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“Vencer sem riscos é triunfar sem gloria.’

Pierre Corneille



RESUMO

Os riscos sao parte do dia a dia no ambiente corporativo, seja ele publico ou privado.
Esses riscos precisam ser gerenciados e € nesse contexto que a gestao de riscos se
torna uma aliada. Diante da importancia dessa tematica e buscando-se entender como
a gest&o de riscos passou a auxiliar a Companhia de Agua e Esgoto do Ceara (Cagece)
€ que surge o objetivo dessa pesquisa: verificar os beneficios da adogao da gestao
de riscos como ferramenta de controle na Cagece. A pesquisa caracterizou-se como
qualitativa, sendo classificada também como um estudo de caso. Como fontes de
evidéncias o estudo contou com as documentagdes publicadas pela Companhia em
seu site oficial e com uma entrevista semiestruturada realizada com trés gestoras da
Geréncia de Governanca, Riscos e Conformidade da empresa. Foi realizado o
procedimento de analise de conteudo para a observacdo dos dados coletados,
contando com o auxilio do software Atlas.ti. P6de-se entdo perceber que a Gestao de
Riscos vem se destacando como ferramenta importante no decorrer dos anos na
Companhia. Apesar do ambiente favoravel a implementagao devido a uma gestéao de
processos consolidada, programas de disseminagao e integragdo das equipes de
trabalho, a Cagece enfrentou algumas dificuldades como por exemplo problemas
culturais e mudancas na estrutura. O foco na conformidade também foi um fato
observado nesses primeiros anos de implementacéo, além do desejo de fazer da
gestdo de riscos uma ferramenta forte no apoio as decisdes. A possibilidade de
incorporagao da gestao de riscos ao servigo publico, mesmo que de forma lenta, vem
agregando e mostrando ser possivel implementar objetivos que antes s6 eram
utilizados pelo setor privado para auxiliar os gestores publicos em seus processos

decisorios, contribuindo, assim, com a melhoria do desempenho organizacional.

Palavras-chave: Gestao de riscos; Sociedade de economia mista; Cagece.



ABSTRACT

Risks are part of everyday life in the corporate environment, whether public or private.
These risks need to be managed and it is in this context that risk management
becomes an ally. Given the importance of this theme and seeking to understand how
risk management began to help the Companhia de Agua e Esgoto do Ceara (Cagece),
the objective of this research arises: To analyze the benefits of adopting risk
management as a control tool at Cagece. The research was characterized as
qualitative, being also classified as a case study. As sources of evidence, the study
relied on the documentation published by the Company on its official website and on a
semi-structured interview conducted with three managers of the Governance, Risks
and Compliance Management of the company. The content analysis procedure was
performed to observe the collected data, with the help of the Atlas.ti software. It could
then be seen that Risk Management has stood out as an important tool over the years
at the Company. Despite the favorable environment for implementation due to
consolidated process management, dissemination programs and integration of work
teams, Cagece faced some difficulties such as cultural problems and changes in
structure. The focus on compliance was also a fact observed in these first years of
implementation, in addition to the desire to make risk management a strong tool in
supporting decisions. The possibility of incorporating risk management into the public
service, even if slowly, has been adding and showing that it is possible to implement
objectives that were previously only used by the private sector to assist public
managers in their decision-making processes, thus contributing to the improvement of

performance organizational.

Keywords: Risk management; Mixed economy company; Cagece.
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1 INTRODUCAO

Os riscos estao presentes tanto na vida cotidiana, em decisdes do dia a dia,
quanto no ambiente corporativo, seja ele publico ou privado. Decidir sobre executar
ou ndo uma agao gera consequéncias para o ambiente de trabalho (ofertar ou n&o
treinamento, contratar ou n&o mais pessoas) e isso pode impactar positiva ou
negativamente as pessoas, 0s orgcamentos e as estruturas fisicas das organizagdes.
Esses riscos precisam ser gerenciados, uma vez que a percepg¢ao de determinados
problemas pode ser diferente para cada gestor que atua na Administracéo Publica. E
nesse contexto que a gestao de riscos se torna uma aliada, a medida que, conforme
o Relatério do Tribunal de Contas da Uniao (TCU), ela vai analisar, avaliar, tratar e
monitorar esses riscos, conferindo seguranga no alcance dos objetivos formulados
pela organizagdo (BRASIL, 2018).

A gestdo de riscos se apresenta ha muitos anos em diversos contextos da
humanidade, quando, por exemplo, as populacdes se preparavam para momentos de
crise estocando alimentos, construindo muralhas ou fazendo aliangcas com outros
povos. Nas ultimas décadas, varias publicagdes foram realizadas com essa tematica
como centro, como o COSO, a ISO 31000, o The Orange Book e ainda documentos,
leis e regras foram elaborados buscando normatizar e dar maior seguranga para a

efetivagao dos objetivos das organizagdes (TCU, 2018).

1.1 CONTEXTUALIZACAO E PROBLEMA DE PESQUISA

Nos ultimos anos as institui¢des publicas tém se preocupado cada vez mais em
atingir seus resultados e entregar a sociedade servigos com qualidade e sem
desperdicios ou perdas, o que € resultado de um planejamento coerente e preocupado
com a eficiéncia, com a transparéncia e com a prestagcao de contas a sociedade,
devendo, portanto, minimizar seus riscos e buscar formas efetivas por meio,
principalmente, de modelos reconhecidos que passaram a normatizar a gestao publica
nacional e internacional, como, por exemplo o The Orange Book, o COSO (Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) e ainda a ISO 31000.

No Brasil, as discussdes foram iniciadas em ambito federal com a publicacao
de normas infralegais como o Acordao n°® 1.273/15 do TCU em que recomendava aos



14

Poderes Executivo e Judiciario, e ao Ministério Publico que fosse elaborado um
modelo de governanga contemplando a gestdo de riscos, a auditoria interna e as
responsabilidades das liderangas (BRAGA, 2017). Posteriormente, a Controladoria-
Geral da Unido (CGU) e o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdao (MP)
publicaram a Instrugdo Normativa Conjunta MP/CGU n° 1 de 2016, dispondo sobre a
sistematizagdo das praticas de governanga, gestédo de riscos e controles internos nos
orgaos e entidades do Poder Executivo Federal (BRASIL, 2018).

Outro marco importante aconteceu também em 2016 com a promulgagao da
Lei n° 13.303/16, conhecida como a Lei das Estatais, que pontuou sobre a
necessidade da observancia de regras relacionadas a governanga corporativa, a
transparéncia, as praticas de gestao de riscos e de controle interno por parte das
empresas publicas, das sociedades de economia mista e das suas subsidiarias no
ambito de todos os entes federativos (BRASIL, 2016).

Esse contexto abrange também as Companhias de agua e esgoto, objeto deste
estudo, uma vez que sao sociedades de economia mista estaduais, tendo suas
politicas de governancga regidas pela mencionada lei. O setor de saneamento basico,
em que as companhias de agua e esgoto estdo inseridas, € composto por quatro
pilares principais, sendo eles: abastecimento de agua, esgotamento sanitario, limpeza
urbana e manejo de residuos solidos e drenagem e manejo de aguas pluviais urbanas
(BRASIL, 2020).

O setor mencionado impacta diretamente nos indicadores sociais, de saude
publica, de cuidado com o0 meio ambiente e ainda de qualidade de vida do pais. Além
da importancia citada, o abastecimento de agua e o esgotamento sanitario, tém
grande importancia econémica para o pais, uma vez que movimentou em 2021, de
acordo com o Diagndstico do Ministério do Desenvolvimento Regional, cerca de 17,3
bilhdes de reais, incluindo nesse investimento equipamentos, instalacbes e obras de
abastecimento de agua e esgotamento sanitario. Na regido Nordeste, esse valor
chegou a 3,65 bilhdes nesse mesmo ano (BRASIL, 2021). Esses dados demonstram
a importancia da gestao efetiva e transparente com o auxilio de ferramentas de gestao
para o fortalecimento dessa area e do que ela representa para a sociedade

Com essa perspectiva, diante da importancia dessa tematica e buscando-se
entender como a gestdo de riscos passou a auxiliar a Companhia de Agua e Esgoto
do Ceara (Cagece) a tornar seus objetivos realizaveis e reduzir as margens de erros
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em sua gestdo é que foi delineada a questdo problema desse estudo: quais as

melhorias proporcionadas pelas praticas de gerenciamento de riscos na Cagece?

1.2 OBJETIVOS

Matias-Pereira (2016) explica que o objetivo geral expde uma visdo global e
abrangente da tematica estudada e relaciona-se com o conteudo dos fenémenos,
eventos e ideias. Ainda conforme o autor, os objetivos especificos tém um carater mais
especifico e concreto, permitindo por um lado atingir o objetivo geral e por outro aplica-

lo em situacdes especificas.

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar os beneficios da adogdo da gestdo de riscos como ferramenta de

controle na Cagece.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever as principais praticas de gestao de riscos na Cagece;

b) Especificar os principais impactos da gestao de riscos na empresa,;

c) ldentificar os fatores inibidores a implementacao;

d) Identificar os fatores facilitadores a implementacéo;

e) Analisar a predominancia do foco da gestao de riscos na companhia (conformidade
ou desempenho).

f) Elaborar um diagnéstico de maturidade da gestao de riscos, mensurando o estagio
de maturidade de cada componente sugerido pelo IBGC;

g) Propor um plano de acgao para contribuir com o alcance de um melhor nivel de

maturidade de gestao de riscos.

1.3 JUSTIFICATIVA



16

A relevancia desse estudo pode ser explicada devido a importancia das
atividades desempenhadas pela Companhia de Agua e Esgoto do Estado do Ceara
que abarca os servigos publicos de abastecimento de agua, de coleta e de tratamento
de esgotos. Essas fungdes integram dois dos quatro pilares que juntos formam o
conceito de saneamento basico conforme a Lei 14.026/2020. Em seu artigo 3°, inciso
I, a referida lei destaca que o saneamento basico € um conjunto de servigos publicos,
infraestruturas e instalagbes operacionais formados pelo abastecimento de agua
potavel, pelo esgotamento sanitario, pela limpeza urbana e pela drenagem das aguas
pluviais urbanas (BRASIL, 2020).

Cumpre observar também que tanto o abastecimento de agua quanto o
esgotamento sanitario refletem em dados de saude e de qualidade de vida das
cidades, dos estados e dos paises, impactando em aspectos importantes, como
explica o Relatério da Organizacdo Mundial da Saude (OMS) de 2019 “Agua,
saneamento, higiene e saude”, quando relata que doengas como dengue, malaria,
esquistossomose e leishmaniose poderiam ser evitadas com investimentos nessa
area. O relatorio explica também a importancia do investimento em agua e
saneamento, uma vez que a cada dolar investido, o retorno é de quase cinco délares,
devido, principalmente a reducdo de custos em cuidados de saude individuais com
possiveis adoecimentos (OMS, 2019).

No Brasil, o setor de saneamento basico vem passando por mudangas em suas
legislagbes nos ultimos anos, buscando tragcar metas que impulsionem melhorias em
indices de abastecimento de agua e esgotamento sanitario. Exemplo disso foi a
atualizacdo do marco legal do saneamento basico regido anteriormente pela Lei n°
11.455/2007 e agora reformulado pela Lei 14.026/2020, passando a tratar de objetivos
concretos para reorganizar as demandas da sociedade relacionadas a essa tematica,

como pode-se depreender no texto do art. 11-B:

Os contratos de prestagdo dos servigos publicos de saneamento basico
deverao definir metas de universalizagao que garantam o atendimento de 99%
(noventa e nove por cento) da populagdo com agua potavel e de 90%
(noventa por cento) da populagdo com coleta e tratamento de esgotos até 31
de dezembro de 2033, assim como metas quantitativas de nao intermiténcia
do abastecimento, de redugédo de perdas e de melhoria dos processos de
tratamento (BRASIL, 2020).

Apesar do cenario positivo em relagdo a busca por regulagao e normatizagao,
a realidade observada no Diagnoéstico Tematico de Servigos de Agua e Esgoto destoa
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bastante das metas tragadas no artigo legal anteriormente apresentado. Para
demonstrar as condi¢cdes encontradas no ultimo diagnostico publicado pelo Ministério
do Desenvolvimento Regional em 2022 que teve como base o ano de 2021 é que se

organizou o Quadro 1 a seguir:

QUADRO 1 — INDICES RELEVANTES

Abastecimento de agua Esgotamento Sanitario Agua e
Esgotos
Indice da | Indice Investimentos | Indice da | Indice de | Investimentos | Geragao
populaga | de (R$) populagdo | tratamento | (R$) de
o urbana | perdas urbana de esgoto Empregos
atendida | (%) atendida gerado (%)
(%) (%)
Brasil 93,5 40,3 7,76 bi 64,1 51,2 7,35 bi 1,068 mi
Nordeste 90,1 46,2 1,64 bi 39,2 35,5 1,55 bi 226,4 mil
Ceara 74,3 45,2 - 38,7 37,1 - -

Fonte: Adaptado de Diagnéstico Tematico de Servicos de Agua e Esgoto, 2022.

Como pode-se observar, o Brasil tem uma cobertura de abastecimento urbano
de agua satisfatoria e préxima da meta tragada pela Lei n° 14.026/2020. Isso também
se reflete na Regidao Nordeste, porém ficando em patamar inferior o Estado do Ceara
com 74,3%. De forma diferente, o esgotamento sanitario ja passa por maiores
dificuldades, uma vez que nao atende sequer 65% da populagéo urbana do pais e a
cobertura no Nordeste e no Ceara ndo chega a 40%.

Além disso, outro fator preocupante € o indice de perda de agua, que esta
atrelado tanto a ligagdes clandestinas e submedi¢cdes quanto a vazamentos nas redes
de distribuicdo. E ainda o indice de tratamento de esgotos que, no pais, alcanga
apenas 51,2% do esgoto produzido nas cidades, e no Nordeste e no Ceara 35,5 e
37,1% respectivamente.

Esses dados contrastam com os valores investidos no setor que chegaram a
7,35 bilhdes em 2021 e ainda com a geragdo de empregos que sé no Nordeste
alcangcaram a marca de 226,4 mil pessoas empregadas, demonstrando a grandeza do
setor e a importancia da Administragdo Publica em gerenciar e buscar ferramentas
gue auxiliem na tomada de decisao.

Desta forma, buscar entender o que a Administracao Publica tem feito para lidar

com essas deficiéncias e ainda como tem contribuido para atingir os objetivos
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tracados, beneficiando a sociedade como um todo, demonstrando a importancia
dessa empresa de economia mista para o Estado do Ceara é que se delinearam os

objetivos e justificam a importancia desse trabalho.



19

2 REFERENCIAL TEORICO

A Administracao Publica brasileira tem passado por diversas transformacodes
desde o periodo da redemocratizacdo, no fim da década de 1980 e inicio da década
de 1990, como o processo de desburocratizagcdo e a tentativa de estabelecer
parametros de eficiéncia, por exemplo. Fato € que os anos oitenta foram marcados
por crises, ganhando inclusive o nome de década perdida, devido aos atrasos em
ambito econémico e social. Com o objetivo de mitigar esses problemas e aproximar
algumas ideias transformadoras vindas do setor privado para o publico, os
governantes passaram a pensar a reforma administrativa e adotaram algumas
abordagens como a Nova Gestéo Publica (NGP) ou Administragao Publica Gerencial.
A relacao entre o Estado e a sociedade passa a ser vista, a partir de entdo, de outra
forma, ja que o Estado deixa de desempenhar somente o papel de governo e adota
um papel de governancga (KISSLER; HEIDEMANN, 2006).

A Administracdo Gerencial abordou temas inovadores no trato da gestao.
Assuntos como governanca, eficiéncia, transparéncia e accountability' passaram a
ser observados e incorporados ao setor publico. Conforme relatério do TCU, sao
principios da governanga publica organizacional, dentre outros, a transparéncia, a
equidade, a accountability e a confiabilidade, o que enfatiza a necessidade de entregar
para a sociedade os pedidos de informagdes sobre o uso de bens publicos, formas de
gerir recursos e outras informag¢des que vém sendo cada vez mais solicitadas e
cobradas (BRASIL, 2018).

2.1 A ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

Antes de adentrar na tematica central deste estudo, que é a gestéo de riscos,
faz-se necessario apresentar alguns pontos relevantes sobre a Administracao Publica
brasileira e especificar informacbes sobre o cenario em que se inserem as
Companhias de agua e esgoto no nosso pais. Nesse sentido, cabe mencionar também
a importancia da Lei das Estatais na valorizacdo dessas organizag¢des e na mitigagao

de seus riscos.

! Conjunto de mecanismos e procedimentos que induzem os dirigentes governamentais a prestarem contas dos
resultados de suas a¢oes a sociedade, garantindo-se maior nivel de transparéncia e a exposi¢do das politicas publicas

(MATIAS-PEREIRA, 2020).



20

Matias-Pereira (2018) explica que a definigdo de Administracdo Publica é
ampla e complexa, mas que pode ser descrita como o conjunto de servigos e
entidades encarregados de concretizar as atividades administrativas, executando as
decisdes politicas e legislativas dos trés niveis de governo: federal, estadual ou
municipal. Maximiano e Nohara (2017) complementam que compreende pessoas
juridicas, 6rgaos e agentes publicos encarregados de exercer uma das trés fungoes
do Estado: a fungdo administrativa. Conectando as duas defini¢gdes, Di Pietro (2022)
expde que a Administracdo Publica pode ter dois sentidos, um objetivo em que
designa a natureza da atividade exercida pelos referidos entes, sendo a propria fungéo
administrativa incumbida ao Poder Executivo e outro subjetivo, designando os entes
que exercem a atividade administrativa, ou seja, pessoas juridicas, 6rgaos e agentes
publicos.

Cabe ainda mencionar a definicdo da Administragao Publica Direta e Indireta.
Berwig (2019) comenta que para desempenhar as diversas tarefas afetas ao Estado,
a Administracido Publica pode atuar diretamente por meio de uma unica pessoa
juridica, utilizando-se dos seus proprios 6rgaos ou, indiretamente, quando o Estado
atribui @ administracdo indireta a execugao de alguma atividade. A Administragao
Publica Direta é formada pelos entes federativos, Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios, exercendo atuacao direta sobre eles. Ja a Administracdo Publica Indireta
€ 0 conjunto de pessoas juridicas vinculadas a Administragcdo Direta, tendo a
competéncia descentralizada e sendo apta a realizar os servigos publicos de forma
indireta, compreendendo as fundacdes, as autarquias, as empresas publicas e as
sociedades de economia mista (SOUSA; VALGOI; BARBOZA, 2019).

A Figura 1 ilustra a definicdo exposta anteriormente:

FIGURA 1 — ESTRUTURA DA ADMINISTRAGCAO PUBLICA
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| Administracao Pablica I

1

|

I Pessoa Juridica de Direito Publico l I Pessoa Juridica de Direito Privado '

Administracéo Administracdo Administracao
Direta
Entes da | Autarquias I Fundacgdes de Fundagdes de Empresas Estatais
Federagéo dir. publico dir. privado + Empresas Publicas
* Unido * Soc.(s) Economia
« Estados Mista
* Municipios
\ [ Regime de Contratacéo de Pessoal .
\ 4
Lei 8112/90 (lei federal) ~ Celetista ou -
Regime Estatutario ou Regime do Emprego P_ubl»co
Regime do Cargo Publico An.37, Il, CF/88, exige
aprovacao prévia em

concurso publico

Fonte: Costin (2010)

E interessante também explicar que a Companhia a ser analisada neste estudo
faz parte da Administracdo Indireta Estadual, sendo uma sociedade de economia
mista de capital aberto que, para Sousa, Valgoi e Barboza (2019), presta servigo
publico e pode explorar atividades econdmicas, possui capital publico e privado e seu
tipo societario € o de sociedade an6nima.

A Cagece, como sociedade de economia mista, de acordo com Ribeiro e
Dalledone (2019), desempenha papel de fundamental importancia tanto na corregao
de falhas de mercado, fornecendo produtos e servigos quando ha limitacdo no setor
privado, quanto na implementacao de politicas publicas, quando desenvolve setores
ou cria empregos, sem perder a caracteristica empresarial para conseguir que as
atividades sejam rentaveis. Dentro deste cenario € que surgem alguns normativos
visando aproximar o setor publico do privado quando institui alguns objetivos e metas
a serem perseguidas, como no Decreto-lei n°® 200/1967, na Constituicdo Federal de
1988 e ainda, na mais recente, Lei n°® 13.303/2016.

O Decreto-lei n°® 200 de 1967, que dispde sobre a organizacao da
Administracdo Federal e as diretrizes da reforma administrativa, que aconteceu no
ano da publicacdo deste decreto-lei, ja fazia referéncia em seu artigo 26, Ill a
importancia da eficiéncia na Administracao Indireta, preocupagao esta que veio a se
repetir anos depois na Constituicdo Federal de 1988 (CF/88). No artigo 37, a CF/88

traz também principios relevantes que vinculam a Administragdo Publica, seja ela
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direta ou indireta, e devem ser mencionados, ja que norteiam os que compdem o
servigo publico, sendo eles: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e, o
mais recentemente incorporado, eficiéncia.

Di Pietro (2023) explica esses principios da seguinte forma: a legalidade é uma
das principais garantias de respeito aos direitos individuais, uma vez que a lei define
e delimita a fungcdo administrativa que objetiva restringir o exercicio de direitos pela
coletividade; sobre a impessoalidade a autora pontua que ela deve estar relacionada
a finalidade publica, ndo podendo prejudicar ou beneficiar pessoas e ainda que suas
acdes sao relacionadas ao 6rgéo e néo ao servidor; ja a moralidade é relacionada a
moral, aos bons costumes e a honestidade tanto da Administracdo quanto do
administrado; a publicidade é retratada por Di Pietro (2023) como a exigéncia de
divulgacao dos atos praticados pela Administragao Publica, ressalvados os casos que
por lei precisam de sigilo; por fim a autora finaliza com o principio da eficiéncia que
enfatiza o alcance de melhores resultados, assim como o modo de agir do servidor
publico.

Esses normativos reafirmam a importancia de a Administragdo Publica estar
sempre buscando formas de incrementar seu desenvolvimento e suas habilidades em
busca da efetividade dos seus servicos prestados a sociedade. Dentro deste contexto,
a Lei n° 13.303/2016 trouxe ainda mais elementos para favorecer a gestdo das
empresas estatais como, por exemplo, a observacédo de regras de governanga, de
transparéncia, praticas de gestao de riscos e regras de composi¢ao da administragao

das organizagdes, conforme € explicitado no artigo 6° da referida lei:

O estatuto da empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas
subsidiarias devera observar regras de governanga corporativa, de
transparéncia e de estruturas, praticas de gestao de riscos e de controle
interno, composi¢do da administracdo e, havendo acionistas, mecanismos
para sua protecao, todos constantes desta Lei (BRASIL, 2016).

E com o protagonismo da governanca na gestdo publica neste cenario das
empresas estatais que se passa a sua definicdo e contextualizagdo com a gestao de

riscos no proximo topico deste trabalho.

2.2 GOVERNANCA E GESTAO DE RISCOS
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A governanga € a estrutura que compreende os processos de diregao e controle.
Ela estabelece como gestores e proprietarios precisam se relacionar para respeitar os
agentes e alinhar desempenho e conformidade (VIEIRA; BARRETO, 2019). De acordo
com Buta e Teixeira (2020), esse sentido de governanga, partindo do pressuposto do
relacionamento entre as partes interessadas é o ponto importante para desenvolver o
conceito de governanga publica.

O conceito de governanga comegou a ser utilizado mais frequentemente em
organizagdes privadas de paises anglo-saxdes, principalmente nos Estados Unidos e
na Inglaterra, ainda na década de 1970. Ja nos anos de 1980, o Banco Mundial passou
a utilizar a expressédo para demonstrar o “bom governo”, ou seja, a forma como o
poder é exercido (MIRANDA, 2017). No Brasil, o assunto ganhou relevancia na
década de 1990 quando foi fundado o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC) em 1995, objetivando gerar e difundir o conhecimento da governanca
corporativa em empresas privadas com fins lucrativos e em organizag¢des do terceiro
setor, estatais e 6érgaos governamentais (BRASIL, 2020).

Fortini e Shermam (2017) explicam que a governanga publica passa pela
existéncia e efetividade do controle interno, observando que, se a Administragdo nao
se autoavalia, ndo gere riscos internos e externos, ndo é transparente, ndo mitiga
pontos frageis e ndo promove aspectos positivos, certamente difundirdo multiplos
desvios e a integridade cessara. Dentro desse contexto, o papel da governanga é€,
principalmente, o de disseminar uma cultura de planejamento e probidade. Silveira
(2016) observa que a governanga no setor publico visa garantir que os obijetivos
determinados sejam alcangados por meio de um ciclo projetado pela administragao e
que englobe responsabilidade, controle e prestagdo de contas.

