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RESUMO

Atualmente, as incertezas sdo frequentes em todas as InstituicGes, sejam publicas ou
privadas, e o grande desafio é reconhecer o quanto a instituicdo esta disposta a aceitar essas
insegurancas para agregar valor e entregdveis satisfatérios. Os efeitos dessas incertezas sdo
administrados como riscos organizacionais. O Planejamento Estratégico da Fundacao
Oswaldo Cruz (FIOCRUZ) preconiza em um de seus objetivos estratégicos a implantacdo de
um programa de gerenciamento de riscos para o periodo de 2018-2021. Nesse contexto,
este estudo foi desenvolvido com objetivo de analisar a implantacdo do programa de
gerenciamento de risco, em uma unidade regional (Fiocruz Bahia), localizada no municipio
de Salvador-BA. Como metodologia da pesquisa, foi realizado um estudo de caso aplicado a
partir de uma amostra entre os processos trabalhados inicialmente pela equipe de gestao de
riscos, composta por 07 (sete) servidores ativos do quadro da instituicdo. Valendo-se da
politica de gestao de riscos, recentemente incrementada pela FIOCRUZ, assim como de atos
normativos do Governo sobre o tema abordado, a equipe de gestdo de riscos elaborou sua
propria metodizagcdo para implantacdo do programa de gerenciamento de riscos, utilizando
quatro agdes principais: Priorizacdo dos Processos, Mapa dos Riscos, Plano de Agdo e
Monitoramento. Foi selecionado como amostra para este estudo de caso um trabalho que
vem sendo desenvolvido pela equipe de gerenciamento de risco - processo “gestdo de
contratos”, por estarem claramente identificadas todas as quatro ag¢des citadas acima.
Resultados preliminares mostraram a necessidade de uma integragao entre planejamento
estratégico e gestdo de riscos para uma condug¢do mais criteriosa nas contratacdes de
servigos continuos, visando uma governanca eficaz.

Palavras-chave: Gestdo de Risco. Gestao Integrada. Planejamento Estratégico.



ANALYSIS OF THE IMPLEMENTATION OF THE ORGANIZATIONAL RISK
MANAGEMENT PROGRAM: A CASE STUDY AT FIOCRUZ BAHIA

ABSTRACT

Currently, uncertainties are frequent in all institutions, whether public or private, and the
great challenge is to recognize how much the institution is willing to accept these
insecurities to add value and satisfactory deliverables. The effects of these uncertainties are
managed as organizational risks. The Strategic Planning of Fundag¢dao Oswaldo Cruz
(FIOCRUZ) recommends in one of its strategic objectives the implementation of a risk
management program for the period 2018-2021. In this context, this study was developed
with the objective of analyzing the implementation of the risk management program, in a
regional unit (Fiocruz Bahia), located in the city of Salvador-BA. As a research methodology, a
case study was carried out based on a sample among the processes initially worked by the
risk management team, composed of 07 (seven) active employees of the institution. Using
the risk management policy, recently increased by FIOCRUZ, as well as the Government's
normative acts on the topic addressed, the risk management team developed its own
method for implementing the risk management program, using four main actions: Process
Prioritization, Risk Map, Action Plan and Monitoring. A sample for this case study was
selected as a work that has been developed by the risk management team - “contract
management” process, as all four actions mentioned above are clearly identified.
Preliminary results showed the need for an integration between strategic planning and risk
management for a more careful conduct in the contracting of continuous services, aiming at
an effective governance.

Keywords: Risk Management. Integrated Management. Strategic Planning.
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1. INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o Governo Federal tem promovido a¢des de busca pela
integridade, desenvolvendo iniciativas que visam o aumento dos niveis de
transparéncia de suas atividades por meio dos ministérios, autarquias e fundagdes.
Diversos orgdos federais estdo comprometidos no processo de melhoria e
aprimoramento das acdes de governanca de suas instituicdes, com destaque para o
Tribunal de Contas da Unido (TCU), Controladoria Geral da Unido (CGU) e o Instituto de
Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA).

Publicada em 2016, a Instrucdo Normativa Conjunta-MPOG n? 01 pode ser
considerada como um marco para a Gestdao Publica Brasileira, pois determina aos
orgdos e entidades do Poder Publico Executivo Federal, a adocdo de uma série de
medidas para a sistematizacdo de praticas relacionadas a gestao de riscos, integridade,
controles internos integrados ao planejamento estratégico, aos processos e as politicas
da organizacao, visando a melhoria da governanca das Instituicdes Publicas Federais.

Por meio da utilizacdo de instrumentos gerenciais, o propdsito da Instrucao
Normativa n? 01/2016 é fortalecer a gestdo, aperfeicoar os processos e o alcance dos
objetivos institucionais, por meio da criagdao e aprimoramento dos controles internos
da gestao, da sistematizacdo e da gestao de riscos.

A implantacdo da gestdo de riscos em uma organizagdo deve estar inserida em
seu Planejamento Estratégico, como um processo de aprendizagem organizacional que
comeca com o desenvolvimento de uma consciéncia sobre a importancia de gerenciar
riscos e avanca com a implementacdo de praticas e estruturas necessarias a gestao
eficaz dos riscos. Esse processo alcanga éxito quando a organizagao conta com uma
abordagem consistente para gerenciar riscos em atividades relevantes, e com uma
cultura organizacional profundamente aderente aos principios e praticas da gestdo de
riscos (TCU, 2017b, p. 20).

A sistematica de gestdo de risco a ser analisada neste trabalho abordara,
principalmente, a IN 01/2016, Referencial Tedrico do TCU, a ABNT ISO NBR 31000 e o
Guia PMBOK 62 edicdo, por fornecer subsidios de sistematizacdao de gerenciamento de
riscos atrelados ao planejamento estratégico.

Em 2017, o governo Brasileiro publicou o Decreto n° 9.203 que definiu a politica
de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional. O
decreto definiu as competéncias dos drgdos e entidades na execuc¢do da referida
norma, de maneira a incorporar os principios e diretrizes sobre governancga publica e
as recomendac¢des de manuais, guias e resolucdes e foi regulamentado pela Portaria
CGU n? 1.089/2018, que define diretrizes, etapas e prazos para que os 6rgdos federais
criem seus proprios programas de integridade, com mecanismos para prevenir,
detectar, remediar e punir fraudes e atos de corrupgao, agora de forma obrigatodria.
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Mediante essas recomendag¢bes do governo federal, a FIOCRUZ apresentou o
documento intitulado Programa de Integridade Publica da FIOCRUZ, que apresenta os
esforcos iniciais sistematizados para o fortalecimento da cultura de integridade na
FIOCRUZ para a constru¢do de uma instituicdo publica cada dia mais integra, eficaz,
responsavel, transparente e inclusiva em todos os niveis, com a¢des que possam tratar
seus riscos para a integridade e contribuir para as seguintes metas:

v Reduzir substancialmente a corrupgdo e o suborno em todas as suas formas;

v Desenvolver instituicoes eficazes, responsaveis e transparentes em todos os
niveis;

v Garantir a tomada de decisdo responsiva, inclusiva, participativa e

representativa; em todos os niveis; e
v Ampliar e fortalecer a participacdo dos paises em desenvolvimento nas
instituicoes de governanca global.

O programa esta alinhado a oitava tese do VIl Congresso Interno - TESE 8,
realizado em 2018, que foi o arcabouco para a elaboracdo do Planejamento
Estratégico da Fiocruz Bahia, alinhado a Politica de Gestdo de Riscos da FIOCRUZ,
concebida com observancia a missao, visao e valores institucionais.

Em decorréncia da complexidade dessa Politica, observa-se uma lacuna de
saberes na Fiocruz Bahia sobre a gestdo de riscos preconizada no Planejamento
Estratégico da Instituicdao. O que se pretende com este estudo é analisar a implantagao
do programa de gerenciamento de riscos e sua inser¢dao no cumprimento dos objetivos
estabelecidos em seu planejamento, ou seja, como integrar a Gestao de Riscos ao
Planejamento Estratégico visando o alcance no atendimento de seus resultados com
eficacia?

As principais politicas vigentes na FIOCRUZ, que influenciam o Programa de
Integridade sdo:

v Politica de Gestao de Integridade, Riscos e Controles Internos da Gestdo, que
tem por finalidade estabelecer e difundir principios, objetivos, diretrizes, competéncias
e responsabilidades a serem observados para a gestdao de integridade, de riscos e de
controles internos, necessarios aos processos de governanca e gestdo das politicas,
programas, processos e projetos da FIOCRUZ;

v Politica de Desenvolvimento Institucional, que tem por finalidade estabelecer e
difundir principios, objetivos e diretrizes que conformam um modelo para o
desenvolvimento da gestdo institucional;

v Politica de Seguranca da Informacdo e Comunicacdo, que estabelece e difunde
as Diretrizes da Politica de Seguranca da Informagcdo e Comunica¢des no ambito da
FIOCRUZ, visando a orientacdo quanto ao uso adequado das informacdes e dos
recursos de tecnologia da informacdo que as suportam, evitando impactos prejudiciais
as atividades finalisticas e a Gestdo da Instituicdo;

v Politica de Comunicacdo, que busca enfrentar as diferentes situactes
estabelecendo mecanismos para ampliar o didlogo com a sociedade e o didlogo
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interno entre os varios atores da comunicagdo da FIOCRUZ, bem como o debate destes
com as demais areas finalisticas da instituicdo, a fim de fortalecer e conferir maior
efetividade aos produtos e processos de comunicacao;

v Politica de Inovagdo, que orienta as agdes institucionais de incentivo e gestdo
da inovagdo, de forma a promover a geragdao de conhecimento, de produtos e de
servicos e a ampliacdo do acesso a salde para a sociedade; e

v Politica de Qualidade, designada a promover a saude e a qualidade de vida da
populacdo brasileira, atendendo aos requisitos de regulamentos e das normas
nacionais e internacionais da qualidade adequadas ao escopo de atuac¢do de cada uma
de suas unidades, assegurando a Saude do Trabalhador e o Desenvolvimento dos
colaboradores, com vistas a melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade.

A partir dos desdobramentos das politicas institucionais no ambito da unidade
regional, pode-se perceber o esforco da Fiocruz Bahia no alinhamento com as Politicas
Centrais da FIOCRUZ, inclusive no ambito da Gestdo de Riscos, por meio de iniciativas e
de algumas politicas oficiais da unidade regional.

A necessidade de integracdo entre Gestdo de Riscos e Planejamento Estratégico
para uma conducdo mais criteriosa nas contratacdes de servicos continuos, visando
uma governanga eficaz, € um dos pilares da discussao desenvolvida neste trabalho,
gue abordou o processo gestdao de contratos como piloto para analisar o programa de
gerenciamento de riscos na Fiocruz Bahia.

Uma hipdtese a ser apurada é se o estudo demonstra uma interdependéncia
empirica entre Gestdao de Riscos e Planejamento Estratégico que necessita ser
sistematizada na instituicdo para agregar valor.

Espera-se que ao final deste trabalho seja possivel demonstrar por meio dos
resultados obtidos que a andlise do programa de gerenciamento de riscos, — gestao de
contratos mostre a integracao entre Gestdo de Riscos e Planejamento Estratégico para
uma conduc¢do mais criteriosa nas contratagdes de servigos continuos para o alcance
dos objetivos institucionais.

Cabe salientar, que o processo gestdo de contratos na instituicdo aborda ndo sé
0s servicos continuos, mas toda a gama de contratacbes oriundas das licitacOes.
Porém, na proposta deste trabalho de andlise da implantacdo do programa de
gerenciamentos de riscos na Fiocruz Bahia, considerou-se apenas as contracdes de
natureza continuada.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é fazer uma andlise da sistematica de
integragdo entre Gestao de Riscos e Planejamento Estratégico, utilizando como estudo
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de caso a experiéncia de mapeamento de riscos no processo gestdao de contratos na
Fiocruz Bahia.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Fazer revisdo bibliografica sobre gestdo de riscos e planejamento
estratégico;

c) Realizar a selecdo da amostra deste estudo;

b) Relatar as etapas aplicadas ao processo gestdao de contratos no

gerenciamento de riscos da Fiocruz Bahia;

d) Analisar os resultados obtidos e correlacionar com as estratégias da

organizagao.

1.2 Justificativa

Em 2018, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) realizou um levantamento da
exposicdo da administracdo publica federal (APF) a fraude e a corrupg¢do. Para tal
desenvolveu um “mapa de exposicao” cujo objetivo principal foi a constru¢do de um
cenario geral para a visualizacdo das instituicbes publicas que estdo mais expostas a
riscos de fraude e corrupcdo. Estabeleceram-se parametros para andlise e
identificacdo de quais fatores aumentam ou mitigam a ocorréncia de riscos, nao
configurando, contudo, uma avalia¢ao de riscos classica.

Foram avaliadas 287 instituicdes todas do Poder Executivo Federal, buscando
estimar em que patamar os 6rgaos da APF, estao expostas aos riscos considerando os
poderes econdmicos e de regulacao.

O estudo utilizou indicadores Poder Econd6mico, Poder de Regulagcdo e
Fragilidades dos Controles ao serem cruzados mostra o quanto uma dada instituicao
publica estd exposta ao risco de fraude e corrupg¢ao, considerando que os poderes
econdmicos e de regulacdo estdo relacionados aos valores que o orgdo dispde e se
disponibiliza a entregar.

O mapa foi construido identificando-se o grau de exposi¢do ao risco pelas cores
verde (baixa exposicdo), amarela (média exposicdo), laranja (alta exposicdo) e
vermelha (altissima exposicdo). Sendo que o posicionamento que a instituicdo se
comporte dentro deste mapa a caracterizara o seu grau de exposicao.

Cabe esclarecer que o estudo desenvolvido pelo TCU registra apenas o quanto
a instituicdo esta exposta a riscos, mesmo que esteja na area indicativa de “alta
exposicdao” ndo significa que existam casos concretos de fraude ou de corrupgao
(RELATORIO, TCU, 2018).
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Figura 1 - Fragilidade nos Controles
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A Figura 1 demonstra em uma escala de baixa, intermedidria, alta e muito alta,
o indice de fragilidade de controles aos quais as instituicdes publicas federais se
encontram. A FIOCRUZ atua no campo da ciéncia, tecnologia e inovacdo em saude,
com uma gama enorme de atribuicdes, com especificidade e diversidades impares,
encontra-se em posicao limitrofe de controles institucionais.

Em decorréncia de orientagdes do governo federal, a Fundagdo Oswaldo Cruz
instituiu recentemente sua Politica de Gestdo de Riscos, Integridade, e Controles
Internos, pretendendo promover a¢des que evitem, eliminem ou, no minimo, atenuem
as causas e/ou efeitos dos riscos, a partir de medidas que visem reduzir a
probabilidade ou impacto dos riscos em seus processos.

Realizado em 2018, o VIII Congresso Interno da FIOCRUZ - evento que ocorre a
cada quatro anos em que sdo discutidas acdes e metas a serem cumpridas no periodo
seguinte - preconizou sobre o tema Gestdo de Riscos, Integridade, e Controles
Internos.
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No capitulo que apresenta a Tese 8 foi preconizado a seguinte recomendacgao:
“A FIOCRUZ conquistou integridade institucional ao longo de sua histdria
publica e é patrimbnio da sociedade brasileira, devendo aprimorar sua
politica de governanga, reestruturar seu sistema de controle interno e de
gestdo de risco, instituir um modelo de gerenciamento por meio de
plataformas colaborativas, reforgar a integragdo, com seguranga e
efetividade, e fazer frente ao desmonte do servigo publico, em permanente
didlogo com a sociedade”.

Neste contexto, a FIOCRUZ reviu seu modelo de governanga interna, no sentido
de fortalecer seu sistema de controle e de gestao de riscos, bem como imprimir maior
eficiéncia mediante a adocdo de plataformas de gestdo. Questdes relacionadas a
integridade publica e aos sistemas de controle e de gestao de riscos relacionados, e a
eficiéncia no setor publico sdo considerados componentes estratégicos de gestao.

O desenvolvimento e implementagao de atividades de controle da gestdao deve
considerar a avaliagdo de mudangas, internas e externas, que contribuam para a
identificacdo e avaliacdo de vulnerabilidade (risco) que impactam os objetivos
institucionais.

A gestdo de riscos deve ser vista como peca central nos processos de gestao
das organizagdes, pois, os riscos devem ser considerados como o efeito da incerteza
sobre os objetivos. O processo e a estrutura de governanga sao baseados na gestdo de
riscos. A gestdo de riscos eficaz é considerada por gestores como sendo essencial para
a realizacdo dos objetivos da organizacdo (ISO 31000).

A Fiocruz Bahia, como Unidade de Pesquisa, Ensino e Servicos de Referéncia da
FIOCRUZ no estado da Bahia tem em seu escopo de governanga a producdao de
pesquisa basica e pesquisa clinica visando o aperfeicoamento e aprimoramento do
SUS. Portanto, é de vital importancia que suas acdes de Governanca estejam
integradas com o Planejamento Estratégico e Politicas de Gestdo da FIOCRUZ, como
matriz institucional.

Nesse cendrio, o programa de gerenciamento de risco da Fiocruz Bahia foi
inserido no planejamento estratégico da instituicdo, que foi proposto pela Direcdo da
unidade como um processo participativo de construcao, realizado por meio de oficinas
tematicas, semindrio de planejamento e reunides entre equipes da instituicdo. As
oficinas temdticas contaram com a participacdo de representantes das varias areas,
com o objetivo de discutir e formular os objetivos estratégicos finais e identificar
possiveis acdes para que pudessem ser alcancados. A partir dessas oficinas, foi
elaborado o Planejamento Estratégico da instituicdo para o quadriénio 2018/2021,
sendo a insercdo do objetivo “implantacdo de gestdo de riscos” resultado das
discussoes realizadas durante as atividades.

O Planejamento Estratégico elaborado pretendeu criar mecanismos de
monitoramento e avaliagdo institucional para cada fase do processo e a implantacao
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da Gestdao de Riscos possibilitaria um controle mais e efetivo da execu¢do dos
processos institucionais atrelados ao Planejamento Estratégico.

Nesse sentido, a proposta se coaduna aos requisitos da ISO 31000, que afirma
que a gestdo de riscos ndo é uma atividade autébnoma separada das principais
da
responsabilidades da administracdo e é parte integrante de todos os processos da

atividades e processos instituicdo. A gestdo de riscos faz parte das

instituicdo, incluindo o Planejamento Estratégico.

Tabela 1- Planejamento estratégico (PE) Fiocruz Bahia 2018/2021

MACROPROJETOS / COMPLEXIDAD PRIORIDA
OBIJETIVO RESULTADO PROJETOS / META E DE
p META 2018 META 2020 | META 2021 i L
ESTRATEGICO ESPERADO ATIVIDADES 2019 (Alta, Media (Alta, Média
IMEDIATAS ou Baixa) ou Baixa)
. Aplicar o
. Iniciar o plano . .
Aperfeigoar a Aplicaro | gerenciame
N . Implantados de .
gestdo da Fiocruz . . gerenciam nto de
. . instrumentos de | Implementar Plano de | gerenciamento | Submeter .
Bahia por meio de X . K . . ento de riscos aos
L melhoria dos Gerenciamento de de risco a partir | ao cgrc/rj i
praticas inovadoras ) ) . riscos aos processos
resultados Riscos, Integridade e de dois plano de . Alta Alta
que garantam o L N processos | considerado
institucionais e Controles Internos na processos agdo de .
bom desempenho L . o . considerad s
mitigagdo de Fiocruz-BA institucionais - GR
de seus processos i . os Relevantes
. riscos um meio e um »
finalisticos. o Essenciais e
finalistico L.
Necessarios

Fonte: Planejamento Estratégico Fiocruz Bahia, 2018, adaptado.

A Tabela 1 destaca o Gerenciamento de Risco como um dos objetivos do
Planejamento Estratégico da Fiocruz Bahia, para o quadriénio 2018/2021. Salienta-se
que a classificacao desse objetivo é “alta” nos quesitos complexidade e prioridade.

