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RESUMO

A vista do até aqui exposto, denota-se que o modelo de gestao de riscos desenvolvido neste
trabalho ¢ aplicavel a Coordenacdo-Geral de Gestdo de Pessoas (COGEP) do Ministério da
Satde. Versando sobre o assunto, para a constru¢ao do modelo analisou-se o modelo de gestao
de riscos proposto pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO), os principios e diretrizes de gestdo de riscos da ISO 31000 e as medidas para a
sistematizacdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos, ¢ a
governanga da Instru¢do Normativa Conjunta n.° 1, de 10 de maio de 2016. Além disso,
realizou-se o reconhecimento da extensao de toda a cadeia de valor da COGEP, o levantamento
de sua missdo, visdo e valores; a identificagcdo de seus objetivos estratégicos, taticos e
operacionais; e por fim definiu-se etapas necessarias para a constru¢do do modelo de gestdo de
riscos para a COGEP. O modelo preconizado a COGEP contempla etapas que visam analisar o
ambiente interno e externo; identificar objetivos estratégicos, taticos e operacionais; identificar
eventos de riscos; avaliar riscos e controles; responder riscos identificados; realizar atividades
de controle; informar, comunicar, e por ultimo realizar agdes de monitoramento. Resta concluir-
se, em face do exposto, ter sido acertada a constru¢cdo de um modelo de gestdo de riscos para a
COGEP, para uso imediato, tendo em vista os inumeros beneficios que podem proporcionar, a
saber: inovagdo nas areas de gestdo de pessoas que necessitam atender recomendagdes dos
orgaos de controle pela ndo utilizagdo de ferramentas de gestdo de riscos; introducao de agdes
corretivas ou agoes de realinhamento dos riscos identificados; tomada de decisdo com

seguranga razoavel; além da redugdo de falhas que possam afetar os processos de trabalho da
COGE-P.

Palavras-chave: gestdo de riscos; organizagdes; mitigar riscos.



ABSTRACT

In view of the above, it is clear that the risk management model developed in this work is
applicable to the General Coordination of People Management (COGEP) of the Ministry of
Health. In order to construct the model, the risk management model proposed by the Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) was analyzed, as well as
the principles and guidelines for risk management of ISO 31000 and the measures for the
systematization of practices related to risk management, internal controls, and governance of
the Joint Normative Instruction No. 1, of May 10, 2016. In addition, the recognition of the
extent of the entire COGEP value chain, the survey of its mission, vision, and values; the
identification of its strategic, tactical, and operational objectives; and finally, the necessary
steps for the construction of the risk management model for COGEP were defined. The model
recommended to COGEP contemplates steps that aim to analyze the internal and external
environment; identify strategic, tactical, and operational objectives; identify risk events;
evaluate risks and controls; respond to identified risks; carry out control activities; inform,
communicate, and finally carry out monitoring actions. We can only conclude that it was the
right decision to build a risk management model for COGEP, for immediate use, considering
the many benefits it can provide, such as: innovation in the personnel management areas that
need to meet recommendations from the control bodies for not using risk management tools;
introduction of corrective actions or realignment of identified risks; decision-making with
reasonable certainty; and the reduction of failures that can affect COGEP's work processes.

Keywords: risk management; organizations; mitigate risks.
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1 INTRODUCAO

O interesse pela realizagao da pesquisa, que consiste em desenvolver diretrizes para a
constru¢do de um modelo de gestao de riscos para a Coordenagao-Geral de Gestao de Pessoas
(COGEP) do Ministério da Saude, surgiu pela necessidade de um instrumento capaz de
potencializar a identificacdo de eventos de riscos (negativos ou positivos), de garantir de forma
razoavel o cumprimento dos objetivos, de instrumentalizar a melhoria continua, além de agregar
valor aos processos de trabalho da COGEP.

Nesse sentido, a gestdo de riscos nas organizagdes ¢ um instrumento capaz de
“identificar em toda a organizacdo eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os
riscos de modo a manté-los compativel com o apetite a risco da organizacdo e possibilitar
garantia razoavel do cumprimento dos seus objetivos” (COSO, 2004, p. 4).

O presente trabalho visa identificar eventos de riscos com efeitos negativos, a fim de
mitigé-los ou elimind-los e a identificacdo de eventos de riscos com efeitos positivos, no intuito
de identificar oportunidades que podem ser aproveitadas ou que podem agregar valor aos
processos de trabalho para a COGEP, que tém como competéncia precipua o desenvolvimento
de atividades de planejamento, coordenagdo, acompanhamento, orientacdo e supervisdo,
relacionadas a politica de gestdo de pessoas, conforme a Portaria n.° 1.419, de 8 de junho de
2017.

Este trabalho contribuird para a solugdo de problemas, além de oportunizar o alcance
da melhoria dos processos de trabalho e de seus melhores resultados, frente aos desafios que as
organizagoes precisam enfrentar em virtude da complexidade e competitividade do ambiente o
qual estio inseridas. Segundo Avila (2016, p. 180), “temos como um dos grandes desafios para
a Gestao Publica melhorar continuamente a forma como administramos os bens publicos”.

Assim, o gerenciamento de riscos reduz incertezas, estimula a vantagem competitiva
e o alcance dos objetivos propostos. Registre-se que as “organizacdes de todos os tipos e
tamanhos sdo vulneraveis as influéncias e a fatores externos e internos que tornam incerto o
alcance de seus objetivos.” (KIRA; e FONSECA, 2020, p. 32).

As diretrizes para a constru¢do de um modelo de gestdo de riscos para a COGEP sao
importantes por contemplarem etapas necessarias, a saber: analisar o ambiente interno e
externo; identificar objetivos estratégicos, taticos e operacionais; identificar eventos de riscos;
avaliar os riscos e controles; responder os riscos identificados; avaliar atividades de controle;

informar, comunicar, e por ultimo realizar acdes de monitoramento na COGEP.
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Segundo o Tribunal de Contas da Unido (2018, p. 7), a gestdo de riscos “constitui
estratégia que aumenta a capacidade da organizag¢do para lidar com incertezas, estimula a
transparéncia organizacional e contribui para o uso eficiente, eficaz e efetivo de recursos”
(TCU, 2018, p. 7).

Diante do contexto apresentado, este trabalho pretende responder a seguinte questao:
Quais as diretrizes para a constru¢do de um modelo de gestdo de riscos para a Coordenacao-

Geral de Gestao de Pessoas (COGEP) do Ministério da Satude?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Propor diretrizes para a construcdo de um modelo de gestdo de riscos para a
Coordenagdo-Geral de Gestao de Pessoas do Ministério da Saude (COGEP), no intuito de
potencializar a identificagdo de eventos de riscos, instrumentalizar & melhoria continua e

proporcionar seguranca razoavel ao atingimento dos objetivos previamente estabelecidos.

1.1.2 Objetivos especificos

Para responder a questdo central deste trabalho, bem como, atender ao objetivo

anteriormente exposto, tem-se os seguintes objetivos especificos:

a) analisar o modelo de gestdo de riscos proposto pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSQO), os principios e diretrizes de
gestdo de riscos da ISO 31000 e as medidas para a sistematizagdo de praticas
relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos, e a governanga da Instrugao
Normativa Conjunta n.° 1, de 10 de maio de 2016;

b) conhecer o Manual de gestao de riscos do Tribunal de Contas da Unido, o Manual
para elaboragdo do plano de gestdo de riscos da Universidade Federal de Santa
Catarina, o Guia de Gestdao de Riscos do Ministério da Economia, o Referencial
basico de gestdo de riscos do Tribunal de Contas da Unido, o Mapa de
Gerenciamento de Riscos da Escola Nacional de Administragao Publica, o Plano de
integridade do Ministério da Satde, o Roteiro de Avaliagdo de Maturidade da

Gestao de Riscos do Tribunal de Contas da Unido e o Plano institucional de gestao
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de riscos 2020-2024 da Universidade Federal de Santa Catarina, disponiveis em
websites dos 6rgdos publicos;

c¢) realizar o reconhecimento da extensao de toda a cadeia de valor da COGEP, a fim
de identificar quais os macroprocessos ou agrupamentos de processos existentes
sdo necessarios ao desempenho de suas atividades finalisticas;

d) realizar o levantamento da missdo da COGEP, no intuito de compreender qual a
razao da sua existéncia, da visao de futuro para seus objetivos organizacionais e dos
valores que deseja ser conhecida;

e) identificar os objetivos estratégicos, taticos e operacionais que a COGEP almeja
alcancar de maneira eficiente e eficaz;

f) definir etapas necessarias para a constru¢do do modelo de gestdo de riscos para a

COGEP.

1.2 JUSTIFICATIVA

Este trabalho, objetiva contribuir para a inovagdo no servigo publico por desenvolver
diretrizes para a constru¢do de um modelo de gestdo de riscos para a Coordenacao-Geral de
Gestdo de Pessoas do Ministério da Saude. Registre-se que nao foi encontrado na literatura
existente estudos de gestao de riscos diferenciados ou personificados as atividades precipuas da
COGEP do Ministério da Saude ou em areas de gestdo de pessoas.

Convém ressaltar que ¢ possivel, com a implementacdo da gestdo de riscos nas
organizagoes, “reduzir ao maximo as falhas que podem afetar os processos, pois com 0s riscos
identificados antecipadamente, agdes podem ser tomadas para reduzir a probabilidade de
ocorréncia desses eventos ou minimizar o efeito negativo” (KIRA; e FONSECA, 2020, p. 3).

E oportuno afirmar que a gestdo riscos oportunizardi na COGEP mudancas de
estratégias de acao adequadas que afetam seus processos de trabalho, visto que a gestdo de
riscos aborda atividades de planejamento, de identificagdo de eventos de riscos que impactam
negativamente o alcance dos objetivos e o monitoramento dos resultados alcangados ou
almejados.

Ressalta-se que a gestdo de riscos compreende etapas necessarias ao alcance do
sucesso, como: “a identificacdo, a andlise e a avaliacdo de riscos, a selecao e a implementagao
de respostas aos riscos avaliados, 0 monitoramento de riscos e controles, € a comunicacao sobre

riscos com partes interessadas, internas e externas” (TCU, 2018, p. 22).
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Frisa-se, que o escopo do trabalho da COGEP esté relacionado ao desenvolvimento de
atividades de planejamento, coordenacdo, acompanhamento, orientagdo e supervisdo, técnica e
administrativa, relacionadas a politica de gestdo de pessoas do Ministério da Saude.

As diretrizes para a constru¢ao do modelo de gestdo de riscos para a COGEP, almejam
proporcionar seguranca razoavel ao desenvolvimento das atividades precipuas da COGEP;
reduzir as recomendacdes dos 6rgdos de controle, em virtude de inconformidades identificadas
em auditoria; reduzir falhas que impactam o desenvolvimento de seus processos de trabalho,
além de estimular o cumprimento de sua missao organizacional.

Diante do exposto, justifica-se o desenvolvimento de diretrizes para a construgdo de
um modelo de gestao de riscos para a COGEP, tendo em vista que o gerenciamento de riscos
objetiva contribuir ao alcance do sucesso nas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas,
além de identificar eventos de riscos que podem impactar negativamente seus processos de

trabalho finalisticos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico deste trabalho esta estruturado nos seguintes topicos, a saber:
gestdo de riscos, modelo de gestdo de riscos proposto pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO), principios e diretrizes de gestao de riscos
da ISO 31000, medidas para a sistematiza¢ao de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos
controles internos, ¢ a governanca da Instru¢do Normativa Conjunta, a gestao de riscos e os
processos de trabalho da COGEP, cadeia de valor da COGEP e por fim, a missdo, visao e

valores da COGEP.