Complementando essa ideia, Trivelato, Mendes e Dias (2017) explicam que as
praticas de governanca, juntamente com as ferramentas de conformidade e
gerenciamento de riscos, indicam uma nova tendéncia para a gestdo corporativa. E
interessante observar também que os aspectos que envolvem a governanga no setor
publico, que estavam relacionados apenas a esfera macro, comecam a ser
implementados em nivel micro no Brasil, em particular no ambito estadual (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

Dentre os instrumentos de governancga, a gestdo de riscos vem ganhando
espaco na esfera de todos os entes federativos, uma vez que as organizacdes

conseguem se antecipar aos problemas fazendo uso de planejamentos bem
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elaborados e anadlises das agdes que podem ocasionar contratempos em suas
execugdes. Nesse sentido, a longo prazo, a Gestdo de Riscos pode melhorar a
resiliéncia corporativa, ou seja, a capacidade de antecipagdo da empresa para
responder as mudangas (COSO, 2017).

No proximo tépico sera melhor detalhado esse importante instrumento de

governanca.

2.3 GERENCIAMENTO DE RISCOS

Diante dos cenarios de incertezas que as organizagdes precisam enfrentar
diariamente, fica mais evidente a importancia de buscar ferramentas e solugdes que
auxiliem a gestdo das organizagdes, sejam elas publicas ou privadas. A gestdo de
riscos surge com esse intuito e busca mitigar o que se conhece por riscos.

Conforme o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), no seu Guia
de Gerenciamento de Riscos Corporativos, o termo risco € proveniente do latim
risicum ou riscum e sua definigdo envolve o conceito de ousar — riscare. O guia
observa também que ele é analisado como a possibilidade de algo nao dar certo,
explicando que seu conceito atual no mundo corporativo vai além, pois envolve a
quantificacdo e a qualificagdo da incerteza, tanto relacionado as perdas quanto aos
ganhos por individuos ou organizagdes (IBGC, 2017). Complementando essa
definicdo, o risco é também a possibilidade de que um evento ocorra e venha a ter
impacto no cumprimento dos objetivos, sendo medido em termos de impacto e de
probabilidade (BRASIL, 2016).

Contribuindo com essa analise, € interessante esclarecer que o risco € inerente
a qualquer atividade de negdcio, podendo ter efeitos positivos ou negativos. Ele
sempre estara presente, podendo ter alto ou baixo nivel de perigo a depender das
medidas preventivas e de seguranga existentes. Basta observar os efeitos da
pandemia da COVID 19 em muitas organizagdes, uma vez que muitas delas passaram
a enfrentar problemas financeiros, enquanto outras melhoraram seu faturamento ao
aproveitarem as oportunidades proporcionadas (ASSI, 2021).

Para o COSO (2007) existem dois tipos especificos de riscos, séo eles o risco
inerente e o risco residual. O inerente é aquele que uma organizacao enfrentara
gquando nao existirem medidas a serem adotadas pela administracdo para alterar a
probabilidade ou o impacto dos eventos. Ja o residual € o que ainda permanece
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mesmo com a resposta da administragc&o. Sintetizando, Souza e Santos (2017, p. 25)

definem que o “risco inerente é o risco do negdcio, do processo ou da atividade, o que

existe independentemente de controles. Residual é o risco que permanece apos o

tratamento aplicado pela administragao”.

Brasiliano (2016) explica também que ndo existe um consenso quanto a

classificagdo dos riscos nas organizagdes e ela deve ser desenvolvida para as

caracteristicas de cada uma contemplando suas particularidades. O autor sugere

algumas das principais categorias de riscos que podem ser identificadas no Quadro 2

a sequir:

QUADRO 2 - CATEGORIAS DE RISCOS

CATEGORIA

DEFINICAO

Risco de Mercado

Relaciona-se ao retorno de investimentos que podem oscilar em decorréncia
das taxas de juros, taxas de cambio, pregos de agdes etc.

Risco de Crédito

Refere-se a incerteza do recebimento de valores contratados que incluem,
por exemplo, riscos de inadimpléncia, de degradacao de crédito e garantias,
etc.

Risco Operacional

E a incerteza sobre o retorno, caso os sistemas, praticas e medidas de
controle ndo sejam suficientes para resistir as falhas humanas, danos a
infraestrutura de suporte, alteragbes no ambiente dos negdécios ou situagdes
adversas de mercado, exemplificados pelo risco de obsolescéncia, de
presteza e confiabilidade, de equipamentos, fraudes, qualificacao, imagem,
etc.

Risco Legal/Conformidade

Incerteza relacionada aos retornos de contratos que ndo possam ser
legalmente amparados por um negociador, por documentagao insuficiente,
insolvéncia ou ilegalidade, sendo representados pelos riscos de legislagcao,
tributario e de contrato.

Risco Estratégico

Tem como alvo elementos essenciais na concepg¢ao do modelo de negécio
da empresa, afetando as atividades primarias da Cadeia de Valor. Pode
afetar os pilares que sustentam os objetivos da empresa. Como exemplos
pode-se citar: risco de perder a forca da marca, aparecimento de forte
concorrente, abandono de clientes, etc.

Risco de Liquidez/Atuarial

Decorrente da hipotese de perdas devido a inadequagdo dos niveis de
contribuicdo necessarias a manutencéo de disponibilidade ao longo do
tempo, sendo comum nos fundos de pensdo e empresas de previdéncia
privada.

Fonte: Adaptado de Brasiliano (2016)

Embora existam diversos tipos e fatores de riscos, algumas categorias sao mais

comentadas e adotadas pelos autores e pelo mercado, sdo elas as categorias de

riscos estratégicos, operacionais e financeiros, sendo possivel perceber também que

outros estdo vindo a tona como os de imagem e éticos (ALBUQUERQUE; COUTO;
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OLIVA; 2019; BRASILIANO; 2016; OLIVA; 2015), devendo, portanto, fazer parte das
analises e avaliagcbes das organizagdes.

O gerenciamento de riscos parece ser uma caracteristica das primeiras
civilizagdes. Da antiga Babilonia até a Idade Média, escolher para quais riscos se
preparar era uma questado de intuicdo. O surgimento da probabilidade e da estatistica
no século XVII permitiu a quantificagao dos riscos de forma significativa. Apesar disso,
até meados do século XX, a ideia de empresarios utilizando métodos de avaliagao de
riscos ndo era seriamente considerada. No final do século XX, algumas empresas de
consultoria desenvolveram a versao inicial da ferramenta de comunicagao de risco,
chamada matriz de riscos, assim como métodos qualitativos de classificagao de risco
ou pontuacgao de risco (HUBBARD, 2020).

Complementando essa afirmacgédo, o Relatério do TCU (2018) explica que,
apesar de varias publicagdes importantes terem acontecido no inicio do século XX,
como a do autor Frank Knight, chamada Risk, Uncertanty and Profit, em 1921, foi
apenas na década de 1990 que os estudos se aprofundaram e as publicag¢des ficaram
mais objetivas e serviram de base para a implementagao dessas técnicas, como por
exemplo a utilizagdo do The Orange Book, COSO e posteriormente a ISO 31000.

Para Fraporti e Santos (2018), o gerenciamento de riscos pode ser definido
como o processo de identificacdo, avaliagdo, administracdo e controle de possiveis
eventos ou situagdes, fornecendo razoavel certeza quanto ao alcance dos objetivos
da organizagao. Elas explicam ainda que o gerenciamento de riscos anda junto ao
planejamento estratégico das organizagdes, e sua funcao é identificar e responder
aos eventos que possam afetar os objetivos e deve ser um processo continuo e bem
estruturado. Por meio desses processos, as oportunidades de ganhos sdo mapeadas
e se reduzem a probabilidade e o impacto de perdas.

Para complementar, Freitas (2018) analisa que praticas de gestdo de risco
podem trazer impactos financeiros positivos. O exercicio de antecipar riscos, planejar
controles, monitorar e gerenciar mudancgas, capacitar pessoas e melhorar processos,
dentre outras praticas associadas, também tem a possibilidade de ampliar a cultura
de gestao para outras areas e trazer beneficios pela redugao de custos decorrente de
falhas.

E interessante observar também que a Gestdo de Riscos atravessa toda a
organizacao, do nivel estratégico, passando pelo tatico, até o operacional, ndo sendo
uma atividade apenas pontual. Nessa linha de pensamento, The International
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Organization of Supreme Audit Institutions - INTOSAI (2007) explicou que o
gerenciamento de risco € realizado por pessoas de todos os niveis organizacionais,
aplicando os principios, as estruturas e os processos com o objetivo de dar suporte a
tomada de decisao e a manutengao das a¢des no nivel aceitavel de risco estabelecido
pela administragdo, proporcionando seguranga razoavel do cumprimento dos
objetivos organizacionais.

Por esse aspecto é que pode ser evidenciado o modelo das Trés Linhas de
defesa da organizagcdo que foi desenvolvida pelo Institute of Internal Auditors —
Instituto de Auditores Internos (lIA). Cada linha desenvolve atividades diferentes na
governancga da organizagao.

A primeira linha representa fungées que gerenciam e tém propriedade sobre o
risco, como os gerentes operacionais que sdo responsaveis pela implementacéo e
manutencao de controles internos eficazes. Essa gestdo operacional é responsavel
por manter a eficacia desses controles internos e executar procedimentos de risco e
controle no dia-a-dia. A segunda linha é responsavel pelo gerenciamento de riscos e
conformidade, nela ocorrendo a supervisdo dos riscos pela alta administracdo. Seu
papel, dentre outros, é coordenar as atividades de gestdo de riscos, orientar e
monitorar a implementacédo de suas praticas na gestdo operacional e apoiar a
definicdo de metas de exposicao a risco. Ja na terceira linha ocorre a avaliagao da
auditoria interna vinculada ao 6rgao superior de governanga. Por meio da auditoria
sao fornecidas garantias tanto aos érgaos de governanga quanto a alta administracéo
de que os processos operam de forma eficaz e os maiores riscos do negocio séo
gerenciados adequadamente em todos os niveis. (COSO, 2015; LUBURIC;
SEKULOVIC; PERQVIC, 2015; VIEIRA; BARRETO, 2019; IIA, 2020).

O modelo pode ser ilustrado na figura 02 abaixo:

FIGURA 2 — MODELO DAS TRES LINHAS DO IAA
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CORPO ADMINISTRATIVO
Prestacdo de contas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do corpo administrativo: integridade, lideranca e transparéncia

GESTAO AUD. INTERNA

Avaliacdo independente

Agbes (incluindo gerenciar riscos) para
atingir objetivos organizacionais

Papéis da 1° linha: Papéis da 2° linha: Papéis da 3? linha:
Proviséo de Expertise, apoio, Avaliagao e
produtos/servigos monitoramento e assessoria
aos clientes; questionamento independentes e
gerenciar riscos sobre questoes objetivas sobre
relacionadas a questbes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA Prestagao de contas, ] Delegar, orientar, Alinhamento,
i reporte ] recursos, supervisdo comunicagio,
: ] coordenagao,
colaboracgao

Fonte: IIA, 2020

Seguindo esse critério, a Lei n° 14.133/2021 que trata das normas gerais de
licitagdes e contratos administrativos no ambito da Administracdo Publica, também
informa que as contratacdes publicas deverdao submeter-se a praticas continuas e
permanentes de gestao de riscos e de controle preventivo, sujeitando-se as trés linhas
anteriormente abordadas, exemplificando que a primeira deve ser integrada por
servidores, empregados publicos e autoridades que atuam na estrutura de
governanga do 6rgao ou entidade; a segunda pelas assessorias juridicas e de controle
interno do 6rgéo ou entidade; e a terceira por um 6érgao central de controle interno e
pelo tribunal de contas (BRASIL, 2021). Essa classificagao exposta na lei demonstra
a importancia dessa classificacdo e que ela pode ser adaptada tanto para a realidade
publica quanto para a privada.

A abordagem das trés linhas de defesa nao € um modelo de gestéo de riscos,
mas conforme Brasiliano (2018), seu principal objetivo é auxiliar a alta gestdo na
implementacdo da gestdo de riscos, do controle interno, da conformidade e da
auditoria interna, relacionando melhor a diretoria executiva e os conselhos. Esse
modelo fornece, de forma simples e eficaz, a melhoria das comunicagdes sobre a
gestdo e o controle de riscos, esclarecendo funcdes e deveres essenciais, podendo
aumentar a clareza em relagao aos riscos e controles e ajudar a melhorar a eficacia

dos sistemas de gestao de risco (TCU, 2018).
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2.4 MODELOS DE GESTAO DE RISCOS

A adogao de modelos de gestao de riscos reconhecidos agrega relevancia e
confianga as organizagdes que os implementam. Nesse sentido, adotar um modelo
de gestdo de riscos proporciona padronizagéo, confiabilidade e reconhecimento das
boas praticas. Além disso, a utilizacdo de modelos testados e reconhecidos pelas
organizagdes tende a contribuir para a obtengéo dos resultados almejados (PREWETT,
TERRY, 2018).

Muitas foram as referéncias ao longo dos anos para o surgimento e
aperfeicoamento de estudos sobre essa tematica. Fraser e Simkins (2010) abordam
alguns deles, como citados no Quadro 3 a seguir, demonstrando a importancia de

cada um deles para a elaboracédo dos modelos de gestao difundidos por todo o mundo.

QUADRO 3 — EVOLUGAO DAS PRINCIPAIS ABORDAGENS DE GESTAO DE
RISCOS

1914 Agentes de crédito e empréstimos nos Estados Unidos criam a Robert Morris Associates
na Filadélfia. Em 2000 muda seu nome para Associagao de Gestao de Riscos e continua
a apostar no risco de crédito nas instituicoes financeiras.

1921 Frank Knight publica o livro Risk, Uncertainty and Profit (Risco, Incerteza e Lucro) que se
torna uma obra importante na biblioteca de gerenciamento de risco. Ele celebra a
prevaléncia de "surpresa" e adverte contra a excessiva dependéncia em extrapolar
frequéncias passadas para o futuro.

1952 A Harvard Business Review publica “Gestao de Risco: Uma Nova Fase de Controle de
Custos”, de Russell Gallagher, entdo gerente de seguros da Philco Corporation na
Filadélfia.

1966 O Insurance Institute of America desenvolve um conjunto de trés exames que levam a
designacao “Associate in Risk Management” (ARM), o primeiro dessas certificacoes.

1974 Gustav Hamilton, gerente de risco da Statsforetag da Suécia, cria um “circulo de

gerenciamento de risco”, descrevendo graficamente a interacéo de todos elementos do
processo, desde a avaliacdo e controle até o financiamento e comunicacéo.

1975 Nos Estados Unidos, a Sociedade Americana de Gestdo de Seguros muda seu nome
para Sociedade de Gestao de Riscos e Seguros (RIMS), reconhecendo a mudanga para
a gestao de risco.

1980 Os defensores de politicas publicas, gestéo de riscos académicos e ambientais formam
a Sociedade para Andlise de Risco (SRA) em Washington. “Analise de risco”, seu
periodico trimestral, aparece no mesmo ano.

1985 Criagéo da organizagado privada COSO (Comité das Organizagdes Patrocinadoras da
Comisséao Treadway) para prevenir e evitar fraudes nos procedimentos e processos
internos das organizagdes.

1986 O Instituto de Gerenciamento de Riscos comeca em Londres. Varios anos depois, sob a
orientacdo do Dr. Gordon Dickson, inicia uma série internacional

de exames conducentes a designacao, “Bolsistas do Instituto de Gerenciamento de
Riscos”, o primeiro programa de educagéo continuada voltado para a gestédo de riscos
em todas as suas facetas.

1992 Publicagéo do relatério do Comité da Cadbury no Reino Unido em que explica a
responsabilidade dos conselhos de administragcao, sendo dentre elas a publicagcédo da
politica de gest&o de riscos.

1995 Uma forga-tarefa multidisciplinar da Standards Australia and Standards New Zealand
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publica o primeiro Padrao de Gerenciamento de Risco, AS / NZS 4360: 1995 (revisado
em 1999 e 2004), reunindo pela primeira vez varias das diferentes subdisciplinas. Esta
norma é seguida por esforcos semelhantes no Canada, no Japéo e no Reino Unido.

2000 O Congresso dos EUA aprova a Lei Sarbanes-Oxley, em resposta ao colapso da Enron
e outros escandalos financeiros. E um impulso para combinar gestdo de risco com
governanca e conformidade regulatéria.

2001 Publicacdo da obra The Orange Book produzida pelo Tesouro Britanico. Foi a principal
referéncia do programa de gestao de riscos do governo do Reino Unido. O modelo tem
como vantagens, além de ser compativel com padrdes internacionais de gestao de riscos,
introduzir e tratar esse tema complexo de forma simples e abrangente.

2004 Publicagdo do Enterprise Risk Management — Integrated Framework - COSO Il ou COSO
ERM, tendo como foco a gestao de riscos corporativos.
2009 Publicagédo da /SO 37000 Risk Management — Principles and Guidelines com praticas

para um processo de gestao de riscos corporativos, aplicavel a organizagdes de diversos
portes, tipos e segmentos.

Fonte: Adaptado de Fraser e Simkins, 2010

A seguir sdo apresentados trés dos modelos mais reconhecidos e utilizados em
diversos paises e que servem de referéncia tanto para organizag¢des publicas quanto

privadas.

2.4.1 The Orange Book

Os anos entre 2000 e 2002 foram marcados pela publicacdo de varios
documentos governamentais que chamaram a atengao para a necessidade da melhor
gestao de riscos no setor publico, contendo orientagdes para configurar sistemas para
tal. Nesse contexto, o Tesouro Britdnico forneceu uma orientacao basica sobre os
conceitos de gestao de riscos e esse documento ficou conhecido como The Orange
Book, tornando-se um modelo de referéncia no Reino Unido (WOODS, 2009). Nesse
contexto, esse modelo é compativel com padrdes internacionais de gestao de riscos
como o0 COSO e a ISO 31000 e apresenta um assunto complexo de forma abrangente
e simples (BRASIL, 2018).

Em sua elaboragao, o Orange Book buscou ser util para pessoas que estao
iniciando na gestao de riscos e para os encarregados do treinamento de equipes nas
organizagdes, sendo um documento introdutorio chave; para pessoas preocupadas
em revisar os arranjos da gestao de riscos; para a equipe sénior cuja lideranga ¢ vital
para a criacdo de uma cultura de gestao de riscos; para a equipe operacional que
gerencia os riscos do dia a dia; e ainda para os que tém experiéncia e exploram

conceitos mais dificeis como o apetite a riscos (HM TREASURE, 2004).
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Ainda conforme o documento britanico, uma boa gestao de riscos possibilita o
aumento do grau de confianga na organizagdo para a obten¢do dos resultados
desejados, restricdo das ameacgas a niveis aceitaveis e permissdo de tomada de
decisao sobre a exploragéo de oportunidades (HM TREASURE, 2004).

Woods (2009) evidencia também a relevéancia da estrutura basica fornecida
pelo Tesouro Britanico, utilizando a ferramenta como orientagdo na sua investigagao
dos fatores e variaveis contingentes que influenciam tanto a selegdo quanto a
operacdo do Sistema de Gerenciamento de Risco da Camara Municipal de
Birmingham na Inglaterra.

Oito anos apds a publicagdo do Orange Book, em 2009, o governo britanico
publicou o Risk Management Assessment Framework: a Tool for Departments
(UNITED KINGDOM, 2009), que serviu para aferir a gestdo de riscos nas
organizagdes do pais e identificar oportunidades de melhoria, a qual deriva de um
modelo de exceléncia de gestao consolidado e bastante utilizado na Europa chamado
de EFQM Excellence Model (BRASIL, 2018).

2.4.2 1SO 31000

A ISO 31000 é uma norma internacional que foi publicada em 2009 pela
International Organization for Standardization (1ISO) 31000:2009 Risk management -
principles and guidelines, que fornece os principios e diretrizes gerais para o
gerenciamento de riscos nas organizagdes. Em 2018, foi publicada sua mais recente
versao, a ABNT NBR ISO 31000:2018 (ABNT, 2018).

Esse normativo criou uma estrutura universal, permitindo o gerenciamento de
processos de diversas tipologias de riscos, para qualquer organizagao ou segmento,
independentemente do tamanho (ABNT, 2009). De acordo com a norma, organizagoes
sao influenciadas pelas incertezas no que se refere ao alcance de seus objetivos
(ABNT, 2018).

AISO 31000 destina-se a atender uma ampla gama de partes interessadas que
inclui: os responsaveis por desenvolver a politica de gestdo de riscos em suas
organizacbes; 0s responsaveis por garantir que os riscos sao eficazmente
gerenciados na organizacdo como um todo ou em uma area, atividade ou projeto
especificos; os que precisam estimar a eficacia de uma organizacdo em gerenciar

riscos; e os desenvolvedores de normas, guias, procedimentos e codigos de praticas
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que estabelecem, parcial ou completamente, como o risco deve ser gerenciado dentro
do contexto especifico desses documentos (ABNT, 2009).

Conforme Braga (2017) os objetivos da ISO 31000 podem ser de variados tipos
como financeiros, ambientais ou de saude, podendo também aplicar-se em diversos
niveis tais como o estratégico, o de produto e o de processo, o que impulsiona o
aprofundamento da discussao dos objetivos publicos para se aplicar melhor a gestéao
de riscos na atividade estatal. Cruz e Rodoavalho (2019) complementam que, como a
ISO 31000 pode ser utilizada de forma abrangente, cada organizagdo deve adaptar
suas caracteristicas operacionais, sendo seus principios absorvidos e implementados
conforme suas realidades.

Os principios, a estrutura e os processos descritos pelo modelo ISO
31000:2018 sdo a base para o gerenciamento de riscos de forma eficaz nas

organizagdes, conforme expde a Figura 3 a seguir:

FIGURA 3 — PRINCIPIOS, ESTRUTURA E PROCESSOS DA ISO 31000:2018
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Fonte: ABNT, 2018.

A norma explica que a gestao de riscos proporciona a criagdo e protegao do
valor da empresa. Desse modo, ela deve ser integrada na medida em que faz parte

de todas as atividades organizacionais; estruturada e abrangente uma vez que

contribui para resultados consistentes e comparaveis; € também personalizada, ja que
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sdo proporcionais aos contextos externo e interno da organizagao relacionados aos
seus objetivos; além disso, € inclusiva, envolvendo oportunamente as partes
interessadas; dindmica, pois os riscos podem emergir, mudar ou desaparecer a
medida que os contextos externo e interno de uma organizagdo mudam; deve possuir

a melhor informacdo disponivel, sendo oportuna, clara e disponivel para os

interessados; deve valorizar os fatores humanos e culturais; e por fim deve buscar a

melhoria continua por meio do aprendizado e da experiéncia (ABNT, 2018).

Com relagéo a estrutura da gestao de riscos, a ABNT (2018) explica que a sua
eficacia depende do comprometimento de toda a organizagao, fazendo com que a Alta
Administracdo deva demonstrar lideranca e comprometimento para personalizar e
implementar os componentes da estrutura; emitir uma politica estabelecendo o plano
de acao para a gestao de riscos; assegurar a alocagado de recursos para a area; e
ainda atribuir responsabilidades dentro da organizagdo. Ja com relagdo ao processo,
ele envolve a aplicacao sistematica de politicas, procedimentos e praticas. Ele deve
fazer parte da gestdo e do processo decisoério, aplicando-se aos niveis estratégico,
operacional, de programas ou de projetos.

Brasiliano (2016) expde que o principal desafio no desenvolvimento da I1SO
31000 era estabelecer uma linguagem comum, padronizando as melhores praticas e
abordagens para que varios tipos de organizagao pudessem implantar a gestao de
riscos. Para ele, por se tratar de uma proposta alinhada com a visédo integrada de ERM
(Enterprise Risk Management), a ISO 31000 ndao concorre com outras orientacdes ja
existentes, fornecendo o alinhamento com outros conjuntos de regras especificos.
Acrescentando, Brasiliano (2018) explica que a eficacia da gestao de riscos relaciona-
se a integrar a governanga nas atividades da organizagédo, até mesmo nas tomadas
de decisdo. Nesse sentido, a estrutura da norma € integrada a lideranca e
comprometimento, envolvendo Integracdo, Concepgao, Implementacao, Avaliagao e

Melhoria.

2.4.3 COSO

O COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission) foi fundado em 1985. A primeira publicagdo do comité foi o Internal
Control — Integrated Framework (COSO, 1992). O COSO é um comité sem fins



34

lucrativos responsavel pela emissdo de recomendacgdes de importancia sobre
auditoria corporativa. O modelo demonstra uma visao integrada dos componentes que
a administracao precisa adotar para gerenciar riscos de modo eficaz, no contexto dos
objetivos e da estrutura em uma organizacao (SILVA et al. 2021).