No seu planejamento estratégico, a Fiocruz Bahia estabelece quatro metas

interdependentes:
1) Dar a instituicdo visibilidade de instituicao sauddvel, ambientalmente
sustentavel;
2) Implantar instrumentos de melhoria dos resultados institucionais e
mitigacao de riscos;
3) Monitorar e avaliar o desempenho estratégico da instituicdo, e
4) Promover a integracdo entre as atividades-fim e as atividades de
suporte.

Percebe-se que o objetivo da meta 2 é a mitigacdo de risco através de
implementacdo do plano de gerenciamento de riscos, integridade e controles internos.

Apesar de reconhecer a relevancia do estudo elaborado pelo TCU, a
apresentacdo do VIl Congresso Interno da FIOCRUZ, assim como a inciativa da Fiocruz
Bahia de inserir em seu Planejamento Estratégico a meta de implantagcdo do Programa
de Gestdao de Riscos, esta pesquisa se deparou com uma escassez de publicacbes
académicas sobre o tema. Uma vez que o levantamento realizado sobre bases
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cientificas ndo encontrou material suficiente que se destacasse dada a relevancia do
tema.

O levantamento da literatura realizada na base de dados Web of Science sobre
o tema gestdao de riscos e planejamento estratégico em instituicdes publicas no
periodo de 2000 a 2020 registraram 72 publicagdes, nimero relativamente pequeno
em detrimento do espago temporal de vinte anos.

De sorte que esta pesquisa, tratando da analise da implantacdo do Programa de
Gestdo de Riscos na Fiocruz Bahia, como amostra o processo de Gestao de Contratos,
poderd ser de grande valia para outras instituicdes publicas no tocante a realizacdo de
licitagBes para contratagdao de servigos, utilizando o mapeamento dos riscos a serem
identificados como item previsto para acontecer na fase do certame de selegdo do
fornecedor, uma vez que comportamento irregular das empresas contratadas pode
afetar o cumprimento dos objetivos.

Além da contribuicdo pratica acerca dos riscos para a Gestdo de Contratos,
espera-se também despertar a comunidade académica para a necessidade de mais
producdes sobre o tema, especialmente sobre o tema gestdao de riscos aplicada as
instituicdes publicas.

19



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de risco

A palavra risco deriva do italiano risicare, termo que tem origem no latim risicu
ou riscu, e significa “ousar” (BERNSTEIN, 1996). Risco também é considerado como a
incerteza do resultado de agles e eventos, seja oportunidade positiva ou ameaga
negativa (HM TREASURY, 2004).

A Instrucdo Normativa conjunta MP/CGU n® 01/2016, foi publicada em
10/05/2016, define os conceitos de governanca, riscos e controle; estipula o Comité de
Governanca, Riscos e Controle; Define a criacdo da politica de gestdo de Riscos; Institui
a responsabilizacdo pela gestdo de riscos; prevé o monitoramento da gestdo de riscos
pela CGU.

Gerenciamento de risco pode ser considerado como um aliado do gestor, sendo
fundamental para reduzir o efeito de perdas, aproveitando as oportunidades para gerir
com eficiéncia a incertezas que se apresentam nos seus processos visando garantir a
obtencdao de seus objetivos de entrega a sociedade de melhores resultados de seus
produtos.

Para tal, as organizagbes utilizam diversas abordagens informais para
possibilitar ao gestor o melhor desempenho de suas func¢des, ou valer-se de modelos
reconhecidos internacionalmente de gerenciamento de risco e planejamento, sendo os
mais conhecidos a ISO 31000, o PMBOK, e o COSO ERM.

No Brasil, a Norma ISO 31000, é publicada pela Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT), caracteriza-se por ser uma norma geral que pode ser utilizada tanto
por organizagdes publicas como nas privadas por apresentar-se como uma técnica que
fornece principios de diretrizes genéricas para a gestdo de qualquer tipo de risco.
“Embora todas as organizacbes gerenciem os riscos em algum grau, alguns principios
precisam ser atendidos para tornar o gerenciamento de risco eficaz. A gestao de riscos
pode ser aplicada a toda a organizacdo, em suas diversas areas e niveis, a qualquer
momento, bem como a funcdes, atividades e projetos especificos” (ISO 31000).
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Figura 2 - Processo Gestdo de Riscos, ISO 31000
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A Figura 2 simboliza o processo gestao de riscos como parte integrante das
estruturas organizacionais. Podendo ser aplicado a todos os niveis da instituicdo, assim
como em seu planejamento estratégico.

A ISO 31000 é um guia que fornece principios e processos para o
gerenciamento de riscos. Editada pelo International Organization for Standardization,
sua Ultima revisdo foi finalizada no ano de 2018 pelo comité técnico ISO/TC 262.
No Brasil, a ISO 31000 é publicada pela ABNT.

Segundo (Tranchard, 2018) a ISO 31000 fornece um guia claro, curto e conciso
gue ajudarad as organizacbes a usar os principios do gerenciamento de riscos para
melhorar o planejamento e tomar melhores decisdes.

Verbano e Venturini (2011), afirmam que as organizagdes utilizam métodos de
identificacdo e analise de riscos em detrimento de possiveis consequéncias como
perdas financeiras que atingem tanto organizac¢des privadas como publicas.

Conforme Matei e Drumasu (2013), o programa de gerenciamento de riscos
pode ser aplicado tanto em organiza¢Bes privadas quanto publicas, sendo um
diferencial a aplicacao de sistematicas de GR nas organiza¢des pubicas por zelo ao bem
publico e em beneficio da sociedade.

Conforme ISO 31000 “adotar padrées e boas praticas estabelecidas em
modelos reconhecidos é uma maneira eficaz de estabelecer uma abordagem
sistematica, oportuna e estruturada para a gestdo de riscos, que contribua para
eficiéncia e obtencao de resultados consistentes”.

Nos ultimos anos o COSO — Comité de Organizacbes Patrocinadoras (The
Comitee of Sponsoring Organizations) teve sua relevancia e pode ser considerado
como uma das melhores frameworks para o gerenciamento de controles internos nas
organizacdes define gerenciamento de riscos como o processo conduzido em uma
organizacao pelo conselho de administracdo, pela diretoria executiva e pelos demais
funciondrios, aplicado na instauracdo de estratégias para identificar eventos em
potencial, capazes de afetar a referida organizacao e administrar os riscos para manté-
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los com o seu apetite ao risco, possibilitando garantia razoavel do cumprimento dos
objetivos da organizacao.

Ainda em consonancia ao COSO, gestdo de riscos compreende todas as
atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo no que se refere risco.
Isso significa reconhecer que a gestdo de riscos é um processo continuo que flui pela
organizagdo, em todos os niveis, capaz de proporcionar garantia razodvel as partes
interessadas de que as atividades estdo orientadas para a realizacdo dos objetivos,
geracao e preservacao de valor. A 1ISO 31000, coaduna com a citacdao do COSO, quando
explana que geréncia de riscos, ndo é uma atividade autébnoma, separada das demais,
mas faz parte de um todo, do planejamento estratégico, dos projetos e processos de
gestdo de riscos em todos os niveis da organizacao.

O COSO é uma organizacdo americana privada fundada em 1985 para prevenir
e evitar fraudes financeiras num cendrio de escandalos sucessivos que afetaram os
EUA a época. Em 2001 teve inicio a elaboracdo do modelo COSOS ERM (Enterprise Risk
Management) — Gerenciamento de Riscos Corporativos, sendo concluido em 2004,
versdo que alterou o seu foco para a gestdo de riscos organizacionais de maneira

abrangente e ndo mais somente financeira.

Figura 3 - COSO Alinhamento de riscos estratégicos e alinhamento de objetivos
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Fonte: COSO 2017, traduzido para o portugués

O gerenciamento de riscos corporativos é um processo conduzido em uma
organizacao pelo conselho de administracdo, diretoria e demais empregados, aplicado
no estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda a organizacao
eventos em potencial, capazes de afetd-las, e administrar os riscos de modo a manté-
los compativeis com o apetite a riscos da organizacdo e possibilitar a garantia razoavel
do cumprimento dos seus objetivos (COSO).

No ambito do Poder Executivo Federal, o marco regulatério que orienta os
orgdos e as entidades publicas a estruturacdo de mecanismos de controles internos,
gestdo de riscos e governanca é a Instru¢cdo Normativa MP/CGU n2 01, de 10 de maio
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de 2016, em que sdo apresentados conceitos, principios, objetivos e responsabilidades
relacionados aos temas.

O Decreto n2 9.203, de 22 de novembro de 2017, dispde sobre a politica de
governanca da administracao publica federal direta, autarquica e fundacional. Quanto
a esse Decreto, destaca-se o art. 12 que define a gestdo de riscos como um processo
permanente, estabelecido e monitorado pela alta direcdo e o art. 17 que da
atribuicdes a alta administracdo do Poder Executivo Federal sobre a gestdo de riscos.

O Art. 29, IV do decreto 9.203/2017, propaga a gestdo de riscos como um
processo de natureza permanente, estabelecido, direcionado e monitorado pela alta
administragdo, que contempla atividades de identificar, avaliar e gerenciar potenciais
eventos que possam afetar a organizagdo, destinado a fornecer seguranca razodvel
guanto a realizacdo de seus objetivos;

Art. 17. A alta administracdo das organiza¢des da administracdo publica federal
direta, autarquica e fundacional devera estabelecer, manter, monitorar e aprimorar
sistema de gestdo de riscos e controles internos com vistas a identificacao, a avaliacao,
ao tratamento, ao monitoramento e a analise critica de riscos que possam impactar a
implementacdo da estratégia e a consecucdo dos objetivos da organizacdo no

cumprimento da sua missao institucional, observados os seguintes principios:
| - Implementagdo e aplicagdo de forma sistematica, estruturada, oportuna e
documentada, subordinada ao interesse publico;
Il - integracdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico
e aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e aos
projetos em todos os niveis da organizagdo, relevantes para a execugao da
estratégia e o alcance dos objetivos institucionais;
lll - estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de
maneira a considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos,
observada a relagdo custo-beneficio; e
IV - utilizacdo dos resultados da gestdo de riscos para apoio a melhoria
continua do desempenho e dos processos de gerenciamento de risco,
controle e governanga.

Gestdo de riscos, integridade, controles internos sdo conceitos subjacentes de
governanca na administracdo publica de valor publico. Produtos e resultados gerados,
preservados ou entregues pelas atividades de uma organizacdo que representem
respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as demandas de interesse publico e
modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns grupos especificos
reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e servicos publicos (DECRETO n¢
9.203/2017).

As instituicdes publicas em busca de seus objetivos se deparam com riscos
decorrentes da natureza de suas atividades, de realidades emergentes, de mudancas
nas circunstancias e nas demandas sociais, e da propria dindmica da administracdo
publica, bem como das exigéncias de cumprimento de requisitos legais e regulatoérios e
da necessidade de transparéncia e prestacdo de contas de suas ag¢oes.
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Figura 4 1SO 31000 e COSO
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Fonte: Banco Central do Brasil, adaptado.
A Figura 4 representa a correlacdo entre a ISO 31000 e COSO. A Revisao da ISO
31000 em 2018 inclui as etapas relativas as atividades de comunicacdo e consulta ao
estabelecimento do contexto, processo de avaliacdo que consiste em identificar,
analisar e avaliar os riscos, assim como tratamento e monitoramento. O COSO-ERM,
versao 2017, traz oito novas etapas que se relacionam com as da ISO 31000.

2.2 Planejamento estratégico

Planejamento estratégico pode ser definido como o processo gerencial para
desenvolver e manter uma adequacdo razoavel entre os objetivos e oportunidades da
instituicdo. Para Kotler (1992, p.63), o objetivo do planejamento estratégico é orientar
e reorientar o cumprimento das metas de modo que gere crescimento satisfatério nas
organizagoes.

Para Oliveira (2004, p. 36) o propdsito do planejamento pode ser definido como
o desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas, as quais
proporcionam uma situacdo vidvel de avaliar implicagGes futuras de decisdes
presentes em funcdo dos objetivos institucionais que facilitardo a tomada de decisdo
no futuro, de modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Ja Mattos (1999) cita algumas caracteristicas interessantes sobre planejamento
estratégico, entre elas:

a) O planejamento estratégico é um processo de constru¢ao e consenso. Sao
varios parceiros que possuem interesses e necessidades diferentes onde a instituicdo
deve buscar a convergéncia destes interesses para o objetivo principal. Por este
motivo, sua aceitacdo deve ser ampla, ou seja, deve atingir todas as pessoas de todos
os niveis da organizacgao.
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b) Estd relacionado com a adaptagao da organizagdo a um ambiente que muda
a todo momento, ou seja, é preciso saber lidar com a incerteza onde as decisdes
devem ser tomadas através de julgamentos e ndo de dados concretos. Normalmente
busca respostas as forgas e pressdes externas.

c) O planejamento estratégico é compreensivo. Envolve a organizagdo como um
todo com um comportamento global, compreensivo e sistémico. Para nao ficar apenas
no papel, é fundamental a participacdo das pessoas envolvidas neste processo, pois
elas sdo as responsdveis por fazer com que as coisas acontecam da melhor maneira
possivel a fim de conquistar suas metas.

d) O planejamento estratégico é uma forma de aprendizagem organizacional.
Pelo fato de buscar sempre a flexibilidade para se adaptar ao ambiente, em cada
situacdo, ha um novo aprendizado.

Para Maximiano (2006), o processo de planejamento estratégico, compreende
desde a tomada de decisdo sobre qual o padrdo de comportamento que a organizacado
pretende seguir até os produtos e servicos que pretende oferecer, e mercados e
clientes que pretende atingir.

Stoner e Freeman (1994) destacam a importancia da definicdo dos objetivos
para proporcionar um sentido de direcdo para empresa, além de contribuir para
avaliacdo de seu desempenho. Afirmam que o planejamento estratégico é o processo
de estabelecimento de objetivos e suas linhas de acdo mais adequadas para alcanca-
los. Estes objetivos podem ser qualitativos ou quantitativos pode sofrer interferéncia
de diversos fatores como a cultura organizacional. Sem um plano (planejamento), os
gestores ficam sem saber como se organizar ou até mesmo do que precisam para tal
fim.

Para Bomfim et al., (2012), o projeto se inicia quando surge uma série de
atividades a serem executadas a fim de atender um objetivo. Ele exige esforgo de
trabalho visando atender e gerar resultados propostos pela instituicdo. O
gerenciamento de projetos é fundamental na busca para atender objetivos, cumprir
prazos e custos, além de proporcionar conhecimentos em diversas areas a fim de
alcancar um unico objetivo. A principal vantagem da gestdo de riscos esta no fato de
gue pode ser aplicada em qualquer empreendimento e nao somente a grandes
propostas de alto custo (MELO; FARIAS, 2016).

Atualmente planejamento estratégico se tonou uma ferramenta de grande
relevancia para as instituicGes, pois a partir deste é possivel direcionar as atividades
para obtencdo de seus objetivos e para tal inserir gerenciamento de riscos em suas
metas torna-se imperioso para uma gestao integrada.

Com intuito de identificar a relacdo entre planejamento e gestdo de risco, o
presente estudo utilizard como referéncias: a norma internacional ISO 31000 (versao
2009, revisdo 2018); o guia PMBOK (62 edicdo); o Referencial Basico de Gestdo de
Riscos do TCU, a Instrucdo Normativa 01/2016, Portaria n? 1.089/2018 da
Controladoria Geral da Unido (CGU), esses dois ultimos como orientacdo do governo
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federal; e o Programa de Gerenciamento de Riscos, Integridade e Controle Internos
estabelecido pela FIOCRUZ para ser seguido por suas unidades descentralizadas.
Outros normativos serdo citados ao longo do desenvolvimento deste trabalho como
referéncias para questdes mais especificos da pesquisa.

O Guia de Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK), editado pelo Project
Management Institute (PMI), é um guia de boas praticas para o gerenciamento
de projetos que define projeto como um esforco temporario empreendido para criar
um produto, servico ou resultado exclusivo, com caracteristicas singulares, assim cada
trabalho exige um plano de execucdo particular para cada projeto e as incertezas
inerentes a estes planos tornam o gerenciamento um aspecto critico para maximizar a
possibilidade de sucesso da empreitada (MORAES et.AL., 2016).

Observa-se na 62 edicdo do guia PMBOK uma insercdo relevante da gestdo de
riscos nas diversas fases do planejamento das organizacdes.

Figura 5 - Fluxo de Planejamento, 62 edicdo PMBOK
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Fonte: adaptado, Fluxo PMBOK, 62 edi¢do disponivel em http://rvargas.as//pmbok6en, acesso em
01_07_2020.
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A Figura 5 - Demonstra a 62. Edicdao do PMBOK onde reporta um fluxo de
processos que abrange planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e
encerramento. Observa-se que o gerenciamento de riscos esta intrinseco na
formulagdao que envolve o planejamento, dado sua relevancia nas vdrias etapas do
gerenciamento de riscos, visando o alcance do objetivo final, seu melhor desempenho
nas fases que envolvem o planejamento, assim como o alcance de seu objetivo
proposto.

2.3 Busca na Literatura sobre GR e PE

A revisdo de literatura com abordagem de interlocucdo entre os dois conceitos
GR e PE apresenta poucas publicacdes sobre o tema. Porém foi possivel identificar
algumas citagGes que abordam esses dois temas de forma integrada.

Figura 6 Publicacdes e CitagGes sobre o tema GR e PE
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Fonte: Web of Science

A Figura 6 é resultado da pesquisa aplicada no Web of |Science entre os anos
de 2000 a 2020 sobre o tema gestao de riscos e planejamento estratégico. Nesse
periodo foram encontradas 72 publicacbes e 902 citacdes que abordam o tema, um

guantitativo relativamente baixo em detrimento do espaco de tempo pesquisado — 20
anos.
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Figura 7 Palavras mais abordadas nas publicagdes sobre GR e PE
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Fonte: Dados da pesquisa, Software VOSviewer

A Figura 7 demonstra a andlise da producgao cientifica quanto ao tema gestao
de riscos e planejamento estratégico realizada na base web of Science. Foram
consideradas publicacdes de atuacdo na administracdo publica no periodo de 2000 a
2020 e analisadas por meio do software Vosviewer que permitiu a criacdo de quatro
clusters por agrupamentos, sendo utilizado para construir o mapa de palavras-chave
com base em dados de coocorréncia, criando assim, uma rede de correlagdo de
palavras.

Conforme citam Van Eck; Waltman (2010) a forca de associacdo de
coocorréncia é medida pelo nUmero de vezes que cada palavra aparece. Para cada
coocorréncia os termos mais relevantes sdao selecionados baseados no nimero de
vezes que foram citados.

No VOSviewer, se duas ou mais palavras sao citadas juntas em uma publicacao,
estas palavras sdo relacionadas. Quanto maior o nimero de vezes que elas aparecem
juntas, maior a forca de cocitacdo. LILIAN CABRERA; CALDARELLI (2020).

Os clusters de palavras foram formados pelas palavras que apareceram no
minimo cinco vezes nos titulos, resumos, e nas palavras-chave das 72 publica¢des
recrutadas no Web of Science. A distancia entre os clusters revela proximidade dos
termos em ocorréncias. Clusters localizados proximos um do outro indicam forte
relacdo, enquanto os localizados mais longe tendem a serem os menos citados.

Sendo assim foi possivel identificar os termos mais frequentes utilizados na
pesquisa como: Product development, Innovation, Business performance, Strategic
planning, Strategy, e Business Risk Management. Destacamos algumas publicacdes
sobre essas palavras destacadas em alguns clusters.

> Product development
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Para Wang, Juite (2010) a incerteza é uma das principais dificuldades inerentes
ao desenvolvimento de produtos inovadores, devido aos seus mercados e tecnologias
altamente dinamicos. A presenca de um alto grau de incerteza leva a altos riscos de
P&D, resultando em muitas falhas. Portanto, é importante gerenciar os riscos em
todos os estagios de P&D para melhorar as taxas de sucesso do projeto.

> Innovation

Para Gemiinden, Hans Georg (2018) a organizacdo orientada a projetos é
conceituada como uma organizacdo inovadora orientada para o futuro e as partes
interessadas, que usa projetos como organizacdes tempordrias e focadas em tarefas
para definir, desenvolver e implementar suas estratégias, para transformar sua
estrutura, cultura e comportamento, e definir e desenvolver novos produtos, servigos
e modelos de negdcios.