2.1 GESTAO DE RISCOS

As organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, estdo expostas a fatores
determinantes que impactam o aperfeigoamento e o desenvolvimento de seus processos de
trabalho. Nesse sentido, a gestdo de riscos ¢ uma importante ferramenta que auxilia as
organizagdes ao alcance de seus objetivos em ambientes cada vez mais complexos e
competitivos.

De acordo com o0 COSO (2004), pode-se notar que as organizagdes estao em constantes
mudangas. Assim, a gestao de riscos serve para conferir seguranca razoavel ao atingimento dos

objetivos previamente estabelecidos. A despeito disto, o COSO (2004, p. 17) esclarece que

O gerenciamento de riscos corporativos é o processo conduzido em uma organizagéo
pelo Conselho de Administragdo, pela diretoria executiva e pelos demais funcionarios,
aplicado no estabelecimento de estratégias formuladas para identificar, em toda a
organizagdo, eventos em potencial, capazes de afetar a referida organizagdo, e
administrar os riscos para manté-los compativeis com o seu apetite a risco e
possibilitar garantia razoavel de cumprimento dos objetivos da entidade.

E oportuno afirmar a importancia da gestdo de riscos, como instrumento que serve
“para apoiar os agentes da governanca e da gestdo das organizagdes publicas no cumprimento
de suas responsabilidades de gerar, preservar e entregar valor publico em beneficio da sociedade
(accountability)” (TCU, 2017, p. 10).

A vista do até aqui exposto, percebe-se a contribuicdo da gestdo de riscos para a
organiza¢do, bem como aos agentes de governanga, no tocante aos processos de tomada de
decisdo e na instrumentalizacdo da melhoria continua. Registre-se, ainda que um dos objetivos

N3

da gestao de risco ¢ “assegurar que os responsaveis pela tomada de decisao, em todos os niveis
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do 6rgao ou entidade, tenham acesso tempestivo a informagdes suficientes quanto aos riscos
aos quais estd exposta a organizacao” (TCU, 2018, p. 142).
Na proxima subse¢do, explica-se sobre o modelo de gestdo de riscos proposto pelo

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO).

2.2 MODELO DE GESTAO DE RISCOS PROPOSTO PELO COSO

No intuito de oportunizar o alcance dos objetivos organizacionais, departamentais e
operacionais, destaca-se o modelo proposto pelo Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO), que afirma a existéncia de “um relacionamento direto entre os
objetivos que uma organizagdo se empenha em alcangar e os componentes do gerenciamento
de riscos corporativos” (COSQO, 2004, p. 23).

Assim, de acordo com o COSO (2004), o gerenciamento de riscos visa contribuir ao
atingimento dos objetivos previamente estabelecidos pela organizagao e a reduzir as incertezas
que podem interferir no desempenho das atividades e tarefas, e nos resultados que se pretende
alcangar considerando um espago de tempo. A Figura 1 ilustra o Modelo de Gestdo de Riscos

previsto pelo COSO.

Figura 1 — Modelo de gestdo de riscos previsto pelo COSO

Identificagao de Eventos

g
&
2
%
5.

Avaliagao de Riscos

Resposta a Risco

Z
]
&
%
<.
g.

Atividades de Controle
Informagdes e Comunicagdes g!

Monitoramento

Fonte: COSO (2004)

O modelo supramencionado segue a forma de uma matriz tridimensional (cubo),
demonstrando a existéncia de quatro categorias de objetivos nas linhas verticais, de oito
componentes de gerenciamento de riscos nas linhas horizontais e quatro categorias de unidades
de uma organizagao.

A despeito disto, o COSO (2004, p. 23) esclarece que

As quatro categorias de objetivos estratégicos, operacionais, de comunicagdo e
conformidade - estdo representadas nas colunas verticais. Os oito componentes, nas
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linhas horizontais. A organiza¢do e as unidades de uma organizagdo, na terceira
dimensdo do cubo. A linha de cada componente “atravessa” e se aplica a todas as
quatro categorias de objetivos.

Na primeira dimensao do cubo, segundo o COSO (2004), ou seja, nas colunas verticais
estdo as quatro categorias de objetivos para a organizagdo, que se inter-relacionam, tendo em
vista que um determinado tipo de objetivo pode estar presente em mais de uma categoria, sao
elas:

a) estratégicos: sdo os objetivos mais elevados da organizacao;

b) operacionais: sdo os objetivos que almejam a eficiéncia e eficdcia na utilizagdo dos

recursos;

c) comunica¢do: sdo os objetivos que almejam o fornecimento de informacdes

confiaveis aos seus interessados;

d) conformidade: sdo os objetivos que estdo relacionados ao atendimento das normas,

regras, exigéncias legais, regulamentos, entre outros.

A segunda dimensdo do cubo, conforme o COSO (2004), trata dos componentes que
estdo representados nas linhas horizontais e que se inter-relacionam. Sao oito componentes que
devem estar presente nas organizagdes para um eficaz gerenciamento de riscos. Assim, levando-
se em consideracdo que existem organizagdes de grande, médio e pequeno porte, 0s
componentes supramencionados podem nao funcionar de forma idéntica, no entanto, devem
estar funcionando adequadamente, com vistas ao alcance dos objetivos estabelecidos.

Segundo o COSO (2004), os oito componentes, sao:

a) ambiente interno: ¢ o componente base para todos os outros componentes, € que

determina a forma como os riscos e os controles serdo abordados;

b) fixagdo de objetivos: ¢ o componente que da suporte a organizacao e ao atingimento

de sua missdo. A fixagdo de objetivos ¢ um pré-requisito a identificacdo e a
avaliacdo de eventos de riscos;
c) identificacdo de eventos: ¢ o componente que identifica os eventos em potencial
(riscos, oportunidades ou ambos) que podem impactar a organizagao;

d) avaliagdo de riscos: ¢ o componente que considera eventos previstos € imprevistos,
além de avaliar a existéncia de controles internos efetivos. Na avaliac¢do de riscos a
organizagdo considera a probabilidade, o impacto, bem como os riscos inerentes e

residuais dos eventos;
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) resposta aos riscos: ¢ o componente em que a organizagdo seleciona sua resposta
ao risco se deseja evitar, reduzir, compartilhar ou até aceitar;

f) atividades de controle: ¢ o componente que busca assegurar que as respostas aos
riscos sejam adequadas e oportunas a redu¢ao ou mitigacdo de riscos. A
organizagdo deve escolher o tipo de atividade de controle alinhado aos seus
objetivos, e a resposta aos riscos (atividades preventivas, detectivas, manualizadas,
informatizadas e administrativas);

g) informagdes e comunicagdes: € 0 componente em que as informagdes relevantes
devam ser comunicadas de forma clara e eficaz, a fim de permitir que as
responsabilidades sejam cumpridas em todos os niveis da organizagao;

h) monitoramento: ¢ o componente que avalia o funcionamento ou o resultado das
atividades da organizacdo e se o gerenciamento de riscos ¢ eficaz. As atividades de
monitoramento de forma continua permitem modificagdes necessarias ao

funcionamento dos outros componentes ao longo do tempo.

A terceira dimensdo do cubo, para o COSO (2004) aborda a organiza¢do, bem como
todas as unidades de uma organizag¢do. O modelo aborda quatro tipos: subsidiaria, unidade de
negdcio, divisdo e nivel de organizagao, de forma que deve-se ter uma visao de todos os riscos
que possa estar exposta para mitiga-los ou elimina-los, de acordo com o seu apetite ao risco.

A proxima subsegdo detalha os componentes necessarios da estrutura para gerenciar
de riscos e as atividades que compde o processo de gestdo de riscos previstos na norma [SO

31000.

2.3 PRINCIPIOS E DIRETRIZES DE GESTAO DE RISCOS DA ISO 31000

O modelo preconizado na norma ISO 31000, “descreve os componentes necessarios
da estrutura para gerenciar riscos e a forma como eles se inter-relacionam de maneira iterativa”
(ISO 31000, 2009, p. 8).

Segundo a norma brasileira ISO 31000 (2009), os principios e diretrizes de gestao de
riscos podem ser utilizados em todas as organizagdes, sejam elas publicas ou privadas. O escopo
da norma pode ser aplicado em todas as atividades da organizacao e suas diretrizes aplicam-se
a qualquer tipo de evento com vistas a contribuir os processos de gestdo de riscos.

Assim, de acordo com a ISO 31000 (2009), faz-se necessario que a gestdo de riscos

seja capaz de criar e proteger valor, integrar todos os processos organizacionais, participar da
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tomada de decisdo, abordar explicitamente a incerteza, de forma sistematica, estruturada e
oportuna, basear-se nas melhores informacdes disponiveis, considerar fatores humanos,
culturais e reagir a mudangas, € por ultimo facilitar a melhoria continua da organizagao.

A estrutura contempla componentes necessarios que se inter-relacionam para gerenciar
riscos. A Figura 2 descreve os componentes necessarios da estrutura para gerenciar riscos

previstos na norma ISO 31000.

Figura 2 — Componentes necessarios da estrutura para gerenciar riscos previstos na norma
ISO 31000

Mandato e comprometimento (4.2)

g

Concepgdo da estrutura para gerenciar riscos (4.3)

Entendimento da organizagao e seu contexto (4.3.1)

Estabelecimento da politica de gestao de riscos (4.3.2)

Responsabilizagao (4.3.3)

Integragdo nos processos organizacionais (4.3.4)

Recursos (4.3.5)

Estabelecimento de mecanismos de comunicacio e reporte internos (4.3.6)
Estabelecimento de mecanismos de comunicagdo e reporte externos (4.3.7)

Melhoria continua da estrutura Implementacio da gestio de riscos (4.4)

Implementagao da estrutura para gerenciar riscos (4.4.1)
Implementagao do processo de gestdo de riscos (4.4.2)

‘ Monitoramento e analise critica da estrutura (4.5) |

Fonte: ISO 31000 (2009)

A estrutura para gerenciar riscos de forma eficaz, conforme a ISO 31000 (2009),
objetiva auxiliar a implantacao da gestdo de riscos em todos os niveis organizacionais. Para o
modelo supramencionado “o sucesso da gestdo de riscos ird depender da eficacia da estrutura
de gestdo que fornece os fundamentos e os arranjos que irdo incorpora-la através de toda a
organizacao, em todos os niveis” (ISO 31000, 2009, p. 8).

Assim, segundo a ISO 31000 (2009), a estrutura de gestdo de riscos requer o
comprometimento da administracdo da organizacdo, a avaliacdo do contexto externo e interno
da organizacdo, estabelecimento de objetivos, responsabilizagdo pelo desenvolvimento,
implementa¢do e manutencao da gestao de riscos, incorporacao da gestao de riscos em toda a
organizagao (processos, atividades, planos), alocagdo de recursos adequados, estabelecimento
de mecanismos de comunicacdo interna e externa, € por fim, monitorar e realizar andlise
criticas, com vistas a melhoria continua da estrutura.