O COSO publicou, em 1992, a primeira versédo de Internal Control Integrated
Framework, que passou a ser conhecido como metodologia COSO | de controle
interno e é largamente empregado como modelo internacional de referéncia
para avaliagdo dos controles internos (FARIAS; LUCA; MACHADO 2009). Nessa
metodologia, o controle interno é um processo constituido de cinco elementos
essenciais, denominados: ambiente de controle, avaliagao e gerenciamento de riscos,
atividade de controle, informagéo, e comunicagdo e monitoramento (COSO, 2013).

Em 2004, o COSO elaborou o documento Enterprise risk management —
integrated framework (Gerenciamento de riscos corporativos: estrutura integrada —
COSO Il ou COSO ERM) que ampliou o alcance dos controles internos, focando na
gestdo de riscos corporativos, tornando-se o modelo predominante no cenario
corporativo mundial (COSO, 2007). Esse modelo foi apresentado como uma matriz
tridimensional em formato de cubo que representa o relacionamento direto dos que a
organizacgao se esforga para alcangar e os componentes do gerenciamento de riscos
corporativos, que representam o que € necessario para o seu alcance. As categorias
de objetivos (estratégico, operacional, comunicagdo e conformidade) estao
representadas de forma vertical. Os oito componentes do gerenciamento de riscos
ficam nas linhas horizontais. E, por fim, a organizag¢do e as unidades da organizagao

ficam na terceira dimensao (COSO, 2004).

FIGURA 4 —- COMPONENTES DO GERENCIAMENTO DE RISCOS
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Fonte: COSO, 2007.

Os componentes do gerenciamento de riscos sao integrados a gestdo e
consistem, conforme exposto na Figura 4, em: ambiente interno; fixagao de obijetivos;
identificacdo de eventos; avaliagao de riscos; resposta a riscos; atividades de controle;
informacdes e comunicacdes; e monitoramento.

Para cada um dos oito componentes indicados, existem formas e tarefas para
a plena execugao de seus objetivos individuais. Para o COSO (2004) o ambiente
interno engloba o tom de uma organizacéo e influencia a consciéncia de risco do seu
pessoal, possibilitando lidar melhor com a disciplina e estrutura. Seus principais
fatores incluem a filosofia de gerenciamento de riscos, o apetite a riscos, a supervisao
pela diretoria executiva, a integridade, os valores éticos e a competéncia
organizacional.

Souza e Santos (2017) indicam ag¢des a serem desempenhadas pelo gestor
publico para facilitar a implementagao de cada um dos componentes. Para os autores,
a preparacdo do ambiente interno deve passar pela definicdo da filosofia de
gerenciamento de riscos, ja que € a base para a criagao de uma cultura organizacional
em que colaboradores e terceiros trabalhem para fortalecer a gestao de riscos, sendo
um aspecto importante para incentivar o zelo pelas politicas e procedimentos
estabelecidos para gerenciar riscos. Além da filosofia, também ¢é interessante que a
organizacao estabeleca codigos de ética e conduta para definir os padrées de
comportamento esperados e proibidos, devendo ser destinados a todos que atuam na

entidade.
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Ainda relacionado ao ambiente interno, Souza e Santos (2017) explicam que é
essencial a definicdo da estrutura organizacional, que € formalizada por meio do
organograma em que estabelece as competéncias e responsabilidades das unidades
e cargos que a compdem. E interessante entender também que os desafios devem
ser enfrentados com politicas e procedimentos de recursos humanos, funcionando
como um guia de conduta, com as regras de conduta ética, integridade e competéncia
esperados dentro da organizagédo. Os autores sintetizam que é fundamental que a
entidade invista em capacitacao, uma vez que sao pessoas que lidam com riscos,
sejam elas membros da alta administragéo, gestores ou demais servidores.

Sobre a fixagdo de objetivos, a definicdo acontece no ambito estratégico,
estabelecendo-se a base dos objetivos operacionais, de comunicacdo e de
conformidade. O estabelecimento de objetivos é condigéo prévia para a identificagao
eficaz de eventos, avaliagdo de riscos e resposta a riscos, sendo esses objetivos
alinhados ao apetite de riscos (COSO, 2004). Miranda (2017) reafirma a importancia
de que os objetivos estejam alinhados ao apetite de riscos da organizagao, nao sendo
suficiente apenas selecionar os objetivos e o entendimento de como darao suporte a
missao organizacional estabelecida.

Ja na identificacido dos riscos, a administracdo aponta os eventos em potencial
que, caso ocorram, afetardo a organizagao positiva ou negativamente (COSO, 2004).
Algumas técnicas podem auxiliar nesse processo, como 0O brainstorm, que é
conhecido também como tempestade de ideias, em que uma equipe se reune para
discutir um assunto com a presenga de um facilitador que coleta as informagdes sem
emitir opinides. Além do brainstorm, existe o diagrama de Ishikawa e a matriz SWOT;
o primeiro, também conhecido por diagrama de espinha de peixe, trata-se de um
método para identificar possiveis causas de um evento; ja a matriz SWOT analisa as
forcas, oportunidades, fraquezas e ameacgas (MIRANDA, 2017).

Depois da fixagao de objetivos e da identificacdo dos riscos, passa-se a fase
seguinte que é a avaliagdo de riscos. Nesta etapa, conforme o COSO (2004), os
eventos sdo avaliados em duas perspectivas, a probabilidade e o impacto. Para Vieira
e Barreto (2019) a partir da analise dos riscos, ocorre a determinacgao e priorizagao de
quais riscos vao passar por tratamento. Ocorre também a comparacéao entre o nivel
de risco e os critérios de risco estabelecidos para determinar se ele é aceitavel ou
toleravel ou se algum tratamento é exigido. Para ilustrar essa fase, Souza e Santos

(2017) elaboraram os quadros a seguir exemplificando a avaliagdo dos riscos:
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Descritor Descricao Peso
Muito baixa Evento extraordinario para os padrées conhecidos da gestao e 1
operagéo do processo.
Baixa Evento casual, inesperado. Muito embora raro, ha histérico de 2
ocorréncia conhecido por parte de gestores e operadores do
processo.
Médio Evento esperado, de frequéncia reduzida e com histérico de 3
ocorréncia parcialmente conhecido.
Alta Evento usual, corriqueiro. Devido a sua ocorréncia habitual, seu 4
histérico € amplamente conhecido por parte de gestores e
operadores do processo.
Muito Alta Evento se reproduz muitas vezes, se repete seguidamente, de 5
maneira assidua, numerosa e nao raro de modo acelerado. Interfere
de modo claro no ritmo das atividades, sendo evidentes mesmo para
0s que conhecem pouco 0 processo.
Fonte: Souza e Szntos (2017)
QUADRO 5 — ESCALA QUALITATIVA DE IMPACTO
Descritor Descricao Peso
Muito baixa Nao afeta os objetivos. 1
Baixa Torna duvidoso seu atingimento. 2
Médio Torna incerto. 3
Alta Torna improvavel. 4
Muito Alta Capaz de impedir alcance 5

Fonte: Souza e Santos (2017)

Da multiplicagao da probabilidade com o impacto, ilustrado nos Quadros 4 e,

tem-se, por exemplo, o nivel de risco que é demonstrado na matriz de classificagao
de riscos do Tribunal Superior do Trabalho (TST) de 2015:

FIGURA 5 — MATRIZ DE CLASSIFICAGAO DE RISCOS
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Fonte: TST (2015)

ApOs passar pela avaliagao, a organizagao determina a forma de responder
aos riscos, podendo evita-los, reduzi-los, compartilha-los ou aceita-los. E importante
destacar que cada tipo de resposta requer uma forma de agao, ou seja, quando se
opta por evitar os riscos, por exemplo, pretende-se tratar suas causas geradoras,
impedindo a materializacdo ou diminuindo a probabilidade de ocorréncia. Ja quando
0 risco nao pode ser evitado, é preciso a preparagao para tratar a consequéncia, ou
seja, reduzir o efeito de sua materializagdo (COSO, 2007; BRASIL, 2018).

Os controles representam os procedimentos que contribuem para executar as
respostas aos riscos. Elas devem ser combinadas tanto com as informagbes e
comunicagdes relevantes que sao identificadas no decorrer do processo de
gerenciamento, sendo colhidas e comunicadas para que as pessoas da organizagao
cumpram suas responsabilidades. Para finalizar, o monitoramento é realizado de
forma continua incluindo avaliagées independentes (COSO, 2004).

Em 2017, com o objetivo de atender as demandas do mercado nao
contempladas pelo documento publicado em 2004, foi publicada a atualizagdo da
norma. As principais mudangas vieram a agregar principalmente nos seguintes pontos:
nova estrutura alinhada ao ciclo de vida dos negdcios; integracao dos riscos com a
estratégia; papel ativo na governanga das organizagdes; ativagao de uma cultura de
riscos; énfase no apetite e tolerancia a riscos; e a importancia da informagao e
tecnologia (IBGC, 2019).
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A nova representagao grafica do COSO ERM é agora de forma linear e nao

mais na forma de cubo, como anteriormente, e demonstra a importancia do

gerenciamento de risco no planejamento estratégico e da incorporagdo em toda a

organizagao, uma vez que o risco influencia e alinha a estratégia e o desempenho em

todos os departamentos e fungdes (COSO, 2017).

FIGURA 6 — NOVA REPRESENTACAO GRAFICA DO COSO ERM
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Fonte: COSO, 2017

A ferramenta, como observada na Figura 6, € composta por um conjunto de

principios organizados em cinco componentes interrelacionados, séo eles:

Governanga e cultura: a governanga da o tom da organizagao, estabelecendo
as responsabilidades de supervisdo para o gerenciamento de riscos. Ja a
cultura refere-se aos valores éticos e a compreensao da gestao de riscos na
entidade.

Estratégia e definicdo de objetivos: estabelece a importancia do trabalho
conjunto entre a gestdo de riscos, a estratégia e a definicdo de objetivos
atrelados ao apetite de riscos da organizagao.

Desempenho: os riscos precisam ser identificados, avaliados e priorizados de
acordo com o contexto do apetite a riscos, sendo por fim reportados as partes
interessadas.

Revisdo: ao revisar o desempenho da entidade, pode-se considerar se a
gestéao de riscos esta funcionando ao longo do tempo.

Informagao, comunicagao e relatérios: o gerenciamento de riscos requer um
processo continuo de obtengédo e compartilhamento de informagdes (COSO,
2017).
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No COSO ERM, o risco ndo é o foco e sim os eventos que podem afetar a
realizagdo da estratégia e dos objetivos de negocios. Quando o foco esta nos riscos,
e ndo nas estratégias e objetivos, o ERM se torna um programa. Para agregar valor,
o ERM sempre deve estar voltado para a realizagdo de estratégias e objetivos. A
administragdo nao pensa primeiro no risco, mas na entrega do desempenho e no que
pode impactar esse desempenho. Nesse contexto, as organizagbes devem pensar
que o risco ndo € um mal a ser eliminado. Toda vez que uma empresa age, ela corre
o risco de que suas expectativas ndo sejam corretas. As vezes, os eventos que
ocorrem tém um impacto positivo e, as vezes, sdo negativos. O risco € uma parte
fundamental de toda organizagcdo, mas precisa ser bem gerenciado (ANDERSON;
2017).

2.5 GESTAO DE RISCOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA E NAS COMPANHIAS
DE AGUAS E ESGOTOS

De acordo com o Acérdao do TCU n°® 2467/2013 — Plenario, alguns paises ja
tém a pratica de gestéo de riscos consolidada no setor publico. No Canada o modelo
de gestdo de riscos ja era utilizado em 2001. Em 2010, aconteceu a revisédo
sistematica do tema, editando e dando continuidade aos documentos da area. O
Reino Unido também tem adotado a gestao de riscos no seu setor publico ha alguns
anos, exemplo disso foi que em 2000 o Auditor Geral do Reino Unido publicou relatério
de auditoria sobre a tematica e ja em 2009 o Tesouro britanico publicou ferramenta
para a avaliagdo da gestao de riscos em varios setores do governo, consolidando,
assim, o uso da abordagem em sua administragao publica (TCU, 2013).

No Brasil, Souza e Santos (2017) explicam que até maio de 2016, nao se
realizava uma gestdo de riscos de forma estruturada, sistematica e disciplinada na
Administracdo Publica e o que existia de forma mais parecida era o Guia de
Orientacdo para Gerenciamento de Risco, ferramenta de apoio ao Modelo de
Exceléncia do Sistema de Gestao Publica, publicada pelo Ministério do Planejamento.
O Guia foi elaborado tendo por base o The Orange Book, mas nao era um modelo de
referéncia para a implementacao e a avaliacdo da gestao de riscos em um 6rgao ou

entidade da Administragdo Publica Federal.
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A gestao de riscos vem ganhando espago nas ultimas décadas no Brasil, tanto
nas organizagdes publicas quanto nas organizacdes privadas. E interessante perceber,
entretanto, que o setor publico geralmente adota, de forma geral, uma versdo avessa
ao risco, uma vez que 0s recursos publicos precisam ser administrados com cuidado
e seguindo normativos e leis impostos ao segmento (MACPHEE, 2005).

Complementando essa ideia, Hills e Dinsdale (2003) explicam que, na
administragao publica, a gestdo de riscos atua no cuidado com o bem publico, e os
riscos devem ser observados com o interesse publico no seu primeiro plano. Ainda
sobre o assunto, Avila (2014) também comenta que a preocupacdo da gestdo de
riscos no setor publico deve estar relacionada aos cuidados com os bens publicos,
gerenciando seus beneficios e suas perdas.

Na Administracao Publica Federal, o processo de adog¢ao do gerenciamento de
riscos comegou ainda na década de 1990, mas sé foi amplamente difundido no ano
de 2016 com a implementagdo de alguns normativos como a Instrugdo Normativa
Conjunta MP/ CGU n°® 1 de 2016. A publicacdo dessa IN levou a discussoes
importantes sobre o tema, refletindo na governanga da Administracdo Publica federal
e culminando no Decreto n° 9.203/2017, que trata de mecanismos de gestao, e ainda
no encaminhamento de projetos de lei que tratam diretamente da gestao de riscos
(SOUZA et al., 2020).

E interessante explicar, ainda no contexto da importancia deste normativo para
a Administracdo Publica, que a IN Conjunta MP/ CGU n°® 01/2016 definiu que os
componentes a serem utilizados na implementacdo da gestdo de riscos na
Administracdo Publica Federal sdo os mesmos do modelo COSO, sendo definidos em
seu artigo 16 e que engloba, dentre outros, o ambiente interno, a fixagao dos objetivos,
a avaliagdo dos riscos e o monitoramento. Esta norma trouxe também a
obrigatoriedade da instituicao do Comité de Governanga, Riscos e Controles,
responsavel por, dentre outras coisas, aprovar a politica de gestdo de riscos e
institucionalizar estruturas de governanga, gestdo de riscos e controles internos
(BRASIL, 2016).

Em ambito estadual, a disseminagao da gestao de riscos tem se dado de forma
lenta e conseguiu atingir mais organizag¢des publicas com a normatizagcdo por meio da
Lei n® 13.303/2016, conhecida por “Lei das Estatais”. Essa lei objetiva aprimorar a
governanga das organizagdes publicas (VIEIRA; BARRETO; 2019). A lei foi pensada
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e criada no cenario de diversas crises causadas pela corrup¢ao, 0 que causou
impactos econémicos, politicos e sociais, como no caso da Petrobras.

Nesse contexto, a Lei das Estatais foi pensada ndo apenas para mudar a
estratégia do Estado em ser mais ou menos presente na economia, mas para limitar
praticas irregulares que vinham acontecendo nas estatais e que evidenciavam a falta
da governanga e de boas praticas, uma vez que ndo havia mecanismos de controle e
de transparéncia capazes de corrigir essas distorgées (NUNES, 2018).

A lei também estabeleceu prazos e metas para a criagéo de politicas de gestao
de riscos para as Estatais que incluem empresas publicas, sociedades de economia
mista e suas subsidiarias. Nesse contexto, a Companhia de Agua e Esgoto do Ceara
(CAGECE) passou a buscar meios para responder a essa demanda legal com a
participacdo em cursos, palestras e atualizacbes sobre o tema a fim de capacitar
funcionarios escolhidos para desenvolver a politica de gestdo de riscos da
organizacgao. A politica de Gestdo de Riscos da Cagece foi aprovada em outubro de
2018 e desde entao tem sido um marco importante para a organizagao e seu controle

interno.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve os métodos que foram utilizados para responder a
pergunta de pesquisa e atingir os objetivos propostos. Busca também direcionar de
forma apropriada a pratica da pesquisa e prover o entendimento a respeito da maneira
como foi implementada. Contemplam-se os seguintes topicos: Caracterizagdo da
pesquisa; Questbes de pesquisa; Delineamento e procedimentos da pesquisa;
Unidade de analise e critérios para a escolha do caso; Fontes de evidéncia; Categorias

analiticas e elementos de analise; Protocolo de estudo; e Analise dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa trata-se de um estudo qualitativo, uma vez que, de acordo com
Marconi e Lakatos (2022), desenvolve-se numa situagdo natural que disponibiliza
riqueza de dados descritivos e foca na realidade de forma complexa e contextualizada.
Complementando, Lozada e Nunes (2019) afirmam que esse tipo de abordagem se
preocupa com a subjetividade, pois ha uma relagédo direta do pesquisador com o
objeto estudado e ainda explicam que a coleta de dados acontece diretamente no
contexto natural e nas interagbes sociais vivenciadas. Nesse contexto, Appolinario
(2013) aborda que a pesquisa qualitativa coleta os dados a partir de interagdes sociais
do pesquisador com o fendmeno pesquisado. A analise desses dados foi a partir da
interpretacédo do pesquisador. Nessa pesquisa ndo ha generalizagdes e nao sao feitas
previsdbes que extrapolem para outros fendmenos diferentes do que esta sendo
pesquisado.

Denzin e Lincoln (2006) explicam também que a pesquisa qualitativa envolve
uma abordagem naturalista e interpretativa do mundo, significando que seus
pesquisadores estudam as coisas em seus cenarios naturais e tentam entender os
fendmenos relacionados aos significados que as pessoas a eles conferem. Michel
(2015) corrobora com essa ideia, complementando que o ambiente da vida real é a
fonte para a obtencéo dos dados e a capacidade do pesquisador de interpretar essa
realidade, sendo isento e baseando-se em teoria existente, é fundamental para dar
significado as respostas.
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Dentro dessa perspectiva, este estudo enquadra-se nessas definicbes, uma
vez que buscou-se entender os desafios e beneficios gerados pela gestédo de riscos,
levando-se em consideragdo a percepc¢ado dos gestores sobre como a Gestdo de
Riscos age na Cagece e como isso refletiu em suas atividades diarias, demonstrando,
além de dados concretos expostos em seus relatérios, a subjetividade em vivencia-
los pessoalmente em setores da empresa diariamente.

A pesquisa também é classificada como exploratoria, pois conforme Gil (2017),
esse tipo de pesquisa proporciona uma maior familiaridade com o problema tornando-
o mais explicito ou construindo hipoéteses. O autor acrescenta que o planejamento &
feito de forma flexivel por considerar aspectos relacionados ao fato ou ao fenébmeno
estudado. Bonin (2011) também considera que a pesquisa exploratéria aproxima o
fendmeno a ser investigado e tenta perceber suas principais particularidades.

Vale salientar que, apesar de a Gestao de Riscos ser um tema de reconhecida
importancia, ainda € pouco explorada no setor de saneamento que é tado importante
para a populagao, uma vez que influencia na saude e qualidade de vida das cidades

e do pais como um todo.

3.2 QUESTOES DE PESQUISA

Lozada e Nunes (2019) explicam que as questdes de pesquisa tém o objetivo
de dividir o problema de pesquisa em partes menores, permitindo ao pesquisador uma
melhor analise do problema de pesquisa, podendo analisa-lo sob angulos diversos.
As autoras complementam que elas ndo servem para antecipar respostas, mas para
direcionar a forma investigativa da pesquisa. Nesse estudo, as questdes de pesquisas
foram as seguintes:

a) Quais as principais praticas de gestao de riscos na Cagece?

b) Quais os principais impactos que a gestao de riscos causou na empresa?

c) Houve algum fator que inibiu a implementagao da gestao de riscos?

d) Existiram situagdes facilitadoras a implementacéo dessa ferramenta?

e) Qual o foco predominante da gestdo de riscos na Cagece (conformidade ou
desempenho)?

f) Qual o estagio de maturidade da gestao de riscos na companhia?
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3.3 DELINEAMENTO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa, conforme define Gil (2019), refere-se a estratégia
global utilizada pelo pesquisador para integrar os componentes do estudo de forma
coerente e logica, garantindo o tratamento do problema e a consecugao dos objetivos.
Ja Martins e Thedphilo (2016) acrescentam que o delineamento envolve os meios
técnicos da investigagcdo, correspondendo ao planejamento e estruturagdo da
pesquisa de forma mais ampla. Gil (2019) complementa também que, com o
desenvolvimento das ciéncias sociais, novas modalidades de pesquisa foram
incorporadas a esse delineamento, incentivando o estabelecimento de sistemas
classificatérios, sendo um dos mais adotados, o que classifica as pesquisas de acordo
com seus objetivos mais gerais, sendo elas: pesquisas exploratérias; pesquisas
descritivas; e pesquisas explicativas.

Prodanov e Freitas (2013) ensinam que o elemento mais importante para
identificar um delineamento é o procedimento escolhido para a coleta de dados, sendo,
portanto, dividido em dois grupos de delineamento: os que sdo compostos por fontes
de papel, como por exemplo, a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental e os
dados que sao fornecidos por pessoas, incluindo a pesquisa experimental, o
levantamento, o estudo de caso e a pesquisa participante.

Dentro desse contexto, esta pesquisa, além de exploratoria, pode ser
classificada também como um estudo de caso que € um levantamento com mais
profundidade de determinada situagao ou grupo humano sob todos os seus aspectos,
sendo limitado ao caso estudado e sem possibilitar generalizagées. Reune também
grande numero de informacbes detalhadas e seu principal objetivo € apreender
determinada situagao e descrever a complexidade de um fato (MARCONI; LAKATOS,
2022).

Gil (2019) acrescenta que, para alcangar a proposta do estudo de caso, é
necessario um estudo profundo e exaustivo do fendmeno, requerendo multiplas fontes
de evidéncia como a analise de documentos, a observacao e as entrevistas. Essas
multiplas fontes sdo nomeadas por Martins e Thedphilo (2016) como triangulacao e,
segundo eles, agregam uma maior confiabilidade e qualidade ao estudo. Ainda para
os autores, quando existe uma convergéncia de diversas fontes e evidéncias, havera
um fato a ser tratado como descoberta e sua conclusao ou podera ser considerado

como evidéncia que se juntara a outras, melhorando a compreensao do fenédmeno.
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3.4 UNIDADE DE ANALISE E CRITERIOS PARA A ESCOLHA DO CASO

O presente estudo tem como cenario a tematica da gestdo de riscos na
Administragado Publica Indireta, em uma Sociedade de Economia Mista Estadual, mais
especificamente na Companhia de Agua e Esgoto do Ceara (Cagece), tendo como
objetivo verificar os beneficios da adog¢ao da gestdo de riscos como ferramenta de
controle na Cagece.

A Cagece foi criada, conforme informado em seu site oficial, em 1971, com a
finalidade de prestar servicos de abastecimento de agua, coleta e tratamento de
esgoto no Estado do Ceara. O Relatorio da Administracdo da Cagece informa também
que a Companhia é responsavel pelo abastecimento de agua em 152 municipios, dos
184 que compdem o Ceara, e pelo esgotamento sanitario de 80 deles, atendendo
mais de 5,59 milhdes de habitantes. A empresa tem sua sede na capital do Estado,
Fortaleza, e é dividida em 17 unidades de negdcios que estao presentes nas principais
cidades do Estado (CAGECE, 2023).

E interessante pontuar que as Sociedades de Economia Mista, conforme a Lei
n° 13.303/2016, sao entidades com personalidade juridica de direito privado na forma
de sociedade andnima, e suas agdes que dao direito a voto devem ser em sua maioria
dos entes federativos ou das organizagdes da administracdo indireta. No caso da
Cagece, o percentual de agdes pertencentes ao Estado, segundo o site oficial,
ultrapassa os 88%.

Devido a importancia do segmento de saneamento, por englobar cuidados e
investimentos que refletem na saude, no meio ambiente e na qualidade de vida da
populacdo, a Lei n° 13.303/2016 estabeleceu que o estatuto dessas organizagdes
“devera observar regras de governanga corporativa, de transparéncia e de estruturas,
praticas de gestao de riscos e de controle interno, composi¢ao da administracéo”
(BRASIL, 2016). Ficando clara, portanto, a conexao da pesquisa com a Companhia

estudada.

