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Resumo

O presente artigo investiga o nivel de maturidade em governanca publica no Poder
Executivo do Estado de Goias, utilizando como referéncia as avaliagdes baseadas no
questionario aplicado pela Controladoria-Geral do Estado (CGE-GO) entre 2021 e
2025. O problema de pesquisa reside na verificacao da real percep¢éo de maturidade
pelos érgdos/entidades em comparagdo com a avaliacdo externa da auditoria, além
da identificacdo das dimensdes com maior e menor evolucao. As hipéteses apontam
gue mais de 50% dos 6rgaos se autoavaliaram acima do nivel 3; que a autoavaliacédo
nao reflete fielmente a percepcao da auditoria; e que mais de 50% evoluiram em pelo
menos duas das quatro dimensdes do modelo do TCU. O objetivo geral foi analisar o
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nivel de maturidade dos 6rgaos/entidades, identificar quantos superaram o nivel 3,
contrastar as percepgdes de autoavaliagao e auditoria, e verificar em quais dimensoes
houve evolucdo. A justificativa apoia-se na relevancia da gestdo de riscos para a
entrega de valor publico, transparéncia e fortalecimento institucional. Foi utilizada a
pesquisa tedrico-empirica e a avaliacdo com abordagem mista (quantitativa e
qualitativa), desenho convergente. Os resultados confirmam as hipoteses,
evidenciando superestimacdo nas autoavaliacbes e destaque nas dimensdes
Ambiente e Resultados, demandando maior atencao a Processos e Parcerias.
Palavras-chave: Governanca Publica. Gestdo de Riscos. Andlise de Maturidade.
Poder Executivo. Estado de Goiés.

Abstract

This article investigates the level of maturity in public governance within the Executive
Branch of the State of Goias, using as reference the evaluations based on the
guestionnaire applied by the State Comptroller General (CGE-GO) between 2021 and
2025. The research problem lies in verifying the actual perception of maturity by the
agencies/entities compared to the external audit assessment, in addition to identifying
the dimensions with the highest and lowest evolution. The hypotheses indicate that
more than 50% of the agencies self-assessed above level 3; that self-assessment does
not accurately reflect the auditor's perception; and that more than 50% evolved in at
least two of the four dimensions of the TCU model. The general objective was to
analyze the maturity level of the agencies/entities, identify how many exceeded level
3, contrast self-assessment, and audit perceptions, and verify in which dimensions
progress occurred. The justification is based on the relevance of risk management for
delivering public value, transparency, and institutional strengthening. A theoretical-
empirical and evaluation research with a mixed approach (quantitative and qualitative)
and a convergent design was used. The results confirm the hypotheses, evidencing
overestimation in self-assessments and a highlight in the Environment and Results
dimensions, demanding greater attention to Processes and Partnerships.

Keywords: Public Governance. Risk Management. Maturity Analysis. Executive
Branch. State of Goias.

Resumen

Este articulo investiga el nivel de madurez en gobernanza publica en el Poder
Ejecutivo del Estado de Goiés, utilizando como referencia las evaluaciones basadas
en el cuestionario aplicado por la Contraloria General del Estado (CGE-GO) entre
2021 y 2025. El problema de investigacion radica en verificar la percepcion real de
madurez por parte de los o6rganos/entidades en comparacion con la evaluacion
externa de la auditoria, ademés de identificar las dimensiones con mayor y menor
evolucion. Las hipoétesis indican que mas del 50% de los 6rganos se autoevaluaron
por encima del nivel 3; que la autoevaluacion no refleja fielmente la percepcion de la
auditoria; y que mas del 50% evolucioné en al menos dos de las cuatro dimensiones
del modelo del TCU. El objetivo general fue analizar el nivel de madurez de los
organos/entidades, identificar cuantos superaron el nivel 3, contrastar las
percepciones de autoevaluacion y auditoria, y verificar en qué dimensiones hubo
progreso. La justificacién se basa en la relevancia de la gestién de riesgos para la
entrega de valor publico, transparencia y fortalecimiento institucional. Se utilizé una
investigacion tedrico-empirica y de evaluacién con enfoque mixto (cuantitativo y
cualitativo) y disefio convergente. Los resultados confirman las hipoétesis,



evidenciando sobreestimacion en las autoevaluaciones y destacando las dimensiones
Entorno y Resultados, lo que demanda mayor atencién a Procesos y Alianzas.
Palabras clave: Gobernanza Publica. Gestion de Riesgos. Andlisis de Madurez.
Poder Ejecutivo. Estado de Goias.

1. Introducéo

As organizac¢fes publicas devem integrar acdes de governanca e gestdo para
oferecer o melhor valor a populagéo. Entretanto, definir o nivel de risco aceitavel nesse
processo é um desafio, pois implica equilibrar beneficios e riscos na prestacao de
servicos (Brasil, 2018, p.5).

A gestdo de riscos € um instrumento estratégico essencial para enfrentar os
desafios de equilibrar os beneficios e os riscos na prestacdo de servicos pelas
organizagfes publicas. Quando realizada de forma eficaz, ela fortalece a confianga
dos cidaddos ao fornecer subsidios para a tomada de decisdo, melhorar o
desempenho na execucéo de politicas e servicos, além de contribuir para a prevencao
de perdas e o controle de incidentes (Brasil, 2018, p.5).

Com o objetivo de induzir o aperfeicoamento da gestao de riscos e controles
internos da Administracdo Publica, de subsidiar os auditores do setor publico do
controle externo, interno ou das auditorias internas na avaliacdo da maturidade da
gestdo de riscos das entidades publicas, e detectar os aspectos que precisam ser
aperfeicoados para melhorar a entrega de produtos e servicos a sociedade brasileira.
O Tribunal de Contas da Unido (TCU) elaborou um Modelo de Avaliagcdo de
Maturidade, que incorpora critérios das melhores praticas internacionais de
gerenciamento de riscos em uso no setor publico (Brasil, 2018, p.10).