Outro aspecto que merece destaque sao as atividades que compreendem o processo de
gestdao de riscos. A Figura 3 ilustra as atividades que compde o processo de gestao de riscos

previstas na norma ISO 31000.
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Figura 3 — Atividades que compde o processo de gestdo de riscos previstas na norma
ISO 31000

—.I Estabelecimento do contexio {(5.3) I-—t

Processo de avaliagdo de riscos (5.4)
{ ldentificacdo de riscos {5.4.2) %
Comunicagio = | L ] | L Maonitoramento =
consulia l Andlise de riscos (5.4.3) I analise critica
(5.2) 5.8)
Jl Avalagdo de riscos (5.4.4) I

-—-[ Tratamento de riscos (5.5) Il—-

Fonte: ISO 31000 (2009)

Nesse sentido, a ISO 31000 (2009), esclarece que as atividades descritas na Figura 3,
sdo importantes, para comunicar ¢ consultar as partes interessadas sobre suas percepgoes;
estabelecer o contexto interno, externo e do processo de gestdo de riscos, o qual se busca atingir
os objetivos da organizagdo; identificar, analisar e avaliar riscos; selecionar a melhor op¢ao que
trate o risco € em seguida documentar sobre como serdo implementadas; monitorar e realizar a
analise critica de todos os aspectos que envolvem a gestdo de riscos; e por fim registrar as
atividades do processo de gestao de riscos.

A proxima subse¢do detalha as medidas para a sistematizagdo de praticas relacionadas
a gestdo de riscos, aos controles internos, € a governanga, preconizado na Instru¢do Normativa

Conjunta.

2.4 MEDIDAS PARA A SISTEMATIZACAO DE PRATICAS RELACIONADAS A
GESTAO DE RISCOS, AOS CONTROLES INTERNOS, E A GOVERNANCA DA
INSTRUCAO NORMATIVA CONJUNTA

A Instru¢ao Normativa Conjunta n.° 1, de 10 de maio de 2016, dispde sobre controles
internos, gestdo de riscos e governanga no ambito do Poder Executivo Federal. O artigo 1°
informa que “os 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal deverdo adotar medidas para a
sistematizagdo de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos, e a

governanga” (BRASIL, 2016, p. 1).
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Nesse sentido, o gerenciamento de riscos ¢ o “processo para identificar, avaliar,
administrar e controlar potenciais eventos ou situagdes, para fornecer razoavel certeza quanto
ao alcance dos objetivos da organizacao” (BRASIL, 2016, p. 2).

Conforme a Instru¢do Normativa Conjunta (2016), os 6rgaos e entidades do Poder
Executivo Federal devem ter controles internos da gestdo efetivos, consistentes e que propiciem
o alcance dos objetivos nas organizagdes publicas. Assim, os controles internos da gestdo
devem ser desenhados e implementados para apoiar o gerenciamento de riscos, integrar o
processo de gestao e serem aplicados em todos os niveis nos 6rgaos publicos.

Nesse sentido, para a Instru¢do Normativa Conjunta (2016), os controles internos da
gestdo devem estar alinhados aos valores éticos da organizacdo, e supervisionados pela alta
administracdo; ser coerentes com a estrutura organizacional do 6rgdo; desenvolver pessoas com
competéncias técnicas; definir responsaveis e objetivos que visem o gerenciamento de riscos
efica; identificar eventos que podem impactar a organizacdo; além de realizar avaliagdes;
avaliar mudangas internas e externas; definir politicas de normas; e disseminar € comunicar os
resultados dos controles internos da gestao.

Acrescenta-se, ainda, os objetivos dos controles internos da gestdo para o
gerenciamento de riscos e para proporcionar seguranca razoavel ao atingimento dos objetivos
estratégicos previamente estabelecidos. Segundo entendimento da Instru¢do Normativa
Conjunta (2016), os objetivos dos controles internos da gestdo almejam a sustentabilidade do
orgdo, eficiéncia, eficicia e efetividade das operacdes, confiabilidade das informagdes,
conformidade com as normas, regras, exigéncias legais e regulamentos, bem como proteger e
prevenir o desperdicio dos recursos publicos.

Convém ressaltar, de acordo com a Instrugdo Normativa Conjunta (2016), que a alta
administragdo e os servidores da organizacdo precisam considerar determinados componentes
na estrutura dos controles internos da gestdo, como o ambiente de controle o qual as
organizagoes estdo inseridas; avaliar os riscos relevantes; implementar atividades de controles
internos; informar e comunicar de forma clara e monitorar de forma continua todos os demais
componentes de controles internos quanto a sua eficiéncia, eficacia e efetividade.

Além de sugerir aos 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal a implementagao
de controles internos da gestao efetivos, consistentes e que propiciem o alcance dos objetivos
nas organizagdes publicas, a Instru¢do Normativa Conjunta (2016), sugere também a
implementagdo do processo de gestdo de riscos alinhado aos objetivos estratégicos e a missao

da organizagao.
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Para a Instrucdo Normativa Conjunta (2016), o processo de gestdo de riscos requer a
observacao do interesse publico; estabelecimento de niveis de riscos; procedimentos de controle
interno; mapeamento e utilizagdo da gestdo de riscos. Nesse sentido, a Instrucdo Normativa
Conjunta (2016), afirma que o processo de gestao de riscos objetiva informar tempestivamente
os riscos relevantes que podem impactar, além de oportunizar o alcance dos objetivos
estabelecidos previamente, bem como agregar valor a organizagdo como um todo.

Segundo a Instrugdo Normativa Conjunta (2016), os componentes da estrutura de
gestdo compreendem a analise do ambiente interno da organizagdo; a fixacdo de objetivos
alinhados a missao, visao ¢ valores; identificacdo de riscos inerentes; avaliacdo de eventos de
riscos; responder aos riscos; mitigacdo de riscos por meio de atividades de controle interno;
comunicar informagdes relevantes; e por ultimo monitorar a gestdo de riscos, bem como os
controles internos da gestao.

Na proxima subsecdo, apresenta-se a relagdo da gestdo de riscos e os processos de

trabalho da COGEP.

2.5 A GESTAO DE RISCOS E OS PROCESSOS DE TRABALHO DA COGEP

Segundo a norma ISO 31000 (2009), as organizagdes precisam lidar com as incertezas
quanto ao atingimento de seus objetivos e os desafios em um ambiente cada vez mais complexo
e competitivo. Assim, o gerenciamento de riscos auxilia as organizagdes, sejam elas publicas
ou privadas, a se concentrarem em sua missdo, a criarem estratégias de agcdo adequadas ao
enfrentamento aos riscos, além de gerar valor para todos os envolvidos.

Em consonancia com o tema, “uma premissa subentendida do gerenciamento de riscos
¢ que toda organizagdo, seja ela com ou sem fins lucrativos ou 6rgdo de governo, existe para
gerar valor para as partes interessadas” (COSO, 2004, p. 14).

E sobremodo importante assinalar que o processo de gestdo de riscos aplica-se a toda
uma organizacdo, compreendida por pessoas, coordenacdes, servigos, normas, processos de
trabalho, comunicagdo, entre outros, que fazem parte de sua estrutura e corroboram para sua
organiza¢do, planejamento e realizacdo de seus objetivos. Nesse sentido, “a gestdo de riscos
pode ser aplicada a toda uma organizacao, em suas varias areas € niveis, a qualquer momento,
bem como a fungdes, atividades e projetos especificos” (ISO 31000, 2009, p. 5).

Vé-se entdo com clareza a relacdo da gestdo de riscos diretamente com 0s processos
de trabalho da COGEP, no intuito de agregar valor a organiza¢gdo como um todo e para o

atingimento de suas metas operacionais, taticas ou estratégicas. Assim, destaca-se a relacao da
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gestao de risco com outras disciplinas, tendo em vista que “gerir riscos € responsabilidade afeta
aos gestores nos niveis estratégico, tatico e operacional da organizagdo” (TCU, 2018, p. 89).

Convém ressaltar que a COGEP, no Planejamento Estratégico Institucional do
Ministério da Satde para os anos 2020 — 2023, tem a responsabilidade afeta de desenvolver a
gestao estratégica de pessoas, conforme a Portaria GM/MS n.° 307, de 22 de fevereiro de 2021.

Registre-se que “as organizacdes publicas precisam gerenciar riscos, identificando-os,
analisando-os e, em seguida, avaliando se devem ser modificados por algum tratamento, de
modo a criar as condi¢des para o alcance dos seus objetivos” (TCU, 2018, p. 88).

Na proxima subsegdo, descreve-se a cadeia de valor da COGEP, a fim de identificar
quais 0s macroprocessos ou agrupamentos de processos existentes sdo necessarios ao

desempenho de suas atividades finalisticas.

2.6 CADEIA DE VALOR DA COGEP

O reconhecimento da extensdo de toda a cadeia de valor da COGEP, objetiva
identificar quais sd0 0s macroprocessos ou agrupamentos de processos existentes e quais sao
necessarios ao desempenho de suas atividades finalisticas. A Figura 4, a seguir, apresenta a

Cadeia de Valor da COGEP.

Figura 4 — Cadeia de Valor da COGEP

Gerir Pessoas
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Destaca-se que a cadeia de valor da COGEP ou a identificacdo das principais entregas
que agregam valor a sua competéncia precipua, gerir pessoas, foi concluida em 2017 e contou
com o apoio da Coordenacao-Geral de Inovacao de Processos e de Estruturas Organizacionais
(CODIPE), além do envolvimento de todos os coordenadores da COGEP, e de seus pontos
focais.

Como resultado foram identificados quatro macroprocessos ou grandes conjuntos de
atividades da COGEP, que oportunizam o cumprimento de sua missdo, visao e valores, além
de gerar valor aos envolvidos, a saber:

a) gerenciar atengao a saude e atendimento de pessoas;

b) promover aplicacdo da legislagdo de pessoal,

¢) promover o desenvolvimento de pessoas;

d) administrar pessoal.

Esclarece-se que os macroprocessos identificados a época permanecem atualmente na
nova estrutura regimental do Ministério da Satde, conforme o Decreto n.® 11.098, de 20 de
junho de 2022, publicado no Didrio Oficial da Unido de 21 de junho de 2022 (alterado
pelo Decreto n.° 11.126, de 08 de julho de 2022).

A nova estrutura regimental do Ministério da Saude deu-se em atendimento a Lei n.°
14.204, de 16 de setembro 2021, que simplificou os cargos em comissdo e as fungdes de
confianga, criando duas novas espécies: os Cargos Comissionados Executivos (CCE), que
substituem os Cargos de Direcdo e Assessoramento Superior (DAS), e as Funcgdes
Comissionadas Executivas (FCE), que substituem as Funcdes Gratificadas (FG), Fungdes
Comissionadas Técnicas (FCT) e Fungdes Comissionadas do Poder Executivo (FCPE).

Diante do exposto, o reconhecimento da extensdo de toda a cadeia de valor, ¢ de suma
importancia para a constru¢do de um modelo de gestao de riscos, uma vez que os objetivos que
a organizacao almeja atingir estdo diretamente relacionados aos seus macroprocessos ou
agrupamentos de processos existentes.

Na préxima subsec¢do, descreve-se a missdo da COGEP, no intuito de compreender
qual a razdo da sua existéncia, sua visdo de futuro para seus objetivos organizacionais € 0s

valores que deseja ser conhecida.

2.7 MISSAO, VISAO E VALORES DA COGEP


https://integrams.saude.gov.br/uploadfile/getFile?coUploadFile=148570
https://integrams.saude.gov.br/uploadfile/getFile?coUploadFile=148570
https://integrams.saude.gov.br/uploadfile/getFile?coUploadFile=148569
https://integrams.saude.gov.br/uploadfile/getFile?coUploadFile=148746
https://integrams.saude.gov.br/uploadfile/getFile?coUploadFile=148746

28

O reconhecimento da missdo da COGEP, deu-se no intuito de compreender qual a
razdo de sua existéncia, seus objetivos institucionais, suas competéncias organizacionais, além
dos motivos para os quais foi criada.