> Business performance

Para Akhtar, Mohammad (2018) o gerenciamento de desempenho de
negodcios descreve os processos, metodologias, métricas e sistemas necessdrios para
medir e gerenciar o desempenho de uma empresa. Medidas alternativas propostas
nos ultimos mais de 25 anos tém foco estratégico e incorporam uma variedade de
medidas de desempenho, como eficiéncia, eficacia, produtividade, qualidade,
satisfacdo do cliente, inovacdo e satisfacdo do funcionario, além de financeiro.

> Strategic planning

Para Deslatte, Aaron (2020) o planejamento estratégico de desenvolvimento
econdmico pode também influenciam positivamente alguns investimentos em
esforcos de reducdo de gases de efeito estufa. Além disso, as cidades enfrentam mais
competicdo para o desenvolvimento sdo mais propensos a integrar planejamento e
medicdo de desempenho para avaliar sua sustentabilidade e compromissos.

> Strategy

Para Begkos, Christos (2020) os gerentes de nivel médio também se envolvem
no planejamento estratégico em suas atividades do dia a dia, e suas estratégias
emergentes podem se alinhar ou ultrapassar os objetivos estratégicos organizacionais
formais. Na pratica a estratégia no nivel de diretoria cria riscos, uma vez que o controle
de custos, a viabilidade financeira como um todo e seu valor publico podem ficar
subordinados a estreita busca pela lucratividade da linha de servigos.

> Business Risk Management

Para Sax, Johana (2019) o ERM (gestdo de riscos empresarial) esta associado a
maior lucratividade e menor alavancagem financeira, e que o planejamento
estratégico imp0Oe esses resultados positivos para as organizagdes.
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3. ASPECTOS GERAIS DA GESTAO DE RISCOS

3.1 Gerenciamento de Riscos

O risco em uma instituicdo pode ser considerado uma ameaca ao alcance de
seus objetivos. Entende-se risco como a possibilidade de algo nao dar certo, podem ser
qualificados e quantificados, e determinado seu impacto e mensurado seus
componentes que afetam a instituicdo comprometendo o alcance de seus objetivos e
metas. A avaliacao e identificagdo do risco é um dos pilares para uma boa governanga.

O risco é representado pela possibilidade de que um evento ocorrera e afetard
negativamente a realizacdo dos objetivos, medido em termos de consequéncias
(COSO). E todo evento superveniente e adverso, previsivel ou ndo, que possa interferir
na consecucdo dos objetivos institucionais e/ou estratégias da organizacdo (XAVIER,
2010).

Para Beja (2004), Gestao de riscos significa tomar a¢bes corretivas para mudar
a probabilidade de ocorréncia dos riscos de forma a aumentar a probabilidade de
ocorréncia de resultados positivos e diminuir as ocorréncias de resultados negativos.

O principal objetivo da gestdo de riscos é que a entidade nao receba o impacto
negativo dos riscos. Uma gestdo eficaz dentro da organizacdo garante que os riscos
nado passarao despercebidos, sendo possivel sua identificagdo, mensuragao e posterior
controle (PINHO; BEZERRA, 2015).

3.1.2 Cendrio para a Avaliagdo de Riscos

Fatores externos e internos influenciam os eventos que poderao ocorrer, e até
gue ponto os referidos eventos podem afetar os objetivos da instituicdo. Ao avaliar
riscos, a gestao deve considerar o potencial de riscos futuros pertinentes a instituicao
e as suas atividades rotineiras que dardao forma ao perfil do risco. Outro fator
preponderante é o tamanho da instituicdo, sua complexidade e grau de regulacdo de
suas atividades.

O gestor ao avaliar os riscos deve levar em considerac¢do os eventos previstos e
imprevistos. Uma vez que eventos sdo rotineiros e recorrentes, por conseguinte ja
foram questionados no planejamento orcamentario e operacional de seus processos.
No entanto, mesmo que a previsdo de risco tenha sido considerada em determinado
processo, no contexto de avaliagdo de riscos hd uma interacdo continua e repetitiva
das acoes que envolvem os procedimentos processuais da instituicdo.
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3.1.3 Aplicagao e Abrangéncia

A aplicagdao do gerenciamento de riscos deve abranger toda a instituigao,
examinando suas atividades em todos os niveis, desde concepg¢ao do planejamento
estratégico, alocagao de recursos e desenvolvimento de seus processos.

O ambiente, os objetivos, e as estratégias na qual a instituicao esta inserida, a
tecnologia das atividades desenvolvidas e os recursos humanos que a compdem sao
varidveis que influenciam no modo como as instituicdes sdo estruturadas, ou seja, sdo
condicionantes as estruturas organizacionais (VIVANCOS; CARDOSO, 2001).

3.1.4 Priorizacao dos Processos

Conforme ISO 31000 a gestdo de riscos deve ser parte integrante de todos os
processos da instituicdo, no entanto ndo deve ser aplicada a todos os processos com a
mesma intensidade na escala de valor. Seguramente, os processos que mais entregam
valor e com maior impacto financeiro devem ser destacados na gestdo de riscos.

A priorizacdo de processos pode ser mais acurada quando a organizacao
estabelece, de forma satisfatoria, seus contextos internos e externos. No
estabelecimento do contexto externo, importa especialmente descrever as relagdes da
organizacdo com as partes interessadas externas e as percep¢des destas acerca do
valor criado. No estabelecimento do contexto interno, deve-se descrever os objetivos,
as estratégias, o escopo e os parametros das atividades da organizacdo ou daquelas
partes da organizacdo em que o processo de gestdo de riscos pode ser aplicado (ABNT
31000).

Diversos fatores podem ser considerados na priorizacgdo de processos
representados na cadeia de valor, tais como:

) relevancia estratégica do processo. Inclui definir quais areas, fun¢des ou
atividades sdo relevantes para a realizacdo dos seus objetivos-chave da organizacao, as
vezes denominados macro produtos, macro objetivos ou resultados finalisticos. Para
estimar este fator, pode-se valer de entrevistas com pessoas de segmentos
representativos das partes interessadas, responsdveis pela governanga e
administradores da organizacdo, bem como de andlises internas para verificar o grau
de importancia de cada processo para o sucesso da estratégia.

J materialidade, que indica a representatividade dos recursos financeiros
alocados ao processo; e

J maturidade do processo, que indica a consisténcia das praticas de
gestdo de processos empregadas e o atendimento dos produtos e servicos a padrdes
de entrega estabelecidos. Como fontes de informacdo para estimar este fator, estdo os
relatdérios de desempenho dos processos; gerentes e servidores responsaveis pelo
processo; pesquisas de satisfacdo com clientes internos e externos do processo;
reclamacdes recebidas pela Ouvidoria (TCU, 2018).
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3.1.5 Identificagdao do Risco

A identificacdo de riscos deve envolver pessoas com conhecimento sobre o
funcionamento da instituicdo e dos ambientes externo e interno, podendo ser apoiado
em dados histdricos, opinides de especialistas, analises tedricas, entre outras fontes de
informacao

Essa identificacdo de riscos é o processo de busca, reconhecimento e descri¢ao
dos riscos, tendo por base o contexto estabelecido e apoiando-se na comunicagao e
consulta das partes envolvidas internas e externas ao processo (ABNT, 2009). A
finalidade é produzir uma lista abrangente de riscos que possam ter algum impacto na
consecucao dos objetivos.

Os riscos a serem identificados devem ser aqueles que podem afetar
significativamente o alcance dos objetivos, o cumprimento da missao institucional, a
imagem e a seguranca da institui¢cao, assim como das pessoas envolvidas.

3.1.6 Analise do Risco

A andlise de riscos é o processo de compreender a natureza e determinar o
nivel de risco, de modo a subsidiar a avaliacdo e o tratamento a ser aplicado aos riscos
(1ISO 31000).

O risco é uma conjugacdo da probabilidade e da medida do impacto. Sendo
assim, o nivel de riscos é determinado na raziao da probabilidade de ocorréncia e dos
impactos que podem advir, ou seja, nas consequéncias que podem se materializar nos
objetivos do processo (TCU, 2018).

O resultado final desse processo sera o de atribuir a cada risco identificado uma
classificacdo, tanto para a probabilidade como para o impacto do evento, cuja
combinacdao determinara o nivel do risco. A identificacdo de fatores que afetam a
probabilidade e as consequéncias também é parte da analise de riscos (TCU, 2018).

3.1.7 Respostas ao Risco

Existem quatro tipos de respostas que podem ser atribuidas aos riscos
identificados, sdo elas:

e Aceitar — Um risco pode ser aceito quando seu nivel se encontra em
uma zona de confortavel para o gestor, ou seja, ndo apresenta ameaca
aos objetivos da Instituicdo. Nessa situacdo nenhum controle serd
aplicado a esse tipo de risco. No entanto, com o passar do tempo, o
nivel de risco pode passar por alteragdes significativas e vir a ser
considerado como uma ameaca.
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e Mitigar — Geralmente um risco é mitigado quando seu nivel se encontra
em uma zona que ameaga 0s objetivos da instituicao e a implementagao
de controles apresenta um custo/beneficio adequado. Nessa situacdo,
os controles podem ser aplicados tanto para mitigar as causas do riso
quanto o seu impacto.

e Compartilhar - um risco geralmente é compartilhado quando seu nivel
se encontra em uma zona que ameag¢a os objetivos da instituigdo,
contudo a implementagdo de controles ndo apresenta um
custo/beneficio adequado.

e Evitar — Um risco pode ser evitado quando seu nivel se encontra em
uma zona critica de alta probabilidade e impacto alto, comprometendo
seriamente os objetivos da instituicdo. Nesses casos a implementacao
de controles apresenta um alto custo, inviabilizando sua mitiga¢cdao, bem
como ndo ha entidades dispostas a compartilhar o risco com a
instituicdo. Sendo assim, o risco deve ser evitado e encerrado o
processo o qual o risco estd inserido.

3.1.7.1 Apetite a Risco e Tolerancia a Risco

Apetite ao risco - considera-se a quantidade de riscos, no sentindo mais amplo,
gue uma instituicdo estd disposta a aceitar e sua busca para agregar valor. Reflete a
filosofia de gestdo da instituicdo, por sua vez, influencia sua cultura e seu estilo
operacional.

Tolerancia ao risco — Trata-se do quanto a instituicdo estd disposta a tolerar
que o risco fuja da sua zona de aceitacdo eventualmente. A tolerancia estd relacionada
com a margem de variacdo de aceitacdo do risco.

3.1.8 Probabilidade e Impacto

A partir das duas perspectivas — probabilidade e impacto, a incerteza de
eventos em potencial pode ser avaliada. A probabilidade representa a possibilidade de
que um determinado evento ocorrerd, enquanto que o impacto representa o seu
efeito. Portanto, probabilidade e impacto sdo termos utilizados com frequéncia nas
instituicdes.

Consiste em uma atividade dificil e por muitas vezes considerada desafiadora, o
gestor determinar o grau de atencdo de que um determinado risco deverd ser
avaliado. O gestor, geralmente identifica um risco com probabilidade reduzida de
ocorrer e com baixo potencial de impacto ndo requer muitos apontamentos. No
entanto, risco com probabilidade considerdvel de ocorrer e um impacto com potencial
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significativo, requer atencdo especial do gestor. E uma linha muito ténue entre esses
extremos e requer um julgamento racional e minucioso da equipe de gestdo de riscos.

A perspectiva de tempo empregado para avaliar riscos deverd ser consistente
com o tempo das estratégias e objetivos relacionados a esses riscos. Em razdo das
estratégias e objetivos de muitas organiza¢des considerarem horizontes de tempo de
curta e média duragdo, o gestor naturalmente dedica-se aos riscos associados a esses
periodos de tempo. Porém, alguns aspectos do direcionamento estratégico e dos
objetivos estendem-se por prazos mais longos. Por conseguinte, o gestor precisa
considerar um panorama de prazos mais longos para ndo ignorar riscos que possam
impactar negativamente seus objetivos mais adiante (COSO).

O nivel de risco é definido pela multiplicacdo entre os valores probabilidade e

impacto.
Tabela 2 - Escala de probabilidade
Probabilidade Descri¢ao da Probabilidade, considerando os Controles Peso
Improvavel.
Muito baixa Em situagGes excepcionais, o evento podera até ocorrer, mas nada nas 1

circunstancias atuais indica essa possibilidade.

Rara.

Bai De forma inesperada ou casual, o evento podera ocorrer, pois as 5
aixa . L

circunstancias pouco

indicam essa possibilidade.

Possivel.
Média De alguma forma, o evento podera até ocorrer, pois as circunstancias 5
indicam moderadamente esta possibilidade

Provavel.
Alta De forma até esperada o evento podera ocorrer, pois as circunstancias 8
indicam fortemente esta possibilidade.

Praticamente certa.
Muito Alta De forma inequivoca, o evento ocorrera, as circunstancias indicam 10
claramente esta possibilidade

Fonte: TCU (201843, p.27), adaptado

Tabela 3 - Escala de impactos

Impacto Descri¢do do Impacto nos Objetivos, caso Evento/Risco ocorra Peso
Minimo
Muito baixa Impacto sobre os objetivos (estratégicos, operacionais, de 1

informacg3o/comunicacdo/divulgacdo ou de conformidade.

. Pequeno
Baixa L . 2
Impacto sobre os objetivos (idem).
o Moderado
Média . . ( 5
Impacto nos objetivos (idem), porem recuperavel.
Significativo
Alta 8

Impacto nos objetivos(idem), de dificil reversao.

. Catastrofico
Muito Alta L . ) 10
Impacto nos objetivos (Idem), de forma irreversivel.

Fonte: TCU (20184, p. 27), adaptado
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As Tabelas 2 e 3 representam escalas de avaliagdo de controles com seus
respectivos pesos estabelecidas pelo TCU.

3.1.9 Risco Inerente e Residual

A gestao devera considerar tanto o risco inerente quanto o risco residual. Risco
inerente é o risco que a instituicdo tera de enfrentar na falta de medidas ndo adotadas
para poder alterar a probabilidade e impacto dos eventos. Risco residual é aquele que
permeia a gestdao mesmo apds tomadas algumas iniciativas de identificacao de riscos.
A avaliacdo de riscos deve ser aplicada em primeiro lugar aos riscos considerados
como inerentes. Apds identificacdo e adotadas medidas de tratamento do risco, a
gestdo entdo, passara a considerar os riscos residuais.

Em uma linguagem mais simplificada, risco inerente é aquele que esta inserido
aos processos institucionais independentemente das acdes prévias dos gestores, e
deverdo ser aplicadas medidas de tratamentos aos mesmos. Ja o risco residual, pode
ser considerado menos nocivo a instituicdo, pois a principio, ndo comprometerd os
objetivos da instituigdo.

3.1.10 Matriz de Riscos

A produgdo de uma matriz de riscos ocorre apds a identificagdo e andlise dos
riscos para verificar o seu nivel. Utilizam-se os critérios de probabilidade e impacto
dispostos em cinco niveis: extremo, alto, médio e baixo. Atribui-se a cada nivel um
peso, sendo a multiplicacdo dos resultados dos impactos com das probabilidades o
computo da matriz de riscos.

Matriz de riscos é uma ferramenta que classifica qualitativamente os pesos de
impacto e probabilidade, ou seja, expressa o nivel de risco. E uma ferramenta utilizada
pela equipe de gestdao de risco que caracterizam os niveis de riscos definidos por
processo estudado.

O foco principal da matriz de riscos e estabelecer prioridades para as a¢oes a
serem desenvolvidas pela instituicdo a fim de tratar os riscos contemplados. E
elaborada em func¢do das probabilidades de ocorréncia e de impactos dos riscos
identificados, respeitando a sua relevancia para a Instituicao.

Geralmente, a matriz de risco considera uma escala de probabilidade e
impactos com cinco categorias, ou seja, uma matriz 5X5, onde sao atribuidos pesos, de
acordo com o contexto e os objetivos especificos do processo objeto da gestdo de
riscos.
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Figura 8 - Matriz de Risco
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Fonte: Gestdo de Riscos — Avaliagdo da Maturidade (TCU, 2018) e Metodologia de Gestdo de
Riscos (CGU, 2018).

A Figura 8 representa a escala em cores, dos niveis de riscos obtidos, ou seja,
para resultado baixo verde, médio amarelo, alto laranja e extremo em vermelho.

3. 2 Integridade

A Integridade nas instituicbes é a estrutura que coordena as ag¢bes que
endossam a conformidade dos funcionarios aos principios éticos, os procedimentos
administrativos e as normas legais aplicdveis a instituicdo. Considera-se como um
processo continuo que envolve a identificacdo das exigéncias éticas, administrativas e
legais, a andlise e mitigacdo dos riscos de ndao conformidade e a adogao das medidas
preventivas e corretivas necessarias para cumprimento dos objetivos institucionais.

Integridade envolve uma negociacdo direta e confidvel, baseada na
honestidade e na objetividade, protegida por padrbes elevados de probidade na
aplicacdo de recursos publicos e gestdo de assuntos de interesse publico. Depende da
efetividade do referencial de controle e do profissionalismo dos funcionarios que
integram as instituicdes. Estd refletida nos procedimentos decisérios e na qualidade de
seus relatérios financeiros e de desempenho (ENAP, 2019).

De acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE), a adocdo de abordagens tradicionais de combate a corrupcao,
baseadas na criacdo de mais regras, conformidade mais rigorosa e cumprimento mais
rigido tém eficacia limitada. Nesse sentido, a integridade publica emerge como uma
resposta estratégica e sustentdvel a corrupcdo que desloca o foco das politicas de
integridade ad hoc para uma abordagem dependente do contexto, comportamental e
baseada em risco, com énfase em cultivar uma cultura de integridade em toda a
sociedade (TCU,2018).
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Visando a promogao de integridade publica o governo federal promulgou a Lei
Anticorrupcdo n? 12.846/2013, que trata da responsabiliza¢cdo objetiva administrativa
e civel de empresas pela pratica de atos contra a administracdo publica.

No ano de 2018 a CGU publicou a Portaria n? 1.089 que define diretrizes,
etapas e prazos para que os 6rgaos federais criem seus proprios programas de
integridade, com mecanismos para prevenir, detectar, remediar e punir fraudes e atos
de corrupgdo, agora de forma obrigatéria.

O Decreto N2 9.901, de 08 de julho de 2019, dispde sobre a politica de
governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

3.3 Controles Internos

Controles internos sao definidos como o conjunto de regras, procedimentos,
diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas informatizados, conferéncias e tramites
processuais, operacionalizados de maneira integrada pela direcdao e pelo grupo de
servidores das instituicdes. Tem como finalidade principal identificar os riscos,
promovendo uma seguranca plausivel para que a instituicdo alcance seus objetivos.

Por defini¢ao, controles internos sao um processo conduzido pela estrutura de
governanc¢a, administracdo e profissionais da instituicdo, desenvolvido para
proporcionar seguranca razoavel a realizacao dos objetivos relacionados a divulgacao e
conformidade dos procedimentos adotados (COSO).

Cabe aos o¢rgdos e entidades do Poder Executivo Federal a missdo de
implementar, manter, monitorar, e revisar os controles internos. O processo tem por
base a identificacdo, a avaliacdo e o gerenciamento dos riscos que possam impactar a
consecucdo dos objetivos estabelecidos pela instituicdo. A operacionalizacao dos
controles internos deve considerar os riscos que pretende mitigar, a vista dos objetivos

das instituicdes, conforme preconiza a IN n2 01/2016:
Art. 32 - Os o6rgdos e entidades do Poder Executivo federal deverdo
implementar, manter, monitorar e revisar os controles internos da gestdo,
tendo por base a identificagdo, a avaliagdo e o gerenciamento de riscos que
possam impactar a consecu¢do dos objetivos estabelecidos pelo Poder
Publico...)