O Modelo oferece uma metodologia de mensuracdo, um questionario a ser
utilizado e métricas definidas (Moura et al., 2024, p. 9). Segundo o TCU, a metodologia
pode ser usada pelos gestores publicos como um instrumento de autoavaliacéo,
identificando os aspectos que precisam ser aperfeicoados e tomando a iniciativa de
elaborar e colocar em prética os planos de a¢éo para aprimorar o gerenciamento de
riscos (Brasil, 2018, p.5).

No estado de Goias, a Controladoria Geral do Estado é responsavel pela
criacdo e pela coordenacdo do Programa de Compliance Publico - PCP e, em
particular, da Gestédo de Riscos em todas as entidades do Governo (Ziller et al., 2023,
p. 29).

A implementacdo do PCP comegou com a edi¢éo do Decreto n.° 9.406/2019,
gue instituiu o programa no Poder Executivo do Estado de Goiés, tornando obrigatéria
a participacéo dos entes da administracao direta e indireta, mediante termo celebrado
pela autoridade maxima do 6rgdo ou entidade com a CGE-GO.

O Decreto n.° 9.406/2019, instituiu o Programa de Compliance Publico e
estabeleceu a gestao de riscos como um de seus eixos. Eixo este que é o instrumento
de governanca utilizado para determinar quanto risco aceitar na busca do melhor valor
para o cidad&o goiano e que é influenciado pela maturidade do Org&o.

Com a finalidade de averiguar e acompanhar a internalizacdo da gestao de
riscos pelos Orgéos/Entidades, conhecer a realidade do momento e propor melhorias,
em 2019 foi iniciada a avaliagdo da maturidade, por meio da aplicagdo de um
guestionario especifico. Inicialmente, em 2019 e 2020, foi utilizado o questionario do



Centro de Seguranca, Qualidade e Produtividade (QSP). A partir de 2021 optou-se
pela utilizacdo do questionéario de maturidade do TCU, por ser mais voltado a realidade
do setor publico (Ziller et al, 2023, p. 41- 42).

O questionario de maturidade do TCU foi adotado como modelo de avaliagao
do nivel de maturidade dos 6rgdos em um cenario de premiacdo, como meio de
valorizagdo dos 6rgdos que se empenharam na implantacdo e implementacdo da
gestao de riscos, 0 que instigou aos 0rgaos a supervalorizarem suas a¢des dentro do
processo de gestdo de riscos, elevando os niveis de maturidade na autoavaliacao.

Desse modo, a necessidade de uma andlise mais detalhada do atual cenario é
imprescindivel para revelar formas de direcionar a utilizacdo do questionario de
maturidade para identificar oportunidades de melhoria na gestéo de riscos, sendo esta
a razdo da escolha do tema para estudo e reflexao.

Os principais guestionamentos que nortearam a pesquisa foram: qual € o nivel
de maturidade dos 6rgdos/entidades do Poder Executivo do Estado de Goias no
periodo de 2021 até 2025; se o nivel alcancado na autoavaliacdo corresponde ao nivel
atribuido pela auditoria da CGE - GO; e em quais dimensdes do modelo de maturidade
os 6rgaos/entidades apresentaram melhor evolucéo.

As hipéteses formuladas foram: a) mais de 50% dos 6rgdos/entidades estdo
com nivel de maturidade acima do nivel 3, considerando a escala de 1 a 5
estabelecida no modelo de maturidade do TCU; b) o nivel de maturidade da
autoavaliacdo nao reflete a percepcédo que o Auditor tem do nivel de maturidade dos
Orgaos/Entidades; e ¢) mais de 50% dos 6rgios/entidades evoluiram em pelo menos
2 das quatro dimensdes do modelo de maturidade do TCU no periodo analisado.

O objetivo desta pesquisa é analisar a evolugcdo da maturidade em gestédo de
riscos dos 6rgéos e entidades do Poder Executivo do Estado de Goias, no periodo de
2021 a 2025, com base no questionario de maturidade adotado pela CGE-GO,
considerando a comparacéao entre os resultados da autoavaliagéo e a percepcédo da
auditoria.

a) identificar o percentual de 6rgdos e entidades classificados acima do nivel 3
de maturidade, conforme a escala adotada no modelo de avaliacdo utilizado pela
CGE-GO;

b) comparar os niveis de maturidade atribuidos pelos 6rgaos e entidades, por
meio da autoavaliacdo, com os niveis verificados pela auditoria da CGE-GO, a fim de
observar convergéncias e divergéncias entre as percepcoes;

c) verificar a evolugdo das dimensbes ambiente, processos, parcerias e
resultados no periodo analisado, identificando aquelas que apresentaram maior
avanco e aquelas que demandam aperfeicoamento;

d) discutir em que medida o uso do questionario de maturidade pode contribuir
para o aprimoramento da gestao de riscos, especialmente quando orientado para a
identificacdo de oportunidades de melhoria, para a elaboracdo de planos de acao e
para o acompanhamento das melhorias implementadas.

Para o desenvolvimento da pesquisa, como base empirica, foi utilizado o
conjunto de informagfes constantes dos relatorios e bases de acompanhamento da
CGE-GO relativos a aplicacao do questionario de maturidade em gestéo de riscos nos
orgaos e entidades do Poder Executivo estadual, no periodo de 2021 a 2025. O
universo considerado correspondeu as 47 pastas integrantes do Poder Executivo do
Estado de Goias, sendo que, para fins de analise quantitativa dos resultados, foram
consideradas as 44 pastas que realizaram a autoavaliacdo no periodo examinado.