Frise-se que “a missdo representa a razao da existéncia de uma organizagao. Significa
a finalidade ou o motivo pelo qual a organizacdo foi criada e para o que ela deve servir”
(CHIAVENATO, 1999, p. 49). Desta forma, a missdo da COGEP, almeja prover solugdes e
recursos para a implementagao das politicas do Ministério da Satude, visando o aprimoramento
do SUS.

Em relagdo a visdo, buscou-se identificar qual a meta que a COGEP deseja atingir a
longo prazo, sua visdo de futuro para seus objetivos organizacionais ¢ interesses. Registre-se
que “toda organizagdo deve ter uma visdo adequada de si mesma, dos recursos de que dispde,
do tipo de relacionamento que deseja manter com seus clientes e mercados” (CHIAVENATO,
1999, p. 51).

Assim, considerando um horizonte de tempo futuro, a COGEP almeja ser reconhecida
pela eficiéncia na gestdo administrativa do Ministério da Saude, agindo de forma planejada,
integrada e proativa.

No tocante ao levantamento dos valores organizacionais buscou-se identificar quais
atitudes, comportamentos que a COGEP deseja ser conhecida, lembrada e admirada pelos seus
servidores, colaboradores e por todos os seus stakeholders.

Dessa maneira seus valores sdo: comprometimento, integragdo, transparéncia,
resolutividade, exceléncia, ética, inovagao. Tais valores almejam inspirar, comunicar € abranger
todos os envolvidos.

Destarte, para que as organizagdes consigam cumprir com eficiéncia, eficicia e
efetividade sua missdo, sua visdo e seus valores, ¢ de suma importancia a utilizagdo de um
modelo de gestdo de riscos na COGEP.

Na proxima sec¢ao, descreve-se a metodologia desta pesquisa, quanto a sua abordagem,

objetivos, técnicas, tipos e fontes de dados, além da analise de dados.
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3 METODOLOGIA

A partir da problematica estabelecida sobre como desenvolver diretrizes para a
construg¢do de um modelo de gestdo de riscos para a Coordenagao-Geral de Gestao de Pessoas
(COGEP) do Ministério da Saude, a presente pesquisa quanto a utilizagdo dos resultados ¢
aplicada, tendo em vista que “objetiva gerar conhecimentos para a aplicacdo pratica dirigida a
solucao de problemas/ objetivos especificos” (TUMELERO, 2019, p.1).

Assim, levando-se em consideracao o objetivo geral, qual seja, desenvolver diretrizes
para a constru¢do de um modelo de gestdo de riscos para os processos de trabalho da
Coordenagdo-Geral de Gestdo de Pessoas do Ministério da Saude (COGEP), a pesquisa
aplicada neste trabalho “visa determinar os possiveis usos para as descobertas da pesquisa
basica ou definir novos métodos ou maneiras de alcangar um certo objetivo especifico e pré-
determinado” (TUMELERO, 2019, p.1).

Em relacdo a abordagem a pesquisa ¢ qualitativa, baseadas nas informagdes que foram
coletadas no ambiente natural da COGEP, assim, realizou-se o reconhecimento da extensao de
toda a cadeia de valor da COGEP, a fim de identificar quais os macroprocessos ou
agrupamentos de processos existentes sdo necessarios ao desempenho de suas atividades
finalisticas, o levantamento da missdo da COGEP, no intuito de compreender qual a razdo da
sua existéncia, da visao de futuro para seus objetivos organizacionais e dos valores que deseja
ser conhecida e a identificagdo dos objetivos estratégicos, taticos e operacionais que a COGEP
almeja alcancar de maneira eficiente e eficaz.

Com base nos objetivos a pesquisa € descritiva, pois objetiva “a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno. Podem ser elaboradas também com a
finalidade de identificar possiveis relagdes entre variaveis” (GIL, 2002, p. 32).

Nesse sentido, buscou-se descrever caracteristicas de gestdo riscos, com vistas ao
desenvolvimento de diretrizes para a construcdo de um modelo de gestdao de riscos para a
COGE-P, baseadas nas analises do modelo de gestao de riscos proposto pelo Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSQ), nos principios e diretrizes de
gestdo de riscos da ISO 31000 e nas medidas para sistematiza¢do de praticas relacionadas a
gestao de riscos, aos controles internos, € & governanca, dispostas na Instru¢do Normativa
Conjunta n.® 1, de 10 de maio de 2016.

Com efeito, buscou-se também conhecer o0 Manual de gestdo de riscos do Tribunal de
Contas da Unido, o Manual para elaboracdo do plano de gestdo de riscos da Universidade

Federal de Santa Catarina, o Guia de Gestdo de Riscos do Ministério da Economia, o


https://blog.mettzer.com/diferenca-entre-objetivo-geral-e-objetivo-especifico/
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Referencial basico de gestdo de riscos do Tribunal de Contas da Unido, o Mapa de
Gerenciamento de Riscos da Escola Nacional de Administragdo Publica, o Plano de integridade
do Ministério da Saude, o Roteiro de Avaliacao de Maturidade da Gestao de Riscos do Tribunal
de Contas da Unido e o Plano institucional de gestdo de riscos 2020-2024 da Universidade
Federal de Santa Catarina, disponiveis em websites dos 6rgados publicos.

Assim, as analises dos modelos do COSO, da ISO 31000 ¢ da Instrugdo Normativa
Conjunta, bem como o conhecimento dos manuais, guias, mapas, referenciais de gestao de
riscos dos orgdos publicos, citados cima possibilitaram a construg¢do de oito etapas necessarias
para a constru¢do do modelo de gestdo de riscos proposto, a saber:

a) analisar o ambiente interno e externo;

b) identificar objetivos estratégicos, taticos e operacionais;

¢) identificar eventos de riscos;

d) avaliar os riscos e controles;

e) responder os riscos identificados;

f) avaliar atividades de controle;

g) informar e comunicar;

h) realizar a¢cdes de monitoramento.

No tocante aos procedimentos técnicos utilizados, a pesquisa € bibliografica, com base
em referenciais teoricos referente a gestao de riscos ja publicados, como: artigos, livros, normas
técnicas, revistas cientificas, decretos, instru¢des normativas, portarias, leis e e-books. “A
pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida com base em material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos” (GIL, 2002, p. 44).

Outro procedimento técnico utilizado foi a pesquisa documental, tendo em vista que
utiliza-se de documentos produzidos e conservados no interior da COGEDP, tais como sua cadeia
de valor, sua missao, visao e valores, além de seus objetivos estratégicos, taticos e operacionais.
“A pesquisa documental vale-se de materiais que ndo recebem ainda um tratamento analitico,
ou que ainda podem ser reelaborados de acordo com os objetos da pesquisa” (GIL, 2002, p. 45).

Registre-se que a partir do levantamento bibliografico e documental ndo foi
encontrado na literatura existente modelos de gestdo de riscos voltados as areas de gestdo de
pessoas; modelos de gestdo de riscos diferenciados ou personificados as atividades precipuas
da COGEP; e documentos de gestao de riscos da COGEP.

Acrescenta-se ainda quanto aos procedimentos técnicos que a pesquisa utilizou-se do

estudo de caso e o objeto pesquisado foi a COGEP, por suas particularidades e por representar
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as areas de gestdo de pessoas do Poder Executivo Federal. Segundo Gil (2002), o estudo de
caso ¢ uma modalidade capaz de descrever situagdes do contexto o qual se esta estudando ou
investigando, de desenvolver teorias ou formular hipoteses, além de preservar o carater unitario
do objeto estudado.

Frise-se, por oportuno, que a analise dos dados foi realizada com base em fontes
documentais disponiveis na COGEP e na literatura existente sobre gestdo de riscos. Para tanto,
foi utilizada a técnica de analise de contetdo que ¢ “um conjunto de instrumentos
metodoldgicos cada vez mais sutis em constante aperfeigoamento, que se aplicam a “discursos”
(conteudos e continentes) extremamente diversificados” (BARDIN, 2016, p.15).

Desta forma, esclarece-se que neste trabalho as diferentes fases da analise de contetido
dos documentos relativos a gestao de riscos, obedeceram a respectiva cronologia: a pré-analise
que “¢ a fase de organizacdo propriamente dita” (BARDIN, 2016, p. 125), em seguida a
codificacdo que ¢ “tratar o material” (BARDIN, 2016, p. 133), e por ultimo a categorizagdo que
“¢ uma operagdo de classificacdo de elementos constitutivos de um conjunto por diferenciagao
e, em seguida, por reagrupamento seguindo o género (analogia), com os critérios previamente
definidos” (BARDIN, 2016, p. 147).

Em sintese, pode-se dizer que para o desenvolvimento da pesquisa parte-se da
literatura de gestao de riscos, da analise dos modelos de gestdo de riscos a serem utilizados, e
em seguida caminha-se para a coleta de informagdes, primarias e secundarias, junto a COGEP,
para operacionalizagdo das etapas que o modelo propde.

A proxima se¢do demonstra as etapas necessarias para a constru¢do do modelo de
gestdao de riscos para a Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas (COGEP) do Ministério da

Saude.
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4 ETAPAS NECESSARIAS PARA A CONSTRUCAO DO MODELO DE GESTAO DE
RISCOS

A definicdo em etapas para a constru¢do do modelo de gestdo de riscos para a
Coordenacgdo-Geral de Gestao de Pessoas (COGEP) do Ministério da Satde, visa contribuir a
execucdo completa do modelo supra referido, a partir dos modelos de gestdo de riscos
estudados, e instrumentalizar a melhoria continua nos processos de trabalho da COGEP.

Nesse sentido, o entendimento consubstanciado sobre gestdo de riscos demonstra que
s30 necessarias etapas a serem seguidas. Sobre o tema buscou-se conhecer o0 Manual de gestao
de riscos do Tribunal de Contas da Unido, o Manual para elaboragdo do plano de gestdo de
riscos da Universidade Federal de Santa Catarina, o Guia de Gestao de Riscos do Ministério da
Economia, o Referencial basico de gestdo de riscos do Tribunal de Contas da Unido, o Mapa
de Gerenciamento de Riscos da Escola Nacional de Administragdo Publica, o Plano de
integridade do Ministério da Saude, o Roteiro de Avaliacdo de Maturidade da Gestdo de Riscos
do Tribunal de Contas da Unido e o Plano institucional de gestdo de riscos 2020-2024 da
Universidade Federal de Santa Catarina, disponiveis em websites dos 6rgaos publicos..

Assim, para o modelo proposto, sdo necessarias oito etapas para a constru¢do do
modelo de gestdo de riscos para a COGEP, baseadas nas analises do modelo de gestdo de riscos
proposto pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO),
nos principios e diretrizes de gestdo de riscos da ISO 31000 e nas medidas para sistematizagao
de praticas relacionadas a gestdo de riscos, aos controles internos, e a governanga, dispostas na
Instru¢do Normativa Conjunta n.° 1, de 10 de maio de 2016, a saber:

a) analisar o ambiente interno e externo;

b) identificar objetivos estratégicos, taticos e operacionais;

c) identificar eventos de riscos;

d) avaliar os riscos e controles;

e) responder os riscos identificados;

f) avaliar atividades de controle;

g) informar e comunicar;

h) realizar acdes de monitoramento.