3.3.1 Objetivos dos Controles Internos a serem alcangados

Os controles internos da gestdo devem ser estruturados para oferecer
seguranca razoavel de que os objetivos da organizacdo serdo alcancados. A existéncia
de objetivos claros é pré-requisito para a eficacia do funcionamento dos controles
internos da gestdo, segundo os seguintes tdpicos:

a) dar suporte a missdo, a continuidade e a sustentabilidade institucional, pela
garantia razoavel de atingimento dos objetivos estratégicos do érgdo ou entidade.
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b) proporcionar a eficiéncia, a eficacia e a efetividade operacional, mediante
execucdo ordenada, ética e econdmica das operacdes. Etica se refere aos principios
morais, sendo pré-requisito e suporte para a confianca publica.

c) assegurar a conformidade com a leis e regulamentos aplicdveis, incluindo
normas, politicas, programas, planos e procedimentos de governo e da propria
organizacao; e

d) salvaguardar e proteger bens, ativos e recursos publicos contra desperdicio,
perda, mau uso, dano, utilizagcdo ndo autorizada ou apropriacdo indevida (IN 01/2016).

3.4 Responsabilidade

O dirigente maximo da instituicdo é o principal responsavel pelo
estabelecimento da estratégia da organizacdo e da estrutura de gerenciamento de
riscos. Essas responsabilidades incluem o estabelecimento, manuten¢dao, o
monitoramento e o aperfeicoamento dos controles internos da gestao.

Compete aos demais funciondrios e servidores a responsabilidade pela
operacionalizacdo dos controles internos da gestdo e pela identificacdo e comunicacdo
de eventuais deficiéncias as instancias superiores, sem prejuizo das responsabilidades
atribuidas aos gestores dos processos institucionais.

Independentemente da posicdao hierarquica, do grau de relevancia e da
complexidade dos trabalhos, todos os agentes publicos da Instituicdo sdo responsaveis
diretos pela efetividade da implementacdo dos controles internos da gestdo e da
politica de gestdo de riscos, e, por conseguinte, pelo cumprimento da IN n2 01/2016.

A responsabilidade por estabelecer, manter, monitorar e aperfeicoar os
controles internos da gestdao é da alta administracao da instituicdo, no nosso caso
especifico, da Direcdo da Fiocruz Bahia, sem prejuizo das responsabilidades dos
gestores dos processos da instituicao e dos programas de governo nos seus respectivos
ambitos de atuacdo (Art. 12, IN n2 01/2016).

Art. 12. A responsabilidade por estabelecer, manter, monitorar e
aperfeicoar os controles internos da gestdo é da alta administragdo da
organizacgdo, sem prejuizo das responsabilidades dos gestores dos processos
organizacionais e de programas de governos nos seus respectivos ambitos
de atuacdo.

Paragrafo Unico. Cabe aos demais funciondrios e servidores a
responsabilidade pela operacionalizagdo dos controles internos da gestdo e
pela identificagdo e comunicagdo de deficiéncias as instancias superiores.

3.5 Governanga Publica
Governancga publica pode ser considerada eficaz quando as instituicGes
estabelecem um formato de referéncia que incentiva os individuos a cooperar com as

iniciativas de resolugdo dos problemas publicos por meio da producdo e gestdo
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eficiente dos recursos comuns e dos servigos de interesse publico (HOLAHAN; LUBELL,
2016).

Em um novo contexto a nova governanca publica esta transformando o papel
do governo, exigindo do setor publico maior capacidade e confianga, em favor do
alcance de objetivos comuns de desenvolvimento. Mecanismos de governanga e
gestdo de risco estdo interligados para assegurar as instituicdes publicas um efetivo
cumprimento de seus objetivos, garantindo conformidade em suas a¢des. Buscam dar
maior efetividade as decisdes dos gestores nas resolucdes de processos publicos.

Conforme cita Torfing (2016), governanca publica corresponde aos processos
por meio dos quais os servidores interagem para estabelecer padrdes de coordenagao,
responsaveis pelas estruturas necessarias para resolver problemas em favor de
objetivos coletivos comuns.

De acordo com estudos realizados por Powell (1990) governanca esta
relacionada a quaisquer processos de coordenacado social, razdo pela qual ndo se limita
a forma hierdrquica e verticalizada, baseada no controle direto e formal, tipicos do
governo de Estado.

A expressdao Governancga pode ser considerada com a estrutura que abarca os
processos de direcdo e controle em uma instituicdo. Sua estrutura estabelece os
modos de interacdo entre gestores (agentes), proprietdrios (shareholders) e as partes
interessadas (stakeholders) visando um alinhamento no desempenho e conformidade
da instituicdao (ENAP, 2018).

O Decreto N2 9.203, de 22 de novembro de 2017 — dispde sobre a politica de
governanca da administracdo publica federal direta, autdrquica e fundacional deverao,
no prazo de cento e oitenta dias, contados a partir da entrada em vigor deste Decreto,
instituir comité interno de governanca como objetivo de garantir as boas praticas de
governanca;

Art. 62 Cabera a alta administracao dos érgaos e das entidades, observados as
normas e os procedimentos especificos aplicaveis, implementar e manter mecanismos,
instancias e praticas de governanga em consonancia com os principios e as diretrizes
estabelecidas neste Decreto.

4 METODOLOGIA

Com base em uma metodologia documental e descritiva foi possivel a
consecucdo deste estudo para analisar a implantacao do programa de gerenciamento
de riscos na Fiocruz Bahia no periodo de 2019/2020.

Algumas etapas foram necessarias para a construcdo desta pesquisa:

v' Pesquisa bibliografica e documental sobre gestdo de riscos e
planejamento estratégico;

v' Relato da implantacdo do programa de gestdo de riscos na Fiocruz
Bahia;
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v Aplicacdo de questiondrio via google forms.

4.1 Pesquisa bibliografica e documental sobre gestao de riscos e planejamento
estratégico.

Esse tdpico teve sua estrutura elaborada por meio da apuracao de bases legais,
normativos nacionais e internacionais, e busca de producao literaria sobre o tema.

Para uma fundamentacgao apurada do trabalho acrescentamos o exame do sitio
eletronico da Fiocruz, onde foi possivel estabelecer uma possivel interdependéncia
entre gestdo de riscos e planejamento estratégico por meio da apreciacdo da
publicacdo do VIl Congresso Interno da Fiocruz realizado em 2018, no qual foram
discutidas a¢Oes e metas a serem cumpridas para os proximos anos, evento este que
ocorre a cada quatro anos, e que, em 2018, preconizou sobre o tema Gestao de Riscos,
Integridade, e Controles Internos.

4.2 Relato da implantag¢ao do programa de gestao de riscos.

Para elaboracdo deste estudo de caso selecionamos um dos seis processos 0s
guais a equipe de GR iniciou a implantacdo do programa de gestdo de riscos na Fiocruz
Bahia - “gestdo de contratos”, para confrontar as acbes aplicadas pela equipe de
gestdo de risco com a bibliografia pesquisada.

Por meio da observacao da implantacdao do programa de gerenciamento de
riscos, identificar aspectos gerais de gestdo de risco, observando a aplicagdao de
orientacdes e a utilizacdo de métricas de avalicdo dos érgaos de controle brasileiros,
assim como a utilizagdo de normas internacionais referente ao tema para melhor
compreensao das quatro etapas desenvolvidas pela equipe de GR na Fiocruz Bahia.

4.3 Aplicacao de questionario via google forms

Como parte do desenvolvimento do trabalho foi utilizado um questionario com
questdes estruturadas de natureza qualitativa e quantitativa aplicada por meio do
Google Forms com a finalidade de elucidar o nivel de compreensado e utilizacdo dos
mecanismos de Gestdo de Riscos de um grupo seleto de respondentes, com
representantes da area de gestdo e pesquisa por entender a autora serem essas duas
areas as de maior poder de atuacdo na Fiocruz Bahia. servidores da Fiocruz Bahia.

O questionario foi respondido por uma amostragem de 27 servidores da Fiocruz
Bahia, em diversos setores, sejam de gestdo ou pesquisa. Sua aplicacao foi composta
por 13 (treze) perguntas norteadoras, sendo que destas, 3 (trés) foram abertas e 10
(dez) perguntas foram produzidas seguindo a classificacdo:

Concordo Concordoem | Nem concordo Discordo em Discordo
totalmente parte nem discordo parte totalmente
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5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A anadlise da sistemadtica de implantacdo do programa de gerenciamento de
riscos aplicada pela equipe de GR da instituicdo permitiu identificar diversas acoes
compativeis com as determinadas pelos 6rgaos de controle, assim como sua
integracdo com metas estabelecidas no planejamento estratégico da Fiocruz Bahia.

5.1 Critérios Estabelecidos Para Implantagdao Da Gestao De Riscos Na Fiocruz Bahia

Seguindo as orientacbes da sede, a Fiocruz Bahia implantou o comité de
gerenciamento de riscos declarando como objetivo facilitar a implementacdao de
praticas eficazes de gerenciamento de riscos.

5.1.2 Comité de Gestao de Riscos

O Comité de GR foi estabelecido conforme Portaria Interna No. 41/2019 da
Fiocruz Bahia.

As fungdes do Comité de Gestao de Riscos, Integridade Controles Internos sao:
J Elaborar e submeter ao Conselho Deliberativo (CD) da unidade o
Plano de Gestdo de Riscos e Controles Internos;

J Indicar um representante para atuar como ponto focal para gestao
de integridade, riscos e controles internos;

J Manter controles internos eficazes, conduzindo procedimentos de
resposta aos riscos;

J Gerenciar os riscos dos processos de trabalho de acordo com essa
politica e as correlacionadas, bem como, garantir a implantacdo do modelo de
gerenciamento de risco adotado pela FIOCRUZ;

) Submeter, apds aprovacao do conselho deliberativo da unidade, o
Plano de Implementacdo de Controles a aprovagao da instancia superior;

J Implementar e gerenciar as ac¢bes contidas no Plano de
Implementacdo de Controles e avaliar os resultados;

J Apoiar no monitoramento dos riscos de seus processos ao longo do
tempo, de modo a garantir que as respostas adotadas resultem na manutencao
do risco em niveis adequados, de acordo com o modelo de gerenciamento de
riscos aprovado e com esta Politica;

J Gerar e reportar informagdes adequadas sobre o gerenciamento
de integridade, riscos e controles internos a instancia superior;

J Disseminar preceitos de comportamento integro e da cultura de
gerenciamento de riscos e controles internos da gestdo, em sua area de
atuacao;
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] Observar a inovacdo e a ado¢do de boas praticas no
gerenciamento de integridade, riscos e controles da gestao;

o Cumprir as recomendacdes e observar as orientacdes emitidas
pela FIOCRUZ;

] Adotar principios de conduta e padrées de comportamento
estabelecidos nas diretrizes de integridade desta Politica;

] Cumprir as regulamentacdes, leis e codigos, normas e padrdes
instituidos;

J Cumprir as praticas institucionalizadas na prestacdo de contas,

transparéncia e efetividade das informacdes.

J Enviar relatérios periddicos sobre o gerenciamento dos riscos e
controles internos.

. Responder as requisicdes da FIOCRUZ.

A'IN n201/2016, Do Comité de Governanga, Riscos e Controles, proclama que:

Art. 22. Riscos e controles internos devem ser geridos de forma
integrada, objetivando o estabelecimento de um ambiente de
controle e gestdao de riscos que respeite os valores, interesses e
expectativas da organizacdo e dos agentes que a compdem e,
também, o de todas as partes interessadas, tendo o cidaddo e a
sociedade como principais vetores.

Art. 23. Os 6rgdos e entidades do Poder Executivo federal deverao
instituir, pelos seus dirigentes maximos, Comité de Governanca,
Riscos e Controles.

5.1.3 Composicao do Comité

O Comité de Gestao de Riscos, Integridade e Controles Internos é composto por
servidores do quadro da Fiocruz Bahia, na seguinte composicdo:

. Um Coordenador — Analista de Gestdo em Saude Publica
. Um Secretario — Assistente de Gestao em Saude Publica
° Cinco Membros — sendo um Pesquisador em Saude Publica e quatro

Analistas de Gestdao em Saude Publica.

Como metodologia de trabalho para o desenvolvimento das ag¢les de
implementacdo do programa de gerenciamento de risco, a equipe realiza reuniGes
semanais para discutir e decidir sobre os principais processos para 0s quais sera
implementado o gerenciamento de riscos, priorizando-se aqueles processos
classificados como essenciais, por apresentarem uma exposi¢ao a risco potencialmente
maior que pode comprometer o atingimento dos objetivos institucionais.
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5.1.4 Processos priorizados pelo Comité de Gestao de Riscos

Para melhor entendimento dos processos priorizados pela equipe de gestdo de
riscos devemos citar a Instru¢do Normativa n2 05/2017, emitida em 26 de maio de
2017, que dispde sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratacdo de
servicos sob o regime de execugao indireta no ambito da Administragdo Publica
Federal direta, autdrquica e fundacional, a qual cita que toda licitacdo tem riscos que
sdo inerentes ao proprio procedimento licitatério ou por forca das caracteristicas do
objeto a ser adquirido, em todas as suas etapas.

A IN 05/2017 consiste em uma imprescindivel norma a ser aplica as fases de
contragdo na drea publica, com relevancia neste estudo pois trata do planejamento da
contratacdo e selecdo de fornecedor, fases que anteveem o ato licitatdrio para a
contratacdo de servicos que serdo geridos pelo processo “gestao de contratos”.

De forma geral, a IN 05/2017 estabelece fases para o processo de contratacido
de servicos, além de definir alguns atores, como Gestor do Contrato, Fiscal
Administrativo, Fiscal Técnico e Fiscal Setorial, que acompanhardo toda a trajetéria dos
contratos firmados pela instituicdao, sendo responsdaveis pelo seu bom desempenho e
cumprimento. Importante se faz citar esses atores, pois aparecerdao mais a frente nas
04 (quatro) etapas desenvolvidas pela equipe de gestdo de riscos no processo gestao
de contratos, amostra deste estudo.

5.1.5 Desenvolvimento do Trabalho do Comité GR

A equipe de gestao de riscos utilizou-se do método Brainstorming, que consiste
em reunir pessoas com saberes reconhecidos para um compartilhamento de ideias,
com o objetivo de identificar possiveis riscos associados aos processos a serem
trabalhados. O programa Excel foi utilizado para a aplicacdo de indicadores visando a
mensuracdo e identificacdo de riscos no processo.

O método foi utilizado nas reunides periddicas de discussdo para implantacao
do gerenciamento de risco com a presenca dos membros do comité, assim como de
servidores com expertise desenvolvida nos processos em que se encontram envolvidos
diretamente, os chamados “donos do processo”.

Em um primeiro momento, os membros do comité elaboraram a metodologia
de trabalho a ser seguida e aplicada a gestdo de riscos nos processos institucionais,
seguindo o rito de priorizacdo, valendo-se da definicdo de indicadores conforme
métricas de avaliacao disponibilizadas pelo TCU, por recomendacdo do governo para
gue haja uniformidades de a¢des de gerenciamento de risco em ambito federal de
instituicdes.

Nos momentos seguintes as agdes do Comité consistiram em realizar reunides
com os “donos do processo” a ser trabalhado, oportunidade em que foi discorrida
minuciosamente sua importancia, a questdo legal e esclarecimentos de como a
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metodologia havia sido elaborada. A partir dessa explanagao, foi solicitado aos
presentes que apontassem eventos indicativos de riscos referentes ao processo que
foram identificados nos ultimos meses, ou seja, trazer a tona o histérico de
complicagdes que incidiram no bom andamento da execu¢dao dos contratos, neste
caso, os contratos de presta¢do de servigos continuos.

Essas discussdes foram ricas em informagGes que passam por vezes
despercebidas pela Gestdo, assim como a intensidade que alguns eventos alcangam
relevincia podendo impedir a continuidade do contrato impelindo sua
descontinuidade.

Conforme Xia e Chen (2011), saber utilizar os métodos e as ferramentas de
gestdo de risco é fundamental para que as atividades e projetos sejam concluidos com
sucesso, mas, com a diversidade de métodos e ferramentas existentes o gestor pode
ter dificuldades para alcancar os objetivos almejados, ou pode incorrer no processo de
escolha de uma ferramenta a despeito do problema que se quer tratar. Sendo assim
uma vez testado o método Brainstorm, com aceitacdo e progresso, os bons resultados
foram sentidos no decorrer das reunides.

5.1.6 Identificagdo do Ambiente

Na fase inicial do programa de Gestdao de Riscos, Integridade e Controles
Internos, a equipe estabeleceu alguns critérios, tais como:
° Priorizacdo de 06 (seis) Processos a serem trabalhados nesta primeira
fase, a saber:
> Aquisi¢do Publica:

Processos: Gestao de Contratos e Selecdo de Fornecedor;
> Pesquisa:

Processos: Transporte de Amostras Bioldgicas e Diagndstico Covid-19;
> Manutencdo:

Processos: Manutencdo Predial e Manutencao de Refrigeracao.
° Realizacdo de reunides periddicas com a presenga dos membros da
equipe de gestdo de riscos, assim como de colaboradores com expertise no
processo a ser trabalhado, como pesquisadores, analistas de gestdo e
pregoeiros;
° Estabelecimento de 04 Tabelas: Priorizacdo do Processo; Mapa de
Riscos, Plano de Acdo, e Monitoramento.
° Registro em Ata do resumo discutido e validado em consenso pelos
presentes na reuniao;
Este estudo dedicou-se a analisar, dentre esses 6 (seis) Processos trabalhados

pela equipe de gestdo de riscos, apenas 01 (um) como amostra — gestdo de contratos.
A gestdo institucional deve promover um autoconhecimento para ter uma visao
clara dos seus objetivos e pretensas entregas a sociedade, bem como garantia do
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conhecimento da sua for¢a de trabalho quanto a visdo institucional, diagnosticando
suas vulnerabilidades, a fim de definir o que precisa ser feito para fortalecimento da
instituicdo. A gestdo de riscos é parte inerente desse processo de analise.

Além disso, para que a gestdao de riscos fornega seguranca razoavel ao gestor
para cumprimento dos objetivos institucionais, deve-se considerar nessa analise o
ambiente em seu contexto, as capacidades existentes, liderangas, politicas, bem como
aspectos relacionados a cultura e governanga institucional, considerando a
identificacdo dos riscos como parte integrante dos planos estratégicos institucionais.

5.1.7 Monitoramento e Controle

Como uma das acdes propostas a ser incrementada, o gerenciamento de riscos
da Fiocruz Bahia pretende estabelecer, manter, monitorar e aprimorar o sistema de
gestdo de riscos com vistas a identificagdo, avaliacdo, tratamento, controle e andlise
critica de riscos que possam impactar a implementacado da estratégia e a consecuc¢ao
dos objetivos tracados em seu planejamento estratégico. Algumas regras serdo
observadas, como:

° Implementacdo e aplicacdo de forma sistematica, estruturada, oportuna

e documentada, subordinada ao interesse publico;

° Integracdo da gestdo de riscos ao processo de planejamento estratégico

e aos seus desdobramentos, as atividades, aos processos de trabalho e aos

projetos em todos os niveis da organizacdo, relevantes para a execuc¢do da

estratégia e o alcance dos objetivos institucionais;

° Estabelecimento de controles internos proporcionais aos riscos, de

maneira a considerar suas causas, fontes, consequéncias e impactos, observada

a relacdo custo-beneficio;

° Utilizacdo dos resultados da gestdao de riscos para apoio a melhoria

continua do desempenho e dos processos de gerenciamento de risco, controle

e governanga.

Os itens Monitoramento e Controle sdo considerados agentes de acdo continua
do processo de gestdo de riscos. O controle implica no envolvimento dos stakeholders
da Instituicdo com intuito de considerar seus pontos de vista, conhecendo seus
objetivos por meio do envolvimento planejado. O monitoramento prevé a tomada de
agao no momento em que surgem novos riscos que mudem os riscos existentes, como
produto de mudanca nos objetivos organizacionais ou nos ambientes interno e
externo (PURDY, 2010).
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5.1.8 Identificagao e Anadlise Dos Riscos no Processo Gestao De Contratos da Fiocruz
Bahia

As 4 (quatro) etapas a seguir configuram a abordagem do programa de
gerenciamento de riscos da Fiocruz Bahia. Nelas foram desenvolvidos indicadores
como métricas utilizadas para implantacdo da gestdo de riscos para o alcance das
metas elaboradas no planejamento estratégico.