3.5 FONTES DE EVIDENCIA

Para Martins e Thedphilo (2016) quando a abordagem metodoldgica ou o tipo
de estudo analisar informacgdes, dados e evidéncias empiricas, o pesquisador devera
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escolher técnicas para coletar o que € necessario para o desenvolvimento e para as
conclusdes do seu estudo. Nesse contexto, Yin (2015) acrescenta que existem seis
fontes com maior relevancia que séo elas: a documentagao, os registros em arquivos,
as entrevistas, a observacao direta, a observacgao participante e os artefatos fisicos.

Este estudo teve como fontes de evidéncia a documentacdo e a entrevista
semiestruturada. Com relagdo a documentagéo, que, ainda de acordo com Yin (2015),
esta cada vez mais disponivel por meio de buscas pela internet, representada por
correspondéncias, memorandos, agendas, minutas, relatdrios de progresso e noticias
na midia, sendo util até quando n&o sao precisos e possam apresentar parcialidade.
Gil (2021) acrescenta que, nas pesquisas qualitativas no ambito das ciéncias sociais
aplicadas, como educacao e administracdo, a documentacao é utilizada com o intuito
de consolidar e valorizar as evidéncias de outras fontes, sendo comuns em estudos
de caso e em pesquisas etnograficas realizadas em organizagées. O que vem a
conectar com o que foi proposto nesta pesquisa, uma vez que se utilizou de outra
fonte em complemento e ainda acontecendo no contexto organizacional das ciéncias
sociais aplicadas.

A outra fonte de evidéncia utilizada no estudo foi a entrevista semiestruturada,
que Matias-Pereira (2016) classifica como uma técnica de conversacgao direta que é
conduzida por uma das partes para compreender uma situagdo. O autor explica
também que o pesquisador deve ter uma ideia clara do que esta buscando, tendo um
conhecimento prévio tanto do entrevistado quanto do ambiente em que se encontra.
Gil (2019) acrescenta que na entrevista o investigador se apresenta frente ao
investigado, formulando perguntas para obter dados que interessam a pesquisa,
sendo, portanto, um dialogo assimétrico em que uma parte coleta os dados e a outra
parte é a fonte de informacao.

Para esse estudo, buscou-se entender a implementacdo da gestao de riscos
por meio de uma entrevista em grupo com trés gestoras de riscos que integram a
Geréncia de Governanga, Risco e Conformidade (GRC) da Companhia. A entrevista
aconteceu de forma remota, no més de abril de 2023. A entrevista foi grava e durou
cerca de uma hora e trinta minutos. As entrevistadas ocupam os cargos de gerente,
coordenadora e supervisora da geréncia mencionada. As questdes formuladas
encontram-se no Roteiro de Entrevistas do Apéndice A. Ja com a analise documental
pdde-se depreender informagdes importantes, como o inicio da implementagcdo da
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politica de gestdo de riscos, as agbes voltadas para sua disseminagdo e o0s
documentos que nortearam esse processo.

As duas fontes de evidéncias utilizadas nesta pesquisa possuem tanto pontos
positivos quanto negativos que sao expostos por Yin (2015) e Gil (2019) e sé&o

observados no Quadro 6 a seguir:

QUADRO 6 — PONTOS POSIVOS E NEGATIVOS DAS FONTES DE EVIDENCIAS

UTILIZADAS
Fonte de Evidéncia Pontos Positivos Pontos Negativos
e Conhecimento do passado; o Dificuldade para
e Investigagdo dos processos de encontrar;
mudanca social e cultural; e Acesso pode ser
Documentacao e Obtencdo de dados com menor negado
custo; deliberadamente;
e Obtengdo de dados sem o e Parcialidade dos
constrangimento dos sujeitos; relatérios.

o Estabilidade, podendo  ser
revista repetidamente;
e Ampla cobertura de eventos e

tempo.
e Dados em profundidade; e Motivacao do
e Elevados niveis de adesao; entrevistado;
e Possibilidade de auxilio ao e Influéncia do
Entrevista entrevistado; entrevistador;
e Observagdo das caracteristicas e Parcialidade das
do entrevistado; respostas;
e Flexibilidade. e Reflexividade, ou seja, o

entrevistado da ao
entrevistador o que ele
quer ouvir.

Fonte: Yin (2015) e Gil (2019)

3.6 CATEGORIAS ANALITICAS E ELEMENTOS DE ANALISE

Gil (2019) pontua que o estabelecimento de categorias analiticas acontece pela
comparagao sucessiva de dados e que, diante dessa comparagdo, vao sendo
definidas as unidades de dados, podendo-se atribuir um significado e identificar
guando existe algo em comum entre os dados, tendo, portanto, o objetivo principal de
agrupamento de acordo com a similitude que apresentam.

Dessa forma, o Quadro 7, exposto a seguir, associa os objetivos especificos,
suas categorias e elementos de analise que foram a base deste estudo e ainda, para
complementar, as fontes de evidéncia utilizadas para o alcance dos objetivos

pretendidos.
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QUADRO 7 — OBJETIVOS ESPECIFICOS, CATEGORIAS DE ANALISE E
ELEMENTOS DE ANALISE

Objetivos especificos

Categorias de analise

Elementos de analise

Fonte de Evidéncia

Descrever as
principais praticas de
gestéo de riscos na
Cagece

Praticas de gestdo de
riscos na companhia.

Tarefas cotidianas
elencadas pelos
gestores;

Eventos ou cursos
para disseminar

informagdes sobre a
gestao de riscos;

Documentacao;
Questdes do Roteiro
de Entrevista constante
do Apéndice A;

Identificar os fatores Facilidades na | Pontos positivos | Questdes do Roteiro
facilitadores a implementagao da | percebidos pelos | de Entrevista constante
implementacgéo gestao de riscos. gestores; do Apéndice A;
Identificar os fatores Dificuldades na | Pontos negativos | Questdes do Roteiro
inibidores a implementacgao da | percebidos pelos | de Entrevista constante
implementagao gestao de riscos. gestores; do Apéndice A;
Desafios relatados;
Especificar os Principais impactos do | Relatérios de | Questdes do Roteiro
principais impactos da | gerenciamento de | resultados; de Entrevista constante
gestao de riscos na riscos na companhia; Percepcgao dos | do Apéndice A;
empresa gestores;
Analisar a Gestao de riscos com | Relatdrios analisados; | Documentos;
predominancia do foco | foco na conformidade | Informacdes relatadas | Observacao das

da gestao de riscos na
companhia
(conformidade ou
desempenho)

ou no desempenho

pelos gestores.

questdes do roteiro.

Mensurar o estagio de
maturidade da gestao
de riscos da
organizagao

Diagnéstico da
maturidade da gestédo
de riscos da empresa

Documentos
analisados;
Informacdes relatadas
pelos gestores.

Diagnéstico elaborado.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

3.7 PROTOCOLO DE ESTUDO

Yin (2015) entende que o protocolo € uma forma importante de aumentar a

confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e é destinado a orientar o pesquisador

na realizagao da coleta de dados de uma situacao definida. No Quadro 8 a seguir séo

definidos os elementos que compdem o protocolo de estudo de caso realizado no

presente estudo.

QUADRO 8 — PROTOCOLO DE ESTUDOS

Questao de pesquisa

Quais as melhorias proporcionadas pelas praticas de gerenciamento de
riscos em uma organizagao publica?

Unidade de analise

Geréncia de Governanga, Risco e Conformidade da Cagece
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Organizagao Companhia de Agua e Esgoto do Estado do Ceara - Cagece
Limite de tempo Até junho de 2023.
Fontes de dados e Entrevistas semiestruturadas e analise documental.

confiabilidade

Validade dos dados Entrevistas e documentos.

Quais as principais praticas de gestao de riscos na Cagece?

Quais os impactos que a gestéo de riscos causou na empresa?

Houve algum fator que inibiu a implementagéo da gestao de riscos?
Existiram situagdes facilitadoras a implementagéo dessa ferramenta?
Qual o foco predominante da gestéo de riscos na Cagece (conformidade
ou desempenho)?

Qual o estagio de maturidade da gestéo de riscos ha companhia?

Questdes do estudo de
caso

Procedimento de campo | Elaboragéo do roteiro de entrevista.
do protocolo

(PREPARACAO) Contato com os participantes — unidade de analise.

Procedimento de campo | Agendamento da entrevista. Realizagéo da entrevista. Transcricao da
do protocolo (ACAO) entrevista.

Relatorio do estudo de Consolidagao dos dados. Confronto dos dados com os objetivos da
caso pesquisa.

Fonte: Elaborado a partir de Yin (2001)

3.8 ANALISE DOS DADOS

Analisar dados € o processo de consolidar, reduzir e interpretar o que foi visto,
lido e dito ao pesquisador, ou seja, é dar sentido aos dados coletados. A analise de
dados tem o objetivo de dar respostas as perguntas de pesquisa e essa analise
qualitativa é principalmente indutiva e comparativa. Indutiva, pois inicialmente o
pesquisador esta olhando para pedagos de dados de onde derivam categorias
provisorias. Conforme a coleta e analise de dados se ampliam e o estudo se aproxima
do fim, atingindo o senso de saturagao, ou seja, quando nada de novo surge, essa
analise passa para o modo dedutivo (MERRIAM; TISDEL, 2016).

Merriam e Tisdel (2016) explicam que a analise comeg¢a com a leitura da
transcricdo da entrevista, das notas de campo e dos documentos recolhidos no estudo.
Depois deste momento sao identificadas as categorias do estudo que sao elementos
conceituais que abrangem as unidades de dados identificadas anteriormente e que
refletem padrdes recorrentes ou regularidades do estudo. Os autores explicam que o
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desafio é constituir categorias que captem o padrdo que atravessa os dados. Essa
constituicdo é um processo intuitivo, sistematico e informado pelo propdsito do estudo.

Nesse sentido, para direcionar a analise dos dados coletados, foi executado o
procedimento de analise de conteudo que, para Chizzotti (2014), consiste em
relacionar a frequéncia da citagcdo de alguns temas, palavras ou ideias em um texto
para medir o peso relativo conferido a um assunto pelo seu autor. E uma forma de
analisar a comunicagao que pretende garantir a imparcialidade objetiva, buscando
quantificar as unidades do texto claramente determinadas. Bardin (2016) explica
também que esse tipo de analise permite ao pesquisador construir inferéncias
alinhadas aos teoricos durante o desenvolvimento do estudo, buscando sentidos em
mensagens encontradas em plano secundario.

Marconi e Lakatos (2022) explicam que as etapas da analise de conteudo s&o:
a pré-analise, momento em que é selecionado o material e sdo definidos os
procedimentos a serem seguidos, a exploragao do material, o tratamento dos dados
e a interpretacdo. Seu procedimento basico relaciona-se a definicdo de categorias
pertinentes aos objetivos da pesquisa. Franco (2018) observa também que estes
instrumentos tém como ponto de partida a mensagem para chegar a compreensao
dos seus significados e sentidos, recorrendo a indicadores para descrever as
inferéncias estabelecidas a partir da recepgao e reproducao das mensagens.

Com o objetivo de auxiliar essa analise existem softwares como o Atlas.Ti, por
exemplo, que vem sendo utilizado em pesquisas qualitativas como ferramenta de
apoio a analise de conteudo. Nunes et al. (2017) observaram que o software facilita a
organizacgao e a analise de dados qualitativos bem como a elaboragao dos resultados,
contudo € necessaria atencdo analitica do pesquisador bem como dominio do
programa para resultados mais confiaveis. Merriam e Tisdel (2016) complementam
que, apesar de a maioria dos programas serem limitados a uma estrutura de arvore
hierarquica, o Atlas.Ti, apoia a construcdo de redes complexas e estruturas no
esquema de categoria em desenvolvimento. Por esse motivo, considerou-se
adequada a utilizagao do software Atlas.Ti como instrumento de auxilio para a analise

do conteudo desta pesquisa.



52

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentadas as analises dos dados coletados na pesquisa,
tanto por meio dos documentos disponiveis no site oficial da Cagece, quanto da
entrevista as trés gestoras da Geréncia de Governanga, Riscos e Conformidade, que
sdo mencionadas ao longo do texto pelos seus cargos (gerente, coordenadora e
supervisora). Os resultados s&o baseados nas tematicas discutidas nos capitulos
anteriores e a coleta de dados foi realizada de fevereiro a maio de 2023. Nesse sentido,
a cada etapa sao descritas as analises documentais e as respostas dos entrevistados,
contextualizando-as com as recomendacgdes da estrutura adotada na pesquisa.

As analises foram realizadas conforme descrito na metodologia, sendo
subdividida em cinco etapas com os principais temas de discusséao: praticas de gestéao
de riscos na companhia; facilidades na implementagcdo da gestdo de riscos;
dificuldades na implementagcdo da gestdo de riscos; principais impactos do
gerenciamento de riscos na companhia; e gestao de riscos com foco na conformidade

ou no desempenho.

4.1 PRATICAS DE GESTAO DE RISCOS NA COMPANHIA

O objetivo desta primeira etapa foi conhecer e entender de que forma a gestao
de riscos se estabelece no dia a dia da Companhia de Agua e Esgoto do Ceara, quais
suas principais rotinas e como as gestoras entrevistadas lidam com as demandas que
surgem no servico publico. Cumpre mencionar inicialmente que o processo de gestao
de riscos da companhia tem como base o modelo internacional COSO ERM, a norma
ABNT NBR ISO 31000, o Modelo das Trés Linhas do Instituto de Auditores Internos
do Brasil — IIA Brasil e tem ainda como principal fundamentacdo legal a Lei
13.303/2016.

A Politica de Gestao de Riscos da Cagece foi instituida em outubro de 2018, a
partir de demanda inicial da Lei n® 13.303/2016, e elencou quatro objetivos a serem
perseguidos pela empresa para melhor utilizagcdo da gestdo de riscos, cabendo ser

mencionados:

estabelecer principios, diretrizes e competéncias a serem observadas no
processo de gestao de riscos corporativos da Cagece, de forma a assegurar
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a identificacao, analise, avaliacdo, priorizagéo, tratamento, monitoramento e
comunicagdo dos riscos do negdcio com o proposito de contribuir para a
sustentabilidade da Companhia e apoiar os processos decisérios; promover
e disseminar uma cultura de conformidade e de atuagéo proativa a fim de
ampliar a capacidade da rede de governanga; aperfeigoar procedimentos e
praticas de gestao de riscos corporativos em todos os niveis hierarquicos da
organizag&o com intuito de mitigar os riscos e apoiar o alcance dos objetivos
estratégicos; promover uma linguagem comum e difundir o conhecimento
sobre gestéo de riscos (CAGECE, 2023, p. 3).

Dentre os objetivos estipulados na Politica, € possivel perceber sua conexao
com o modelo COSO quando menciona cinco dos oito componentes no primeiro
objetivo, como por exemplo, a identificagcdo de eventos, a avaliagdo de riscos, a
resposta ao risco, ao sugerir seu tratamento e ainda as informagdes, comunicacdes e
monitoramento dos riscos. Na pratica da Companhia, a coordenadora da GRC
explicou que a pessoa designada para a analise do risco identifica o objetivo de

determinado processo e

na sequéncia, ele identifica causas, consequéncias e controles que vao
ajudar a minimizar os riscos. (...) Os riscos que restarem no nivel alto ou
critico, eles obrigatoriamente, ai tem a palavra obrigatoriamente, (...) a gente
tem que fazer um plano de agao. (...) Ele vai ou melhorar os controles que ele
ja tem ou implementar novos controles, mas & preciso pensar em alguma
forma de reduzir o nivel desse risco (COORDENADORA).

Os demais objetivos da Politica demonstram também ligacdo com mais um
componente do COSO que € o ambiente interno, uma vez que estes objetivos prezam
por esforgcos em disseminar a cultura de gerenciamento de riscos ao mesmo tempo
em que valoriza a divulgacdo e expansao de conhecimentos sobre o tema de forma
ampla e que atinja todos os niveis da organizagao, fato que foi comprovado também

na fala da gerente entrevistada, quando comentou que:

a gente manteve uma frequéncia de capacitagéo interna que néo era voltada
sO pra gestdo, ndo era voltada s6 para o GT (Grupo de Trabalho), era para
toda e qualquer pessoa, o proprio terceirizado da Cagece que quisesse fazer
o curso de gestao de riscos. A gente abriu pra todo mundo (GERENTE).

No mesmo contexto, a Carta Anual de Politicas Publicas da Cagece expde
algumas medidas adotadas para intensificar o compromisso da Companhia com a
gestao de riscos. O principal exemplo foi o Forum GRC que aconteceu no ano de 2022
e teve como tema “Governancga, Riscos e Conformidade como um diferencial para o

valor de mercado da empresa”. O publico-alvo foram os membros do GT, gerentes,
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superintendentes, diretores, membros, conselheiros e demais colaboradores
interessados, ficando clara a disseminagdo para toda a organizagdo, como
comentaram as gestoras, e ainda a preocupagao da organizagao para que o assunto
transitasse nos diversos niveis, chegando inclusive na sua base que foi relatado pela
coordenadora como uma importante conquista.

Ainda na Carta Anual foram relatadas a elaboragdo de manuais de
procedimentos detalhando a metodologia e as atividades do processo de
gerenciamento de riscos; a elaboragéo do plano de respostas aos riscos identificados
na Andlise Geral de Riscos (AGR); a realizagdo de reunides sistematicas para
mapeamento dos processos e acompanhamento da gestdo de riscos; e ainda os
treinamentos periddicos para a expansao da cultura da Gestédo de Riscos (CAGECE,
2022).

Nesse sentido, Souza e Santos (2017) explicam que a preparagcéo do ambiente
interno deve passar pela definicdo da filosofia de gerenciamento de riscos, ja que é a
base para a criagdo de uma cultura organizacional em que colaboradores e terceiros
trabalhem para fortalecer a gestdo de riscos, sendo um aspecto importante para
incentivar o zelo pelas politicas e procedimentos estabelecidos para gerenciar riscos.
Os autores complementam que é fundamental que a entidade invista em capacitacao,
uma vez que sao pessoas que lidam com riscos, sejam elas membros da alta
administracao, gestores ou demais servidores.

A Politica de Gestao de Riscos expde também a organizagao das estruturas de
gestdo e como elas se relacionam, tendo como guia o Modelo das Trés Linhas

conforme ilustrado na Figura 7 a seguir:

FIGURA 7 — MODELO DAS TRES LINHAS DA CAGECE
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E interessante perceber também que a tematica é abordada com a devida
importancia nos documentos institucionais apresentados no site oficial da empresa,
ficando evidente a integracado da gestdo de riscos com as demais tematicas no seu
Estatuto Social, perpassando pelo Cédigo de Conduta e Integridade, pelo Programa
de Integridade, tendo lugar de destaque também na Carta Anual de Politicas Publicas
e no Plano de Gestao 2023-2027, demonstrando a multidimensionalidade e integragao
da gestao de riscos em toda a companhia.

A codificagdo realizada pelo Atlas.ti gerou a rede de conexdes exposta na
Figura 8 a seguir que sintetiza os principais itens relacionados as praticas de Gestao
de Riscos na Cagece, trazendo pontos comuns de fala das trés gestoras ouvidas na

entrevista.

FIGURA 8 — PRATICAS DE GESTAO DE RISCOS NA CAGECE
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A figura apresentou as abordagens das entrevistadas desde o processo de
identificacédo de riscos, perpassando pela sua analise e tratamento dos classificados
em nivel alto e critico, até o processo de aprendizagem e treinamento da equipe. E
possivel perceber também os modelos de gestédo de riscos que norteiam a Cagece e

as perspectivas de melhorias nos diferentes niveis organizacionais da companhia.

4.2 FACILIDADES NA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DE RISCOS

Esta etapa destinou-se a entender quais os pontos positivos que a companhia
encontrou tanto na etapa inicial de implementacédo da gestao de risco, quanto o que
continuam a enfrentar de facilidades no cotidiano da empresa depois de quase 5 anos
da Politica de Gestao de Riscos na institui¢ao.

O primeiro ponto observado e explicado pelas trés profissionais entrevistadas
foi, de forma unanime, a importancia da Gestdo de Processos consolidada e
conhecida pelos profissionais que integram a companhia. O fato de terem
conhecimento sobre atividades e praticas determinadas para a maioria de seus
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procedimentos internos, foi imprescindivel para que a implementagdo da gestao de
riscos tivesse menos resisténcia e pudesse evoluir com maior fluidez e sensacao de
pertencimento por parte dos empregados. Nesse sentido, as gestoras fizeram os

seguintes apontamentos:

O escritério de gestdo de processos ja existia ha companhia ha bastante
tempo, inclusive foi uma estratégia dos gestores da época que provocaram o
programa, de se apoiar na gestao de processos para fazer a gestao de riscos.
Realmente foi um tiro muito certeiro, porque a gente percebe até com o
andamento do programa que a familiaridade das pessoas de revisitar o
processo, transformar, melhorar o processo, e ai com isso, o passo seguinte
€ a gestao de riscos (GERENTE).

Entdo a gente aproveitou o fato de ja existir uma certa maturidade em termos
de avaliagdo de gestao de processos, porque se trabalha no escritério de
gestao de processos aqui na Cagece desde de 2009. (...) Nao existe uma
forma certa ou errada, vocé tem uma metodologia, e isso os proprios modelos,
que sao os conhecidos, que sao referéncia, COSO e ISO, eles dizem mais
Oou menos, vocé tem que fazer isso, mas ele nao diz como fazer. (...) No nosso
caso a gente tinha uma boa base em relagdo a processos (SUPERVISORA).

Além da indicagcdo da gestdo de processos como ponto facilitador a
implementacgéo do programa de gestao de riscos, a coordenadora também comentou
sobre o Programa de Disseminagcado da Metodologia de Gestdo de Riscos, Controles
Internos e Processos. Ela explicou a importancia do programa para alcangar, inclusive,
os empregados que se encontram na base da hierarquia e buscando alcangar toda a
companhia com conhecimento e instru¢ao para uma melhor gestao de riscos, como é
possivel perceber no seguinte recorte de sua fala “eu acho que se a gente nao tivesse
tido o programa (Programa de Disseminagéo), a gente teria muita dificuldade para
conseguir chegar na base e tem sido muito importante ter chegado na base”
(COORDENADORA).

O Programa de Disseminacao € citado no Relatério da Administragcao e tem
como meta o mapeamento de 100% dos processos até o fim do ano de 2023 e ainda
a identificacdo e o gerenciamento dos riscos de todos esses processos até o primeiro
quadrimestre de 2024. Essas a¢des sao monitoradas por meio de dois indicadores:
indice de Processos Organizacionais Mapeados e indice de Processos
Organizacionais com Riscos Gerenciados. Cabe mencionar que, no fim do ano de
2022, estes indices apresentaram, respectivamente, os percentuais de 109,6% e
97,35% do atingimento da meta estipulada para o ciclo, demonstrando o envolvimento
e agilidade para o cumprimento do que foi estipulado (CAGECE, 2023).
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Ainda sobre o Programa de Disseminacgao, as gestoras observam a importancia
do Grupo de Trabalho (GT) para aproximar os envolvidos e informam que esse GT é
responsavel pelo contato direto com os empregados, fazendo com que eles se
integrem a gestéo, tanto com sugestdes, duvidas ou participagdes que se sentirem a
vontade para realizarem. Dessa forma, a coordenadora comenta que “a orientacao é
que as pessoas estejam envolvidas (...) e elas conhecendo o GT, eventualmente
acontecendo alguma coisa, elas tém esse <canal de comunicagao”
(COORDENADORA).

E interessante citar que as gestoras mencionam, no decorrer de toda a
entrevista, a importancia das pessoas no processo de implementagcéo da gestao de
riscos na Companhia e de como o envolvimento e engajamento foram importantes, e
continuam sendo, para o atingimento das metas de gerenciamento de riscos, mesmo
com a dificuldade inicial das mudancas e do estabelecimento de novas tarefas. Para
as entrevistadas, ndo ha grande resisténcia, por parte dos empregados, ao
atendimento das novas demandas estabelecidas pelas legislagbes, ficando claro o
comprometimento com a conformidade e existindo também a tentativa constante de
fazerem com que as tarefas estabelecidas acontegcam, sendo um ponto positivo no
processo de implementacao.

A supervisora enfatiza que muito se deve também ao aspecto cultural da
empresa que, segundo ela, foi propicio a implementacdo dessa nova ferramenta e
explica que na CAGECE “existe uma tentativa de fazer que as coisas acontegam
mesmo quando nao gostam. (...) A empresa tem essa cultura ja de um bom tempo,
muito por conta do planejamento estratégico que ja é trabalhado aqui (...) desde o
inicio dos anos 2000 (SUPERVISORA).”