Desta forma, vale dizer que, segundo o Manual de gestdo de riscos do TCU (2018), a

definicdo em etapas possibilita uma melhor compreensao do processo de gestdo de riscos, bem
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como motiva todos os envolvidos, uma vez que todos conseguem enxergar o inicio e o fim do
processo de forma clara e concisa.
Nas proximas subsegoes serdo detalhadas as oito etapas necessarias ao

desenvolvimento do modelo de gestao de riscos.

4.1 ANALISAR O AMBIENTE INTERNO E EXTERNO

Conhecer o ambiente em que se esta inserido possibilita o alcance do sucesso e, além
disso, permite o atingimento dos objetivos organizacionais e o aperfeicoamento dos processos
de trabalho. Na mesma linha de raciocinio, o processo de analisar o ambiente consiste em
realizar um diagnostico organizacional do ambiente interno e externo.

Vale lembrar que ambiente interno “é o ambiente sobre o qual a empresa tem controle.
Neste grupo estdo: colaboradores, maquinarios, frota de veiculos, politica de vendas, carteira
de clientes, sistemas de gestdo, capacidade de investimento etc.” (SANKHYA, 2020, p. 1). Ja
o ambiente externo envolve a compreensao das oportunidades e ameacgas que possam afetar o
cumprimento de sua visdo e objetivos.

Ressalta-se que, existem ferramentas que contribuem para uma melhor compreensao
no ambiente interno e externo, das forgas e fraquezas, bem como das oportunidades e ameacas
da organizagdo e para a realizagdo de diagndstico organizacional eficaz.

Uma ferramenta utilizada ¢ a matriz SWOT, que possibilita “uma visdo sistémica do
ambiente atual competitivo em que a organizacdo estd inserida e a adogdo de uma postura
estratégica adequada diante do quadro circunstancial avaliado” (BARRETO, 2017, p. 61).

Segundo Junior (2022), outra ferramenta utilizada para analise de ambiente existente
na literatura ¢ o Modelo das 5 forcas de Porter, em que se avalia os seguintes aspectos de
ambiente: ameaca dos novos entrantes, ameaca de produtos ou servigos substitutos, poder de
barganha dos compradores, poder de barganha dos fornecedores e rivalidade entre os
competidores.

No Modelo das 5 for¢as de Porter deve-se avaliar em relacdo aos aspectos supra
referidos “a influéncia de cada uma delas em relagdo ao desempenho estratégico desejado pela
organizagao, considerando as seguintes caracteristicas de cada uma delas” (JUNIOR, 2022, p.
125).

A fim de subsidiar o processo de gestdo de riscos na COGEP, sugere-se a utilizagdo

da matriz SWOT, conforme modelo abaixo. Destaca-se que todas as coordenagdes
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subordinadas a COGEP possuem servidores com experiéncia na ferramenta, bem como em
planejamento estratégico e participativo e com formac¢ao em administragao.
O Quadro 1, a seguir, apresenta um modelo de matriz SWOT que pode ser utilizado

pela gestdo da COGEP.

Quadro 1 — Matriz SWOT

Analise Interna Analise Externa
Pontos Fracos Ameacas
Pontos Fortes Oportunidades

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003)

4.2 IDENTIFICAR OBJETIVOS ESTRATEGICOS, TATICOS E OPERACIONAIS

Esta ectapa compreende a identificacdo dos objetivos estratégicos, taticos e
operacionais da COGEP, alinhados a sua missao, visao e valores, e aos objetivos institucionais
do Ministério da Satde. Tais objetivos devem ser construidos de forma participativa, ou seja,
com o envolvimento de toda as coordenagdes que compde a estrutura regimental da COGEP,
seus pontos focais ou ativadores de planejamento.

Salienta-se que a identificacdo de objetivos (estratégicos, taticos e operacionais) €
basilar para a gestdo de riscos, pois uma vez identificados contribuem para a redugao de riscos
que podem afetar negativamente o atingimento dos objetivos ou para a identificagdo de

oportunidades que estdo desconhecidas.

4.2.1 Objetivos estratégicos

A identificacdo dos objetivos estratégicos oportuniza o direcionamento das
organizagodes ao alcance de sua missao, bem como ao atingimento de suas metas. Para tanto,
faz-se necessaria, segundo Tumelero (2017), a utilizagdo de verbos no infinitivo que facilitem
a compreensao daquilo que se almeja e que indiquem melhorias nos processos de trabalho.

No nivel estratégico, “objetiva-se atingir os macros objetivos da organizacdo. As

decisdes estratégicas sdo, normalmente, de longo prazo e tomadas no alto escaldo da empresa.
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Por isso, geram atos cujos efeitos sdo duradouros e mais dificeis de reverter” (BARRETO,
2017, p. 43). O Quadro 2 abaixo exprime os principais objetivos estratégicos da COGEP,

levantados por meio coleta de informacdes no ambiente natural da COGEP.

Quadro 2 — Objetivos estratégicos da COGEP
Objetivos estratégicos da COGEP ‘

Reposicionar a imagem da Coordenacdo-Geral de Gestao de Pessoas no MS

Desenvolver a gestio estratégica de pessoas com foco no desempenho
institucional

Otimizar as acdes de gerenciamento de pessoas

Aprimorar as a¢des de promogao a saude ¢ qualidade de vida no trabalho

Potencializar as agdes de controle de gestdo da folha de pagamento

Orientar a aplicacdo de legislacdo de pessoal

Otimizar o gerenciamento de informacdes financeiras e orgamentarias de
pessoal

Fonte: Dados da pesquisa (2022)
4.2.2. Objetivos taticos

A identificagdo dos objetivos taticos acontece logo apds a identificagdo dos objetivos
estratégicos da COGEP, onde se busca formular objetivos que possam criar condi¢des para que
as agdes estabelecidas no planejamento estratégico sejam atingidas. Em outras palavras, o
planejamento tatico “¢ o planejamento que abrange cada departamento ou unidade da
organizagdo” (CHIAVENATO, 2003, p. 171).

Esta etapa € especifica para a elaboragao dos objetivos das coordenagdes subordinadas
que, de modo geral, contribuem para a concretizagdo do objetivo estratégico da COGEP. Assim,
pode-se dizer que ¢ a decomposi¢do do planejamento estratégico.

E importante que as coordenagdes definam de forma clara e concisa objetivos que
efetivamente possam contribuir ao atingimento dos objetivos estratégicos da COGEP, sem
deixar de observar a analise do ambiente interno e externo.

Oportuno se torna dizer que “o tempo de planejamento no nivel tatico ¢ o de médio
prazo. Neste nivel, ha menos duvidas para as tomadas de decisdes e, por isso, sao mais
facilmente revistas.” (BARRETO, 2017, p. 43). O Quadro 3 apresenta os principais objetivos
taticos da COGEP, que foram identificados pelas coordenac¢des subordinadas da COGEP.

Quadro 3 — Objetivos taticos da COGEP
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Fortalecer as estratégias de comunicag@o para ampliar a visdo, interna e externa, das a¢des desenvolvidas pela
COGEP

Alinhar as a¢des de gestdo de pessoas nas unidades do MS

Implementar o Assentamento Funcional Digital (AFD)

Implementar a¢des de reconhecimento e valorizagdo do servidor

Desenvolver estratégias de comunicacao para subsidiar a Ouvidoria/MS

Revisar os normativos do programa de estagio estudantil no MS

Gerir o processo de avaliagdo de desempenho individual do Ministério da Saude

Dimensionar a for¢a de trabalho do Ministério da Saude

Elaborar e implementar o programa de desenvolvimento para os lideres e sucessores criticos do MS

Definir diretriz para o planejamento e execugdo de agdes educativas para os servidores do MS

Atualizar todos os convénios SUS do Ministério da Satde com os Estados e Municipios

Transferir o cadastro e assentamentos funcionais dos servidores aposentados e dos pensionistas do Ministério da
Saude para o Ministério da Economia

Aprimorar e disseminar conhecimentos sobre o processo de cadastro e pagamento de servidores

Realizar pesquisa de satisfacdo no atendimento de servidores e no atendimento do publico em geral

Transferir o cadastro e assentamentos funcionais dos servidores aposentados e dos pensionistas do Ministério da
Saude para o Ministério da Economia

Aprimorar o processo do atendimento do Subsistema Integrado de Atengdo a Satide no ambito do Ministério da
Saude

Mapear os ambientes de trabalho e os equipamentos utilizados pelos servidores

Mapear o perfil etario e lotacdo dos servidores do Ministério da Saude

Mapear o perfil epidemiologico dos servidores do Ministério da Satide

Instituir Comissdo de Aten¢do a Satude do Servidor

Qualificar as a¢des de promogao e prevencao a Saude do servidor

Instituir comité para gestdo dos riscos na COGEP

Gerir inconsisténcias na folha de pagamento do MS

Reduzir as provaveis inconsisténcias na folha de pagamento identificando rubricas obsoletas ¢ indevidas
existentes nos contracheques dos servidores ativos, aposentados e dos pensionistas através do controle e
monitoramento

Supervisionar e monitorar a folha de pagamento

Elaborar agdes visando adequar o batimento da folha de pagamento com os dados informados pelos planos de
saude

Revisar os fluxos e os processos de trabalho da COLEP

Padronizar e reformular respostas técnicas

Aprimorar os canais de controle, fluxo, informagdo e comunicagdo com as unidades do MS

Recadastramento das agdes judiciais no SIGEPE
Gerir as informagdes sociais e IR: DIRF, GFIP e ESOCIAL EFDreinf

Reduzir inconsisténcias relacionadas as rejeicoes bancarias

Ampliar a capacidade de controle, acompanhamento e monitoramento da execu¢ao orcamentaria e financeira de
pessoal

Subsidiar o planejamento orgamentario e financeiro da COGEP com vistas ao planejamento da SAA

Fonte: Dados da pesquisa (2022)

4.2.3. Objetivos operacionais
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Em continuidade a identificagdo dos objetivos taticos, sugere-se as coordenacdes da
COGEP a identificacdo de objetivos operacionais, voltados a execugdo de suas atividades
precipuas. Sao objetivos mais especificos, e estao relacionados as atividades e tarefas de rotina
nas coordenacoes.

Merece destaque estes objetivos, pois sdo de curto prazo e vao contribuir ao
atingimento dos objetivos estratégicos e taticos. Outro aspecto que merece destaque nesta etapa
¢ a definicdo de responsaveis, bem como de suas atividades e tarefas de rotina.

No nivel operacional “os administradores executam os projetos. Neste nivel, as
decisdes operacionais estio ligadas ao controle e as atividades operacionais da empresa e sao
eminentemente técnicas. Aqui, o tempo do planejamento ¢é o curto prazo.” (BARRETO, 2017,
p. 44). Conforme pode ser observado no Quadro 4, a seguir, 0s objetivos operacionais da

COGEP, representam atividades ou tarefas de rotina voltadas as suas atividades precipuas.

