento
técnico para nortear e subsidiar as decisdes estratégicas quanto a evolucdo futura de Minas

Gerais.
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Nesse sentido, assim como para fundamentar a escolha de um dos pilares desse
mapa estratégico, como exemplo cabe mencionar o fato de Minas Gerais, nos Ultimos anos,
diante do grave problema fiscal e da escassez de recursos, ter se transformado em centro de
referéncia de gestdo publica de qualidade.

O PMDI foi desenvolvido tomando-se como base a metodologia dos quatro
cenarios, que devem ser interpretados e utilizados como uma sinalizagdo que antecipa
tendéncias possiveis ou provaveis. Embora com maior ou menor probabilidade de
ocorréncia, nenhum dos quatro cenarios pode ser descartado, sob pena de se fazer uma
reflexdo miope sobre o futuro, que ndo incorpore todos os riscos, desafios e oportunidades
ao desenvolvimento sustentavel do estado.

O proposito primario dos cenarios ndo é predizer o futuro, e sim organizar,
sistematizar e delimitar as incertezas, explorando os pontos de mudanga ou manutencao
dos rumos de dada evolucdo de situacdes. Desse modo, um bom panorama explicita ndo s
como uma situacdo pode vir a ocorrer passo a passo, mas também que alternativas se
estabelecem em cada momento para que se possam formular politicas de interesse publico
capazes de prevenir, evitar, minimizar, reorientar ou facilitar cada processo no futuro

Para nortear e facilitar o entendimento do leitor, serdo apresentados,
resumidamente, os cendarios explorados e revisados no mencionado documento, tendo
como horizonte o ano de 2023.

I- Conquista do Melhor Futuro

I1- Desperdicio de Oportunidades

I1l- Superagédo de Adversidades

IV — Decadéncia e Empobrecimento

Cenario | - Conquista do Melhor Futuro: nesse ambito externo favoravel e
portador de multiplas oportunidades, o estado de Minas Gerais se fortalece internamente e
ganha destaque crescente no cenario nacional, ao consolidar um ciclo virtuoso de
desenvolvimento sustentavel.

Liderado por uma classe politica comprometida com o futuro do estado e
altamente articulada com as demais liderangas governamentais e nao-governamentais,
Minas Gerais constrdi instituicGes publicas de elevada qualidade e robustez, que facilitam
a consolidacdo do equilibrio fiscal de forma estrutural (em total conformidade com a Lei

de Responsabilidade Fiscal) e o aprofundamento do “Choque de Gestao” na esfera estadual

e na grande maioria dos municipios. A eficiéncia do aparelho estatal e a eficacia de seus
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mecanismos de regulacao e parcerias sdo traduzidas em servicos publicos de alta qualidade
nas areas de salde, educacdo, seguranca publica e social. Tais servi¢cos coletivos de alta
escala, por sua vez, apresentam-se como 0s grandes responsaveis pela geracdo de um
conjunto de resultados positivos para a sociedade em todos os setores de atuacdo do poder
publico, complementando o “Choque de Gestao”.

Cenario Il — Desperdicio de Oportunidades: nessa perda de oportunidades
ancora-se em um processo de ampla deteriorizacdo da classe politica, que se baseia em
valores populistas e, além disso, mostra-se pouco comprometida com o futuro do estado e
altamente desarticulada com as demais liderangcas governamentais e nao-governamentais.
Minas Gerais assiste a um movimento de fragilizacdo e continua perda de qualidade de
suas instituices publicas, de tal modo que o equilibrio fiscal s6 se torna possivel pela via
da arrecadagdo. Diante de um aparelho estatal “inchado” (cargos em demasia e “cabide de
empregos”) e com baixa capacidade institucional, ¢ visivel a deterioracdo do desempenho
na gestdo, implicando desperdicio de recursos publicos e baixa produtividade do gasto. O
chamado “Choque de Gestdo” passa a fazer parte do passado e o equilibrio fiscal ¢
perseguido por meio do aumento da carga tributaria, deixando marcas profundas no
ambiente de negdcios mineiro, cada vez menos competitivo frente a outras Unidades da
Federacéo.