Corroborando com as informacbdes expostas, Freitas (2018) comenta que
praticas de gestao de risco podem trazer impactos positivos. O exercicio de antecipar
riscos, planejar controles, monitorar e gerenciar mudangas, capacitar pessoas e
melhorar processos, dentre outras praticas associadas, também tem a possibilidade
de ampliar a cultura de gestao de riscos para outras areas e trazer beneficios.

Antes de a proxima etapa de discussao ser iniciada, expde-se na Figura 9
abaixo, gerada com o auxilio do Atlas.Ti, demonstrando, de forma sucinta, os
principais pontos elencados pelas gestoras na entrevista quando mencionaram as
facilidades e os pontos positivos da implementacao da gestao de riscos na Companhia
de forma direta e indireta.
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FIGURA 9 - FACILIDADES NA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DE RISCOS NA
CAGECE
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023

4.3 DIFICULDADES NA IMPLEMENTACAO DA GESTAO DE RISCOS

Para entender as principais dificuldades na implementagao da gestao de riscos
na Cagece, esta etapa buscou captar nas respostas das entrevistadas suas
percepgdes sobre os pontos negativos observados por elas frente aos seus cargos de
gestao.

Como primeira observagao, a gerente explicou como obstaculo enfrentado pela
Geréncia de Riscos e Conformidades (GRC) a linearidade do servigo publico, uma vez
que segundo ela, os empregados nado sao acostumados com mudangas devido a
estabilidade e manutencéo das suas tarefas de forma regular. A gestora sintetizou

essa ideia na seguinte fala:

no funcionalismo publico, apesar de a gente ser economia mista, mas tem
isso do “publico” arraigado, as pessoas sdo acostumadas com uma certa
estabilidade, uma certa manutengao, nada de surpresas e ai, volta e meia, a
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gente esta aparecendo com coisa nova, sempre fazendo essa provocagao de
que tem sempre alguma coisa para a gente melhorar (GERENTE).

Esta constatagdo perpassa o aspecto cultural, uma vez que as organizagdes,
de forma geral, enfrentam dificuldades com as mudangas e na Cagece n&o foi
diferente, houve uma resisténcia pontual inicialmente na apresentagao da gestao de
riscos, pois ela foi vista pelos empregados como mais um aspecto a ser observado e
atendido e que geraria mais demandas e tarefas no dia a dia da companhia. Nesse
sentido, a gerente pontuou que percebia que os empregados pensavam: “me da mais
trabalho, me faz pensar, entdo eu deixo por ultimo e as vezes eu hdo cumpro o prazo
ou as vezes eu fico com o prazo apertado. E a gente fica ali correndo atras para manter
a meta do programa” (GERENTE).

Dentro desse contexto, ao mesmo tempo que a cultura gerou um conforto em
certo momento, no aspecto de estar enraizada a importancia de seguir as leis,
deixando os empregados atentos aos aspectos de conformidade para a empresa, por
outro lado também gerou dificuldades relacionadas as mudancgas, resisténcias ao
novo e ao incremento de novas atividades e tarefas. A supervisora comenta sobre
esse ponto que “o aspecto cultural € muito complicado, talvez seja o calcanhar de
Aquiles, vocé ndo muda a cultura de uma empresa de um dia para o outro, nem de
um ano para o outro. Nao existe um tempo, uma coisa € certa: ndo muda de forma
rapida” (SUPERVISORA).

A coordenadora também explicou sobre o incentivo dado pela geréncia para
que o GT envolva o maior numero de empregados nos procedimentos da gestao de
riscos, gerando engajamento e envolvimento das diversas areas da companhia.
Porém, nem sempre acontece dessa forma e a depender da visdo e envolvimento, o
gestor da area atua com numero reduzido de participantes ou até mesmo realiza as
tarefas designadas sozinho, demonstrando a dificuldade em alinhar os procedimentos
e pensamentos desses gestores.

Também como dificuldade, a coordenadora citou as mudancas de estrutura na
empresa que acontecem, por exemplo, com a jungdo ou separagao de geréncias ou
mudancas de geréncias de diretorias. Nesses casos, a gestora informou que sao
modificadas também as atribuicbes, o mapeamento dos processos, €
consequentemente, a gestéo de riscos. Quando as areas sdo menores, 0S prejuizos
sdo contornados rapidamente, mas quando as areas sao maiores o0 problema torna-

se mais complexo. Sobre a mudancga de estrutura a coordenadora explica que:
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€ um encadeamento de consequéncias, vamos dizer assim, cada vez que a
gente tem alteragéo de estrutura. Entao tem area que volta para a estaca zero,
ela ja estava com 70 por cento de processos mapeados e feita a gestao de
riscos, mas com a alterac¢ao de estrutura (...) que mexe mesmo nos processos,
gue mexe mesmo nas responsabilidades e volta para a estaca zero. E ai tem
que correr atras do prejuizo. E essa é uma reclamagédo que a gente tem,
alguns gestores se queixam muito disso (COORDENADORA).

Outra dificuldade enfrentada pela Companhia foi relatada pela gerente como “o
desconhecido”. Para ela, iniciar algo novo, desconhecido e que ndo se tem habito de
fazer em uma empresa é desafiador e requer agdes que garantam uma boa recepgao
dos diversos niveis da organizagdo. Além dessa constatagdo, a gerente também
retrata a subjetividade que existe no gerenciamento de riscos, uma vez que, de acordo
com ela, mesmo utilizando-se de metodologias em comum, como o COSO e a ISO,
cada gestor pode ter um olhar diferente sobre cada procedimento tanto de
identificagdo de risco como para o seu tratamento, e esse € um ponto que a geréncia

como um todo tenta minimizar. Sobre esse aspecto ela reflete que:

Por mais que a gente tenha, de novo, ferramentas, ISO, COSO ERM, mas
ainda assim o olhar do gestor do processo, o olhar que tem quem esta ali a
frente naquele exato momento vai fazer total diferenga para o nivel do risco
que esta sendo identificado e consequentemente para o tratamento dele
também. Entdo a gente tenta (...) minimizar ao maximo esse nivel de
subjetividade (GERENTE).

Para finalizar esta etapa, segue a Figura 10 gerada pelo Atlas.Ti que demonstra
as principais passagens relatadas pelas gestoras como desafios e dificuldades para a

implementacao da gestao de riscos na Cagece.

FIGURA 10 — DIFICULDADES NA IMPLEMENTAGAO DA GESTAO DE RISCOS NA
CAGECE
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4.4 PRINCIPAIS IMPACTOS DO GERENCIAMENTO DE RISCOS NA COMPANHIA

Nesta etapa buscou-se entender quais os principais impactos percebidos pelas
gestoras com a implementacao da gestao de riscos na Cagece, desde os primeiros
momentos em 2018 até os dias de hoje, quase cinco anos apoés a instituicdo da sua
Politica de Gestao de Riscos.

Quando perguntadas sobre os impactos da inser¢cdo do gerenciamento de
riscos em suas rotinas diarias, as entrevistadas relataram que s6 existiram pontos
positivos e dentre eles a gerente citou que a Companhia tem hoje uma visao mais
racional sobre a priorizagao da utilizacdo de recursos nas diversas areas da empresa,
uma vez que, para identificar os riscos e sugerir controles, é preciso conhecer a fundo
como acontecem as rotinas e quais seus principais desdobramentos. Esse aspecto,
segundo a gestora, cria um ambiente mais seguro e estavel tanto para os empregados
quanto para os clientes e investidores, ja que a Cagece é uma companhia de capital
aberto.
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Como exemplo pratico deste impacto na Companhia, a gerente citou um caso
em que o gerenciamento dos riscos auxiliou a melhorar uma situagdo classificada

como critica em um dos ciclos de Analise Geral de Riscos (AGR) e pontuou que:

A gente tinha um risco que estava no nivel critico na ultima AGR e isso foi
utilizado como argumento para conseguir recursos para implementar novas
ferramentas, para implementar controles, para melhorar os existentes e deu
tédo certo, que nessa ultima, esse risco reduziu de nivel. Entdo é o tipo de
coisa que realmente a gente viu funcionar (GERENTE).

Além disso, as entrevistadas também explicaram que nao ha evidéncias sobre
o impacto da gestao de riscos em seus resultados e indicadores organizacionais. Por
ser uma pratica nova, a empresa ainda ndo tem uma analise com métodos cientificos
para assegurar que a gestdo de riscos esta atingindo os objetivos estipulados pela
Administragdo, mas que essa € uma analise que a GRC deseja fazer nos proximos
ciclos, pois essa visualizagéo, se positiva, trara ainda mais a gestao de riscos para o
apoio a tomada de decisdes por parte dos gestores, fazendo ainda mais parte do dia

a dia que é o objetivo da Companhia.

45 GESTAO DE RISCOS COM FOCO NA CONFORMIDADE OU NO
DESEMPENHO

Esta ultima etapa trata de verificar de que forma a gestao de riscos € percebida
na Cagece, se como parte de uma imposicdo ao cumprimento dos normativos,
enfatizando a conformidade ou se esta mais ligada a praticas de desempenho
estipuladas pela Administracao.

A gestao de riscos na Cagece comecgou a ser pensada apos a publicagcéo da
Lei n°® 13.303/2016, a Lei das Estatais, que estipulava procedimentos a serem
seguidos pelas empresas que se enquadravam naquele regramento. Com o objetivo
de estabelecer diretrizes de governancga, que incluiam a preocupagao com a gestao
de riscos, essas organizagdes, € no caso estudado, a Cagece, passaram a
desenvolver seu caminho para atender o que a legislagédo impunha.

Dentro deste contexto, foi publicada a Politica de Gestdo de Riscos da
Companhia em 2018, e, a partir dela, iniciaram-se 0s primeiros passos para a
disseminagao da metodologia que seria entdo aplicada. Com esse passo inicial, a
GRC passou a oferecer treinamentos e cursos para toda a companhia e capacitou
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seus gestores e empregados interessados na tematica que surgia como novidade em
seus ambientes de trabalho.

Diante da necessidade de obedecimento a lei, a coordenadora afirmou que, na
primeira fase de implementacao, a percepgéao principal era de obrigagéo e imposigao
ao cumprimento da legislagdo e, dessa forma, sabendo da obrigatoriedade, os
empregados seguiram as primeiras etapas sem resisténcias. E o que sugere a fala da
gerente quando explica que “se € uma exigéncia legal a gente vai cumprir, e a gente
vai ter que cumprir, nisso ai eu ndo tenho duvidas. A gente ndo encontrou resisténcia
nesse caminho. (...). E lei, a gente tem que cumprir, ndo tem o que fazer” (GERENTE).

Além da regra maior, imposta pela Lei das Estatais, a empresa também segue
outras obrigagdes nesse aspecto por ser uma Companhia de Capital Aberto e quanto
maiores a transparéncia, a integridade e a conformidade, melhor para os acionistas e
possiveis investidores, devido a natureza de sua area de atuagao.

As gestoras citaram, ao longo da entrevista, que a empresa passa também por
auditorias e prestacdes de contas, tanto de forma interna, por meio da Auditoria
Interna e Comité de Auditoria Estatutario (COAUD), quanto externamente pela
Auditoria Independente, ficando clara a necessidade da atencdo a conformidade.

Sobre esse importante ponto, a gerente faz a seguinte explicagéo:

A CAGECE ¢é uma companhia aberta, classe “A” na CVM, entdo a gente
cumpre a maioria dos regramentos para uma empresa de mercado, e ai a
gente faz esse reporte periédico também, tanto para o COAUD que é um
o6rgao assessor do Conselho de Administracdo quanto para o préprio
Conselho de Administragdo e para o Conselho Fiscal. Entdo todos esses
orgaos sao comunicados e acompanham periodicamente a gestéo de riscos
na companhia para além do cumprimento da Lei 13.303, cumprindo também
outras resolugbes da CVM (GERENTE).

Apesar de as gestoras mencionarem as varias formas de atendimento a regras,
normativos e legislagdes, ficando clara a relagdo da gestdo de riscos na Companhia
com a conformidade, foi demonstrada a intengcéo constante de fazer com que a gestao
de riscos se transforme em uma ferramenta de desempenho forte e que consiga ser
apoio para tomadas de decisdes por parte dos gestores das diversas areas da
Companhia. Como exemplo desse proposito, a gerente explica que o principal desafio
do gerenciamento de riscos na companhia € “deixar de ser s6 um cumprimento da

legislacéo e passar a ser uma ferramenta de gestao”.
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Sintetizando as ideias abordadas nesta etapa, o Atlas.ti auxiliou no
desenvolvimento da Figura 11 a seguir, que sintetiza a conex&o dos dois temas de

fundamental relevancia para a analise da Companhia.

FIGURA 11 - DESEMPENHO x CONFORMIDADE
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Fonte: Dados da pesquisa, 2023

Afigura deixa clara a ligagao de pontos relacionados aos dois temas em analise
(representados pelas cores verde e azul) como a solugao dos riscos e a tomada de
decisao que transitam tanto pela conformidade quanto pelo desempenho. Porém fica
nitida uma maior proporcao de itens de conformidade como os normativos e érgaos
de controles internos e externos a Cagece.

O tépico a seguir trara uma proposta de intervengao em que sera desenvolvido
um diagnéstico da maturidade da gestao de riscos da Cagece. O diagnéstico tera a
finalidade principal de observar em que ponto a gestdo de riscos se encontra e

impulsionar a empresa na busca de melhorias para os pontos analisados.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO

5.1 DIAGNOSTICO DA MATURIDADE DA GESTAO DE RISCOS DA CAGECE

Esta subsecdo apresenta uma proposta de intervencao que visa identificar o
nivel de maturidade da gestéo de riscos na Cagece, pois é de fundamental importancia
conhecer e entender em qual nivel a empresa se encontra para validar e estimular o
investimento em agdes nesta area. Este diagndstico se justifica também, uma vez que
durante a entrevista foi possivel perceber o desejo das gestoras em realizarem essa
analise, ja que este ano de 2023 a implementacéo da Politica de Gestdo de Riscos
completara cinco anos e sera interessante contar com esta informagcéo de forma
documentada.

Para a realizacdo deste objetivo foram utilizadas informag¢des analisadas no
decorrer da pesquisa, e de dados captados na analise documental. A entrevista foi
realizada com trés gestoras da Cagece. Foi empregada a metodologia sugerida pelo
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2017) que consta no caderno
intitulado: Gerenciamento de Riscos Corporativos (GRCorp) e, por fim, foi utilizada a
ferramenta 5W2H para o plano de acao.

E importante informar que, para o IBGC (2017) a maturidade de riscos
representa a compreensado da posi¢ao atual da empresa e deve determinar seus
objetivos, métodos e meios para alcanga-los. O Instituto explica também que os
aspectos que definem a maturidade de riscos em uma organizagdo sao: as agdes
adotadas para o alcance das metas e dos objetivos de gestdo de riscos; o nivel de
esforgo para alcangar essas metas e objetivos; os resultados obtidos, assim como a
eficacia e a eficiéncia das praticas implementadas; o nivel de envolvimento dos
profissionais relacionado a essas praticas; o nivel de entendimento da maturidade da
organizacgao, assim como das oportunidades de melhorias.

A metodologia do IBGC propde a analise de sete componentes e explica que a
maturidade de riscos pode ser mensurada por meio de respostas encontradas para
reflexdes sobre esses componentes. Os componentes sugeridos para a observacao
sao: estratégia de gestao de riscos; governanca de gestao de riscos; politica de gestao
de riscos; processo de gerenciamento de riscos e interagdo desse processo com 0s
demais ciclos de gestdo; linguagem de riscos e métodos de avaliagao; sistemas,
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dados e modelos de informacéo; cultura de gerenciamento de riscos, comunicagéo e
treinamento e Monitoramento e melhoria continua (IBGC, 2017).

Cabe mencionar que a Lei Estadual de Acesso a Informagdo, Lei n°
15.175/2012, mantém em sigilo informagdes relacionadas a gestdo de riscos da
Companhia no que se refere, principalmente, a estratégias, classificacées e objetivos
de gerenciamento. Por este motivo, a analise foi realizada com os documentos
disponibilizados em seu site oficial e com as informagdes fornecidas pelas gestoras
lotadas na Geréncia de Governanga, Risco e Conformidade (GRC) durante entrevista
concedida. As gestoras ocupam os cargos de gerente, coordenadora e supervisora

Segue o Quadro 9 que fornece as reflexdes feitas sobre cada componente de
gestao de riscos. A cada componente foram tecidos comentarios que ao final justificam
a classificacao de maturidade da companhia, conforme definicdo do IBGC em: inicial,

fragmentada, definida, consolidada e otimizada.

QUADRO 9 — MENSURANDO A MATURIDADE DA GESTAO DE RISCOS

Componente de Gestao de Riscos Reflex6es
1 | Estratégia de gestéo de riscos * Existem estratégias, objetivos e metas de gestao
de riscos estabelecidos?
2 | Governanga de gestao de riscos » Existe estrutura organizacional com papéis e

responsabilidades claramente definidos nas
praticas de gestao de riscos?

* A estrutura considera papel do Conselho de
Administracdo e da diretoria e de todas as trés
linhas de defesas detalhadas no modelo de
governancga de gestio de riscos?

3 | Politica de gestao de riscos * As questbes acima mencionadas estdo
regimentadas, aprovadas e divulgadas por meio
de uma politica de gestéo de riscos?

4 | Processo de gerenciamento de riscos e | * Existe processo de gestdo de riscos definido e
interacdo com os demais ciclos de gestdo | implementado com atividades de identificagéo de
riscos, avaliagdo de riscos, avaliacdo das
atividades de controle, resposta, monitoramento e
comunicacao?

* Existe norma de gestao de riscos (ou documento
equivalente), de divulgagédo interna, que
estabelece procedimentos, responsabilidades,
segregacao de fungdes, fronteiras de atuacéo e o
sistema geral de governancga da gestao de riscos?
* As préticas de gestéo de riscos estdo alinhadas
as demais praticas de controle?

» Existe um modelo definido para a incorporacao
do gerenciamento de riscos nos processos
decisorios e nos ciclos de gestéo?

5 | Linguagem de riscos e métodos de | *+ Existe taxonomia de riscos (categorias) e
avaliacédo métodos de avaliagdes definidos?

+ A organizacdo utiliza-se de técnicas de
mensuragao?
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6 | Sistemas, dados e modelos de informagéo | * As informagdes sobre a exposi¢cdo de riscos da
organizagao sdo compartilhadas com os diferentes
niveis da organizagdo e capturadas de forma
consistente?

7 | Cultura de gerenciamento de riscos, | + O gerenciamento de riscos esta incorporado no
comunicagao e treinamento e | processo decisoério, na cultura da organizagao e no
monitoramento e melhoria continua dia a dia da gestao do negdcio?

* A organizagdo avalia o entendimento dos
empregados em relagdo a cultura, as praticas de
gestdo de riscos e ao sistema de controles
internos?

* As acdes de comunicagdo e treinamento da
cultura de gestao de riscos sao realizadas com os
diferentes publicos da organizagao?

* Os 6rgaos de governanga e as trés linhas de
defesa monitoram permanentemente as praticas
de gestao de riscos?

» O gerenciamento de riscos é realizado de forma
continua?

Fonte: Adaptado de IBGC, 2017

5.1.1 Estratégia de gestéo de riscos

Aprimeira reflexao sugerida pelo IBGC é relacionada a estratégia, aos objetivos
e as metas de gestdo de riscos. Sobre estes pontos, as gestoras mencionaram a
preocupacgao da gestdo da Cagece em estabelecer as estratégias de riscos e fazé-la
de forma clara para ser disseminada por toda a organizacdo. Complementando a
afirmacao das entrevistadas, o Estatuto Social da empresa explica em seu artigo 17,
inciso XXIV, que o Conselho de Administracdo (CAD) deve aprovar o planejamento
estratégico, contendo a estratégia de longo prazo atualizada com analise de riscos e
oportunidades para, no minimo, os préximos 5 (cinco) anos, as diretrizes de agao,
metas de resultado e indices de avaliagao de desempenho.

Sobre os objetivos, a Carta Anual de Politicas Publicas informa o crescimento
de acdes para disseminar a gestao de riscos e consolida-la como uma ferramenta
importante para o atingimento dos objetivos do negdcio e execucao das politicas
publicas, ficando clara a importancia crescente dada a tematica na empresa. Ainda
como exemplo de estabelecimento de objetivos baseados no gerenciamento de riscos,

o Relatdrio de Sustentabilidade da Companhia, publicado em 2021, relata que:

Em 2020, foi atualizada a Analise Geral de Riscos (AGR), pela qual todos os
riscos da Companhia sdo avaliados e analisados quanto a probabilidade e
impacto. A partir da avaliagao final, a Cagece apresentou 9 riscos com nivel
critico, dentre os quais, trés relacionados a sub-categoria residuos, emissées
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e efluentes. Como Plano de Resposta para esses e outros riscos relacionados
ao meio ambiente, foi concebido o Programa de Qualidade dos Produtos
Agua e Esgoto (PQAE). Trata-se de um programa de longo prazo (2021-2035)
que tem como objetivo implantar agbes estratégicas para que os indicadores
de qualidade de agua e esgoto alcancem os padrbes de qualidade
estabelecidos em Lei (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2021).

Nos documentos disponiveis para a analise é possivel identificar passagens,
como estas citadas, que remetem ao estabelecimento tanto de objetivos como de
metas. Contudo, por estes temas estarem protegidos pelo sigilo imposto pela Lei
15.175/2012, ndo ha como especifica-los objetivamente. Apesar do impedimento,
ainda é possivel observar que eles existem e estdo presentes nos documentos e nas

falas das gestoras entrevistadas neste estudo.

5.1.2 Governanca de gestao de riscos

Passando para a analise do segundo item de reflexdo que trata da governancga,
€ possivel apontar de forma mais clara os questionamentos anunciados. Sobre a
definicdo dos papéis e responsabilidades nas praticas de gerenciamento de riscos,
em seu Relatorio de Sustentabilidade define-se que as responsabilidades de
elaboracao e condugéo do processo de gestao de riscos na Cagece foram divididas
entre os agentes que compdéem: a Coordenadoria de Gestdo de Riscos Controles
Internos e Processos (GRC-RCP); os Gestores das Areas de Negdcios; o Comité de
Gestao de Riscos Corporativos (CGRC); a Diretoria Executiva (DE); e o Conselho de
Administracéo (CAD).

Além disso, fica claro o entendimento da estrutura mencionada no paragrafo
anterior, uma vez que a Politica de Gestdo de Riscos define essa divisao de
responsabilidades dentro da estrutura do Modelo das Trés Linhas. Nessa estrutura, a
Primeira Linha corresponde aos Gestores das areas de negdcios; a Segunda Linha
conta com a Coordenadoria de Gestao de Riscos, Controles Internos e Processos,
com o Comité de Gestao de Riscos Corporativos e com os Superintendentes; ja na
Terceira Linha esta a Auditoria Interna; e por fim, compondo a Administracao estao a
Diretoria Executiva e o Conselho de Administragao.

As categorias especificadas recebem funcdes classificadas em: responsavel
(executa a atividade); aprovador (aprova a atividade; é responsavel primario pelos
resultados); consultado (é consultado sobre a atividade); informado (€ informado
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sobre a atividade); supervisor (supervisiona a atividade). No Anexo | da Politicas sédo
entdo especificadas as atividades a serem realizadas, que vao de tarefas de
planejamento, mapeamento de riscos e planos de respostas até os reportes periddicos
e 0 monitoramento continuo dos risos. Com essas atividades bem definidas, séo feitas
as distribuicbes de fungdes para cada grupo com a obrigacdo que pode ser de
responsavel a supervisor, de acordo com a tarefa.

A maioria dos documentos disponibilizados no site remetem a essa estrutura
organizacional de forma clara e segura, assim como também é possivel identificar nas
falas das entrevistadas, a naturalidade na definicdo das responsabilidades, até
mesmo quando remetem aos demais empregados que ja identificam de forma objetiva

os envolvidos nas tarefas essenciais as suas areas de trabalho.

5.1.3 Politica de gestao de riscos

A terceira reflexdo sugerida pelo IBGC tem como foco principal a Politica de
Gestao de Riscos e, sobre ela, repercutindo os topicos mencionados anteriormente.
Nesse contexto, fica claro observar tanto os itens referentes a estratégia e aos
objetivos quanto aos que mencionam a governanga e sua estrutura com divisao de
responsabilidades.

E importante mencionar que a Politica da Companhia engloba assuntos que
contextualizam os riscos na dindmica organizagao, definindo e explicando conceitos
essenciais ao entendimento da tematica. Passa pelos seus objetivos, diretrizes e
principios, deixando-os claros para ndao desviarem do que a Companhia percebe e
imagina em seus cenarios. E contempla, também, as principais caracteristicas e
responsabilidades dos setores e gestores determinados a execugao das atividades
necessarias para a implementacao e execugao da politica.