Foram incluidos na andlise os 6rgaos e entidades que possuiam registros de
autoavaliacdo no questionario de maturidade utilizado pela CGE-GO, bem como
informacBes consolidadas nos relatorios institucionais referentes ao nivel de
maturidade alcancado e aos percentuais obtidos nas dimensdes do modelo. Foram
excluidos da analise comparativa os 6rgdos ou as entidades sem registro de
autoavaliacao no periodo ou com a auséncia de dados suficientes para a comparagao
pretendida.

A pesquisa considerou, ainda, a distingdo entre os anos em que houve
auditoria integral do questionario e os anos em que a verificacdo ocorreu de forma
parcial. Nos trés primeiros anos de utilizacdo do modelo, correspondentes a 2021,
2022 e 2023, foram realizadas auditorias integrais sobre os questionarios de
maturidade. Nos anos posteriores, em razdo de limitagbes operacionais e da
insuficiéncia de auditores para examinar integralmente todos os itens em tempo habil,
a atuacao da auditoria passou a incidir sobre pontos selecionados do questionario.

O critério de comparacdo entre a autoavaliacdo dos orgaos e entidades e a
percepcdo da auditoria da CGE-GO foi estabelecido a partir do nivel global de
maturidade atribuido em cada caso. Assim, o nivel indicado pelo préprio 6rgdo ou
entidade foi comparado, no procedimento de autoavaliacdo, com o nivel atribuido ou
validado pela auditoria, observando as convergéncias e as divergéncias entre essas
duas percepcoes.

A andlise foi realizada de forma agregada, considerando o conjunto dos 6rgaos
e entidades avaliados, e de forma comparativa por ano, com o objetivo de identificar
tendéncias de evolucdo, aproximacdo ou distanciamento entre o0s niveis de
maturidade autodeclarados e aqueles verificados pela auditoria. Além disso,
examinou-se a evolugcdo média das dimensdes ambiente, processos, parcerias e
resultados, a fim de identificar quais apresentaram maior avango no periodo e quais
demandam maior aperfeicoamento.

Como limitacdo metodoldgica, o uso de dados provenientes de autoavaliagdo
pode estar sujeito ao viés de interpretacdo e superestimacdo dos resultados,
especialmente quando o instrumento se relaciona aos processos de reconhecimento
ou premiacdo institucional. A mudanca nos critérios de analise das evidéncias e a
realizacdo de auditorias parciais nos anos posteriores podem afetar a
comparabilidade plena entre todos os exercicios analisados. Ainda assim, os dados
utilizados permitem identificar as tendéncias relevantes sobre a maturidade em gestéao
de riscos no Poder Executivo estadual e oferecem subsidios para o aperfeicoamento
da metodologia de avaliacdo adotada pela CGE-GO.

De acordo com Chizzotti (1995, p. 11), “a pesquisa investiga 0 mundo em que
o homem vive e o proprio homem”. Nesse sentido, parte-se da premissa de que a
pesquisa SO consegue existir se estiver sustentada pelos procedimentos
metodoldgicos adequados, que possibilitam a aproximacdo do objeto estudado.
Dessa forma, optou-se pela realizacado de uma pesquisa teérico-empirica que combina
a fundamentacao tedrica (andlise de conceitos e literatura) com a verificacdo prética
(coleta e andlise de dados reais), validando modelos conceituais por meio de
evidéncias. Para tanto, optou-se pelo Método Misto de Pesquisa que ocorre tanto por
meio da aplicacdo de métodos quantitativos como pela interpretacdo dos métodos
gualitativos.

O Método Misto de Pesquisa pode ser considerado como o terceiro
movimento metodol6gico (Tashakkori & Teddlie, 2003), que € composto por



uma combinacgdo das abordagens qualitativas e quantitativas em um dnico
projeto de pesquisa (Morse, 2003). Esse método de pesquisa tem como
objetivo auxiliar os pesquisadores e investigadores a responderem as
guestdes de investigacdo e/ou testarem as suas hip6teses. Essas estratégias
podem ser implementadas concomitante ou sequencialmente, tendo
variacdes na coleta e analise de dados, que podem ser desencadeadas em
um mesmo estudo ou investigacdo (Rosa, Oliveira e Orey, 2015, p. 752).

Conforme os referidos autores, os 4 principais designs metodoldgicos para a
conducdo de investigacbes baseadas no Método Misto de Pesquisa sdo o
Convergente, o Sequencial, o Incorporado e a Triangulagdo. Sendo assim, optou pelo
design convergente.

Neste design, os dados quantitativos e qualitativos sdo mesclados ou
misturados de maneira concorrente ou simultanea por meio da combinacdo das
abordagens quantitativa e qualitativa de pesquisa e a anélise de dados consiste na
comparacao simultanea entre os resultados obtidos nos dois conjuntos de dados
(Rosa, Oliveira e Orey, 2015, p. 754).

Portanto, o planejamento da pesquisa foi desenvolvido considerando apenas
uma fase conforme o esquema a seguir (Cf. Figura 01):

Figura 1.
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Fonte: Creswell e Creswell, 2021, p. 180

Além desta introducdo, o artigo esta organizado em quatro partes. O tdpico
seguinte discute a gestdo de riscos no Poder Executivo do Estado de Goias. Em
seguida, o modelo de maturidade do TCU é apresentado. Posteriormente, sao
examinados os resultados da andlise dos questionarios de maturidade aplicados no
periodo de 2021 a 2025. Por fim, sdo apresentadas as consideracfes finais, com
indicacdo das hipoteses confirmadas ou parcialmente confirmadas e recomendacdes
de aperfeicoamento.