Esses indicadores sao ferramentas basicas para a gestdo de riscos tracados a
partir de conceitos e aplicagdo de escalas de avaliagdo de controles do TCU. Sao
capazes de aferir o comportamento dos processos e apontar possiveis mudangas no
rumo de contragdo de servicos na instituicdo, o que demonstra a integracdo da Gestao
de Riscos e do Planejamento Estratégico através dos resultados obtidos com eficacia
apurada.

A gestdo de riscos deve ser parte integrante de todos os processos da
instituicdo, no entanto, ndao deve ser aplicada a todos os processos com a mesma
intensidade na escala de valor (ISO 31000). Seguramente 0s processos que mais
agregam valor e com maior impacto financeiro devem ser destacados na gestdo de
riscos.

Tabela 4 - Composicdo do processo Gestdo de Contratos de servigos continuos

PROJETO CONTRATO % DO ORCAMENTO ANUAL
) , ) Transporte de
Servigo Continuo de Transporte de Passageiros e .
. Passageiros e Carga 1,57%
Carga leve com Motorista
Leve
) , N . Apoio Técnico
Servigo Continuo de Manutengao do Laboratdrio o
NB3 Especializado no 2,42%
Laboratério NB3
Servigo Continuo de Apoio as Atividades do Biotério Apoio Técnico ao 5 65%
e Canil Biotério e Canil o2
Servico Continuo de Manutenc3do das Areas de Manutencao de 6.86%
Refrigeragao Refrigeracdo roR
Servigo Continuo de Vigilancia Desarmada Vigilancia Desarmada 8,08%
Servigo Continuo de Limpeza, Conservagao e . .
. Limpeza e Jardinagem 9,05%
Jardinagem
Servico continuo de Secretarias, Expediente Interno . o .
Apoio Administrativo 9,93%
e Externo
Servigo de Manutengao de Bens Imdveis Manutengao Predial 10,42%

Fonte: Dados da pesquisa, 2018
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A Tabela 4 representa a equivaléncia dos percentuais obtidos em relagdo ao
orcamento anual para os projetos liberados pelo Governo Federal, ou seja, evidencia a
priorizacdo do processo Gestdo de Contratos por comprometer 53,98% do orcamento
anual previsto, isto significa mais da metade de seu valor.

Para melhor entendimento do quadro acima citamos a Lei 4320 de 17 de mar¢o
de 1964 que discorre sobre Normas Gerais de Direito Financeiro para elaboragao e
controle dos orcamentos e balancos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do
Distrito Federal.

Despesas publicas possuem estrutura de classificacdo com observacdo de
categoria econdmica, modalidade de aplicacdo e objeto dos gastos ou elemento de
despesa. Podemos compactar a classificacdo das despesas em duas categorias:
despesas de capital e despesas correntes de custeio.

Segundo Pires (2002), a definicdo de despesa publica pode ser vista como o
conjunto de dispéndio do Estado ou de outra pessoa de direito publico para o
funcionamento dos servigos publicos. As despesas constituem parte do orgamento e
apresentam classificagdes, as quais autorizam gastos com varias atribuicdes e fungdes
governamentais.

Assim sendo, os recursos utilizados na contratacdo de servicos continuos
administrada pela Gestdo de Contratos, se encontra na classificacdo despesas corrente
de custeio, correspondendo aproximadamente a 54 % do orgamento; o restante 46%
foram aplicados em outros gastos de natureza operacional, como contratacdo de
servigcos nao continuos, assim como aquisi¢cdo de bens de consumo.

O desenvolvimento da implantacdo do gerenciamento de riscos na Fiocruz
Bahia pela equipe de GR consistiu em 4 (quatro) etapas desenvolvidas pela equipe.

Tabela 5 - As 4 Etapas Do Desenvolvimento Da Gestdo De Riscos

Mapa de Plano de Monitorame
Riscos Acdo nto

Priorizacéo
de Processos
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Tabela 6 - 12 Etapa-Priorizagdo de Processos

Analise Quantitativa

i Nivel de Nivel de .
Nivel de .. . L Classificagdo do
Processo L Dependéncia de Dependéncia de Média
Materialidade Processo
RH TI
(7]
w
a P
O < .
<L £ 3 3 2 2,67 Essencial
= E
i
O O

Fonte: Dados da pesquisa, 2019-2020

A Tabela 6 demonstra a classificacdo que o processo Gestdo de Contratos

recebeu na fase de analise quantitativa levando em consideracdo alguns fatores

peculiares ao processo.

Nessa etapa optou-se pela analise quantitativa por facilitar a priorizagcdo dos

processos. Cada fator foi medido por meio de escalas apropriadas, desenvolvidas e

adaptadas segundo as especificidades da instituicdo e seguindo a escala sugerida pelo

TCU.

Analise quantitativa foi realizada com base em trés critérios: Materialidade,

Necessidade de Recursos Humanos e os Recursos Tecnoldgicos necessarios para a

execuc¢do do processo.

» Materialidade é o valor de referéncia definido para avaliar a relevancia da

previsdao orcamentdria do processo. O critério de materialidade é verificando

qual o percentual de recursos orcamentdrios que o processo mobiliza

considerando o volume total do orcamento previsto para o érgdo. A partir do

percentual mobilizado, sendo o valor maior ou menor a 20% de recursos

atribui-se notade 1 a 3.

Niveis de Materialidade Nota
>ou =a 20% do orgamento do 6rgao 3
>ou = 10% < 20% do orgamento do 6rgao 2
< ou =10% do orcamento do érgao 1

» Recursos Humanos (qualificagdo técnica) é o valor atribuido ao grau de dependéncia

de servidores com qualificacdo técnica especifica para a execug¢ao do processo. Ao

critério de Recursos Humanos foram atribuidos os valores:

Niveis de dependéncia de RH

Nota

A execugdo do processo é totalmente depende

de servidores com qualificacdo técnica

especifica

3
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A execucdo do processo € parcialmente 2
depende de servidores com qualificacdo técnica
especifica

A execucdo do processo ndao depende de 1

servidores com qualificacao técnica especifica

» Recursos Tecnoldgicos (qualificacdo técnica) é o valor atribuido ao grau de
dependéncia de recursos tecnoldgicos para a execugao do processo. Ao critério
de Recursos Tecnolégicos foram atribuidos os valores:

Niveis de dependéncia de Recursos Nota
Tecnoldgicos

A execucdo do processo ¢é totalmente 3
dependente de recursos tecnoldgicos.

A execucdo do processo é parcialmente 2
depende de dependente de recursos
tecnoldgicos.

A execucdo do processo nao depende 1

dependente de recursos tecnoldgicos.

A classificacdo final dos processos serd a média aritméticas das trés notas
atribuidas a cada quesito.

CF= nota da avaliacdo quantitativa / 3.

O Processo em tela foi analisado conforme as categorias:

» Essencial (E): processos que mobilizam mais recursos institucionais e estdo mais
expostos ao risco deverdo ter prioridade sobre os demais no gerenciamento de
riscos.

» Relevante (R): processos de grande importancia ou que merecem destaque, e
gue deverdo ter uma prioridade média sobre os demais no gerenciamento de
riscos.

» Necessario (N): processos de menor importancia, que deverdo ter prioridade
baixa sobre os demais no gerenciamento de riscos.

Classificacao Resultado Final
Essencial Resultado maior ou igual a 2,2
Relevante Resultado maior ou igual a 1,6 e menor que 2,2
Necessario Resultado menor que 1,6
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Utilizando-se a métrica de classificacdo citada acima o processo “Gestdo de Contratos” encontra-se na classificacdo Essencial, fato que

demonstra claramente a sua relevancia.

Tabela 7 — 22 Etapa-Mapa de riscos

; Avaliagdo ;
o Nivel de Nivel de . )
) . Descricdo . i Controles dos i Tipo de Categoria
Processo | Eventos/Riscos Causa Consequéncia . Probabilidade | Impacto | P x| Risco . Risco i
do risco existentes Controles ) Tratamento | do Risco
Inerente . Residual
existentes
i - « . Fiscais sem Relatdrio de ]
RIS 01 - Fiscalizagdo | Fiscais sem tempo N&o detecgdo de . . . " Riscos
i . i tempo 8- Alta 8 - Alto 64 Risco Alto atividades e 0,6 - Mediano 38,4 Mitigar .
inadequada. suficiente descumprimento contratual. . i Operacionais
suficiente check list
RIS 02 - L o ]
i Auséncia de . N3o aplicagdo . Sistemas i
Descumprimento . Execugdo do contrato de forma . 10 - Muito . L . . - Riscos
. procedimentos L de 2 - Baixa 20 Risco Médio gerenciais de 0,6 - Mediano 12 Mitigar L
(7, dos principios X ineficiente ) Alto Operacionais
o i padronizados penalidades controle
= processuais
<L RIS 03 -Falhas de Auséncia de N N&o aplicagdo Sistemas .
(' . Execugdo do contrato de forma . . . . Riscos
- natureza processual procedimentos . de 8- Alta 8 - Alto 64 Risco Alto gerenciais de 0,6 - Mediano 38,4 Mitigar .
. ) . ineficiente ) Operacionais
2 administrativa padronizados penalidades controle
O -
(&) Sistema
w L N . Pagamento de Integrado de Riscos
RIS 04 - Penalizagdo | N&o retengdo de - . . N . L. - . .
o o Pagamento de multas encargos 5 - Média 8- Alto 40 Risco Alto Administragdo | 0,4 - Satisfatorio 16 Mitigar Financeiros /
institucional encargos L. ) . L.
(@) moratdrios Financeira - Orgamentarios
X SIAFI
wv
w . Descumprimentos o N Contratagdes . Analise das Riscos
o RIS 05 -Rescisdo . Descontinuidade na prestagdo X ) . 10 - Muito . L L . L. " . .
das condigdes i intempestivas 10 - Muito Alta 100 Risco Médio obrigagdes 0,4 - Satisfatério 40 Mitigar Financeiros /
contratual . dos servigos i Alto R L.
contratuais de servigos contratuais Orgamentarios
RIS 06- . . N&o retengdo .
. N3o conferéncia L o " Consulta de Riscos
Inadimplemento de . Responsabilizagdo subsidiaria ou retengdo L . X i L. . . K
. da documentagdo . . i 5 - Média 8 - Alto 40 Risco Alto regularidade 0,4 - Satisfatério 16 Mitigar Financeiros /
obrigagdes pela i ou solidaria indevida dos L.
de regularidade documental Orgamentarios
contratada encargos
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Nédo Nao
RIS 07 - Vencimento | acompanhamento Descontinuidade de servigos contratagdo 10 - Muito . L Planilha de X L. " Riscos
R . i 8- Alta 80 Risco Médio 0,4 - Satisfatério 32 Mitigar .
de contratos do vencimento essenciais de servigo em Alto controle Operacionais
dos contratos tempo habil
Constante
RIS 08- . Pagamento Monitoramento i
. . Auséncia de empenhamento e . . Riscos
Adimplemento Inconformidade indevido de . i L do SICAF e . . i
X i pagamento a favor da . 2 - Baixa 8 - Alto 16 Risco Médio ~ 0,2 - Forte 3,2 Mitigar Financeiros /
indevido de com o SICAF obrigagdes a Retengdo da L.
s contratada , Orgamentarios
obrigagdes contratada fatura até

regularizagdo
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Na Tabela 7 foi tragada a identificagcao dos 08 (oito) riscos que mais afetam, ou
podem afetar o processo Gestdo de Contratos. Essa identificacdo ocorreu através de
discussdo entre a equipe de gestdo de riscos no qual dados histéricos foram levados
em considerac¢do. Foram utilizados os indicadores: causas, consequéncias, descri¢ao do
risco, probabilidade, impacto, p x i, nivel de risco inerente, controles existentes,
avaliagdo dos controles existentes, nivel de risco residual, tipo de tratamento,
categoria do risco.

Nessa etapa houve a participagdo de pessoas que conhecem 0 processo
selecionado, com expertise suficiente para identificar seus controles, suas interfaces e
resultados.

A equipe valeu-se da técnica Brainstorming para identificacdo dos riscos,
processo de busca, reconhecimento e descri¢cdo dos riscos que potencialmente possam
impactar negativamente no alcance dos objetivos institucionais.

Apds essa identificacdo, foram analisados os indicadores associados ao risco:

e Causa - é o motivo que pode promover a ocorréncia do risco;

e Consequéncia - é o resultado de um evento que afeta os objetivos;

e Descri¢do do risco — relato minucioso do risco;

e Probabilidade — possibilidade ocorréncia do evento

e Impacto — efeito sobre o evento

e P x| - o produto entre probabilidade e impacto é mensurado conforme escala

de pesos estabelecida pelo TCU.
Tabela 8 - Pesos estabelecidos para probabilidade e impacto

Probabilidade/Impacto Peso
Muito baixo 1
Baixo 2
Médio 5
Alto 8
Muito Alto 10
e Risco Inerente — recebe uma classificacdo conforme o produto entre

probabilidade e impacto, em uma escala de 0 a 100.

Tabela 9- Faixas de classificagdo para os riscos

Classificacao Faixa
Risco Baixo 0-9,99
Risco Médio 10-39,99
Risco Alto 40 -79,99
Risco Extremo 80-100

e Controles Existentes — é a descrigdo de atuais controles;
e Avaliagao dos Controles existentes — é mensurado em uma escala decrescente
del1ao0,2.
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Tabela 10 - Escala de mensuragdo dos controles existente

Inexistente Fraco Mediano Satisfatorio Forte

1 0,8 0,6 0,4 0,2

e Risco Residual — é o produto entre a mensurag¢do dos controles e o resultado do
produto Pxl;

e Tipo de Tratamento — definicdo das a¢des de tratamento

e Categoria do risco —leva-se em consideracdo a abrangéncia do evento.

Tabela 11 - Categorias dos riscos e descricdo

Categorias Descricao

Operacionais Falhas, deficiéncias ou inadequac¢do nos processos internos

Financeiros Compromete recursos necessdrios a realizacdo de
atividades

De integridade | Compromete os principios de governanca

Legais Derivados de alteragdes legislativas

Politicos Relacionado a a¢des do governo

Os riscos identificados fazem alusao as imprecisdes na fiscalizacdo contratual
ou falha na sele¢do do fornecedor a ser contratado, considerados como dois pontos
distintos e singulares que envolvem a atuac¢ao dos fiscais e a falta de cumprimento das
obrigacOes contratuais por parte das empresas. O risco referente a fiscalizacdo, seja
por desconhecimento ou falta de tempo habil para a fiscalizacdo pode ser sanada pela
Direcao da Fiocruz Bahia com disponibilizacdao de cursos de capacitacao e distribuicao
equitativa dos fiscais nos contratos.

Ja os riscos que fazem alusdao ao descumprimento de clausulas contratuais por
parte da empresa podem ser evitados com uma selecdo de fornecedor mais minuciosa
durante o certame.

Outro ponto positivo é que a utilizacdo dos indicadores aplicados ao
gerenciamento de riscos é proporcionar uma oportunidade da instituicdo planejar com
uma visao prospectiva a fim de evitar a recorréncia dos riscos utilizando elementos de
selecdo de fornecedores mais criteriosos.
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Tabela 12 - 32 Etapa- Plano de Agdo para as Medidas de Tratamentos

O que? Por que? Onde? Quem? Como? Quando? | Quanto
. . ; Valor a
Processo Evento/Risco Medidas de Tratamento . L Area i i .
Agdo a ser executada Objetivo . Responsavel Como Serd Implementado Data de Inicio ser
responsavel .
aplicado
Buscar junto a diretoria da Fiocruz
. . o e Melhorar " L, N
RIS 01 - Fiscalizagdo Redistribuigdo da fiscalizagdo de Identificagdo dos contratos e Control Gestdo de Administracs Bahia a implementagdo de plano de X X
ontrole ministracdo
inadequada. contratos entre os servidores potenciais fiscais Existent Contratos ¢ diluigdo das fiscalizagbes contratuais
xistente
com demais servidores
RIS 02 -
. Melhorar N o .
Descumprimento Mapeamento dos processos e Gestdo de . N Aplicabilidade de penalidades
. Modelagem dos processos N Controle Administracdo . . X X
dos principios adequagdo ) Contratos contratuais previstas
X Existente
processuais
RIS 03 -Falhas de L . N L Melhorar N o .
Critérios de instrugdes processual para | Definir e implantar o processo Gestdo de . N Aplicabilidade de penalidades
[%2] natureza processual L . L . Controle Administracdo . . X X
(@) . . aplicagdo de penalidade de aplicagdo de penalidades . Contratos contratuais previstas
- administrativa Existente
E . N Determinar no edital prazo para | Melhorar . Implementagdo de rotinas de
RIS 04 - Penalizagdo | Estabelecer prazos, para apresentagdes Gestdo de L . e .
= o entrega de documentos pela Controle Administragdo | verificagdo sobre os recolhimentos X X
2 institucional de documentos pela contratada . Contratos .
o) contratada Existente do INSS e demais encargos.
o o Iniciar as renovacdes
w L Estabelecer critérios para . . Melhorar N . .
=) RIS 05 -Rescisdo contratuais no prazo de 180 dias Gestdo de . N Expandir o prazo antecipado de
acompanhamento de contratos . Controle Administragdo . N X X
(@) contratual . de antecedéncia do seu . Contratos planejamento de nova contratagdo
vigentes Existente
zIS encerramento
" RIS 06 - N e " ) )
i . Acompanhamento das retengdes Estabelecer critérios de Melhorar . . Implementagdo de rotinas mensais
(U] Inadimplemento de X . . Gestdo de Fiscal . N
L previdenciarias e trabalhistas pela acompanhamento da Controle . i de conferéncia da documentagdo X X
obrigagdes pela . N R . Contratos Administrativo . . .
fiscalizagdo documentagdo pertinente Existente trabalhista e previdenciaria
contratada
. Iniciar as renovagdes . N .
. Estabelecer critérios para . . Melhorar N Iniciar as renovagdes contratuais no
RIS 07 - Vencimento contratuais no prazo de 180 dias Gestdo de . N . .
acompanhamento de contratos . Controle Administracdo | prazo de 210 dias de antecedéncia do X X
de contratos . de antecedéncia do seu . Contratos
vigentes Existente seu encerramento
encerramento
RIS 08 - Estabelecer critérios para instrugdo i Estabelecer mecanismo formal de
. . . Estabelecer parecer referencial Melhorar " L
Adimplemento processual para garantir os servicos . Gestdo de . N comunicagdo mensal de
. . . . com fundamentagdo Controle Administragdo | . . X X
indevido de fornecidos por concessiondrios de o X . Contratos irregularidade no SICAF junto com a
L . e administrativa Existente
obrigacbes servigos publicos contratada
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Na Tabela 12 foi demonstrado o plano de acdo para as medidas de tratamentos a

serem adotadas para os riscos identificados. A equipe valeu-se da técnica para
gerenciamento de atividades — 5W2H. O plano de acdo baseado nesta técnica permite
ponderar as responsabilidades a serem executadas de forma objetiva e organizada.

v
v

O que sera feito (What) — descrever claramente a agao que serad realizada.

Porque sera feito (Why) — indicar objetivo da agdo e justificar necessidade de sua
realizacdo.

Onde fard (Where) — local, unidade, processo, sistema, programa, ac¢ao etc.

Quem fard (Who) — nominar e individualizar responsabilidades para cada acdo do
plano.

Como fard (How) — maneira, método ou solug¢ao adotada.

Quando fara (When) — estabelecer as datas previstas de inicio e fim de execucdo de
cada acdo.