A Politica de Gestao de Riscos da Cagece é clara e objetiva em todas as suas
subdivisdes, fazendo com que tanto o seu publico interno quanto o externo tenham
nogao das suas principais caracteristicas. Ela também conta com um histoérico das
alteracdes realizadas pela GRC que aconteceram em 2020, 2022 e 2023,
demonstrando a preocupagao em atualizar ou modificar algo que ja nao faz mais

sentido para a organizagao.
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Pelos motivos elencados, € possivel concluir que a Politica contempla todos os
pontos, uma vez que atende aos questionamentos requisitados pela metodologia a

que este trabalho se submete.

5.1.4 Processo de gerenciamento de riscos e interagdo com os demais ciclos
de gestéo

O quarto topico abordado pela metodologia do IBGC leva em consideragao o
processo de gerenciamento de riscos. A primeira reflexdo diz respeito as atividades
de identificagdo, avaliacdo, controle, resposta, monitoramento e comunicagao de
riscos. Sobre elas é interessante abordar que acontecem na organizagao e tem grupos
de trabalho (GTs) em cada area definida pela gestdo para definirem e tratarem os
riscos que sao considerados criticos, conforme mencionado pelas gestoras ouvidas
por esta pesquisa.

A Politica de Gestao de Riscos define o processo de gestédo de riscos trazendo
os tépicos mencionados no paragrafo anterior e observando que eles sdo capazes de
afetar o alcance dos objetivos da Cagece. E de responsabilidade da GRC promover
uma ampla discussdo com as areas para desenvolver esse processo de gestdo de
riscos. A politica também explica que suas bases sao compostas pelo COSO ERM,
pelas normas ABNT NBR ISO 31000, ABNT ISO GUIA 73 e o Modelo das Trés Linhas
do Instituto de Auditores Internos do Brasil — |IA Brasil.

Ja sobre o questionamento da divulgagao interna com o estabelecimento de
responsabilidades, é importante falar sobre o Programa de Disseminacdo da
Metodologia de Gestao de Riscos, Controles Internos e Processos que envolve toda
a organizacao e busca levar informagdes para os empregados. Estes passam a
entender além dos conceitos estabelecidos e dos procedimentos a serem adotados,
e comegam a contribuir com as metas de mapeamento de processos e de realizagao
da gestao de riscos, que possuem prazos em 2023 e 2024 para toda a Companhia.

Com a analise documental é possivel perceber também a integracéao da gestao
de riscos com as demais praticas da Companhia, tanto as que lidam com os controles
internos, como por exemplo as Auditorias internas e externas, quanto nos objetivos de

outras areas, uma vez que seus objetivos atingem suas estruturas estratégica,
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financeira e operacional, demonstrando alinhamento e conexao na organizagado como
um todo.

A ultima reflexdo sugerida para esta etapa refere-se a incorporagao da gestéao
de riscos nos processos decisorios. Na entrevista foi possivel perceber o desejo das
gestoras em fazer da gestdo de riscos uma ferramenta potente para o auxilio nas
tomadas de decisdes, fazendo com que ela subsidie de forma objetiva essas escolhas
por parte dos gestores. Porém, elas salientaram que a situagdo abordada ainda néo
acontece de forma efetiva, apesar de estar evoluindo a cada novo ciclo de avaliacao

e acreditarem que vai acontecer em breve.

5.1.5 Linguagem de riscos e métodos de avaliagéo

O quinto ponto de observagao reflete sobre as categorias de riscos, métodos
de definicao e técnicas de mensuracio. Sobre este assunto pode-se depreender que
ha categorias bem definidas dos riscos na Companhia e eles séo classificados no
documento nomeado de Dicionario de Riscos. Esse dicionario divide os riscos em:
Estratégicos; Financeiros; Operacionais; e Legais.

Os riscos estratégicos sao subdivididos em trés areas. A area de Governanca
possui riscos relacionados a: conformidade; conduta ética; reputacdo e imagem;
relacionamento com acionistas; e estrutura organizacional. Ja a area de Modelo de
Negocios pode conter riscos de: planejamento estratégico; planejamento
orgcamentario; inovagao e tecnologia; investimento em projetos; continuidade dos
negocios; satisfacdo do Cliente; mercado e concorréncia; e parcerias. Por fim, a area
classificada em Politica e Econémica possui riscos no cenario politico e econémico.

Os riscos financeiros também sao divididos em trés areas. A area classificada
em Crédito é relacionada com: inadimpléncia; e concentracao. A de Mercado integra
possiveis riscos relacionados a: taxas de juros; cambio; e financiamentos. A ultima
area de riscos financeiros € a de Liquidez e engloba riscos de fluxo de caixa.

Os riscos operacionais subdividem-se em cinco areas, cada uma refletindo
mais divisdes de riscos. A de Processo abarca os ricos de capacidade operacional e
eficiéncia no desenvolvimento de processos; os riscos de fornecimento; e os
referentes a perda e/ou obsolescéncia. Ja a area Pessoal contém a preocupagado com
riscos de capacitacdo; retengdo de talentos; e saude e seguranca. Na area de
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Tecnologia da Informacdo os riscos prevalentes relacionam-se a seguranga da
informacéo; e disponibilidade de infraestrutura. As duas ultimas areas dos riscos
operacionais sao relacionadas a Informagdes, contendo o risco da integridade das
informacgdes e, por fim, a area relacionada ao Meio Ambiente que contém os riscos de
residuos, emissoes e efluentes.

A ultima categoria de riscos denominada de riscos legais é subdividida em
quatro tipos principais de riscos que sao: trabalhistas; tributarios; civeis; e
conformidade regulatéria.

Sobre a técnica de mensuracéo, a Cagece realiza a Analise Geral de Riscos
(AGR), pela qual todos os riscos da Companhia sao avaliados e analisados quanto a
probabilidade e ao impacto. Neste critério, cruzando as analises da probabilidade que
levam em conta, por exemplo, se o grau de exposigao é diario, quinzenal, mensal,
anual ou eventual, e analisando também o se o impacto & nacional, regional ou interno,
por exemplo, os riscos sao divididos em quatro niveis classificaveis em: pequeno,
moderado, alto e critico.

Conforme exposto na Politica de Gestdo de Riscos da Companhia, a
Coordenacéao de Riscos e Controles Internos e o Comité de Riscos Corporativos séo
responsaveis por executar a definigdo do grau de tolerancia do risco (apetite ao risco),
avaliacao e priorizagao dos riscos identificados. O Conselho de Administracdo (CAD)
€ 0 0rgao responsavel por aprovar e monitorar todo o material desenvolvido, e apoiar
a implementacéao dos sistemas de gestao de riscos e de controles internos. A Politica
estabelece em uma Matriz de Responsabilidades a atuagdo do CAD quanto as
responsabilidades de aprovagao, recepcao de informacdes e assessoramento para
disponibilizar ou orientar sobre como tratar as informag¢des. Nessa Matriz séo
contempladas atividades de analise de riscos, apetite ao risco, avaliagao e priorizagao
aos riscos e plano de respostas ao risco (CAGECE, 2022).

Diante das discriminacdes e respostas as reflexdes, fica claro o atendimento
da Cagece as especificagdes propostas, demonstrando, portanto, o cumprimento

deste quinto ponto de observacao de forma satisfatoria.

5.1.6 Sistemas, dados e modelos de informacéao
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A sexta reflexdo sugerida pela metodologia do IBGC traz a tona o
guestionamento sobre a possibilidade de levar aos diferentes niveis da empresa
informacdes sobre a exposic¢ao de riscos de cada area. Sobre este assunto foi possivel
perceber, durante a entrevista realizada com as gestoras, que ha uma preocupagao
da Companhia para que os dados relacionados ao gerenciamento de riscos cheguem
a todos os empregados.

Nesta perspectiva, treinamentos e foruns séo realizados e abertos para todos
que fazem parte da empresa. O objetivo principal € a sensibilizagdo sobre o impacto
do tema para a Cagece, para que os envolvidos possam entender a tematica, sendo
capazes também de perceber e opinar sobre 0 assunto, enriquecendo as discussdes
e possibilitando melhorias. No mesmo sentido, o Programa de Disseminacéo da
Gestao de Riscos, ja mencionado anteriormente, também contribui para divulgar e
ampliar os conhecimentos sobre riscos, e, segundo a coordenadora da GRC, por meio
dele a tematica de riscos conseguiu chegar de forma efetiva na base da organizagao.

As entrevistadas explicaram também que um sistema de gestao de riscos foi
adquirido por meio de licitagao pela empresa e tem como objetivo, dentre tantos outros,
facilitar a visualizagdo e comunicacao por parte de todos os niveis da companhia,
dada a necessidade de disseminacdo dessas informacdes para 0 sucesso das

estratégias de gerenciamento de riscos.

5.1.7 Cultura de gerenciamento de riscos, comunicacdo e treinamento e
monitoramento e melhoria continua

O ultimo ponto de reflexdo tem como base a cultura organizacional em torno da
gestao de riscos e como a comunicagao, o treinamento, o monitoramento e a melhoria
continua estao interrelacionados. Dentro desta perspectiva é possivel perceber, tanto
nos documentos analisados quanto no decorrer da entrevista realizada, que a
organizacao tem passado por um processo de difundir a cultura de gestao de riscos e
se preocupa em fazé-lo de forma sistematizada contando com o Programa de
Disseminacao da Metodologia de Gestao de Riscos, Controles Internos e Processo.

O principal objetivo é levar ao dia a dia dos empregados facilidades e
comodidades da gestao de riscos e incorpora-la a rotina das atividades diarias. O

Programa de Disseminacao da Gestao de Riscos da Companhia tem feito o seu papel
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neste aspecto e para as gestoras ele tem sido essencial para essa conexdo da
tematica com os diversos niveis e areas da Companhia.

Dentro deste contexto, a Carta Anual de Politicas Publicas explica que:

Os controles internos e a Gestao de Riscos sao fortemente disseminados na
Cagece e vém se consolidando nos ultimos anos como ferramentas
essenciais para o atingimento dos objetivos do negécio. (...) Na Companhia,
a Gestao de Riscos é disseminada em todos os niveis da organizagao,
cabendo ao responsavel por cada processo gerenciar os seus respectivos
riscos. (...) Treinamentos periddicos sao realizados junto ao corpo funcional
da Companhia com o objetivo de disseminar a cultura da Gestao de Riscos e
de Processos. A Companhia promove a interacdo entre seus diversos
agentes de controle, com vistas a subsidiar o alcance dos objetivos
organizacionais, a partir de um sistema orientado para prevenir, detectar e
remediar riscos de conformidade e integridade (CAGECE, 2023).

Sobre os treinamentos, a Cagece se preocupa em treinar e atualizar seus
empregados de forma continua e abrangendo toda a organizagéo. A cada mudancga
na estrutura, os empregados que passam a ocupar cargos de chefia ou a fazer parte
do Grupo de Trabalho (GT) para a realizagdo do gerenciamento de riscos, também
sao orientados pela GRC para realizarem os cursos pré-determinados.

A Alta Administragdo também passa por um treinamento anual organizado pela
GRC, em atendimento a Lei n°® 13.303/2016, em que a tematica de riscos é discutida.
As atualizagbes legislativas sao repassadas e isso leva a uma maior integragao dos
membros dos Conselhos de Administracao, Fiscal, Comité de Auditoria Estatutario,
Diretoria e destes com demais gestores.

O monitoramento das praticas de gerenciamento de riscos por parte da
empresa € constante, uma vez que os riscos sdo mutaveis no decorrer do tempo. A
gerente informou que a cada quatro meses, que corresponde ao que é chamado de
ciclo, os riscos sao avaliados para analisar se continuam com a mesma classificagéo
ou se a resposta sugerida para eles surtiu efeitos e foi reduzido o seu nivel de
criticidade. Outro acompanhamento que também existe é a avaliacdo da Politica de
Gestao de Riscos a cada dois anos, demonstrando, portanto, a preocupagao em
atualizar a situacdo da Companhia para que esteja sempre em capacidade de

melhorar seus processos e tarefas diarias.

5.2 MENSURACAO DA MATURIDADE COM BASE NOS COMPONENTES DE
GESTAO DE RISCOS DO IBGC
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Depois de responder as reflexdes sugeridas no topico anterior, € possivel ter
uma base concreta para analisar e identificar a maturidade em que a empresa se
encontra. A Figura 12 mostra a classificagdo proposta pelo IBGC e em seguida é
exposto o Quadro 10 com a classificagao de cada componente baseado nas analises

expostas.

FIGURA 12 — MENSURACAO DA MATURIDADE DE GRCORP
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Fonte: IBGC, 2017

QUADRO 10 — MENSURACAO DA MATURIDADE DA CAGECE

Componentes de GRCorp Avaliagao
Estratégia de gestao de riscos Otimizada
Governanca de gestao de riscos Otimizada
Politica de gestdo de riscos Otimizada
Processo de gerenciamento de riscos e interagao Definido
com os demais ciclos de gestao
Linguagem de riscos e métodos de avaliagéo Definido
Sistemas, dados e modelos de informacéo Definido
Cultura de gerenciamento de riscos, comunicagéo Consolidada
e treinamento e monitoramento e melhoria
continua

Fonte: Dados da pesquisa, 2023
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O IBGC (2017) explica que o objetivo de utilizar o modelo de maturidade é
fornecer para a organizagdo um guia que facilite a melhoria na capacidade de gestéo,
permitindo a definicdo de uma abordagem realista de curto, médio e longo prazos para
a estratégia de Gestédo de Riscos. Essa avaliagao permite que a organizagéo possa
documentar, comunicar e programar melhorias no seu modelo de gerenciamento. O
produto final da avaliagdo devera compreender a analise da situacdo atual em cada
dimensao, a definicdo do estagio desejado e as agdes requeridas para se alcangar o
estagio desejado, que devem ser objeto de planos de acdo. E dentro dessa
perspectiva que foram realizadas sugestdes para os planos de agao percebidos como

necessarios no topico a seguir.

5.3 PLANO DE ACAO

Ainda levando em consideragédo a metodologia proposta pelo IBGC apresenta-
se a situacdo almejada para a organizagao em estudo baseado no Quadro 11

estabelecido a sequir:

QUADRO 11 — CONSOLIDAGAO DOS RESULTADOS DE MATURIDADE

Estéagio Estéagio

Dimensé&o Nivel de Maturidade atual desejado
1.Inicial | 2.Fragmentado | 3.Definido | 4.Consolidado | 5.0timizado . *
Processo de
gerenciamento de riscos e . .
interagdo com os demais 3 4
ciclos de gestéo
Linguagem de riscos e . > 3 4
métodos de avaliagdo *
Sistemas, dados e 3 4
.7—>
modelos de informagéo *
Cultura de gerenciamento
de riscos, comunicagéo e
treinamento e .7%* 4 5
monitoramento e melhoria
continua

Fonte: Adaptado de IBGC, 2017

O IBGC (2017) explica que, uma vez analisado o nivel de maturidade atual e
definido o nivel almejado, a empresa deve estabelecer as agdes para a evolugao das
praticas de gestao de riscos, designando um grupo de trabalho para a atuagao nos
planos estabelecidos.

Com o objetivo de sugerir melhorias para os componentes de gestao de riscos

corporativos que nao alcangaram a nota maxima na mensuragao da maturidade da
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Cagece, foi realizado um plano de acdo, por meio da ferramenta SW2H, contendo
alternativas para que nos proximos ciclos, a maturidade possa melhorar a sua
classificagao.

Mello et al (2016) definem a ferramenta SW2H como um plano de agéo que tem
por objetivo executar um checklist para tornar preciso o resultado que se pretende
alcancar realizando perguntas que permitirdo, por meio de suas respostas, obter um
planejamento geral para a tomada de decisdo quanto as agbes que devem ser
realizadas. Lucinda (2016) complementa que a sigla SW2H sao as iniciais de sete
perguntas a serem respondidas com o objetivo de dirimir quaisquer duvidas sobre o
que deve ser feito. SW e 2H sado as iniciais de perguntas em inglés que significam: O
qué? (What?); Por qué? (Why?); Onde? (Where?); Quem? (Who?); Quando? (When?);
Como? (How?); Quanto? (How Much?). Nesse contexto, o proximo tépico apresentara

as sugestoes propostas.

5.3.1 Planos de acéo

Plano 1: Melhoria no processo de gerenciamento de riscos e interagdo com os demais

ciclos de gestao

O fator analisado que gerou o rebaixamento na maturidade do componente
“processo de gerenciamento de riscos” foi a falta de um modelo que incorpore a gestéao
de riscos aos processos decisorios da empresa. Nesse sentido, cabera aos gestores
elaborarem um diagndstico que elenque os principais resultados alcangados pela
Companhia e que possam ser associados a praticas de gerenciamento de riscos
implementadas de forma objetiva e clara.

O objetivo principal desse diagnéstico institucional é possibilitar o entendimento,
por parte dos colaboradores, de que a gestdo de riscos ndo se restringe a um
procedimento legal a ser adotado e que ela pode ser fator determinante para uma
escolha bem-sucedida que resulta em alcance de metas. Esse processo € lento, pois
esbarra em fronteiras culturais da companhia, mas é de fundamental importancia para
que a gestao de riscos seja percebida como uma ferramenta efetiva. O Quadro 12 a

sequir apresenta a proposta elaborada
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QUADRO 12 — PLANO DE AGAO 1

Diagnostico Institucional

5W

O qué? (What)

Fazer um levantamento associando o gerenciamento de riscos ao alcance
de objetivos organizacionais

Por qué? (Why)

Ao associar a gestdo de riscos ao atingimento de metas e resultados, a
ferramenta se fortalece e passa a ser popularizada frente a decisbes de
pequeno ou de grande porte

Onde? (Where)

Em todos os niveis hierarquicos da Companhia

Quem? (Who)

Geréncia de Governanga, Riscos e Conformidade (GRC)

Quando? (When)

Anualmente.

2H

Como? (How)

Publicagdo do Diagnéstico Interno Anual que contemple os resultados

alcangados pelas areas, associando a agbes realizadas pelos setores,
gerando a sensacao de pertencimento aos que fazem o gerenciamento de
Seus riscos.

(How | -

Quanto?
Much)

Fonte: Dados da pesquisa, 2023

Plano 2: Melhoria na linguagem de riscos e métodos de avaliagao

Para analisar a possibilidade de melhoria deste componente faz-se necessario
informar que seu ponto de dificuldade é relacionado a auséncia de prospeccao de
cenarios e ainda ao fato de ndo existirem testes de estresse relatados tantos nos
documentos analisados quanto na fala das entrevistadas.

Com isso, é necessario que a equipe gestora busque conhecimentos para
desenvolver essas agdes e consiga implementar essa melhoria para a analise dos
seus riscos. Nesse contexto, sugere-se a busca por treinamentos e
consequentemente seja colocado em pratica por meio de visualizagdes dos cenarios
para determinadas escolhas ou ainda os testes de estresse. O Quadro 13 a seguir

apresenta a proposta elaborada.

QUADRO 13 — PLANO DE AGAO 2

Treinamento e aquisi¢ao de software

5W
O qué? (What)

Treinar profissionais escolhidos pela GRC para posterior aplicagédo da teoria
na empresa por meio de software a ser adquirido
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Por qué? (Why)

Como nao houve mengao nos documentos € na entrevista sobre a analise
de cenarios e testes de estresse, ja que é um fator importante para a
metodologia determinada pelo IBGC, faz-se necessario buscar o
conhecimento para que por meio dele sejam propostas e executadas agdes
futuras de melhorias para a companhia com softwares e treinamentos

Onde? (Where)

Geréncia de Governanca, Riscos e Conformidade

Quem? (Who)

Profissionais designados para participarem do treinamento e aplicarem ao
software

Quando? (When)

Em até dois anos

2H

Como? (How)

Contratagéo de profissionais ou curso especializados que ministrem aulas
de capacitacao para os empregados designados e compra de software que
auxilie na analise de cenarios

Quanto?
Much)

(How

Entre R$ 5.000,00 e R$ 10.000,00.

Fonte: Dados da pesquisa, 2023

Plano 3: Melhoria nos sistemas, dados e modelos de informacéao

Para que seja alcangado o terceiro objetivo, os gestores da Cagece deverao

implementar o software adquirido por meio de licitagdo que tem como objetivo principal

facilitar o processo de gestdo de riscos. Para validar esse investimento sera

necessario fazer com que o sistema sirva as principais demandas que serao

ordenadas pela GRC. O Quadro 14 a seguir apresenta a proposta elaborada.

QUADRO 14 — PLANO DE AGAO 3

Implementar software de gestédo de riscos em toda a Companhia

5W

O qué? (What)

Implementar sistema de informacao adquirido por meio de licitacdo

Por qué? (Why)

O software agira como facilitador as tarefas do processo de gestdo de
riscos, fazendo com que haja menos erros

Onde? (Where)

Em todos os niveis hierarquicos da Companhia

Quem? (Who)

Geréncia de Governanga, Riscos e Conformidade

Quando? (When)

Em até 6 meses apds a implementacao efetiva na GRC

2H

Como? (How)

Por meio de treinamentos internos com a equipe que ja domina sua
execugao

Quanto?
Much)

(How

Fonte: Dados da pesquisa, 2023
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Plano 4: Cultura de gerenciamento de riscos, comunicagdo e treinamento e

monitoramento e melhoria continua

Apesar de a Cagece estar constantemente motivada a disseminar a cultura de
gestao de riscos, inclusive contando com um Programa de Disseminagao voltado para
este objetivo, ainda é possivel identificar algumas lacunas que podem dificultar o
gerenciamento dos riscos. Como exemplo pode-se citar quando um gestor de area
prioriza outra tarefa em detrimento de gerenciar seus riscos e faz sua ordem de
prioridades, fazendo com que seus superiores precisem cobrar para que aquela
obrigacao seja concluida.

Nesse aspecto € interessante que a gestdo identifique essas areas mais
resistentes e promova o estimulo a execugdao destas praticas, explicando a
importancia da gestdo de riscos para a empresa. A proposta é que além dos
treinamentos ja existentes e do forum anual, seja possivel uma conversa mais proxima
da GRC com os Grupos de Trabalho em que sejam discutidas as agdes realizadas em
cada area trabalhada em forma de mesa redonda ou palestras rapidas. O Quadro 15

a seguir apresenta a proposta elaborada.

QUADRO 15 — PLANO DE AGAO 4

Promogao de agbes integrativas

5W
O qué? (What) Promover agdes que integrem os grupos de trabalho de cada area com
conversas, mesas redondas ou palestras que valorizem a gestao de riscos
Por qué? (Why) As areas mais resistentes precisam conviver e perceber a importancia da
gestado de riscos em suas atividades rotineiras
Onde? (Where) Em cada area que apresente resisténcia identificada pela GRC
Quem? (Who) Geréncia de Governancga, Riscos e Conformidade

Quando? (When) Anualmente
2H

Como? (How) Por meio de conversas, mesas redondas e palestras

Quanto? (How | -
Much)

Fonte: Dados da pesquisa, 2023



82

6 CONCLUSAO

Este estudo buscou responder as questdes de pesquisa presentes no item 3.2
que estdo atreladas ao alcance dos objetivos especificos deste trabalho e
consequentemente o atingimento do objetivo geral do estudo. O capitulo foi dividido
em trés partes, sendo a primeira apresentando as respostas a cada objetivo especifico,
logo depois foram feitas sugestbes para pesquisas futuras e, por fim, as

consideracgdes finais sobre a presente pesquisa.

6.1 RESPONDENDO AS QUESTOES DE PESQUISA

6.1.1 Quais as principais praticas de gestao de riscos na Cagece?

Depois da analise dos dados da pesquisa e de integra-las com as informacdes
que surgiram na entrevista foi possivel perceber que a empresa tem se dedicado ao
aprimoramento da area, desde a implementac¢ao da sua Politica de Gestao de Riscos,
em 2018. Depois desse marco importante, que definiu toda a estrutura a ser seguida,
a empresa vem incorporando essas praticas de gerenciamento em todos os niveis de
companhia.

E interessante citar que as tarefas que envolvem o gerenciamento de riscos na
Cagece sao bem definidas e atendem ao que se propdéem em sua politica, passando
pelos passos sugeridos pelo COSO e ficando clara sua identificagdo, tanto nos
documentos disponibilizados quanto nas falas das gestoras entrevistadas.

A empresa divide as tarefas principais para cada setor da organizacao e todos
os envolvidos tém em mente seu papel na importante tarefa de gerenciar seus riscos,
sabendo que o objetivo final é de fundamental importancia para fortificar a governanca
da empresa e dar maior seguranca no desenvolvimento de suas tarefas diarias, que
tendem a refletir nos resultados da empresa como um todo.