2. A Gestao de Riscos no estado de Goias

As organizagdes existem para um fim e estdo focadas na consecugao de suas
missdes. Qualquer que seja a missao, seu alcance enfrentara riscos. Segundo a
Organizacédo Internacional de Entidades Fiscalizadoras Superiores, o desafio é
mapear esses riscos e dar respostas que ampliem as perspectivas de consecucéo da
missao. Nesse sentido, o Controle Interno é entendido como “um processo integrado
e dindmico, que envolve a direcdo e todo o corpo de servidores, e é estruturado para
se adaptar conforme as mudancas das organizacdes e gerenciar riscos, oferecendo
uma razoavel seguranga do alcance da missao” (INTOSAI, 2016, p.19)



Para o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
COSO a gestdo de riscos € um processo conduzido por todos os niveis da
organizacao, utilizado no estabelecimento de estratégias para identificar eventos em
potencial e administrar os riscos para manté-los dentro do apetite a riscos
estabelecido pela organizacdo, proporcionando seguranca razoavel para o
cumprimento de sua missdo (COSO apud Santos, 2018).

A gestao de riscos no setor publico lida com alguns desafios a mais que o setor
privado, como a complexidade das opera¢des governamentais, a imperatividade de
transparéncia e prestacao de contas a sociedade, razdo que a torna fundamental para,
além de mitigar os riscos, estabelecer uma governanca robusta, fortalecer a
legitimidade institucional e estreitar o vinculo entre Estado e cidaddo (Assuncéo,
2024).

Segundo Ziller et al. (2023, p. 27), a Gestéo de Riscos pode ser entendida como
um processo sistematico de identificar, analisar, avaliar e tratar riscos de qualquer
natureza, com o objetivo de aceitar, evitar, reduzir, compartilhar ou potencializar os
riscos corporativos (riscos positivos). Compreende, assim, todas as atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizacao no que se refere ao risco (Brasil,
2018, p. 20). E parte integrante de todas as atividades organizacionais, personalizada
e proporcional aos contextos externos e internos da organizacéo relacionados aos
seus objetivos.

A eficacia da gestao de riscos dependera da sua integracdo na governanca e
em todas as atividades da organizacgao, incluindo a tomada de deciséo. Isto requer
apoio das partes interessadas, em particular da Alta Direcao (ISO 31000, p.4).

Sob essa 6tica, conforme entendimento da Associagéo Brasileira de Normas
Técnicas - ABNT, ISO 31000, convém que a Alta Direcao e os 6rgaos de supervisao
externalizem o seu envolvimento com a gestéo de riscos, por meio da publicizacédo de
uma politica de gestédo de riscos, como uma responsabilidade principal, em todos os
niveis da organizacédo e demais partes interessadas (ISO 31000, p. 7-8).

Assim, a Gestdo de Riscos antecipa, detecta, reconhece e responde a
mudancas nesses contextos e eventos de maneira apropriada e oportuna, contribui
para resultados consistentes e comparaveis, levando em consideracdo quaisquer
limitacbes e incertezas associadas a informacdes passadas, presentes e futuras
podendo ser influenciada significativamente pelo comportamento humano e pela
cultura e pode ser melhorada continuamente por meio do aprendizado e experiéncias
(1SO 31000, p. 3-4).

Ademais, a Gestdo de Riscos pode ser implantada em todas as areas e niveis
hierarquicos do 6rgao, sendo aplicavel a quaisquer processos de trabalho, programas,
projetos, atividades, acdes, iniciativas e planos institucionais (Ziller et al., 2023, p. 27).

O desenvolvimento da estrutura engloba integracdo, a concepc¢édo, a
implementacgéo, a avaliagao e a melhoria da gestéo de riscos por meio da lideranga e
comprometimento, conforme ilustrado na figura 02 a seguir:

Figura 2.
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Fonte: ABNT, ISO 31000, p. 4

O Programa de Compliance Publico (PCP) do Estado de Goias é um programa
de Governo, instituido via Decreto n.° 9.406, de 18 de fevereiro de 2019, tornando
obrigatoria a participacao dos entes da administracdo direta e indireta e instituindo o
Comité Setorial de Compliance Publico, colegiado de carater deliberativo e
permanente, para questdes relativas ao PCP, com competéncia para coordenar e
executar o programa sob a orientagéo consultiva da Controladora Geral do Estado -
CGE (Brasil, 2019).

Segundo Ziller et al., o objetivo da gestao de riscos na Administracéo Publica é
a criacdo e a protecdo de valor publico, o qual acredita que a gestado de risco em
Goiés, imbuida neste propdsito e alicer¢cada nos principios prescritos na ISO 31000
(ABNT, 2018), deve fazer parte do desenho e da cultura organizacional, ser
customizada e capaz de reunir informacdes suficientes para embasar decisdes futuras
e ainda produzir melhorias continuas por meio de avaliacdes e do compartilhamento
de experiéncias.

A implementacdo tem mostrado eficacia, gerando resultados positivos em
diversos 6rgdos e entidades publicas e busca expandir essa cultura de gestao de
riscos em todo o Estado de Goias (Assuncéo, 2024, p.1).

Ainda segundo a referida autora, a implementacédo de uma cultura de risco em
projetos pode, inclusive, melhorar a alocacédo de recursos e otimizar o retorno sobre
os investimentos promovendo desenvolvimento econdmico e social.

Dentre os varios modelos de documentos estruturados e adotados para a
execucao do PCP, tais como o modelo de politica de gestéo de riscos, de portaria de
instituicdo do Comité Setorial, 0 Plano de Comunicacdo e Consulta, modelo do
documento de estabelecimento do escopo, contexto e critérios, esta o questionario de
maturidade do Tribunal de Contas da Unido - TCU, que teve os pesos atribuidos as
dimensdes adaptados para atender a realidade do Estado de Goias.

O questionario de maturidade do TCU tem o objetivo de avaliar a gestdo de
riscos dos entes, ndo apenas para mensurar o grau de maturidade em gestéo de risco,
mas com o intuito de identificar as oportunidades de melhorias e otimizar o processo
de gestao de riscos.

A avaliacdo da maturidade nos orgados e entidades do Poder Executivo do
Estado de Goias comecou como uma avaliagdo para mensurar o nivel de maturidade,
sendo este um dos quesitos de pontuacdo para a premiacdo do Programa de
Compliance Publico de Goiés.