Quadro 4 — Objetivos operacionais da COGEP
Objetivos operacionais da COGEP
Elaborar plano de comunicagao e publicizar as agdes estratégicas

Padronizar as decisdes e orientagdes referentes a gestao de pessoas

Implementar a ferramenta de assentamento funcional no Ministério da Satide em Brasilia e dar
suporte as unidades do MS

Realizar recadastramento dos servidores ativos

Elaborar cartilha digital com orientagdes sobre a atuacdo da COGEP para subsidiar a
Ouvidoria/MS

Propor alteracdo na Portaria n.° 435/2016 conforme IN n.° 213/2019

Revisar e publicar portaria que norteia o processo de estagio estudantil

Realizar analise e propor alterag@o nos normativos do processo de avaliagdo de desempenho
individual para aprimorar a sistematica de avaliagdo do MS

Revisar e publicar normativo que norteia a sistematica de avaliacdo de desempenho no MS

Realizar o dimensionamento da forga de trabalho nas unidades do MS em Brasilia
Elaborar metodologia para a implementag@o do programa de desenvolvimento de liderangas

Produzir documento com diretrizes, metodologia ¢ orientagdes para elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento de Pessoas (PDP)

Produzir documento com metodologia para monitoramento e avaliagdo das a¢des de
desenvolvimento dos servidores do Ministério da Saude

Renovar e realizar os convénios do Ministério da Saude com os Estados € Municipios
Atualizar dados pessoais e corrigir as pendéncias cadastrais na transagio CACOPENDAT do
SIAPE

Capacitar as Superintendéncias na atualizagdo cadastral e nos procedimentos de pagamento de
servidor

Enviar e-mail para que sejam coletados dados sobre a satisfacdo do atendimento prestado no setor

Aprimorar a inclusdo de atos no setor de aposentadoria e pensao no e-Pessoal

Reformular o processo de atendimento e agendamento de avaliagdo pericial
Ampliar o processo de encaminhamento de atestados pela ferramenta Atestado web
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Capacitar as Superintendéncias e unidades hospitalares na metodologia de mapeamento

Definir mapa de localizag@o (unidade de lotagdo) e faixa etaria dos servidores para realizacdo de
exame periodico

Orientar as Superintendéncias quanto ao mapeamento do perfil epidemiologico dos servidores

Propor diretrizes e instituir a Comissdo de Atengdo a Satde do servidor
Promover ac¢des baseadas no perfil epidemioldégico do servidor
Propor diretrizes e instituir Comité de Gestdo de Riscos

Mapear indicios de irregularidade na folha de pagamento do MS e reparar as inconsisténcias
existentes no cadastro dos servidores ativos, aposentados e dos pensionistas

Identificar rubricas obsoletas ou indevidas
Elaborar agdes de supervisao e monitoramento da folha de pagamento

Desenvolver a¢des de controle para a compatibilizagdo entre a folha de pagamento e os dados
informados pelos Planos de Saude

Reanalisar os processos de trabalhos realizados nos servigos da COLEP, com vistas a otimizagao
do fluxo e adequag@o ao perfil do servidor

Reanalisar os expedientes exarados pela coordenagdo, a fim de promover a padronizagdo nos
modelos utilizados, do tipo orienta¢des, despachos, pareceres, notas explicativas, oficios,
consultas ao Ministério da Economia etc.

Aprimorar os canais de comunicagao e informagio com as Superintendéncias a fim de possibilitar
maior fluidez e eficacia dos processos de trabalhos de interesse comum, com atengdo especial para
o cumprimento de determinagdes judiciais de pessoal e incremento nos subsidios nas defesas da
Uniao

Recadastrar todas as agdes judiciais no Sistema de Gestdo de Pessoas (SIGEPE)
Obrigagdes acessorias

Pagamento e resolug@o de inconsisténcias de rejeicdes bancarias

Pagamentos e relatorios da execugdo

Subsidio PLOA

Fonte: Adaptado da COGEP (2022)

Vale dizer que a proposi¢do dos objetivos supramencionados deu-se de forma
participativa, para os anos de 2020 a 2023. Assim, sugere-se para os anos subsequentes a
utilizagdo do modelo proposto, conforme o Quadro 5, o qual objetiva nortear a etapa a

identificagdo dos objetivos (estratégicos, taticos e operacionais) da COGEP.

Quadro 5 — Fixagdo de objetivos da COGEP

20 de Obje 0
(1€ 10 | (1C1] 110 0
(€ % DD]E | d 0
égica pperaciona
1. Obj. 1.1 Obj.
: 1.2 Obi.
1. Ob;. :
> b1 2.1 Obi.
0 2.2 Obj.

Fonte: Dados da pesquisa (2022).
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Nesse sentido, a planilha supramencionada objetiva nortear a etapa da identificacio
dos objetivos (estratégicos, taticos e operacionais) da COGEP. A coluna identificar objetivos
estratégicos serd preenchida com os objetivos macro da organizagdo, em seguida, a coluna
identificar objetivos taticos sera preenchida com os objetivos das coordenacdes subordinadas a
COGEP, e que contribuem diretamente ao alcance dos objetivos estratégicos, e por ultimo sera
preenchido a coluna identificar objetivos operacionais com os objetivos voltados as atividades

e tarefas de rotina das coordenacoes da COGEP.

4.3 IDENTIFICAR EVENTOS DE RISCOS

A 1identificagdo de eventos de riscos envolve o reconhecimento de ocorréncias que
podem afetar o atingimento dos objetivos estratégicos, taticos e operacionais da organizagao.
Os eventos de riscos podem afetar de forma positiva (oportunidades que podem ser
aproveitadas) ou de forma negativa a organizagao.

A despeito do tema, a norma ISO 31000 (2009, p. 17) esclarece que

A finalidade desta etapa é gerar uma lista abrangente de riscos baseada nestes eventos
que possam criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizagdo dos
objetivos. E importante identificar os riscos associados com nio perseguir uma
oportunidade. A identificagdo abrangente ¢ critica, pois um risco que nao ¢é
identificado nesta fase nao sera incluido em analises posteriores.

Acrescenta-se, segundo o COSO (2004), que existem diferentes tipos de eventos de
riscos nas organizacdes, exempli gratia: econdmicos, meio ambiente, politicos sociais,
tecnologicos, que podem afetar os objetivos organizacionais. Assim, sugere-se que todos os
eventos de riscos sejam avaliados, ainda que exista elevado nimero de eventos de riscos
identificados na organizagao.

Corroborando o assunto eventos de riscos, “devem ser identificados e relacionados os
riscos inerentes a propria atividade da organizagdo, em seus diversos niveis” (IN Conjunta n.°
1,2016, p. 7).

Destaca-se que eventos de baixo impacto ndo devem ser ignorados ou tratados de
forma isolada, e sim avaliados, pois podem impactar negativamente as atividades da
organizagao.

Convém ponderar que, “na etapa de identificagdo de riscos, € imprescindivel o
envolvimento dos servidores responsaveis pela gestdo do processo de trabalho” (BRASIL,
2021, p. 21). Assim, sugere-se o envolvimento de servidores com conhecimento adequado, ou

que tenham recebido capacitacdo em Gestao de Riscos.
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4.3.1 Técnicas para identificar riscos

A identificacdo de eventos de riscos pode ser feita a partir de diferentes técnicas de
gestao, utilizadas de forma individual ou combinadas com outras. Nesta etapa, o gestor de riscos
assume importante papel quanto a escolha da técnica que melhor se aplique, ou seja, a escolha
de técnica vidvel a realidade a qual se esta inserido.

Cumpre enfatizar que “o agente responsavel pelo gerenciamento de determinado risco
deve ser o gestor com algada suficiente para orientar € acompanhar as a¢des de mapeamento,
avaliag¢do e mitigacao do risco.” (IN Conjunta n.° 1, 2016, p. 8).

Conforme o Manual para elaboragdo do plano de gestdo de riscos da Universidade
Federal de Santa Catarina (2020) e o COSO (2004), existem técnicas a disposicdo das
organizagdes capazes de identificar eventos de riscos, seguem abaixo algumas delas:

a) diagrama de Ishikawa: consiste em uma forma grafica, semelhante a uma espinha
de peixe, em que se analisam as causas e efeitos de um problema especifico da
organizagao;

b) indicadores preventivos de eventos: consiste em medir dados ligados a eventos
riscos de forma a reduzir sua ocorréncia;

c¢) brainstorming: ferramenta conhecida, como “chuva de ideias”, consiste na busca de
ideias, pensamentos e opinides referente a uma determinada situagdo ou problema
e na participagdo dos envolvidos. O brainstorming impulsiona a inovagdo, a

produtividade e a busca por novas oportunidades nas organizagoes.

Nesse sentido, na proxima se¢do esclarece-se como classificar o tipo de risco em:
operacional, imagem, legal e financeiro/orcamentario, a partir da utilizacdo de técnicas de

identificacdo de riscos supramencionadas.

4.3.2 Tipologia de riscos

As tipologias de riscos consistem em reconhecer o tipo de risco que foi identificado
pela organizacao, além do que pode ser comprometido, caso o risco acontega.
Conforme a Instrucao Normativa Conjunta (2016, p. 8), existem quatro tipos, a saber:

operacionais, imagem, legais e financeiros/or¢amentarios:

a) riscos operacionais: eventos que podem comprometer as atividades do 6rgao ou
entidade, normalmente associados a falhas, deficiéncia ou inadequagdo de processos
internos, pessoas, infraestrutura e sistemas;
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b) riscos de imagem/reputacdo do 6rgdo: eventos que podem comprometer a confianga
da sociedade (ou de parceiros, de clientes ou de fornecedores) em relagéo a capacidade
do orgdo ou da entidade em cumprir sua missdo institucional;

c) riscos legais: eventos derivados de alteragdes legislativas ou normativas que podem
comprometer as atividades do 6rgdo ou entidade; e

d) riscos financeiros/or¢amentarios: eventos que podem comprometera capacidade do
6rgdo ou entidade de contar com os recursos or¢amentarios e financeiros necessarios
a realizacdo de suas atividades, ou eventos que possam comprometer a propria
execu¢do orgamentaria, como atrasos no cronograma de licitagdes.

Destarte, com o reconhecimento da tipologia do risco que pode comprometer as

atividades da organizagdo, a proxima etapa consiste na constru¢do do mapa de riscos, como

mostra a se¢ao a seguir.

4.3.3 Mapa de riscos

Na etapa de constru¢do do Mapa de Riscos, torna-se necessaria a definicdo dos

seguintes elementos: principais riscos, probabilidade de ocorréncia do evento, impacto do risco,

nivel de risco, danos, agdes preventivas, acdes de contingéncia, e, por tltimo, os responsaveis

pela organizacao:

a)

b)

c)

d)

definir os principais riscos: refere-se a identificacdo de eventos que podem
comprometer a maior eficiéncia ao alcance dos objetivos essenciais da organizagao.
Define-se risco como a “possibilidade de ocorréncia de um evento que venha a ter
impacto no cumprimento dos objetivos. O risco ¢ medido em termos de impacto e
de probabilidade” (IN Conjunta n.° 1, 2016, p. 2);

definir a probabilidade de ocorréncia do evento: refere-se a possibilidade de um
risco acontecer. Em outras palavras ¢ “a chance de algo acontecer, ndo importando
se definida, medida ou determinada objetiva ou subjetivamente, qualitativa ou
quantitativamente” (ISO 31000, 2009, p. 5);

definir o impacto caso o risco ocorra: refere-se ao efeito ou resultado do risco frente
ao atingimento dos objetivos. Nesse sentido, de acordo com a norma ISO 31000
(2009), a defini¢do do impacto ¢ indispensavel na constru¢do do mapa de riscos,
tendo em vista que um evento de risco pode apresentar uma diversidade de
consequéncias, exempli gratia: positivas ou negativas, certas ou incertas,
quantitativas ou qualitativas;

identificar o nivel de risco: refere-se a “magnitude de um risco ou combinagdo de

riscos, expressa em termos da combinacdo das consequéncias e de suas
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probabilidades” (ISO 31000, 2009, p. 6). Ressalta-se que o nivel de risco ¢
identificado com a multiplicagdo da probabilidade e do impacto;

e) definir possiveis danos: refere-se aos prejuizos potenciais que podem ocasionar
distor¢des danosas a organiza¢do, caso o risco ocorra;

f) definir acdes preventivas: refere-se a identificacdo de agdes que visam evitar
ocorréncias de inconformidades, distor¢des ou eventos de riscos na organizagao.
Assinale, ainda que, “ag¢des preventivas sdao aquelas que reduzem a ocorréncia de
eventos de risco” (IN Conjunta n.° 1, 2016, p. 5);

g) definir a¢des de contingéncia: refere-se a defini¢do de a¢des de enfrentamento aos
riscos ja materializados;

h) definir responsaveis pelas acdes: refere-se aos responsdveis ao alcance dos

principais objetivos e das estratégias da organizacao.