Assim, diante dessa primeira analise que contemplou as praticas de
gerenciamento de riscos, pdde-se concluir que a Companhia tem trabalhado de forma
integrada e buscando alinhar os objetivos em torno do que foi estabelecido em sua
Politica. Devido a isso, a maioria de suas areas ja vivenciam a gestao de riscos como

parte de suas rotinas diarias.
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6.1.2 Existiram situacdes facilitadoras a implementacao dessa ferramenta?

Para responder a segunda pergunta de pesquisa, trés aspectos principais
foram evidenciados: a gestédo de processos; o Programa de Disseminagéo; e a cultura
organizacional. De acordo com as justificativas expostas, as gestoras definiram que
esses trés aspectos facilitaram a implementagao da gestao de riscos na empresa.

Como ponto de partida, para comegcarem a implementagdo na Cagece, a
equipe gestora analisou e identificou que a gestdo de riscos seria uma aliada para
iniciar esse procedimento e apresentar a nova ferramenta aos empregados, ja que
estavam adaptados com o gerenciamento de seus processos. Nesse aspecto, para a
maioria das areas o gerenciamento de riscos fluiu com mais facilidade por esse motivo.

Outro aspecto importante na visdo das gestoras foi o Programa de
Disseminacao, realizado pela Geréncia da qual fazem parte, e que levou e continua
levando informacdes sobre a tematica em todos os niveis hierarquicos da empresa.

Por fim, também elencado como fator facilitador a implementacao, tem-se a
cultura da organizagdo, uma vez que nao impds resisténcia as designagdes impostas
pelas legislagdes e regras impostas pela companhia. Para as entrevistadas as
pessoas que compdem a companhia se mostraram abertas a nova realidade que
surgia e fazem questao de participar e aprimorar seus conhecimentos.

Sintetizando, a companhia contou com pontos facilitadores a implementacgao
da gestao de riscos e atribuem a estes, o0 sucesso que a ferramenta tem tido nesses

anos iniciais de implementacao.

6.1.3 Houve algum fator que inibiu a implementacdo da gestdo de riscos?

Sobre essa questdo as gestoras enumeraram trés principais pontos de
discussao: a questao cultural atribuida ao servigo publico; as mudangas de estrutura
na companhia; e o desconhecido.

Explicando o primeiro ponto, a gerente observa que apesar de serem uma
sociedade de economia mista, o fator publico é forte na cultura de seus empregados
e isso gera certo apego a manutencao de rotinas estabelecidas, e inicialmente, com
as mudangas e incrementos de tarefas nas rotinas, os empregados se sentiram

desconfortaveis.
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Além disso, as alteragdes nas estruturas fazem com que algumas areas sejam
desligadas de suas geréncias e diretorias, por exemplo, mudando suas atribui¢cdes e
consequentemente seus processos e gerenciamento de riscos, 0 que leva a terem
que recomecgar essas atividades do inicio, gerando descontentamento entre os
empregados.

Por fim, as mudangas e novidades que uma ferramenta desconhecida gera,
também é motivo de algumas dificuldades de relacionamentos dentro da companhia.
Os desafios de novos procedimentos geraram dificuldades nesse processo de
implementagéo da gestao de riscos.

Fica claro entdo que a Cagece enfrentou dificuldades e vem trabalhando para
que elas sejam dissolvidas no decorrer do tempo, para que nao signifiquem um desafio

maior para a empresa e seus empregados.

6.1.4 Quais 0s impactos que a gestdo de riscos causou na empresa?

Respondendo a esse questionamento, fica claro que neste ponto sé existem
pontos positivos, principalmente quando relacionados a uma visualizagao racional na
prioridade de utilizagdo de recursos. Além disso, o fato de ser possivel minimizar o
nivel de classificacdo de riscos identificados com as respostas dadas pela gestéao,
também tem sido motivo de satisfagao pela geréncia responsavel pelo gerenciamento
de riscos.

Apesar de ainda ndo haver uma mensuracgao objetiva desses impactos ligados
aos resultados da empresa, a expectativa € que em breve esse aspecto seja
alcancado e possivel de ser observado pelos envolvidos nesse gerenciamento.

Dessa forma, €& possivel depreender impactos positivos derivados da
implementagao nesses primeiros anos e que ha uma expectativa positiva para os anos

que virao.

6.1.5 Qual o foco predominante da gestéo de riscos na Cagece (conformidade

ou desempenho)?

Sobre esse questionamento €& possivel perceber a importancia dada a
conformidade pela empresa. Atender as imposicdes legais é fator natural e de facil
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entendimento pelos empregados da companhia, conforme explicam as gestoras
entrevistadas, ja que a cultura de conformidade é considerada forte.

Nesse aspecto, € possivel perceber que desde a implantagdo da gestao de
riscos por meio de sua Politica de Gestao de Riscos, a motivagao foi o atendimento a
legislacdo, mas existe o desejo por parte da gestdo que em um futuro préximo haja
uma conjungao desses aspectos que faca com que a gestdo de riscos tenha mais
aspectos de desempenho a serem considerados, transformando-se em uma

ferramenta de gestao apta a auxiliar nos processos decisérios da organizagao.

6.1.6 Qual o estagio de maturidade da gestao de riscos na companhia?

Com o auxilio da metodologia do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
(IBGC), foi possivel analisar sete componentes e sobre eles tecer comentarios para
auxiliar na mensuragao de maturidade que de cada um deles. A mensuragao abrangia
cinco avaliagdes classificadas em ordem crescente de: inicial; fragmentado; definido;
consolidado; e otimizado.

Como resultado foi possivel observar que trés pontos analisados atingiram a
classificagdo maxima de maturidade, que foram: a Estratégia de Gestao de Riscos, a
Governanca de Gestdo de Riscos e a Politica de Gestdo de Riscos. Todos
classificados com a maturidade “otimizada”, uma vez que atenderam aos requisitos
de analise em todos os topicos sugeridos.

Como “consolidada” ficou classificada a cultura de gestédo de riscos, uma vez
que apesar de bem definidas ainda enfrenta obstaculos que os gestores tentam
contornar no decorrer de suas atividades diarias.

Trés componentes foram classificados na faixa intermediaria, que € nomeada
de “definida”, sado elas: os processos de gerenciamento de riscos, a linguagem de
riscos e os sistemas, dados e modelos de informagdes por apresentarem lacunas a
serem desenvolvidas pela gestdo da Companhia.

Nenhum componente foi classificado como inicial ou fragmentado, o que
demonstra que, no decorrer de quase cinco anos, as praticas de gestao de riscos tém
evoluido e ocupado espacgo nas diferentes areas e niveis hierarquicos da Cagece,
podendo-se concluir que a companhia obteve no seu todo a classificagdo como
maturidade consolidada, que corresponde a nota 4 de 5.



86

6.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Como sugestdes para trabalhos futuros seria interessante a analise em
conjunto das demais companhias de saneamento, tanto de forma regional como de
forma nacional, uma vez que todas fazem parte do bloco de sociedades de economia
mista e passaram por esse marco transformador da Lei 13.303/2016. Nesse sentido,
seria interessante analisar os vieses de cada companhia e como cada Estado lidou
com as transformacdes, comparando o que nao funcionou e o que tem rendido
resultados positivos.

A analise de maturidade de cada companhia também seria um importante
indicador, ja que elas se submeteram e implementaram suas Politicas de Gestédo de
Riscos em tempo semelhante. Nesta sugestdo, a analise deixaria de ser local e
passaria a ser nacional, o que resultaria em uma pesquisa com complexidade e
visualizagao da realidade de forma ampla dentro de uma tematica tao importante para

0 pais.

6.3 CONSIDERACOES FINAIS

Diante de todo o exposto, pdde-se depreender que a Gestdo de Riscos vem se
destacando como ferramenta importante no decorrer dos anos. A possibilidade de sua
incorporagao ao servigco publico, mesmo que de forma lenta, vem agregando e
mostrando ser possivel implementar objetivos que antes s6 eram utilizados pelo setor
privado para auxiliar os gestores publicos em seus processos decisorios.

A Cagece tem buscado a cada dia integrar a gestao de riscos as praticas diarias
da companhia. Foi possivel perceber também que € um assunto relevante em todos
0s niveis hierarquicos e que ela vem ocupando seu espago nas pautas e discussdes
de gestao da empresa, sendo motivo de prospecgdes positivas para o futuro.

Apesar de a gestao de riscos ter iniciado sua atuacao nas Estatais por for¢ca da
Lei n® 13.303/2016, é fato que sua implementacdo e manutencao tem sido motivada
desde a aprovacdo de normativos internos, incentivos a treinamentos, criagéo de
estruturas e grupos de trabalho que elevam essa forma de gestdo a uma ferramenta
que sera consolidada diariamente por todos os gestores e empregados que fazem

parte da Cagece.
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Como dificuldades ao desenvolvimento deste trabalho pode-se citar
inicialmente o obstaculo a realizagdo das entrevistas na primeira empresa cogitada
para a pesquisa. Os possiveis entrevistados limitaram as possibilidades de
questionamentos até ndo ser mais viavel a realizacdo da pesquisa, ja que néo seria
possivel alcangar os objetivos propostos.

Além disso, também foram constatadas restricdes impostas pela Lei Estadual
de Acesso a Informacéo, a Lei n° 15.175/2012, que estabeleceu sigilo de quinze anos
a informagdes que seriam interessantes para este trabalho, como por exemplo, na
mensuragdo da maturidade da Companhia, ja que os dados foram limitados ao que
podia ser consultado.

Inobstante, o objetivo geral deste trabalho foi alcangado, uma vez que da
analise dos dados foi possivel entender os beneficios da adogéo da gestédo de riscos
como ferramenta de controle na Cagece, podendo sintetizar que tem sido uma
experiéncia positiva na Administragcdo Publica e que pode gerar perspectivas de

sucesso até mesmo quando passa pelas dificuldades.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Convidamos vocé a participar da entrevista realizada com o intuito de analisar
os desafios e beneficios da adogéo da gestédo de riscos como ferramenta de controle
na Cagece. A pesquisa & orientada pelo Prof. Dr. Alvaro Fabiano Pereira de Macedo,
da Universidade Federal Rural do Semi-Arido (UFERSA), sendo requisito parcial para
a obtencdo do meu grau de mestre em Administracdo Publica.

E possivel retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa,
independentemente do motivo. Explicamos também que sera mantido o sigilo do
nome do respondente, informando apenas o cargo de lotagao.

O tempo estimado de resposta € de aproximadamente 40 minutos. Assim,
contamos com a sua colaboragao respondendo a entrevista proposta. Em caso de
duvida vocé pode entrar em contato a qualquer momento, pelo e-mail:

marilliagabrielly@uern.br

1. Como aconteceram as primeiras iniciativas de implementagéo da gestao de
riscos na Cagece?

2. Agestao de riscos esta presente em todas as unidades da companhia? De
que forma esta acontecendo?

3. Qual a fase atual de implantagdo da gestéao de riscos na Cagece?

4. Qual é o envolvimento dos empregados nas ag¢des de gestédo de riscos?

5. Existem praticas de incentivo ao aperfeicoamento, treinamento e capacitagao
em gestao de riscos? De que forma acontece?

6. Quais foram os fatores que facilitaram a implementacéo da gestédo de riscos
na Cagece?

7. Quais foram os fatores que dificultaram a implementac&o da gestédo de riscos
no Cagece?

8. Vocé considera a cultura da Cagece favoravel a implementagao da gestao de
riscos?

9. Aequipe é engajada na manutengao da gestao de riscos?

10. De que forma vocé percebe que o alcance dos objetivos da Cagece esta
ligado a gestao efetiva dos riscos?

11. De que forma acontece a identificagao dos riscos e como eles sdo avaliados?

12. O que se leva em consideracao para definir a resposta aos riscos?

13.Como é feito o controle das agdes que buscam dar resposta aos riscos?

14.Vocés contam com algum software ou sistema de informagao para auxiliar na
gestao de riscos?

15.Na sua opinido, quais os principais riscos enfrentados pela Cagece hoje?

16.Existe uma avaliagdo continua dos métodos de gestao de riscos que estao
sendo desenvolvidos pela companhia?

17.Quais os principais impactos positivos que vocé percebe desde a
implementagao da gestédo de riscos na Cagece?


mailto:marilliagabrielly@uern.br

18.Quiais os principais impactos negativos que vocé percebe desde a
implementacao da gestao de riscos na Cagece?
19.E possivel identificar resultados que impactam nos objetivos da companhia?
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Diagnostico da maturidade da gestao de riscos da Cagece

Contextualizagao

O diagnostico desenvolvido neste relatorio técnico tem como objetivo identificar
o nivel de maturidade da gestéo de riscos que vem sendo desenvolvida na Companhia
de Agua e Esgoto do Ceara (Cagece) e ainda, de acordo com o resultado encontrado,
sugerir mudancgas por meio de um plano de agao.

Este diagndstico se justifica, uma vez que é de fundamental importancia
conhecer e entender em qual nivel a gestao de riscos da empresa se encontra para
validar e estimular o investimento em a¢des nesta area. Também se justifica, pois as
gestoras de riscos entrevistadas neste estudo expressaram o desejo da realizagao
desta analise, ja que em outubro de 2023 a implementagéo da Politica de Gestao de
Riscos completara cinco anos e sera interessante contar com esta informagao de
forma documentada.

E importante esclarecer que a Cagece faz parte da Administracdo Publica
Indireta, como Sociedade de Economia Mista Estadual. A Companhia foi criada,
conforme informado em seu site oficial, em 1971, com a finalidade de prestar servicos
de abastecimento de agua, coleta e tratamento de esgoto no Estado do Ceara. O
Relatério da Administracdo da Cagece informa também que a empresa é responsavel
pelo abastecimento de agua em 152 municipios, dos 184 que compdem o Ceara, e
pelo esgotamento sanitario de 80 deles, atendendo mais de 5,59 milhdes de
habitantes (CAGECE, 2023).

Para a realizagao deste relatério foram utilizadas informacdes analisadas no
decorrer da pesquisa e de dados captados na analise documental. A entrevista foi
realizada com trés gestoras de riscos da Cagece. Foi empregada a metodologia
sugerida pelo Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2017) que consta
no caderno intitulado: Gerenciamento de Riscos Corporativos (GRCorp) e, por fim, foi
utilizada a ferramenta 5W2H para o plano de agéo.

E importante informar que, para o IBGC (2017) a maturidade de riscos
representa a compreensdo da posi¢cdo atual da empresa e deve determinar seus
objetivos, métodos e meios para alcanca-los. O Instituto explica também que os
aspectos que definem a maturidade de riscos em uma organizagao sao: as agdes
adotadas para o alcance das metas e dos objetivos de gestdo de riscos; o nivel de
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esforgo para alcangar essas metas e objetivos; os resultados obtidos, assim como a
eficacia e a eficiéncia das praticas implementadas; o nivel de envolvimento dos
profissionais relacionado a essas praticas; o nivel de entendimento da maturidade da
organizagao, assim como das oportunidades de melhorias.

A metodologia do IBGC propde a analise de sete componentes e explica que a
maturidade de riscos pode ser mensurada por meio de respostas encontradas para
reflexdes sobre esses componentes. Os componentes sugeridos para a observagao
sdo: estratégia de gestao de riscos; governancga de gestao de riscos; politica de gestao
de riscos; processo de gerenciamento de riscos e interagdo desse processo com 0s
demais ciclos de gestao; linguagem de riscos e métodos de avaliagdo; sistemas,
dados e modelos de informacgéo; cultura de gerenciamento de riscos, comunicagéao e
treinamento e Monitoramento e melhoria continua (IBGC, 2017).

Cabe mencionar que a Lei Estadual de Acesso a Informagdo, Lei n°
15.175/2012, mantém em sigilo informagdes relacionadas a gestdo de riscos da
Companhia no que se refere, principalmente, a estratégias, classificacées e objetivos
de gerenciamento. Por este motivo, a analise foi realizada com os documentos
disponibilizados em seu site oficial e com as informagdes fornecidas pelas gestoras
lotadas na Geréncia de Governanga, Risco e Conformidade (GRC) durante entrevista
concedida. As gestoras ocupam os cargos de gerente, coordenadora e supervisora

Segue o Quadro 9 que fornece as reflexdes feitas sobre cada componente de
gestao de riscos. A cada componente foram tecidos comentarios que ao final justificam
a classificagao de maturidade da companhia, conforme definigao do IBGC em: inicial,

fragmentada, definida, consolidada e otimizada.

QUADRO 9 — MENSURANDO A MATURIDADE DA GESTAO DE RISCOS

Componente de Gestao de Riscos Reflex6es
1 | Estratégia de gestao de riscos * Existem estratégias, objetivos e metas de gestéo
de riscos estabelecidos?
2 | Governanca de gestéo de riscos + Existe estrutura organizacional com papéis e

responsabilidades claramente definidos nas
praticas de gestéo de riscos?

* A estrutura considera papel do Conselho de
Administracdo e da diretoria e de todas as trés
linhas de defesas detalhadas no modelo de
governanca de gestdo de riscos?

3 | Politica de gestéo de riscos * As questdes acima mencionadas estao
regimentadas, aprovadas e divulgadas por meio
de uma politica de gestao de riscos?

4 | Processo de gerenciamento de riscos e | * Existe processo de gestdo de riscos definido e
interacdo com os demais ciclos de gestdo | implementado com atividades de identificagéo de
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riscos, avaliagdo de riscos, avaliacdo das
atividades de controle, resposta, monitoramento e
comunicagao?

* Existe norma de gestéo de riscos (ou documento
equivalente), de divulgacdo interna, que
estabelece procedimentos, responsabilidades,
segregacao de fungdes, fronteiras de atuagao e o
sistema geral de governanga da gestao de riscos?
* As praticas de gestao de riscos estao alinhadas
as demais praticas de controle?

» Existe um modelo definido para a incorporagao
do gerenciamento de riscos nos processos
decisorios e nos ciclos de gestdo?

5 | Linguagem de riscos e métodos de
avaliagao

+ Existe taxonomia de riscos (categorias) e
métodos de avaliagdes definidos?

* A organizagcdo utiliza-se de técnicas de
mensuragao?

6 | Sistemas, dados e modelos de informagéo

* As informagdes sobre a exposi¢cao de riscos da
organizagao sao compartilhadas com os diferentes
niveis da organizagdo e capturadas de forma
consistente?

7 | Cultura de gerenciamento de riscos,
comunicagao e treinamento e
monitoramento e melhoria continua

» O gerenciamento de riscos esta incorporado no
processo decisorio, na cultura da organizagao e no
dia a dia da gestao do negdcio?

* A organizagdo avalia o entendimento dos
empregados em relagao a cultura, as praticas de
gestdo de riscos e ao sistema de controles
internos?

* As agdes de comunicagdo e treinamento da
cultura de gestao de riscos sao realizadas com os
diferentes publicos da organizagao?

* Os ¢rgaos de governancga e as trés linhas de
defesa monitoram permanentemente as praticas
de gestao de riscos?

» O gerenciamento de riscos é realizado de forma
continua?

Fonte: Adaptado de IBGC, 2017

6.3.1 Estratégia de gestdo de riscos

Aprimeira reflexao sugerida pelo IBGC é relacionada a estratégia, aos objetivos

e as metas de gestdo de riscos. Sobre estes pontos, as gestoras mencionaram a

preocupacgao da gestdo da Cagece em estabelecer as estratégias de riscos e fazé-la

de forma clara para ser disseminada por toda a organizacdo. Complementando a

afirmacao das entrevistadas, o Estatuto Social da empresa explica em seu artigo 17,

inciso XXIV, que o Conselho de Administracdo (CAD) deve aprovar o planejamento

estratégico, contendo a estratégia de longo prazo atualizada com analise de riscos e

oportunidades para, no minimo, os proximos 5 (cinco) anos, as diretrizes de acao,

metas de resultado e indices de avaliagdo de desempenho.
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Sobre os objetivos, a Carta Anual de Politicas Publicas informa o crescimento
de agdes para disseminar a gestdo de riscos e consolida-la como uma ferramenta
importante para o atingimento dos objetivos do negdcio e execugdo das politicas
publicas, ficando clara a importancia crescente dada a tematica na empresa. Ainda
como exemplo de estabelecimento de objetivos baseados no gerenciamento de riscos,

o Relatério de Sustentabilidade da Companhia, publicado em 2021, relata que:

Em 2020, foi atualizada a Analise Geral de Riscos (AGR), pela qual todos os
riscos da Companhia sdo avaliados e analisados quanto a probabilidade e
impacto. A partir da avaliagao final, a Cagece apresentou 9 riscos com nivel
critico, dentre os quais, trés relacionados a sub-categoria residuos, emissdes
e efluentes. Como Plano de Resposta para esses e outros riscos relacionados
ao meio ambiente, foi concebido o Programa de Qualidade dos Produtos
Agua e Esgoto (PQAE). Trata-se de um programa de longo prazo (2021-2035)
que tem como objetivo implantar agdes estratégicas para que os indicadores
de qualidade de agua e esgoto alcancem os padrbes de qualidade
estabelecidos em Lei (RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE, 2021).

Nos documentos disponiveis para a analise € possivel identificar passagens,
como estas citadas, que remetem ao estabelecimento tanto de objetivos como de
metas. Contudo, por estes temas estarem protegidos pelo sigilo imposto pela Lei
15.175/2012, ndo ha como especifica-los objetivamente. Apesar do impedimento,
ainda é possivel observar que eles existem e estdo presentes nos documentos e nas

falas das gestoras entrevistadas neste estudo.

6.3.2 Governanca de gestao de riscos

Passando para a analise do segundo item de reflexao que trata da governanga,
€ possivel apontar de forma mais clara os questionamentos anunciados. Sobre a
definicdo dos papéis e responsabilidades nas praticas de gerenciamento de riscos,
em seu Relatério de Sustentabilidade define-se que as responsabilidades de
elaboracao e conducao do processo de gestdo de riscos na Cagece foram divididas
entre os agentes que compdéem: a Coordenadoria de Gestdao de Riscos Controles
Internos e Processos (GRC-RCP); os Gestores das Areas de Negdcios; o Comité de
Gestao de Riscos Corporativos (CGRC); a Diretoria Executiva (DE); e o Conselho de
Administragédo (CAD).
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Além disso, fica claro o entendimento da estrutura mencionada no paragrafo
anterior, uma vez que a Politica de Gestdo de Riscos define essa divisdo de
responsabilidades dentro da estrutura do Modelo das Trés Linhas. Nessa estrutura, a
Primeira Linha corresponde aos Gestores das areas de negdcios; a Segunda Linha
conta com a Coordenadoria de Gestdo de Riscos, Controles Internos e Processos,
com o Comité de Gestdo de Riscos Corporativos e com os Superintendentes; ja na
Terceira Linha esta a Auditoria Interna; e por fim, compondo a Administracéo estao a
Diretoria Executiva e o0 Conselho de Administracao.

As categorias especificadas recebem fungdes classificadas em: responsavel
(executa a atividade); aprovador (aprova a atividade; € responsavel primario pelos
resultados); consultado (é consultado sobre a atividade); informado (€ informado
sobre a atividade); supervisor (supervisiona a atividade). No Anexo | da Politicas séo
entdo especificadas as atividades a serem realizadas, que vao de tarefas de
planejamento, mapeamento de riscos e planos de respostas até os reportes peridédicos
e 0 monitoramento continuo dos risos. Com essas atividades bem definidas, sao feitas
as distribuicbes de fungdes para cada grupo com a obrigagdo que pode ser de
responsavel a supervisor, de acordo com a tarefa.

A maioria dos documentos disponibilizados no site remetem a essa estrutura
organizacional de forma clara e segura, assim como também é possivel identificar nas
falas das entrevistadas, a naturalidade na definicdo das responsabilidades, até
mesmo quando remetem aos demais empregados que ja identificam de forma objetiva

os envolvidos nas tarefas essenciais as suas areas de trabalho.

6.3.3 Politica de gestdo de riscos

A terceira reflexdo sugerida pelo IBGC tem como foco principal a Politica de
Gestao de Riscos e, sobre ela, repercutindo os tépicos mencionados anteriormente.
Nesse contexto, fica claro observar tanto os itens referentes a estratégia e aos
objetivos quanto aos que mencionam a governanga e sua estrutura com divisao de
responsabilidades.

E importante mencionar que a Politica da Companhia engloba assuntos que
contextualizam os riscos na dindmica organizagao, definindo e explicando conceitos

essenciais ao entendimento da tematica. Passa pelos seus objetivos, diretrizes e
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principios, deixando-os claros para ndo desviarem do que a Companhia percebe e
imagina em seus cenarios. E contempla, também, as principais caracteristicas e
responsabilidades dos setores e gestores determinados a execugéo das atividades
necessarias para a implementacao e execucéao da politica.