A premiacdo objetiva reconhecer os 0rgdos e entidades que se destacaram
valorizando o compromisso com a integridade, a transparéncia e a governanca



publica. Assim, durante a VI Semana Internacional Contra a Corrupc¢do, promovido
pela Controladoria-Geral do estado de Goias, foi finalizada com a entrega dos prémios
do Programa de Compliance Publico (PCP)>.

No total, 53 secretarias, autarquias, empresas publicas e 6rgdos do Poder
Executivo estadual receberam prémios por atender os requisitos das
metodologias de avaliacdo especificas de cada eixo. De acordo com o
secretario-chefe da CGE, Marcos Tadeu de Andrade, os prémios
reconhecem os trabalhos de todas as equipes que se empenharam para
entregar um trabalho cada vez mais qualificado e alinhado as boas praticas
de gestao publica (Estado de Goias, 2025).

No entanto, € importante observar que no quesito maturidade em gestédo de
riscos a forma de avaliacdo ocorreu pela mensuracdo do nivel de maturidade
alcancgado pelos 6rgaos na autoavaliagdo. Assim, a avaliagdo da gestéo de riscos com
o intuito de identificar oportunidades de melhorias, no periodo compreendido entre
2021, de quando se iniciou a utilizacdo do questionario, até 2025, foi negligenciada e
deu lugar para a superestimacédo do nivel de maturidade.

Ao longo dos anos, desde que foi iniciado o programa em 2019, a CGE busca
aprimorar a gestdo de riscos, inclusive procurando formas para melhor utilizar a
metodologia de avaliacdo de gestéo de riscos por meio do questionario de maturidade.

Assim, em 2026, o quesito maturidade teve mudanca na abordagem da
avaliacdo da gestao de riscos por meio do questionario, conduzindo a reflexdo para o
real sentido proposto pelo TCU, e incentivando a andlise da gestdo de riscos a
identificar oportunidades de melhorias.

Desta forma, a identificacdo e a mitigacdo oportuna das incertezas € o que
assegura a continuidade dos servicos essenciais e a entrega de valor publico real para
a sociedade.

3. O Modelo de Maturidade do TCU

A maturidade da gestao de riscos é determinada pela avaliacdo da formalizacao
do gerenciamento de riscos, da existéncia de principios, estrutura e processos de
gestdo de riscos, bem como da integracdo destes aos processos de gestao
(CISET/IPR, 2022, p.7)

O Modelo desenvolvido pelo TCU para avaliacdo da maturidade organizacional
em gestao de riscos tem origem nos modelos COSO GRC, ABNT NBR ISO 31000
Gestao de Riscos - Principios e Diretrizes e Orange Book, bem como da IN - MP/CGU
N° 1/2016 (Brasil, 2018, p. 54). Este modelo € composto por quatro dimensdes
(Ambiente, Processos, Parcerias e Resultados) e se constitui a partir das seguintes
premissas:

[...] @ maturidade da gesté@o de riscos de uma organizacdo é determinada
pelas capacidades existentes em termos de lideranga, politicas e estratégias,

5 Para saber mais, acesse: https://goias.gov.br/controladoria/cge-go-premia-0s-4-eixos-do-programa-de-compliance-publico-
2025/



e de preparo das pessoas para gestédo de riscos, bem como pelo emprego
dessas capacidades aos processos e parcerias e pelos resultados obtidos na
melhoria do desempenho da organizacdo no cumprimento de sua misséo
institucional de gerar valor para as partes interessadas com eficiéncia e
eficacia, transparéncia e accountability, em conformidade com leis e
regulamentos (Brasil, 2018, p. 55).

A dimensao ambiente do modelo COSO GRC abrange préticas recomendadas
para a cultura, governanca de riscos e inclusdo de riscos na formulagéo de estratégias
e dos objetivos em todos os niveis, buscando analisar as capacidades existentes com
fins para assegurar que a gestao de riscos possa se desenvolver adequadamente na
organizacao (Brasil, 2018, p.55).

Ainda no contexto da dimensdo ambiente e da capacidade de lideranca, é
realizada uma analise acerca do quanto os responsaveis pela governanca e pela alta
gestdo se comprometem com 0 acompanhamento, e com 0S incentivos, para o
desenvolvimento da gestédo de riscos em todos o0s niveis da organizacdo, apoiando o
gerenciamento de riscos das estratégias voltadas ao alcance dos objetivos de
produzir, preservar e entregar valor para a sociedade (Brasil, 2018, p.55).

Acerca da capacidade politica e das estratégias, analisa se a organizacao conta
com politicas e estratégias de gestéo de riscos definidas, implementadas e claramente
comunicadas, bem como se na definicdo da estratégia, dos objetivos e dos planos, o
risco esta sendo considerado e gerenciado nas operacoes, funcdes e atividades mais
importantes da organizacdo (Brasil, 2018, p. 56).

Sobre o preparo das pessoas, considerando que o gerenciamento de riscos é
realizado por pessoas, e que segundo a INTOSAI (2016) estas trazem para 0s seus
locais de trabalho suas trajetdrias com memorias, habilidades técnicas e
necessidades particulares, além de prioridades distintas que impactam e sao
impactadas pelo controle interno.

E ainda, que estas estabelecem a missdo, a estratégia, os objetivos e
implementam o gerenciamento de riscos, avaliando o quanto as pessoas da
organizacdo estdo capacitadas para assumir as suas responsabilidades no
gerenciamento de riscos e controles, devidamente conscientes de onde 0s seus
cargos estdo encaixados na estrutura de gerenciamento de riscos da organizagao
(Brasil, 2018, p. 56-57).