No intuito de facilitar a constru¢do do mapa de riscos pela COGEP, sugere-se a
utiliza¢do da planilha abaixo, para preenchimento dos elementos descritos acima. O Quadro 6

ilustra o mapa de riscos.

Quadro 6 — Mapa de riscos

Mapa de Riscos
e Nivel de - .
Probabilidade Impacto Risco  Dano Acao Acio de

®) @ (P*1) Preventiva Contingéncia SO I

Sequéncia Risco

<Risco
1>

<Risco
2>

<Risco
3>

Fonte: Dados da pesquisa (2022).

Destaca-se que na planilha do mapa de riscos a identificagdo da probabilidade e do
impacto dos riscos, sdo feitas por meio da escala de classificacdo de probabilidade e impacto.
A escala classifica os niveis de probabilidade e de impacto em baixo, médio e alto, com valores
pré-definidos (cinco, dez e quinze). O Quadro 7 demonstra a escala de classificacao de

probabilidade e impacto.

Quadro 7 — Escala de classificacdo de probabilidade e impacto
Classificacao \%10)
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Baixo 5
Médio 10
Alto 15

Fonte: Mapa de Gerenciamento de Riscos da Escola Nacional de Administragdo Publica (2021).

Para definir o nivel de risco (P*I), faz-se necessario a multiplicacao da probabilidade e
do impacto, o resultado deve enquadrar-se em uma regiao na matriz de probabilidade e matriz
de impacto. O Quadro 8 ilustra a Matriz de Probabilidade e Matriz de Impacto.

De acordo com o Mapa de Gerenciamento de Riscos da Escola Nacional de
Administragdo Publica (2021), a matriz permite esclarecer em qual das situacdes descritas
abaixo o nivel do risco sera classificado:

a) se o risco estiver na faixa verde, seu nivel de risco sera classificado como baixo;

b) se o risco estiver na faixa amarela, seu nivel de risco sera classificado como médio;

c) se o risco estiver na regido vermelha, seu nivel de risco sera classificado como alto.

Quadro 8 — Matriz de probabilidade e matriz de impacto
Probabilidade (P)

15
10

75

75
Impacto (I)

Fonte: Mapa de Gerenciamento de Riscos da Escola Nacional de Administragdo Publica (2021)

Segundo a Instru¢ao Normativa Conjunta (2016) e a norma ISO 31000 (2009), ap6s o
enquadramento do nivel risco (alto, médio ou baixo), deve-se definir os danos existentes, caso
0 risco ocorra; as agdes preventivas que devem ser adotadas para prevenir o surgimento dos
riscos; as agoes de contingéncia que devem ser adotadas para riscos ja materializados, e, por
fim, os responsaveis ao alcance dos objetivos organizacionais.

Frente ao exposto, sugere-se que a COGEP adote medidas preventivas em relagao aos

riscos enquadrados como médio ou alto na matriz de probabilidade e matriz impacto.

4.4 AVALIAR OS RISCOS E CONTROLES

Segundo o COSO (2004), na etapa de avaliacao de riscos e controles, deve-se avaliar

0s riscos que a organiza¢do pode estar exposta antes de qualquer a¢do de mitigacdo. Em
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seguida, deve-se avaliar os controles internos existentes, controles com ferramentas
inadequadas, ou controles inexistentes, e por fim os riscos que pode estar exposta depois da
implementa¢ao de agdes de mitigagdo. Para tanto, deve-se avaliar o risco inerente, os controles

internos da gestao e o risco residual.
4.4.1 Avaliar o risco inerente

O risco inerente desconsidera qualquer medida de controle interno que possa reduzir a
probabilidade de ocorréncia do evento e do impacto, caso o risco ocorra. Frise-se que o risco
inerente “¢ aquele a que uma organizagdo estd exposta sem considerar quaisquer acgdes
gerenciais que possam reduzir a probabilidade de sua ocorréncia ou seu impacto” (IN Conjunta
n.° 1, 2016, p. 2).

De acordo com o Manual para elaboracao do plano de gestdo de riscos da Universidade
Federal de Santa Catarina (2020), para facilitar a avaliagdo do risco inerente, sugere-se a
utilizagdo da escala descrita abaixo, que avalia o risco em aceitavel, gerenciavel e inaceitavel.
Vale dizer que a escala permite avaliar em qual das situacdes descritas abaixo o risco inerente
encontra-se:

a) Se estiver na faixa verde, avalia-se o risco como aceitavel;

b) Se estiver na faixa amarela, avalia-se o risco como gerenciavel;

c) Se estiver na regido vermelha, avalia-se o risco como inaceitavel.

Ressalta-se ainda que o risco inerente € o “risco que uma organizagao terd de enfrentar
na falta de medidas que a administragdo possa adotar para alterar a probabilidade ou o impacto
dos eventos” (COSO, 2004, p. 54). O Quadro 9 ilustra a escala de avaliacdo do risco inerente
adaptada do Manual para elaboracdo do plano de gestao de riscos da Universidade Federal de

Santa Catarina (2020).

Quadro 9 — Escala

Cor ‘ Avaliacao do Risco Inerente

para avaliagao do risco inerente

Risco Aceitavel

Risco Gerenciavel

Risco Inaceitavel

Fonte: Adaptado do Manual para elaboragdo do plano de gestao de riscos da UFSC (2020).
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Em continuidade a etapa de avaliagdo de riscos e controle, a proxima fase sera avaliar
os controles internos da gestdo em: inexistente, fraco, mediano, satisfatério ou forte. Na se¢ao

seguinte apresenta-se a descricdo de cada controle interno da gestao.
4.4.2 Avaliar os controles internos da gestao

A avaliagao dos controles internos da gestdo ¢ uma parte do processo de gestao de
riscos que se concentra na comparacao do planejado com o desempenhado. “A finalidade do
controle ¢ assegurar que os resultados do que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem
tanto quanto possivel aos objetivos previamente estabelecidos” (CHIAVENATO, 2003, p.
176).

Esta etapa envolve o reconhecimento dos controles internos existentes na organizacao,
controles com ferramentas inadequadas, ou até inexistentes. Para facilitar a avaliagdo dos
controles internos da gestao, o Quadro 10 apresenta a escala para avaliagdo de controles internos
com descrigao pré-definida para cada fator.

Destaca-se que a avaliacdo dos controles internos da gestdo compreende um “conjunto
de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas informatizados,
conferéncias e tramites de documentos e informagdes, entre outros.” (IN Conjunta n.° 1, 2016,
p- 1). O Quadro 10 demonstra a escala para avaliacao de controles internos adaptada do Roteiro

de Auditoria de Gestdo de Riscos do Tribunal de Contas da Unido (2017).

Quadro 10 — Avaliagdo dos controles internos da gestao
Avaliacao dos controles internos da gestao

Escala de Fatores Descricao

Inexistente Controles inexistentes, mal desenhados ou mal implementados, isto ¢, ndo funcionais.

Controles tém abordagens ad hoc, tendem a ser aplicados caso a caso, a
Fraco responsabilidade ¢ individual, havendo elevado grau de confian¢a no conhecimento
das pessoas.

Controles implementados mitigam alguns aspectos do risco, mas ndo contemplam
Mediano todos os aspectos relevantes do risco devido a deficiéncias no desenho ou nas
ferramentas utilizadas.

Controles implementados e sustentados por ferramentas adequadas e, embora

Satisfatorio . . .. . . .
passiveis de aperfeicoamento, mitigam o risco satisfatoriamente.

Controles implementados podem ser considerados a “melhor pratica”, mitigando
todos os aspectos relevantes do risco.

Fonte: Adaptado do Roteiro de Auditoria de Gestdo de Riscos do Tribunal de Contas da Unido (2017).

Fortes
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Nesta etapa, sugere-se o reconhecimento dos controles internos de gestao ja existentes
na COGEP, como: cursos de capacitagao, mapeamento dos processos de trabalhos, segregacao

de fungoes, entre outros.

4.4.3 Avaliar o risco residual

A avaliagdo do risco residual constitui a forma como o0s riscos se apresentam na
organizac¢do depois da implementagdo de agdes de mitigacao. “Risco Residual € aquele a que
uma organizagao esta exposta apds a implementacgao de a¢des gerenciais para o tratamento do
risco”. (IN Conjunta n.° 1, 2016, p. 2).

No intuito de facilitar a avaliacdo do risco residual, sugere-se a utilizagdo da escala
descrita abaixo, o qual avalia o risco em aceitavel, gerenciavel ou inaceitavel). Ressalta-se que
o “risco residual é aquele que ainda permanece apos a resposta da administragdo.” (COSO,
2004, p. 54).

A escala permite avaliar em qual das situagdes descritas abaixo (aceitavel, gerencidvel
ou inaceitavel) o risco residual encontra-se:

d) Se estiver na faixa verde, avalia-se o risco como aceitavel;

e) Se estiver na faixa amarela, avalia-se o risco como gerenciavel;

f) Se estiver na regido vermelha, avalia-se o risco como inaceitavel.

O Quadro 11 ilustra a escala para avaliacao do Risco Residual.

Quadro 11 — Escala

Avaliacio do Risco Inerente

para avaliacao do risco residual

Risco Aceitavel

Risco Gerenciavel

Risco Inaceitavel

Fonte: Adaptado do Manual para elaboragdo do plano de gestao de riscos da UFSC (2020).

Na proxima secdo esclarece-se sobre as categorias de respostas aos riscos (evitar,
reduzir, compartilhar ou aceitar os riscos), em linhas gerais, sobre a escolha da melhor estratégia

de respostas aos riscos pela organizagao.

4.5 RESPONDER OS RISCOS IDENTIFICADOS
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Nesta etapa a organizagdo decide quais estratégias serdo adotadas, ou ndo, para reduzir
a probabilidade de ocorréncia do risco, reduzir a probabilidade e o impacto dos riscos, transferir
ou compartilhar uma porcao dos riscos. Assim, para a resposta aos riscos seguem quatro tipos
de categorias, a saber: evitar, reduzir, compartilhar ou aceitar os riscos.

Vale dizer que “a escolha da estratégia dependera do nivel de exposi¢do a riscos
previamente estabelecido pela organizagdo em confronto com a avaliagdo que se fez do risco.”

(IN Conjunta n.° 1, 2016, p. 7). O Quadro 12 ilustra a resposta aos riscos.

Quadro 12 — Respostas aos riscos
Respostas aos Riscos

Reduzir A organizagao adota medidas que visam reduzir a probabilidade ou o impacto dos
riscos, ou, até mesmo, ambos.