A Politica de Gestédo de Riscos da Cagece é clara e objetiva em todas as suas
subdivisbes, fazendo com que tanto o seu publico interno quanto o externo tenham
nogao das suas principais caracteristicas. Ela também conta com um histérico das
alteracbes realizadas pela GRC que aconteceram em 2020, 2022 e 2023,
demonstrando a preocupagédo em atualizar ou modificar algo que ja nédo faz mais
sentido para a organizagéo.

Pelos motivos elencados, € possivel concluir que a Politica contempla todos os
pontos, uma vez que atende aos questionamentos requisitados pela metodologia a

que este trabalho se submete.

6.3.4 Processo de gerenciamento de riscos e interacdo com os demais ciclos
de gestéo

O quarto topico abordado pela metodologia do IBGC leva em consideragao o
processo de gerenciamento de riscos. A primeira reflexao diz respeito as atividades
de identificagdo, avaliagdo, controle, resposta, monitoramento e comunicagado de
riscos. Sobre elas é interessante abordar que acontecem na organizagao e tem grupos
de trabalho (GTs) em cada area definida pela gestdo para definirem e tratarem os
riscos que sao considerados criticos, conforme mencionado pelas gestoras ouvidas
por esta pesquisa.

A Politica de Gestao de Riscos define o processo de gestédo de riscos trazendo
os tépicos mencionados no paragrafo anterior e observando que eles sdo capazes de
afetar o alcance dos objetivos da Cagece. E de responsabilidade da GRC promover
uma ampla discussao com as areas para desenvolver esse processo de gestdo de
riscos. A politica também explica que suas bases sao compostas pelo COSO ERM,
pelas normas ABNT NBR ISO 31000, ABNT ISO GUIA 73 e o Modelo das Trés Linhas
do Instituto de Auditores Internos do Brasil — |IA Brasil.

Ja sobre o questionamento da divulgagao interna com o estabelecimento de

responsabilidades, é importante falar sobre o Programa de Disseminacdo da
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Metodologia de Gest&o de Riscos, Controles Internos e Processos que envolve toda
a organizacado e busca levar informagdes para os empregados. Estes passam a
entender além dos conceitos estabelecidos e dos procedimentos a serem adotados,
e comegam a contribuir com as metas de mapeamento de processos e de realizagao
da gestao de riscos, que possuem prazos em 2023 e 2024 para toda a Companhia.

Com a analise documental é possivel perceber também a integragéo da gestéao
de riscos com as demais praticas da Companhia, tanto as que lidam com os controles
internos, como por exemplo as Auditorias internas e externas, quanto nos objetivos de
outras areas, uma vez que seus objetivos atingem suas estruturas estratégica,
financeira e operacional, demonstrando alinhamento e conex&o na organizagdo como
um todo.

A ultima reflexdo sugerida para esta etapa refere-se a incorporagao da gestéao
de riscos nos processos decisorios. Na entrevista foi possivel perceber o desejo das
gestoras em fazer da gestdo de riscos uma ferramenta potente para o auxilio nas
tomadas de decisdes, fazendo com que ela subsidie de forma objetiva essas escolhas
por parte dos gestores. Porém, elas salientaram que a situagédo abordada ainda nao
acontece de forma efetiva, apesar de estar evoluindo a cada novo ciclo de avaliagao

e acreditarem que vai acontecer em breve.

6.3.5 Linguagem de riscos e métodos de avaliacao

O quinto ponto de observagao reflete sobre as categorias de riscos, métodos
de defini¢cao e técnicas de mensuragao. Sobre este assunto pode-se depreender que
ha categorias bem definidas dos riscos na Companhia e eles sao classificados no
documento nomeado de Dicionario de Riscos. Esse dicionario divide os riscos em:
Estratégicos; Financeiros; Operacionais; e Legais.

Os riscos estratégicos sao subdivididos em trés areas. A area de Governanca
possui riscos relacionados a: conformidade; conduta ética; reputacdo e imagem;
relacionamento com acionistas; e estrutura organizacional. Ja a area de Modelo de
Negocios pode conter riscos de: planejamento estratégico; planejamento
orcamentario; inovagao e tecnologia; investimento em projetos; continuidade dos
negocios; satisfacdo do Cliente; mercado e concorréncia; e parcerias. Por fim, a area

classificada em Politica e Econémica possui riscos no cenario politico e econdmico.
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Os riscos financeiros também s&o divididos em trés areas. A area classificada
em Crédito é relacionada com: inadimpléncia; e concentragédo. A de Mercado integra
possiveis riscos relacionados a: taxas de juros; cambio; e financiamentos. A ultima
area de riscos financeiros € a de Liquidez e engloba riscos de fluxo de caixa.

Os riscos operacionais subdividem-se em cinco areas, cada uma refletindo
mais divisdes de riscos. A de Processo abarca os ricos de capacidade operacional e
eficiéncia no desenvolvimento de processos; os riscos de fornecimento; e os
referentes a perda e/ou obsolescéncia. Ja a area Pessoal contém a preocupacido com
riscos de capacitacéo; retengdo de talentos; e saude e seguranca. Na area de
Tecnologia da Informacdo os riscos prevalentes relacionam-se a seguranga da
informacéo; e disponibilidade de infraestrutura. As duas ultimas areas dos riscos
operacionais sao relacionadas a Informagdes, contendo o risco da integridade das
informacgdes e, por fim, a area relacionada ao Meio Ambiente que contém os riscos de
residuos, emissoes e efluentes.

A ultima categoria de riscos denominada de riscos legais é subdividida em
quatro tipos principais de riscos que sado: trabalhistas; tributarios; civeis; e
conformidade regulatéria.

Sobre a técnica de mensuracéo, a Cagece realiza a Analise Geral de Riscos
(AGR), pela qual todos os riscos da Companhia séao avaliados e analisados quanto a
probabilidade e ao impacto. Neste critério, cruzando as analises da probabilidade que
levam em conta, por exemplo, se 0 grau de exposi¢cao é diario, quinzenal, mensal,
anual ou eventual, e analisando também o se o impacto € nacional, regional ou interno,
por exemplo, os riscos sado divididos em quatro niveis classificaveis em: pequeno,
moderado, alto e critico.

Conforme exposto na Politica de Gestdo de Riscos da Companhia, a
Coordenacéao de Riscos e Controles Internos e o Comité de Riscos Corporativos sao
responsaveis por executar a definigdo do grau de tolerancia do risco (apetite ao risco),
avaliacao e priorizacao dos riscos identificados. O Conselho de Administragcao (CAD)
€ 0 0rgao responsavel por aprovar e monitorar todo o material desenvolvido, e apoiar
a implementacao dos sistemas de gestao de riscos e de controles internos. A Politica
estabelece em uma Matriz de Responsabilidades a atuacdo do CAD quanto as
responsabilidades de aprovagao, recepcao de informacdes e assessoramento para

disponibilizar ou orientar sobre como tratar as informagdes. Nessa Matriz sao
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contempladas atividades de analise de riscos, apetite ao risco, avaliagao e priorizacao
aos riscos e plano de respostas ao risco (CAGECE, 2022).

Diante das discriminacdes e respostas as reflexdes, fica claro o atendimento
da Cagece as especificagdes propostas, demonstrando, portanto, o cumprimento

deste quinto ponto de observacao de forma satisfatoria.

6.3.6 Sistemas, dados e modelos de informacéao

A sexta reflexdo sugerida pela metodologia do IBGC traz a tona o
questionamento sobre a possibilidade de levar aos diferentes niveis da empresa
informacdes sobre a exposi¢ao de riscos de cada area. Sobre este assunto foi possivel
perceber, durante a entrevista realizada com as gestoras, que ha uma preocupagéao
da Companhia para que os dados relacionados ao gerenciamento de riscos cheguem
a todos os empregados.

Nesta perspectiva, treinamentos e foruns sao realizados e abertos para todos
que fazem parte da empresa. O objetivo principal é a sensibilizagdo sobre o impacto
do tema para a Cagece, para que os envolvidos possam entender a tematica, sendo
capazes também de perceber e opinar sobre o assunto, enriquecendo as discussdes
e possibilitando melhorias. No mesmo sentido, o Programa de Disseminacéo da
Gestao de Riscos, ja mencionado anteriormente, também contribui para divulgar e
ampliar os conhecimentos sobre riscos, e, segundo a coordenadora da GRC, por meio
dele a tematica de riscos conseguiu chegar de forma efetiva na base da organizacao.

As entrevistadas explicaram também que um sistema de gestado de riscos foi
adquirido por meio de licitagao pela empresa e tem como objetivo, dentre tantos outros,
facilitar a visualizagcdo e comunicagédo por parte de todos os niveis da companhia,
dada a necessidade de disseminagdo dessas informagdes para o sucesso das

estratégias de gerenciamento de riscos.

6.3.7 Cultura de gerenciamento de riscos, comunicacdo e treinamento e
monitoramento e melhoria continua
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O ultimo ponto de reflexdo tem como base a cultura organizacional em torno da
gestao de riscos e como a comunicagao, o treinamento, o monitoramento e a melhoria
continua estao interrelacionados. Dentro desta perspectiva é possivel perceber, tanto
nos documentos analisados quanto no decorrer da entrevista realizada, que a
organizagao tem passado por um processo de difundir a cultura de gestao de riscos e
se preocupa em fazé-lo de forma sistematizada contando com o Programa de
Disseminacao da Metodologia de Gestao de Riscos, Controles Internos e Processo.

O principal objetivo é levar ao dia a dia dos empregados facilidades e
comodidades da gestdo de riscos e incorpora-la a rotina das atividades diarias. O
Programa de Disseminacéo da Gestao de Riscos da Companhia tem feito o seu papel
neste aspecto e para as gestoras ele tem sido essencial para essa conexao da
tematica com os diversos niveis e areas da Companhia.

Dentro deste contexto, a Carta Anual de Politicas Publicas explica que:

Os controles internos e a Gestao de Riscos sao fortemente disseminados na
Cagece e vém se consolidando nos ultimos anos como ferramentas
essenciais para o atingimento dos objetivos do negdcio. (...) Na Companhia,
a Gestao de Riscos é disseminada em todos os niveis da organizagao,
cabendo ao responsavel por cada processo gerenciar os seus respectivos
riscos. (...) Treinamentos periddicos sao realizados junto ao corpo funcional
da Companhia com o objetivo de disseminar a cultura da Gestao de Riscos e
de Processos. A Companhia promove a interacdo entre seus diversos
agentes de controle, com vistas a subsidiar o alcance dos objetivos
organizacionais, a partir de um sistema orientado para prevenir, detectar e
remediar riscos de conformidade e integridade (CAGECE, 2023).

Sobre os treinamentos, a Cagece se preocupa em treinar e atualizar seus
empregados de forma continua e abrangendo toda a organizacdo. A cada mudancga
na estrutura, os empregados que passam a ocupar cargos de chefia ou a fazer parte
do Grupo de Trabalho (GT) para a realizagdo do gerenciamento de riscos, também
sao orientados pela GRC para realizarem os cursos pré-determinados.

A Alta Administracao também passa por um treinamento anual organizado pela
GRC, em atendimento a Lei n° 13.303/2016, em que a tematica de riscos é discutida.
As atualizagdes legislativas sao repassadas e isso leva a uma maior integragao dos
membros dos Conselhos de Administracao, Fiscal, Comité de Auditoria Estatutario,
Diretoria e destes com demais gestores.

O monitoramento das praticas de gerenciamento de riscos por parte da
empresa € constante, uma vez que os riscos sao mutaveis no decorrer do tempo. A

gerente informou que a cada quatro meses, que corresponde ao que é chamado de
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ciclo, os riscos séo avaliados para analisar se continuam com a mesma classificagcéao
ou se a resposta sugerida para eles surtiu efeitos e foi reduzido o seu nivel de
criticidade. Outro acompanhamento que também existe € a avaliagao da Politica de
Gestado de Riscos a cada dois anos, demonstrando, portanto, a preocupagdo em
atualizar a situacdo da Companhia para que esteja sempre em capacidade de

melhorar seus processos e tarefas diarias.

6.4 MENSURACAO DA MATURIDADE COM BASE NOS COMPONENTES DE
GESTAO DE RISCOS DO IBGC

Depois de responder as reflexbes sugeridas no topico anterior, € possivel ter
uma base concreta para analisar e identificar a maturidade em que a empresa se
encontra. A Figura 12 mostra a classificagdo proposta pelo IBGC e em seguida é
exposto o Quadro 10 com a classificagdo de cada componente baseado nas analises

expostas.

FIGURA 12 - MENSURAGCAO DA MATURIDADE DE GRCORP
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QUADRO 10 — MENSURACAO DA MATURIDADE DA CAGECE

Componentes de GRCorp Avaliagao
Estratégia de gestéo de riscos Otimizada
Governanca de gestado de riscos Otimizada
Politica de gestéo de riscos Otimizada
Processo de gerenciamento de riscos e interagao Definido
com os demais ciclos de gestao
Linguagem de riscos e métodos de avaliagdo Definido
Sistemas, dados e modelos de informacgao Definido
Cultura de gerenciamento de riscos, comunicagéo Consolidada
e treinamento e monitoramento e melhoria
continua

Fonte: Dados da pesquisa, 2023

O IBGC (2017) explica que o objetivo de utilizar o modelo de maturidade é
fornecer para a organizagado um guia que facilite a melhoria na capacidade de gestao,
permitindo a definicdo de uma abordagem realista de curto, médio e longo prazos para
a estratégia de Gestao de Riscos. Essa avaliagdo permite que a organizagao possa
documentar, comunicar e programar melhorias no seu modelo de gerenciamento. O
produto final da avaliagao devera compreender a analise da situacado atual em cada
dimensao, a definicdo do estagio desejado e as agdes requeridas para se alcangar o
estagio desejado, que devem ser objeto de planos de acdo. E dentro dessa
perspectiva que foram realizadas sugestdes para os planos de agao percebidos como

necessarios no topico a seguir.

6.5 PLANO DE ACAO

Ainda levando em consideragédo a metodologia proposta pelo IBGC apresenta-
se a situacdo almejada para a organizacao em estudo baseado no Quadro 11

estabelecido a sequir:

QUADRO 11 — CONSOLIDAGAO DOS RESULTADOS DE MATURIDADE

Estagio Estagio

Dimenséao Nivel de Maturidade atual desejado
1.Inicial | 2.Fragmentado | 3.Definido | 4.Consolidado | 5.0timizado . *
Processo de
gerenciamento de riscos e .
interagdo com os demais * 3 4
ciclos de gestéo
Linguagem de riscos e @ > 3 4
métodos de avaliagdo *
Sistemas, dados e 3 4
Q@
modelos de informagéo *
Cultura de gerenciamento . }
de riscos, comunicagéo e * 4 5
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treinamento e
monitoramento e melhoria
continua

Fonte: Adaptado de IBGC, 2017

O IBGC (2017) explica que, uma vez analisado o nivel de maturidade atual e
definido o nivel almejado, a empresa deve estabelecer as a¢gdes para a evolugédo das
praticas de gestdo de riscos, designando um grupo de trabalho para a atuagdo nos
planos estabelecidos.

Com o objetivo de sugerir melhorias para os componentes de gestao de riscos
corporativos que ndo alcangaram a nota maxima na mensuragao da maturidade da
Cagece, foi realizado um plano de agdo, por meio da ferramenta 5W2H, contendo
alternativas para que nos proximos ciclos, a maturidade possa melhorar a sua
classificagao.

Mello et al (2016) definem a ferramenta SW2H como um plano de agéo que tem
por objetivo executar um checklist para tornar preciso o resultado que se pretende
alcancar realizando perguntas que permitirdo, por meio de suas respostas, obter um
planejamento geral para a tomada de decisdo quanto as agbes que devem ser
realizadas. Lucinda (2016) complementa que a sigla SW2H sao as iniciais de sete
perguntas a serem respondidas com o objetivo de dirimir quaisquer duvidas sobre o
que deve ser feito. 5W e 2H sao as iniciais de perguntas em inglés que significam: O
qué? (What?); Por qué? (Why?); Onde? (Where?); Quem? (Who?); Quando? (When?);
Como? (How?); Quanto? (How Much?). Nesse contexto, o préximo tdpico apresentara

as sugestdes propostas.

6.5.1 Planos de acao

Plano 1: Melhoria no processo de gerenciamento de riscos e interagdo com os demais

ciclos de gestao

O fator analisado que gerou o rebaixamento na maturidade do componente
“processo de gerenciamento de riscos” foi a falta de um modelo que incorpore a gestao
de riscos aos processos decisorios da empresa. Nesse sentido, cabera aos gestores

elaborarem um diagnodstico que elenque os principais resultados alcangados pela
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Companhia e que possam ser associados a praticas de gerenciamento de riscos
implementadas de forma objetiva e clara.

O objetivo principal desse diagnéstico institucional é possibilitar o entendimento,
por parte dos colaboradores, de que a gestdo de riscos ndo se restringe a um
procedimento legal a ser adotado e que ela pode ser fator determinante para uma
escolha bem-sucedida que resulta em alcance de metas. Esse processo € lento, pois
esbarra em fronteiras culturais da companhia, mas € de fundamental importancia para
que a gestao de riscos seja percebida como uma ferramenta efetiva. O Quadro 12 a

seguir apresenta a proposta elaborada

QUADRO 12 — PLANO DE AGAO 1

Diagndstico Institucional

5W
O qué? (What)

Fazer um levantamento associando o gerenciamento de riscos ao alcance
de objetivos organizacionais

Por qué? (Why) Ao associar a gestdo de riscos ao atingimento de metas e resultados, a
ferramenta se fortalece e passa a ser popularizada frente a decisées de

pequeno ou de grande porte

Onde? (Where)

Em todos os niveis hierarquicos da Companhia

Quem? (Who)

Geréncia de Governanga, Riscos e Conformidade (GRC)

Quando? (When)

Anualmente.

2H

Como? (How)

Publicacdo do Diagndstico Interno Anual que contemple os resultados

alcangados pelas areas, associando a acgbes realizadas pelos setores,
gerando a sensacao de pertencimento aos que fazem o gerenciamento de
Seus riscos.

(How | -

Quanto?
Much)

Fonte: Dados da pesquisa, 2023

Plano 2: Melhoria na linguagem de riscos e métodos de avaliagao

Para analisar a possibilidade de melhoria deste componente faz-se necessario
informar que seu ponto de dificuldade é relacionado a auséncia de prospeccao de
cenarios e ainda ao fato de nao existirem testes de estresse relatados tantos nos
documentos analisados quanto na fala das entrevistadas.

Com isso, é necessario que a equipe gestora busque conhecimentos para

desenvolver essas acgdes e consiga implementar essa melhoria para a analise dos
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seus riscos. Nesse contexto, sugere-se a busca por treinamentos e
consequentemente seja colocado em pratica por meio de visualizagdes dos cenarios
para determinadas escolhas ou ainda os testes de estresse. O Quadro 13 a seguir

apresenta a proposta elaborada.

QUADRO 13 — PLANO DE AGAO 2

Treinamento e aquisi¢ao de software
5W
O qué? (What) Treinar profissionais escolhidos pela GRC para posterior aplicagédo da teoria
na empresa por meio de software a ser adquirido
Por qué? (Why) Como nao houve mencgao nos documentos e na entrevista sobre a analise
de cenarios e testes de estresse, ja que € um fator importante para a
metodologia determinada pelo IBGC, faz-se necessario buscar o
conhecimento para que por meio dele sejam propostas e executadas agoes
futuras de melhorias para a companhia com softwares e treinamentos
Onde? (Where) Geréncia de Governanga, Riscos e Conformidade
Quem? (Who) Profissionais designados para participarem do treinamento e aplicarem ao
software
Quando? (When) Em até dois anos
2H
Como? (How) Contratagao de profissionais ou curso especializados que ministrem aulas
de capacitacdo para os empregados designados e compra de software que
auxilie na analise de cenarios
Quanto? (How | Entre R$ 5.000,00 e R$ 10.000,00.
Much)

Fonte: Dados da pesquisa, 2023

Plano 3: Melhoria nos sistemas, dados e modelos de informagao

Para que seja alcancado o terceiro objetivo, os gestores da Cagece deverao
implementar o software adquirido por meio de licitagdo que tem como objetivo principal
facilitar o processo de gestdo de riscos. Para validar esse investimento sera
necessario fazer com que o sistema sirva as principais demandas que serao

ordenadas pela GRC. O Quadro 14 a seguir apresenta a proposta elaborada.

QUADRO 14 — PLANO DE AGAO 3

Implementar software de gestéao de riscos em toda a Companhia

5W

O qué? (What) Implementar sistema de informacao adquirido por meio de licitacdo
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Por qué? (Why) O software agira como facilitador as tarefas do processo de gestdo de
riscos, fazendo com que haja menos erros

Onde? (Where) Em todos os niveis hierarquicos da Companhia

Quem? (Who) Geréncia de Governanga, Riscos e Conformidade

Quando? (When) Em até 6 meses apds a implementagao efetiva na GRC

2H

Como? (How) Por meio de treinamentos internos com a equipe que ja domina sua
execucao

Quanto? (How | -

Much)

Fonte: Dados da pesquisa, 2023

Plano 4: Cultura de gerenciamento de riscos, comunicacédo e treinamento e

monitoramento e melhoria continua

Apesar de a Cagece estar constantemente motivada a disseminar a cultura de
gestao de riscos, inclusive contando com um Programa de Disseminacgao voltado para
este objetivo, ainda é possivel identificar algumas lacunas que podem dificultar o
gerenciamento dos riscos. Como exemplo pode-se citar quando um gestor de area
prioriza outra tarefa em detrimento de gerenciar seus riscos e faz sua ordem de
prioridades, fazendo com que seus superiores precisem cobrar para que aquela
obrigagao seja concluida.

Nesse aspecto € interessante que a gestdo identifique essas areas mais
resistentes e promova o estimulo a execugao destas praticas, explicando a
importancia da gestdo de riscos para a empresa. A proposta € que além dos
treinamentos ja existentes e do forum anual, seja possivel uma conversa mais proxima
da GRC com os Grupos de Trabalho em que sejam discutidas as agdes realizadas em
cada area trabalhada em forma de mesa redonda ou palestras rapidas. O Quadro 15

a seguir apresenta a proposta elaborada.

QUADRO 15 — PLANO DE AGAO 4

Promocgao de acbes integrativas

5W

O qué? (What) Promover agdes que integrem os grupos de trabalho de cada area com

conversas, mesas redondas ou palestras que valorizem a gest&o de riscos
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Por qué? (Why) As areas mais resistentes precisam conviver e perceber a importancia da
gestao de riscos em suas atividades rotineiras
Onde? (Where) Em cada area que apresente resisténcia identificada pela GRC
Quem? (Who) Geréncia de Governanga, Riscos e Conformidade
Quando? (When) Anualmente
2H
Como? (How) Por meio de conversas, mesas redondas e palestras
Quanto? (How | -
Much)

Fonte: Dados da pesquisa, 2023

Responsaveis pelo relatério técnico

Marillia Gabrielly Dantas de Morais
Mestranda do Programa de Mestrado Profissional em Administracdo Publica
UFERSA Mossoro

marilliagabrielly@uern.br

Alvaro Fabiano Pereira de Macedo
Doutor em Administracao pela PUC-PR
UFERSA Mossord

alvarofabiano@ufersa.edu.br
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Mossoré/RN, 31 de agosto de 2023.

A

Geréncia de Governanga, Risco e Conformidade
Cagece — Companhia de Agua e Esgoto do Ceara

Assunto: Relatério técnico oriundo de dissertacdo de mestrado do Programa de
Mestrado Profissional em Administragao Publica (PROFIAP).

Prezada Sra. Gerente, Michele Arlinda Aguiar

Venho, em cumprimento as exigéncias do Regulamento do PROFIAP, apresentar-lhe
este relatdrio técnico (em anexo), que foi fruto da minha dissertacdo de mestrado, o
qual tem por objetivo apresentar o Diagnéstico de Maturidade da Gestao de Riscos
da Cagece, conforme metodologia do IBGC, e sugerir diretrizes para a melhoria do
nivel de maturidade da companhia. E importante salientar que o contetido deste
relatério apresenta apenas sugestées que podem servir de base para fomentar as
discussdoes e analises pertinentes a matéria em questdo, bem como ampliar a
compreensao sobre o fendmeno da gestao de riscos na Administracao Publica.

Atenciosamente,

Marillia Gabrielly Dantas de Morais
Mestranda — PROFIAP/UFERSA

Confirmo o recebimento em 31/08/2023

Asgnado de foema digital

por MICHELE ARLINDA
MICHELEARLINDA AGUIARQO72338539M
AGUIARDQO7233B5394 oo o0 2023.0231 095236

0300

Contato: marilliagabrielly@uern.br
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