No tocante a dimensao processos, verifica a existéncia de um processo formal
com padrdes e critérios estabelecidos para a identificacdo, a analise e a avaliacdo de
riscos, resposta aos riscos, monitoramento e comunicacdo com as partes
interessadas (Brasil, 2018, p. 57).

A dimenséo parcerias trata de aspectos de gestdo de riscos no contexto de
politicas de gestdo compartilhadas, verificando se a organizagao estabelece arranjos
claros, de forma que haja um entendimento muatuo sobre o0s riscos e 0 seu
gerenciamento (Brasil, 2018, p. 58).

As politicas publicas sdo uma forma de resposta para as demandas sociais.
Séao executadas como atividades governamentais que buscam melhorar a qualidade
de vida da populacéo e, dentro do ciclo de politicas publicas, uma das possibilidades
de execucdao € por meio de parcerias entre o Estado, o setor privado e as organizacdes
da sociedade civil.



O compartilhamento da gestdo por meio das parcerias publico-privadas € um
tema considerado recente, surgiu com o programa de Reforma do Estado
desenvolvido na década de 1990, e ficou mais intenso no periodo entre 1994 e 2002,
no governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso (Sundfeld, 2005, p. 1-2). Nao
obstante, o Marco Regulatério das Organiza¢cGes da Sociedade Civil (Lei Federal de
n.° 13.019/14), so foi publicado em 2014.

Para que o ciclo continue fluindo e as transformacgdes no meio social ocorram
€ preciso desenvolver ndo apenas as formas, mas as politicas publicas devem ser
implementadas integrando e acompanhando os responsaveis por elas (Ribeiro et al.,
2026 p. 10).

Acerca da dimenséo resultados, traz aspectos pertinentes aos efeitos das
praticas de gestéo de riscos, investigando em que medida a gestédo de riscos tem sido
eficaz para a melhoria dos processos de governanca e gestao. O propdsito da gestéao
de riscos € fortalecer as organiza¢des na consecucdo dos resultados planejados
(Brasil, 2018, p. 58).

Os efeitos produzidos pela gestéo de riscos em uma organizacao ocorrem em
duas esferas: uma de efeitos imediatos e outra de efeitos mediatos.

Na esfera dos efeitos imediatos, denominada eficacia da gestdo de riscos,
estdo os efeitos das praticas de gestao de riscos na qualidade do processo
decisdrio, na coordenacao entre unidades organizacionais, no gerenciamento
de riscos com parceiros, no aperfeicoamento de planos e politicas
organizacionais, na comunicac¢ao sobre riscos com partes interessadas e no
envolvimento do pessoal com a avaliacdo e o controle dos riscos. Ja 0s
efeitos mediatos séo os oriundos dos efeitos imediatos como, por exemplo, a
melhoria dos resultados por meio de uma gestao de riscos eficaz (Brasil,
2018, p. 59).

Segundo o TCU (2021), por ser baseado em autodeclaracdes, o questionario
de maturidade padece de limitacbes, como o viés de interpretacdo e o risco de
superestimacdo das notas. E como forma de mitigacdo destes vicios, testes de
consisténcia (perguntas de sim ou ndo complementares) sdo aplicados. Havendo
inconsisténcia é realizado o desconto na nota.

O TCU incentiva o controle social e o0 uso académico dos dados por meio da
publicidade das respostas e ainda faz uma auditoria (por amostragem) para validar os
dados. Conforme o TCU, o objetivo ndo é criar rankings, mas alertar sobre as areas
de riscos e identificar as oportunidades de melhorias (Brasil, 2021).

4. Resultados e Discussoes

O questionario de maturidade do TCU, adaptado vem sendo aplicado uma vez
ao ano desde 2021. Com base no relatério produzido pela prépria CGE, a partir das
autoavaliacdes realizadas no periodo entre 2021 e 2025, usando o0 questionario de
maturidade aplicado, que expressa 0s niveis de maturidade de cada 6rgao/entidade,
bem como os percentuais alcancados em cada dimensao, foi possivel aferir o seguinte
resultado:

Gréfico 1.
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Fonte: elaboracéo prépria.
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Fonte: elaboracéo prépria.

Das 47 pastas que integram o Poder Executivo do Estado de Goias, 44
realizaram a autoavaliacdo no periodo entre 2021 e 2025.

Em 2021, 27 pastas se autoavaliaram com o nivel de maturidade acima de 3,
0 que corresponde a 61,36% (Grafico 2), sendo 19 delas nivel 4 e 8 niveis 5 (Grafico
1).

Em 2022 o niumero de pastas que se autoavaliaram acima do nivel 3 subiu para
32, 0 que representa aproximadamente 73% (Grafico 2), sendo 19 no nivel 4 e 13 no
nivel 5 (Grafico 1). Neste exercicio também € possivel perceber que diminuiu o
namero de pastas no nivel 2, e consequentemente o nimero de pastas no nivel 5 foi
elevado em 38,46% (Grafico 1).

No exercicio de 2023, o numero de pastas que se autoavaliaram acima do nivel
3 subiu para 38, ou seja, aproximadamente 86%, contando com 13 pastas no nivel 4
e 25 no nivel 5 (Gréfico 1). Neste exercicio houve uma queda brusca no percentual
de pastas autoavaliadas no nivel 3, uma reducédo de 70% em relacdo ao exercicio
anterior e um incremento de 48% no nivel 5.

Considerando o universo de 44 pastas e que 25 se autoavaliaram no nivel 5,
significa que mais de 50% das pastas se autoavaliaram no nivel avancado de
maturidade (indice de maturidade entre 80,1 e 100%) neste exercicio.

Em 2024, uma pasta que se autoavaliou em nivel 5 e outra que se autoavaliou
em nivel 4, em 2023, nédo fizeram a avaliacdo, fazendo subir o percentual de pastas



no nivel 1. Ainda assim, o percentual de pastas acima do nivel 3 supera 80% (Grafico
2).