A ineficiéncia do setor publico mineiro e a ineficacia de seus mecanismos de
regulacdo e parcerias sdo claramente observadas pelos servicos publicos deficientes e de
acesso restrito. Ha graves disparidades regionais e setoriais em torno da qualidade dos
servicos prestados nas areas de salde, educacdo e seguranca publica, contribuindo para
resultados dispersos e pouco sensiveis as demandas sociais. Coexistem servicos publicos
federais de elevada qualidade e de acesso ampliado com outros ofertados pelas esferas
estadual e municipal que, por sua vez, mostram-se incapazes de atender as necessidades da
populacdo mineira.

Cenario 111 — Superacédo de Adversidades: considerando-se uma conjuntura
brasileira amplamente desfavoravel, Minas se fortalece internamente e consegue aproveitar
as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo — em especial aquelas advindas da
esfera mundial —, assumindo posic¢éo diferenciada no quadro nacional. A transformacéao da
realidade mineira baseia-se no estreitamento dos lagos entre o setor publico, o
empresariado e a sociedade civil organizada, traduzida sob a forma de agdes conjuntas e
colaborativas entre suas principais liderangas. Esse fortalecimento do capital social —
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reflexo de um maior protagonismo empresarial e controle das acdes do estado — influencia
diretamente o ambiente institucional e a forma de atuag&o do setor publico.

Liderado por uma classe politica totalmente comprometida com o futuro do
estado e altamente articulada com as demais liderancas governamentais e néo-
governamentais, Minas Gerais € dotado de instituicBes publicas de elevada qualidade e
robustez. O aparelho estatal mineiro atravessa um processo de intensa inovagao na gestao e
consolida, de forma estrutural e definitiva, o equilibrio fiscal. Minas € uma das poucas
Unidades da Federacdo que exibem total conformidade com a Lei de Responsabilidade
Fiscal. A inovacdo na gestdo, além de contribuir com o equacionamento das finangas
publicas, participa decisivamente no alcance de resultados para a sociedade e nos elevados
padroes de desempenho na provisdo de servicos. Em um ambiente de crescimento
econbémico mediano em ambito estadual e baixo na esfera nacional, inovar na gestao para
“fazer mais por menos”, quebrando paradigmas, ¢ o lema do estado e da grande maioria
dos municipios mineiros.

Cenario 1V — Decadéncia e Empobrecimento: assim como acontece no plano
nacional, essa decadéncia e empobrecimento do espaco mineiro ampara-se em um processo
de ampla deterioracdo da qualidade de uma classe politica pouco comprometida com o
futuro do Estado e altamente desarticulada com as demais liderangas governamentais e ndo
governamentais. Esse fator perpetua-se mediante o enfraquecimento do capital social que
registra baixo grau de protagonismo empresarial e controle social, com efeitos nocivos
sobre o ambiente institucional e a forma de atuacao do setor pablico.

Imersas em um ambiente dominado pelo patrimonialismo e pelo paternalismo,
as instituigdes publicas mineiras fragilizam-se em meio a corrup¢do endémica e registram
continua perda de qualidade. Desenha-se no estado e na maioria dos municipios um quadro
de permanente desequilibrio fiscal e ampla deterioracdo dos padrdes de desempenho na

N A2

gestdo. O chamado “Choque de Gestdo” passa a fazer parte do passado e restringe-Se a
algumas “ilhas de exceléncia”. O aumento da carga tributaria, necessario para evitar o
colapso completo das finangas publicas estaduais, por sua vez, deixa marcas profundas no
ambiente de negdcios mineiro, cada vez menos atrativo ao investimento privado.

A baixa qualidade e produtividade do gasto publico, a ineficiéncia do aparelho
estatal mineiro, sua total falta de compromisso com resultados e a ineficacia de seus
mecanismos de regulacdo e parcerias se traduzem em servigos publicos deficientes e de
acesso restrito. Ha grave perda de qualidade dos servi¢os providos nas areas de salde,

educacdo, seguranca publica e social, contribuindo para o aumento da descrenca e da
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insatisfacdo com um estado que se mostra incapaz de atender as necessidades basicas da
populagéo mineira.