. A organizagado decide reduzir a probabilidade ou do impacto dos riscos pela
Compartilhar transferéncia ou pelo compartilhamento de uma por¢io do risco.

Fonte: Adaptado do COSO (2004).

A despeito do tema, o COSO (2004, p. 62), considera os aspectos descritos abaixo:

Os efeitos das respostas em potencial sobre a probabilidade e o impacto do risco — e
que opgdes de resposta sdo compativeis com as tolerancias a risco da organizagao;
Os custos versus os beneficios das respostas em potencial;

As possiveis oportunidades da organizagdo alcancar seus objetivos, vdo além de se
lidar com o risco especifico.

Assim, as categorias supramencionadas (evitar, reduzir, compartilhar ou aceitar os
riscos), visam facilitar a compreensao, bem como a identificagdo de respostas adequadas aos

riSCos.

4.6 AVALIAR ATIVIDADES DE CONTROLE

Impende notar, que as atividades de controle objetivam realizar a comparacdo das
acdes em execucao ou em desenvolvimento com o que foi planejado, a fim de se alcangar os
objetivos desejados. A respeito do tema, controle “¢ a funcdo administrativa que visa a
assegurar se o que foi planejado, organizado e dirigido realmente cumpriu os objetivos

pretendidos” (CHIAVENATO, 2003, p. 181).
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Mister se faz ressaltar que as atividades de controle “direcionam as a¢des individuais
na implementacao das politicas de gestdo de riscos, diretamente ou mediante a aplicagdo de
tecnologia” (COSO, 2004, p. 67).

Como se depreende as atividades de controle executadas na organizacao possibilitam
o alcance dos objetivos previamente estabelecidos, tendo em vista que almejam comparar as
acdes planejadas com os resultados atingidos.

Nesse proposito, existem tipos de atividades de controle na literatura. Segundo o

COSO (2004, p. 69), seguem alguns tipos de atividades de controle utilizados nas organizagdes:

Controles Fisicos: os equipamentos, estoques, titulos, dinheiro e outros bens so
protegidos fisicamente, contados periodicamente e comparados com os valores
apresentados nos registros de controle;

Indicadores de desempenho: relacionar diferentes conjuntos de dados, sejam eles
operacionais sejam financeiros, em conjunto com a realizagdo de analises dos
relacionamentos ¢ das medidas de investigagdo e corregdo, funciona como uma
atividade de controle.

Segregacdo de fungdes: as obrigagdes sdo atribuidas ou divididas entre pessoas
diferentes com a finalidade de reduzir o risco de erro ou de fraude.

Diante do exposto sugere-se nesta etapa o reconhecimento das atividades de controle
jé existentes na COGEP e aquelas que podem ser implementadas com vistas a mitigar os riscos

ou elimina-los.

4.7 INFORMAR E COMUNICAR

Nesta etapa, ¢ imperioso avaliar o papel dos canais de comunicagdo dentro da
organizacgdo. Destaca-se que a comunicagdo de forma clara e eficaz entre servidores ativos e
inativos, fornecedores, 6rgdos publicos, oportuniza o cumprimento das responsabilidades por
todos. Coerente com esse entendimento as informacdes devem permitir “que os funcionarios e
servidores cumpram suas responsabilidades, inclusive a de execucdo dos procedimentos de
controle interno” (IN Conjunta n.° 1, 2016, p. 5).

A comunicagdo interna fortalecida possibilita o alcance dos resultados previamente
pactuados. Assim, vale dizer que quando a comunicagdo interna ¢ eficiente os servidores se
sentem mais motivados a contribuir para o sucesso organizacional. Versando sobre
comunicacdo denota-se que ‘“a comunicagdo ¢ a troca de informagdes entre
individuos. Significa tornar comum uma mensagem ou informag¢ao” (CHIAVENATO, 2003, p.
128).

Assim, o gestor de riscos deve refletir sobre o processo de informacao e comunicagao,

a fim de se verificar se a comunicagao esta acontecendo de forma coerente € no prazo, se a
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comunicag¢do esta permitindo que as pessoas cumpram as suas responsabilidades, bem como se
esta oportunizando uma tomada de decisdo cada vez mais assertiva.
Nesse sentido, o Manual de gestao de riscos do TCU (2020, p. 35) entende o processo

de informagdo e comunicacao sob dois aspectos: vertical e horizontal.

A comunicagdo vertical pode ser no sentido da base para a ctpula ou vice-versa,
proporcionando que a cupula da organizagdo seja informada de riscos por todas as
unidades organizacionais ¢ que os servidores tenham ciéncia dos principais riscos que
afetam a organizagao.

Por sua vez, a comunicagdo horizontal ¢ importante para que os riscos de um processo
que envolva diferentes unidades (processos transversais), as vezes, de diferentes
secretarias-gerais, sejam conhecidos igualmente por todos os que trabalham nesse
processo.

Pelo exposto, sugere-se o fortalecimento da comunicagdo interna, de forma que as
informagoes apresentadas pela COGEP impulsionem nos envolvidos o conhecimento dos riscos
que podem impactar a organizagdo, o senso de compromisso com a organizagao, ¢ a adogao de

praticas orientadoras voltadas aos objetivos esperados.

4.8 REALIZAR ACOES DE MONITORAMENTO

Nesta etapa busca-se verificar a efetividade do processo de gerenciamento de riscos
quanto ao alcance dos objetivos esperados pela COGEP. O monitoramento verifica o
funcionamento do processo de gestdo de riscos, bem como a implementacao de suas
ferramentas.

A proposito, segundo a Instrugdo Normativa Conjunta (2016, p. 5), o monitoramento
¢ obtido

Por meio de revisdes especificas ou monitoramento continuo, independente ou nao,
realizados sobre todos os demais componentes de controles internos, com o fim de
aferir sua eficacia, eficiéncia, efetividade, economicidade, exceléncia ou execu¢do na
implementagdo dos seus componentes ¢ corrigir tempestivamente as deficiéncias dos
controles internos.

E imperioso destacar que o monitoramento continuo deve ocorrer no decurso normal
das atividades da COGEP, “por ser uma func¢ao rotineira, o monitoramento continuo da primeira
linha devera ser incorporado as atividades normais e repetitivas da organizacao” (BRASIL,
2021, p. 27).

Frisa-se que, caso o gestor de riscos identifique deficiéncias nesta etapa de

monitoramento das acdes deve-se dar ciéncia tempestiva a Coordenagdo-Geral sobre as
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possiveis inconformidades identificadas que sinalizam divergéncia das agdes planejadas com
os resultados alcangados.

Diante do exposto, no intuito de fortalecer a efetividade do processo de gerenciamento
de riscos na COGEP propde-se nesta etapa a criagdo de um “Comité de Monitoramento da
Gestao de Riscos”, que deve ser institucionalizado por meio de Portaria, que estabelega suas
competéncias, membros e periodicidade de emissdo de relatorios sobre os progressos ou desvios
na gestao de riscos.

Neste sentido, recomenda-se ao Comité de Monitoramento da Gestdo de Riscos as
seguintes competéncias, a saber:

a) implantar medidas capazes de promover a institucionalizagdo da gestdo de riscos

em todas as coordenagdes subordinadas a COGEP;

a) promover o desenvolvimento de pessoas em gestdo de riscos no ambito do

Ministério da Saude;

b) criar e estimular a cultura de gestao de riscos na COGEP;

c) obter seguranca razoavel quanto ao alcance dos objetivos previamente

estabelecidos;

d) recomendar o aperfeigoamento continuo e sistematico da gestao de riscos;

e) apresentar relatorio a coordenacdo de gestdo de pessoas sobre os progressos ou

possiveis inconformidades identificadas que sinalizam divergéncia das agdes
planejadas com os resultados alcangados;

f) orientar e monitorar todo o processo de gestdao de riscos na COGEP.

Frise-se quanto a periodicidade das reunides propde-se que seja ordinariamente
trimestralmente ou extraordinariamente mediante convocagao da coordenadora-geral de Gestao
de Pessoas ou de no minimo dois membros do Comité de Monitoramento da Gestao de Riscos.

No tocante a periodicidade da emissao de relatorios sobre os progressos ou desvios nas
metas da organizacdo, recomenda-se ao Comité que sejam realizados semestralmente e
apresentados a gestdo de pessoas, com posterior apresentacdo a Subsecretaria de Assuntos
Administrativos.

E quanto a composi¢do de membros propde-se a participacdo de um membro de cada
coordenagdo subordinada a COGEP e da coordenadora-geral como Presidente, totalizando 06
(membros), a saber:

a) coordenadora-geral de gestdo de pessoas (Presidente);

b) coordenadora da Coordenacao de Administragao de Pessoas;
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d) coordenadora da Coordenacdo de Legislacao de Pessoal;
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e) coordenadora da Coordenagao de Desenvolvimento Estratégico de Pessoas;

f) coordenador da Coordenacdo de Gestdo Orcamentaria e Pagamento de Pessoal.

Ressalta-se, por fim, que a constituicio do comité vai oportunizar solu¢cdes mais

criativas e adequadas diante dos problemas existentes, além de apoiar a tomada de decisao,

levando em consideracdo que sua composicdo envolve diferentes areas da gestdo de pessoas.

A vista do até aqui exposto, segue abaixo o modelo proposto de gestdo de riscos,

preenchido a partir das informagdes que foram coletadas e analisadas no interior da COGEP,

cujo proposito ¢ demonstrar o modelo completo. O Quadro 13 ilustra o Modelo de gestao de

riscos da COGEP.

Analise Interna

Quadro 13 — Modelo de gestao de riscos da COGEP

Analise Externa
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5 CONCLUSAO

A vista do até aqui exposto, denota-se que o modelo de gestdo de riscos desenvolvido
neste trabalho ¢ aplicavel a Coordenacao-Geral de Gestao de Pessoas (COGEP) do Ministério
da Satde. O modelo preconizado a COGEP contempla etapas que visam analisar o ambiente
interno e externo; identificar objetivos estratégicos, taticos e operacionais; identificar eventos
de riscos; avaliar riscos e controles; responder riscos identificados; realizar atividades de
controle; informar, comunicar, € por ultimo realizar acdes de monitoramento.

Nesse sentido, recomenda-se que na efetiva implementagdo do modelo haja o
envolvimento de servidores com conhecimento adequado, ou que tenham recebido capacitagao
em Gestdo de Riscos, em seguida, recomenda-se também que na etapa de identificacdo de
eventos de riscos os eventos com possibilidade de ocorréncia relativamente baixa ndo sejam
ignorados e sim levados em consideragdo, pois podem apresentar um alto impacto na
concretizagdo dos objetivos, e por fim recomenda-se, que as ac¢des de monitoramento
acontegam de forma continua e no decurso normal das atividades da COGEP, a fim de corrigir
possiveis desvios ao alcance de seus objetivos.

Resta concluir-se, em face do exposto, ter sido acertada a constru¢ao de um modelo de
gestao de riscos para a COGEP, para uso imediato, tendo em vista os inimeros beneficios que
podem proporcionar, a saber: inovagao nas areas de gestdo de pessoas que necessitam atender
recomendagdes dos 0rgdos de controle pela ndo utilizagdo de ferramentas de gestdo de riscos;
introducao de acdes corretivas ou agdes de realinhamento dos riscos identificados; tomada de
decisdo com seguranga razoavel; além da redugdo de falhas que possam afetar os processos de

trabalho da COGEP.
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