Em 2025 temos 37 pastas com autoavaliagdo acima do nivel 3, o que
corresponde a um total aproximado de 84% (Gréfico 2) das pastas, totalizando 12 no
nivel 4 e 25 no nivel 5 (Grafico 1).

Conforme demonstrado no grafico 2, em 2023 as autoavaliacbes em nivel 5 j&
superavam 50% das pastas e assim se manteve até 2025. O nivel 5 significa um nivel
de maturidade avangado, conforme a metodologia utilizada.

No nivel avancado, segundo a metodologia do TCU, a Gestdo de Riscos
apresenta evidéncias de prética realizadas em conformidade com as normas e 0s
padrées definidos em todas as areas relevantes para o0s objetivos-chaves da
organizagdo e indicadores monitorados periodicamente mostram que o resultado
descrito vem sendo obtido em grau elevado (Brasil, 2018, p. 67)

Gréfico 3.
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Fonte: elaboracéo prépria.

Ao realizar um comparativo entre os niveis de maturidade atribuidos pela
auditoria e os niveis atribuidos pelos 6rgdos/entidades na autoavaliagéo, foi possivel
observar certa divergéncia entre a percepcao da auditoria e a autoavaliacao.

A partir do grafico 3 é possivel depreender que a autoavaliacao, realizada no
exercicio de 2021, ndo reflete a percepcdo da auditoria, pois no parecer desta, 50%
das 44 pastas auditadas estédo no nivel 3 (nivel intermediario).

Neste nivel, conforme a metodologia utilizada, as entidades possuem praticas
em conformidade com normas e padrdes definidos em algumas areas relevantes para
0S objetivos-chaves da organizagdo, e os indicadores existentes mostram que o
resultado descrito vem sendo obtido em baixo grau (Brasil, 2018, p. 67).

N&o obstante, 43% se autoavaliaram no nivel 4 (nivel aprimorado) em que as
praticas realizadas estdo de acordo com as normas e os padrdes definidos na maior
parte das areas relevantes para o0s objetivos-chaves da organizacao e a existéncia de



indicadores consistentes, monitorados e com grau moderado dos resultados descritos
(Brasil, 2018, p. 67).

Tabela 1.
Quantidade de Org&o/Entidade por Nivel de Auditoria e Autoavaliagdo (2021)

2
1 1
2 2 7 1 2
3 7 11 4
4 7 2
5

Fonte: elaboragéo propria.

A tabela 1 informa a quantidade de autoavaliacées em que o nivel classificado
coincide com a atribuicdo do nivel pela percep¢do da auditoria (células em verde).
Das 44 pastas auditadas apenas 16 atribuiram na autoavaliac&o nivel coincidente com
o nivel atribuido pela auditoria.

Gréfico 4.

Comparativo do Nivel de Maturidade entre
Auditoria e Autoavaliacao (2022)
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No gréfico 4 é possivel observar que no exercicio seguinte, ano de 2022, na
percepcdo da auditoria, por esta metodologia, houve uma melhoria dos niveis de
maturidade de algumas pastas, quando foi possivel constatar um aumento do nimero
de pastas classificadas no nivel quatro e a reducéo do numero de pastas classificadas
com niveis 2 e 3.

Tabela 2.
Quantidade de Orgdo/Entidade por Nivel de Auditoria e Autoavaliac&o (2022)
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Fonte: elaboragéo propria.

Ainda assim, ao analisarmos a quantidade de orgaos/entidades em que
atribuiram niveis de maturidade coincidente com os atribuidos pela auditoria (tabela
2), no exercicio de 2022 foi possivel verificar que apenas 21 delas, ou seja menos de
50% das autoavaliagBes atribuiram niveis de maturidade coincidente com o0s niveis
de maturidade atribuidos pela auditoria.

Gréfico 5.
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Fonte: elaboracao propria.

Conforme os dados apresentados no grafico 5, referentes ao comparativo no
exercicio de 2023, houve uma elevagéo no quantitativo das pastas com nivel 2 e uma
leve reducdo nos niveis 3, 4 e 5, na percepcao do nivel de maturidade pela auditoria,
comparado ao exercicio de 2022 (grafico 4), enquanto a atribuicdo do nivel 5 nas
autoavaliacdes aumentou, ampliando a lacuna ja existente entre a percepcdo da
auditoria e a da autoavaliacéo.

A reducdo dos niveis de maturidade na percep¢do da auditoria ocorre em
decorréncia de um realinhamento sobre as evidéncias a serem consideradas,
realizado pela geréncia de Gestdo de Riscos, para as avaliagcbes a partir deste
exercicio e que tornou um pouco mais rigoroso para o alcance das pontuacdes
(Miranda, 2026).

Tabela 3.

Quantidade de Orgdo/Entidade por Mivel de Auditoria e Autoaval
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Fonte: elaboragéo propria.

O distanciamento das percepcdes de niveis fica bastante evidente quando se
avalia a Tabela 3, que mostra as coincidéncias de percepcdes. No exercicio de 2023
apenas 3 pastas coincidem a autoavaliagdo com a auditoria (células em verde).



Gréfico 6.

Histérico da Média das Dimensdes nas Autoavaliagdes
= AMBIENTE (0,3) == PROCESSO (0,3) RESULTADOS (0,3) == PARCERIAS (0,1)

30,0%

Média da Dimensdo

10,0%

,0%
2021 2022 2023 2024 2025

Ano

Fonte: elaboracéo prépria.

O grafico 6 foi elaborado com a média da evolucdo das dimensdes em cada
ano, a partir dele é possivel perceber que se destacaram na evolugédo as dimensdes
ambiente e resultado.

Segundo o modelo de maturidade do TCU, na dimensdo ambiente a pretensao
€ avaliar se a alta administracdo exerce suas responsabilidades, assumindo um
compromisso solido com a governanca de riscos e a cultura, exercendo supervisao,
promovendo e apoiando a gestdo de riscos para garantir o engajamento de todos 0s
niveis da organizacao, bem como compreendendo e gerenciando os riscos ligados a
sua estratégia (Brasil, 2018, p. 55).