Finalmente, conhecidos os objetivos estratégicos, metas e iniciativas prioritarias
da “qualidade e inovagdo em gestdao publica”, bem como descritos 0s cenarios
apresentados no PMDI, aplica-se o processo de gestdo integrada de riscos, dividido em oito

etapas de relacionamento, conforme detalhado no capitulo 2.

e Primeiro passo: comunicagdo e consulta

Para uma revisdo da comunicacao e consulta estabelecidas a partir dos objetivos
e metas com as partes interessadas, ¢ de fundamental importancia para compreender
melhor o estado de Minas Gerais entender as transformacdes e gargalos ao
desenvolvimento sustentavel - exdgenos e enddgenos ao estado, suas possibilidades e seus
desafios para o futuro. E refletir sobre o futuro do estado é dever de governantes,
servidores publicos, empreséarios e representantes da sociedade civil na busca pela
construcdo de uma sociedade melhor. Imagens compartilhadas do futuro inspiram os
lideres de toda ordem, seja na esfera publica ou privada, a buscar os caminhos mais
promissores, capazes de levar a sociedade mineira a um patamar de bem-estar social
substancialmente superior em 2023.

As conclusdes a serem apresentadas com o objetivo de subsidiar as decisoes
estratégicas quanto a evolucdo futura de Minas Gerais deverdo contar com a participacdo
de secretarios de estado, gerentes e técnicos das diversas areas focais, além de especialistas

e liderancas da sociedade.

e Segundo passo: estabelecer o contexto

De acordo com a descricdo da situacdo atual, identificam-se o cenério e as
principais caracteristicas de Minas Gerais e seu ambiente de entorno, possibilitando a
deteccdo das principais variaveis e atores, estabelecimento dos contextos, quantitativa e
qualitativamente, os contornos dos objetivos e das metas estabelecidas, o que devera ser
feito exaustivamente em rela¢do aos objetivos mencionados.

A andlise retrospectiva de Minas Gerais, no PMDI, tem como objetivo
proporcionar visdao ampla e historica do estado, atualizar premissas relativas aos ambientes

mundial, nacional e os quadros exploratorios elaborados para o estado mineiro. A partir da



90

andlise retrospectiva e dos processos de mudangas em curso, tratou-se de refletir que
perspectivas se apresentam hoje para o estado de Minas Gerais, destacando-se 0s principais
fendmenos ou fatores que definirdo seus futuros alternativos. Em outras palavras, esses
esforcos sdo uma tentativa de resposta a pergunta:

“Quais sdo os cendrios futuros possiveis e provaveis para o estado nos préximos
17 anos?”

Esta analise prospectiva tem como objetivo orientar as decisdes estratégicas e
antecipacdo de estratégias de enfrentamento futuros que terdo que ser tomadas no presente
visando ao enfrentamento dos problemas atuais e a captura de oportunidades no horizonte
de planejamento, com vistas a assegurar a construcéo do futuro desejado.

e Terceiro passo: identificar os riscos

A identificacdo de riscos permite a verificacdo dos fatores de inércia, atores
mais relevantes e as incertezas criticas fundamentais no processo de gestdo pré-ativa, ou
seja, € 0 mapeamento das principais condicionantes futuras.

Consiste em identificar os eventos de riscos, causas e impactos nos objetivos e
metas, mapeando os ambientes internos e externos, organizando os futuros provaveis ou
plausiveis. Nesse esforco, das vérias técnicas utilizadas, o0 método de cenérios é atualmente
0 mais completo e rico processo de antecipagédo de futuros.

Os principais atributos dos cenarios sdo: visdo sisttmica da realidade; énfase
em aspectos que sdo descritos em termos qualitativos; explicitacdo das relacdes entre
variaveis e atores como estruturas dindmicas; visdo de futuro como construcdo social, e
ndo como fatalidade. Com isso, o futuro € concebido como um espaco aberto a multiplas

possibilidades.

e Quarto passo: analisar 0s riscos

E a aplicacdo da técnica que permite, a partir das condicionantes mapeadas,
estabelecer incertezas-chaves no processo de gestdo pro-ativa.

Aprofunda o entendimento da repercussdo provavel de cada cenario a partir do
detalhamento dessas oito areas de resultado: Economia, Competitividade e Infra-estrutura;
Educacdo; Saude e Saneamento; Defesa Social; Rede de Cidades, Regido Municipal de

Belo Horizonte e Habitacdo; Meio-ambiente; Pobreza; e Regides de Baixo Dinamismo.
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e Quinto passo: avaliar 0s riscos

O futuro esta aberto a multiplas possibilidades que podem ser grandes
oportunidades para o estado mineiro ou indmeros riscos capazes de restringir 0 seu
crescimento. A avaliacao de riscos tem a finalidade de classificar a dimensao dos riscos,
baseada nos resultados apresentados pela analise anterior. A Administracdo tera maior
dominio sobre quais riscos precisam ser tratados e sobre as prioridades de tratamento.