Quanto custard (How much) — custo das acoes

Nessa etapa a equipe identificou algumas varidveis como: a acdo a ser executada, o

objetivo, a area responsavel, o responsavel pela acdo, a previsdao de prazo para execugao da

acdo proposta e, por fim, o custo estimado da acdo. Salienta-se que somente um risco

obteve valor monetdrio, os demais o custo foi de ordem operacional, ou seja, nao foi

identificado dispéndio financeiro direto.

devera

Para Vasconcelos (2009), um bom plano de acdo deve deixar claro, tudo aquilo que
ser realizado, foi entdo aplicada ferramenta de qualidade 5W2H para

desenvolvimento, apontando os sete principais pontos do plano de acao.
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Tabela 13 - 42 Etapa — Monitoramento das A¢Ges Propostas

] . ) Areas Co Como foi Data de %
Processo Evento/Risco Agao Responsavel L. " Al d
Responsaveis Implementado Conclusao cancado
Buscar junto a diretoria da %
Identificagdo dos Fiocruz Bahia a
RIS 01 - Fiscalizagdo ¢ . ~ Gestdo de Contratos e implementacgdo de plano
. contratos e Administragdo . Lo X
inadequada. . Diregdo de dilui¢do das
potenciais fiscais e .
fiscalizagGes contratuais
com demais servidores
. Mapeamento dos o . o Aplicabilidade de %
RIS 02 - Descumprimento P . Administragdo e Gestdo de p . ’
L ) processos e Planejamento penalidades contratuais X
dos principios processuais - Contratos ;
adequagdo previstas
Definir e %
implantar o Aplicabilidade de
4 RIS 03 -Falhas de natureza Imp
(@] rocessual administrativa processo de Gestdo de Contratos Administrag¢do penalidades contratuais X
'E P aplicagdo de previstas
E penalidades
Determinar no " . %
2 edital prazo para Implementacio de rotinas ’
o RIS 04 - Penalizagdo . « de verificagdo sobre os
(@) N entrega de Administragao Compras . X
institucional recolhimentos do INSS e
L documentos pela )
() demais encargos.
o contratada
L Iniciar as %
[ renovagdes .
m contratuais no Expandir o prazo
-~ ) « ~ antecipado de
O RIS 05 -Rescisdo contratual | prazo de 180 dias Gestdo de Contratos Gestdo de Contratos . P X
. planejamento de nova
de antecedéncia =
contratagdo
do seu
encerramento
Estabelecer - . %
critérios de Implementagdo de rotinas
RIS 06 - Inadimplemento de . - . ~ mensais de conferéncia da
N acompanhamento Fiscal Administrativo Gestdo de Contratos " . X
obrigacGes pela contratada . documentagao trabalhista
da documentacdo ; o
. e previdenciaria
pertinente
Iniciar as %
renovagdes - ~
contratuais no Iniciar as renovagdes
RIS 07 - Vencimento de X . - contratuais no prazo de
prazo de 180 dias Gestdo de Contratos Gestdo de Contratos X

contratos

de antecedéncia
do seu
encerramento

210 dias de antecedéncia
do seu encerramento
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RIS 08 - Adimplemento
indevido de obrigagdes

Estabelecer
parecer
referencial com
fundamentagdo
administrativa

Estabelecer mecanismo
formal de comunicagdo
Diretoria mensal de irregularidade
no SICAF junto com a
contratada

Fiscalizagdo Técnica e
Administrativa

%
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Essa etapa consistiu na apreciagdo das a¢des propostas na etapa anterior. Teve
como objetivo monitorar a execucdo das acdoes de melhorias nos processos por meio
dos gestores responsaveis pelos processos, assim como apurar a realizacdo das metas
estabelecidas pela equipe.

Essa etapa foi apresentada pelo Comité de GR a Alta Administra¢do da Fiocruz
Bahia para acompanhamento da gestao dos riscos identificados, cabendo a Diregao
tomar as devidas providencias para cumprimento de todas acdes a fim de atenuar as
consequéncias dos riscos identificados e seus possiveis desdobramentos que podem
afetar a eficiéncia da gestdo no cumprimento dos objetivos estabelecidos em seu
planejamento estratégico.

A Direcdo da Instituicdo cabe a responsabilidade de, em conjunto com os pares,
assegurar a existéncia, o monitoramento e a avaliacdo de um sistema efetivo de gestao
de riscos e controle interno, bem como de utilizar as informacdes resultantes desse
sistema para apoiar seus processos decisérios e gerenciar riscos estratégicos (TCU,
2018).

Figura 9 -Fluxo de implantagdo da Gestao de Riscos

>|:L| Portaria 40/2019
: Promaver
Criar Comité : politicas de o Politica de
gestdo de . gestio de
riscas : riscas
Inicio : D

|

Comité de Gestio de Riscos,
Integridade e Controles Internos

-
e Priorizar Mapear os Classificar os Bz
curso de prazos de

= processo riscos riscos :
capacitacio execucio

: : .~ l - ~ l S ~ o . -
(~ identincar ) ’ 1 ,L Kealizar

Planejar a
i riscos no Analisar o3 Estabelecer monitoramento
Riscos processo riscos acées de das acdes
oriorizado tratamento estabelecidas

L J L J . J
l l l I Fim
[ B ( R ( R (* Atwanzara )

Elabarar Iniciar
Definir Identificar os

planilha de
impacto pelo processo J=EEdE C
J

probabilidade responsaveis
J L J L riscos

Programa de Gestéo de Riscos

Planilhas para preenchimento
Gerencimanto da planilha de

de Riscos \_aestdo derisco |

Desenvolvimento do Gerenciamnto de Riscos

Fonte: elaborado pela autora

A Figura 9 representa o fluxo observado de acdes decorrentes da aplicacdo de
indicadores na implantacdo do programa de gerenciamento de riscos na Fiocruz Bahia,
desde criacdo do Comité de gestdo de riscos até atualizacdao da ferramenta utilizada.

A partir da analise do trabalho inicialmente desenvolvido pela equipe de gestao
de riscos, nota-se uma interlocucdo entre gestdo de riscos e as atividades
institucionais, como as contrac¢des, fato que ndo permite tratar de forma isolada o
processo de gestdo de riscos no contexto da instituicdo pelo seu estado de sujeicao
natural apds a identificagdo inicial dos riscos para melhor cumprimento dos objetivos
tragcados no planejamento estratégico da Fiocruz Bahia.
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A anadlise da gestdo de riscos no processo priorizado neste estudo, gestao de
contratos, apontou para um reconhecimento da importancia da implementacdo do
programa de gerenciamento de riscos, integridade e controles internos na Fiocruz
Bahia, posto que a gestdao de riscos aplicada ao processo se identificou riscos de
natureza média e alta, que independente do grau de avaliagdo podem comprometer o
alcance dos objetivos estabelecidos no Planejamento Estratégico.

Percebe-se que, o programa de gestdo de riscos se tornou parte integrante da
gestdo Institucional, como no exemplo de sua aplicacdo no processo gestdo de
contratos analisado, incorporado a cultura e as praticas gerenciais, contribuiu para
melhoria da gestdo da Fiocruz Bahia.

Conforme o guia PMBOK (2017), planejar o Gerenciamento dos Riscos é o
processo de definicdo de como conduzir as atividades de gerenciamento dos riscos de
um projeto. O principal beneficio deste processo é, fundamentalmente, garantir que o
grau, o tipo e a visibilidade do gerenciamento dos riscos sejam proporcionais tanto aos
riscos como a importancia do projeto, para a organizacdo e para as outras partes
interessadas.

Ante esta exposicdo, fica claro que o gerenciamento de riscos, por meio da
equipe de gestdo de riscos criada, contribuiu para a melhoria da gestdao da Fiocruz
Bahia, uma vez que, identificados os riscos nos processos, permitiu a Gestao visualizar
melhorias e avancos no seu estado de governanca.

A observacdo da gestdo de riscos no processo examinado langa luz em dois
pontos distintos e singulares que sdo mais suscetiveis de riscos que sao (i) as atuacdes
dos fiscais de contrato, quando deixam de fiscalizar adequadamente os contratos, seja
por desconhecimento (falta de capacitacdo adequada) ou falta de tempo em suas
atividades rotineiras; e também (ii) das empresas contratadas quando deixam de
cumprir com as suas obrigacdes contratuais.

Imprescindivel destacar que os riscos obtidos considerados como médios e
altos podem representar lesGes a instituicdo como um todo quando esta deixa de
cumprir com a sua missao institucional ou tem suas expectativas de cumprimento
atrasadas ou barradas pela ineficiéncia da fiscalizacdo e das empresas contratadas.
Aplicar um tratamento adequado a esses riscos torna-se um imperioso desafio a
Gestdo, afinal os riscos detectados n3dao devem prejudicar ou mesmo impedir a
instituicdo de prosseguir com sua missdo de entregar a sociedade os melhores
resultados através de suas acGes de governanca.

Outra constatacdo que a amostra selecionada “Gestdo de Contratos” nos
remete é que a preparacao e a selecao de fornecedores mais comprometidos com a
administracdo publica merecem maior destaque e observancia por parte dos gestores,
integrantes da administracdo publica como pregoeiros e demais servidores envolvidos
na gestao.

Ressalte-se como relevante que os riscos identificados se tratam
principalmente de eventos operacionais, ou seja, que dependem somente de um
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envolvimento maior por parte dos servidores que estdao a frente do desenvolvimento
do processo gestdo de contratos, ndo caracterizando eventos de risco de fraude ou
corrupcdo, mas tdo somente a observacao de prioridades.

Conforme o guia PMBOK (2017), é necessario planejar as respostas aos riscos e
ao processo de desenvolver alternativas a eles, tal qual selecionar estratégias e
acordar agOes para lidar com a exposi¢ao geral aos riscos, bem como tratar os riscos
individuais do projeto. O principal beneficio deste processo é que ele identifica formas
apropriadas de abordar o risco geral e os riscos individuais do projeto. Este processo
também aloca recursos e adiciona atividades em documentos do projeto e no plano de
gerenciamento do projeto, quando necessario.

5.2 Alinhamento dos resultados com os objetivos especificos do trabalho.

a) Fazer revisdo bibliografica sobre gestdo de riscos e planejamento
estratégico - esse objetivo foi alcancado com o registro e conceitualiza¢do das
publicacbes de literatura, dos instrumentos normativos e legais, e das normas
internacionais relativas a gestdo de risco e planejamento estratégico;

b) Realizar a selecdo da amostra deste estudo - ao observar os processos
trabalhados na fase inicial pela equipe de GR foi possivel identificar as a¢Ges
necessarias para o gerenciamento de risco na instituicio e selecionar o
processo gestdo de contratos para andlise do estudo, alcancando assim esse
objetivo especifico proposto.

c) Relatar as etapas aplicadas ao processo gestao de contratos no gerenciamento
de riscos da Fiocruz Bahia — esse objetivo foi alcancado ao descrever as quatro
etapas desenvolvidas pelo Comité de GR: priorizacdao dos processos, mapa de
riscos, plano de agao e monitoramento.

d) Analisar os resultados obtidos e correlacionar com as estratégias da instituicao
— esse objetivo também foi atingido na analise dos resultados da implantacao
do programa de GR relacionando a uma das metas incorporadas ao
planejamento estratégico que é a mitigacdo de riscos, como instrumento de
melhorias nos processos de decisdo e alcance dos objetivos tracados nos
processos institucionais.

5.3 Analise final do questiondrio

A pesquisa realizada entre os dias 20 de agosto e 09 de setembro de 2020, por
meio eletronico, com servidores da Fiocruz Bahia se concretizou a partir da obtencdo
de respostas em um questionario elaborado na plataforma do Google Forms com a
finalidade de elucidar o nivel de compreensao e utilizacdo dos mecanismos de Gestao
de Riscos por este publico alvo em seus respectivos locais de trabalho.

A escolha metodoldgica de observar a interpretacdo dos servidores quantos aos
conceitos do Planejamento Estratégico (PE) e das tratativas da Gestdo de Riscos (GR)
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teve como principio norteador que estas ferramentas de gestao publica consolidam
suas aplicabilidades se as acdes forem articuladas nas mais diversas areas operacionais
da instituicdo, bem como melhor se desenvolve se os atores compreendem e
assimilam a extensdo de suas praticas.

Reforcamos que a coleta de repostas se orientou pelo nivel académico dos
itens relacionados, bem como as posi¢des dos respondentes ndo representam opinides
oficiais da instituicao.

O questionario foi respondido por uma amostragem de 27 servidores da Fiocruz
Bahia, em diversos setores, sejam de gestdo ou pesquisa. Sua aplicacdo foi composta
por 13 (treze) perguntas norteadoras, sendo que destas, 3 (trés) foram abertas e 10
(dez) perguntas, as quais seguiram escala Likert de classificagdo em conformidade ao
exemplo abaixo da primeira questdo:

Figura 10 - Questdo 1 seguindo a escala Likert de classificagdo de resposta.

1) Os servidores e colaboradores do seu setor tém
conhecimento sobre Planejamento Estratégico
Institucional e Gestao de Riscos.

B CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO EM PARTE

NEM CONCORDO, NEM

DISCORDO
DISCORDO EM PARTE

m DISCORDO TOTALMENTE

A partir da aplicacdo da escala likert pudemos obter respostas com a nivelagao
de compreensao do publico-alvo relativo aos contelddos de gestao de riscos, como no
exemplo acima, em que pouco mais da metade “concorda em parte” sobre o seu setor
ter entendimento da gestdo de Riscos e do Planejamento Estratégico.

Esta tratativa revela que apenas o percentual de 15% dos respondentes afirma,
com certeza, que os instrumentos de GR e PE sdo de conhecimento do setor que
trabalham. Mas na pergunta seguinte, questao 2 quando todos os respondentes foram
inquiridos acerca da integracdao entre GR e PE no alcance de metas programadas, o
guantitativo de repostas foi mais alto, equivalente a 82%, concordam totalmente como
o enunciado e ndo houveram discordancias de nenhum grau.

Importantes motivos que contribuem para explicar o percentual reduzido de
respondentes que afirmaram que o setor onde trabalham tem conhecimento sobre GR
e PE, foi também obtido na questdo 3, conforme figura abaixo:
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Figura 11 — Questao 3 - relagdo do mapeamento do setor com os contetdos da GR.

3) No seu setor de trabalho é realizado o
mapeamento do ambiente, interno e externo, para
identificar as forgas, fraquezas, oportunidades e
ameagas.

B CONCORDO
TOTALMENTE

m CONCORDO EM PARTE

= NEM CONCORDO, NEM
DISCORDO

DISCORDO EM PARTE

m DISCORDO TOTALMENTE

Esta relacdo do mapeamento de processos no setor com ac¢des voltadas a
gestdo de riscos se da porque o mapeamento representa, em grande parte, uma agao
facilitadora que visa identificar os processos na escolha gerencial dos riscos. Podemos
verificar uma dificuldade de mapeamento para pelo menos 30% dos respondentes.
Isto significa também que ao menos da metade dos setores consultados ndo produzem
mapeamentos em seu ambiente de trabalho ou produzem apenas de forma parcial.

Em contrapartida, quando perguntamos se a instituicdo precisava melhor
capacitar servidores e colaboradores nos conteddos de GR, apenas 4% dos
respondentes discordou, o que, de certa maneira, lanca luz na existéncia de um eixo
de aprendizagem que precisa ser reforcado para fortalecimento da pratica

instrumental da GR. Podemos verificar este quantitativo na figura a seguir:
Figura 12 - Questdo 6 - satisfagdo quanto ao nivel de conhecimento de GR na Fiocruz Bahia.

6) A instituicdo ainda precisa aprimorar o conhecimento
sobre gestao de riscos aos servidores e colaboradores.

B CONCORDO TOTALMENTE
B CONCORDO EM PARTE
W DISCORDO TOTALMENTE

Por entender ser uma pergunta desafiadora, formulamos quesito aberta ao
publico-alvo com inten¢ao de coletar e, posteriormente, valorar as sugestées de
aprimoramento consideradas importantes pelos participantes. Grande parte dos
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respondentes indicou a capacitacao, ou falta dela, como motivo esclarecedor da
auséncia de melhoramento da GR, bem como medida eficaz para o seu
desenvolvimento na instituicdo. Por outro lado, uma das respostas indicou que “a
instituicdo precisa ter mais clareza sobre os objetivos da GR, suas aplicacbes e
implicagbes, reagdes custo-beneficio, de forma a tornar a gestdo de riscos um valor
efetivo e ndo apenas mais uma obrigagdo burocrdtica a ser cumprida”.

Esta afirmacdo coloca no centro do debate uma pauta relevante que é a
transparéncia do 6rgdo a respeito de suas praticas, a fim de incentivar o uso da GR a
partir de delineamento claro de seu objetivo e resultado. Isto se complementa com as
respostas a questdo 8, onde 81% dos participantes concordaram totalmente que os
riscos podem afetar a capacidade da instituicdo atingir seus objetivos.

N3o houveram respondentes que discordassem de que o processo de gestdo de
riscos tem sua aplicabilidade difusa, tanto a nivel estratégico, quanto operacional,

como forca ativa da gestdo e da tomada de decisdo, consoante grafico abaixo:
Figura 13 - Questdo 10 aplicabilidade da GR em programas e projetos da Gestdo.

10) Convém que o processo de gestdo de riscos seja parte
integrante da Gestao e da tomada de decisao. Pode ser
aplicado nos niveis estratégico ou operacional, nos
programas ou nos projetos.

B CONCORDO TOTALMENTE

CONCORDO EM PARTE

NEM CONCORDO, NEM
DISCORDO

No seu planejamento estratégico a Fiocruz Bahia estabelece entre suas metas o
implemento de instrumentos de melhoria dos resultados e implementacdo do
gerenciamento de riscos, bem como monitoramento do desempenho estratégico da
instituicdo. Estas metas possuem interdependéncia, vez que os indicadores de
desempenho se relacionam com os indicadores de desempenho para gestao de riscos.
Ao responder a questdo 12, os participantes se dividiram em 70% que concordam
totalmente acerca desta ultima afirmacdo; 19% concordam em parte; 7% nem
concordam, nem discordam e 4% discordam em parte; ndo foi registrado respostas
discordando totalmente.

Esta pesquisa possibilitou observacbes especificas, do ponto de vista
estratégico da instituicdo no uso da gestdo de riscos, nos mais diversos setores da
Fiocruz Bahia, revelando que ha melhorias a serem realizadas no conhecimento da
Gestdo de Riscos para estimular sua aplicabilidade eficaz. Também apresentou que as
caracteristicas diferenciadoras dos setores envolvidos nao amenizaram a relevancia da
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GR, embora a inser¢cdao de seu uso em cada setor, devera respeitar a estrutura
gerencial de cada area. O conteudo integral das respostas, bem como registros da
metodologia aplicada constam no apéndice A para melhor elucidacdo dos caminhos
percorridos na pesquisa.

Cabe ressaltar que este trabalho foi desenvolvido pela autora com base nos
argumentos legais da esfera do governo federal do Brasil com auxilio de normas
internacionais que dizem respeito ao tema principal da pesquisa - gestdo de risco e
planejamento na gestdo pubica. Salienta-se que o estudo em questdo se ateve em
atender as recomendacdes dos instrumentos legais relacionados especificamente as
legislagdes determinadas pelo governo federal do Brasil. Para um bom
desenvolvimento da pesquisa, no sentido de atingir os objetivos gerais e especificos,
foram consideradas as normas internacionais alusivas ao gerenciamento de riscos e ao
planejamento das organizacdes, com observacdo pratica da conducdo do presente
estudo.

Evidencia-se no periodo préximo ao fechamento desta pesquisa a ocorréncia da
publicacdo da Instru¢dao Normativa n2 40, de 22 de maio de 2020 que disp8e sobre a
elaboracdo dos Estudos Técnicos Preliminares (ETP) para a aquisicdo de bens e a
contratacdo de servicos e obras, no ambito da Administracdo Publica federal direta,

autarquica e fundacional.

Art. 12 Esta Instrucdo Normativa dispde sobre a elaborac¢do dos Estudos
Técnicos Preliminares - ETP - para a aquisicdo de bens e a contrata¢do de
servicos e obras, no ambito da Administracdo Publica federal direta,
autdrquica e fundacional.

Paragrafo Unico. Para os efeitos desta Instrucdo Normativa, considera-se
ETP o documento constitutivo da primeira etapa do planejamento de uma
contratacdo que caracteriza determinada necessidade, descreve as analises
realizadas em termos de requisitos, alternativas, escolhas, resultados
pretendidos e demais caracteristicas, dando base ao anteprojeto, ao termo
de referéncia ou ao projeto basico, caso se conclua pela viabilidade da
contratagao.