Assim, visto que as duas dimensdes que mais evoluiram foram ambiente e
resultado, em resposta ao objetivo deste ponto da andlise, as duas dimensfes que
necessitam evoluir S0 parcerias e processos.

Ademais, o modelo se refere aos processos como “o coragdo dos modelos de
gestdo de riscos” e, considerando que nesta dimensao procura-se avaliar se a
organizacdo formalizou um processo de gestao de riscos com critérios definidos para
identificacdo e analise de riscos, avaliacdo e resposta a riscos, monitoramento e
comunicacao relacionada a riscos e controles com os stakeholders (Brasil, 2018, p.
55), mesmo ja estando com um nivel de evolugcdo bem préximo das dimensdes
ambiente e resultado, pela sua importancia dentro do modelo a busca por
oportunidades de melhorias nesta dimensao deve ser constante, visto que a gestao
de riscos é um processo dinamico.

Acerca da dimensao parceria, trata-se de um tema que comegou a ser
fortalecido ha pouco tempo, e que € essencial para a ampliacdo da implementacéo de
politicas publicas.

Segundo Ribeiro et al., a atuacdo em rede para a execucdo das politicas
publicas é vista como uma forma de otimizar os recursos publicos disponiveis para
atender as demandas sociais. Contudo, também é um instrumento que precisa ser
avaliado e monitorado, para que tais recursos nao sejam aplicados de forma
inadequada.

Por fim, o quadro abaixo traz os direcionadores da pesquisa, seus objetivos e
as conclusdes para o0 mesmo plano.



Quadro 1.

Problemas, objetivos e conclusfes da Pesquisa

Problema 1: Problema 2: Problema 3:
Qual € o nivel de maturidade | O  nivel de  maturidade | Em quais dimensdes do modelo
dos Orgaos/Entidades do Poder | alcancado na autoavaliagéo | de maturidade 0s
Executivo do Estado de Goias? | corresponde ao nivel de | Orgdos/Entidades tiveram uma
maturidade  atribuido  pela | melhor evolugao?
Auditoria da CGE?
Objetivo: Objetivo: Objetivo:

Analisar o nivel de maturidade
dos Orgaos/Entidades do Poder
Executivo do Estado de Goias,
identificando quantos estdo
acima do nivel 3.

Analisar o cenario dos 6rgédos e
entidades do Poder Executivo
do Estado de Goias quanto a
percepcdo de maturidade na
autoavaliacdo e a percepc¢ao da
maturidade pelos Auditores.

Verificar em quais dimensfes
os Orgdo/Entidades evoluiram
e em quais precisam melhorar.

Conclusao:

Conclusao:

Conclusao:

44 Pastas analisadas, desde o
primeiro ano da avaliagéo pelo
modelo do TCU mais de 50%
das pastas se autoavaliaram
acima do nivel 3.

Ano Quantas se
autoavaliaram
acima do nivel 3
2021 27 61%
2022 32 73%
2023 38 86%
2024 36 82%
2025 37 84%

Ha um gap entre a percepcao
do nivel de maturidade pela
auditoria e a percepg¢do na
autoavaliacao.

e verfigural

As dimensdes em que o0s
6rgdos mais evoluiram foram
ambiente e resultado, e as
dimensdes processos e
parcerias sdo as que precisam
melhorar o desenvolvimento
(Gréfico 6, p. 28).

Fonte: elaboracéo prépria.

Figura 1
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Fonte: elaboracéo prépria.

5. Consideracdes Finais

O modelo de avaliacdo do nivel de maturidade do TCU foi proposto no formato
de autoavaliacdo, pensado para que o préprio érgdo realizasse uma autocritica
construtiva, identificando as oportunidades de melhorias para a gestédo de riscos da
organizagao.

No entanto, como no Estado de Goias a avaliacdo do nivel de maturidade faz
parte dos quesitos da premiacédo do Programa de Compliance Publico implementada
com o intuito de valorizar os érgaos/entidades que se empenharam na implementacao
do PCP e na evolugéo da gestao de risco, percebe-se uma tendéncia a superestimar
a avaliacao elevando os niveis de maturidade de percepcéo da auditoria.

Diante desse cendrio ha a necessidade de estimular os 6rgdos/entidades a
voltarem o olhar para a realizacdo da autoavaliagdo em busca da identificacdo de
oportunidades de melhoria da gestao de riscos.

No Estado de Goias, foram realizadas auditorias integrais nos primeiros trés
anos de utilizacdo do modelo e nos anos seguintes, apenas alguns pontos do
qguestionario da autoavaliacdo foram auditados em decorréncia da insuficiéncia de
auditores para a realizacdo de auditoria na integralidade do questionario, em tempo
habil, ja que a afericdo do nivel de maturidade faz parte dos quesitos da premiacao e
ha um prazo para a auditoria de tais quesitos.

Assim, no periodo do desenvolvimento deste trabalho foi sugerida a alteracéo
da abordagem para a avaliacdo do nivel de maturidade, sendo pontuadas como
quesitos a identificacdo de oportunidades de melhorias, a elaboracdo do plano de
acao e a implementacéo das oportunidades e melhorias identificadas.

Por fim, recomenda-se que estudos futuros avaliem os efeitos da nova
abordagem adotada pela CGE-GO, voltada para a identificagdo de oportunidades de
melhoria, elaboracdo de planos de acédo e implementacdo efetiva das melhorias
apontadas. Essa agenda podera contribuir para verificar se a mudanga metodolégica
fortalece a autocritica dos 0rgéos e entidades, reduz a distancia entre autoavaliacao




e auditoria, e amplia a maturidade da gestédo de riscos como componente essencial
da governanca publica.
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