A ocorréncia de um ambiente externo amplamente favoravel a Minas, tal como
ocorre na “Conquista do Melhor Futuro”, Cenario I, ndo lhe garante a materializagdo
automatica das oportunidades oferecidas em ganhos liquidos e certos. De fato, existem
riscos enddgenos ao estado cuja probabilidade de ocorréncia é significativa o suficiente
para ndo ser desprezada. Esse quadro, configurado no Cenério Il — “Desperdicio de
Oportunidades” —, chama a atengdo para o fato de que um quadro de forte crescimento
econémico global, amplo acesso a mercados e desenvolvimento sustentado da economia
nacional pode vir acompanhado, no dmbito estadual, de deterioracdo dos indicadores
socioambientais, agravamento das disparidades regionais, agudizacdo dos problemas
urbanos, crescimento econdmico excessivamente especializado e abaixo da média nacional
e perda de bem-estar social. O “Desperdicio de Oportunidades” pressupde que essa
realidade € retroalimentada por meio da deterioracdo do ambiente de negdcios e da elevada
disparidade na provisao de servicos publicos.

e Sexto passo: tratar os riscos

Com o trabalho desenvolvido nas etapas anteriores torna-se possivel estabelecer
estratégias conscientes de tratamento dos riscos identificados, analisados e avaliados que
contemplam:

A) Para os riscos de resultados negativos:

e COMO evitar o risco;

e como mudar a probabilidade do risco;
e como mudar as consequéncias do risco;
e como compartilhar o risco;

e COMO reter o risco.
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B) Para os riscos de resultados positivos:
e como criar oportunidades;
e como manter oportunidades;
e como otimizar probabilidades e oportunidades;
e como otimizar consequéncia de oportunidades;
e como compartilhar oportunidades;

e como reter oportunidades.

e Sétimo passo: monitoramento e analise critica

O monitoramento e analise critica sdo essenciais para assegurar o foco e a
pertinéncia dos planos de gestdo. A revisdo do PMDI atualmente estabelecida anualmente

é orientada pelas estratégias relacionadas no passo anterior.

e QOitavo passo: registro do processo de gestdo integrada de riscos

O registro dos eventos de riscos, dados, informac6es, novos perfis das partes
interessadas, cenarios e outros sdo fundamentais para a retroalimentacdo do processo aqui
apresentado.

Com isso, toda a gestdo de riscos, no espaco reservado para o planejamento,
estd feita. Acresce-se a isso a existéncia de alguns indicadores do panorama atual, que
tornam possivel a reversdo do quadro mundial ou a manuten¢do de um contexto nacional
pouco favoravel a Minas nas proximas duas décadas. Assim, a este conjunto de riscos
internos somam-se outros de natureza exogena.

Esse processo deverd ser estendido, observadas as peculiaridades de cada
funcdo, ao desenvolvimento das acles, representado pela execucdo orgamentéria,
financeira e administrativa pelo controle, pelas a¢des gerenciais, de auditoria, de advocacia
e de ouvidoria, e de avaliacdo, em especial, pelos Acordos de Resultados e avaliacGes de

desempenho individual.
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6 CONCLUSOES

E explicito o interesse do Poder Executivo Estadual em realizar uma profunda
analise de suas competéncias e responsabilidades, em harmonia com os critérios de
concep¢do do “Choque de Gestdo”, de modo que as estruturas administrativas do
Executivo, bem como as vinculacGes das entidades descentralizadas, pudessem, desde o
primeiro momento do novo Governo, sinalizar com uma moderna concep¢do de
funcionamento do estado preocupado com os resultados e metas que se apresentarem como
vitais ao éxito da administracao.

Tal fato esta atrelado ao atual processo de reforma gerencial do estado, que
prioriza a necessidade de adequar a gestdo publica moderna a critérios de eficiéncia,
eficacia, €tica, controle, transparéncia e obtencao de resultados.