Constata-se relevante a publicacdo recente desse ato normativo que vem
corroborar com os resultados obtidos na pesquisa quanto a necessidade de melhoria
no planejamento das licitacGes para contratacdo de servicos de natureza continua,
identificados na analise de implantacdo do programa de Gerenciamento de Riscos,

previsto no Planejamento Estratégico da Fiocruz Bahia.
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6. CONCLUSOES

Apds resultados e discussGes expostos no capitulo anterior, constata-se o
objetivo da Fiocruz Bahia de aperfeicoar sua gestdo, quando incorpora ao
planejamento estratégico da instituicdo o gerenciamento de riscos como instrumento
de melhorias nos processos de decisdao e alcance dos objetivos tracados em seus
projetos.

Este trabalho teve como objetivo analisar a sistematizacdo de integragao entre
Gestdo de Riscos e Planejamento Estratégico para ampliacdo da eficacia dos projetos e
processos institucionais utilizando como estudo de caso a experiéncia de implantacdo
do programa de gerenciamento de riscos na Fiocruz-BA. Para tanto, foram observadas
as acdes decorrentes da gestao de risco na instituicdo como um dos objetivos tracados
no planejamento estratégico.

A anadlise da gestdo de riscos no processo escolhido “gestdo de contratos”,
permitiu a identificacdo de riscos de categoria média e alta, ficando evidente a
necessidade de sistematizacdo de integracdao da Gestao de Riscos com o Planejamento
Estratégico, como estratégia para o alcance dos objetivos determinados nos processos
e projetos institucionais, uma vez que os riscos elencados, se nao tratados, podem
impactar negativamente no alcance das metas institucionais.

A metodologia aplicada pela equipe no gerenciamento de riscos na Fiocruz
Bahia permitiu identificar a integracdo entre a Gestdo de Riscos e o Planejamento
Estratégico visando o alcance no atendimento de seus resultados com eficdcia.

Aperfeicoar nos proximos estudos, a integralizacdo do planejamento
estratégico da Fiocruz Bahia ao gerenciamento de riscos consiste em atividade de
relevancia dado o grau de importancia detectado nas primeiras etapas de implantacdo
da gestdo de riscos na instituicdo, o que pode ser realizado em futuro préximo.

Constatou-se uma interdependéncia empirica entre Gestdo de Riscos e
Planejamento Estratégico que necessita ser sistematizada na instituicdo para agregar
valor a seus entregdveis. Posto que, a gestdo de riscos estd intrinseca nas agdes
institucionais, necessitando de conscientizacdo da sua importancia, assim como
promoc¢do a sistematizacdo das acbGes de gerenciamento de riscos para obtencdo de
melhores resultados e alcance dos objetivos institucionais definidos no Planejamento
Estratégico.

Outro ponto de suma importancia a ser incrementado na instituicdo é a
divulgacdo periédica das acOes realizadas pela equipe de gestdo de riscos a toda
comunidade da Fiocruz Bahia, através da area de Comunicacdo e Informacdo do érgao.

Sugere-se que para continuidade da aplicacdo do programa de gerenciamento
de risco desenvolvido a todos os processos, que a Fiocruz Bahia promova o
mapeamento de todos os processos da institui¢ao, o que se tornara um facilitador para
a identificacdo e priorizacdo dos processos a serem desenvolvidos no gerenciamento
de risco pela equipe.
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6.1 Sugestoes para trabalhos futuros

A partir deste trabalho, sugere-se que o programa de gerenciamento de riscos
integridade e controles internos seja extensivo a todos os processos da instituicao
visando um maior entendimento de fatores de exposi¢do a riscos, assim como seu
tratamento com intuito de auxiliar a Gestdo para uma melhor governanga. Em
trabalhos futuros se observa a necessidade da instituicdo investir na aquisicio de
software ou um sistema para melhor analise e acompanhamento dos riscos.

No periodo atual que estamos enfrentando Pandemia pelo virus Sars-Cov-2,
causador da doenga denominada Covid-19, constata-se que um estudo mais especifico
sobre riscos em laboratérios de analise e pesquisa sobre o Sars-Cov-2 devera ser
desenvolvido futuramente na Fiocruz Bahia.

A gestdo de riscos num contexto como o da atual pandemia do Sars-Cov-2 é
imprescindivel, pois permite captar elementos de aprendizagem as emergéncias de
salde publica, a fim de potencializar as contingéncias de preparo, prontiddo e
respostas imediatas do Sistema Unico de Saude (SUS) a futuras emergéncias de satde
e possiveis pandemias.

66



REFERENCIAS

ANCARANI, Alessandro; GUCCIO, Calogero; RIZZO, llde. The role of firms' qualification
in public contracts execution: An empirical assessment. Journal of public procurement,
2017.

ANSELL, Christopher; TORFING, Jacob (Ed.). Handbook on theories of governance.
Edward Elgar Publishing, 2016.

AUSTRALIAN/NEW ZEALAND. Standard Risk Management, 32 ed., 2004 Disponivel em
www.saiglobal.com. Acesso em 28/08/2020.

AVILA, Marta Dulcélia Gurgel. Gestdo de riscos no setor publico. Revista Controle-
Doutrina E artigos, v. 12, n. 2, p. 179-198, 2014.

BAIRRAL, Maria Amadlia da Costa; SILVA, Adolfo Henrique Coutinho; ALVES, Francisco
José dos Santos. Transparéncia no setor publico: uma andlise dos relatérios de gestao
anuais de entidades publicas federais no ano de 2010. Revista de Administracao
Publica, v. 49, n. 3, p. 643-675, 2015.

BARBOSA, Emerson Rodrigues; BRONDANI, Gilberto. Planejamento estratégico
organizacional. Revista eletronica de contabilidade, v. 1, n. 2, p. 123, 2004.

BEJA, Rui. Gerenciamento de Riscos: gestao, relacionamento e auditoria de riscos de
negocios. 2004.

BERNSTEIN, Peter L .; BERNSTEIN, Peter L. Contra os deuses: a notavel histdria de
risco . Nova York: Wiley, 1996.

BOMFIN, David Ferreira; DE AVILA NUNES, Paula Cristine; HASTENREITER, Flavio.
Gerenciamento de projetos segundo o guia PMBOK: desafios para os gestores.
Revista de Gestdo e Projetos-GeP, v. 3, n. 3, p. 58-87, 2012.

BORGERT, Altair; QUINTANA, Alexandre Costa; MACHADO, Marcelo de Freitas. Andlise
Comparativa entre as Despesas de Custeio das Universidades Federais da Regido Sul

e Nordeste. 2004.

BRASIL. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS — ABNT. Gestdo de Giscos:
Principios e Diretrizes. Norma Brasileira ABNT NBR ISO 31000: primeira edi¢ao, 2009.

67



BRASIL. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS — ABNT. Gestdo de Riscos —
Técnicas para o Processo de Avaliagao de Riscos. Norma Brasileira ABNT NBR I1SO
31010: primeira edigcao, 2012.

BRASIL. ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS — ABNT. Gestdo de Riscos:
Principios e Diretrizes. Norma Brasileira ABNT NBR 1SO 31000: 2018.

BRASIL. CASA CIVIL. DECRETO N2 1.171, DE 22 DE JUNHO DE 1994. Dispde sobre o
codigo de ética do servidor publico do poder executivo federal.

BRASIL. MINISTERIO DA SAUDE. VIIl Congresso Interno da Fiocruz. A Fiocruz e o
Futuro do SUS e da democracia, 2018.

BRASIL. MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, ORGAMENTO E GESTAO. Guia de Orientagdo
para o Gerenciamento de Riscos. Secretaria de Gestdo Publica. Departamento de
Inovagdo e Melhoria da Gestdo. Geréncia do Programa GESPUBLICA. Brasilia, 2013.

BRASIL. TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Referencial Basico de Governanga Aplicavel
a Orgdos e Entidades da Administragdo Publica. Brasilia: TCU, 2014.

CABRERA, Lilian Cervo; CALDARELLI, Carlos Eduardo. Estudo Bibliométrico Sobre A
Pesquisa Cientifica De Cafés Certificados Na Web Of Science. Revista Reuna, v. 25, n.
2, p. 1-19, 2020.

CAGLIANO, Anna Corinna; GRIMALDI, Sabrina; RAFELE, Carlo. Choosing project risk
management techniques. A theoretical framework. Journal of risk research, v. 18, n.
2, p. 232-248, 2015.

CARDOSO, André Guskow. Governanga Corporativa, transparéncia e compliance nas
empresas estatais: O regime instituido pela Lei 13.303/2016. Estatuto Juridico das
Empresas Estatais: Lei, v. 13, p. 94-119, 2016.

CASTRO, Rodrigo Batista de. Eficacia, eficiéncia e efetividade na administracdo
publica. 2006.

CHARNES, Abraham; COOPER, William W.; RHODES, Edwardo. Measuring the
efficiency of decision making units. European journal of operational research, v. 2, n.

6, p. 429-444, 1978.

CONTESSOTO, ALLAN DE GODOI. Maturidade em Gerenciamento de Riscos em
Projetos de Software. 2017.

68



COSO - COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMISSION. Gerenciamento de Riscos Corporativos: Estrutura Integrada: Sumadrio
Executivo: Estrutura. 2007.

DA FONTE, Eduardo Cortes. Gerenciamento de Riscos: uma comparagao entre o Guia
PMBOK 62 edi¢ao e a ISO 31000: 2018. Boletim do Gerenciamento. (v. 4, n. 4, p. 22-32,
2019.)

DALMORO, Marlon; VIEIRA, Kelmara Mendes. Dilemas na construg¢ao de escalas Tipo
Likert: o niumero de itens e a disposicao influenciam nos resultados?. Revista gestao
organizacional, v. 6, n. 3, 2013.

DE MELLO, Celso Antonio Bandeira. Contrato administrativo-Clausula exceptio non
adimpleti contractus-Rescisao judicial. Revista de Direito Administrativo, v. 149, p.
293-319, 1982.

DUARTE, Jorge. Entrevista em profundidade. Métodos e Técnicas de Pesquisa em
Comunicagdo. Sdo Paulo: Atlas, v. 1, p. 62-83, 2005.

ENGELBRECHT, Lindie. Institute of Directors in Southern Africa. The Handbook of
International Corporate Governance: A Definitive Guide, p. 346, 2009.

FEDERATION OF EUROPEAN RISK MANAGEMENT ASSOCIATIONS (FERMA). Norma de
Gestdo de Riscos. London: IRM, 2003.

FERNANDES, EDUARDO DA SILVA. Aplicagdo de Sistematica de Gestao de Riscos no
Processo de Aquisicao Suprimentos em uma Instituicao Publica Brasileira. 2019.

GADD, S. A.; KEELEY, D. M.; BALMFORTH, H. F. Pitfalls in risk assessment: examples
from the UK. Safety Science, v. 42, n. 9, p. 841-857, 2004.

JUNIOR, Severino Domingos da Silva; COSTA, Francisco José. Mensuragdo e escalas de
verificagdo: Uma Andlise Comparativa das Escalas de Likert e Phrase Completion.
PMKT—Revista Brasileira de Pesquisas de Marketing, Opinido e Midia, v. 15, n. 1-16, p.
61, 2014.

JUSTEN FILHO, Marcal. Comentarios a Lei de Licitacoes e Contratos Administrativos.
S3do Paulo: Dialética, 2010.

69



KISSLER, Leo; HEIDEMANN, Francisco G. Governanga Publica: Novo Modelo
Regulatdrio para as Relagdes entre Estado, Mercado e Sociedade. Revista de
Administracdo Publica, v. 40, n. 3, p. 479-499, 2006.

KOH, S. C. L. et al. A Review of Techniques for Risk Management in Projects.
Benchmarking: An International Journal, 2007.

KOTLER, P. Administracido de Marketing: Andlise, Planejamento, Implementacdo e
Controle. 22 ed. S3o Paulo: Atlas, 1992.

LOURO, Alamir Costa; PUGIRA, Clara Gongcalves. Estudo bibliografico em gestdo de
riscos visando identificar as ferramentas, métodos e relacionamentos mais
referenciados. Iberoamerican Journal of Project Management, v. 6, n. 1, p. 78-93,
2015.

MATEI, A.; DRUMASU, C. Corporate Governance and public sector entities. Procedia
Economics and Finance , v. 26, p. 495-504, 2015.

MATOS, F. G., CHIAVENATO, |. Visdao e Ag¢ao Estratégica. SGo Paulo: Makron Books,
1999.

MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Introdu¢dao a Administracdo. 6 ed. S3o Paulo:
Atlas, 2004.

MINISTERIO DO PLANEJAMENTO, DESENVOLVIMENTO E GESTAO (MPDG);
CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO (CGU). Instrugdo normativa conjunta MP/ CGU no
1, de 10 de maio de 2016. Dispde sobre controles internos, gestdao de riscos e
governang¢a no ambito do Poder Executivo Federal. Brasilia: DOU, 2016.

MORAES FILHO, Marco Antonio Praxedes de. As consequéncias da interrup¢dao do
servigo publico: fiscalizagdo, intervengdo e seguranca juridica na extingao contratual.
Revista Controle: Doutrinas e Artigos, Fortaleza - Ce, v. 14, n. 2, p.271-279, 2016.

MOTTA. P. R. Dimensdes Gerenciais do Planejamento a Gestdo Estratégica. Caderno
de Administracdo. Belo Horizonte. v. 1. 1992.

OLECHOWSKI, Alison et al. The professionalization of risk management: What role can

the ISO 31000 risk management principles play?. International Journal of Project
Management, v. 34, n. 8, p. 1568-1578, 2016.

70



OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas. Planejamento Estratégico: Conceitos,
Metodologia e Pratica. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

OLIVEIRA, Luciane Dutra. A percep¢ao da administracao do Servico Social Autonomo
sobre a gestao de riscos como um instrumento para a tomada de decisao, 2020.

PIRES, Jodo Batista Fortes de S. Contabilidade Publica. 7. ed. Franco & Fortes, 2002. |
Encontro Ibero-Americano de Reitores das Universidades Publicas. Chile, 1999.

PURDY, G. ISO 31000:2009 — Setting a new standard for risk management. Risk
Analysis, v.30, n.6, p.881-886, 2010.

RONCONI, Luciana. Governanga publica: um desafio a democracia (public
governance: a chanllege to democracy. Emancipacao, v. 11, n. 1, 2011.

ROSA, Germano Mendes; TOLEDO, JC de. Gestao de riscos e a norma ISO 31000:
importancia e impasses rumo a um consenso. In: V Congresso Brasileiro De
Engenharia De Producdo. 2015.

SALES, Elana Carla de Albuquerque Silva. Governanga no setor publico segundo a
IFAC: um estudo nas universidades federais brasileiras. 2014.

SHAW, N. E.; BURGESS, T. F.; MATTQS, C. de. Risk assessment of option performance
for new product and process development projects in the chemical industry: a case
study. Journal Of Risk Research, [s.l.], v. 8, n. 7-8, p.693-711, out. 2005.

STRUECKER, KLAUS ALMEIDA. A Nova Lei Anticorrup¢do e o Compliance para as
empresas que se relacionam com a administragao publica: universidade federal do

parana setor de ciéncias juridicas faculdade de direito curso de direito, 2017.

TORFING, Jacob. Metagovernance In handbook on theories of governance.
Cheltenham: Edward Elgar Publishing, 2016.

TRANCHARD, Sandrine et al. Risk management: The new ISO 31000 keeps risk
management simple. Governance Directions, v. 70, n. 4, p. 180, 2018.

TREASURY, Her Majesty. The orange book: Management of risk-principles and
concepts. London: HM Treasury, 2004.

71



TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO (TCU). Referencial basico de governanga: aplicavel a
orgaos e entidades da administragao publica. Brasilia: TCU, 2014.

TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO. Avaliagdo de Controles Internos na Administragio
Publica Federal. 2012. Disponivel em
http://portal/2.tcu.gov.br/portal/pls/portal/docs/2436815.pdf.

VASCONCELOS, Artur Jorge Sobral Mendes. Integracdo de sistemas, gestdo da
gualidade e Balanced Scorecard na organizacdo Cristalmax SA. 2017.

VERBANO, Chiara; VENTURINI, Karen. Development paths of risk management:
approaches, methods and fields of application. Journal Of Risk Research, [s.l.], v. 14,
n. 5, p.519-550, maio 2011.

VICENTE, Pedro; DA SILVA, Miguel Mira. A conceptual model for integrated
governance, risk and compliance. In: International Conference on Advanced
Information Systems Engineering. Springer, Berlin, Heidelberg, 2011. p. 199-213.

VIEIRA,J.B.; Barreto, R.T.S. Governanga, Gestao de Riscos e Integridade. Brasilia, ENAP,
20109.

VIVIANI, Fernanda. Corrupgdo, sociologia e gerenciamento de projetos: uma analise
da corrup¢ao na cultura corporativa brasileira. Boletim do Gerenciamento, v. 1, n. 1,
p. 26-31, 2018.

WALTMAN, Ludo; VAN ECK, Nees Jan; NOYONS, Ed CM. A unified approach to
mapping and clustering of bibliometric networks. Journal of Informetrics, v. 4, n. 4, p.
629-635, 2010.

WILLUMSEN, Pelle et al. Value creation through project risk management.
International Journal of Project Management, v. 37, n. 5, p. 731-749, 2019.

XAVIER, Christiano Pires Guerra. Programas de compliance anticorrup¢ao no contexto
da lei 12.846/13: elementos e estudo de caso. 2015.

XIA, D.; CHEN, B. A comprehensive decision-making model for risk management of
supply chain. Expert Systems with Applications, v. 38, n. 5, p. 4957-4966, 2011.

72


http://portal/2.tcu.gov.br/portal/pls/portal/docs/2436815.pdf

APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO AOS SERVIDORES DA FIOCRUZ -

BA
Quadro 1 - Exposicao das respostas as questdes objetivas em formato de percentual:
RESPOSTAS DO PUBLICO-ALVO (*Escala Likert)
FORMULACOES OBJETIVAS [eeLeel:/2Te) NEM DISCORDO DISCORDO
TOTALMENTE CONCORDO, | EM PARTE | TOTALMENTE
NEM
DISCORDO
Os servidores e 15% 52% 7% 15% 11%
colaboradores do seu setor
tém conhecimento sobre
Planejamento Estratégico
Institucional e Gestdao de
Riscos.
A gestdo de riscos deve 82% 11% 7% 0% 0%
estar integrada ao
planejamento estratégico
da instituicdo, como um
facilitador para alcance das
metas estabelecidas.
No seu setor de trabalho é 11% 18% 26% 15% 30%
realizado o mapeamento
do ambiente, interno e
externo, para identificar as
forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas.
QUESTAO ABERTA (* Ver Quadro 2)
Gestdo de Riscos deve 63% 22% 11% 0% 4%
estar inserida em todos os
processos e projetos da
instituicao.
A instituicdo ainda precisa 81% 15% 4% 0% 0%
aprimorar o conhecimento
sobre gestdo de riscos aos
servidores e colaboradores
QUESTAO ABERTA (* Ver Quadro 2)
Riscos podem afetar a 81% 15% 0% 0% 4%
capacidade da instituicdo
em atingir os  seus
objetivos.
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FORMULACOES OBJETIVAS

Gestdo de riscos é uma
atividade coordenada que
visa assegurar a
conformidade das agdes e
o alcance dos objetivos da
instituicdo.

CONCORDO
TOTALMENTE

70%

15%

NEM
CONCORDO,
NEM
DISCORDO

DISCORDO
EM PARTE

DISCORDO
TOTALMENTE

7%

4%

4%

10.

Convém que o processo de
gestao de riscos seja parte
integrante da Gestdao e da
tomada de decisdo. Pode
ser aplicado nos niveis
estratégico ou operacional,
nos programas oOu nos
projetos.

59%

26%

15%

0%

0%

11.

QUESTAO ABERTA

(* Ver Quadro

12.

Indicadores de
desempenho para a gestao
de riscos devem estar
alinhados com 0s
indicadores de
desempenho da instituicdo.

70%

19%

7%

4%

0%

13.

A norma ABNT 31000 e o
Guia PMBOK sao
ferramentas aplicdveis ao
gerenciamento de riscos e
ao planejamento
estratégico.

33%

4%

63%

0%

0%

Quadro 2 — Exposicdo das respostas integrais as questdes abertas:

QUESTAO 4) Caso sua resposta na questdo anterior foi Concordo em Parte ou Concordo Totalmente,
discorrer como o0 mapeamento é realizado.

RESPONDENTES RESPOSTAS

1 A gestdo de riscos deve estar em todas as areas da instituicdo.

2 Através da realizacdo de oficinas de trabalho com grupos interfuncionais.

3. O mapeamento nao é feito completamente nesta proposta.

4 Sao mapeados apenas os fluxos de trabalho e as atribui¢cdes e responsabilidades
dos servidores

5. Através de reunides com a gestdo de riscos sdo preenchidas planilhas com
informacdes para o mapeamento.
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Temos uma planilha com os principais riscos elencados.

Fizemos o mapeamento de todas as atividades com o apoio do setor de controle
e Biosseguranca, e identificamos os entraves, agora estamos na fase de concluir
os documentos e mudancas de atitudes.

8. Estd analise ndo é feita com intuito de avaliar o que pode ser melhorado ou
aprimorado para alcancar o maximo de eficiéncia. E feita objetivando,
basicamente, oferecer o servico que deve ser prestado.

9. Além de cumprir as recomendagdes constantes nas IN do ME pertinentes, a

FIOCRUZ possui um setor que avalia e mapeia junto com os fiscais e a
administracdo de contratos as medidas aplicaveis cada contrato para uma
adequada gestdo de riscos.

QUESTAO 7) Caso sua resposta na questdo anterior foi Concordo em Parte ou Concordo Totalmente,
discorrer como esse aprimoramento pode acontecer.

RESPONDENTES

RESPOSTAS

1.

Através de campanhas e capacitacao.

2.

Através de participacdo de cursos e treinamentos sobre o tema para os
colaboradores envolvidos.

Treinamentos ou atividades educativas no tema para as equipes.

Disseminando os beneficios e apresentando resultados alcancados com os
processos ja mapeados.

Por meio da capacitagdo, sensibilizacdo e insercdo dos servidores e
colaboradores no processo de elaboracdo, implementacdo e monitoramento da
sistemdtica de gestdo de riscos

A instituicdo precisa ter mais clareza sobre os objetivos da gestdo de riscos, suas
aplicacbes e implicacGes, relagbes de custo/beneficio, de forma a tornar a
gestdao de riscos um valor efetivo e ndo mais uma obrigacdo burocratica a ser
cumprida. S6 com essa clareza conseguira maior integracdo dos servidores e
colaboradores.

Comecando por oportunizar palestras, ou cursos sobre gestao de riscos

Através de palestras ou treinamento por etapa de todo o pessoal

Acredito que ainda discutimos pouco e levantamos poucos os riscos na Fiocruz
como processo de trabalho.

10.

Promover oficinas individuais com os setores.

11.

Na minha opinido a Gestdao de Riscos deve estar inserida nos processos e
projetos criticos da instituicdao, ndo necessariamente em todos.

12.

Divulgacdo da informacdo e treinamento.

13.

A gestdo de risco é algo realizado de forma mais recente na instituicdo e merece
um maior aprofundamento no conhecimento.

14.

Palestras, oficinas.
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15.

E necessdrio que seja realizado um férum ou grupo estratégico para orientar os
setores sobre a necessidade de estar alinhado seus projetos com as normas e
pra isso o setor de gestdo de risco podera ser um norte de extrema importancia.

16.

Os que possuem maior conhecimento devem orientar os demais para que
aprimorem ou comecem a praticar. Se possivel, promover orientagdes
individuais ou em grupo.

17.

No momento a gestdo de risco estd concentrada em um setor que ficou
responsavel por liderar a elaboragdo doa planos de gestdo de risco. Esse
trabalho ainda precisa ser mais difundido entre os diversos setores para que
seja inserida uma cultura de gestao de risco em cada setor independentemente.

18.

Com o fim das reunides dos representantes de Biosseguranca de cada
laboratdrio com a CIBio, o espaco de interlocucdo deixou de existir. Também
ndao recordo de participar de nenhuma inspe¢dao interna de Biosseguranga,
recentemente. A¢des como o mapeamento de risco devem ser
realizadas/revisadas/atualizadas por aqueles que vivem o espaco de trabalho.
Penso que esta atividade dever ser feita anualmente, pois muita coisa pode
mudar em um setor de trabalho e os riscos podem passar desapercebidos pelos
demais usuarios. Deve haver um treinamento/re-qualificagdo anual dos
representantes de Biosseguranca dos laboratérios. Talvez, poderiamos fazer um
evento anual para manter o tema "vivo" na instituicdo e ndo apenas algo de
escritorio!!l

19.

O tema, apesar de ndo ser novo, ainda é pouco explorado e aplicado no servico
publico, entendo que seu aprimoramento depende de: Apoio e
comprometimento irrestrito da alta administracao, capacitacdo dos servidores,
aprimoramento dos artefatos/documentos de forma a tornar as avaliagGes de
processo/contratos mais intuitivas, tabulacdo de resultados alcancados e/ou
problemas evitados com aplicacdo da sistematica de gestdo de forma a criar um
acompanhamento estatistico que evidencie a proatividade da gestao de riscos.

20.

A instituicdo devera mapear todos os seus processos para conhecer os erros que
permeiam as suas atividades, sugiro também que ao realizar o planejamento de
novos projetos e atividades seja inserido o estudo dos mapeamentos de riscos.
Principalmente, em relacdo as atividades finalisticas.

21.

Formulagcdo de um plano e realizar uma comunicacgao efetiva.

QUESTAO 11) Caso sua resposta na questdo anterior foi Concordo em parte ou Concordo Totalmente
aponte em qual nivel de atuagdo vocé se encontra.

RESPONDENTES RESPOSTAS
1. Operacional
2. Concordo com as proposicoes
3. Nivel Operacional
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Coordenadora de projetos

Chefe do Servico de Planejamento

Nivel estratégico

Gerencial/operacional.

Operacional

Nenhum

10. Pesquisador trabalha com nivel operacional e estratégico

11. Acho que ainda em nivel muito inicial

12. OPERACIONAL

13. Temos os riscos operacionais mapeados

14. Tenho buscado aprimorar nossas atividades e projeto a cada momento, porém,
estamos com bastante dificuldades neste ano, devido a pandemia e etc.

16. A CIBio pode ter agdes autonomamente, porém a Gestao deve ter ciéncia ou, se
possivel, acompanhar/apropriar-se/liderar todas as acbGes para criar as
condigdes necessarias do ponto de vista de orcamento e planejamento

17. Nivel tatico-operacional

18. Nivel tatico/operacional

19. Nivel operacional
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GLOSSARIO:

Alta administracdo — gestores que integram o nivel executivo mais elevado da
organizacdo com poderes para estabelecer as politicas, os objetivos e conduzir a

implementacao da estratégia para realizar os objetivos da organizacao.

Accountability publica — obrigacdo que tém as pessoas, fisicas ou juridicas, publicas ou
privadas, as quais se tenha confiado recursos publicos, de assumir as responsabilidades
de ordem fiscal, gerencial e programatica que lhes foram conferidas, e de informar a
sociedade e a quem lhes delegou essas responsabilidades sobre o cumprimento de
objetivos e metas e o desempenho alcancado na gestdo dos recursos publicos. E,
ainda, obrigacdo imposta a uma pessoa ou entidade auditada de demonstrar que
administrou ou controlou os recursos que lhe foram confiados em conformidade com

os termos segundo os quais eles Ihe foram entregues.

Anadlise de riscos — processo de compreender a natureza e determinar o nivel
(magnitude, severidade) de um risco ou combinacdo de riscos, mediante a combinacdo

das consequéncias e de suas probabilidades.

Apetite a risco — quantidade de risco em nivel amplo que uma organizacdo estd
disposta a aceitar na busca de seus objetivos. Quantidade e tipo de riscos que uma

organizacgdo estd preparada para buscar, reter ou assumir.

Arranjos de contingéncia — acordos que estabelecem como as partes devem proceder

€aso um ou mais riscos se concretizem.

Atividade — termo genérico utilizado para expressar operagdes, acdes ou transagdes
gue uma organizacdo, pessoa ou entidade realiza com vistas ao alcance de objetivos
determinados, refletindo os fluxos de trabalho cotidianos que formam os processos de

trabalho.
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Avaliacao de riscos — processo de comparar os resultados da analise de riscos com os
critérios de risco da organizagdo, para determinar se um risco e/ou sua magnitude é

aceitavel ou toleravel.

Consequéncia — resultado de um evento que afeta positiva ou negativamente os

objetivos da organizagao.

Controles internos — acdes estabelecidas por meio de politicas e procedimentos que
ajudam a garantir o cumprimento das diretrizes determinadas pela administracdo para

mitigar os riscos a realizacdo dos objetivos.

Critérios de auditoria — referéncias usadas para mensurar ou avaliar o objeto de
auditoria. O referencial que indica o estado requerido ou desejado ou a expectativa em
relacdo ao objeto de auditoria. Reflete como deveria ser a gestdo, provendo o
contexto para compreensdo dos achados de auditoria e para a avaliagdo das evidéncias

de auditoria.

Estrutura de gestdo de riscos— conjunto de componentes que fornecem os
fundamentos e os arranjos organizacionais para a concepg¢ao, implementacao,
monitoramento, andlise critica e melhoria continua da gestdo de riscos através de toda

a organizacao.

Evento— um incidente ou uma ocorréncia de fontes internas ou externas a
organizacao, que podem impactar a implementacdao da estratégia e a realizacdo de
objetivos de modo negativo, positivo ou ambos. Eventos com impacto negativo
representam riscos. Eventos com impacto positivo representam oportunidades;
ocorréncia ou mudanca em um conjunto especifico de circunstancias, podendo
consistir em alguma coisa ndo acontecer. A expressdao “eventos potenciais” é muitas

vezes utilizada para caracterizar riscos.

Fonte de risco— elemento que, individualmente ou combinado, tem o potencial

intrinseco para dar origem ao risco.
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Gerenciamento de riscos - aplicagdo de uma arquitetura (principios, estrutura e
processo) para identificar riscos, analisar e avaliar se devem ser modificados por algum
tratamento a fim de atender critérios de risco. Ao longo desse processo, comunica-se e
consulta-se as partes interessadas, monitora-se e analisa-se criticamente os riscos e 0s
controles que os modificam, a fim de assegurar que nenhum tratamento de risco

adicional é requerido.

Gerenciamento de riscos corporativos — processo efetuado pelo conselho de
administracdo, gestores e outras pessoas, aplicado na definicdo da estratégia e através
de toda a entidade, estruturado para identificar potenciais eventos que possam afetar
a entidade e gerencia-los para manté-los dentro de seu apetite a risco, de modo a

fornecer uma garantia razoavel quanto a realizacao dos objetivos da entidade.

Gestao — estruturas responsaveis pelo planejamento, execugao, controle, acdo, enfim,
pelo manejo dos recursos e poderes colocados a disposicao de érgaos e entidades para
a consecucdao de seus objetivos, com vistas ao atendimento das necessidades e

expectativas dos cidadaos e demais partes interessadas.

Gestao de riscos — atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagao no

que se refere ao risco.

Gestor — pessoa que ocupa funcdo de gestdo em qualquer nivel hierarquico da

organizagao.

Governanga — conjunto de politicas e processos que moldam a maneira como uma
organizacao é dirigida, administrada, controlada e presta contas do cumprimento das
suas obrigacdes de accountability. No setor publico, a governanca compreende
essencialmente os mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de

politicas publicas e a prestagao de servigos de interesse da sociedade.
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Identificacdo de riscos — processo de busca, reconhecimento e descricdo de riscos;
envolve a identificacdo das fontes de risco, os eventos, suas causas e suas
consequéncias potenciais, pode envolver andlise de dados histéricos, analises tedricas,
opinides de pessoas informadas e de especialistas, e as necessidades das partes

interessadas.

Indicadores-chave de desempenho — nimero, percentagem ou razao que mede um
aspecto do desempenho na realizagdo de objetivos estratégicos e operacionais
relevantes para o negdcio, relacionados aos objetivos-chave da organizacdo, com o

objetivo de comparar esta medida com metas preestabelecidas.

Indicadores-chave de risco— numero, percentagem ou razdo estabelecido para
monitorar as variacdes no desempenho em relacdo a meta para o cumprimento de
objetivos estratégicos e operacionais relevantes para o negdcio, relacionados aos

objetivos-chave da organizacao.

Macroprocessos — processos mais abrangentes da organizagdo. Representam
conjuntos de atividades agregadas, em nivel de abstracdo amplo, que formam a cadeia
de valor de uma organizagao, explicitando como ela opera para cumprir sua missao e

atender as necessidades de suas partes interessadas.

Mapa de processo - representacdo grafica da sequéncia de atividades que compdem
um processo, fornecendo uma visdo dos fluxos operacionais do trabalho, incluindo, a
depender do nivel de andlise que se deseja realizar, a evidenciacdo dos agentes

envolvidos, os prazos, o fluxo de documentos, o processo decisorio.

Matriz de avaliagdo de riscos — papel de trabalho que estrutura e sistematiza a
identificacdo de riscos, a analise de riscos e a avaliacdo de riscos, incluindo a avaliacao
de controles internos e outras respostas a riscos, podendo incluir as decisdes sobre o

tratamento de riscos.
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Matriz de risco— matriz grafica que exprime o conjunto de combinagdes de

probabilidade e impacto de riscos e serve para classificar os niveis de risco.

Medidas de contingéncia — a¢des previamente planejadas que devem ser executadas

€aso um ou mais riscos se concretizem.

Monitoramento — verificacdo, supervisdo, observacdo critica ou identificacdo da
situacdo, executadas de forma continua, a fim de identificar mudangas em relagdo ao
nivel de desempenho requerido ou esperado. Monitoramento pode ser aplicado a

riscos, a controles, a estrutura de gestdo de riscos e ao processo de gestado de riscos.

Nivel de risco — magnitude de um risco ou combinacdo de riscos, expressa em termos

da combinacgdo das consequéncias [impacto] e de suas probabilidades.

Objetivos-chave — os macros objetivos, macro produtos ou resultados finalisticos que
geram, preservam e entregam de valor publico em beneficio do conjunto da sociedade
ou de alguns grupos especificos reconhecidos como destinatarios legitimos de bens e

servicos publicos.

Orgdo de governanga — conselho de administrac3o, diretoria colegiada ou érgdos com
responsabilidade de supervisdo geral da direcdo estratégica de entidades e das

responsabilidades relacionadas as obrigacdes de accountability.

Parceria - arranjo estabelecido a fim de possibilitar um relacionamento colaborativo
entre as partes (denominadas parceiras) visando o alcance de objetivos especificos

previamente acordados entre eles.

Parte interessada (stakeholder) — pessoa ou organizagdo que pode afetar, ser afetada,

ou perceber-se afetada por uma decisdo ou atividade da organizacdo.

Plano de gestao de riscos — esquema dentro da estrutura de gestao de riscos que

especifica a abordagem, os componentes de gestdo e os recursos a serem aplicados

83



para gerenciar riscos, incluindo, tipicamente, procedimentos, praticas, atribuicao de
responsabilidades, sequéncia e cronologia das atividades. Um manual ou
complemento a politica de gestdo de riscos que pode ser aplicado a um determinado

produto, processo e projeto, em parte ou em toda a organizagdo.

Politica de gestao de riscos — documento que contém a declaragdo das intengdes e
diretrizes gerais relacionadas a gestdo de riscos e estabelece claramente os objetivos e
o comprometimento da organizacdo em relagdo a gestao de riscos. Ndo se trata de
uma declaracdo de propdsitos genérica, mas de um documento que, além de declarar
os principios, explica porque a gestdo de riscos é adotada, o que se pretende com ela,
onde, como e quando ela é aplicada, quem sdo os responsaveis em todos os niveis,

dentre outros aspectos.

Processo — conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam
insumos (entradas) em produtos/servigos (saidas) com valor agregado. Processos sdo
geralmente planejados e realizados de maneira continua para agregar valor na geracao
de produtos e servigos. Processos podem ser agrupados em macroprocessos e

subdivididos em subprocessos.

Processo de avaliacao de riscos — processo global representado pelo conjunto de
métodos e técnicas que possibilitam a identificacdo de riscos, a analise de riscos e a
avaliacdo de riscos que possam impactar os objetivos de organizagdes, programas,
projetos e atividades. Envolve a identificacdo das fontes de risco, dos eventos e de sua
probabilidade de ocorréncia, de suas causas e suas consequéncias potenciais, das
areas de impacto, das circunstancias envolvidas, inclusive aquelas relativas a cendrios

alternativos.

Processo de gestdao de riscos — aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e
praticas de gestdo em atividades de comunicacdo, consulta, estabelecimento do
contexto, e na identificacdo, andlise, avaliacdo, tratamento, monitoramento e andlise

critica de riscos. Sinbnimo de gerenciamento de riscos.
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Processos de governanga — 0s processos que integram os mecanismos de lideranga,
estratégia e controle e que permitem aos responsaveis pela governanga a avaliar,

direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo.

Responsabilizagdo (accountability) — responsabilidade de uma organizacdo ou
individuo sobre suas decisdes e atividades e prestacdao de contas a seus 6rgdos de
governanca, autoridades legais e, de modo mais amplo, as demais partes interessadas

no que se refere a essas decisdes e atividades.

Responsaveis pela governanga — pessoas ou organizagées com responsabilidade de
supervisdo geral da direcdo estratégica da entidade e das obrigacdes

de accountability da organizagao.

Respostas a risco — opcles e agdes gerenciais para tratamento de riscos. Inclui evitar o
risco pela decisdo de nao iniciar ou descontinuar a atividade que dd origem ao risco
porque o risco estd além do apetite a risco da organizacdo e outra resposta ndo é
aplicavel; transferir ou compartilhar o risco com outra parte; aceitar o risco por uma
escolha consciente; ou mitigar o risco diminuindo sua probabilidade de ocorréncia ou

minimizando suas consequéncias.

Risco — possibilidade de um evento ocorrer e afetar adversamente a realizagdo de
objetivos; possibilidade de algo acontecer e ter impacto nos objetivos, sendo medido

em termos de consequéncias e probabilidades; efeito da incerteza nos objetivos.

Risco de controle — possibilidade de que os controles adotados pela administracdo ndo

sejam eficazes para tratar o risco a que se propde.

Risco de oportunidade — risco associado a aproveitar oportunidades que podem gerar

beneficios a organizacao.

Risco estratégico — risco de longo prazo ou risco de oportunidade relacionado aos

objetivos estratégicos e as estratégias adotadas para alcanca-los.
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Risco inerente — o risco intrinseco a natureza do negdcio, do processo ou da atividade,

independentemente dos controles adotados.

Risco operacional — risco de perdas resultantes direta ou indiretamente de falha ou

inadequacdo de processos internos, pessoas e sistemas ou de eventos externos.

Risco residual — o risco retido de forma consciente ou ndao pela administracao, que

remanesce mesmo apos o tratamento de riscos.

Risco significativo — aquele com grande probabilidade de ocorrer e, se ocorrer, ter um

impacto relevante nos objetivos.

Riscos-chave — riscos estratégicos e riscos operacionais relevantes para o negdcio,

relacionados aos objetivos-chave da organizagao.

Tratamento de riscos — processo de implementar respostas a risco selecionadas.

Valor publico — produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas
atividades de uma organizacdo publica que representem respostas efetivas e Uteis as
necessidades ou demandas de interesse publico e modifiqguem certos aspectos do
conjunto da sociedade ou de alguns grupos especificos reconhecidos como

destinatarios legitimos de bens e servicos publicos.

Respostas a risco — opcOes e agdes gerenciais para tratamento de riscos. Inclui evitar o
risco pela decisdao de ndo iniciar ou descontinuar a atividade que da origem ao risco
porque o risco esta além do apetite a risco da organizacdo e outra resposta nao é
aplicavel; transferir ou compartilhar o risco com outra parte; aceitar o risco por uma
escolha consciente; ou mitigar o risco diminuindo sua probabilidade de ocorréncia ou

minimizando suas consequéncias.
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