Para tal, nada mais importante que a instituicdo da gestdo publica por resultados
com incentivos para 0s 6rgaos e entidades que se alinharem estrategicamente ao governo,
por meio da instituicdo de um instrumento de gestdo que assegure constantemente esse
alinhamento, bem como estratégias politicas de negociacdo com o Legislativo e de
fortalecimento da sociedade.

A gestdo e o controle de riscos devem estar integrados ao processo de
governangca como instrumentos de aperfeicoamento, inclusive do planejamento
governamental, como forma de orientar as demais politicas de gestdo, propiciando o
cumprimento da missdo e atendimento aos objetivos da Administracdo Publica Estadual.

Nas organizacOes, os processos de elaboracdo e elementos do planejamento
precisam estar evoluidos e alinhados com o controle estratégico, assim como executado
por equipes qualificadas, para que num segundo momento haja a gestdo para resultados. Se
ndo ha geréncia de resultados, ndo ha riscos, ndo ha referéncia e forma de avaliar a
eficiéncia e a eficacia do processo de controle, o que gera incerteza em relagcdo ao alcance
de resultados, metas e objetivos preestabelecidos.

O objetivo proposto neste estudo foi a analise descritiva da oportunidade e
conveniéncia de se adotar o processo de gestdo integrada de riscos como instrumento das
boas praticas de gestdo e também como elemento essencial da governanga corporativa,
diante do quadro atual da Administracdo Publica Estadual, que tem como linha condutora
principal do programa governamental o projeto “Choque de Gestdo”, ja em segunda

geracao.
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Para tanto, foram descritas as etapas desse refinado processo de controle, bem
como os processos-chave definidos pelo Governo do Estado de Minas Gerais, destacando-
se a evolucgdo, as metas e objetivos preestabelecidos, avaliando se ha eficiéncia e eficacia
nessa interacdo, bem como na gestdo estratégica, de conhecimento e de competéncias,
todas voltadas no sentido de retroalimentar o sistema de forma a atingir os objetivos por
meio da gestdo de resultados.

A oportunidade de elaborar e responder a problematica proposta, mediante a
realizacdo de pesquisa bibliografica, propiciou uma revisdo literaria a respeito dos
elementos técnicos que compdem a gestdo integrada de riscos como ferramenta de gestéo,
assim como o aprofundamento acerca dos conceitos e principios da Administracdo Publica
e as praticas em curso no Poder Executivo do Estado de Minas Gerais, apds a reforma
denominada “Choque de Gestao”.

A escolha apenas do pilar de sustentagdo apresentado, PMDI 2007-2023
“qualidade e inovagdo em gestdo publica”, como instrumento de gestdo estratégica
constante no PMDI prestou-se a confirmar o quanto pode ser util a incorporacdo do
processo de Gestdo de Riscos. Observa-se que somente a partir da melhoria da
administracdo publica, tornando-a mais eficiente, sera possivel produzir bens e servicos
publicos de forma mais ampla e com elevados niveis de qualidade.

Finalmente, fica a sugestdo para que a Fundacdo Jodo Pinheiro estimule em
seus cursos e trabalhos cientificos o desenvolvimento de pesquisas que se relacionem ao
aprofundamento deste tema, visto a importancia e necessidade de se acompanhar a
efetividade dos resultados definidos nas politicas publicas e, para tal, de se aprimorarem 0s

instrumentos gerenciais.
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ANEXO A

ORGANIZACAO ADMINISTRATIVA DO PODER EXECUTIVO DO ESTADO DE MINAS GERAIS

. Conselho de Governo

. Conselho de Etica Pdblica

. Conselho de Defesa Social

. Conselho de Desenvolvimento Econémico e Social

C | conselho de Seguranca Alimentar Nutricional Sustentavel do Estado de Minas
Gerais - CONSEA

. Conselho Gestor de Parcerias Publico — Privadas - CGPPP

. Conselho de Corregedores dos Orgéos e Entidades do Poder Executivo Estadual

. Conselho Estadual de Previdéncia - CEPREV

. Gabinete Militar do Governador do Estado de Minas Gerais

GOVERNADOR . Auditoria Geral do Estado
DO . Advocacia Geral do Estado
ESTADO L_|'€ . Conselho de Administrago de Pessoal - CAP

. Policia Militar do Estado de Minas Gerais - PMMG (1)

(@) L_|"A . Instituto de Previdéncia dos Servidores Militares do Estado de
Minas Gerais - IPSM
. Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Minas Gerais (1)
. Ouvidoria Geral do Estado de Minas Gerais
. Policia Civil do Estado de Minas Gerais (1)
|—‘ C . Conselho Superior de Policia Civil
. Defensoria Publica do Estado de Minas Gerais (1)

. Gabinete do Secretéario de Estado Extraordinario para o Desenvolv. dos Vales do
Jequitinhonha e Mucuri e do Norte de Minas
|—‘ A . Instituto de Desenvolvimento do Norte e Nordeste de MG - IDENE
G |- Gabinete do Secretario de Estado Extraordinario para Assuntos de Reforma
Agraéria
| A . Instituto de Terras do Estado de Minas Gerais - ITER
. Gabinete do Secretério de Estado Extraordinario de Relacdes Institucionais

| F_|. Aundagdo Rural Mineira - RURALMINAS

‘ A ‘ Instituto Mineiro de Agropecuéria - IMA
SECRETARIA DE ESTADO
DE . Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais —
AGRICULTURA, E | EMATER
PECUARIA E . Empresa de Pesquisa Agropecudria de Minas Gerais - EPAMIG

ABASTECIMENTO

. Conselho Estadual de Politica Agricola CEPA
C |. Conselho Estadual de Desenvolvimento Rural Sustentdvel — CEDRS
. Conselho Diretor das Agdes de Manejo de Solos e da Agua - CDSOLO

LEGENDA:
Orgéaos )
o A c | Conselhos Estaduais
Autonomos
A | Autarquias S | Sociedade Simples
F | Fundacdes G | Gabinete do Secretéario de Estado Extraordinario
E | Empresas (2) | Integra, para fins operacionais, a Secretaria de Estado de Defesa Social
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. Instituto de Pesos e Medidas do Estado de Minas Gerais - IPEM
. Instituto de Geociéncias Aplicadas - IGA

A . Universidade Estadual de Montes Claros - UNIMONTES
SECRETARIA DE ESTADO . Universidade do Estado de Minas Gerais - UEMG
DE
TEC(?\:SES:QA E . Fundacéo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais — FAPEMIG
ENSINO SUPERIOR F |. Fundacdo de Educagéo para o Trabalho de Minas Gerais - UTRAMIG
. Fundag&o Centro Tecnoldgico de Minas Gerais — CETEC
. Fundacdo Helena Antipoff - FHA
c Conselho Estadual de Ciéncia e Tecnologia - CONECIT
. Conselho de Coordenagéo Cartografica - CONCAR
‘ E ‘ Rédio Inconfidéncia Ltda
. Fundacéo de Arte de Ouro Preto - FAOP
E Fundacéo Clévis Salgado - FCS
SECRETAR II'DAEDE ESTADO . Fundacdo TV Minas - Cultural e Educativa - TV MINAS
CULTURA . Instituto Estadual do Patrimdnio Histérico e Artistico de Minas Gerais - IEPHA
. Conselho Estadual de Cultura
C |. Conselho Estadual de Patriménio - CONEP
. Conselho Estadual de Arquivos
SECRETARIA DE ESTADO . Conselho de Criminologia e Politica Criminal
DE C |. Conselho Penitenciario Estadual
DEFESA SOCIAL . Conselho Estadual de Transito — CETRAN — MG
. Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais - BDMG
E |. Companhia Energética de Minas Gerais - CEMIG
. Companhia de Desenvolvimento Econdmico de Minas Gerais - CODEMIG
. Conselho Integrado de Desenvolvimento - COIND
SECRETARIA DE ESTADO . Conselho Estadual de Energia - CONER
DE
DESENVOLVIMENTO C |. Conselho de Geologia e Mineracéo - CEGEM
ECONOMICO . Conselho Estadual de Cooperativismo
. Conselho Estadual de Comércio Exterior de Minas Gerais — CONCEX
‘ A ‘ Junta Comercial do Estado de Minas Gerais - JUCEMG
| S | Instituto de Desenvolvimento Integrado de Minas Gerais - INDI
‘ C ‘ Conselho Estadual de Desenvolvimento Regional e de Politica Urbana
SECRETARIA DE ESTADO
DE ‘ A ‘ Departamento Estadual de Telecomunicagdes de Minas Gerais — DETEL
DESENVOLVIME[\ITO
REGIONAL E POLITICA
URBANA E I Companhia de Habitac&o do Estado de Minas Gerais - COHAB
. Companhia de Saneamento de Minas Gerais - COPASA
. Conselho Estadual da Crianca e do Adolescente - CEDCA
. Conselho Estadual de Economia Popular Solidaria
. Conselho Estadual de Participagao e Integracdo da Comunidade Negra - CCN
SECRETARIA DE ESTADO . Conselho Estadual do Idoso - CEI
DE . Conselho Estadual do Trabalho, Emprego e Renda - CETER
DESENVOLVIMENTO c . Conselho Estadual de Defesa dos Portadores de Deficiéncia— CEDRO
SOCIAL . Conselho Estadual da Mulher - CEM

~_ BUNSY N T TS,

. Conselho Estadual de Direitos Difusos )

. Conselho Estadual de Assisténcia Social -CEAS
. Comité Gestor Estadual para a Crianga e o Adolescente do Semi-Arido Mingiro
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. Conselho Estadual de Educacéo
. Conselho Estadual de Alimentacéo Escolar
. Conselho Estadual de Acompanhamento e Controle Social do FUNDEB

. Conselho Estadual da Juventude - CEJ
. Conselho Estadual de Desportos - CED
. Conselho Estadual de Anti-Drogas - CONEAD

. Fundac&o Educacional Caio Martins -FUCAM

SECRETARIA DE ESTADO
DE
ESPORTES E DA JUVENTUDE

C

A

. Administragdo de Estadios do Estado de Minas Gerais — ADEMG

. Caixa de Amortizagdo da Divida - CADIV

E
] SECRETARIA DE ESTADO . Minas Gerais Participacfes S.A. - MGl
DE
FAZENDA C ‘ Conselho de Contribuintes do Estado de Minas Gerais
Al Imprensa Oficial do Estado de Minas Gerais - 10 - MG
. Loteria do Estado de Minas Gerais - LEMG
SECRETARIA DE ESTADO C ‘ Conselho Estadual de Comunicacéo Social - CECS
DE
GOVERNO . Escritorio de Representacdo do Governo do Estado de Minas Gerais em Brasilia
. Escritério de Representagdo do Governo do Estado de Minas Gerais no Rio de
o Janeiro
. Escritério de Representagdo do Governo do Estado de Minas Gerais em S&o Paulo
c Conselho Estadual de Recursos Hidricos - CERH
. Conselho Estadual de Politica Ambiental - COPAM
SECRETARIA DE ESTADO
DE -
MEIO AMBIENTE E Al :nst!tuto E/Is_tad_ualc?e Flor?stzs -EF A
DESENVOLVIMENTO . Instituto Mineiro de Gestdo das Aguas -1G
SUSTENTAVEL
F ‘ Fundacéo Estadual do Meio Ambiente - FEAM
A |. Instituto de Previdéncia dos Servidores do Estado de Minas Gerais - IPSEMG
F ‘ Fundac&o Jodo Pinheiro - FIP
SECRETARIA DE ESTADO . Minas Gerais Administragdo e Servicos S/A - MGS
DE E |. Companhia de Tecnologia da Informacéo do Estado de Minas Gerais
PLANEJAM~ENTO E - PRODEMGE
GESTAO
. Conselho Estadual de Politica de Administracido e Remuneragéo de Pessoal
C C G
. Fundagdo Centro de Hematologia e Hemoterapia do Estado de Minas Gerais
- HEMOMINAS
F . Fundacdo Ezequiel Dias - FUNED
P N ) ) )
SECRETARIA DE ESTADO . Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais - FHEMIG
DE
SAUDE (@) ‘ Escola de Satde Publica

’. Conselho Estadual de Saude
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SECRETARIA DE ESTADO | A | Departamento de Obras Publicas do Estado de Minas Gerais — DEOP

DE TRANSPORTES . Departamento de Estradas de Rodagem do Estado de Minas Gerais — DER
E OBRAS PUBLICAS

E | Trem Metronolitano de Belo Horizonte S.A. - METROMINAS

‘ C ‘ Conselho de Transporte Coletivo Intermunicipal e metropolitano ‘

SECRETARIA DE ESTADO \ C \ Conselho Estadual de Turismo \
DE TURISMO

‘ E ‘ Companhia Mineira de Promogdes - PROMINAS ‘

FONTE: Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo



