UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO (UFPE)
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO PUBLICA PARA O DESENVOLVIMENTO
DO NORDESTE

RODOLPHO BELARMINO DA SILVA

GESTAO DE RISCOS ORGANIZACIONAIS EM FOLHA DE PAGAMENTO:
UM ESTUDO NA UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO

Recife
2023



RODOLPHO BELARMINO DA SILVA

GESTAO DE RISCOS ORGANIZACIONAIS EM FOLHA DE PAGAMENTO:
UM ESTUDO NA UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO

Dissertacdo apresentada ao Mestrado em Gestédo
Publica para o Desenvolvimento do Nordeste, a
Universidade Federal de Pernambuco, como requisito
parcial para obtencdo do titulo de mestre em Gestdo
Publica.

Area de Concentracdo: Gestdo Publica para o
Desenvolvimento Regional

Orientadora: Taciana de Barros Jer6bnimo, Dra.

Recife
2023



_ Catalogacao na Fonte
Bibliotecaria Angela de Fatima Correia Simdes, CRB4-773

S586

Silva, Rodolpho Belarmino da

Gestao de riscos organizacionais em folha de pagamento: um estudo na
Universidade Federal Rural de Pernambuco / Rodolpho Belarmino da Silva.
—2023.

141 folhas: il. 30 cm.

Orientadora: Prof.2 Dra. Taciana de Barros Jerdbnimo.

Dissertacdo (Mestrado em Gestdo Publica) — Universidade Federal de
Pernambuco, CCSA, 2023.

Inclui referéncias, apéndices e anexos.

1. Governanga publica. 2. Institui¢des federais de ensino superior —
Fundacbes de apoio. 3. Gestdo de riscos de seguranca da informagéo. |I.
Jerbnimo, Taciana de Barros (Orientadora). IlI. Titulo.

351 CDD (22. ed.) UFPE (CSA 2023 - 076)




RODOLPHO BELARMINO DA SILVA

GESTAO DE RISCOS ORGANIZACIONAIS EM FOLHA DE PAGAMENTO:
UM ESTUDO NA UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO

Dissertacdo apresentada ao Mestrado em Gestdo Publica para o Desenvolvimento do Nordeste,
a Universidade Federal de Pernambuco, como requisito parcial para obtencdo do titulo de
mestre em Gestdo Publica.

Orientadora: Taciana de Barros Jerébnimo, Dra.

Aprovada em: 27 de julho de 2023.

BANCA EXAMINADORA

Taciana de Barros Jeronimo (Orientadora), Dra.

Universidade Federal de Pernambuco

Nadi Helena Presser (Examinadora Interna), Dra.

Universidade Federal de Pernambuco

Jorge da Silva Correia Neto (Examinador Externo), Dr.

Universidade Federal Rural de Pernambuco

Recife
2023



A Arlete, ao Josias e & Joseane (in memoriam), meus anjos da guarda,
que iluminaram minha trajetoria durante o Mestrado e me concederam
sabedoria e coragem para correr atras do meu sonho.



AGRADECIMENTOS

Indubitavelmente, elaborar esta dissertacdo consistiu num dos maiores desafios que
vivenciei até hoje. Finalizada mais uma etapa na minha carreira, tenho plena convic¢éo de que
ndo teria logrado éxito individualmente. Costumo dizer que realizar um Mestrado é um projeto
coletivo, sendo essencial que haja uma rede de apoio solida e permanente.

Inicialmente, agradeco a Deus e aos meus anjos da guarda, que me concederam forcas
para seguir em frente. Aos meus pais Josilane e Redivaldo, que sdo a traducdo do que € amor e
dedicacdo. Vocés nunca pouparam esforcos para investir na minha educacao e, por esta razéo,
serei eternamente grato. Se infinitas vidas houver, em todas elas gostaria de té-los como meus
pais. Aos meus irmdos Raphael e Rodrigo, por todo o companheirismo e unido que existe entre
nos, fruto dos valores compartilhados magistralmente pelos nossos genitores.

A professora Taciana Barros, por ter aceito o convite da orientacio e por toda atengéo e
disponibilidade durante a construcao do projeto e da dissertacdo. Aos professores Nadi Presser
e Jorge Correia, pelas contribuicdes a pesquisa e pelas gentis palavras que proferiram na etapa
de qualificacdo. Ao professor Eli Lopes, que ministrou aulas excepcionais sobre metodologia
cientifica, sem as quais néo teria conseguido estruturar o meu trabalho. A docéncia é um dom
divino, concedida a cada um de voceés, que exercem com amor esta profissao. Gratiddo também
a todos(as) os(as) professores(as) do MGP da UFPE.

Ao meu amigo Fernando Albuquerque, por ter topado participar desta pesquisa, mesmo
na correria do seu Mestrado. A Neilla Carvalho e a Luiz Carlos Soares, pela disponibilidade em
colaborar com este estudo e por serem os melhores colegas de trabalho e amigos que eu poderia
ter. A todos que compdem a equipe da folha de pagamento da UFRPE, com quem compartilho
praticamente todos 0s meus dias. Aos meus amigos da ALP Igor Miranda, Juliane Coutinho,
Isabela Leal, Mariana Reys e Betania Santana: cada um de vocés, em algum momento, teceu
alguma palavra de incentivo, transmitindo energia positiva, o que fez toda diferenca durante a
escrita desta dissertacao.

Aos meus colegas da Turma 18, a melhor que ja teve. Acredito que nunca tenha havido
uma turma tdo unida e coesa quanto a nossa. VVocés tornaram as minhas sextas-feiras e sabados
mais alegres e contribuiram para que esta jornada fosse mais leve. Aos meus amigos Elylian
Pereira, Maria Léda Coelho, Matheus Batista e Virna Godoy por constituirem a minha rede de
apoio. A nossa equipe “tico e teco” deixara saudosas lembrangas.

Aos gestores da UFRPE, por investir em a¢des de capacita¢do voltadas ao corpo técnico-

administrativo, oportunizando o meu crescimento pessoal e profissional.



O correr da vida embrulha tudo, a vida é assim: esquenta e esfria, aperta
e dai afrouxa, sossega e depois desinquieta. O que ela quer da gente é
coragem. O que Deus quer é ver a gente aprendendo a ser capaz de ficar
alegre a mais, no meio da alegria, e inda mais alegre ainda no meio da
tristeza! SO assim de repente, na horinha em que se quer, de propdésito
— por coragem. Serd? Era 0 que eu as vezes achava. Ao clarear do dia.
(ROSA, 1994, p. 448).



RESUMO

Diante do anseio da sociedade por uma gestdo célere e eficiente, com capacidade de executar
politicas que atendam as demandas sociais, vem se intensificando a discussao sobre governanga
em organizagdes publicas. Nesse contexto, estdo inseridas as Instituicdes Federais de Ensino
Superior (IFES), cuja missdo consiste em disseminar conhecimento e inovacao, por meio de
atividades de ensino, pesquisa, extensao e gestdo, a fim de promover o desenvolvimento para
além do &mbito econdmico. Porém, ha eventos que causam incertezas e que podem impactar o
alcance dos objetivos estabelecidos por essas entidades, o que justifica a importancia de que os
riscos sejam gerenciados. A partir desta constatacdo, este estudo teve como propoésito analisar
os riscos imbricados na tramitacdo de dois processos relativos a folha de pagamento, a saber o
auxilio transporte e auxilio salde, operacionalizados na Secao de Cadastro e Beneficios (SCB)
da Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE). Metodologicamente, trata-se de uma
pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa e natureza aplicada. No que tange aos métodos,
tipifica-se como uma pesquisa documental e uma pesquisa-acao, uma vez que foram realizadas
consultas a documentos institucionais e reunides com agentes publicos que tém conhecimento
dos processos (grupo focal). Os resultados apontaram que 70% dos riscos encontram-se fora do
apetite a risco da instituicdo, o que demandara acbes para tratamento. No tocante a estas, o
estudo constatou que, em alguns casos, serd mais complexo delineé-las, sobretudo quando os
riscos estiverem associados a eventos que ndo estao sob total controle da geréncia operacional.
Além disso, 60% deles, caso acontecam, ocasionardo efeitos catastréficos nos objetivos dos
processos, impactando o orcamento da UFRPE. Para além das contribuicdes para a gestdo
interna, os resultados deste estudo poderdo ser utilizados por outras IFES brasileiras, a fim de
assegurar a universalidade do conhecimento cientifico e proporcionar reflexdes sobre gestdo de

riscos, controles internos, compliance e integridade no setor publico.

Palavras-chave: governanga; instituicdes federais de ensino superior; gestdo de riscos.



ABSTRACT

Faced with society's yearning for swift and efficient management, with the ability to implement
policies that meet social demands, the discussion on governance in public organizations has
been intensifying. In this context, the Federal Institutions of Higher Education (IFES) are
inserted, whose mission is to disseminate knowledge and innovation, through teaching,
research, extension and management activities, in order to promote development beyond the
economic scope. However, there are events that cause uncertainty and that can impact the
achievement of the objectives established by these entities, which justifies the importance of
managing risks. Based on this finding, this study aimed to analyze the risks involved in the
course of two processes related to the payroll, whether they are transport assistance and health
assistance, operated in the Registration and Benefits Section (SCB) of the Federal Rural
University of Pernambuco (UFRPE). Methodologically, it is a descriptive research, with a
qualitative approach and applied nature. As for the methods, it is typified as a documental
research and an action research, since institutional documents were consulted and meetings
were held with public agents who are aware of the processes (focal group). The results showed
that 70% of the risks are outside the institution's risk appetite, which will require actions for
treatment. With regard to these, the study found that, in some cases, it will be more complex to
delineate them, especially when the risks are associated with events that are not under full
control of the operational management. In addition, 60% of them, if they happen, will cause
catastrophic effects on procedural objectives, impacting UFRPE's budget. In addition to
contributions to internal management, the results of this study can be used by other Brazilian
IFES, in order to ensure the universality of scientific knowledge and provide reflections on risk

management, internal controls, compliance and integrity in the public sector.

Keywords: governance; federal institutions of higher education; risk management.
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1 INTRODUCAO

Na década de 1990, a discussao sobre a redefinicdo do papel do Estado se intensificou
no Brasil. No cerne dos debates, encontrava-se a necessidade de efetivar uma reforma a fim de
aumentar a governanca, tendo em vista as dificuldades em atender as demandas publicas com
eficiéncia (BRASIL, 1995). Essa reforma ficou conhecida como Nova Gestéo Publica (NGP),
mobilizando esforgos para a construcdo de uma administracdo publica voltada para resultados,
sob forte influéncia de mecanismos adotados no setor privado (SECCHI, 2009).

Segundo Cavalcante (2019), o objetivo era realizar mudangas em processos e estruturas
para a obtencdo de melhores desempenhos e a reducao de riscos gerenciais e operacionais. Esse
debate vem também se fortalecendo em universidades federais, uma vez que essas instituicdes
tém buscado aperfeigoar o seu planejamento e cumprir as recomendacdes de 6rgaos de controle,
dentre as quais a gestao de riscos. Ao prestarem atividades no ensino, na pesquisa e na extenséo,
essas entidades enfrentam riscos que podem impactar o alcance dos seus objetivos (ARAUJO;
GOMES, 2021).

Na visdo de Miranda (2017), a gestéo de riscos corresponde a um dos elementos-chave
da governanca, configurando-se como vital para as instituicdes publicas. O propdsito € melhorar
o desempenho organizacional a partir da identificacdo de oportunidades de ganhos e da reducéo
da probabilidade (ou impacto) de perdas gerenciais e orcamentarias. Frise-se que esse processo
é permanentemente inacabado, buscando lidar com pontos fracos e ameacas que sempre mudam
(BRAGA, 2017). Assim, deve ser bem estruturado e incluir um ciclo continuo de aprendizagem
e introdugéo de melhorias (HILL; DINSDALE, 2003).

Uma das instituicdes que defendem que a gestao de riscos deve ser bem estruturada em
entidades publicas € o Tribunal de Contas da Unido (TCU). Para este 6rgdo, um gerenciamento
corretamente implementado e aplicado sistematicamente proporciona um suporte adequado as
decisbes que envolvem recursos publicos e um aumento da eficiéncia e eficacia nas atividades,
traduzindo-se em resultados mais efetivos para a sociedade (BRASIL, 2018b).

Apesar desses efeitos positivos, Araujo e Gomes (2021) apontam que as universidades
federais vém enfrentando uma série de desafios para implementar essa gestao, dentre os quais
a auséncia de mapeamento de processos e a necessidade de engajamento e de capacitacdo dos
seus agentes publicos. Paradoxalmente, ha uma vulnerabilidade crescente a riscos, incluindo os
de natureza operacional, decorrentes da necessidade de transparéncia e de prestacdo de contas,

do caréater de suas atividades e da propria dinamica da administracdo publica.
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Nesse contexto, € imperativo que a gestdo de riscos seja implementada visando néao
apenas o cumprimento de normas e regulamentos, mas principalmente a sua institucionalizagdo
como uma boa pratica (FURLAN; PACHECO, 2021). Diante do anseio da sociedade por uma
gestdo publica eficiente, é fundamental realizar estudos visando aprimorar esse componente da
governanca, sobretudo no &mbito das universidades federais, dada a importancia da educagio

superior para o desenvolvimento socioecondmico nacional.

1.1 OBJETO DE ESTUDO

E objeto deste estudo a identificacio e a analise dos riscos organizacionais na tramitag&o
dos processos de auxilio transporte e de auxilio satde, operacionalizados no ambito da Secéo
de Cadastro e Beneficios (SCB), subordinada a Coordenacédo de Cadastro e Pagamento (CCP),
vinculada ao Departamento de Administracdo de Pessoas (DAP) da Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas (PROGEPE) da Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE).

O auxilio transporte possui natureza juridica de carater indenizatdrio e destina-se ao
custeio parcial das despesas realizadas com transporte coletivo municipal, intermunicipal ou
interestadual pelo servidor, nos deslocamentos “residéncia-trabalho” e vice-versa, sendo devido
também, mediante op¢ao, nos deslocamentos “trabalho-trabalho”, quando hd um acimulo licito
de cargos publicos (BRASIL, 2019).

A solicitacdo do beneficio devera ser realizada na plataforma SouGov.br. Ao receber o
requerimento, a SCB analisa o pedido e, caso esteja em consonancia com a legislacéo, efetua a
inclusdo em folha de pagamento. Nos casos em que for necessario algum ajuste, o requerimento
seré devolvido ao servidor, que receberd uma notificagdo no e-mail e na plataforma supracitada.
Esses tramites também serdo observados nos casos em que houver mudancga no endereco que
implique alteracdo no valor do auxilio recebido pelo interessado.

O requerimento para concessao do auxilio transporte devera conter obrigatoriamente as
seguintes informagdes (BRASIL, 2019):

e Dados funcionais do servidor;

e Endereco residencial completo;

e Informacdes sobre os meios de transporte utilizados nos deslocamentos do servidor

e 0 percurso entre a residéncia e o local de trabalho, e vice-versa;

e Valores das despesas com cada percurso e valores totais, diario e mensal.
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Verifica-se, portanto, que ndo € necessario que o servidor anexe a solicitacdo qualquer
tipo de comprovante de endereco ou bilhetes de passagens, uma vez que, ao final do processo,
o0 requerente declarara a fidedignidade do seu contetido, mediante um termo de responsabilidade
(BRASIL, 2022a). Além disso, o setor de gestdo de pessoas devera assegurar a economicidade
na concessao do auxilio, optando pelo meio de transporte menos oneroso para a administracdo
publica, sob pena de responsabilizacdo nas esferas cabiveis (BRASIL, 2019).

Outro ponto importante refere-se a obrigatoriedade do recadastramento, que devera ser
efetivado pelas unidades de gestdo de pessoas a cada dois anos, contados a partir do exercicio
de 2020, na plataforma SouGov.br, seguindo 0s mesmos tramites do pedido inicial (BRASIL,
2019). Apesar da legislacdo ndo exigir a apresentacao dos bilhetes de passagens, a orientacao
da SCB € que os servidores que utilizam transporte intermunicipal ou interestadual arquivem
os comprovantes de despesas mensais, a fim de atender a eventuais auditorias do Ministério da
Economia (ME) e dos 6rgdos de controle interno e externos.

O auxilio satde também possui natureza indenizatoria, cujo pagamento € realizado por
meio de ressarcimento parcial a servidores (ativos e inativos) e pensionistas que comprovem a
contratacdo particular de plano de assisténcia a saude suplementar que atenda a legislacédo
vigente (BRASIL, 2022b).

A solicitacdo do auxilio satde deveréa ser realizada por meio da plataforma SouGov.br.
A partir do més de junho de 2022, caso o pedido fosse realizado no periodo em que a folha
estivesse disponivel para atualizagdes, o sistema processava o pagamento, incluindo o valor
retroativo a data da solicitacdo e, em seguida, finalizava o requerimento, salvo 0s seguintes
casos (BRASIL, 2023a):

e Ficha financeira sem valor no més anterior;

e Valor de pelo menos uma mensalidade inferior ao per capital, sendo necessario que

seja calculada a diferenca (repactuacao) para langamento manual do desconto;

e Folha de pagamento fechada;

e Alteracéo do tipo de plano ou operadora; ou

e Exclusdo de dependente(s).

Nestes casos, 0 requerimento era encaminhado a SCB para andlise e providéncias de
pagamento. Além destes, as solicitacGes de encerramento do auxilio eram destinadas a unidade

de gestdo de pessoas, que efetuava o langcamento manual no sistema (BRASIL, 2023a). A partir

! De acordo com o disposto na Instrugdo Normativa n°. 97/2022, corresponde ao valor pago pela Administragdo
por beneficiario elegivel, para fins de ressarcimento parcial do custeio da assisténcia a saude suplementar.
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do més de maio de 2023, houve a desabilitacdo temporaria da funcionalidade de validacao e de
concessdo automatica das solicitacdes, razdo pela qual todos os requerimentos serdo analisados
de forma manual pela SCB da UFRPE.

Para fins de recebimento, o pagamento do beneficio é calculado a partir da remuneracéo
do servidor ou pensionista e da sua faixa etéria, tendo como marco inicial a data de abertura do
requerimento, devidamente instruido e comprovado o pagamento do plano de salde, devendo
ser proporcionalizado, caso necessario (BRASIL, 2022b). No caso de dependentes, é facultada
ainscricdo em plano de saude distinto do titular, desde que vinculado & mesma operadora, sendo
exigida a comprovagéo da responsabilidade financeira (BRASIL, 2022Db). Essa particularidade
refere-se apenas a servidores, pois 0s pensionistas ndo fazem jus ao auxilio em relacdo aos seus
dependentes (BRASIL, 2022b).

E obrigatério que seja informado & SCB qualquer mudanca no contrato firmado junto a
operadora, incluindo a mensalidade do plano, a incluséo e a exclusdo de dependentes (BRASIL,
2022b). Nas hipoteses de cancelamento ou alteracdo de plano/operadora, devera ser protocolado
um requerimento no SouGov.br, seguindo 0s mesmos tramites da solicitacdo inicial, sob pena
de suspensdo do beneficio e de instauracdo de processo visando a reposicéao ao erario (BRASIL,
2022h).

Uma inovacdo refere-se a regularidade no custeio do plano de saude, cuja verificacao
sera realizada mensalmente, por meio de webservice?, utilizando a base de dados da Agéncia
Nacional de Saude Suplementar (ANS). Nos casos em que forem verificadas inconsisténcias, o
beneficiario sera notificado pela prépria plataforma SouGov.br para apresentar a documentagao
necessaria para manutengdo do auxilio (BRASIL, 2022b). Em que pese tal previsibilidade legal,
destaca-se que a webservice se encontra em fase de desenvolvimento, impedindo a automagéo
do processo de quitacdo do plano de salde particular. Por esta razdo, a analise da conformidade
sera realizada manualmente pelos 6rgéaos, que aguardam a divulgagéo de orientacOes por parte
do Ministério da Economia (UFRPE, 2023a).

Cabe ressaltar que as operadoras de direito publico, bem como as entidades filantropicas
e as criadas antes da Lei n°. 9.656, de 1998, néo se enquadram no processo de automacéo devido
a falta de obrigatoriedade de registro na ANS. Neste caso, 0 comprovante de pagamento devera

ser apresentado na plataforma SouGov.br até o quinto dia Util de cada més, para que a unidade

2 De acordo com a Instrugdo Normativa n°. 97/2022, consiste numa solugdo tecnoldgica que permitira a integracéo
entre sistemas e a comunicacao entre aplicacfes diferentes. Para subsidiar essa integracdo, os beneficiarios tiveram
de realizar um recadastramento no ano de 2022, conforme orientacdo do Ministério da Economia (UFRPE, 2022b).
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de gestdo de pessoas possa analisd-lo e assegurar o pagamento do beneficio no més subsequente
ao envio do respectivo comprovante (BRASIL, 2022b).

Nos dois processos analisados, casos excepcionais que demandem analise juridica ou
parecer de outras unidades tramitam por meio de processo via Sistema Integrado de Patrimonio,
Administracédo e Contratos (SIPAC).

1.2 PROBLEMA DA PESQUISA

No ambito publico, uma gestdo eficaz de riscos mostra-se fundamental, reforcando a
importancia de que, num ambiente marcado por incertezas, sejam tomadas decisOes assertivas
em relac&o a politicas, programas e servicos (ARAUJO; GOMES, 2021). Hill e Dinsdale (2003)
destacam ainda que tal gestao depende da estrutura e de sistemas utilizados por administradores
publicos. Por sua vez, Braga (2017) advoga que a elaboragdo de politicas, normas e diretrizes
pode ser insuficiente para a sua implementagéo devido a questdes estruturais.

De acordo com Avila (2014), o prop6sito é diminuir os custos das atividades imbuidas
de incerteza e maximizar os beneficios socioeconémicos, presumindo-se que havera melhorias
para a tomada de decisdo por parte de servidores publicos. No entanto, Hill e Dinsdale (2003)
alertam que varios 6bices podem surgir, contribuindo para a fragilidade dessa gestao, dentre os
quais a auséncia de um processo decisorio explicito de riscos e 0 descaso com os considerados
importantes, dada a possibilidade de trazer prejuizos para o 6rgéo.

E justamente uma pouca maturidade em gestdo de riscos que é possivel visualizar ao
analisar o Relatério de Gestdo da UFRPE referente ao exercicio de 2021. No contexto de uma
universidade multicampi, com quatro unidades académicas e o campus Dois Irmé&os, apenas 13
setores e processos foram contemplados com este gerenciamento, conforme decisdo do Comité
de Governancga do 6rgdo (UFRPE, 2022a).

Além do mais, boa parte do mapeamento de processos, etapa essencial para gerir riscos
de acordo com Araujo e Gomes (2021), referiu-se a atividades que sé@o de competéncia da Pro-
Reitoria de Planejamento e Gestdo Estratégica (PROPLAN). Na UFRPE, o setor responsavel
por gerenciar e monitorar 0s riscos de maneira continua esta vinculado a essa pro-reitoria. Nesse
sentido, o fato de 0 mapeamento de processos estar circunscrito substancialmente 8 PROPLAN
é um indicativo de que 0 mapeamento deve envolver, 0 mais breve possivel, todos os setores
organizacionais.

Imbricado a essa reflexdo, encontra-se o problema deste estudo, tendo em vista que ndo

foi iniciado um trabalho para efetivacao da gestdo de riscos na PROGEPE, a quem compete a
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execucdo de atividades de administracdo de pessoal, de desenvolvimento e de qualidade de vida
dos servidores publicos. Desse modo, na SCB, unidade em que o pesquisador desempenha suas
atividades, também ndo houve iniciativa em implementar formalmente tal gestdo, a despeito de
0S processos operacionalizados no setor envolverem o manejo de recursos publicos, a exemplo
do auxilio transporte e do auxilio saide, o que requer o cumprimento de requisitos regulatérios
e legais, transparéncia, integridade e accountability®.

Ap0s consulta aos relatérios de gestdo divulgados no portal da instituicdo, verifica-se
que, nos anos de 2012 a 2016, o auxilio transporte foi auditado, suscitando recomendacdes por
parte da Unidade de Auditoria Interna (AUDIN) ao setor de pagamento (UFRPE, 2017), dentre
as quais:

e Estabelecer controles administrativos que condicionem o pagamento do beneficio

a servidores que utilizam transporte coletivo a apresentacéao do bilhete de passagem,
acompanhado de cupom fiscal quando se utilizarem de recibo, com a identificacéo
do usuario escrita pelo individuo que assina o recibo;

e Realizar o recadastramento e a atualizag&o rotineira dos registros das concessoes do
auxilio transporte;

e Adotar providéncias para cancelamento do beneficio para os servidores que ndo se
enquadram nas hipoteses legais estabelecidas para o seu recebimento e proceder o
ressarcimento de valores pagos indevidamente;

e Revisar a concessdo do auxilio transporte, em especial no caso dos servidores que
utilizem mais de dois veiculos no deslocamento residéncia/trabalho/residéncia,
verificando a existéncia de terminais de integracdo e confirmando os valores das
passagens.

No caso do auxilio satde, verifica-se que tem ocorrido uma série de mudancas, como ja
exposto. No entanto, é essencial analisar o impacto dessas alteragcdes nos controles internos da
gestdo e identificar os possiveis riscos a que a unidade de gestdo de pessoas estara vulneravel.
Some-se a isto que a efetivacdo do controle neste processo tem sido um desafio paraa SCB, em
decorréncia do baixo quantitativo de servidores lotados no setor, que operacionalizam outros
processos que envolvem o manejo de recursos estatais, demandando, assim, a implementacéo

de uma gestdo de riscos com a maior brevidade possivel.

% Segundo Miranda (2017, p. 23), “é o processo pelo qual as organizagdes do setor publico e os individuos &0
responsaveis por suas decisdes, incluindo a gestdo dos fundos ptblicos”. Nesse sentido, abrange a responsabilidade
em prestar contas.
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Para além do olhar na propria instituicdo, o problema desta pesquisa também encontra
respaldo externo e, mais precisamente, no trabalho desenvolvido por 6rgéos de controle para
fomentar a governanga publica (TEIXEIRA; GOMES, 2019). No Brasil, uma das instituicdes
protagonistas € o TCU, que publicou diversos titulos sobre o tema, incluindo-se o “Referencial
basico de governanga organizacional”, cuja primeira edi¢do foi langcada no ano de 2013. Neste
manual, a gestdo de riscos foi reconhecida como uma boa préatica (BRASIL, 2020b).

Anualmente, o TCU realiza levantamentos perante entidades publicas, disponibilizando
questionarios eletrénicos aos entes jurisdicionados para colher dados sobre gestdo de pessoas,
tecnologia da informac&o, contratacGes e governanga publica e, apds sistematizacdo, divulga os
indicadores de desempenho de cada instituicdo (BRASIL, 2021). Dentre os varios indicadores
constantes no levantamento divulgado no ano de 2021, encontra-se o que mediu a capacidade

da UFRPE em gerir riscos, representado na figura a seguir.

Figura 1 — Indicador 2110 - capacidade em gerir riscos da UFRPE

iGG2021 - Governang¢a Publica Organizacional
Capacidade em gerir riscos

® Universidade Federal Rural de Pernambuco 2110
@ Areatematica: Instituicao de Ensino

Natureza. Juridica: Autarquia

Administragao: Indireta
® Poder Estatal: Executivo

2115 2111

2114 2112

Faixas de classificagéao

APRimorado=70 a 100%
INTermediario=40% a 69,9%
INIcial=15 a 39,9%
@ INExpressivo=0 a 14,9% 2113

2110: gerir riscos; 2111: a estrutura da gestdo de riscos esta definida; 2112: atividades tipicas de segunda
linha estdo estabelecidas; 2113: o processo de gestdo de riscos da organizagdo estd implantado; 2114:
0s riscos considerados criticos para a organizagdo sdo geridos; 2115: a organizagao executa processo de
gestdo de continuidade do negdcio.

Fonte: Brasil (2021).
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Conforme a Figura 1, a organizagdo encontra-se na faixa de classificacdo intermediéria,
com percentuais que variam de 40% a 69,9%. Em que pese a estrutura de riscos estar definida,
as atividades tipicas de segunda linha estarem estabelecidas e o processo de gestdo de riscos ter
sido implantado (todos incluidos na faixa de classificacdo aprimorado), a Universidade precisa
avancar no gerenciamento dos riscos considerados como criticos e na execugdo do processo de
continuidade do negacio.

Com base no exposto, o seguinte problema foi investigado no desenvolvimento do estudo:
guais sao os riscos e a magnitude destes na tramitacéo dos processos de auxilio satde e de
auxilio transporte no @mbito da Secao de Cadastro e Beneficios (SCB) da Universidade
Federal Rural de Pernambuco (UFRPE)?

1.3 OBJETIVOS

O objetivo geral deste estudo € analisar os riscos imbricados na tramitacdo dos processos
de auxilio saude e de auxilio transporte, operacionalizados no ambito da Secéo de Cadastro e
Beneficios (SCB) da Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE).

Os objetivos especificos sdo:

I. Identificar os riscos que poderdo ter algum impacto na tramitagcdo dos processos de

auxilio transporte e de auxilio satde;

Il. Analisar a magnitude e o impacto dos riscos;

I11. Selecionar respostas aos riscos por meio de controles e outras a¢des;

IV. Propor acbes para monitorar e coordenar 0S processos e 0s resultados do

gerenciamento de riscos.

1.4 JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa possui originalidade e relevancia cientifica e social, tendo em vista que
podera contribuir para compreender a gestdo de riscos no &mbito de uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior (IFES) e, mais precisamente, numa area da gestdo de pessoas que naturalmente
apresenta complexidade, pois envolve o gerenciamento de recursos publicos.

Araujo e Gomes (2021) ressaltam que as universidades publicas federais devem gerir 0s
seus riscos devido a exigéncias legais. Segundo esses autores, esse desafio foi pouco explorado
cientificamente, o que corrobora a importancia de trabalhos como este, com vistas a expandir 0

conhecimento académico na area.
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Desse modo, acredita-se que este estudo podera contribuir para a adogdo de elementos
da gestdo de riscos no &mbito da SCB, coadunados aos objetivos estratégicos da UFRPE, a fim
de aprimorar os indices de governanca aferidos pelo TCU. Além do mais, 0 seu carater pioneiro
podera incentivar que outras unidades da PROGEPE iniciem o gerenciamento de riscos em seus
processos. Afinal, os bons resultados de projetos-pilotos podem suscitar o interesse de outros
setores, contribuindo para uma mudanca na cultura organizacional (MIRANDA, 2017).

Apesar da pesquisa ter como l6cus um setor de trabalho especifico da UFRPE, € possivel
que os resultados sejam utilizados por outras instituicdes pablicas brasileiras, uma vez que 0s
processos analisados sdo comuns a todas as organizacOes federais, que estao sujeitas a0 mesmo
arcabouco de normas. Nesse contexto, estima-se que as agdes propostas sirvam de parametro
para subsidiar o monitoramento, a coordenacao e os resultados do processo de gerenciamento
de riscos em outras entidades, ressalvadas as peculiaridades de cada um delas. Conjectura-se
também que incentivard a realizacdo de outros trabalhos, proporcionando uma base académica
para o aprofundamento do tema na esfera pablica, sobretudo no ambito das IFES.

Numa dimensao ampliada, identificou-se uma consonancia com um projeto de ambito
nacional, desenvolvido por um grupo de trabalho vinculado a Comissdo de Planejamento e
Avaliacdo do Férum Nacional de Pré-Reitores de Planejamento e Administragdo (FORPLAD).
Com o suporte da Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP), tem sido realizado um trabalho
coletivo, com o objetivo de criar 0 “Repositorio Nacional de Riscos e Controles Internos”, que
consiste numa rede de inteligéncia contendo os riscos mapeados pelos drgaos e seus respectivos
controles, possibilitando a ado¢do de solugdes conjuntas para problemas comuns (ANEXO D).
Assim, as IFES deverdo realizar pesquisas como esta, com a perspectiva de que os resultados
ndo ficardo circunscritos apenas a instituicdo, mas poderao ser compartilhados com outras, dada
a possibilidade de inclusdo naquele repositorio.

Além disso, visualiza-se que varios desafios vém sendo interpostos a essas institui¢oes
em decorréncia de restricdes no or¢camento, 0 que podera comprometer — no curto, médio e
longo prazos — 0 ensino, a pesquisa, a extensdo, a gestdo e os programas de assisténcia estudantil
(MEDEIROS; TROMBINI; SANTOS JUNIOR, 2020).

No que tange as politicas publicas, Pasquali, Nottar e Mello (2020) apontam que existe
um estudo do Ministério da Educacdo (MEC) para alterar a matriz orcamentaria de distribuigéo
de recursos para as universidades federais, elevando o peso dos indicadores de desempenho,
incluindo-se os aferidos pelo TCU. Esse projeto refor¢a a urgéncia em consolidar boas préaticas

de governanca na UFRPE, tendo a gestdo de riscos como uma das principais facetas.
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1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A estrutura da dissertacdo abrange vérias secfes e cada uma apresenta uma parte do
trabalho concluido. Sendo assim, o capitulo 1 — Introducdo delimita o tema de pesquisa, que
corresponde a gestdo de riscos organizacionais. Para tal, € realizada uma breve contextualizagéo
sobre governanca, cuja discusséo iniciou-se a partir da reforma gerencial do Estado Brasileiro
na decada de 1990. Em seguida, demonstra-se o objeto de estudo, dois processos da folha de
pagamento de pessoal, a fim de analisar os riscos imbricados durante a operacionalizacao de
ambos. O referido capitulo abrange também os objetivos e as justificativas académica e social
deste estudo.

No capitulo 2, € apresentado o referencial tedrico da pesquisa. Nele, sdo levantadas as
bases conceituais acerca do tema estudado, abrangendo a gestéo de riscos no setor pablico e em
universidades, entre outros temas correlatos.

No capitulo subsequente, demonstra-se os procedimentos metodol6gicos adotados para
o desenvolvimento do estudo, incluindo-se a técnica para coleta dos dados, quer seja 0 grupo
focal, e 0 modelo utilizado na analise e na interpretacdo desses dados.

No capitulo 4, sdo apresentados os resultados da pesquisa e sua interpretacdo. A analise
e a interpretacao responderdo aos objetivos da pesquisa e, para tal, seréo utilizados os resultados
e comparadas as teorias da fundamentacéo tedrica.

Por fim, as consideracdes finais, com as limitagdes do estudo e as propostas de novas

pesquisas, incluindo-se as referéncias bibliograficas na ultima parte.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo expostos 0s pressupostos tedricos que concederam fundamentacéo
a esta pesquisa, bem como as contribui¢fes proporcionadas por investigacoes anteriores (GIL,
2017).

2.1 CONCEITO E CATEGORIAS DE RISCOS

O risco é inerente ao cotidiano de individuos e organizac¢@es. De acordo com o IBGC
(2017, p. 11), “envolve a quantificacao e a qualificagdo da incerteza, tanto no que diz respeito
as perdas quanto aos ganhos”. No &mbito corporativo, as entidades de todos os tipos e portes
estdo susceptiveis a fatores internos e externos, o que requer uma visdo ampla sobre o tema, ja
que os efeitos dessa incerteza podem ser positivos, negativos ou mistos (ABNT, 2018). Assim,
0 risco pode relacionar-se tanto a ameacas quanto a oportunidades.

Outra definicdo refere-se a possibilidade de ocorréncia de eventos que repercutem de
modo negativo no alcance dos objetivos de uma organizacdo (BRASIL, 2020a; COSO, 2007).
Montezano et al. (2019) destacam que essa concepcao se sobressai, principalmente quando o
risco encontra-se atrelado a aspectos processuais ou estratégicos. Diante desse cenario, podem
ser definidos como a possibilidade de algo ndo dar certo, envolvendo situacdes de perda ou
ameaca; ha uma associacdo a alguns termos, tais como imprecisao, hipotese, temeridade e
dubiedade, ocasionando éxito ou inforttnio (PINTO; NOGUEIRA; CERQUINHO, 2020).

Na visdo de Hill e Dinsdale (2003, p. 13) “o risco é uma funcao tanto da caracterizagao
empirica[...] como de contextos culturais, sociais e politicos que afetam as reacdes e percepcdes
das pessoas diante de eventos incertos”. H4 uma dimensdo subjetiva intrinseca, ja que eles ndo
podem ser mensurados sem considerar questdes culturais e politicas individuais. Desse modo,
“a ciéncia [...] deve ser considerada a luz de contexto social mais abrangente para que se possa
compreender que riscos, e que niveis de riscos, sdo importantes e aceitadveis para o publico”
(HILL; DINSDALE, 2003, p. 16). Esse nivel traduz a magnitude de um evento, em termos da
combinacdo do impacto e da probabilidade de sua ocorréncia (MIRANDA, 2017).

Apesar de risco e incerteza serem empregados de forma intercambiével, Golshan e Rasid
(2012) salientam que ha uma diferenca entre ambos. Enquanto a incerteza se refere ao fato de
ndo ser garantido que algo va acontecer, o risco é definido como o grau dessa incerteza. Hill e
Dinsdale (2003) corroboram essa diferenca, complementando que a incerteza se constitui como

um elemento da gestéo de riscos, que pode surgir em decorréncia da falta de informacdes ou da
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complexidade de uma situacdo. Assim, na etapa inicial de identificacdo de um risco, é natural
que haja um alto nivel de incerteza, cuja tendéncia € diminuir & medida que forem divulgadas
mais informacdes sobre a questdo em discussdo (HILL; DINSDALE, 2003).

Em que pese essas varias defini¢des, hd pontos convergentes: 0s riscos sao identificados
como eventos indesejaveis que podem ocorrer e cujo impacto representa alguma ameaca, com
graus variaveis, para o alcance dos objetivos institucionais. Nesse sentido, “a interpretacdo do
risco como um evento potencial (com efeito negativo) ¢ misturada com as nogdes de “impacto”
e “probabilidade”, que sdo necessarias para determinar seu nivel” (DOMOKOS et al., 2015, p.
8, tradugéo nossa).

Brasiliano (2016) destaca que ndo ha uma classificagdo de riscos que possa ser aplicada
indistintamente, pois devem ser observadas as particularidades de cada entidade. Além de estar
associada a origem ou natureza (e ndo ao seu impacto), a classificacao “auxilia a organizacao a
ter uma viséo do portfolio dos riscos, na medida em que os agrupa de acordo com suas principais
causas” (BRASILIANO, 2016, p. 162). Nesse contexto, 0s riscos subdividem-se em:

Quadro 1 — Classificacdo de riscos organizacionais
Riscos Definicéo Exemplos
Estratégicos Associados a tomada de deciséo, Diminuicéo de demanda do
tanto da Diretoria Executiva como mercado por produtos e servicos da
do Conselho, e podem gerar perda empresa; grande iniciativa falha;

substancial para a empresa. abandono da marca pelos clientes;
etc.
Operacionais Associados a possibilidade de Inadequacéo de aspectos fisicos da

ocorréncia de perdas resultantes de estrutura logistica e tecnoldgica;
falhas, deficiéncias ou inadequagdo | atos realizados intencionalmente ou

de processos internos, pessoas e nado, que possam prejudicar o
sistemas, assim como de eventos funcionamento ou causar impacto
externos, como catéstrofes naturais, | financeiro; obsolescéncia; fraudes
fraudes e greves. etc.

Legais/Conformidade | Relacionadas a inobservancia de Acdes ajuizadas pela empresa ou
dispositivos legais ou contra ela; interpretacdo indevida da
regulamentares, a mudancas na legislacdo, do codigo de ética e de
legislacdo ou ao descumprimento de | outros regimentos internos etc.
contratos

Financeiros Relacionadas com a gestéo e o Disponibilidade de crédito; taxas de
controle ineficazes dos meios cambio; movimento das taxas de
financeiros da organizacao e com juros etc.

efeitos dos fatores externos.
Fonte: adaptado de Brasiliano (2016).

Para Moraes (2003), o risco estratégico é oriundo da implementacéo de uma estratégia

malsucedida ou ineficaz, que fracassa antes mesmo de alcangar os retornos almejados. Logo,
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pode ser definido como a possibilidade de as organizacfes serem incapazes de adaptar-se as
mudangas que possam impedir o alcance dos objetivos planejados (SEDREZ; FERNANDES,
2011). Vanca e Cocurullo (2002) afirmam que esse tipo de risco se encontra associado a forma
CcOmo uma organizacao é gerenciada. Acrescente-se a isso que tais riscos tém origem em forcas
ambientais que estdo fora do controle da corporagdo, mas que podem afetar o valor de ativos
especificos ou a propria entidade como um todo (MARTIN; SANTOS; DIAS FILHO, 2004).

Quanto aos riscos operacionais, Brasiliano (2016) destaca que, geralmente, acarretam
reducdo, degradacdo ou interrupcdo total ou parcial das atividades, com impacto negativo na
reputacdo, além da possibilidade de gerar passivos contratuais, regulatorios e ambientais. Pode-
se dizer que o risco operacional contempla um tema instigante justamente pela dificuldade de
ser quantificado, ratificando a teoria de Crouhy, Galai e Mark (2004) e Gomes et al. (2012),
que afirmam ser complexa a sua defini¢cdo, devido ao fato de ndo haver uma distin¢éo evidente
entre risco operacional e as incertezas habituais vivenciadas pelas organizagoes.

O impacto causado por um risco operacional pode comprometer a continuidade de uma
organizacdo, sendo necessario que 0s gestores estejam atentos as possiveis perdas que podem
ser geradas em decorréncia de erros causados em operacgdes por insuficiéncia de sistemas de
controles, catastrofes ou outras atividades fora de rotina (WEBER; DIEHL, 2014). Assim, caso
a entidade possua um sistema de controle de riscos operacionais eficiente, podera evitar falhas
em seus processos internos e externos (SEDREZ; FERNANDES, 2011).

No que tange aos riscos legais, Moraes (2003) o definem como a possibilidade de perdas
provenientes do descumprimento de leis ou regulamentos, de mudancas na legislacdo ou de
alteracOes na jurisprudéncia aplicaveis as transacdes das entidades. De acordo com Sedrez e
Fernandes (2011), a inobservancia a questdes legais podera suscitar dividas sobre a reputacdo
e limitar as oportunidades de negdcios, razdo pela qual esse aspecto ndo pode ser negligenciado
pelas organizagdes, a fim de evitar incorrer em penalidades e san¢des legais.

Outro tipo de risco a que as organizagdes estdo vulneraveis sao oriundos da associa¢ao
de informaces negativas com sua imagem ou reputacdo, o que pode repercutir na manutengéo
de clientes (SEDREZ; FERNANDES, 2011). Assim, pode-se definir risco de imagem como a
possibilidade de perdas ap6s uma organizacao ter seu nome desgastado devido a divulgacao de
noticias negativas, sejam elas verdadeiras ou ndo (MORAES, 2003). Sedrez e Fernandes (2011)
advogam que qualquer entidade esta vulneravel a esse tipo de risco, devendo se preocupar ndo
apenas com a sua imagem, mas também com a de seus colaboradores, pois a reputacéo destes

interfere naquela.
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Martin, Santos e Dias Filho (2004) descrevem ainda que existem 0s riscos decorrentes
de fraudes e omissoes, oriundos de falsificacOes, atividades ilegais e distor¢Ges de informagdes
feitas em nome da entidade ou contra ela, bem como os riscos de insatisfacdo ou desmotivacao,
provenientes da incapacidade de treinamento e desenvolvimento de recursos humanos em areas
relevantes e da falta de reconhecimento das qualidades em individuos com alto potencial, o que
podera conduzir ao risco de qualificacdo (BRASILIANO, 2016).

Nesse contexto, lidar com o risco configura-se como um sinal de maturidade, tanto para
individuos quanto para organizac6es. No caso destas, considerando que, independentemente da
area de atuacdo, hé riscos de os objetivos ndo serem atingidos, ou pelo menos satisfatoriamente,

torna-se fundamental gerencia-los.

2.2 GESTAO DE RISCOS

O conceito de gestdo de riscos surgiu nos Estados Unidos e em alguns paises europeus
apos a Il Guerra Mundial, quando os responsaveis pela seguranca das corporacdes buscavam
diminuir os gastos com prémios de seguros e incrementar sua protecao por intermédio da analise
de provaveis situacdes de riscos. Contemporaneamente, 0 escopo deste gerenciamento tornou-
se mais amplo devido as varias atividades desenvolvidas nas organizages, incluindo aspectos
operacionais, legais, financeiros e estratégicos (BRASILIANO, 2016).

Silva et al. (2021) advogam que essa gestdo vem adquirindo um espaco crescente no
ambiente corporativo, tornando-se referéncia em boa governanca, o0 que corrobora o interesse
das entidades em aumentarem o seu desempenho, a fim de evitar ou minimizar a ocorréncia de
eventos que prejudiquem os seus resultados. Nesse sentido, diante de um cenario de incertezas,
gerir riscos auxilia a tomada de decisdo, permitindo que gestores se antecipem a eventos que
possam interferir no cumprimento dos objetivos (PINTO; NOGUEIRA; CERQUINHO, 2020).

Segundo a Associagédo Brasileira de Normas Técnicas (2018, p. 1), a gestdo de riscos
corresponde ao conjunto de “atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo
no que se refere a riscos”. Ampliando essa defini¢do, o Committee of Sponsoring Organizations

of the Treadway Commission (COSO) a caracteriza como:

0 processo conduzido em uma organizacdo pelo Conselho de Administracdo, pela
diretoria executiva e pelos demais funcionarios, aplicado no estabelecimento de
estratégias formuladas para identificar, em toda a organizacéo, eventos em potencial,
capazes de afetar a referida organizacdo, e administrar os riscos para manté-los
compativeis com o seu apetite a risco e possibilitar garantia razoavel de cumprimento
dos objetivos da entidade (COSO, 2007, p. 17).
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Todo esse processo ndo deve se configurar como algo ad hoc?, ou seja, com um caréater
provisorio, que visa atender exclusivamente a um determinado propdsito, mas sim sistematico
e metodologicamente estruturado (MIRANDA, 2017). E imperativo que a gest&o de riscos seja
monitorada periodicamente para auxiliar as entidades a estabelecer suas estratégias e alcancar
0S seus objetivos, sendo parte da governanga, da lideranca e de todas as atividades institucionais
(ABNT, 2018; PINTO; NOGUEIRA; CERQUINHO, 2020).

Para o Intosai (2007), a gestdo de riscos mantém uma relacdo de dependéncia com o
controle interno, sendo este definido como um processo efetuado nos escopos estratégico, tatico
e operacional, a fim de oferecer uma relativa seguranca a entidade e enfrentar riscos, uma vez
que estes ndo podem ser controlados de forma absoluta (SOUZA; BRASIL, 2017). Domokos
et al. (2015) ratificam essa opinido, complementando que, quando elaborada de forma detalhada
e adequada, também auxilia a melhoria desses controles, o que pode ser utilizado para reduzir
a probabilidade de ocorréncia ou impacto de eventos de risco.

Segundo Miranda (2017, p. 31), o controle interno ndo se restringe a conformidade com
normas e regras, “‘compreendendo a verificagdo para que os ativos e 0s recursos sejam utilizados
em funcao dos propositos da organizacao, isto €, abrangendo também a eficiéncia e a eficacia
operacional”. Esses controles, também chamados de primarios ou administrativos, constituem-
se como a primeira linha de defesa das instituicdes e devem ser operados por todos 0s agentes
responsaveis pela conducdo de atividades e tarefas, sejam essas no ambito de macroprocessos
finalisticos ou de apoio (I1A, 2013).

No ambito corporativo, gerenciar riscos € essencial para subsidiar a tomada de decisao.
De acordo com o IBGC (2017), tal processo inclui varias etapas, envolvendo a identificacdo, a
classificacdo, a avaliacdo, a mensuracao e o tratamento dado aos riscos, além do monitoramento
e da comunicacdo. Esse érgdo destaca também que medir o nivel de maturidade € uma estratégia
importante para o planejamento de uma institui¢do, indicando onde esta, aonde deseja chegar e
quais acOes precisard tomar para alcancar o estagio almejado (IBGC, 2017).

Previamente a identificacdo de riscos, Miranda (2018) adverte sobre a necessidade de
andlise do ambiente interno, cujo propdsito é colher informacGes para apoiar a identificagdo de
eventos e contribuir para a escolha de a¢cdes mais adequadas, a fim de assegurar o alcance dos
objetivos do macroprocesso ou processo. Essa etapa inclui a realizacéo de levantamentos sobre
integridade, valores éticos, competéncias, estrutura de governanca, delegacéo de autoridade e

responsabilidades, bem como politicas e préaticas de recursos humanos (COSO, 2007).

CEINT3 LERNT3

4 Expressdo de origem latina que significa “para esta finalidade”, “para isso”, “para este efeito”.
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Além de analisar o ambiente interno, é essencial entender o contexto externo, no qual
estdo inseridas variaveis incontrolaveis, dentre as quais 0os ambientes cultural, social, politico,
tecnoldgico, econdmico e legal, além da relagio com os stakeholders®, incluindo-se seus valores
e percepcdes (BRASILIANO, 2016). E o caso da obrigatoriedade no cumprimento de normas
e regulamentos (ambiente legal), que conduz as entidades a identificarem o impacto sobre suas
atividades: quer exigindo que algo seja feito, quer restringindo as a¢des que ela esta autorizada
a realizar (UK, 2004).

Outra etapa crucial corresponde a fixacdo de objetivos. Nesta fase, as entidades devem
elaborar o seu planejamento estratégico e os planos taticos e operacionais; estabelecer padrdes
para medi¢éo do desempenho almejado; e acompanhar o cumprimento de objetivos, indicadores
e metas, bem como os resultados obtidos, incluindo-se medidas de aperfeicoamento (SOUZA;
BRASIL, 2017). Por sua vez, Miranda (2018) destaca que o0s objetivos devem estar coadunados
a missdo e a visdo da instituicdo, opinido que também é compartilhada pelo COSO (2007), que
reitera que um gerenciamento de riscos eficaz ndo dita os objetivos que a administracdo devera
escolher, mas se certifica que eles estejam alinhados ao seu apetite.

De acordo com 0 COSO (2007), apetite a risco refere-se a quantidade de risco, de modo
holistico, que uma entidade esta disposta a aceitar na busca de sua missao ou visdo de futuro.
Além deste, had também a tolerancia a risco, que diz respeito ao nivel aceitavel de variabilidade
na realizagcdo das metas e objetivos definidos, estando relacionada ao monitoramento (IBGC,
2017). Na visdo de Miranda (2017), a questdo-chave nédo € o apetite ser alto ou baixo, mas sim
guando ha um descompasso em relacdo a tolerancia.

Na identificacdo de riscos propriamente dita, o proposito é detectar e registrar 0s eventos
que comprometem o alcance do objetivo do processo, bem como as causas e 0s efeitos de cada
um deles (MIRANDA, 2018). De acordo com o0 COSO (2007), pode-se caracterizar um evento
como um incidente ou ocorréncia originada a partir de fontes internas e externas que afetam a
implementac&o da estratégia ou a realizacio dos objetivos. E necessario também considerar as
possiveis causas € 0s cenarios que demonstrem quais efeitos podem ocorrer, incluindo-se todas
as causas e consequéncias negativas (ABNT, 2018).

Em que pese a dimensdo eminentemente negativa sobressair, Miranda (2017) destaca

que, ao identificar eventos, uma organizacao deve reconhecer que existem incertezas, mas ndo

% Em tradugdo livre, quer dizer “partes interessadas”. Freeman e McVea (2001) referiram-se a stakeholder para
designar qualquer grupo ou individuo, interno ou externo a organizagao, que pode afetar ou ser afetado durante a
realizacdo dos seus objetivos.
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é possivel saber se o0 evento ocorrera, quando podera ocorrer e, caso ocorra, 0 impacto gerado.
Nesse sentido, ao considerar eventos potenciais, uma instituicdo poderd identificar ndo apenas
0s que tém potencial negativo, mas também aqueles que se configuram como oportunidades a
serem exploradas (MIRANDA, 2017).

Outro ponto importante é que, diferentemente de eventos externos — os quais ndo estdo
totalmente sob controle da entidade — os eventos internos, boa parte das vezes, permitem que
o0s atores envolvidos atuem na causa do risco, a fim de diminuir a probabilidade que o evento
ocorra. Neste ultimo, fatores como infraestrutura, pessoal, tecnologia e processos exercem uma
influéncia (COSO, 2007). E o caso, por exemplo, de mudancas em processos sem divulgacio
ou treinamento adequados, ocasionando insatisfacdo no 6rgdo. Para este evento, as instituicdes
podem atuar na causa, adotando medidas proativas, como a¢6es de capacitagcdo, em detrimento
de uma postura reativa (IBGC, 2007).

Para subsidiar a etapa de identificagdo, a doutrina enumera duas abordagens. A primeira
prevé a criagdo de uma comissao, nicleo ou comité, sendo realizadas entrevistas com atores da
organizacdo para enumerar as atividades e as operacgdes, incluindo-se os riscos imbricados. Na
outra abordagem, denominada de recomendacdo de autoavaliacdo, 0s proprios setores realizam
esse diagnostico por meio de questionarios ou workshops, o que confere maior engajamento ao
processo, tendo o suporte de profissionais, que geralmente utilizam a técnica do brainstorming®
(MIRANDA, 2017).

Quanto aos riscos operacionais, Crouhy, Galai e Mark (2014) destacam que é importante
reunir as informacdes constantes em relatorios de auditoria, planos de negécios, de orcamento
e de operagdes, bem como realizar entrevistas com gerentes. Para os autores, esses documentos
sdo fundamentais para subsidiar o levantamento e a identificacdo de riscos operacionais. Apos
essa fase, sera efetuado o registro a fim de subsidiar o levantamento de suas possiveis causas e
eventuais consequéncias; sua classificacdo quanto a categoria e natureza; e sua avaliagdo quanto
a probabilidade versus o impacto.

Na etapa subsequente, que corresponde a avaliacéo, é realizada a comparacéo do nivel
de risco com os critérios estabelecidos quando o contexto foi considerado para determinar se o
nivel é aceitavel ou se algum tratamento devera ser realizado (ABNT, 2018). Ao mensurar a
probabilidade e o impacto para cada risco identificado, ndo ha unanimidade quanto a efetivacao:

alguns utilizam a experiéncia em eventos passados; outros destacam que néo se pode antever o

& Em traducdo literal, significa “tempestade cerebral”. Nesta técnica, os riscos sdo levantados por uma equipe que
conhece 0 processo, sem descartar ideias ou rotula-las como incorretas, com apoio de um facilitador.
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futuro, mas tdo somente mitigar o efeito de ameacas que ultrapassam o entendimento no &mbito
da organizacdo (MIRANDA, 2017).

A despeito disso, € unissono que, durante a avaliacdo, haja um processo estruturado, no
qual a probabilidade e o impacto sejam considerados para cada risco. Além do mais, devera ser
efetuado o registro com vistas a facilitar o monitoramento, sendo importante também que sejam
esclarecidas as diferencas entre risco inerente — também denominado de bruto — e risco residual
(UK, 2004). O risco inerente corresponde aquele que uma entidade tera de enfrentar na auséncia
de acOes que alterem a probabilidade ou o impacto dos eventos; ja o risco residual subsiste apds
a resposta dada pela organizagao (COSO, 2007).

Nesta fase, uma ferramenta essencial consiste na matriz de riscos, dividida em éreas ou
guadrantes, que caracterizam os niveis de risco, que, por sua vez, sao delimitados com base na
combinacéo de pesos da probabilidade e do impacto (MIRANDA, 2017). Na visao de Domokos
et al. (2015), ndo obstante o seu uso refletir uma abordagem orientada para a pratica, o fato de
considerar somente essas duas variaveis configura-se como uma desvantagem. Apesar disso, a
facilidade em implementa-la, mesmo quando os dados sao limitados, justifica sua popularidade,
contribuindo para a tomada de decisdo nos ambitos publico e privado (LI; BAO; WU, 2018).

Cabe pontuar que as etapas de identificagdo e avaliacdo contemplam, a principio, riscos
inerentes da entidade. No entanto, as respostas adotadas pela organizacdo nem sempre eliminam
0s riscos em sua totalidade; € o caso dos riscos remanescentes ou residuais, que surgem apés a
adocdo de medidas de controle. Na visdo de Miranda (2017), a analise s6 se completa quando
as acOes adotadas para responder a riscos sao também avaliadas, chegando-se ao nivel de risco
residual, incluindo-se os controles internos e outras acdes. Na sequéncia, deve-se voltar a matriz
de riscos para uma avaliagdo do risco residual, considerando os controles ja existentes.

A etapa posterior compreende o tratamento, também denominada de resposta. De acordo
coma ABNT (2018), tal fase engloba a selecéo de uma ou mais op¢des para modificar os riscos,
juntamente com a implementacéo dessas acOes. Essas opgdes ndo sdo mutuamente exclusivas
ou adequadas para todas as ocasides, com possibilidade de serem aplicadas individualmente ou
combinadas (MIRANDA, 2017).

Segundo Domokos et al. (2015), ao estruturar um plano de acdo para responder a riscos,
a administracdo deve se questionar sobre as medidas que podem mitigar falhas ou deficiéncias
no processo, ponderando também sobre a adequabilidade em reduzir os riscos ao nivel toleravel
pela instituicio. E crucial que os envolvidos avaliem se o controle apropriado esta disponivel e
a sua eficiéncia, bem como os recursos exigidos (DOMOKOS et al., 2015). E justamente nesta

fase que surge o dono do risco, incumbido de coordenar as ac¢Oes estabelecidas (IBGC, 2017).
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Imbricados a qualquer opgéo de tratamento, encontram-se 0s custos diretos ou indiretos
com pessoal, processos, estrutura fisica, tecnologia e sistemas (SOUZA; BRASIL, 2017). Esse
fato corrobora a importancia de as acdes de resposta considerarem a relacdo custo-beneficio.
Ha situacdes em que essas a¢des ndo podem ser efetivadas a qualquer tempo ou no curto prazo
devido a fatores como alto custo, complexidade e elevado nivel de intervencdo, justificando-se
0s controles compensatorios, que consistem em medidas de baixo custo para “contrabalancear
uma falha na estrutura de controles, evitando que eventos de risco ocorram, ou diminuindo sua
severidade” (MIRANDA, 2018, p. 20).

Segundo a UK (2004), o tratamento do risco podera analisado a partir de quatro distintos
tipos de controle, a saber:

e Preventivos: buscam limitar a possibilidade de um resultado indesejavel ocorrer.
Boa parte dos controles implementados nas entidades pertence a esta categoria.
Pode-se citar como exemplos a normatizacgdo interna e a segregacdo de funcdes
(COSO0, 2007);

e Corretivos: almejam corrigir resultados indesejaveis obtidos. Os programas de
contingéncia enquadram-se neste tipo, ja que o objetivo é planejar a recuperacéo
dos negdcios, apds a ocorréncia de eventos em que ndo foi possivel efetuar o
controle (COSO, 2007);

e Diretivos: projetados para assegurar que um determinado resultado seja obtido;

e Detectivos: buscam detectar situacfes nas quais resultados indesejaveis tenham
ocorrido, ou seja, sdo controles a posteriori. As atividades de monitoramento se
enguadram nesta categoria, cujo objetivo é identificar mudancas que devem ser
respondidas (COSO, 2007).

Miranda (2018) destaca também a possibilidade de o gestor de um determinado processo
alterar o tratamento, optando por uma estratégia em que se pode aceitar o risco em detrimento
do controle, ou ainda escolher ndo adotar uma agdo quando houver necessidade de medidas de
controle, desde que devidamente justificado e validado pela unidade de gestéo de risco superior.

Souza e Brasil (2017) destacam a importéancia da avaliagcdo da eficacia desses controles,
ou seja, sua capacidade de mitigar o risco. Nesse contexto, um controle “forte” ¢ capaz de conter
todos os aspectos preponderantes, ao passo que o “fraco” ndo consegue atenuar o risco para o
qual foi projetado, ainda que esteja estruturado corretamente, contribuindo para a constancia do
risco residual (SOUZA; BRASIL, 2017). Some-se a isto a importancia de reconfigura-los diante
de mudancas no ambiente externo a entidade (INTOSAI, 2007; DOMOKOS et al., 2015).
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Outro fator importante durante este processo é que a comunicacao entre os stakeholders
devera ser assegurada, sobretudo porque todos os envolvidos devem ter conhecimento das suas
responsabilidades no suporte ao tratamento dos riscos. Nesse sentido, Hill e Dinsdale (2003)
ressaltam a importancia do dialogo para permitir a troca de conhecimento entre eles. Embora o
consenso absoluto nédo seja o objetivo, analisar os riscos com base na percepg¢éo de cada um dos
envolvidos influenciara as decisGes, repercutindo nas estratégias para lidar com eles (ABNT
2018; HILL; DINSDALE, 2003).

E fundamental observar que ruidos de comunicagio podem ocorrer em decorréncia de
individuos perderem a motivacdo de compartilhar informag@es importantes ou ndo disporem de
meios para fazé-1o. Nesse contexto, eles podem ter conhecimento de riscos preponderantes, mas
ndo possuirem disposi¢do nem capacidade de relata-los (COSO, 2007).

Outro aspecto refere-se ao monitoramento, pois as mudancas na legislacdo, no ambiente,
na estrutura e nos objetivos de uma organizagao podem impactar os riscos, contribuindo para o
surgimento de novos ou a alteracdo dos pré-existentes (SOUZA; BRASIL, 2017). Esse processo
contempla uma avaliacao acerca de cada componente do controle interno, fornecendo subsidios
para andlise da sua efetividade. Além das atividades de monitoramento, as auditorias realizadas
por 6rgdos de controle interno e externo também auxiliam a identificacdo de desvios (SOUZA;
BRASIL, 2017).

Diante desse contexto, verifica-se que gerenciar riscos consiste num processo dindmico
e ciclico, que deve ser incorporado a gestdo estratégica, tatica e operacional das organizacdes.
Para assegurar esse objetivo, € fundamental uma maturidade institucional que visualize a gestdo
de riscos como um instrumento de governanca que deve permear o cotidiano e arraigar-se a

cultura de qualquer entidade.

2.3 ESTRUTURAS DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

Para gerenciar riscos e aumentar a chance de alcancar objetivos, as organizagdes adotam
desde abordagens informais até abordagens altamente estruturadas e sistematizadas, a depender
do seu porte e da complexidade de suas operagdes.

Uma das estruturas reconhecidas internacionalmente é o COSO Il (Gerenciamento de
Riscos Corporativos — Estrutura Integrada), lancada no ano de 2004. Este modelo é apresentado
na forma de uma matriz tridimensional (cubo), reproduzindo a viséo integrada dos componentes
necessarios para um gerenciamento de riscos eficaz, no contexto dos objetivos e da estrutura de

cada organizacgdo. A Figura 2 ilustra esse modelo.



34

Figura 2 — Cubo do COSO Il ou COSO GRC
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Na dimens&o superior, sdo apresentadas as categorias de objetivos convergentes a todas
as entidades; a dimensdo lateral representa a estrutura organizacional, isto é, os diversos niveis
ou funcdes pelos quais perpassa a gestao de riscos; e a dimensao frontal indica os componentes
do gerenciamento de riscos (COSO, 2007). O avanco deste modelo em comparagédo ao COSO
I corresponde a inclusdo da categoria dos objetivos estratégicos.

No ano de 2016, o COSO disponibilizou em consulta pablica uma revisdo deste modelo,
atualizando o titulo para “Alinhando Risco com Estratégia e Desempenho”, com o objetivo de
ressaltar a importancia da gestdo de riscos na definigcdo e na execucao da estratégia, bem como
na gestdo do desempenho organizacional (BRASIL, 2018b). A Figura 3 demonstra esse modelo.

Figura 3 - COSO GRC 2017
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Visualiza-se que o gerenciamento de riscos € inserido em trés dimensdes fundamentais
a gestdo de uma organizacdo: missdo, visao e valores fundamentais; objetivos estratégicos e de
negocios; e desempenho otimizado. Além do mais, 0s seus componentes (governanca e cultura;
estratégia e definicdo de objetivos; desempenho; revisao e correcdo; informacéo, comunicacéo
e reporte) estdo associados a principios, que correspondem as praticas que uma entidade deve
adotar a fim de atestar sua capacidade em gerenciar riscos de modo associado a estratégia e aos
objetivos do negocio, em um nivel aceitavel (BRASIL, 2018b).

Outra estrutura bastante difundida é a ABNT NBR ISO 31000, que fornece principios e
diretrizes para gerenciar qualquer tipo de risco organizacional, podendo ser aplicada em varias
atividades, incluindo estratégias, decisGes, operagdes, projetos e processos (BRASIL, 2018b).
A norma ISO 31000 esta estruturada em trés partes essenciais inter-relacionadas: os principios,
a estrutura e o processo de gestdo de riscos (ABNT, 2018). Uma das principais diferencas em
relacdo ao COSO GRC ¢é associar o risco como um efeito que podera ser negativo ou positivo,
tendo em vista que este Ultimo considera apenas o carater prejudicial, denominando os eventos
positivos como oportunidades.

Em consonancia com 0 COSO GRC e a ISO 31000, foi elaborado o The Orange Book:
Management of risk — Principles and concepts’, produzido e publicado pelo Governo Britanico
(UK, 2004). A Figura 4 ilustra esse modelo.

Figura 4 — Modelo de gerenciamento de riscos do Orange Book
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Fonte: UK (2004), traduzido pelo autor.

" Em tradugdo literal, quer dizer “O Livro Laranja: Gestao de risco — Principios e conceitos”.
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Considerando a estrutura acima, evidencia-se que gerir riscos € um processo nao-linear,
caracterizado pela inter-relagdo de varios elementos, cujo equilibrio é essencial para assegurar
a eficacia do processo (UK, 2004). Este modelo funciona em um contexto no qual o apetite a
riscos tenha sido definido, perpassando toda a sua estrutura. Visualiza-se que o processo central
contempla a identificacéo, a avaliacéo, o tratamento e 0 monitoramento, sendo permeado pela
comunicacgéo e aprendizagem. Além disso, emerge o termo “organizag¢ao ampliada”, tendo em
vista que nenhuma entidade é totalmente autbnoma, dada sua interdependéncia com outras (UK,
2004).

Outro modelo retrata as trés linhas de defesa de uma organizagao, cuja divulgacao foi
realizada pelo Institute of Internal Auditors (11A). Embora ndo traga uma proposta de estrutura
para gerenciar riscos, este modelo esclarece os papéis e as responsabilidades de cada individuo,

0 que facilita a comunicacéo e o controle do processo. A Figura 5 retrata cada uma das linhas.

Figura 5 — Modelo das trés linhas de defesa
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A primeira linha de defesa abrange a gestdo operacional, que, além de gerir riscos e ter
propriedade sobre eles, devem executar acdes corretivas para sanar deficiéncias em processos
e controles (1A, 2013). Essa linha é realizada por qualquer agente publico ao desempenhar suas
atividades. Por seu turno, a segunda situa-se no nivel da gestdo, com o proposito de conceder
suporte aos controles internos, supervisionar e monitorar as atividades realizadas pela geréncia
operacional (1A, 2013). Dentre as principais fung6es de segunda linha, encontram-se o controle
financeiro, a qualidade e a conformidade.

A terceira linha engloba a auditoria interna, responsavel pela realizacdo de avaliacfes

independentes sobre a eficicia da governanga, do gerenciamento de riscos e controles internos.
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(1A, 2013). Frise-que, apesar de ndo fazerem parte das trés linhas, a alta administracdo e os
6rgdos de governanca devem assegurar que o modelo seja aplicado aos processos de controle e

de gerenciamento de riscos da entidade (11A, 2013).

2.4 GESTAO DE RISCOS NO SETOR PUBLICO

Ao analisarem a gestdo de riscos no setor publico, Domokos et al. (2015) argumentam
que as organizacOes ainda estdo na fase de aprendizagem de como integrar o gerenciamento de
riscos as operacdes. Nesse contexto, as discussdes acerca da importancia dessa gestdo vém se
intensificando em entidades publicas, existindo particularidades em termos de aplicabilidade e
execucao, sendo a obrigatoriedade uma das principais caracteristicas (DOMOKOS et al., 2015).
Some-se a isto a linha ténue entre a gestéo de riscos, os controles internos, o compliance® e a

integridade, conforme ilustrado na Figura 6.

Figura 6 — Interacdo entre instrumentos de governanga
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Fonte: adaptado de Miranda (2017).

Segundo Miranda (2017, p. 32), a integridade decorre da auséncia de fraude e corrupcao,
isto €, “um servidor integro ndo se corrompe por situagdes momentaneas, infringindo as normas
e as leis, os valores e 0s principios éticos. [...] Um servidor ndo integro podera seguir as normas
e as leis, os valores éticos, somente para evitar problemas, e ndo em razao do seu carater”. Nesse
sentido, ao gerenciar riscos no ambito publico, poderdo ser abordados aspectos relacionados a

integridade, tendo em vista que as normas e as leis devem proporcionar um limite minimo para

8 para Miranda (2017), compreende ndo apenas a aderéncia ao cumprimento de normas, leis e regulamentos, mas
envolve também questdes éticas e a busca de se evitar atos de corrup¢do e fraudes no dmbito da organizacéo.
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a atuac&o dos agentes, ou seja, um ponto de partida para a moralidade. E justamente neste Gltimo
que reside o compliance, envolvendo a conformidade legal e a importancia de fomentar valores
éticos nos servidores publicos.

Araujo e Gomes (2021) frisam que a formalizacdo de técnicas no setor publico brasileiro
iniciou no Banco Central, no ano de 1997, sendo utilizadas ferramentas de gerenciamento de
risco de mercado para a gestdo de reservas internacionais. No ano de 2006, foram criadas uma
politica e uma estrutura para os riscos financeiros, envolvendo unidades operacionais na area
de politica monetaria; no ano de 2011, foi instituida uma politica para todo o 6rgéo, englobando
os riscos financeiros e os nédo financeiros (MIRANDA, 2017).

Segundo Miranda (2017), a primeira iniciativa de implantacdo dessa gestdo no ambito
do Poder Executivo Federal ocorreu no Ministério da Previdéncia Social, no ano de 2002. Neste
mesmo ano, o Ministério da Fazenda iniciou o gerenciamento de risco operacional e, no ano de
2006, instituiu uma area especifica sobre o0 assunto, em cumprimento a uma recomendacéo do
Tribunal de Contas da Unido (MIRANDA, 2017).

Outro grande marco ocorreu no ano de 2007, com a fundacéo da Secretaria da Receita
Federal do Brasil (RFB), culminando na internalizacdo da gestdo de riscos no regimento deste
0rgdo e, posteriormente, na criacdo de um comité interno, responsavel pela divulgacdo de um
dos primeiros manuais do tema no setor publico (ARAUJO; GOMES, 2021).

Na visdo de Hill e Dinsdale (2003) e do Intosai (2007), o propdsito central dessa gestao
é zelar pelos bens publicos, prevalecendo-se o interesse coletivo. Avila (2014, p. 184) corrobora
esse ponto de vista, complementando que “a decisdo sobre como a distribui¢ao dos beneficios
e das perdas potenciais deve ser equacionada ¢ aspecto importante da gestao de riscos”.

McPhee (2005) destaca que, no servigo publico, adota-se uma abordagem mais adversa
ariscos. Para o autor, tal fato decorre da importancia do aparato normativo que norteia a atuacdo
dos agentes e da necessidade de que os recursos publicos sejam administrados eficientemente.
Além disso, ndo € mais discricionario que as entidades publicas possuam uma estratégia eficaz
para gerir riscos (MCPHEE, 2005). Assim, dado o seu carater vinculado, tais instituicdes devem
levar em consideracéo as duas dimensoes identificadas por Hill e Dinsdale (2003), a saber:

e Dimensdo de processos: engloba os sistemas, as estratégias e as estruturas que
delineiam a gestdo de riscos. Gerir riscos consiste num processo sistematico de
tomada de decisdo, utilizando uma abordagem racional, pois um processo bem
estruturado contribui para a qualidade das decisoes;

e Dimensdo das pessoas: compreende os conhecimentos, competéncias, crencas,

valores e aspectos culturais essenciais para que o0s agentes publicos gerenciem
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riscos. Engloba também a capacidade de comunicagdo, o raciocinio sistémico e

0 papel da ciéncia na formulagéo de politicas publicas.

Ao estudar o processo de implementagdo em institui¢cGes publicas, Braga (2017) advoga

que existem duas abordagens. A primeira & denominada como top down, na qual os dirigentes,

inicialmente, devem “comprar” a ideia e, posteriormente, repassar as orientagdes as camadas

inferiores da organizacdo. Nesta abordagem, o comprometimento da alta administracao é tido

como uma condicdo fundamental para o sucesso da gestao de riscos. No entanto, além de julga-

la como limitada, o autor complementa:

A cupula (diretoria ou qualquer outra estrutura que detenha o poder decisério de uma
organizacado publica) é um conjunto de agentes daquela organizacao, submetido a um
contexto de forgas, limitado pelas suas visdes e motivado racionalmente por a¢fes que
deem conta do que os remunere de alguma forma, seja pela permanéncia no poder,
pelo lucro, ou pela projecéo, envolvidos ai 0s objetivos organizacionais que tentam se
harmonizar aos individuais nesse jogo de metas e retornos, com cenarios de dirigentes
estatais necessitando de solugdes que apontem para essas demandas pelas quais eles
sdo pressionados, ainda que a solucdo desses problemas casuisticos tenha a sua raiz
em questdes estruturais, objeto da gestdo de riscos (BRAGA, 2017, p. 691).

A segunda abordagem é conhecida como bottom up, na qual h& uma combinacao de

estratégias tracadas pela alta gestdo com a base da organizacao. Neste caso, iniciativas pontuais

vao sendo validadas e replicadas na entidade, ndo se podendo desistir simplesmente porgue o
alto escaldo ainda ndo aderiu a ideia (MIRANDA, 2017). Segundo Braga (2017), tal abordagem
abrange os seguintes principios:

Foco na base e na sua autonomia: a gestdo de riscos devera ser incorporada no
nivel operacional, com vistas a possibilitar que os agentes publicos percebam a
importancia deste enfoque para lidar com incertezas no seu nivel, alinhando os
objetivos operacionais aos estratégicos;

Aprendizagem organizacional: a implantacdo e a revisdo dos controles internos
envolvem um carater de aprendizado, utilizando-se o benchmark como uma das
estratégias para adquirir conhecimento em outras organizacdes, incluindo-se as
auditorias de 6rgéos de controle, e também na propria instituicéo, sobretudo em
relacdo a processos padronizados;

Efeito indutor: uma estratégia assertiva € mapear, identificar e avaliar 0s riscos
em processos-chave e, a partir da publicizacdo dos resultados, possibilitar um
efeito indutor na gestdo, a fim de incentivar que outras unidades também possam

realizar o gerenciamento dos seus riscos.
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De acordo com Miranda (2017), inerentes a esse processo, encontram-se VArios tabus

que necessitam ser desconstruidos para subsidiar a implementacéo da gestdo de riscos em uma

instituicdo publica, dentre os quais:

Aumento da demanda de trabalho: ou seja, consiste em mais uma atividade a ser
executada. Para o autor, a percepc¢do adequada é de que essa gestdo devera ser
incorporada aos processos, nao se configurando como mais uma atribuicdo para
0s agentes publicos;

Aumentos dos custos: a relacdo custo-beneficio € positiva, ja que 0s ganhos com
a implementacdo superam os eventuais dispéndios. Ao final, a expectativa é de
que haja uma reducdo de custos a partir da otimizacdo de processos;
Engessamento dos processos: associado a este mito, encontra-se a ideia de que
gerir riscos ¢ uma demanda “para 6rgao de controle ver®, ou seja, para atender
aparentemente as recomendaces desses 6rgdos. Nesse sentido, o discurso é que
contribui unicamente para elevar o controle interno, burocratizando a gestéo. Na
verdade, é possivel que, finalizado o processo, 0s gestores cheguem a concluséo
de que é preciso diminuir os controles, apds analise da relacdo custo-beneficio;
Necessidade de consultoria externa: a organizacao ndo precisa necessariamente
contratar profissionais especializados para realizar consultorias. Na pratica, 0s
proprios servidores publicos podem ser capacitados para tal, disseminando o
conhecimento adquirido na propria instituicao;

Necessidade de sistema informatizado: apesar de um sistema facilitar o processo,
sua auséncia ndo pode ser considerada como um ébice, tendo em vista que uma

simples planilha poderé ser utilizada como ferramenta.

Todo esse aporte tedrico € importante para analisar esta tematica e a sua aplicabilidade

nas politicas publicas do Brasil. No tocante a estas, Braga (2017) e Araljo e Gomes (2021) sdo

categoricos, afirmando que, sob o aspecto gerencial, a preocupacgdo com riscos foi incorporada

como procedimento de controle interno recentemente. Destaque-se o protagonismo dos 0rgaos

de controle neste avanco, publicando normativas para nortear a atuacao das instituigdes publicas

federais, auxiliando-as na missao de entregar bons resultados a sociedade (BRASIL, 2020b).

Nesse contexto, foi publicada a Instrugdo Normativa (IN) n°. 1, de 11 de maio de 2016,

editada conjuntamente pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) e pela

® Consiste num trocadilho com a expressio “para inglés ver”, cujo significado ¢ fingir que se fez algo ou fazé-lo
apenas aparentemente.
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Controladoria Geral da Unido (CGU). De acordo com este regulamento, os 6rgaos e entidades
do Poder Executivo Federal deverdo adotar, sistematicamente, medidas de controle interno,
gestdo de riscos e governanca (BRASIL, 2016). Na visdo de Miranda (2017), essa norma é um
marco na administracéo publica, elencando obrigacdes objetivas para as entidades.

Na IN supracitada, sdo abordados os controles internos da gestéo, constituindo-se como
primeira linha de defesa das institui¢bes publicas (BRASIL, 2016). A normativa dispGe tambem
que os 6rgdos e as entidades deverdo implementar, manter, monitorar e revisar esses controles,
baseando-se na identificacdo, na avaliacdo e no gerenciamento de riscos que possam impactar
0 alcance dos objetivos (BRASIL, 2016). A operacionalizagdo dos controles deve ser realizada
nos macroprocessos finalisticos e nos processos de apoio, incumbindo esse papel aos agentes
publicos responsaveis pelas respectivas atividades e tarefas (BRASIL, 2016).

Dentre os principios que devem nortear as entidades publicas para implementar os seus
controles primarios encontram-se a adesao a integridade e a valores éticos, o suporte da area de
Tecnologia da Informagéo (T1) e 0 mapeamento de vulnerabilidades capazes de repercutir nos
seus objetivos, visando identificar os riscos a serem geridos (BRASIL, 2016).

E imperativo destacar que este processo devera ser sistematico, estruturado e oportuno,
devendo ser estabelecidos niveis adequados de exposicao a riscos e procedimentos de controle
administrativo que considerem o custo-beneficio, a fim de possibilitar a melhoria continua dos
processos, 0 apoio a tomada de decisdo e a elaboracdo do planejamento estratégico (BRASIL,
2016). Outra determinacdo refere-se a elaboracdo de uma politica institucional, no ambito de
cada 6rgdo ou entidade, que enumere 0s principios, os objetivos, as diretrizes, as competéncias
e as responsabilidades para efetivacdo da gestéo de riscos (BRASIL, 2016).

Outro elemento abordado na IN é a governanca, apresentando os principios que devem
nortear a administracdo publica, dentre os quais a lideranca, a integridade, a responsabilidade,
0 compromisso, a transparéncia e a accountability; a observancia desses principios por parte
dos agentes contribui para aumentar a confianga dos cidadaos, inclusive em relacéo a gestéo de
recursos publicos (BRASIL, 2016). A referida norma determina ainda a criacdo de um Comité
de Governanca, Riscos e Controles em cada 6rgéo e entidade, composto pelo dirigente méximo
e pelos dirigentes das unidades a ele diretamente subordinados (BRASIL, 2016).

No ambito do MEC, foi editada a Portaria n°. 234/2018, que trouxe orientacfes técnicas
de observancia as melhores praticas balizadas internacionalmente acerca da gestdo de riscos
organizacionais e, mais precisamente, estabeleceu a operacionalizacdo no &mbito do Ministério,
em sintonia com a IN Conjunta n°. 1/2016 e com as referéncias técnicas internacionais adotadas
pela CGU e pelo TCU (BRASIL, 2018a).
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Outro regulamento importante é o Decreto n°. 9.203/2017, editado pela Presidéncia da

Republica. Esta norma dispde sobre a politica de governanca na administracdo federal direta,

autarquica e fundacional, destacando a gestdo de riscos como uma de suas principais vertentes.

Neste decreto, foi atribuido ao alto escaldo das entidades a incumbéncia de “estabelecer, manter,

monitorar e aprimorar sistema de gestao de riscos e controles internos” (BRASIL, 2017b, p. 4),

dada a possibilidade de impactarem o alcance dos seus objetivos.

Segundo Miranda (2017), a edicéo desta normativa foi um divisor de aguas, ratificando

a importancia da gestao de riscos para a governanca publica. Nao obstante este avanco, existem

desafios arraigados ao setor publico brasileiro que, de acordo com Braga (2017), podem limitar

ou até impedir a efetividade dessa gestdo, dentre eles:

Planejamento e objetivos: a caréncia do planejamento enfraquece o debate sobre
os objetivos de politicas publicas. A incerteza € um fator geralmente ignorado,
dificultando acdes relativas a gestdo de riscos. Some-se a isto que a valorizacédo
da burocracia na gestdo e a heranca patrimonialista atrapalham a identificacdo e
a valoracgéo dos objetivos globais das institui¢cdes, o que dificulta a efetividade
do processo;

Logica do arranjo publico: caracteriza-se por ser difuso, matricial e ndo-linear,
amparado por um robusto aparato de normas que norteiam a atuacdo de agentes
publicos. Estes, por sua vez, possuem motivacgdes diversas, que sdo oriundas de
aspectos politico-partidarios, sindicais e culturais, por exemplo;

Cultura de risco: é importante que os agentes publicos conhecam sobre riscos,
visto que esse aprendizado sera Gtil nas demandas dos seus setores de trabalho.
Essa discussao precisa ser fomentada no ambito operacional, pois os servidores
precisam visualizar a aplicabilidade e a possibilidade de customizacdo da gestéo
de riscos. Para além de cursos e treinamentos, é essencial que esta gestdo seja
inserida de forma instrumental, com vistas a aprimorar e facilitar a consecugédo
das atividades organizacionais;

Medo e responsabilizacdo: o passado autoritario brasileiro influenciou a gestéo
publica, priorizando-se o carater punitivo na relacdo entre agentes. Alem disso,
0 medo e a percepcao subjetiva do risco resultam na adogao de controles internos
onerosos e desvinculados dos objetivos institucionais. Deve-se considerar que 0

ambiente interno de algumas entidades publicas € caracterizado por acusagoes e
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perseguicOes, contribuindo para uma postura conservadora, o que pode dificultar
0 debate sobre a gestéo de riscos;

e Mais um modismo: a depender do seu processo de implementacdo, a gestdo de
riscos pode ser encarada como uma tematica descontextualizada da realidade da
organizacdo, trazendo apenas beneficios temporarios. A crenca de que resolvera
todos os imbroglios € um indicativo de modismo, contribuindo para fragiliza-la.

Percebe-se que, no setor publico brasileiro, existem varios desafios para a implantacéo
da gestdo de riscos que, para Braga (2017), ndo séo decorrentes apenas da auséncia de vontade
politica. Nesse sentido, existem especificidades “que o impedem de ser meramente objeto de
modelos privados, ainda que os proprios modelos privados também se vejam as voltas com [...]
situacbes do mundo real que impedem que 0s objetivos envolvam e se espraiem por toda a
organizagdo de forma perfeita” (BRAGA, 2017, p. 690).

Ao contrario de organizag6es privadas, cujo interesse principal é o lucro, as instituicdes
publicas visam a prestacdo de servicos, com qualidade, a sociedade. No que se refere aos riscos
na consecucdo desta missdo, ha uma linha ténue no processo decisério dos agentes publicos,
que devem equilibrar os beneficios e eventuais perdas, sem esquecer que, geralmente, ha uma
disponibilidade de recursos mais finita e controlada do que no setor privado. Todos esses fatores
influenciam a implementacao de politicas publicas, cuja avaliacdo é realizada ndo apenas pelos

seus beneficiarios, mas também por 6rgdos de controle.
2.4.1 Gestdo de Riscos em Universidades

As universidades federais vém passando por um processo de expansao nos Ultimos anos,
contemplando a criacdo de novas unidades, a interiorizacdo e a ampliacdo de vagas e ofertas de
cursos (UFRPE, 2021). Nesse cendrio, destaca-se a implantacao do Programa de Apoio a Planos
de Reestruturacao e Expansdo das Universidades Federais (REUNI), instituido no ano de 2007,
visando & expansdo fisica e a reestruturacdo pedagdgica dessas instituicdes.

Aliada a esse processo de expanséao, vem se fortalecendo a necessidade de aplicagdo da
gestdo de riscos como um suporte a implementacédo da estratégia e ao monitoramento das a¢oes
planejadas (MEDEIROS; TROMBINI; SANTOS JUNIOR, 2020). Sedrez e Fernandes (2011,
p. 71) advogam que essas entidades tém caracteristicas peculiares, o que requer “um adequado
sistema de controle e gestdo de riscos para que possam aumentar a seguranca da gestéo, planejar

suas metas [...] e, consequentemente, aumentar as chances de atingirem seus objetivos”.
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Para além de idiossincrasias, Aradjo e Gomes (2021) destacam a complexidade dessas
instituigdes, as quais estdo inseridas em um contexto de mudancas cada vez mais dinamico. Tal
complexidade ¢ evidenciada em “questdes que englobam pesquisa, tecnologia e recursos
humanos, além do escrutinio relacionado a constante prestagao de contas”, conduzindo ao
desafio de “analisar e avaliar os riscos inseridos nesse ambiente” (ARAUJO; GOMES, 2021,
p. 250).

Silva et al. (2021) ponderam a importancia de que a gestao de riscos seja implementada
para além de uma determinacdo normativa. Em que pese isto, um estudo realizado por Bauer et
al. (2022) revelou que este é o principal motivador em IFES na visdo da alta administrac&o.
Assim, o atendimento a normas e aos 6rgdos federais de controle e auditoria sdo os principais
indutores para gerenciar riscos nessas instituicdes, conduzindo ao isomorfismo coercitivo, que

significa:

Algumas situagdes descritas pelos entrevistados remetem ao isomorfismo coercitivo
da Teoria Institucional, quando os Orgdos Auditores e de Controle Externos impdem
obrigacdes para as Instituicbes Publicas, sem entender o tempo necessario de
maturidade que cada tema exige para chegar a gerar resultados. As instituicoes
universitarias, pelas suas caracteristicas proprias, acabam por atender normas e
implantar modelos por uma questdo proforma, ndo havendo tempo de implantagéo de
uma maneira que 0s processos possam amadurecer, evoluir, sedimentar, seja atraveés
das estruturas instaladas ou através de novas estruturas (BAUER et al., 2022, p. 125).

Apds levantamento junto a gestores do alto escaldo, foi possivel verificar que, dentre os
atributos contributivos a gestdo de riscos, ndo houve algum relacionado a adocdo voluntaria
(BAUER et al., 2022). O Quadro 2 sintetiza os fatores que favorecem e tolhem a adesdo a gestdo

de riscos nessas entidades, sob a 6tica desses agentes publicos.

Quadro 2 — Atributos contributivos e inibidores a gestdo de riscos em IFES

Fatores contributivos Fatores inibidores
- Atendimento a normas e 6rgéaos de controle; - Falta de entendimento dos beneficios do
- Entendimento do modelo de gestéo de riscos modelo de gestdo de riscos;
como ferramenta para a eficiéncia da atividade- | - Falta de motivacéo;
fim da IFES; - Falta de pensamento estratégico;
- Existéncia de equipe qualificada; - Falta de priorizacdo para adog¢do de modelos de
- Predominancia de uma gestao estratégica; gestdo de riscos;
- Sensibilizagdo prévia dos gestores quanto as - Nivel de exigéncia dos 6rgéaos de controle.
normativas.

Fonte: adaptado de Bauer et al. (2022, p. 131).

Depreende-se que, apesar da alta administracdo identificar uma série de elementos que
favorecem a implementacdo dessa gestdo no &mbito de uma IFES, ndo se pode desconsiderar

os desafios inerentes ao processo, dentre os quais a desmistificagcdo dos tabus analisados por
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Miranda (2017). E o caso, por exemplo, de considerar o atendimento a 6rg&os de controle como
um fator catalisador, porém, um elevado nivel de exigéncia por partes desses 6rgaos pode inibir
a adesdo de servidores publicos, fortalecendo mitos que podem comprometer o processo.

Ao avaliarem o grau de atendimento das universidades federais as diretrizes contidas na
IN n°. 1/2016-MP/CGU, Pinto, Nogueira e Cerquinho (2020) frisam que, apesar de boa parte
das politicas de gestdo de riscos atenderem ao disposto na normativa, hd uma baixa ocorréncia
de metodologias, de ferramentas e de integracdo entre instancias institucionais, bem como de
instrumentos que subsidiam o processo, uma vez que sua operacionalizacdo é pouco conhecida
nesses Grgdos, o que requer um maior amadurecimento.

Some-se a isto que a implementacao dessa gestdo em IFES ndo é simples, pois envolve
varias questdes, que perpassam a dificuldade na interacdo com o tema e sua operacionalizacao,
criando a barreira negativa da ndo aceitacdo devido a incompreensdo (FURLAN; PACHECO,
2021).

De acordo com Araudjo e Gomes (2021) e Heinz et al. (2019), outro fator limitante esta
relacionado a falta de capacitacdo, que ndo deve ser restrita a gestores, mas ser ampliada para
toda a instituicdo, uma vez que a gestdo de riscos deve estar presente em todos 0s processos.
Além da necessidade de promover treinamentos, as IFES devem considerar o déficit no quadro
de pessoal, fator comum a vérias universidades federais, 0 que pode contribuir para a lentidao
ou a ineficécia processual (ARAUJO; GOMES, 2021).

No contexto universitario, além de aspectos fisicos, cognitivos e estruturais, a gestdo de
riscos € influenciada por duas concepcdes de gestdo (BAUER et al., 2022). A primeira delas

caracteriza-se como uma gestao de vanguarda, definida como:

E uma entusiasta do planejamento estratégico, que esta ligada a qualificacio da
Gestdo, seja atraves da profissionalizacdo e capacitacdo da equipe que compde
consigo a administracéo, seja através da incorporagdo de modelos de gestdo. Associa-
se a Gestdo de Vanguarda a Alta-Administragdo que, mesmo dizendo que foi a
necessidade de cumprimento de norma legal que fez introduzir a Gestdo de Riscos nas
IFES, compreendeu a importancia dos resultados e rapidamente convenceu-se da
necessidade de implantacdo. E uma caracteristica da gestio que atribui significado a
tudo a que se propOe ou que ja atuava com uma gestdo mais profissional e técnica,
através do planejamento estratégico, da gestdo por processos e da gestdo orgcamentaria
da Universidade que é bastante complexa e de dificil associacdo aos objetivos e metas
institucionais (BAUER et al., 2022, p. 129).

A outra concepcao denomina-se como gestao critica, caracterizada pela necessidade de
persuasdo em relacdo aos beneficios e resultados dos modelos de gestao de riscos ou pela falta
de conhecimento das razdes pelas quais se deve gerencia-los (BAUER et al., 2022). Os gestores

incluidos nessa categoria visualizam as universidades “‘sem nenhuma similaridade a outro 6rgédo
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publico, muito menos a empresas privadas” (BAUER et al., 2022, p. 132). Apesar da palavra
“critica” conduzir a uma interpretacdo que revele uma certa resisténcia a inovagao, esse termo
contempla também os lideres que demandam um tempo maior para maturar o entendimento e,
desse modo, promover a adesao a gestdo de riscos.

Com base numa pesquisa realizada em uma universidade federal, Presser, Lima e Silva
(2020) destacam que existem riscos inerentes ao uso de meios de comunicagdo néo oficiais,
envolvendo a utilizacdo de e-mails, aplicativos de mensagens e redes sociais ndo corporativos.
Embora facilitem a troca de informagdes, conferindo agilidade ao fluxo comunicacional, esses
riscos fragilizam a politica de protecdo de dados, contribuindo para que tais instituices estejam
mais vulneraveis a vazamentos e perdas de informacdes, além de ataques virtuais. Desse modo,
gerencia-los torna-se imprescindivel, dada a crescente tendéncia em utilizar tecnologias moveis
e a possibilidade do uso indiscriminado interferir na imagem e na reputacao das universidades
(PRESSER; LIMA; SILVA, 2020).

Outro risco que pode repercutir na idoneidade e na credibilidade dessas instituicdes esta
relacionado a aspectos or¢camentarios e financeiros (HEINZ et al., 2019). A partir de relatorios
elaborados por uma unidade de auditoria interna e pela CGU, foi possivel identificar que uma
universidade federal esta sujeita aos seguintes riscos:

e Seguranca orgcamentéria: envolvem, sobretudo, a area de licitacBes e contratos,
tais como a falta de apresentacéo de garantia por parte de empresas contratadas
e falhas em fiscalizacdo na execugéo contratual, suscitando questionamentos em
relacdo a idoneidade e credibilidade da instituicéo;

e Sanidade orcamentaria: referentes a situacfes em que 0s recursos publicos sao
usados erroneamente devido a falta de controle das atividades, comprometendo
a alocacdo de recursos para outras areas que realmente necessitam. E o caso da
existéncia de bens mdveis sem utilizacao e armazenados inadequadamente;

e Tecnologia orcamentaria: inerentes a dependéncia crescente dessas instituicoes
em utilizarem tecnologia para subsidiar a realizacdo de suas atividades;

e Econbmicos do or¢camento: sdo aqueles oriundos de situacfes que podem afetar
0 equilibrio econdmico-financeiro, pois podem ocasionar custos adicionais. Tais
riscos encontram-se associados a falhas no controle de transaces, atividades e
bens. Pode-se citar, por exemplo, a deficiéncia nos procedimentos de concessao
de adicionais a servidores, que podem recebé-los sem cumprir 0s requisitos ou

por um tempo superior ao necessario.
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Com relacédo ao terceiro grupo, McPhee (2005) corrobora essa maior dependéncia das
instituicdes publicas, destacando a importancia de que sejam gerenciados os riscos atrelados a
seguranca da informacdo. Do mesmo modo, existem aqueles associados a utiliza¢do de sistemas
(INTOSAI, 2007). Parao IBGC (2017), um dos principais efeitos da interacdo com a tecnologia
consiste nos eventuais prejuizos ocasionados devido a indisponibilidade ou falhas em sistemas,
comprometendo a realizagdo das atividades de uma organizagéo.

Nesse contexto, foi desenvolvida a Plataforma ForRisco, visando alinhar os principios
teoricos a pratica, a fim de subsidiar a gestao de riscos no ambito das IFES. Segundo Bermejo
et al. (2018, p. 172), o principal objetivo deste software ¢ “possibilitar a aplicacdo de técnicas
de gestdo de riscos para entidades privadas e publicas, buscando aumentar o controle interno e
a governanca dessas instituicdes”.

Na pratica, as IFES tém acesso a um conjunto de funcionalidades visando assegurar o
monitoramento dos riscos, alocando recursos para reduzir ao minimo possivel 0s seus impactos,
incluindo-se o tratamento adequado aqueles que possam causar danos a organiza¢ao. Uma das
grandes vantagens da ferramenta reside no seu carater gratuito, ja que o codigo-fonte é aberto,
permitindo o monitoramento dos processos, incidentes e controle dos riscos (BERMEJO et al.,
2018).

Estima-se que uma gestéo eficaz de riscos pode contribuir para a melhoria de processos
e alcance de resultados, atuacao preventiva a eventos, aumento do engajamento dos envolvidos
e o fortalecimento institucional (MONTEZANO et al., 2019). Para o IBGC (2017, p. 16), ao
gerenciar riscos, “ha um aprimoramento dos controles internos, trazendo ganhos operacionais,
reduzindo a possibilidade de perdas e maximizando a eficiéncia e a eficicia empresarial.”

Essa expectativa de ganhos tem despertado o interesse das IFES em reforcar o carater
instrumental dessa gestdo no trato de incertezas e de ameacas. Nesse contexto, essas entidades
tém buscado adotar estratégias que subsidiem o gerenciamento eficaz de riscos, levando-se em
consideracdo toda a sua complexidade, que abrange o ensino, a pesquisa, a extensdo e a gestao

universitaria.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo trata das estratégias metodoldgicas que foram empregadas na investigacao.
Para Barros e Lehfeld (2007), a metodologia consiste no estudo da abordagem mais apropriada
para investigar um determinado problema; é a aplicacdo do método, com vistas a assegurar a

legitimidade cientifica do conhecimento adquirido.

3.1 TIPIFICACAO DA PESQUISA

Quanto a natureza, esta é uma pesquisa aplicada, uma vez que o objetivo foi produzir
conhecimento para aplicacdo pratica, voltado a resolucdo mais ou menos imediata de problemas
(BARROS; LEHFELD, 2007). Corroborando tal defini¢do, Gil (2017, p. 32) pontua que essa
categoria “abrange estudos elaborados com a finalidade de resolver problemas identificados no
ambito das sociedades em que os pesquisadores vivem”. O problema deste estudo esteve
relacionado a auséncia de gestdo de riscos na unidade organizacional em que o pesquisador
desempenha suas atividades, configurando-se como um contraponto em relagéo ao arcabouco
normativo que rege a tematica.

Quanto aos objetivos, tratou-se de uma pesquisa descritiva, que, para Gil (2017, p. 33),
sdo pesquisas que “tém como objetivo a descrigao das caracteristicas de determinada populacéo
ou fenomeno”. Segundo Kdche (2011), as pesquisas descritivas exigem um certo conhecimento
acerca do tema por parte do pesquisador, o que se verificou neste estudo, uma vez que a gestdo
de riscos faz parte do cotidiano do académico, dada sua formacdo em Administracdo e atuacdo
na gestdo publica.

Quanto a abordagem, a pesquisa caracterizou-se como qualitativa. Martins e Theophilo
(2007) utilizam a expressao “avaliagdo qualitativa”, pois acreditam que, ao utilizar este termo,
0 pesquisador esta se referindo a maneira pela qual os dados seréo coletados e analisados. A
escolha por esta avaliacdo decorreu do fato de que os tipos de informagdes, dados e evidéncias
obtidos n&o deveriam ser mensurados de forma quantitativa (MARTINS; THEOPHILO, 2007).
Esta pesquisa se enquadrou nesta abordagem, pois o proposito foi identificar e analisar os riscos
a partir da vivéncia profissional dos agentes que conhecem os processos (MIRANDA, 2017).

Ledo, Mello e Vieira (2016, p. 24) pontuam que “os métodos qualitativos enfatizam a
representacdo da realidade atraves dos olhos dos participantes [...] e s&o suas reflexdes, opinides
e comportamentos que devem guiar a pesquisa”. Para Martins e Theophilo (2007), ao estudar

um fendmeno relativo as ciéncias humanas e sociais, é fundamental que o pesquisador entre em
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contato diretamente com o ambiente no qual ele esté inserido, o que se verificou durante todo
o0 periodo de realizacdo da pesquisa.

Quanto aos métodos, esta € uma pesquisa documental e uma pesquisa-acdo. Para Gil
(2017), a pesquisa documental constitui-se como um dos delineamentos mais usados nas
ciéncias sociais, abrangendo documentos fisicos e eletrdnicos, consubstanciada em consultas a

materiais internos a organizagdo. No Quadro 3, encontram-se relacionados os documentos

institucionais consultados nesta pesquisa, com 0s respectivos elementos de analise.

Quadro 3 — Documentos institucionais utilizados no estudo

Documento

Caracterizacao

Elementos de analise

Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da
UFRPE Vigéncia 2021-
2030

Abrange diretrizes e politicas para nortear
as atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e gestdo. E o instrumento que
indica aos gestores 0s caminhos a serem
percorridos e 0s meios a serem adotados.

- Analise do modelo de
governanca;

- Anélise dos objetivos
estratégicos, indicadores
e metas.

Relatério de Gestdo da
UFRPE referente ao
exercicio de 2021

Apresentado ao TCU e a sociedade como
prestacdo de contas anual, de acordo com
0 artigo 70, da Constitui¢do Federal.

- Identificacdo de
processos cujo
gerenciamento de riscos
ja foi realizado.

Politica de Gestao de
Riscos da UFRPE

Tem como finalidade identificar, avaliar,
administrar, controlar e comunicar os
riscos das atividades da instituicao,

- Analise das diretrizes
gerais relacionadas a
gestdo de riscos na

da UFRPE

fornecendo, dessa forma, razodvel certeza | instituic&o.
de que os objetivos da Universidade serdo
alcancgados.

Plano de Gestao de Riscos | Tem como finalidade especificar os - Andlise da

controles; a estrutura; a tipologia; a
criticidade; a matriz e niveis de riscos; a
definicdo do apetite e da tolerancia; o
tratamento; as metodologias e as
ferramentas de apoio a gestao de riscos.

metodologia utilizada
para gerir riscos;

- Identificacdo das
competéncias das
unidades envolvidas no
gerenciamento de riscos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Por outro lado, a pesquisa-acdo caracteriza-se por um envolvimento intenso entre o

pesquisador e os participantes do estudo (MARTINS; THEOPHILO, 2007; THIOLLENT,
2011). O investigador ndo permanece apenas levantando problemas, mas busca desencadear
acles, avaliando-as em conjunto & populacdo envolvida (BARROS; LEHFELD, 2007
THIOLLENT, 2011). Para Gil (2017, p. 40), a pesquisa-acdo “tem caracteristicas situacionais,
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ja que procura diagnosticar um problema especifico numa situacao especifica, com vistas a
alcancar algum resultado pratico”.

Assim, considerando o problema detectado pelo pesquisador no seu ambiente laboral, o
que se pretendeu com este tipo de investigagéo participante foi a proposicéo de a¢bes planejadas
em parceria com os sujeitos que também estdo envolvidos com a situagdo, a fim de permitir que
“as pessoas implicadas tenham algo a dizer e a fazer” (THIOLLENT, 2011, p. 22). Afinal, para
Barros e Lehfeld (2007), ha um sentido de horizontalidade na producdo de conhecimento e de
acao entre pesquisador e pesquisado.

A aplicacdo deste método em estudos organizacionais abrange, dentre outras, a area de
administracdo de pessoas, ndo se destinando a solucdo de problemas triviais de cunho gerencial
ou administrativo (MARTINS; THEOPHILO, 2007). Assim, verificou-se uma pertinéncia com
a questdo problematizante, que é a auséncia de gestdo de riscos em processos de folha de
pagamento de pessoal, podendo ser considerada como complexa, sobretudo porque envolve a
gestdo de recursos publicos.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para subsidiar a coleta dos dados, foi empregada a técnica do grupo focal, constituido e
desenvolvido em funcédo do problema de pesquisa, sendo utilizado, sobretudo, em investigacoes
no ambito das ciéncias sociais e humanas (GATTI, 2005). Em consonancia com Souza (2020),
a escolha foi motivada em razao desse tipo de grupo favorecer a interacdo entre os participantes,
produzindo um efeito sinérgico, condicdo essencial para a efetivacdo deste estudo.

Sendo assim, a partir da experiéncia dos membros em atividades de folha de pagamento
de pessoal e, mais precisamente, com a tramitacdo de processos de auxilio transporte e auxilio
salde, foi possivel identificar e analisar os riscos imbricados a ambos. Para tanto, algumas
orientagdes metodologicas foram cumpridas.

Uma das primeiras recomendac0es referiu-se a selecdo dos participantes, para a qual
foram estabelecidos alguns critérios, dentre os quais a existéncia de elementos homogéneos que
os qualificaram a participar das discussdes, a fim de que essa experiéncia pudesse enriquecer o
trabalho interativo (GATTI, 2005). Essa homogeneidade, segundo Gatti (2005, p. 18), pode ser
interpretada como “alguma caracteristica comum [...] que interesse ao estudo do problema”, o
que, na pratica, facilitou a comunicacéo.

Para Souza (2020), um grupo focal deveréa ser formado por trés a doze integrantes. Neste

estudo, foram reunidos quatro participantes, incluindo-se o pesquisador, 0s quais sdo servidores
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publicos lotados no mesmo setor, 0 que, na visdo da autora, configura-se como uma vantagem,
uma vez que essa proximidade preexistente propiciara uma visualizacdo detalhada da dindmica
grupal. Como critérios de incluséo, foram estabelecidos os seguintes:
1. desempenhar atividades na area de folha de pagamento de pessoal; e
2. possuir um vasto conhecimento sobre os trdmites dos processos de auxilio saide
e de auxilio transporte, incluindo-se o arcabougo normativo.

Todos os membros participaram das reunides voluntariamente, sendo apresentado um
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Desse modo, foi feito um convite aos
servidores que atendiam aos critérios supracitados, sensibilizando-os quanto a importancia de
analisar os riscos atrelados aos objetos do estudo, com vistas a contribuir para aperfeigoar os
controles internos da SCB. Além dos ganhos no ambito profissional, foi ressaltada que “a
participacdo num grupo focal também pode propiciar um momento de desenvolvimento [...]
tanto nos aspectos comunicacionais, como nos cognitivos e afetivos” (GATTI, 2005, p. 13).

Cabe pontuar que ndo houve necessidade de preparagdo prévia dos participantes, “pois
0 que se quer levantar sdo aspectos da questdo em pauta considerados relevantes, sociais ou
individualmente, ou fazer emergir questfes inéditas sobre o topico particular, em funcdo das
trocas efetuadas” (GATTI, 2005, p. 13).

Para fins de registro, foi efetuada a gravacao do audio das discussdes entre 0s membros.
De acordo com Gatti (2005), este procedimento é essencial para subsidiar analises consistentes
por parte do pesquisador. Além de contribuir para uma maior liberdade em comparagdo com a
gravacdo em video, o registro do audio possibilitou uma maior interacao entre os servidores e,
consequentemente, facilitou o andamento da pesquisa (GATTI, 2005).

Além dos quatro participantes, o grupo focal contou com a presenca de um moderador,
também conhecido como facilitador. Em consonancia com Gatti (2005), este personagem teve
a funcéo de assegurar a fluidez da comunicacao para que os participes pudessem expor 0s seus
pontos de vista. Destaque-se que os facilitadores ndo gerenciam os debates, uma vez que um
grupo focal tem potencial de se autogerir; eles realizam apenas a condug¢ao, com base no escopo
da pesquisa (GATTI, 2005; SOUZA, 2020).

A escolha do moderador também foi um elemento importante para efetivar este estudo.
Gatti (2005) pontua que este integrante pode ser o proprio investigador ou algum profissional
com experiéncia em conduzir grupos focais e, no caso deste, € importante levar em consideragédo
0 conhecimento sobre o tema, o tipo de informagdes que se pretende obter e as caracteristicas

dos membros. A combinagdo desses elementos podera conduzir a uma atuagdo mais ou menos
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diretiva; no caso desta, a tendéncia é proporcionar intervencdes mais densas e, por conseguinte,
andlises mais assertivas por parte do pesquisador (GATTI, 2005).

No grupo focal deste trabalho, a moderacao foi realizada por um servidor lotado na
Coordenadoria de Gestao de Riscos (CGR), vinculada a Pro-Reitoria de Planejamento e Gestao
Estratégica (PROPLAN). Além das contribuicOes técnicas em relacdo ao tema, repercutindo na
qualidade da investigacao, a escolha convergiu com as orientacdes de Miranda (2017) e com as

competéncias da unidade, dentre as quais:

IV - Dar suporte a identificacdo, analise e avaliagdo dos riscos dos processos
organizacionais selecionados para a implementacdo da Gestdo de Riscos;

VI - Propor capacitacdo continuada em Gestdo de Riscos para os servidores da
UFRPE, com o apoio da Alta Gestdo e do Comité de Governanca;

X - Orientar, disseminar e promover temas que envolvam gestdo de riscos (UFRPE,
2020, p. 7).

Outro ponto que cabe destacar referiu-se a interagcdo entre os membros, 0 que requereu
uma atencdo metodoldgica do pesquisador. Afinal, seria importante que o facilitador escolhido
possuisse uma certa vivéncia com trabalhos grupais e habilidades para evitar que as discussdes
se distanciassem do tema proposto (GATTI, 2005; MIRANDA, 2017). Neste estudo, tal aspecto
foi considerado na escolha do moderador: apds consulta ao website da PROPLAN, verificou-
se que a CGR possuia experiéncia na conducéo de reunides para elaboracdo dos mapas de risco
de unidades organizacionais e de processos no ambito da UFRPE.

Antes de iniciar a coleta de dados propriamente dita, foi realizada uma reunido para
mapear 0s processos, utilizando-se o software Bizagi Modeler, com a presenca dos membros e
sob conducdo do investigador. Para subsidiar a coleta, ocorreram guatro encontros nas proprias
dependéncias da PROGEPE, com duragédo aproximada de duas horas, cada, durante 0 més de
abril de 2023.

Na primeira reunido, foi feito um nivelamento entre os membros, sendo apresentados o
conceito de governanca e gestdo de riscos, as normativas que regem a tematica e 0s percursos
metodologicos do estudo. Esse nivelamento foi importante, pois o tema € inédito para muitos
servidores pablicos (FURLAN; PACHECO, 2021; MONTEZANO et al., 2019). Em cada uma
delas, solicitou-se autorizagao para gravacgao do dudio, assegurando-se o sigilo aos participantes
(SOUZA, 2020).

Conforme a orientacéo de Gatti (2005), foi elaborado um roteiro semiestruturado para
conduzir o trabalho do moderador. Esse documento foi flexivel, pois, no decorrer da pesquisa,

foram suprimidos elementos abordados naturalmente em razéo da interagdo. Para Souza (2020),
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apos o facilitador, o roteiro é o segundo elemento mais importante e, por isto, foi produzido em
conjunto pelo pesquisador e pelo servidor da CGR/PROPLAN que mediou 0s encontros.
Durante os debates, foi enfatizado que todas as opinides deveriam ser compartilhadas e
que ndo haveria juizo de valor, ja que a troca de experiéncias enriqueceria a pesquisa (GATTI,
2005; SOUZA, 2020). O objetivo foi enaltecer que essa técnica de coleta de dados ndo equivale
a uma entrevista coletiva — em que os membros deverdo responder a um moderador — mas sim
a um dialogo grupal, no qual a troca de experiéncias e de conhecimentos seria fundamental para

identificar e analisar os riscos imbricados aos dois processos estudados.
3.3 ANALISE E INTERPRETAC}AO DOS DADOS

N&o ha um modelo Unico de analise de dados para um grupo focal, sendo essencial a
vinculagdo com o objeto e os objetivos da investigacdo (GATTI, 2005). Sendo assim, 0 modelo
escolhido para identificar e analisar os riscos corresponde ao recomendado por Brasil (2018b),
representado na Figura 7. Em paralelo, foi utilizado o Plano de Gestdo de Riscos da UFRPE,
no qual consta a metodologia empregada pela CGR/PROPLAN para subsidiar o gerenciamento

de riscos na instituicdo.

Figura 7 — Modelo de gestéo de riscos segundo a 1ISO 31000

P  [Estabelecimento do contexto

!

Processo de avaliagdo de riscos

Identificacdo de riscos

Anilise de riscos

Comunicacdo e consulta

!

Monitoramento e analise critica

Avaliagdo de riscos

Tratamento de riscos

!

!

!

L o>

Registro do processo de gestdo de riscos

Fonte: adaptado de Brasil (2018b).
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Segundo Gatti (2005), o investigador, ao iniciar a analise dos dados coletados, devera
resgatar os objetivos da pesquisa, bem como as razdes pelas quais optou pela técnica do grupo
focal. Desse modo, frise-que o propdsito do estudo foi identificar e analisar os riscos atrelados
a dois processos de folha de pagamento de pessoal, sendo utilizada esta técnica em razao de sua
potencialidade em permitir discussdes e trocas de experiéncias entre os agentes publicos que
possuiam conhecimento sobre ambos. Uma outra justificativa referiu-se a possibilidade de que
a pesquisa fosse mediada por um profissional com conhecimento técnico em gestéo de riscos e
experiéncia na conducéo dessas reunides, inclusive no ambito da propria instituicao.

No que tange a comunicacdo e a consulta, durante as etapas do processo de gestdo de
riscos, foi mantida uma comunicagéo informativa e consultiva entre os participantes do grupo
focal e as partes interessadas, internas e externas a UFRPE, com vistas a:

i) auxiliar a estabelecer o contexto apropriadamente;

il) garantir que as percepcdes dos stakeholders fossem consideradas no processo;

iii) auxiliar o processo de identificagdo e analise dos riscos; e

iv) garantir que os envolvidos tivessem ciéncia de seus papéis e responsabilidades,
avaliando e apoiando o tratamento dos riscos.

Na etapa de estabelecimento do contexto, uma das primeiras atividades foi identificar
os fatores do ambiente interno e externo a UFRPE. Além disso, foram apontadas as principais
partes interessadas que, atuando interna ou externamente a Universidade, influenciam e sdo
influenciadas pelas atividades realizadas na SCB, unidade a quem compete a operacionalizacdo
dos processos de auxilio satde e de auxilio transporte no ambito desta instituicao.

Mitchell, Agle e Wood (1997) sugerem definir as partes interessadas com base em seu
poder e legitimidade, que caracterizam sua relevancia no contexto das organizacdes. Esta foi
uma fase importante, abrangendo o reconhecimento e a apreciacao das responsabilidades, bem
como das necessidades e expectativas legitimas.

Os stakeholders foram incluidos em cada etapa ou ciclo do processo de gestao de riscos
por meio da comunicacéo e da consulta. Conforme a orientacéo de Brasil (2018b), foi utilizada
amatriz RACI, técnica utilizada para atribuir responsabilidades, consultar e informar as partes
interessadas sobre uma atividade ou projeto em curso (PMlI, 2017). Desse modo, esta ferramenta
auxiliou a etapa de tratamento, identificando os setores da institui¢cdo incumbidos por cada agédo
estabelecida pelos participes. De modo tabular, foi apresentada a relagéo entre as atividades e

0s papéis, indicando:

10 RACI é um acrénimo na lingua inglesa para: Responsible, Accountable, Consulted, Informed.
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Responsavel (R): quem executa a atividade.

Autoridade (A): quem deve responder pela atividade.

Consultado (C): quem deve ser consultado e participar da deciséo ou da atividade
no momento que for executada.

Informado (I): quem deve receber a informacao que uma atividade foi executada.

Na fase de identificacdo, foi elaborada uma lista abrangente de riscos, incluindo fontes

e eventos que pudessem impactar a consecucdo dos objetivos definidos no estabelecimento de

contexto (BRASIL, 2018b). A partir de entdo, foi construida uma lista abrangente de eventos

que podem evitar, atrasar, prejudicar ou impedir o cumprimento dos objetivos (UFRPE, 2020).

Finalizada essa primeira triagem, foi feita uma analise mais detalhada em relagdo aos

eventos identificados, utilizando-se algumas questdes como parametro, dentre elas:

O evento é um risco que pode comprometer claramente um objetivo do
processo?

O evento € um risco ou uma falha no desenho do processo organizacional?

A luz dos objetivos do processo organizacional, o evento identificado é um risco
OU Uma causa para um risco?

O evento € um risco ou uma fragilidade em um controle para tratar um risco do

processo?

Com base nessas perguntas, foi possivel identificar os riscos dos processos de auxilio

saude e de aux

ilio transporte e, posteriormente, categoriza-los de acordo com o Quadro 4.

Quadro 4 — Classificacdo de riscos proposta pela UFRPE (continua)

Tipo de Risco

Caracterizagdo

Estratégicos

Eventos que podem impactar na missao, nas metas ou nos objetivos
estratégicos da unidade/érgao, caso ocorram.

Operacionais

Eventos que podem comprometer as atividades do 6rgdo ou entidade,
normalmente associados a falhas, deficiéncia ou inadequagéo de
processos internos, pessoas, infraestrutura e sistemas.

Financeiros/Orcamentarios | Eventos que podem comprometer a capacidade do 6rgdo ou entidade

de contar com 0s recursos or¢camentarios e financeiros necessarios a
realizacéo de suas atividades, ou possam comprometer a prépria
execucao orcamentaria.

Imagem/Reputacédo Eventos que podem comprometer a confianca da sociedade (ou de

parceiros, de clientes ou de fornecedores) em relagdo a capacidade do
0rgdo ou da entidade em cumprir sua missdo institucional.

Integridade

Eventos que podem afetar a probidade da gestdo dos recursos publicos
e das atividades da organizacéo, causados pela falta de honestidade e
desvios éticos.

Legais/de Conformidade Eventos derivados de alteracdes legislativas ou normativas que podem

comprometer as atividades do 6rgdo ou entidade.




56

Tipo de Risco Caracterizagéo

Ambientais Resultam da associacgdo entre os riscos naturais e 0s riscos decorrentes
de processos naturais agravados pela atividade humana e pela
ocupacao do territorio.

Fonte: adaptado de UFRPE (2020).

Ressalte-se que cada evento de risco foi incluido em mais de uma categoria. Além de
categorizado, cada risco identificado foi apresentado em conjunto com suas provaveis causas e
eventuais consequéncias. Segundo a ABNT (2018), conforme ja explicitado, foram envolvidos
0s agentes publicos que detém conhecimento sobre os processos analisados, contribuindo para
a assuncao de responsabilidade e para 0 comprometimento em relacao ao tratamento necessario
(BRASIL, 2018b).

Na etapa de analise, foi atribuida uma classificacdo a cada risco que foi identificado, em
funcdo da probabilidade e do impacto do evento, cuja combinacao foi essencial para determinar
o nivel do risco (BRASIL, 2018b). Em consonancia com Brasil (2018b), foram detectados os
fatores que influenciam a probabilidade e as consequéncias, incluindo-se a anélise das causas,
as fontes e os efeitos positivos ou negativos do risco, materializados em termos tangiveis ou
intangiveis. Nesta pesquisa, a analise foi quali-quantitativa, sendo utilizados:

e Meétodos qualitativos: definiram o impacto, a probabilidade e o nivel de risco
mediante os qualificadores “pequeno”, “moderado”, “alto” e “critico”, com base
na percepcao dos participantes do grupo focal;

e Métodos quantitativos: foram utilizadas escalas numéricas a fim de mensurar as
consequéncias e suas probabilidades a partir de valores praticos, calculando o
nivel de risco por meio da formula [P X I], em que “P” representa a probabilidade
e o “I” representa o impacto.

Para elaboracdo dessa analise mista, foram utilizadas as escalas constantes nos Quadros
5 e 6, com vistas a estabelecer um entendimento comum das classificacGes de probabilidade e

impacto, seguindo as orientagdes do modelo 1SO 31000.

Quadro 5 — Escala de probabilidade (continua)
Peso | Escala Descricdo da Probabilidade, desconsiderando os controles
1 Raro O evento podera ocorrer em situacdes excepcionais. Nao ha histdrico
conhecido do evento ou ndo ha indicios que sinalizem sua ocorréncia.
2 Pouco De forma inesperada ou casual, 0 evento podera ocorrer e as
Provavel circunstancias pouco indicam essa possibilidade. Ao se analisar suas

causas, conclui-se que o histérico conhecido do evento de risco aponta para
uma baixa frequéncia de ocorréncia.

3 Provavel De alguma forma o evento podera ocorrer, pois as circunstancias indicam
moderadamente essa possibilidade. O evento de risco repete-se com
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Peso | Escala Descricédo da Probabilidade, desconsiderando os controles
frequéncia razoavel no prazo associado ao objetivo ou héa indicios que possa
ocorrer nesse horizonte.

4 Muito De forma até esperada o evento podera ocorrer, pois as circunstancias

Provavel indicam fortemente essa possibilidade. O evento de risco repete-se com
elevada frequéncia no prazo associado ao objetivo ou ha muitos indicios de
gue ocorrera nesse horizonte.

5 Praticamente | De forma inequivoca o evento ocorrerd, pois as circunstancias indicam

certo claramente essa possibilidade. Ocorréncia quase garantida no prazo
associado ao objetivo.
Fonte: adaptado de UFRPE (2020).
Quadro 6 — Escala de impacto
Peso | Escala Descricdo do impacto
1 Muito Minimo impacto nos objetivos (sejam eles estratégicos, operacionais, de
baixo informacao/comunicacédo, de conformidade etc.). Compromete minimamente o
atingimento do objetivo; para fins préaticos, ndo altera o alcance do
objetivo/resultado.

2 Baixo Pequeno impacto nos objetivos. Compromete em alguma medida o alcance do

objetivo, mas ndo impede o alcance da maior parte do objetivo/resultado.

3 Médio | Moderado impacto nos objetivos, porém recuperavel. Compromete razoavelmente

0 alcance do objetivo/resultado.

4 Alto Significativo impacto nos objetivos, de dificil reversdo. Compromete a maior

parte do atingimento do objetivo/resultado.

5 Muito Catastrdfico impacto nos objetivos, de forma irreversivel. Compromete

alto totalmente ou quase totalmente o atingimento do objetivo/resultado.

Fonte: adaptado de UFRPE (2020).

O foco desta pesquisa residiu apenas na analise do risco inerente, tendo em vista que,

até o seu inicio, ndo foram implementadas aces gerenciais na SCB, inviabilizando a avaliacédo

de riscos residuais. Apés o calculo do nivel de risco, foi efetivada a sua classificacdo, conforme

Quadro 7, com fundamento na norma ISO 31000.

Quadro 7 — Escala de classificacdo de riscos

RP (Risco Pequeno) | RM (Risco Moderado) | Risco Alto (RA)
>1<3 >4<6 >8<12

Fonte: adaptado de UFRPE (2020).

Os resultados das combinagdes de probabilidade e impacto, classificados de acordo a

escala de niveis de risco, foram analisados com base na matriz de riscos da UFRPE, ilustrada

na Figura 8.
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Figura 8 — Matriz de riscos da UFRPE

e s s
RM RA
5
Alto 4 8
o 4 RM RA
E Médio 3 6
e 3 RP RM
g Baixo 2 4 6 8 10
2 RP RM RM RA RA
r:::::: 1 2 3 4 5
1 RP RP RP RM RM
Pouco . Muito Praticamente
Raro . Provavel .
1 Provavel 3 Provavel Certo
2 4 5
PROBABILIDADE

Fonte: UFRPE (2020).

A proxima fase consistiu na avaliagdo, na qual foram considerados os valores calculados
na analise, identificando os riscos que demandam tratamento e a ordem de prioridade para tal
(BRASIL, 2018b). Essa etapa contemplou a anélise da aceitabilidade ou tolerabilidade do risco
e de sua magnitude, bem como a exigéncia de algum tratamento (ABNT, 2018). O Quadro 8
ilustra as diretrizes que foram adotadas nesta pesquisa para priorizar e tratar os riscos atrelados

aos processos de auxilio transporte e de auxilio saude, alinhadas a ISO 31000.

Quadro 8 — Diretrizes para priorizacdo e tratamento de riscos
Classificagéo Acdao Necessaria

RP Nivel de risco dentro do apetite a risco, mas € possivel que existam oportunidades
de maior retorno que podem ser exploradas assumindo-se mais riscos, avaliando a
relacdo custo-beneficio, como diminuir o nivel de controles.
RM Nivel de risco dentro do apetite a risco. Geralmente nenhuma medida especial é
necessaria, porém, requer atividades de monitoramento especificas e atencéo da
unidade na manutencao de respostas e controles para manter o risco nesse nivel, ou
reduzi-lo sem custos adicionais.
RA Nivel de risco além do apetite a risco. Qualquer risco nesse nivel deve ser
comunicado ao Comité de Governanca e ao dirigente maximo da UFRPE e ter uma
acdo tomada num periodo determinado. Postergacdo de medidas apenas com
autorizacdo do dirigente maximo da unidade.
RC Nivel de risco muito além do apetite a risco. Qualquer risco nesse nivel deve ser
objeto de avaliacdo estratégica, comunicado ao Comité de Governanca, Gestdo de
Riscos e Controle Interno e ao dirigente maximo da UFRPE e ter uma resposta
imediata. Postergacdo de medidas s6 com autoriza¢do do Comité de Governanga,
Gestdo de Riscos e Controle Interno, com validacdo do dirigente maximo.

Fonte: adaptado de UFRPE (2020).

Verifica-se que a avaliacéo foi realizada com base no apetite a risco. Nesta pesquisa, em

consonancia com o plano de gestdo da UFRPE, os riscos acima do apetite (faixas laranja e
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vermelha) seréo tratados pela SCB. Em contrapartida, os que estiverem dentro do apetite (faixas

verde e amarela) serdo apenas monitorados.

A partir da compreensdo e do nivel de risco obtidos na etapa de anélise, pretendeu-se

tomar decisdes sobre 0s riscos analisados, seguindo as orientacdes de Brasil (2018b), sobretudo:

a. Se um determinado risco demandara tratamento e a prioridade para tal;

b. Se uma determinada atividade devera ser realizada ou descontinuada; e

c. Se controles internos deverdo ser implementados ou, caso existam, se precisam

ser modificados, mantidos ou eliminados.

O Quadro 8 norteou o processo avaliativo de priorizacdo dos riscos. Apesar de existirem

quatro niveis de prioridade, a averiguacéo dos dados ndo conduziu ao preenchimento de todas

as categorias, havendo repeticao devido as decisfes tomadas pelos préprios membros.

Na fase subsequente, foi efetuada a escolha para o tratamento, com base no nivel do

risco, conforme apresentado no Quadro 9, elaborado com base na ISO 31000. Os participantes

foram comunicados da importancia do custo-beneficio, devendo considerar que novos riscos

poderdo ser introduzidos e que existem aqueles em que ndo ha viabilidade econémica em trata-

los (BRASIL, 2018b). Do mesmo modo, existem eventos que, apesar da baixa probabilidade

de ocorréncia, ndo poderao ser negligenciados, uma vez que, caso ocorram, 0s impactos seréo
consideraveis (COSO, 2007).

Quadro 9 — Opcdes de tratamento dos riscos

Tratamento Descrigéo
Mitigar/ Um risco normalmente é mitigado/reduzido quando ¢ classificado como “alto” ou
reduzir “critico”. A implementagdo de controles, neste caso, apresenta um custo/beneficio

adequado. Mitigar significa implementar controles que possam diminuir a
probabilidade ou a consequéncia dos riscos, ou ambos.

Compartilhar/
transferir

Um risco normalmente é compartilhado quando ¢ classificado como “alto” ou
“critico”, mas a implementag@o de controles ndo apresenta um custo/beneficio
adequado. Pode-se compartilhar o risco por meio de terceirizacdo ou apdlice de
seguro, por exemplo.

Evitar

Um risco normalmente ¢ evitado quando ¢ classificado como “alto” ou “critico”, e
a implementacéo de controles apresenta um custo muito elevado — inviabilizando
sua mitigacdo — ou ndo ha entidades dispostas a compartilhar o risco com a
UFRPE. Evitar o risco pode ser equivalente a encerrar 0 processo organizacional.

Aceitar/
tolerar

Um risco normalmente € aceito quando seu nivel esta na faixa de apetite a risco, a
capacidade para agir € limitada ou o custo-beneficio ndo é vantajoso. Nessa
situacdo, nenhum novo controle precisa ser implementado para mitiga-lo, podendo
0 risco ser monitorado.

Fonte: adaptado de UFRPE (2020).

A (ltima etapa do modelo compreendeu o0 monitoramento e a analise critica. Embora o

acompanhamento desta fase ndo seja um propoésito desta pesquisa, foi ressaltada a importancia
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de que a SCB mantenha o registro dos riscos atualizado, incorporando os resultados de outras
acoes, como as auditorias, “realizadas pelas fungdes que fornecem avaliagdes independentes,
seja por meio de auditoria interna ou externa, focando na estrutura e no processo de gestdo de
riscos, em todos os niveis relevantes das atividades organizacionais” (BRASIL, 2018b, p. 35).

O produto final do processo de gerenciamento de riscos foi uma planilha elaborada no
Microsoft Excel, cujo preenchimento foi realizado ao longo dos encontros pelo facilitador, apds
um consenso de todos os membros. Com base nesta planilha, os riscos classificados como altos
e criticos que afetam os objetivos estratégicos serdo comunicados ao Comité de Governanca,
Gestdo de Riscos e Controle Interno, que, apds anélise, encaminharé & Reitoria (UFRPE, 2020).
Por sua vez, a alta gestdo podera remeter os dados ao Conselho Universitario (CONSU), o qual
podera solicitar que a Unidade de Auditoria Interna (AUDIN) inclua a pauta no seu plano de
trabalho (UFRPE, 2020).

Para subsidiar a transcri¢do do 4udio das reunides, foi utilizado o software Transkriptor.
De posse do material referente aos didlogos dos participantes, o pesquisador recorreu a analise
de conteldo como método de investigacdo. Segundo Bardin (2016), esse método corresponde
a um conjunto de instrumentos metodologicos de analise das comunicagdes, que sdo aplicados
ao contetdo das mensagens para observar a inferéncia dos significados. Analisar um contetdo,
na perspectiva de metodologia cientifica, € empregar técnicas que busquem concluir algo com
a maior objetividade possivel, evitando ao maximo a subjetividade.

Neste estudo, foi empregada a técnica de analise tematica ou categorial. Essa técnica é
utilizada em pesquisas cujo objetivo € transformar os dados brutos em categorias, com vistas a
facilitar a compreenséo e a discusséo sobre o tema (BARDIN, 2016). Nesse sentido, a partir do
desmembramento temético, buscaram-se os ndcleos de sentido, que correspondem a ideia
central de um determinado dado (BARDIN, 2016). Frise-se que foram cumpridas as etapas
associadas ao método, que compreendem: pré-analise; exploracdo do material; e tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretagéo.

Na primeira fase, chamada de pre-analise, ocorreu a selecdo e a organizacdo do material,
gue consistiu em quatro documentos contendo as falas dos membros, totalizando 166 paginas.
Em seguida, foi uma realizada uma leitura “flutuante” para estabelecer 0 primeiro contato com
o0 conteldo, “deixando-se invadir por impressdes e orientagdes” (BARDIN, 2016, p. 126). Com
vistas a selecionar os trechos que pudessem responder a pergunta da pesquisa, o investigador
procedeu a uma nova leitura e, concomitantemente, escutou os audios para efetuar eventuais
correcdes no texto e, sobretudo, perceber “os tropecos, as frases interrompidas, as prolongadas,
0S suspiros, as exclamagdes, as contrariedades” (MENDES; MISKULIN, 2017, p. 1049). Ao
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final desta fase, foi constituido o corpus do estudo, ou seja, 0 material que seria efetivamente
analisado.

A segunda etapa consistiu em estudar mais profundamente o corpus, a fim de estabelecer
as unidades de registro e de contexto (MENDES; MISKULIN, 2017). Segundo Bardin (2016,
p. 134), a unidade de registro “corresponde ao segmento de contetido considerado unidade de
base, visando a categorizagdo e a contagem frequencial”. Por sua vez, a unidade de contexto
concede significado e contextualiza a unidade de registro, consistindo numa dimensdo maior
(BARDIN, 2016). Sendo assim, optou-se pelo “tema” como unidade de registro e o “paragrafo”
como unidade de contexto.

Na visdo de Bardin (2016, p. 135), o tema “consiste na unidade de significagao que se
liberta naturalmente de um texto analisado segundo certos critérios relativos a teoria que serve
de guia a leitura”. Nesse sentido, os documentos foram estudados isoladamente, com base num
trabalho artesanal, a fim de estabelecer as unidades de registro e, posteriormente, agrupa-las em
categorias, reunindo-as sob um titulo Unico, a fim de permitir a generalizacdo desses elementos
internos (BARDIN, 2016).

Essa categorizacao foi realizada na ultima fase do método investigativo. Neste trabalho,
utilizou-se o critério “semantico”, compilando-se 0s temas correlacionados entre si (BARDIN,
2016). Em consonancia com Bardin (2016), o pesquisador apoiou-se nos seguintes principios:

e Exclusdo mutua: de tal forma que um elemento nao se repetisse em categorias
diferentes;

e Homogeneidade: isto é, uma linha condutora na criacdo das categorias;

e Pertinéncia: esta ligada a relacdo que um trecho analisado possui com a categoria
escolhida;

e Objetividade e fidelidade: partes do material que sejam semelhantes pertencam
a uma mesma categoria;

e Produtividade: quando, ao se criar conjuntos de categorias, 0s resultados sejam
Uteis e permitam criar inferéncias claras.

Como resultado, foram obtidas nove categorias conforme ilustrado no Quadro 10, que
contém o numero de citacdo e a frequéncia, em percentual, de cada uma delas. Para elabora-lo,
buscou-se identificar os temas abordados naturalmente durante as intervengdes realizadas pelos

participantes, o que facilitou o processo de revisdo tedrica. O Quadro 10 foi incluido a seguir.
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Quadro 10 — Andlise tematica ou categorial (continua)
. NC° de citacdo e Unidade de .

Categoria frequéncia (%) registro Unidade de contexto
Entéo, a gente tem esse Decreto n°. 9.203, de 2017, e a Instru¢cdo Normativa de um ano
anterior, 2016 [...] Nada a gente inventou, séo exigéncias realmente normativas, legais, né? E a

S Exigéncia gente vai ter que cumprir desde entéo.
0,

Legislagdo 2 (5,56%) normativa A gestdo de riscos na UFRPE... Nao tem Ia o decreto, ndo tem a IN? Entéo, a gente foi
obrigado [...] a gente foi obrigado, tem que fazer. [...] Pra seguir aquele decreto, se esté tudo
dentro do decreto e dentro da norma.

Porque também a gente tem que fazer gestdo de riscos na nossa universidade aos poucos. A
Obijetivo gente vem fazendo nos processos operacionais, né? Basicamente, a gente t4 comecando de
. baixo para cima, ta?
0 1
Planejamento 2 (5,56%) No nosso manual, a gente tem também uma meta Ia, é uma meta né? De formar, esqueci o
Meta nomezinho que eu cologuei la no manual [....]. E tipo facilitador. Um servidor. No minimo um,
né? Pelo menos em cada unidade, que seria o elo [...] da gestdo de riscos.
As vezes, a gente estd conversando e tem colega que ndo gosta que a gente fale muito de 6rgdo
Atuacio dos 6raios de controle. Mas é o érgdo de controle que nos guia no nosso trabalho, esta entendendo? [...]
Controle 2 (5,56%) ¢ g Em resumo, o que o 6rgéo de controle quer que eu faca?
de controle = - e -
Que a auditoria hoje é feita com base em riscos. N&o é mais feita com base em [...] t& certo ou
errado. Se esté errado, segue isso aqui [..]
. Contribuir, né? Pra uma organizagdo publica no caso, né? [...] Entregar seus objetivos, entregar
Fortalecimento B . L. A "
RS valor publico pra sociedade. [...] E também ajudar no nosso processo, [...] contribui pra mitigar
institucional S ~ .
situacOes de fraude e corrupcao também.
O que eu vou ajudar vocés aqui é s6 enxergar risco. [...] Riscos que sejam tangiveis e que a
Melhoria de gente consiga tratar 14 na frente e que possa ajudar vocés, talvez, a melhorar o trabalho de
Obijetivos da 4 (11,11%) processos voceés. Essa é a intencdo da gestdo de riscos, né? [...] Principalmente em se tratando de um
gestédo de riscos ’ processo operacional como a gente ta falando.
E também tem que ser com riscos mais tangiveis e que a gente também possa ter uma geréncia
x . de ter alguma acéo para mitigar eles. Porque ndo adianta também colocar risco aqui muito
Atuagéo preventiva | . . x . . .
A viajado, [....] que a gente ndo vai ter alguma agdo pra trabalhar esse risco.
E bom a gente focar no risco que vocés consigam trabalhar pra mitigar. E, esse dai eu ndo vou
conseguir.
A gente como 6rgéo de gestdo de pessoas, tem que ter o controle disso, entendeu? Que €
Controles - . . - ) i
Governanga 6 (16,67%) ernos recurso publico. Ai quando a gente foi identificar esses riscos, estava sempre analisando sob

essa Otica. Tudo o que podia prejudicar esse controle.
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Categoria

N° de citacéo e
frequéncia (%)

Unidade de
registro

Unidade de contexto

Compliance

Entdo a gente vé que, no nosso dia a dia, a gente pratica governanca e ndo sabe [...] Estar de
acordo, seguir, dentro do nosso processo de trabalho, estar de acordo com normas, legislacdes,
decretos, né? Isso é compliance.

Eu tenho que incluir ele na folha, ao mesmo tempo eu tenho que incluir de uma maneira que
tenha compliance, que esteja de acordo com as normas, com as legislacdes.

Mas durante esse processo todinho, tudo que a gente vai fazer desde o pedido até a incluséo e
até a pés-inclusdo, que tem o recadastramento, tem que ter a conformidade. A conformidade
que é o objetivo.

Mas quando vocé pega um processo desse, meu amigo, esta entendendo? VVocé pode explorar
varias coisas. Vocé pode explorar o compliance. Vocé pode explorar a questdo do énus pra
administracéo.

Integridade

A gente ndo esta extrapolando o que a legislacdo realmente estabelece, [...] a gente esta indo
além, numa analise mais aprofundada [...] D& pra fazer um ganchinho com integridade, porque
0 servidor que estéa fazendo isso, ele esta fraudando... Integridade fala de fraude e corrupcéo.

Conceito

8 (22,22%)

Dimenséo
negativa

Tudo o que vai gerar algum impacto negativo no processo. Se vai ter algum impacto... A
palavrinha fugiu... De perda, né? A questdo econémico-financeira para a instituicdo ou até em
relacdo ao processo mesmo.

E tudo que vem afetar negativamente esse meu processo ou ¢ tudo que vem afetar
negativamente o alcance do meu objetivo nesse processo. E tudo que vem afetar
negativamente o meu trabalho dentro desse processo.

Dimensao
subjetiva

As vezes, pela nossa experiéncia de trabalho, de vida, a gente ja tem nog&o mais ou menos do
que seria risco. E vocés falaram e é um conceito que a gente pode abordar varios aspectos.

Vocé sabe que eu ndo sou nem formada em Administracdo. Mas porque é justamente como
voce falou, a gente ja trabalha com isso, pela nossa atividade vocé ja tem uma ideia do que é.

Entdo vé& como a gente gerencia risco de forma intuitiva, de forma empirica, sem querer.

Dimensao
holistica

Porque risco pela metodologia [...] também pode ser uma coisa positiva. Mas a gente nao vai
se atentar a isso.

E porque quando a gente pensa em risco, a gente pensa muito pra aquele lado... ambiental. [...]
E quando a gente fala de evento, ai a gente vai muito pra essa parte ambiental, que também ¢,
mas também ndo € s isso.

Risco é tudo aquilo que... As vezes tem risco, a gente pode vislumbrar risco. Deixa eu so fazer
um adendo também. Pode vislumbrar risco que nunca aconteceu no nosso processo. Mas é um
risco.
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Categoria

N° de citacéo e
frequéncia (%)

Unidade de
registro

Unidade de contexto

Tabus

6 (16,67%)

Mitos ou verdades

As vezes, a gente se depara com algumas, né? Assim, objecdes, resisténcias, esta entendendo?
[...] Ai um dos mitos ou verdades, eu ndo sei. Entdo, assim, a gestao de riscos vai aumentar o
meu trabalho.

Gestdo de riscos aumentara os custos da minha organizagao, isso é outra coisa que, as vezes, as
pessoas falam.

Gestao de riscos é coisa de 6rgdo de controle, o pessoal pensa. Entdo, é mais controle pro meu
processo, gente.

Gestao de riscos s6 pode ser implementada por consultoria. [...] As vezes, no servico publico, a
gente pensa desse jeito, poxa, o cara la de fora faz melhor. [...] Mas e a continuidade? Entdo, é
melhor a gente se capacitar, a gente quebrar a cabeca, fazer nosso manual como foi feito,
politica, montar comité.

A gestdo de riscos é um processo continuo que exige mudanca de cultura? Com certeza, eu ndo
tenho duvida nenhuma gue sim.

Entdo quando a gente vem, ja fez reuniGes com oito, 10 pessoas.... [...] Mas sempre vai ter uma
resisténcia ou outra, né? E a gente tem que saber lidar com isso. Mas faz parte, faz parte, é
uma mudanca de cultura realmente.

Gestdo de riscos
em processos

4 (11,11%)

Experiéncia dos
servidores

Eu sou facilitador da metodologia. Mas eu ndo posso nunca chegar aqui pra vocés e dizer que
eu entendo mais do que vocés de vale-transporte. [...] O expert é quem ta no processo, ta
entendendo? Eu sou so facilitador pra dar os insights pra vocés.

Pronto, é isso que é risco. Ja focando o processo de vocés. Ai tem um pouco de subjetividade e
tal, mas assim, guem trabalha no dia a dia ali, sabe dizer.

Na verdade, vocés tem a solucdo. A gente esta fazendo um trabalho de tras pra frente. Que
também a metodologia ndo proibe, ndo invalida. A metodologia ndo é engessada. [...] Mas ai
vejam, vocés que estdo no dia a dia, como as coisas ficam mais faceis.

E porgue assim, eu ndo sei se vocé concorda, mas tem evento de risco que pra gente poder
entender 0 que a pessoa esta querendo dizer, vai ter que ir na causa. [...] E vocés tém que ter
essa [...] sensibilidade, porque vocés é que estdo no processo e eu sempre repito isso desde o
inicio.

Orgcamento
publico

2 (5,56%)

Riscos financeiros-
orcamentarios

Vocés estdo pensando ai [...] na questdo orcamentéaria. A brecha que a legislacdo esta dando. A
brecha pra perda de dinheiro. VVocés estdo pensando é na perda do orcamento. Entdo ndo seria
um risco operacional. [...] Seria um risco orcamentario.

Eu ndo tenho como pegar um processo desse, analisar o risco, sem olhar essa questéo
financeira-orcamentaria. Ndo tem como. N&o tenho como ficar s6 no operacional.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Desse modo, foi possivel realizar uma analise critica, tendo como escopo 0 processo
dedutivo ou inferencial dos resultados obtidos, com base no referencial teérico constante no

segundo capitulo desta dissertacdo, conduzindo a elaboracdo das conclusdes.

3.4 ASPECTOS ETICOS E MITIGAGAO DE RISCOS

A apreciacdo ética foi realizada pelo Comité de Etica em Pesquisa com Seres Humanos
(CEP) da UFPE, subordinado as diretrizes do Conselho Nacional de Saude do Ministério da
Satde (CNS/MS) e da Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), a fim de obter o
termo de anuéncia. Apos anélise, via Plataforma Brasil, houve a aprovacao, conforme Parecer
Consubstanciado n°. 5.934.834 e Certificado de Apresentacéo de Apreciacio Etica (CAEE) n°.
66494223.4.0000.5208.

Os dados obtidos nas reunides do grupo focal foram coletados em consonancia com as
normas estabelecidas nas Resolugdes n°. 466/2012 e n°. 510/2016, do CNS/MS, observando-se
0s aspectos éticos esperados em um trabalho cientifico.

O desenvolvimento da pesquisa conjecturou a existéncia de riscos eventuais referentes
ao cansaco durante a participacdo nos encontros e ao desconforto devido a gravacgdo do audio.
Os riscos apresentaram nivel baixo, de modo que foram atenuados e os seus efeitos negativos
minimizados.

Quanto ao cansaco, destaca-se que as reunides foram agendadas previamente, em data
e horario compativeis com a agenda dos participantes. Além do mais, observou-se o calendario
da folha de pagamento, divulgado mensalmente pelo Ministério da Economia, recomendando-
se que os encontros fossem agendados no periodo de fechamento da folha. Quanto a este ultimo,
0 objetivo foi mitigar os riscos relacionados ao cansaco, ja que nos periodos de disponibilidade
dos sistemas eletrénicos ha uma sobrecarga maior de trabalho e, consequentemente, uma maior
propenséo a situacdes de estresse.

Com relagéo a gravacao do audio, solicitou-se aos participes a assinatura de um Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), indicando que as informagdes obtidas seriam
utilizadas exclusivamente para o desenvolvimento do estudo, bem como que a coleta de dados
ndo apresentava fins financeiros nem seriam repassadas a terceiros, com atencéo as disposi¢oes
elencadas na Lei Geral de Protecéo de Dados Pessoais (LGPD) - Lei n°. 13.709, de 14 de agosto
de 2018. Além disso, ap0s a transcri¢do do audio, ndo foi atribuida nenhuma fala a qualquer
participante, impossibilitando a sua identificacdo e, assim, assegurando-se a confidencialidade

dos debates.
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Quanto aos beneficios, destacou-se: i) contribuir para a compreensao da gestao de riscos
no contexto universitario e, mais precisamente, numa area da gestdo de pessoas que apresenta
uma complexidade, pois envolve 0 manejo de recursos publicos; e ii) contribuir para que 0s
voluntarios possam adotar elementos da gestdo de riscos no seu setor de trabalho, coadunados
aos objetivos estratégicos da UFRPE, visando aprimorar a tramitacdo dos processos de auxilio
transporte e de auxilio saude.

Por fim, destaca-se que as informacfes e a gravacdo do audio dos encontros ficardo
armazenados em computador de uso pessoal, sob responsabilidade do pesquisador, pelo periodo
minimo de cinco anos, sendo garantida a divulgacéo dos resultados aos participantes, conforme
disposicdes da Norma Operacional n°. 001/2013, do CNS/MS.

3.5 DESENHO DA PESQUISA

Com o objetivo de sintetizar os procedimentos metodolégicos adotados para efetivacdo

deste estudo, foi elaborada a Figura 9, disposta a seguir.

Figura 9 — Desenho da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No préximo capitulo, serdo apresentados os resultados e as discussdes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, foram explorados os resultados obtidos no estudo, a partir das reunides
do grupo focal e da anélise dos documentos institucionais que tratam sobre o tema. Por questbes
didaticas, optou-se por estruturd-lo em se¢ées com base no modelo proposto pela 1ISO 31000,
representado na Figura 7, incluindo-se em cada uma delas algumas percep¢des dos participantes
da pesquisa, analisando-as com base no referencial tedrico que fundamentou a investigacao.

Com o objetivo de preservar a identidade, os membros foram denominados apenas como
“participante”, seguido de um numero “n” (1 < n <4). Desse modo, foram incluidas as falas do
pesquisador, dada sua participacao ativa neste estudo, excluindo-se apenas as ponderagdes do
facilitador, cujo papel foi apenas moderar os encontros.

Antes de iniciar o processo de gerenciamento de riscos propriamente dito, 0 moderador
efetuou um nivelamento, a fim de verificar o conhecimento dos membros sobre o tema. Sendo
assim, apresentou o conceito de governanca, 0s instrumentos normativos federais e o papel dos
Orgdos de controle, que devem conceder suporte as instituicdes publicas na missao de entregar
bons resultados a sociedade, em termos de servicos e politicas (BRASIL, 2020b).

Apos esse predmbulo, o facilitador questionou o entendimento dos integrantes sobre o

significado do termo “risco”. Na ocasido, um deles se posicionou:

Tudo o que vai gerar algum impacto negativo no processo. Se vai ter algum impacto...
A palavrinha fugiu... De perda, né? A questdo econdmico-financeira para a instituicéo
ou até em relagdo ao processo mesmo. Se a gente tem que seguir algumas regras e
normas, pode ser que alguma coisa fuja dali, algum procedimento que fuja daquelas
regras, e vai gerar algum impacto financeiro, algum impacto negativo... Eu penso que
é isso (PARTICIPANTE 2).

Depreende-se, a partir desta resposta, que o conceito de risco se encontra intrinseco ao
cotidiano laboral dos participantes, associando-o a possibilidade de ocorréncia de eventos que
repercutem negativamente no alcance dos objetivos da organizacdo (BRASIL, 2020a; COSO,
2007). Tal posicionamento destacou o carater sobressalente da dimensdo negativa nas situagdes
em que o risco €é associado a aspectos processuais, como é o caso deste estudo, envolvendo a
ideia de perda e de infortinios a UFRPE (MONTEZANO et al., 2019; PINTO; NOGUEIRA;
CERQUINHO, 2020).

Porém, advertiu-se que o risco, por envolver a quantificacdo e qualificacdo da incerteza,
poderd estar relacionado tanto a ameacgas quanto a oportunidades, uma vez que as consequéncias
podem ser positivas, negativas ou mistas (IBGC, 2017; ABNT, 2018). Por deciséo do Comité

de Governanca, Gestdo de Riscos e Controle Interno da UFRPE, convencionou-se a adogédo da
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dimenséo negativa no &mbito da instituicdo, o que foi devidamente esclarecido (UFRPE, 2020),
ratificando a teoria de que, no servico publico, adota-se uma abordagem mais adversa a riscos
(MCPHEE, 2005).

Em seguida, o0 membro justificou a precisdo da sua resposta, frisando que nunca tinha
lido, até entdo, qualquer material sobre o tema, e complementou: “Vocé sabe que eu ndo sou
nem formada em Administragdo. Mas porque é justamente como vocé falou, a gente ja trabalha
com isso, pela nossa atividade vocé ja tem uma ideia do que €” (PARTICIPANTE 2). Além de
comprovar que um dos integrantes ja tinha uma certa compreensao sobre o tema, a ponderagéo
revelou uma maturidade em reconhecer que, mesmo intuitivamente, os riscos sdo gerenciados
na SCB, o que divergiu da teoria de Furlan e Pacheco (2021).

De acordo com esta teoria, o gerenciamento de riscos em IFES envolve uma dificuldade
dos atores institucionais em interagirem com o assunto, o que podera conduzir a uma barreira
negativa em ndo aceita-lo devido a falta de compreensdo. Nesta pesquisa, ndo se identificou tal
Obice, o que se configurou como positivo, dada a natureza da atividade do setor, que envolve o
manejo de recursos publicos. Assim, subentendeu-se que faltava apenas a formalizacéo, a luz
de uma base técnico-metodoldgica, incluindo-se a definicdo de ac¢bes de controle que deverdo
ser monitoradas periodicamente, dado o carater ciclico deste gerenciamento.

Finalizado esse nivelamento, o0 moderador realizou algumas indagacGes, com base nos
tabus identificados por Miranda (2017). O Quadro 11 sintetizou as respostas dos membros, com

suas respectivas percepgoes.

Quadro 11 — Tabus relativos a gestdo de riscos no setor publico (continua)
Tabu Resposta Percepcoes
Eu acho que ndo... até porque a gente ja faz isso de fato; quando a
gente para pra pensar, a gente ja faz. Esse cuidado a gente ja tem,
exatamente porgue a gente ja consegue enxergar, né? Olha o risco
aqui (PARTICIPANTE 1).

Aumento da Eu acho que vai facilitar. Talvez algumas situacdes podem até
demanda de Mito aumentar no inicio um pouco o trabalho para vocé organizar, mas
trabalho gue vai ter um objetivo de futuramente tirar o risco... Por

exemplo, eu tenho um trabalho imenso para fazer reposi¢éo ao
erario, entdo se eu puder prever o que vai acontecer e 0 que esta
tendo nessas reposi¢oes e mitigar logo, eu vou diminuir o meu
trabalho, e muito (PARTICIPANTE 2).

Aumento dos Mito No caso da gente, ndo. Muito pelo contrério, vai diminuir os
custos custos da organizacdo (PARTICIPANTE 1).

Eu acho que é mito, porque a gente j& tem muito controle, né? O
Engessamento dos Mito trabalho da gente é puro controle. Eu acho que vai direcionar esse
processos controle que a gente ja faz hoje [...] pra gente ter um processo
mais célere (PARTICIPANTE 1).
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Tabu Resposta Percepcoes

Até porque vocé sabe a realidade mesmo da Universidade. VVocé
vivencia aquilo. Se Rodolpho ndo fosse servidor da PROGEPE e
fosse fazer esse assunto, ia ser muito mais dificil [...] porque ele
entende do assunto, entdo facilita. Uma pessoa que ndo entende eu
ia ter que explicar tudo de auxilio satide. Todo o0 processo ia ser
muito mais complicado. E a pessoa ja sabendo, ja vivenciando
aquilo, é muito mais facil para fazer (PARTICIPANTE 2).

Assim, a gente esta falando em consultoria em nivel externo, né?
Necessidade Mito Quando voce se reporta a uma empresa... Mas hoje o que vocé
consultoria externa esta fazendo com relagdo 8 PROGEPE [...] O que vocé faz hoje
ndo se enquadraria em consultoria ndo? [...] E porque a gente tem
sempre aquela ideia de que a instituicdo, por ser um 6rgao
publico... a gente sempre tem aquela visao que vem de fora, né? E
guando traz essa cultura interna mesmo na instituicao, eu nao vejo
como diferente. Até porque foi criada a Coordenadoria, né?
Exatamente pra isso: para dar suporte internamente aos varios
setores, né? Porque vocé vai trabalhar a gestao de riscos na
Universidade como um todo, né? (PARTICIPANTE 1)

E mito, porque, como vocé bem disse, a gente esta fazendo
manual e depois vocé vai incluir no sistema (PARTICIPANTE 1).
O sistema facilita, né? Mas d& para fazer sem (PARTICIPANTE
2).

Com certeza, eu ndo tenho ddvida nenhuma que sim... E olhe que
mudanca de cultura é algo que vocé tem que ir realmente na base,

Necessidade de
sistema Mito
informatizado

Processo continuo, na raiz, porque nao é tao simples, né? Principalmente quando
que exige mudanga | Verdade | vocé lida assim com os servidores que tém mais tempo de casa,
de cultura essa coisa ndo é tdo simples, né? Entdo tem que ser uma senhora

mudanca de cultura mesmo. A resisténcia é maior
(PARTICIPANTE 1).
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Com base nessas percepcdes, infere-se que o facilitador ndo necessitou desconstruir 0s
tabus que, de acordo com Miranda (2017), podem ser identificados em instituicdes publicas na
implementacao de projetos de gerenciamento de riscos.

Para além da desmistificacdo de mitos, essa etapa preliminar do estudo revelou que os
participantes perceberam a importancia de atuar nas causas dos eventos de risco, escolhendo a
opcao de tratamento adequada, a fim de obter um resultado, como ficou evidente na fala de um
deles quando se referiu ao processo de reposicao ao erario. Saliente-se que, até entdo, ndo havia
sido explicitada todas as etapas do trabalho, o que reforca que alguns servidores ja tém nocao
de como gerenciar riscos, sem necessariamente ter um aprofundamento prévio sobre o tema,
bem como reconhecem que ja o fazem no seu cotidiano laboral.

Essa percepc¢édo de que este gerenciamento é realizado ndo foi ignorada nesta pesquisa,
tendo em vista que, de acordo com Hill e Dinsdale (2003), o risco abrange tanto uma dimensao

empirica quanto subjetiva. Nesta, estdo incluidos aspectos culturais, sociais e politicos de cada
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individuo, que afetam suas reacdes e percepcOes diante de eventos incertos e, por conseguinte,
a sua compreensdo sobre riscos (HILL; DINSDALE, 2003).

Outro fator que foi ao encontro dos objetivos deste estudo referiu-se ao reconhecimento
de um dos membros sobre o papel da Coordenadoria de Gestdo de Riscos (CGR) em dar suporte
a identificagdo, anélise e avalia¢do dos riscos dos processos organizacionais, incluindo-se acdes
de capacitacdo para os servidores da Universidade (UFRPE, 2020). Tal constatacdo reforgou a
ideia de que um trabalho interno bem executado, articulado pelos préprios atores institucionais,
podera trazer bons resultados, sem a necessidade de consultoria externa.

Some-se a isto que essa visao corroborou a importancia do envolvimento de servidores
que conhecem 0s processos e a dinamica do setor, aspectos fundamentais para a realizacéo deste
trabalho, que, possivelmente, ndo seriam tdo bem explorados caso o gerenciamento de riscos
fosse delegado a agentes externos a UFRPE. Desse modo, utilizar como parametro a percepgéo
dos proprios agentes publicos repercutird positivamente nas estratégias para lidar com os riscos
(ABNT, 2018; HILL; DINSDALE, 2003).

No tocante a diminuicéo dos custos da organizacgdo, acredita-se que a percepcao de um
dos membros se referiu ao fato de que gerir os riscos dos processos contribuira para identificar
eventos que possam onerar 0 orgamento da instituicdo, dada a natureza das atividades do setor.
Além do mais, destaca-se a sua maturidade em perceber que ndo se trata de elevar os controles
internos, engessando 0s processos, mas apenas direciona-los, a fim de possibilitar o alcance dos
objetivos (MIRANDA, 2017). Outro aspecto favoravel referiu-se a compreensdo de que uma
planilha poderia ser utilizada para subsidiar o gerenciamento, ndo obstante, ao final do processo,
ser efetuado o registro na Plataforma For Risco, que ja vem sendo utilizada pela UFRPE.

A necessidade de mudanca na cultura organizacional também foi evidenciada na fala de
um dos participes. Esse aspecto, segundo Braga (2017), é essencial para que a gestao de riscos
seja inserida de forma instrumental numa instituicdo, permitindo que os servidores visualizem
a aplicabilidade e a possibilidade de customiza-la com base nas demandas da unidade. Além de
demonstrar certa maturidade, essa constatacdo sera fundamental para que os proprios membros
disseminem esse tema, sensibilizando outros agentes, sobretudo aqueles que sdo resistentes a
mudangas e que, de certo modo, podem reforcar os tabus identificados por Miranda (2017),
classificando como verdadeiras determinadas ideias que se configuram como mitos.

Na proxima secéo, buscou-se efetuar o estabelecimento do contexto, com base na viséo
dos integrantes do grupo focal e nos proprios documentos institucionais que balizaram o estudo

(Quadro 3), sobretudo o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da instituicao.
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4.1 ESTABELECIMENTO DO CONTEXTO

Esta etapa teve como proposito possibilitar que os participantes obtivessem uma visdo
abrangente dos fatores que podem influenciar a capacidade da organizagdo em atingir 0s seus
objetivos (BRASIL, 2018b). De acordo com a ABNT (2018), o termo “organizagao” é multiplo,
podendo referir-se, por exemplo, & entidade como um todo ou parte dela, a um processo ou até
mesmo a um projeto. Neste estudo, o termo foi compreendido como dois processos de trabalho,
de natureza operacional, cujos objetivos foram definidos num contexto macro, a luz do Plano
de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFRPE.

Neste ultimo, foi consolidado o entendimento sobre governanga, materializada “a partir
da adocao de mecanismos de lideranga, estratégia e controle, que devem ser postos em pratica
para avaliar, direcionar e monitorar a atuacdo da gestdo [...]” (UFRPE, 2021, p. 74). Assim, a
instituigdo ratificou a importancia de investir no desenvolvimento de competéncias do seu corpo
funcional, a fim de ocupar as instancias de governanga com servidores capacitados e motivados
a elaborar estratégias que, ao serem implementadas, terdo seus riscos avaliados e monitorados.
Para atender a esses mecanismos, tomou-se como referéncia alguns principios, dentre os quais
a accountability, a integridade e a transparéncia (UFRPE, 2021).

A partir de entdo, definiu-se como objetivo do processo do auxilio transporte a inclusdo
em folha de pagamento, devendo ser assegurada a regularidade e o compliance a fim de mitigar
fraudes, observando-se 0 que seja menos oneroso ao erario. Do mesmo modo, no caso do auxilio
salide, os participantes estabeleceram que o proposito consiste em efetuar o cadastro, incluindo
um acompanhamento regular do pagamento e, se necessario, a efetivacao dos tramites visando
a reposicao ao erario. Verifica-se, pois, que esses objetivos estdo coadunados aos principios que
norteiam os pilares da governanca publica no &mbito da UFRPE.

Finalizada essa etapa, 0s participantes procederam a analise do ambiente interno, a fim
de colher informacOes para apoiar a identificacdo de eventos de risco e escolher as a¢cbes mais
adequadas para assegurar o alcance dos objetivos ja definidos (MIRANDA, 2018). Além disso,
buscou-se compreender o contexto externo, no qual estdo inseridas as variaveis incontrolaveis,
conforme orientacdo de Brasiliano (2016).

Para uma melhor representagio grafica, optou-se por utilizar a matriz SWOT?!, a fim de

evidenciar as forgas e as fraquezas (fatores internos), bem como as oportunidades e as ameacas

L SWOT é um acrénimo na lingua inglesa para: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. Em traducdo para
a lingua portuguesa, significa: Forcas, Fraquezas, Oportunidades, Ameagas.
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(fatores externos) relativos & operacionalizacdo dos processos no &mbito da Se¢do de Cadastro
e Beneficios (SCB) da UFRPE. O Quadro 12 ilustra esse etapa.

Quadro 12 — Matriz SWOT

Forcas Fraquezas
- Boa qualificagéo da equipe de folha de - Incompatibilidade entre o volume de
pagamento; trabalho e o quantitativo de servidores

Fatores - Reconhecimento da necessidade em lotados no setor;

Internos implementar a gestao de riscos nos - Auséncia de sistemas internos para
processos de auxilio transporte e de auxilio | conceder suporte a tramitagdo dos
saude. processos.

Oportunidades Ameacas

. - Implantggéo_do I_E-socia! para [n_tegragéo de | - Continggr!ciamen_to de recursos

Externos mformggoes fiscais, previdenciarias, orcamentarios destlngdos as
trabalhistas e de controle. universidades federais.

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Analisando-se tais elementos, visualiza-se que, na percepgéo dos integrantes do grupo
focal, a existéncia de um corpo técnico qualificado configura-se como um elemento positivo a
tramitacdo dos processos. Esse fator abrange a formacdo académica, a experiéncia no setor e o
conhecimento de procedimentos e normas referentes aos dois auxilios (leis, portarias, instrucdes
normativas e afins). Verifica-se, portanto, uma consonancia com a pesquisa realizada por Bauer
etal. (2022), na qual ficou evidenciado que a existéncia de uma equipe bem capacitada contribui
para fomentar a gestdo de riscos em Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES).

Tal visdo encontra-se alinhada a dimensdo das pessoas identificada por Hill e Dinsdale
(2003). Segundo os autores, para uma gestdo eficaz de riscos, ndo basta levar em consideracéo
0s sistemas, as estratégias e as estruturas que moldam o ciclo. E fundamental compreender os
conhecimentos, as competéncias, as crengas, os valores e 0s aspectos culturais, uma vez que “o
processo de gestdo de riscos baseia-se, fundamentalmente, nas pessoas e sao elas que devem
trabalhar eficazmente nesse contexto” (HILL; DINSDALE, 2003, p. 14).

Outro elemento potencializador referiu-se ao reconhecimento dos participantes sobre a
importancia de identificar e analisar os riscos imbricados aos processos estudados, relativos a
area-meio da instituicdo. Essa receptividade convergiu com a necessidade de que a gestdo de
riscos seja fomentada no &mbito operacional, contribuindo para 0 amadurecimento institucional
em relagdo ao tema (UFRPE, 2022a). Alem disso, de certo modo, revelou uma maturidade dos

participes em compreender que ndo corresponde a uma pauta descontextualizada da realidade,
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que trara apenas beneficios de carater temporéario; pelo contrario, esse aprendizado sera Gtil nas
demandas do préprio setor de trabalho (BRAGA, 2017).

Apesar desses fatores, esta pesquisa revelou uma incompatibilidade entre o volume de
trabalho e o quantitativo de servidores lotados no setor, o que podera interferir na efetivacdo de
acOes para controle dos riscos mapeados, indo ao encontro do estudo realizado por Aradjo e
Gomes (2021). Esse aspecto também foi reconhecido pela UFRPE como uma fraqueza em sua
matriz SWOT, atestando a necessidade de alocacdo de colaboradores com base num processo
de dimensionamento e redimensionamento mais robusto, a fim de evitar a escassez de pessoal
em areas especificas da gestdo (UFRPE, 2021), como é o caso da folha de pagamento.

Outra fragilidade na percepcéo dos participantes do grupo focal correspondeu a auséncia
de sistemas internos para conceder suporte a tramitacdo dos processos, restringindo-se apenas
a utilizacdo de planilhas criadas no Microsoft Excel. Além de conferir uma certa informalidade,
esse fato podera comprometer os mecanismos de controle adotados no setor visando ao alcance
dos objetivos estabelecidos, divergindo dos principios da governanca publica que devem balizar
a atuacdo universitaria. Acerca deste topico, a instituigdo reconheceu a necessidade de “atuar
permanentemente na busca por melhores e mais amplas solucbes digitais para otimizar a
tramitacdo dos processos organizacionais € garantir maior fluidez na atividade administrativa”
(UFRPE, 2021, p. 127).

Com relacédo as oportunidades, foi apontada a implantacdo do Sistema de Escrituracéo
Digital das Obrigacdes Fiscais, Previdenciarias e Trabalhistas (e-SOCIAL), desenvolvido pelo
Governo Federal. Na prética, o sistema permite o envio de informacdes relativas as areas fiscal,
previdenciaria e trabalhista de modo simplificado, criando um banco de dados Unico, a fim de
evitar que os 6rgdos enviem as mesmas informagdes por meio de diversos documentos. Desse
modo, a SCB descontinuou a transmissao de alguns relatérios trabalhistas, realocando esforgcos
para a realizacdo de outras demandas que competem & unidade.

No que tange as ameacas, 0s integrantes pontuaram o contingenciamento orgamentario
vivenciado nos ultimos anos pelas universidades, conduzindo a necessidade de reduzir despesas
discricionérias. Esse fator também foi reconhecido na matriz global da Universidade (UFRPE,
2021). Na prética, tém sido adotadas estratégias para driblar essas limitagdes, dentre as quais a
reducdo do horario de funcionamento da entidade em determinados periodos, contemplando as
unidades administrativas (UFRPE, 2023b).

De maneira geral, constatou-se uma disposi¢cdo dos membros em gerenciar 0s riscos
para além do atendimento a normas e aos 6rgdos federais de controle e de auditoria, bem como

a propria Gestdo Superior da UFRPE. Nesse sentido, este estudo foi apenas um instrumento
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para materializar uma demanda cuja importancia ja se encontrava consolidada entre os
participantes do grupo focal. Reconhecer esse aspecto é importante, tendo em vista que revela
que ndo se buscou implementar tal gestdo apenas por uma questdo formal, sem um
amadurecimento prévio, o que poderia conduzir ao isomorfismo coercitivo (BAUER et al.,
2022). Na verdade, percebeu-se que as forgas sobrepujavam as fraquezas, criando-se um
ambiente propicio para gerenciar os riscos atrelados aos dois processos analisados.

A préxima etapa abrangeu a identificacdo das partes interessadas, internas e externas,
com base no reconhecimento e na analise das responsabilidades de cada uma delas em assegurar
0 alcance dos objetivos pré-estabelecidos (BRASIL, 2018b). Posteriormente, os stakeholders
foram incluidos em cada etapa do processo de gestéo de riscos por meio da comunicacédo e da
consulta (BRASIL, 2018b).

O Quadro 13 ilustra os resultados desta fase, cuja elaboracao foi complementada a partir

das informacGes obtidas nos documentos institucionais que embasaram o estudo.

Quadro 13 — Partes interessadas (internas e externas)

(continua)

Internas

Comité de Governanga,
Gestdo de Riscos e Controle
Interno

Analisar os resultados do processo de gestdo de riscos, incluindo
as acOes de controle propostas

Alta Gestdo (Reitoria)

Validar os resultados do processo de gestdo de riscos apds analise
do Comité de Governanga, Gestdo de Riscos e Controle Interno

Conselho Universitario
(CONSU)

Analisar o relatério elaborado pela Reitoria referente aos riscos
altos e criticos que podem impactar os objetivos estratégicos da
UFRPE e, caso necessario, solicitar a inclusdo no planejamento da
AUDIN

Coordenadoria de Gestdo de
Riscos (CGR)

Monitorar a evolucdo dos niveis de riscos e a efetividade das
acOes de controle ap6s sua implementacéo por meio do ForRisco

Unidade de Auditoria Interna
(AUDIN)

Realizar avalia¢fes independentes sobre a eficacia do
gerenciamento de riscos, reportando-se ao 6rgdo de governanca

Pro-Reitoria de Gestdo de
Pessoas (PROGEPE)

Departamento de
Administracdo de Pessoas
(DAP)

Conceder suporte a efetivacdo das medidas de controle propostas
pela geréncia operacional

Assessoria de Legislacdo de
Pessoas (ALP)

Prestar assessoria juridica na area de legislacdo de pessoal

Secéo de Acompanhamento e
Movimentagdo de Pessoas
(SAMP)

Efetivar as redistribuicdes e exoneragfes no Sistema Integrado de
Administracéo de Pessoal (SIAPE)

Coordenacdo de Cadastro e
Pagamento (CCP)

Secdo de Cadastro e
Beneficios (SCB)

Identificar, analisar e avaliar os riscos, incluindo a proposi¢édo de
acOes de controle, bem como monitorar a evolucdo dos niveis de
riscos e a efetividade das acdes implementadas

Servidores e pensionistas

Beneficiarios que recebem pelo menos um dos auxilios em seu
contracheque
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Externas

Realizar a fiscalizagdo contabil, financeira, orcamentéria,
Tribunal de Contas (TCU) operacional e patrimonial dos 6rgéos e entidades publicas, com
base nos principios da legalidade, legitimidade e economicidade
Realizar atividades relacionadas a defesa do patriménio publico e
Controladoria Geral da Unido | ao incremento da transparéncia da gestéo, por meio de agdes de
(CGUL) auditoria publica, correigdo, prevencéo e combate a corrupgéo e
ouvidoria
Realizar auditorias periodicas nas atividades referentes a folha de
Ministério da Economia (ME) | pagamento de pessoal, solicitando esclarecimentos aos 6rgaos e,
caso necessario, a efetivacao de correcoes
Exercer o controle social, fiscalizando a aplicagdo dos recursos
publicos

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Cidadaos

E possivel também visualizar as partes interessadas utilizando o modelo das trés linhas
de defesa, cujo objetivo é facilitar a comunicacdo e o controle do gerenciamento de riscos por
meio do esclarecimento de papéis e responsabilidades essenciais (I1A, 2013). Esse modelo, no

ambito da UFRPE, foi retratado na Figura 10, disposta a seguir.

Figura 10 — Modelo das trés linhas de defesa na UFRPE

CONSELHO UNIVERSITARIO - CONSU

1 1 1

d LINHADE 2a LINHA DE 3a LINHA DE

— DEFESA — DEFESA = DEFESA

GESTOR DO COI;IEI';.E-A_I'J: ss:ﬂz“éﬁr‘é@’ AUDITORIA
RISCO INTERNA
CONTROLE INTERNO

PROPRIETARIO DO COORDENADORIA DE
RISCO GESTAO DE RISCOS

Fonte: UFRPE (2020).

A primeira linha de defesa abrange o gestor e o proprietario do risco. O primeiro refere-
se aos agentes que possuem a responsabilidade de identificar, analisar, avaliar, propor respostas
e medidas de controle (UFRPE, 2020). Adicionalmente, tais atores devem monitorar a evolucao
dos niveis de riscos e a efetividade das a¢des apds a sua implementacdo, bem como manter uma
comunicagdo com as instancias de segunda linha (UFRPE, 2020). Nesta pesquisa, a gestdo da

SCB e da CCP assumiram esse papel, constituindo a geréncia operacional (11A, 2013).
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Além do mais, destaca-se que 0 DAP e a PROGEPE, nestes processos, consistem nas
partes interessadas que deverdo conceder suporte direto para efetividade dos pontos de controle
propostos pelo gestor do risco. De modo mais restrito, o proprietario contempla os servidores
responsaveis pela operacionalizacdo dos processos, devendo monitorar os riscos, a evolucao
dos seus niveis e a efetividade das a¢bes de controle (UFRPE, 2020).

Por sua vez, a segunda linha é constituida pelo Comité de Governanca, Gestdo de Riscos
e Controle Interno, bem como pela Coordenadoria de Gestéo de Riscos. Tais instancias deverdo
facilitar e monitorar a implementacéo de praticas eficazes de gerenciamento de riscos por parte
da geréncia operacional, incluindo a adequacao e a eficacia do controle interno, a conformidade
com leis e regulamentos e a resolugé@o oportuna de deficiéncias (I1A, 2013).

No tocante a terceira linha, visualiza-se a AUDIN, a quem compete realizar avaliagdes
independentes acerca da eficacia da governanca, do gerenciamento de riscos e de controles
internos, reportando-se diretamente ao 6rgao de governanca (11A, 2013). Apesar de ndo fazerem
parte das trés linhas, 0 CONSU e a Alta Gestdo também compdem esta representacao, dado o
seu papel em assegurar que 0 modelo seja aplicado aos processos de gerenciamento de riscos e
controle da UFRPE.

Considerando que o mapeamento dos dois processos foi realizado previamente e tendo
evidenciado que os conceitos foram bem assimilados, 0 moderador sugeriu que os participantes
refletissem sobre os eventos que pudessem evitar, atrasar, prejudicar ou impedir o cumprimento
dos objetivos delimitados anteriormente (UFRPE, 2020), com vistas a identificar os riscos, 0

que sera discutido na préxima secao.

4.2 IDENTIFICACAO DE RISCOS

Nesta fase, 0 objetivo consistiu em detectar os eventos que comprometem o alcance dos
objetivos dos processos, incluindo-se as causas e os efeitos (MIRANDA, 2018). Para subsidiar
essa etapa, foi utilizada a abordagem intitulada como recomendagéo de autoavaliacdo, na qual
0s proprios membros do grupo focal realizaram o diagnostico, com o suporte do facilitador, que
utilizou a técnica do brainstorming (MIRANDA, 2017).

Considerando os resultados do entendimento do contexto e os fluxos processuais, foram
identificados 20 eventos de risco, dentre os quais seis referentes a tramitacdo de processos de
auxilio transporte (Quadro 14) e 14 relativos & operacionaliza¢éo de processos de auxilio saude
(Quadro 15). Além da identificacdo, os riscos foram categorizados, com base na classificacéo
proposta pela UFRPE (Quadro 4).
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Quadro 14 — Identificacdo e categorizacao de riscos (auxilio transporte) (continua)

Objetivo ID Evento Causas Consequéncias Categoria
Impossibilidade | Instabilidade no Acumulo de
de analise do sistema requerimentos
requerimento Quedas de energia | Paraafolha
R#1 | pelo colaborador | gjétrica subsequente, Operacionais
da SCB até o ocasionando
fechamento da Problemas no sobrecarga de
folha mensal acessoaInternet | yrapaing
Necessidade de
Instabilidade no contato com a
sistema unidade de
_ gestdo de
Impos_5|_b|I|c~iade pessoas
de solicitagdo do Problemas de
R#2 beanlcm pelo .| acesso a Retrabalho Operacionais
servidor por meio lataf
do sistema plataforma _
Efetuar a SouGov Auséncia de Solicitagéo do
inclusio em acesso por parte beneficio por
folha de de servidores meio de processo
pagamento recém-nomeados | eletronico via
na instituicéo SIPAC
Realizagdo de
consultas a
orgdos/unidades
Dificuldade da juridicas
mclus’ac_) do Existéncia de_ Retrabalho
beneficio sem normas em vigor .
Legais/de
uma base legal e | com Apontamento em . )
) . - conformidade;
R#3 | normativa entendimentos relatorios de . :
e . I financeiros/
unificada (com divergentes auditoria de .
. . A orcamentarios
um entendimento | relativos a um orgéos de
convergente e mesmo objeto controle interno
Unico) e externos
Orcamento
utilizado de
forma indevida
Assequrar a Aumento no
reSSuI%lrjigade e Falta de namero de
0 gom liance obrigatoriedade na requerimentos
P Deferimento de g N Recebimento
no o apresentagdo dos | . .
solicitagOes para : indevido do .
pagamento, . bilhetes de . Legais/de
2. custeio de beneficio . )
mitigando passagens, conformidade;
transporte Y \ Apontamento em . :
fraudes e . . restringindo-se a - financeiros/
R#4 | intermunicipal ou . relatorios de L
observando o . assinatura de o orcamentarios;
. interestadual para auditoria de . .
gue seja . termo de x integridade
servidores que . orgaos de
menos o : responsabilidade ;
utilizam veiculo controle interno
0Neroso aos r60rio no ato da & externos
cofres prop solicitagao
publicos Orgamento
utilizado de

forma indevida
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orcamentario

Objetivo ID Evento Causas Consequéncias Categoria
Malversacédo do
erério publico
Recebimento
indevido do
auxilio até a
realizacdo do
recadastramento
Falta de bienal
Deferimento de | obrigatoriedade Apontamento em Legais/de
solicitagbes de em anexar relatorios de conformidade;
R#5 | beneficiarios com | comprovante de | uditoria de financeiros/
endereco néo residénciano ato | 0rgaos de orgamentarios;
fidedigno da solicitagdo controle interno integridade
e externos
Orgamento
utilizado de
forma indevida
Malversacédo do
erério publico
Recebimento do
beneficio sem
Deferimento de Falta dg clarezae | assegurara
- de exatiddo na economicidade
requerimentos divulgagdo das Apontamento em Legais/de
sem garantia do ; " latorios de formidade:
R#6 | transporte menos mtegrac;ges re - co_n orm|_ ade,
temporais por auditoria de financeiros/
Oneroso para a $ra0s de tarios
administraco empresas 0rgaos de orgamen
‘blica prestadoras de _ controle interno
pu transporte publico | € externos
Maior custo

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

No tocante aos eventos de risco R#1 e R#2, detectou-se que decorrem de fatores técnicos

relacionados a sistemas e a infraestrutura, razéo pela qual séo classificados como operacionais
(BRASILIANO, 2016; UFRPE, 2020). Em comum, identificou-se que as causas de ordem

tecnoldgica podem impossibilitar tanto a solicitagdo do auxilio pelo servidor, via SouGov.br,

quanto a propria analise da equipe da SCB.

No primeiro caso, a orientagéo € de que o pedido seja formalizado por meio de processo

eletronico, via Sistema Integrado de Patrimonio, Administracdo e Contratos (SIPAC), uma vez

que, para fins de pagamento, considera-se a data do requerimento. Essa estratégia ndo dispensa

a necessidade de efetuar o pedido no SouGov.br ap0s a resolugdo dos impasses tecnoldgicos,

ocasionando retrabalho ao requerente e ao colaborador da SCB. No segundo caso, é provavel

que ocorra um acumulo de solicitagdes e, consequentemente, sobrecarga de trabalho, conforme

pontuou um dos integrantes:
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Uma indisponibilidade no sistema, por exemplo. O SIGEPE, as vezes, esta péssimo.
A gente ndo consegue trabalhar [...]. No fechamento de folha, a gente s6 tem até hoje,
por exemplo, pra fazer e o SIGEPE néo funciona, a gente ndo vai conseguir botar
nessa folha, sé na outra (PARTICIPANTE 2).

Essa ponderagdo convergiu com os resultados da pesquisa realizada por Heinz et al.
(2019), na qual ficou constatada que as universidades federais estdo cada vez mais dependentes
de tecnologia. Nesse contexto, 0s riscos encontram-se associados a falhas ou a indisponibilidade
de sistemas informatizados, prejudicando ou impossibilitando a continuidade das atividades da
organizacdo ao longo de sua cadeia de valor (IBGC, 2007). Apesar disso, 0 impacto do evento
de risco R#1 foi relativizado por um dos participantes, ressaltando que os beneficiarios ndo sdo
penalizados: “S6 que o risco... acho que ele é minimizado nessa situacdo, porque ele nao vai
deixar de receber. A gente paga o retroativo, né? Se faltou energia, qualquer problema técnico”
(PARTICIPANTE 1).

Segundo McPhee (2005), os avancos tecnolédgicos tém introduzido uma nova gama de
discussdes relativas a gestdo de riscos em organizagdes publicas. Na prética, visualiza-se uma
maior dependéncia da tecnologia para subsidiar a prestacdo de servicos, com vistas a melhorar
a gestdo e a entrega dos programas governamentais. Diante desse contexto, 0 Governo Federal
tem disponibilizado novos sistemas aos 6rgdos, dentre os quais o Sistema de Gestao de Pessoas
(SIGEPE) e a plataforma SouGov.br, cujo acesso é realizado tanto pelas unidades de gestéo de
pessoas quanto pelos proprios servidores.

Apesar da politica de governanca digital contribuir para a simplificacdo de processos, a
agilidade no atendimento, a transparéncia e a racionalizacdo dos gastos publicos, as instituicdes
terdo de conviver com as instabilidades inerentes aos aparatos tecnolégicos. Além do mais, vem
se intensificando as discussdes sobre a confiabilidade e a integridade dos sistemas, incluindo as
informacdes que eles processam, o que tem suscitado reflexdes sobre o gerenciamento de riscos
na area de seguranca da informagdo (MCPHEE, 2005).

No que tange ao evento de risco R#3, verificou-se que decorre da auséncia de uma base
legal e normativa unificada, ou seja, com um entendimento convergente. Essa divergéncia foi
constatada em notas emitidas pelo Orgéo Central do Sistema de Pessoal Civil da Administragio
Federal (SIPEC), a quem compete conceder uma orientagdo normativa sobre assuntos relativos
a administracdo federal. Nesse contexto, em relacédo a possibilidade de pagamento do auxilio

para servidores com mais de uma residéncia habitual, a Nota Informativa n°. 193/2013 definiu:

Portanto, em regra, se comprovada a habitualidade em ambos os destinos, a servidora
podera optar pelo percebimento do auxilio-transporte referente a um dos itinerarios
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apresentados. Caso contrario afasta-se a possibilidade de opc¢éo e a servidora fara jus
ao percebimento do auxilio referente ao local onde mais permaneca mais tempo, por
se considerar legalmente sua moradia habitual [...] (BRASIL, 2013).

Verifica-se que, de acordo com esta Nota, um dos critérios utilizados para caracterizar
a habitualidade consiste em verificar o local em que o servidor permanece por mais tempo, cujo
entendimento ja havia sido exarado na Nota Técnica n°. 37/2011 (BRASIL, 2011). No entanto,

ao analisar a mesma matéria, a Nota Informativa n°. 48/2015 estabeleceu:

Assim, o servidor somente podera optar pelo auxilio-transporte referente a um dos
percursos se restar comprovado que a habitualidade ocorre igualmente em ambos 0s
destinos, ou seja, que permanece a mesma quantidade de dias na primeira ou na
segunda residéncia. Em suma, caso o servidor se desloque e permaneca na segunda
residéncia apenas nos finais de semana, a habitualidade j& estard automaticamente
comprovada no primeiro destino, ndo cabendo opcéo pelo deslocamento ocorrido
apenas nos finais de semana e tampouco pelo valor do auxilio-transporte, ainda que o
considere mais vantajoso (BRASIL, 2015).

Diferentemente das notas anteriores, esta Ultima especificou a quantidade de dias que
caracteriza o domicilio com maior habitualidade em detrimento daquelas que apenas previram,
de forma genérica, a possibilidade de comprova-la em ambos os destinos, sem especificar esse
guantitativo. Assim, identificou-se interpretacdes distintas em relacdo ao mesmo objeto, o que
podera comprometer a analise processual, uma vez que as trés notas estdo em vigor e ndo ha
uma normativa que pacifique o entendimento no &mbito da UFRPE. Além disso, essa falta de

uniformidade podera ocasionar lentiddo e retrabalho, conforme destacou um dos membros:

E porque vai ter que abrir processo SIPAC. Tem que consultar a assessoria. O Gltimo
que a gente teve isso, a gente consultou a assessoria, teve que fazer reunido com a
diretoria, com a coordenacdo, pra todo mundo chegar num entendimento. Aquele
requerimento fica em stand by. A gente ndo vai poder incluir, entendeu?
(PARTICIPANTE 2).

Desse modo, tanto a Nota Técnica n°. 37/2011 quanto a Nota Informativa n°. 193/2013
conferiram uma compreensao extensiva a habitualidade; em contrapartida, a Nota Informativa
n°. 48/2015 emitiu um entendimento restrito em relacdo a caracterizacao deste objeto. Atentar-
se a tal peculiaridade revelou uma maturidade dos participantes, convergindo com a orientagdo
de Sedrez e Fernandes (2011), que pontuam que aspectos legais ndo devem ser negligenciados
pelas institui¢Oes, dada a possibilidade de incorrer em penalidades e sangdes, bem como suscitar
questionamentos quanto a sua reputacéo.

Com relacdo ao evento de risco R#4, detectou-se que sua causa se encontra diretamente

relacionada a falta de obrigatoriedade em apresentar os bilhetes de passagens em se tratando de
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solicitacOes para custeio de transporte intermunicipal ou interestadual. Assim, serdo solicitados
apenas os dados funcionais, o endereco residencial, os meios de transporte utilizados, o percurso
e os valores das despesas (BRASIL, 2019). Nesse contexto, apesar da legislacdo explicitamente
determinar que o auxilio é devido apenas para o custeio de transporte coletivo, sendo defeso o
pagamento quando utilizado veiculo préprio (BRASIL, 2019), os membros conjecturaram esse
risco, classificando como insuficientes as informaces requeridas para solicitacdo do beneficio.

Esse aspecto normativo foi ressaltado por um deles:

E é um caso muito especifico. Por exemplo, vocé mora em Gravata. Vocé diz 14, vocé
vai e pede o auxilio dizendo que mora em Gravatd. Teoricamente, vocé tinha que ter
0 bilhete de passagem [...] com a nova legislacéo, vocé ndo precisa. Vocé esté fazendo
0 pedido la no SouGov, vocé assina um termo se responsabilizando, dizendo que
aquilo ali é fidedigno, é verossimil, ou seja, realmente estd pedindo porque vai e volta
todo dia. E a gente vai ter que deferir. Ndo tem nenhuma norma que diga [..] pra
apresentar o bilhete. Antes tinha. Antes a gente tinha o controle total sobre isso. Quem
pode cobrar isso é a auditoria [...], mas a gente ndo pode (PARTICIPANTE 4).

Além de revelar uma fragilidade da legislacao, ficou evidenciado um impacto direto nos
controles internos da primeira linha de defesa, os quais devem ser operados por todos 0s agentes
responsaveis pela conducdo de atividades e tarefas, sejam essas no &mbito de macroprocessos
finalisticos ou de apoio (1A, 2013). Segundo o Intosai (2007), esses controles sdo estruturados
para enfrentar riscos e fornecer uma razoavel seguranca de que os objetivos serdo alcangados,
dentre eles o cumprimento de leis e regulamentos.

Neste caso, configurou-se um paradoxo a SCB e a CCP, que constituem a primeira linha
de defesa, assumirem n&o ter o total controle sobre a utilizacdo de recursos publicos para fins
de pagamento do auxilio em razdo de mudancas no dispositivo legal. Parte-se do pressuposto
de que as normas e regras devem ser aprimoradas para aperfeicoar os mecanismos de controle
e assegurar que 0s recursos sejam utilizados em consonancia com os principios da legalidade,
moralidade e economicidade; no entanto, a fala anterior revelou um caminho diametralmente
oposto.

Apesar das vulnerabilidades no controle interno, uma estratégia que vem sendo adotada
pelos agentes publicos é ressaltar aos beneficiarios que as suas solicitacdes estdo susceptiveis a

realizacéo de auditorias, que auxiliam a identificacdo de desvios (SOUZA; BRASIL, 2017):

Na hora que eu vou deferir um requerimento como esse, eu coloco: solicitacdo de
requerimento deferido. Ai a gente vai e coloca: em que pese a legislacdo nédo solicitar
o bilhete, orientamos escanea-los, eu digo mesmo assim, para possiveis auditorias
internas e externas... Boto essa ressalva que é pra despertar o cara assim, sabe? [...] Ja
aconteceu de colocar e o cara pediu quatro, depois ele refez o requerimento pedindo
dois. Duas... Dois dias s0, ida e volta, ta entendendo? [...] Todo mundo tem obrigacéo
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de saber o que a legislacdo fala, né? Do que vocé ta pedindo... Mas assim, quase
sempre ndo desperta, na hora que vocé bota uma ressalva dessa... (PARTICIPANTE
1).

Percebe-se que essa agdo podera surtir um efeito positivo, embora ndo atue diretamente
na causa do evento do risco R#4. Ao incluir uma ressalva no requerimento, parte-se da premissa
de que os solicitantes poderao se sentir receosos e, consequentemente, refazer o seu pedido (nos
casos de recebimento majorado) ou até cancela-lo, quando sequer ha uso de transporte publico
intermunicipal ou interestadual. Embora valida, tal estratégia € simplista, configurando-se como
insuficiente no &mbito publico, que requer agdes pragmaticas e com respaldo legal, sobretudo
guando se trata de processos que envolvem o manejo de recursos publicos, cuja utilizacdo deve
visar ao interesse coletivo (INTOSAI, 2007; HILL; DINSDALE, 2003).

Do mesmo modo, 0 evento R#5 se encontra intrisicamente relacionado ao anterior. Por
questBes na legislacdo, ha possibilidade de serem deferidos requerimentos com endere¢os nao
fidedignos, isto é, que ndo correspondem a realidade. Desse modo, os servidores podem alterar
0 seu logradouro na plataforma SouGov.br, visando receber um valor maior relativo ao auxilio,
dada a auséncia de obrigatoridade em apresentar um comprovante de residéncia. Essa novidade

também foi um reflexo de mudangas no arcabouco normativo, conforme relatado a seguir:

Antigamente a gente pedia os comprovantes de residéncia e tinham que ser
comprovantes oficiais [...] E se vocé ndo tivesse, tinha que pedir uma declara¢do da
associacdo de moradores, se vocé era um inquilino tinha que apresentar o contrato de
aluguel [...] Tinham uns que diziam: “ah, eu moro com meu pai e minha mée e a conta
€ no nome deles”. Ai a gente pedia um documento que tivesse 0 mesmo enderego dos
pais dele. E pedia ainda o documento de identidade [...] Era um procedimento bem
amarradinho [...], mas acabaram com isso (PARTICIPANTE 2).

Ao utilizar a expressao “procedimento bem amarradinho”, evidenciou-se, mais uma vez,
a interacdo entre a gestdo de riscos e 0s controles internos, dada a relacdo de dependéncia entre
ambos (INTOSAI, 2007). A partir deste relato, ficou evidente que ha controles internos na SCB,
interligados as atividades do setor, mas que necessitam ser aperfeicoados a fim de lidar com os
novos riscos advindos de mudancas na legislacéo relativas ao auxilio transporte.

Tal fato remeteu a teoria de Souza e Brasil (2017), segundo a qual os riscos futuros ndo
podem ser previstos e controlados de forma absoluta, ou seja, existem fatores que estdo fora do
controle ou da influéncia da organizagéo e que podem afetar sua capacidade de alcancar os seus
objetivos. Nesse sentido, e fundamental que, ao se deparar com mudancas no contexto externo,
a geréncia efetue a reconfiguracéo ou ajustes dos controles primérios, a fim de reduzir os riscos
a um nivel compativel com o apetite da entidade (INTOSAI, 2007; DOMOKOS et al., 2015).
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Ao analisarem o evento de risco R#5, 0s membros adentraram em outro tema correlato,
que podera conceder indicios de recebimento indevido deste auxilio. No ano de 2022, a UFRPE
implementou o sistema eletronico de frequéncia, via Sistema Integrado de Gestdo de Recursos
Humanos (SIGRH), em atendimento as exigéncias do Governo Federal e de 6rgaos de controle.
Nesse contexto, o relatorio individual do ponto eletrénico configurou-se como um mecanismo
de controle que poderd ser utilizado para apurar possiveis irregularidades, conforme relatou um

dos integrantes:

Mas ai vamos pensar... Ai vocé pega a folha de ponto dele. Ai vocé vé. O cara chega
aqui sete horas da manh@, é mais de duzentos, é quase duzentos quildmetros de la pra
ca. Umas trés a quatro horas... Ah, entdo de transporte publico? Como é que tu chegas
aqui de 7 horas da manh@a? E tu vai chegar I4 que horas? [...] Ele esta recebendo pra ir
e voltar todo dia. Ele recebe quase R$ 2 mil sé de auxilio (PARTICIPANTE 3).

Ao mencionar “duzentos quilébmetros”, o membro referiu-se a distancia maxima diaria
entre a residéncia e o local de trabalho, isto é, ultrapassado esse limite, o auxilio transporte ndo
poderé ser concedido ao servidor (BRASIL, 2007). Essa justificativa foi utilizada para indeferir

um requerimento, o que resultou na seguinte situacado:

Teve um aqui que se mudou do dia pra noite, de uma cidade pra outra... Foi indeferido
porque era mais de duzentos quildmetros. “Ah, eu vou morar na cidade vizinha”. No
outro dia, ele se mudou ja. Esse processo foi passado pela legislacdo e, sim, a gente
ndo pode negar, estd ok [...] “A cidade vizinha vai dar cento e noventa e pouco
quilémetros [...] amanhd vou me mudar pra 1a”, pensou o servidor (PARTICIPANTE
2).

Esse fato encontra-se relacionado tanto ao evento R#4 quanto ao evento R#5, tendo em
vista que é um reflexo da auséncia de obrigatoriedade na apresentacdo de bilhetes de passagens
e de comprovante de residéncia. Ao utilizar este caso, ndo houve pretenséo de emitir conclusdes
sobre a ocorréncia de fraudes, mas apenas destacar que o 6rgao esta susceptivel a falsificagdes,
atividades ilegais e distor¢des de informacgGes feitas em seu nome ou contra ele (MARTIN;
SANTOS; DIAS FILHO, 2004). Além disso, essa situacao ressaltou a linha ténue entre a gestado
de riscos, controles internos e compliance com a integridade, conforme destacado por Miranda
(2017). Nesse sentido, ao gerenciar 0s riscos imbricados aos processos de auxilio transporte, 0
estudo conduzird, inevitavelmente, a reflexdes sobre integridade pablica.

Conclui-se que os eventos de risco R#4 e R#5 poderdo ocorrer ap6s a homologagéo do
requerimento no SouGov.br. No entanto, isso ndo quer dizer que a analise foi realizada em
desconformidade com a legislagéo, ensejando a responsabilizacdo do agente publico que deferiu

o pedido (BRASIL, 2019). Pelo contrario, nos dois casos, atendeu-se ao disposto na normativa



84

que baliza o pagamento, ndo sendo possivel o indeferimento. Desse modo, infere-se que esses
eventos encontram-se associados as proprias alteracdes legais (UFRPE, 2020; BRASILIANO,
2016; MORAES, 2003).

Além disso, detectou-se que essas alteracdes divergiram das recomendacdes realizadas
pela Unidade de Auditoria Interna (AUDIN) em relatérios referentes aos anos de 2012 a 2016.
De acordo com Crouhy, Galai e Mark (2014), tais documentos constituem-se como importantes
fontes para subsidiar o gerenciamento de riscos. Dentre algumas orientagdes constantes nestes
relatorios, encontram-se o condicionamento do pagamento do auxilio a apresentacéo de bilhetes
de passagens e a atualizacdo periddica da concessdo do beneficio, com base na apresentacdo de
comprovante de residéncia (UFRPE, 2017). Além de cumpridas pelo setor de pagamento, essas
instrucdes consistiam num mecanismo de controle eficiente, com vistas a evitar recebimentos

indevidos, conforme destacou um dos participantes:

A Unica forma de controlar o intermunicipal e o interestadual ¢ com os bilhetes, que
foi revogado [...]. Que é o maior custo. A AUDIN antigamente auditava a gente, ela
pedia os comprovantes, a gente guardava todos os comprovantes mensais. A gente
pedia todo més e pagava conforme a apresentacdo deles, entendesse?
(PARTICIPANTE 3).

Outro evento de risco referiu-se a possibilidade de que sejam deferidas solicitacfes sem
a garantia do transporte menos oneroso para a institui¢cdo. Ao vislumbrar a ocorréncia do evento

R#6, um dos membros ponderou:

A gente ndo pode pagar isso porque tem uma integracéo temporal. Entdo, o valor seria
menor, porque vocé consegue fazer uma integragdo metro, énibus... Ai o servidor vai
e diz: “Nao, ndo consigo ndo, ndo estd assim ndo...” Ai devolve [...] A gente vai
procurar no site do Grande Recife. Ai ndo tem claro e a gente manda um SAC 14 [...]
eles respondem uma hora que pode, outra hora que ndo. Naquele determinado trecho
é s0 ida, a volta ndo... porque é uma série de situacles, né? E ai a gente vai ter que
deferir [...] os itinerarios ndo sdo definidos de forma clara, né? (PARTICIPANTE 4).

Depreende-se que, neste caso, 0 evento esta diretamente relacionado a falta de clareza
e de exatidao na divulgacdo dos itinerarios, linhas e horérios relativos as integra¢fes temporais,
que fragilizam a analise da economicidade nos requerimentos. Diferentemente dos eventos R#4
e R#5, nos quais a vulnerabilidade da primeira linha de defesa decorre da fragilidade de aspectos
legais e ndo da atuacdo propriamente dita dos agentes que analisam os requerimentos, no evento
R#6 verificou-se que tal atuagdo podera influenciar diretamente a sua ocorréncia, ainda que por

questdes externas e alheias ao gerenciamento holistico do gestor e proprietario do risco.
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Nesse sentido, no caso dos eventos R#4 e R#5, os servidores beneficidrios poderdo ser
responsabilizados devido a préticas fraudulentas; ja no evento R#6, a propria legislagao previu
a responsabilizacdo dos agentes que analisaram os requerimentos nas esferas administrativa,
civil e criminal (BRASIL, 2019). Nesta pesquisa, ficou evidente que, mesmo com a dificuldade
no acesso a informacgdo nos websites das empresas de transporte publico, os servidores da SCB
efetuam a analise da economicidade de forma objetiva, apesar de todo o retrabalho que podera

permear o processo, reduzindo a probabilidade de responsabilizacdo, conforme relato abaixo:

Hoje, 0 que a gente se depara assim que mais provoca essa questdo do retrabalho, esse
desgaste todo [...] € a questdo assim do servidor colocar no transporte [...] existe 1a o
transporte do tipo vale A e vale B, que é R$ 4,10 e R$ 5,60. Entdo, na hora de pedir,
ele bota o vale B, que é o de R$ 5,60, mas naquele percurso da residéncia dele até o
trabalho, ele pode perfeitamente fazer com o vale A, usar o sistema de integracéo, mas
ele ndo faz isso. Entéo, isso é o que da muito trabalho [...] porque eu vou ter que fazer
uma reanalise, pautada exatamente nessa questdo de que tem que ser menos oneroso
pra instituicdo. Ai daqui que vocé... Ai fica, devolve o requerimento pra que ele
observe [...] e ele muitas vezes contesta: “Nao, porque o transporte... Se eu for fazer
isso, o transporte ¢ sempre muito lotado, demora muito a passar”. Mas s6 que sdo
questbes que a gente ndo pode adentrar. A legislacdo diz € menos oneroso, &€ menos
oneroso, né? Passaria a ser uma questdo assim mais subjetiva, de uma andlise subjetiva
que a gente ndo faz. Ai esse é um trabalho que a gente faz com frequéncia [...] esse é
0 que compromete mais [...] o resultado final de um requerimento (PARTICIPANTE
1).

Além de destacar o carater subjetivo esperado pelos requerentes na analise dos pedidos,
abrangendo fatores como tempo de espera e conforto do transporte, tal posicionamento revelou
que esse evento é um dos que mais compromete o0 objetivo do processo, quer seja assegurar a
regularidade e o compliance no pagamento, mitigando fraudes e observando o que seja menos
oneroso aos cofres publicos.

Visualiza-se que boa parte dos eventos imbricados ao processo de auxilio transporte sdo
de natureza financeira/orcamentaria e legal/conformidade. Nesse contexto, a geréncia podera
atuar efetivamente na causa do evento R#3, a fim de diminuir a probabilidade de ocorréncia.
Em relacédo aos eventos R#4, R#5 e R#6, por envolverem elementos externos que ndo estéo sob
total controle da UFRPE, torna-se-a mais complexo delinear as a¢Ges que possam intervir nas
causas. Apos finalizar a identificacdo dos eventos de risco relativos a tramitagdo dos processos
de auxilio transporte, passou-se ao mapeamento daqueles imbricados aos processos de auxilio

salde. O resultado foi incluido no Quadro 15, disposto a seguir.
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Quadro 15 — Identificacdo e categorizacdo de riscos (auxilio saude) (continua)
Objetivo ID Evento Causas Consequéncias Categoria
o . Instabilidade no sistema i .
Impossibilidade de analise do Acumulo de requerimentos
R#1 requerimento pelo colaborador o para a folha seguinte, Operacionais
da SCB até o fechamento da Quedas de energia elétrica ocasionando sobrecarga de P
folha mensal trabalho
Problemas no acesso a internet
Necessidade de contato com
Instabilidade no sistema a unidade de gestao de
pessoas
Impossibilidade de solicitacio Problemas de acesso a plataforma Retrabalho
R#2 | do §u>O<I|I|o_ pelo bgnef(lguano POT | |nconsisténcia no cadastro de Operacionais
Efetuar a melo do sistema SouGov dependentes Solicitacdo do beneficio por
inclusdo em Auséncia de acesso por parte de melglgipgocesso eletronico
folha de servidores recém-nomeados na via
pagamento II‘]StI'[UI(;éO
Processamento do pagamento
com desconformidade
documental
Falha sistémica na analise do D'If'f,u!dade na ol_)tgn(;alo tqle
Deferimento automatico de contrato/declaracdo do plano de salde, ;ea?i\?;:;%i)gaifonnigisc;e d?) IVOS Operacionais:
solicitagdes com do boleto de cobranca e do o . .
R#3 : ¢ beneficio pelo e-SIAPE financeiros/

inconsisténcias em documentos
obrigatorios

comprovante de pagamento bancario
no periodo de disponibilidade da folha
de pagamento

Fragilidade no controle
interno

Orgamento utilizado de
forma indevida

orcamentarios
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Objetivo ID Evento Causas Consequéncias Categoria
Malversacéo do erario
publico
Processamento do pagamento
Falta de conhecimento dos servidores | em desconformidade com a
em relagdo a legislacdo vigente Iegislgg?o, ensejgir}do Operacionais;
Deferimento manual de FEPOSICOEs ao erario legais/de
R#4 | requerimentos em desacordo Auséncia d itacio/irei conformidade;
com a legislacio n;zfgg'ge %ﬁ?;:lgtagagn:reen'?oamemo Apontamento em relatorios financeiros/
Pag de auditoria de 6rgéos de orgcamentarios
. controle interno e externos
Sobrecarga da equipe de trabalho
Recebimento do beneficio
o . relativo a dependentes sem a
Alivacao do beneficio em Egllit?tzlség?cli%ai r?(a:ll 32;:: sdeede devida docgmentagap Operacionais;
R#5 modulo incompativel a solugdo de endgnte(s) nos casos em que foi ol O~b o Iensejando f?nanceiros/’
tecnologica desenvolvida pelo intl:oluida a condicdo de assistgncia a e ot do orcamentarios
Ministério da Economia (ME) > ¢ beneficiério titular do plano ¢
salide suplementar
Orcamento utilizado de
forma indevida
Possibilidade de pagamento
Assegurar a Continuidade do pagamento do Ausenc[a de cobranga do comprovante | do ben_eflf:lo_apos concluséo Operac_lonals,
X - ; , x de matricula semestral referente a ou desisténcia do curso de legais/de
regularidade e 0 auxilio satde apos alteragdo da A X . )
R#6 dependente(s) universitario(s) ensino regular conformidade;

compliance no
pagamento

condicdo de dependéncia
legalmente instituida

situado(s) na faixa etéria entre 21 a 24
anos

Orcamento utilizado de
forma indevida

financeiros/
orcamentarios
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Objetivo ID Evento Causas Consequéncias Categoria
Apontamento em relatorios
de auditoria de 6rgaos de
controle interno e externos
Efetivacéo de redistribuicio . o Continuidade de passivo de Operacionais;
(mudanca de instituicéo pablica g?rgg Ong]oogU:gsgﬁt;endo:gtgﬁ'zf:grgo reposicdo ao erario no ambito legais/de
R#7 | federal) ou exoneragéo de ’ P L da UFRPE conformidade;
. s casos de servidores com titularidade . .
servidor com pendéncia na . financeiros/
x de plano de saude p
Fragilidade na seguranca de
. L informac®es financeiras de
\L/Jvtrihfafao go aplicativo I servidores e pensionistas
alSApp de uso pessoal para Rapidez de acesso, comodidade e .
envio, recebimento e agilidade na conferéncia e na Informalidade na Legais/de
e | EEMALr e planiasce il | cominGagiocom tores | fomite,
relativas ao pagamento do beneficio Institucionais Internos g putag
que atuam no processo no
ambito da SCB Descumprimento da Lei
Geral de Prote¢&o de Dados
Pessoais (LGPD)
Necessidade de alteracéo da
o N Instrucdo Normativa n°.
Inconsisténcias na prestagdo de 97/2022
contas referente a planos Inviabilidade da automacéo da L
comercializados por operadoras | prestagdo de contas mensal devido a in % Operacionais;
R#9 porop prestac Realizacio de comprovacéo financeiros/

com registro na Agéncia
Nacional de Saude Suplementar
(ANS)

necessidade de evolucdo sistémica da

webservice perante a ANS

de forma manual

Possibilidade de erros na
atualizacdo da planilha de
controle

orcamentarios
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Objetivo ID Evento Causas Consequéncias Categoria
Orcamento utilizado de
forma indevida
E(;?]%;Isl(:Z?a(?[isvr;aaprf:;?)gsao de Recebimento indevido do
€la P . auxilio satide Operacionais;
comercializados por operadoras | Falhas na analise dos comprovantes de : .
R#10 sem registro na ANS ou agamento mensal financeiros/
sem reg . Lo |P Orgamento utilizado de orgamentarios
instituidas anteriormente a Lei forma indevida
n°. 9.656/1998
; . Falta de conhecimento dos servidores Inclusdo ou (ndo inclusgo) de oo
Deferimento de solicitacdes de lac30 3 leqislacio Vi reposicdes ao erario Operacionais;
cancelamento ou alteragio do | &M relacao a legislagao vigente indevidamente legais/de
R#11 | plano de salide/operadora em Anci itons i , . conformidade;
P 10€/0p Auséncia de capacitaco/treinamento | Apontamento em relatérios : :
desconformidade com a na area de folha de pagamento de auditoria de 6rasos de financeiros/
legislagdo . - g orcamentarios
Sobrecarga da equipe de trabalho controle interno e externos
Fragilidade no . x .
R s . Erro na inclusdo do desconto, Operacionais;
acompanhamento referente a Inconsisténcias no preenchimento e na « . " .
R#12 x o : de forma néo parametrizada, financeiros/
repactuacéo de valores atualizacdo da planilha de controle em folha de pagamento orcamentarios
recebidos por beneficiario Pag ¢
A . Inconsisténcias nos acertos L
o . Falta de conferéncia por outro servidor | & : Operacionais;
Inconsisténcia(s) na planilha de o . inanceiros ' .
R#13 acertos financeiros devido a sobrecarga da equipe de _ financeiros/
trabalho Orgamento utilizado de orcamentarios
forma indevida
Proceder os . . Elevado nimero de
tramites Falta de conhecimento dos servidores
em relacédo a legislacdo vigente defesas/recursos
referentes a ¢ gislacao vig administrativos
reposicao ao Emissdo de notas técnicas e Operacionais;
eraro R#14 | decisBes com incorrectes na Auséncia de capacitacdo/treinamento | Inclusdo de reposicées com legais/de

fundamentacdo legal

na érea de legislacdo de pessoal

vicios processuais legais

Sobrecarga da equipe de trabalho

Procedimentos judiciais
contra a UFRPE

conformidade

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Considerando o quantitativo de eventos de risco mapeados e visando facilitar a analise,
optou-se por criar categorias, adotando-se como critério a origem dos fatores que impulsionam
a ocorréncia desses eventos (COSO, 2007). Nesse sentido, foram estabelecidas trés categorias:
0s eventos externos, 0s quais nao estdo totalmente sob controle da entidade; os eventos internos,
nos quais, boa parte das vezes, os atores envolvidos podem atuar na causa do risco, com vistas
a diminuir a probabilidade que o evento ocorra; e 0s eventos que decorrem de fatores externos

e internos. O Quadro 16 ilustra essa etapa.

Quadro 16 — Origem dos fatores associados aos eventos (auxilio satde)

Fatores Eventos
Externos R#3, R#5, R#7, R#9
Internos R#4, R#6, R#8, R#10, R#11, R#12, R#13, R#14
Externos e Internos R#1, R#2

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

No tocante ao evento R#3'2, os integrantes detectaram uma falha no médulo do auxilio
salde na plataforma SouGov.br, que culminou na homologacdo automatica de solicitacdes com
inconsisténcias documentais. Nesse contexto, foram identificados alguns requerimentos com a

auséncia de comprovantes obrigatdrios, conforme pontuou um deles:

Essa inclusdo... ela tanto pode ser feita pela gente, porque tem alguns casos que vem
pra gente obrigatoriamente. Por exemplo, folha fechada. E se for uma alteracdo, um
encerramento, vem obrigatoriamente pra gente. Mas tem alguns casos que o servidor
pode pedir e o proprio sistema vai deferir e automaticamente vai colocar em folha [...].
Mas ai quando vocé vai l4 fazer o pedido, vocé tem que anexar uma documentagao,
voCcé tem que anexar o contrato, boleto. E ele ndo faz essa verificagcdo. VVocé pode
colocar la uma foto como a gente ja recebeu [...]. Um papel em branco. O sistema ndo
faz essa deteccdo, entendeu? [...] E vai colocar em folha (PARTICIPANTE 4).

Com base no excerto acima, evidencia-se 0 impacto do evento de risco para o erario,
dada a possibilidade de ativacdo do auxilio para beneficiarios que sequer contrataram um plano
de saude e, ainda que tenham o feito, possam estar em desconformidade com a legislagéo. Essa
ativacdo automatica, conforme explicitado no objeto de estudo, perdurou até maio de 2023. A
partir desta data, houve a desabilitacdo temporaria da funcionalidade de validagéo e concessao

12 Esse evento foi identificado em reunido realizada no més de abril de 2023. Com a desabilitacdo temporaria da
ativagdo automatica no més de maio de 2023, esse evento deixarad de ocorrer (ANEXO E). Porém, por questdes
metodolégicas, optou-se por deixa-lo nesta pesquisa, a fim de manter integralmente os dados obtidos na fase de
coleta, bem como por entender que sua analise enriquecera a dimensao interpretativa do estudo.
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automatica das solicitacGes, razdo pela qual todos os requerimentos serdo analisados de forma
manual pela SCB. Assim, nota-se que essa automatiza¢do néo surtiu o efeito esperado, quer
seja elevar a produtividade e a eficiéncia; pelo contréario, verificou-se que fragilizou os controles
internos, corroborando a importancia de que ajustes sistémicos precisam ser realizados.

Outro evento externo referiu-se a possibilidade de ativacao deste beneficio em modulo
incompativel & solucdo tecnoldgica adequada. Ao conjecturar o evento R#5, um dos membros

explicou:

E porque €é o seguinte. Hoje, vocé... Existe um maddulo especifico do auxilio satde,
certo? N&o sei se tu j& viu 0 SouGov. Ele é formado por modulos. Entdo, cada médulo
ele vai ter um assunto especifico. Suponhamos que [...] tu quer ir 14 colocar tua filha
como dependente. Existe a possibilidade de, nessa inclusdo, vocé colocar a condicao
cinco, que é a condicdo exatamente do auxilio salde e o sistema ativar isso. Sua filha
ndo ter plano de sadde [...]. Enfim, uma série de possibilidades. Ndo mandar nenhuma
comprovacao. A gente ndo ter acesso a essa documentacdo que a gente tem que ter. E
o0 sistema ativar, automaticamente. Porque hoje também é automatica a inclusdo de
dependente. Entdo, vocé vai estar recebendo um beneficio pela sua filha que ela pode
nem ter direito, desde que vocé seja o titular [...]. E um risco (PARTICIPANTE 4).

A partir dessa explanagdo, verifica-se que existe a possibilidade de cadastro do beneficio
no contracheque de servidores titulares de plano de saude relativo a seus dependentes sem uma
analise prévia. Além de revelar uma inconsisténcia na plataforma SouGov.br, essa falha podera
conduzir a recebimentos indevidos pelo servidor, quer seja porque o seu dependente nao possuli
um plano de saude; ou, ainda que possua, ndo ha uma consonancia com a legislacdo; quer seja
porque a solicitacdo foi efetivada no modulo incorreto, razéo pela qual o cadastro ndo poderia
ter sido efetivado.

Assim como no evento anterior, percebeu-se que o evento R#5 se encontra associado a
disponibilizagéo de novas funcionalidades tecnoldgicas, a fim de permitir o cadastro automatico
de dependentes. Ambos remeteram ao aporte tedrico do Intosai (2007), que destaca que 0 Uso
de sistemas automatizados para processamento de informagfes introduz inimeros riscos que
necessitam ser considerados pelas entidades, dentre os quais 0 aumento potencial de erros nao
identificados e a uniformizacdo do processamento das transacoes.

O evento de risco R#7 podera ocorrer em processos de redistribuicdo e exoneracdo de
servidores no Sistema Integrado de Administracdo de Pessoal (SIAPEnet). Nesse sentido, existe
a possibilidade de que sejam concretizadas sem a desativacdo do auxilio no sistema e-SIAPE,
ja que aquele ndo apresenta critica para impedir a finalizacdo do procedimento. Diante desse
contexto, os participantes vislumbraram o risco de os processos de redistribuicdo e exoneragéo

ndo serem enviados & SCB para desativagdo do auxilio e verificacdo de eventuais pendéncias
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na prestacdo de contas. Para além da dimensdo técnica, associada a falta de interligagdo entre
0s mddulos do auxilio saude e de redistribuicdo, o evento atestou uma possivel fragilidade nos
fluxos processuais, 0 que podera ocasionar um passivo de reposicao ao erario relativo a este
beneficio no ambito da instituicdo.

Visualiza-se, pois, que este incidente vai de encontro a relacdo que deve existir entre a
gestdo de riscos e a accountability pablica (BRASIL, 2018c). Ao conjecturarem a possibilidade
de haver a saida de um servidor com débitos perante o 6rgédo, os participantes evidenciaram o
risco de haver uma ruptura do dever de gerenciar os recursos publicos, incluindo a prestacao de
contas a quem lhes delegou tal responsabilidade. Naturalmente, esse fato podera repercutir nas
avaliacdes realizadas pelos 6rgdos de controle e pela prépria sociedade.

No que se refere ao evento de risco R#9, identificou-se que os fatores contemplaram

aspectos de ordem legal e tecnoldgica, conforme ponderou um dos integrantes:

E porque é o seguinte. Essa normativa nova ela alterou a questio da... é exatamente
essa palavra que a Instrucdo traz: regularidade. Na portaria em vigor até dezembro, a
gente tinha que fazer uma comprovacao anual. Entdo, tinha um determinado periodo
que todo servidor, todo beneficiario, ele tinha que trazer os comprovantes com
detalhamento mensal. A partir desta Instru¢do é previsto, esta previsto um sistema...
Na verdade, assim, é uma integracéo entre sistemas [...] chamado de webservice. E ai
o0 proprio Ministério vai ter esse controle e a gente vai receber um relatério mensal de
acompanhamento [...]. Entdo a comprovag&o, que era anual, vai passar a ser mensal e
realizada pelo proprio Ministério, que vai notificar a gente. Qualquer alteragao [...], a
gente vai receber um relatério, o sistema ndo vai derrubar o beneficio de forma
automatica, mas a gente vai procurar o servidor [...]. Mas ai qual é o problema e qual
€ 0 risco? Isso é so na teoria [...] porque essa integracao entre sistemas ainda nao esta
vingando. Essa Instrucdo é de dezembro e a gente j& estd indo pra maio e ndo tem
nada. Ai fomos abrir um chamado pro Ministério, perguntando como € que a gente ia
fazer. Porque a galera esta recebendo. Af eles falaram que essa automagéo ainda néo
esta finalizada, o sistema ainda estd em ajuste e que a gente vai ter que fazer essa
comprovacao tal como era antes [...]. Entdo a gente esta visualizando ai esse risco, um
risco nessas inconsisténcias (PARTICIPANTE 4).

Para uma melhor compreensdo, € fundamental analisar o fragmento separadamente. Até
a vigéncia da Portaria Normativa n°. 1, de 09 de margo de 2017, a comprovacgéo das despesas
era anual, sob responsabilidade das proprias entidades. Desse modo, os beneficiarios deveriam
apresentar, entre o primeiro dia Util de janeiro até o ultimo dia util de abril, o detalhamento
mensal das despesas com o plano de saude referente ao ano anterior (BRASIL, 2017a). Porém,
a partir da publicacéo da Instru¢cdo Normativa n°. 97, no més de dezembro de 2022, que revogou
aquela portaria, a regularidade sera efetuada mensalmente, por meio de um cruzamento com a
base de dados da ANS, pelo préprio Ministério da Economia (BRASIL, 2022b).

Na teoria, essa integracdo entre sistemas facilitara os controles internos da primeira linha

de defesa, dada que a comprovacéo sera automatizada, traduzindo-se em relatorios que poderédo
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facilitar a verificacdo da regularidade e do compliance no pagamento do auxilio. No entanto, a
partir da percepgdo deste participe, evidenciou-se uma certa inseguranga neste processo, dada
que a webservice se encontra em fase de ajustes, sem a definicdo de um prazo para finalizacéo.
Isso remeteu a teoria de Golshan e Rasid (2012), na qual se evidencia a intercambialidade entre
“incerteza” e “risco”: a primeira refere-se ao fato de ndo ser garantido que algo acontecera, ao
passo que o segundo pode ser definido como o grau dessa incerteza.

Some-se a isto que tal ponderacdo atestou que os membros, ainda que intuitivamente,
perceberam que a incerteza € um dos elementos da gestdo de riscos (HILL; DINSDALE, 2003),
que, neste caso, surgiu em decorréncia da falta de informaces precisas por parte do Ministério
da Economia. Para Hill e Dinsdale (2003), é natural que esse elemento tenha sido evidenciado,
ja que, na fase inicial de identificacdo de um risco, € comum um elevado nivel de incerteza,
cuja tendéncia é diminuir ao longo do tempo.

Uma inferéncia que pode ser realizada é que essa automatizacdo, apesar de prever um
aumento da eficiéncia, na pratica, demandara uma atencao por parte dos 6rgdos. No tocante a
concessdo do beneficio, a validacdo automatica ja se encontra desabilitada, enquanto que a
funcionalidade relativa a comprovacéo das despesas sequer foi disponibilizada. Esse fato devera
ser monitorado pela geréncia operacional, dada a potencialidade em comprometer o andamento
das atividades da SCB da UFRPE.

Depreende-se que os eventos R#3, R#5, R#7 e R#9 decorrem, sobretudo, de fatores de
ordem tecnoldgica, envolvendo os préprios sistemas disponibilizados pelo Governo Federal, o
que, de certo modo, € um indicativo de que a primeira linha de defesa podera ter dificuldades
para estabelecer medidas que atuem nas causas do risco, a fim de diminuir a probabilidade de
ocorréncia desses eventos. Nesse sentido, a tendéncia é implementar a¢gBes predominantemente
reativas, o que ndo significa que os riscos ndo sdo gerenciados (IBGC, 2007).

No tocante aos eventos decorrentes de fatores internos, os participantes do grupo focal
identificaram oito situacdes. Dentre elas, verificou-se que as causas dos eventos de risco R#4,
R#11 e R#14 estdo relacionadas a aspectos que envolvem a area de desenvolvimento de pessoas
e a qualidade de vida no trabalho, abrangendo a auséncia de capacitacdo em folha de pagamento
e em legislacédo de pessoal, bem como a propria sobrecarga dos servidores lotados nas unidades
envolvidas com a tramitacdo dos processos, 0 que podera conduzir a riscos de insatisfagdo ou
desmotivacdo (MARTIN; SANTOS; DIAS FILHO, 2004). Nesse contexto, € interessante que
0s gestores do risco concedam uma atencdo especial a esses eventos, considerando que a falta

de motivacdo é um fator que poderd inibir a gestdo de riscos em IFES (HEINZ et al., 2019).
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Quanto a falta de capacitacéo, a pesquisa realizada por Aradjo e Gomes (2021) ja havia
revelado essa caréncia no &mbito das universidades. Segundo Brasiliano (2016), tal fato podera
conduzir ao risco de qualificacdo, consubstanciado na possibilidade de haver perdas devido ao
fato de os colaboradores desempenharem suas atividades sem as habilidades apropriadas as suas
funcoes.

Com relagéo ao evento R#6, detectou-se sua correlacdo com a auséncia na cobranca de
um documento obrigatorio para a continuidade no pagamento do beneficio, conforme interviu

um dos membros:

Vocé tem um filho, um dependente, ele passou de vinte e um anos... Pra ele continuar
recebendo até vinte e quatro anos, ele tem que estar estudando. Ele tem que estar
matriculado num curso regular. E todo semestre o servidor tera que trazer um
comprovante de matricula, dizendo: “O, fulano de tal continua estudando”. [...]. A
normativa nova inclusive ela traz isso. Um artigo 14 bem claro. E pode acontecer da
gente ndo ter esse controle. E o sistema so derrubar quando [...] faz vinte e quatro
anos. Mas [...] pode ter terminado o curso com vinte e dois (PARTICIPANTE 4).

Do ponto de vista legal, os servidores fazem jus ao auxilio em relacdo a seu dependente
na condicdo de filho ou enteado com idade entre 21 e 24 anos, desde que estudante de curso de
ensino regular (BRASIL, 2022b). Porém, além de revelar a necessidade de acompanhamento
por parte das entidades, que devem exigir a apresentacao de comprovante de matricula a cada
semestre, essa intervencdo atestou uma possivel deficiéncia nos controles administrativos da
SCB, 0 que podera ocasionar um recebimento indevido por parte dos beneficiarios.

Outro evento de risco que os membros conjecturaram referiu-se as proprias fragilidades
nas prestacoes de contas relativas a planos de saude comercializados por operadoras sem um
registro na ANS ou instituidas anteriormente a Lei n°. 9.656/1998. Acerca do evento R#10, foi

feita a seguinte observacao:

Porque ai, nesse caso, a comprovacgao vai ter que ser mensal. Todo més o servidor vai
ter que trazer o comprovante. E ai [...] trazendo o comprovante, a gente vai poder
consignar no contracheque aquele pagamento. A gente vai ter que ter esse controle
manual (PARTICIPANTE 4).

Particularmente, nestes casos, a prépria normativa previu que o auxilio sera consignado
mensalmente no contracheque do beneficiario, sendo pago no més subsequente a apresentacdo
do comprovante de pagamento, desde que tenha sido enviado até o quinto dia util de cada més
(BRASIL, 2022b). Nesse contexto, os integrantes vislumbraram a possibilidade de ocorrerem

falhas nesta operacionalizacéo.
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Verifica-se, portanto, uma interconex&o entre os eventos R#9 e R#10, j& que o primeiro
também demandard um controle manual das entidades até que os ajustes na webservice sejam
concluidos. O fato é que tanto a comprovacao das despesas referentes a planos comercializados
por operadoras com e sem registro na ANS quanto aquelas instituidas anteriormente a Lei n°.
9.656/1998 ainda ndo foram iniciadas pelas entidades que, num contexto altamente incerto,
aguardam orientacdes do Ministério da Economia para proceder a comprovacao referente aos
exercicios de 2022 e 2023 (UFRPE, 2023a).

Na realidade, além de evidenciar a mutualidade entre risco e incerteza, esses incidentes
corroboraram a viséo de Crouhy, Galai e Mark (2014) e Gomes et al. (2012), que destacam a
dificuldade em quantificar o risco operacional, ndo havendo uma distingdo clara em relagdo as
incertezas corriqueiras vivenciadas pelas organizac6es. O fato é que, apesar disso, sera essencial
gue haja um sistema de controle eficiente, com o objetivo de evitar falhas durante as prestacdes
de contas relativas ao beneficio (SEDREZ; FERNANDES, 2011).

No que tange ao evento R#12, os membros vislumbraram a possibilidade de ocorréncia
de fragilidades no acompanhamento referente a repactuacao de valores recebidos. Com vistas

a esclarecer o significado do termo “repactuagdo”, destacou-se 0 seguinte excerto:

Quando eu digo repactuar valor, é devolver, o servidor devolver. [...] Vocé recebe o
auxilio e o valor do seu plano € inferior ao valor do auxilio. A repactuacao, no caso,
é no sentido, assim, de vocé calcular essa diferenga; calcular a diferenca do que ele
recebeu e do que ele de fato paga do plano. Calcula essa diferenca e implanta na folha,
pois ele ndo pode receber mais do que [...] gasta no plano de salde [...]. Mas tem que
ser observado individualmente (PARTICIPANTE 1).

Conclui-se gque esse evento encontra-se imbricado justamente ao controle que devera ser
realizado pelo gestor e proprietario do risco, a fim de incluir corretamente o desconto referente
a repactuacdo mensal de valores. Essa diferenca deverd tomar como base o auxilio devido por
beneficiario, e ndo o valor global do boleto do plano. Frise-se que esse acompanhamento devera
ser periodico, conforme ressaltou um dos participes: “Pode chegar um momento que ndo precise
mais implementar essa diferenca, que o valor do plano seja superior ao valor do auxilio. Ent&o,
essa repactuacdo tem que extinguir” (PARTICIPANTE 4). Nesse processo, devera haver uma

corresponsabilidade da SCB e dos beneficiarios, conforme evidenciou o relato a seguir:

E mesmo a gente acompanhando, pode ter falhas. Que hoje tem. O servidor ndo
comunica pra gente que teve alteragdo [...] como eu ndo lanco no sistema de forma
parametrizada, pode acontecer de um més passar batido e a gente néo fazer o desconto
(PARTICIPANTE 2).
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Ao mencionar a inclusdo de forma parametrizada, 0 membro referiu-se a movimentacéao
financeira que visa otimizar e racionalizar o calculo de parcelas que nao sdo geradas de forma
automatica pelo SIAPE, como é o caso da repactuacdo. Nesse sentido, apos realizar tal computo,
a SCB poderia incluir o valor nos contracheques dos beneficiarios sem um prazo determinado,
atualizando-o caso houvesse qualquer alteracdo que interferisse na repactuacdao. Considerando
que é utilizado o “valor informado” como movimentagao financeira, a parcela € inserida a cada
més, o0 que podera conduzir a erros de cadastro ou até mesmo a propria auséncia do langamento,
conforme evidenciado no fragmento anterior.

Além do préprio cadastro do auxilio, assegurando-se a regularidade e o compliance no
seu pagamento, os participantes estabeleceram como um dos objetivos do processo a efetivagédo
dos tramites referentes a reposicéo ao erario nos casos em que forem identificadas dissonancias
legais. Nesse sentido, foram detectados dois eventos internos, que poderao afetar negativamente

este proposito. Com relacéo ao evento R#13, foi realizada a seguinte ponderagao:

A orientacdo da auditoria, até em relatérios que a gente ja recebeu, é de que a planilha
sempre seja assinada por duas pessoas. Infelizmente, nem sempre isso é possivel.
Toda planilha tem que ter uma conferéncia. Vocé pode errar, digitar alguma coisa
errada, enfim. Mas, as vezes, acontece da gente ndo conseguir fazer isso. O volume
de trabalho é muito grande. [...] Existe um risco daquele valor que a gente vai
implementar, ndo sé de reposic¢éo, até de... qualquer coisa. A gente vai fazer um acerto
manual, a gente pode colocar algum valor errado no seu contracheque, é um risco
(PARTICIPANTE 4).

Verificou-se que, as vezes, a recomendacdo da AUDIN ndo é cumprida pelo gestor e
pelo proprietario do risco devido a sobrecarga de trabalho, indo de encontro ao modelo das trés
linhas de defesa, que pontua que deve haver uma coordenacdo apropriada entre as diferentes
instancias para promover a eficiéncia e a eficacia (1A, 2013). Além do mais, a causa do evento,
quer seja a falta de conferéncia por outro colaborador, podera impulsionar inconsisténcias em
planilhas referentes a outros processos, culminando em erros de cadastro no contracheque dos
beneficiarios.

Outro incidente que podera repercutir negativamente nos objetivos do processo referiu-
se a emissdo de notas técnicas e decisdes com incorregdes na fundamentacdo legal. Conforme
explicitado, o evento R#14 se encontra associado a falta de conhecimento dos agentes publicos
sobre as normativas vigentes, incluindo-se também a auséncia de treinamentos e a alta demanda
no setor de legislacdo da PROGEPE. Nesse contexto, por se tratarem de incidentes originados
na propria estrutura da UFRPE, envolvendo o seu quadro de pessoal, seréa possivel, via de regra,

interagir diretamente com os eventos R#13 e R#14, adotando-se a¢des proativas (IBGC, 2007).
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Numa das reunides, os membros também identificaram um evento de risco atrelado ao
compartilhamento de informagdes entre 0s agentes que atuam no processo. Nesse contexto, esta
pesquisa revelou que o aplicativo de mensagens WhatsApp, de uso pessoal, tem sido utilizado
para subsidiar o envio, recebimento e armazenamento de dados financeiros de servidores. De
acordo com Presser, Lima e Silva (2020), a utilizag&o da versdo ndo corporativa da ferramenta,
embora facilite a comunicacdo, poderé fragilizar a politica de prote¢do de dados institucional,
contribuindo para uma maior vulnerabilidade a vazamentos e perda de informacdes, bem como
a ataques virtuais, o que podera afetar a imagem e a reputacdo da UFRPE.

No que tange aos externos e internos, verificou-se que os eventos de risco R#1 e R#2
assemelharam-se aos ja identificados e analisados no processo de auxilio transporte, incluindo-
Se as causas e consequéncias, exceto uma particularidade no segundo. No caso do evento R#2,
uma das causas refere-se a auséncia do nome de dependentes no rol de beneficiarios elegiveis
a receberem o auxilio, mesmo constando no cadastro do servidor. Neste caso, ndo seré possivel
efetuar a solicitagdo por meio do SouGov.br, devendo ser realizado um contato com a unidade
de gestdo de pessoas (BRASIL, 2023b).

Depreende-se que, dentre os 14 eventos de risco inerentes ao processo de auxilio satde,
oito sdo impulsionados por fatores de origem interna. Neste caso, a gestdo operacional podera
atuar na causa do risco. De modo geral, esses eventos estdo vinculados a auséncia ou deficiéncia
nos controles primarios, o que € um indicativo de que as acdes que serdo propostas deverao ter
como objetivo a implementacdo de novos mecanismos ou o aperfeicoamento dos ja existentes,
a fim de permitir uma sintonia com os objetivos, 0 ambiente, 0s recursos e 0s proprios riscos a
que a instituicdo estard vulneravel (INTOSALI, 2007).

A fim de permitir um panorama geral, procedeu-se a elaboracdo do Quadro 17, no qual
constam as consequéncias dos eventos de risco dos dois processos, agrupadas por categorias,
adotando-se como critério a equivaléncia semantica dos termos ou expressdes. Em alguns casos,
a denominacdo da categoria é idéntica a propria consequéncia apontada pelos membros. Essa
sistematizacéo resultou na catalogacéo de 17 categorias. Em seguida, procedeu-se a verificagdo
da frequéncia absoluta, ou seja, 0 quantitativo de vezes que uma mesma resposta apareceu num

conjunto de dados, conforme demonstrado a seguir.

Quadro 17 — Consequéncias dos eventos de risco (continua)
Categoria Consequéncia ATISEE
absoluta

Acumulo de requerimentos para a folha
Sobrecarga de trabalho subsequente, ocasionando sobrecarga de 2
trabalho
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Categoria Consequéncia ATUEEE)
absoluta
Aumento no nimero de requerimentos 1

Necessidade de contato com a unidade | Necessidade de contato com a unidade 9

de gestdo de pessoas de gestdo de pessoas

Retrabalho Retrabalho 3
Solicitacdo do beneficio por meio de

Abertura de processo SIPAC processo eletrénico via SIPAC 2
Recebimento indevido do beneficio 3
Orcamento utilizado de forma indevida 9
Malversacdo do erério publico 3
Recebimento do beneficio sem 1
assegurar a economicidade
Maior custo orcamentario 1
Processamento do pagamento com

. 1
desconformidade documental
Processamento do pagamento em 1

orcamentéarios da UFRPE .
dependentes sem a devida 1
documentacdo comprobatéria
Possibilidade de pagamento do
beneficio ap6s conclusdo ou desisténcia 1
do curso de ensino regular
Continuidade de passivo de reposicao 1
ao erario no &mbito da UFRPE
Prejuizo aos cofres publicos 1
N&o inclusdo de reposi¢des ao erario 1
indevidamente

Apontamento em relatérios de auditoria | Apontamento em relatérios de auditoria 7

de drgdos de controle interno e externos | de 6rgdos de controle interno e externos

Realizagdo de consultas a Realizagdo de consultas a 1

6rgdos/unidades juridicas orgdos/unidades juridicas

Dificuldade na obtencgdo de relatérios Dificuldade na obtenc&o de relatérios

gerenciais relativos a ativagao gerenciais relativos a ativacéo 1

automética do beneficio pelo e-SIAPE | automética do beneficio pelo e-SIAPE
Fragilidade no controle interno 1

Deficiéncia nos controles primarios Possibilidade de erros na atualizacdo da 1
planilha de controle

Fragilidade na seguranca de Fragilidade na seguranca de 1

informacdes financeiras informacdes financeiras

Informalidade na comunicag¢do com Informalidade na comunicacdo com 1

atores institucionais internos atores institucionais internos

Descumprimento da LGPD Descumprimento da LGPD 1

Realizacdo de comprovacédo de forma Realizacdo de comprovacédo de forma 1

manual manual

. x . Necessidade de alteracdo da IN n°.

Necessidade de alteracdo normativa 97/2022 1
Inclusdo de reposicdes ao erario 1
indevidamente

Erros na inclusdo de valores nos Erro na inclusdo de desconto, de forma

contracheques dos beneficiarios ndo parametrizada, em folha de 1
pagamento
Inconsisténcias nos acertos financeiros 1
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Categoria Consequéncia ACEVIE
absoluta

Inclusédo de reposicbes com vicios 1
processuais legais

Elevado nimero de defesas e recursos Elevado numero de defesas e recursos 1

administrativos administrativos

Procedimentos judiciais contra a Procedimentos judiciais contra a 1

UFRPE UFRPE

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Considerando o universo dos 20 eventos de risco, pode-se afirmar que as consequéncias
mais citadas foram a utilizacdo do orcamento de forma indevida e o apontamento em relatorios
de auditoria de 6rgédos de controle interno e externos. Em se tratando da primeira, verificou-se
que se encontra na categoria com a maior frequéncia absoluta (3 = 24), o que significa que, caso
0S eventos ocorram, boa parte das suas consequéncias revelariam um uso indevido dos recursos
orcamentarios da UFRPE, provenientes de situacdes que podem afetar o equilibrio econémico-
financeiro da instituicdo, estando associados a deficiéncias nos controles internos (HEINZ et
al., 2019).

No caso da segunda, percebeu-se uma linha ténue em relacdo a ideia de que gerir riscos
consiste numa demanda para “6rgao de controle ver” (MIRANDA, 2017). Assim, ao identificar
gue o apontamento em relatérios de auditoria foi um dos efeitos mais citados, evidenciou-se 0
risco de serem delineadas a¢cdes que almejem atender aparentemente as recomendacGes desses

Orgdos em detrimento de uma atuacao mais efetiva por parte da geréncia operacional.

4.3 ANALISE E AVALIACAO DE RISCOS

Nesta etapa, foi atribuida uma classificacdo a cada risco que foi identificado em funcéo
da probabilidade e do impacto dos eventos identificados, cuja combinacao sera essencial para
determinar o nivel do risco (BRASIL, 2018b). De acordo com Miranda (2017), a0 mensurar a
probabilidade e o impacto, ndo h& unanimidade quanto a efetivagdo. Neste estudo, o facilitador
orientou que os membros utilizassem como critério a frequéncia de ocorréncia dos eventos, a
partir da experiéncia na tramitacdo dos processos.

Nesta pesquisa, a analise foi quali-quantitativa, utilizando-se as escalas numeéricas para
mensurar a probabilidade (Quadro 5) e o impacto (Quadro 6), a fim de calcular o nivel de risco.
Em seguida, os riscos foram classificados mediante os qualificadores “pequeno”, “moderado”,

“alto” e “critico”, com base no seu nivel, a partir das orientagdes constantes no Quadro 7. Essa

fase do estudo foi registrada no Quadro 18, disposto abaixo.
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Quadro 18 — Andlise e classificacdo dos eventos de risco (continua)
Anélise
Processo ID - Nivel de ificaca
Evento Probabilidade | Impacto i eI
risco
R#1 Impossibilidade de anlise do requerimento pelo colaborador da SCB até o 3 2 6 VedEd
fechamento da folha mensal
R#2 Ir_npossmllldade de solicitagdo do beneficio pelo servidor por meio do 3 2 6 Moderado
sistema SouGov
R#3 Dificuldade da inclusdo do beneficio sem uma base legal e normativa 3 5 15
Auxilio unificada (com um entendimento convergente e Unico)
transporte
Deferimento de solicitaces para custeio de transporte intermunicipal ou
R#4 | . ; . . - 5 5 25
interestadual para servidores que utilizam veiculo préprio
R#5 | Deferimento de solicitacdes de beneficiarios com endereco nao fidedigno 2 4 8 _
Deferimento de requerimentos sem garantia do transporte menos oneroso
R#6 o S 5 5 25
para a administracdo publica
R#1 Impossibilidade de andlise do requerimento pelo colaborador da SCB até o 3 2 6 eeE
fechamento da folha mensal
R#D Ir_np055|b|I|dade de solicitacdo do auxilio pelo beneficiario por meio do 3 2 5 Moderado
Auxilio sistema SouGov
salde Deferimento automatico de solicitagdes com inconsisténcias em
R#3 L 4 5 20
documentos obrigatdrios
R#4 | Deferimento manual de requerimentos em desacordo com a legislacéo 2 5 10 Alto
ras | Ativagdo do beneficio em médulo incompativel & solugéo tecnologica 4 A 16 -

desenvolvida pelo Ministério da Economia (ME)
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Processo

Anélise
ID - Nivel ificaca
Evento Probabilidade | Impacto |Ye de | Classificagédo
risco
Continuidade do pagamento do auxilio salde ap6s alteracdo da condicao de
R#6 . R 4 4 16
dependéncia legalmente instituida
Efetivacdo de redistribuicdo (mudanga de instituicdo publica federal) ou
R#7 ~ . o : 3 5 15
exoneragdo de servidor com pendéncia na prestacdo de contas
Utilizacdo do aplicativo WhatsApp de uso pessoal para envio, recebimento e
R#8 | armazenamento de dados financeiros entre os servidores que atuam no 4 5 20
processo no ambito da SCB
Inconsisténcias na prestagdo de contas referente a planos comercializados
R#9 | por operadoras com registro na Agéncia Nacional de Saude Suplementar 4 5 20
(ANS)
Fragilidades na prestacdo de contas relativa a planos comercializados por
R#10 | operadoras sem registro na ANS ou instituidas anteriormente a Lei n°. 1 5 5 Moderado
9.656/1998
R#11 querlmento de solicitagdes de c_ancelamento ou_alterNagao do plano de 1 5 5 Moderado
satde/operadora em desconformidade com a legislacéo
Fragilidade no acompanhamento referente a repactuacao de valores
R#12 . A 3 5 15
recebidos por beneficiario
R#13 | Inconsisténcia(s) na planilha de acertos financeiros 2 4 8 Alto
R#14 Erg;lssao de notas técnicas e decisdes com incorre¢des na fundamentagéo 2 5 10 Alto

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Verifica-se que boa parte dos riscos foram classificados como criticos (10), seguidos do
qualificador moderado (6) e do alto (4); nenhum foi tipificado como pequeno. Nesse sentido,
infere-se que boa parte deles encontram-se fora do apetite estabelecido pela instituicdo, ja que
este contempla apenas os riscos pequenos e moderados (UFRPE, 2020).

No tocante ao auxilio transporte, dentre 0s riscos criticos, os participantes apontaram
que a probabilidade dos eventos de risco R#4 e R#6 ocorrerem é praticamente certa, ou seja, de
forma inequivoca. Isso significa que as circunstancias que lhes ddo causa séo frequentemente
visualizadas pela gestdo operacional, o que vem conduzindo a homologacao de requerimentos
para o custeio de transporte intermunicipal ou interestadual para servidores que utilizam veiculo
préprio, bem como ao deferimento de solicitacdes sem assegurar a economicidade a UFRPE.

Considerando o universo dos 20 eventos, 0 R#4 e 0 R#6 apresentaram o nivel maximo
de risco (25); quanto ao Ultimo, esse fato ja era esperado, tendo em vista que, na percepcao de
um dos participantes, € um dos que mais compromete o objetivo em assegurar a regularidade e
o compliance no pagamento do auxilio transporte, conforme ja explicitado e corroborado na

ponderacao realizada a seguir:

Isso ai é cinco. Pense numa trabalheira. E raro eu pegar um requerimento que eu n4o
vou pra lugar nenhum, assim, que eu olho e digo: isso aqui t& certo. A gente ndo tem
informagéo clara [...]. E raro o requerimento que eu pego e olho assim: isso aqui ta
tranquilo [...]. E o impacto € cinco (PARTICIPANTE 1).

Em menor escala, de alguma forma, o evento R#3 podera ocorrer, pois as circunstancias
indicam moderamente tal possibilidade. Nessa particularidade, é provavel que haja uma
dificuldade em efetuar a inclusdo do beneficio para servidores com mais de uma residéncia
habitual devido a falta de uma base legal e normativa unificada. Assim como os anteriores, caso
ocorra, havera um impacto catastrofico no objetivo, que corresponde ao préprio cadastro do
auxilio transporte em folha de pagamento.

Quanto ao auxilio saude, totalizou-se sete riscos criticos. Na percepcéo do grupo focal,
cinco deles muito provavelmente ocorrerdo, uma vez que as circunstancias que os permeiam
indicam fortemente essa possibilidade, a saber:

e Dois referiram-se as falhas verificadas com elevada frequéncia na plataforma
SouGov.br, razdo pela qual foram deferidos requerimentos com inconsisténcias
documentais automaticamente e ativado o beneficio em modulo incompativel,

e Um risco referiu-se as inconsisténcias na accountability de planos de saude cuja

operadora possui registro na ANS, uma vez que, de acordo com os integrantes,
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h& muitos indicios de que o evento ocorrera. Considerando que essa prestacao
de contas ainda néo iniciou, acredita-se que essa percepcao foi influenciada pelo
alto nivel de incerteza, dada a auséncia de informac@es por parte do Ministério
da Economia sobre os procedimentos que deverdo ser adotados pelos 6rgaos;

e Os outros dois riscos cuja probabilidade € muito alta referiram-se a continuidade
no pagamento apos alteracdo da condicdo de dependéncia e ao uso de aplicativo
de mensagens de uso pessoal para dar suporte as atividades. Ambos envolvem
fatores internos, estando relacionados a fragilidades nos controles primérios e ao
descumprimento da normativa que regulamentou a protecdo de dados pessoais,
respectivamente.

Além destes, dois riscos foram classificados como criticos, porém, diferentemente dos
anteriores, as circunstancias indicam uma possibilidade moderada de ocorréncia. Nesse sentido,
tanto a efetivacdo da redistribuicdo ou exoneracdo com pendéncia na prestacdo de contas quanto
a fragilidade no acompanhamento relativo a repactuacédo de valores do auxilio repetem-se com
uma frequéncia razoavel, de acordo com os membros. Por se tratarem de incidentes associados
a fatores internos, acredita-se que, ao implementar ou aperfeicoar os mecanismos de controle,
a probabilidade de ocorréncia desses eventos diminuira, o que poderia ser aferido ao se calcular
o nivel de risco residual (MIRANDA, 2017).

Com relacdo aos riscos altos relativos aos dois processos, detectou-se uma convergéncia
na escala de probabilidade, indicando que os eventos poderdo ocorrer de forma inesperada ou
casual. Desse modo, ao analisar as causas, 0s participantes apontaram uma baixa frequéncia de
ocorréncia. Quanto ao impacto, detectou-se um equilibrio entre os eventos, variando entre as
escalas “alto” e “muito alto”, o que ¢ um indicativo de que, caso acontecam, poderdo acarretar
efeitos significativos ou até mesmo catastroficos, comprometendo a maior parte (ou totalmente)
0 alcance dos objetivos. Em razdo desta Gltima, a geréncia ndo podera negligencia-los (COSO,
2007).

No que tange aos moderados, verificou-se uma igualdade dos niveis de risco nos eventos
advindos de fatores relacionados a tecnologia e a infraestrutura nos dois processos. Alem disso,
na percepcao dos membros, dois eventos raramente ocorrem: i) a homologacao de solicitaces
de cancelamento e alteracdo de plano/operadora em dissonancia com a legislacdo; e ii) as
fragilidades na accountability de planos comercializados por operadoras sem registro na ANS
ou instituidas anteriormente a Lei n°. 9.656/1998. O primeiro indica que 0s requerimentos tém

sido analisados com exatiddo; no tocante ao segundo, acredita-se que haja poucos planos nesta
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condigdo, o que, de certo modo, podera reduzir a probabilidade de ocorréncia tdo logo essa
prestacdo de contas inicie.

A despeito da divergéncia na escala de probabilidade, este estudo revelou que boa parte
dos riscos criticos, altos e moderados, caso ocorram, acarretardo um efeito catastrofico a SCB,
razdo pela qual havera um comprometimento total (ou quase total) do alcance dos objetivos dos
processos. Nesse contexto, dentre os 20 eventos, 12 foram classificados na escala de impacto
“muito alto”, cujo peso ¢ cinco. Esse fato, inclusive, foi justificado por um dos participes: “Eu
acho muito dificil vocé dizer que vai usar 0 orcamento e nao colocar cinco. [...] Mexeu com
dinheiro, é muito delicado [...]. E outra coisa: é o CPF da gente que esta 14, né? E o token da
gente que estd 148”7 (PARTICIPANTE 4).

Assim, ficou evidente que os membros reconheceram a importancia de gerenciar riscos,
sobretudo aqueles que impactam os recursos financeiros, tendo em vista a possibilidade de que
sejam identificados e responsabilizados por eventuais condutas que deram causa aos eventos.

Apos a andlise, procedeu-se a avaliagéo, a fim de identificar os riscos que demandavam
tratamento, estabelecendo prioridades com base no apetite estabelecido pela instituicdo. Como
desdobramento desta etapa, os integrantes definiram que sera concedida uma maior atencdo aos
riscos criticos e altos. No entanto, isso ndo significa que os moderados serdo negligenciados.

Considerando que boa parte das consequéncias identificadas anteriormente impactam
0s recursos orcamentarios da UFRPE, percebeu-se que tal fato repercutiu na analise e avaliacdo
dos riscos, 0 que pode ser considerado como positivo, uma vez que demonstrou uma maturidade
do grupo em perceber que as etapas do gerenciamento se encontram interconectadas. Some-se
a isto que facilitou o surgimento do dono do risco, responsavel por coordenar as a¢des que serao
adotadas para responder a cada um deles (IBGC, 2017).

Finalizada a avaliacdo, os participantes iniciaram as discussdes sobre o tratamento, que

sera explorado na se¢do subsequente.

4.4 TRATAMENTO DOS RISCOS

Nesta etapa, a partir do processo avaliativo, foi possivel escolher a opgao de tratamento
mais adequada. Em consonancia com o plano de gestdo da institui¢ao, os riscos criticos e altos
serdo tratados pela SCB (UFRPE, 2020). No tocante aos moderados, alguns seréo respondidos

e outros apenas monitorados. O Quadro 19 ilustra a escolha em relagdo a cada risco identificado.
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Processo ID Evento Tratamento
R#1 Impossibilidade de analise do requerimento pelo colaborador Aceitar
da SCB até o fechamento da folha mensal
R#2 Impossibi_lidade de solicitacdo do beneficio pelo servidor por Aceitar
meio do sistema SouGov
Dificuldade da inclusdo do beneficio sem uma base legal e
R#3 | normativa unificada (com um entendimento convergente e Mitigar
Auxilio Unico)
transporte Deferimento de solicitacBes para custeio de transporte
R#4 | intermunicipal ou interestadual para servidores que utilizam Mitigar
veiculo préprio
RHS D~efe(ime_nto de solicitagdes de beneficiarios com enderego Mitigar
ndo fidedigno
Deferimento de requerimentos sem garantia do transporte .
R#6 . x o Mitigar
menos oneroso para a administracéo publica
Impossibilidade de analise do requerimento pelo colaborador .
Ritl da SCB até o fechamento da folha mensal Aceltar
R#D Impossibi_lidade de solicitacdo do auxilio pelo beneficiario por Aceitar
meio do sistema SouGov
R#3 Deferimento automaético de solicitagdes com inconsisténcias Miti
S itigar
em documentos obrigatorios
R#4 DeferimNento manual de requerimentos em desacordo com a Mitigar
legislacdo
RS Ativacdo do beneficio em modulo incompativel a solugéo Mitigar
tecnoldgica desenvolvida pelo Ministério da Economia (ME)
RH6 Continuidade do pagamento do auxilio satde ap6s alteracdo Miti
da condicao de dependéncia legalmente instituida Itigar
¢ p g
Efetivacao de redistribui¢do (mudanca de instituicdo publica
R#7 | federal) ou exoneracdo de servidor com pendéncia na Mitigar
prestacdo de contas
Auxilio Utilizagdo do aplicativo WhatsApp de uso pessoal para envio,
salde R#8 | recebimento e armazenamento de dados financeiros entre os Evitar
servidores que atuam no processo no &mbito da SCB
Inconsisténcias na prestacdo de contas referente a planos
R#9 | comercializados por operadoras com registro na Agéncia Mitigar
Nacional de Saude Suplementar (ANS)
Fragilidades na prestagdo de contas relativa a planos
R#10 | comercializados por operadoras sem registro na ANS ou Mitigar
instituidas anteriormente a Lei n°. 9.656/1998
Deferimento de solicitacGes de cancelamento ou alteracdo do
R#11 | plano de saude/operadora em desconformidade com a Mitigar
legislacdo
R#12 Fragilidade no acompanharr_]e_n/tc? referente a repactuacédo de Mitigar
valores recebidos por beneficiario
R#13 | Inconsisténcia(s) na planilha de acertos financeiros Mitigar
R#14 Emissdo de nPtas técnicas e decisdes com incorre¢des na Mitigar
fundamentacdo legal

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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No tocante aos riscos moderados R#1 e R#2, relativos aos dois processos, optou-se por
aceita-los, dada que a capacidade da geréncia operacional em agir é limitada, pois as suas causas
decorrem de fatores técnicos, abrangendo a infraestrutura e a tecnologia. Além disso, conforme
exposto, apesar da possibilidade moderada de ocorréncia, 0 impacto sera baixo, caso ocorram,
comprometendo em alguma medida o alcance do objetivo, mas sem repercutir na maior parte
dos resultados. Nesse contexto, a primeira linha decidiu que apenas o monitoramento é viavel,
sendo dispensavel a adocdo de mecanismos de controle (MIRANDA, 2018).

No que tange ao risco critico R#8, concernente ao auxilio satde, os membros inferiram
que a resposta mais adequada era evita-lo. Nesta pesquisa, leia-se “evitar” como descontinuar
uma atividade que podera ocasionar o evento (COSO, 2007), que, neste caso, corresponde ao
compartilhamento de dados financeiros de servidores por meio de aplicativo de mensagens de
uso pessoal. Assim, ndo ha que se falar em encerrar o processo organizacional, até porque, no
setor publico, essa op¢do é limitada quando comparada ao privado (INTOSAI, 2007). Trata-se
de interrompé-la, tendo em vista que, além de divergir da norma que regulamentou a protecao
de dados pessoais, podera causar danos a reputacdo da propria instituicéo.

Todos os demais riscos, independentemente da sua classificacdo, serdo mitigados pela
primeira linha de defesa. Nesse sentido, buscar-se-a implementar controles internos no &mbito
da SCB ou, caso existam, modifica-los, manté-los ou até mesmo elimina-los (BRASIL, 2018b).
Ainda que intuitivamente, essa ideia ja se encontrava internalizada entre os membros desde a
primeira reunido do grupo focal: “Eu tenho um trabalho imenso para fazer reposicéo ao erério,
entdo se eu puder prever o que vai acontecer e 0 que esta tendo nessas reposicoes e mitigar logo,
eu vou diminuir o meu trabalho, e muito” (PARTICIPANTE 2).

Com base nessa ponderacdo, detectou-se uma consonancia com Domokos et al. (2015),
consubstanciada na importancia de que a geréncia operacional se questione sobre as medidas
que podem reduzir falhas ou deficiéncias do processo, visando a otimizagdo das atividades. A
questdo € que, em alguns casos, a tendéncia € que a implementacdo dessas medidas seja mais
efetiva, uma vez que sera possivel atuar diretamente nas causas dos riscos, a fim de diminuir a
probabilidade de ocorréncia ou o0 impacto das consequéncias, ou ambos. No entanto, sera mais
complexa realizar tal mitigagdo quando os riscos estiverem associados a eventos que ndo estdo
sob total controle da UFRPE, sobretudo quando impulsionados por fatores externos.

Ainda assim, buscou estruturar um plano de acao, que sera demonstrado por meio da
matriz RACI, conforme orientacgdo de Brasil (2018b). O Quadro 20 ilustra essa ferramenta, cuja
escolha foi motivada por permitir a atribuicdo de responsabilidades as partes interessadas, que

ja foram identificadas anteriormente (Quadro 13).
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Processo

Acao
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to dos riscos continua

Responséavel | Autoridade | Consultado Informado
Atualizar a Instrugdo Normativa interna para regulamentar o Servidores e
R#3 | pagamento do auxilio no ambito da UFRPE, uniformizando o SCB PROGEPE ALP S
entendimento sobre a concessdo do beneficio pensionistas
Formalizar reunido com a AUDIN para verificar a possibilidade de
R#4 | firmar um plano de trabalho periddico visando apurar possiveis CCP DAP PROGEPE SCB
Auxilio recebimentos inq~evidos _ _
transporte F_ormallzar reunido com a AUD!N para yerlflcar a p053|b|I[daQe de
R#5 | firmar um plano de trabalho periodico visando apurar possiveis CCP DAP PROGEPE SCB
recebimentos indevidos
Buscar um canal de comunicag&o junto ao Grande Recife Consorcio
RH6 de Transp_orte para informar periodicgmente 0S percursos e Iinr_las que SCB CCP DAP Servi_dores e
possuem integragdo temporal na Regido Metropolitana do Recife pensionistas
(RMR)
Notificar periodicamente 0s casos de inconsisténcia documental por
meio da Central SIPEC SCB ccp DAP ccP
R#3 | Formalizar, por meio da Central SIPEC, a necessidade de
aperfeicoamento do sistema, incluindo a extrag&o de relatorios SCB CCP DAP CCP
gerenciais sobre a ativacdo automatica
Motivar capacitacOes periédicas em conjunto com outras intituicdes na
area de folha de pagamento para atualizar informacgdes, bem como SCB, CCP DAP DDP PROGEPE
reciclar conhecimentos
Au>§|l|0 R#4 Ver~|f|car a viabilidade de reforgar o quantitativo de servidores em PROGEPE Reitoria DDP SCB
salde razdo do elevado volume de trabalho
Part|C|pa_1r de grupos em redes sociais para dirimir ddvidas e SCB ccp DAP CCP. DAP
compartilhar conhecimentos
Atualizar check list do processo de inclusdo de dependente SCB CCP CCP DAP
Notificar periodicamente 0s casos de ativacdo indevida por meio da SCB CCP DAP CCP
RS CentraI_SIPEC _ _ _
Formalizar, por meio da Central SIPEC, a necessidade de ajustes no
sistema, a fim de impedir a solicitacdo do auxilio em modulo SCB CCP DAP CCP
incompativel
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- A Responsavel | Autoridade | Consultado Informado
Extrair, semestralmente, um relatério do SIAPE com 0s servidores que
recebem o auxilio relativo a dependentes com a condicao especifica ATAD ccp STD SCB
R#6 | Enviar notificagéo, via Central de Mensagens SIGEPE, solicitando o SCB CCP DAP CCP
comprovante de matricula
Criar planilha de controle SCB CCP DAP CCP
R#T Reformul~ar 0 fluxo_processual nos casos de redistribuicdo e SCB, SAMP DAP PROGEPE DAP
exoneracéo de servidores
RES Descontinuar a utlllza_gao do_ Whatsapp para o compartilhamento de SCB ccp DAP PROGEPE
dados e documentos financeiros
Criar um grupo de trabalho visando &: a) resolucdo de pendéncias
relativas a anos anteriores; e b) operacionalizacdo da prestacédo de
contas dos anos de 2022 e 2023, ap6s a divulgacédo das orientaces SCB, CCP DAP DAP PROGEPE
R#9 | pelo Ministério da Economia
Realizar consultas com outras instituicdes que possuem um sistema de DAP
Tl interno que assegure o compliance no pagamento do auxilio, a fim SCB CCP STD PROGIéPE
de verificar a possibilidade de implementacdo na UFRPE
R#10 Ver~|f|car a viabilidade de reforgar o quantitativo de servidores em PROGEPE Reitoria DDP SCB
razdo do elevado volume de trabalho
Motlvar capacn?t;oes _permcﬁcas em conjunto com outras intituigdes na SCB, CCP DAP DDP PROGEPE
Re11 Lared de legislacdo aplicada a folha de pagamento
Ver~|f|car a viabilidade de reforgar o quantitativo de servidores em PROGEPE Reitoria DDP SCB
razdo do elevado volume de trabalho
Realizar consultas com outras instituicdes que possuem um sistema de DAP
R#12 | Tl interno para assegurar o compliance no pagamento do beneficio, a SCB CCP STD PROGéPE
fim de verificar a possibilidade de implementacdo na UFRPE
Motlvar capacitacOes periodicas em conjunto com outras intituigdes na SCB, CCP DAP DDP PROGEPE
area de folha de pagamento
Rif13 Verificar a viabilidade de reforcar o quantitativo de servidores em
h car 0 g PROGEPE | Reitoria DDP SCB
razdo do elevado volume de trabalho
Motlvar capacitagoes periddicas em conjunto com outras intituigdes na ALP PROGEPE DDP PROGEPE
area de legislacéo de pessoal
Ritl4 Verificar a viabilidade de reforcar o quantitativo de servidores em
h car 0 g PROGEPE | Reitoria DDP ALP
razdo do elevado volume de trabalho

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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No tocante ao auxilio transporte, definiu-se que sera atualizada a instrugdo normativa
interna'® que regulamenta a concessdo deste beneficio no &mbito da UFRPE, uma vez que o
regulamento vigente encontra-se em desacordo com a legislacdo. O objetivo é facilitar a analise
dos requerimentos, sobretudo aqueles protocolados por servidores com mais de uma residéncia
habitual, proporcionando seguranca juridica a entidade. Por apresentar uma dimenséo a priori,
tal atividade classifica-se como preventiva (UK, 2004), sendo atribuida a responsabilidade pela
sua execucdo a SCB, que contara com o suporte juridico da Assessoria de Legislacéo de Pessoas
(ALP).

Outra acdo referiu-se a possibilidade de atuacdo conjunta da primeira e terceira linhas
de defesa, corroborando o papel das auditorias em auxiliar a identificagdo de desvios (SOUZA,
BRASIL, 2017). Assim, buscar-se-a firmar um plano de trabalho, visando tracar estratégias que
detectem possiveis recebimentos indevidos. Neste caso, trata-se de um mecanismo de controle
a posteriori, razdo pela qual é tipificado como detectivo (UK, 2004). Na pratica, atribuiu-se a
Coordenacéo de Cadastro e Pagamento (CCP) a incumbéncia em firmar essa parceria, devendo
reportar-se diretamente ao Departamento de Administracdo de Pessoas (DAP) e comunicar 0s
desdobramentos & SCB.

No que tange ao evento de risco R#6, deliberou-se que seré realizado um contato com a
instituicdo que representa o consorcio de empresas de transporte publico, com vistas a verificar
a possibilidade de informar periodicamente os percursos e linhas que tém integracdo temporal.
Percebeu-se que, neste caso, houve uma certa dificuldade em estabelecer um ponto de controle,
comprovando que as causas associadas ao evento decorrem de questdes externas e alheias ao
total gerenciamento da primeira linha, cuja discusséo foi realizada em secéo anterior. Acredita-
se que a disponibilizacdo de um canal de comunicacao auxiliara a analise processual e a prépria
solicitacdo do auxilio transporte, pois os beneficiarios poderdo consultar as informacdes antes
da abertura do requerimento.

Quanto aos incidentes R#3 e R#5, associados a falhas nos modulos de auxilio saide e
inclusdo de dependente, respectivamente, 0s membros formalizaram a necessidade de notificar
periodicamente o Ministério da Economia, por meio da Central SIPEC, que consiste num canal
de comunicacdo utilizado pelas unidades de gestdo de pessoas. Nesse sentido, tal feedback sera

essencial para informar eventuais inconsisténcias, conforme destacou um dos integrantes:

13 Como um produto técnico da pesquisa, sera apresentada uma minuta de Instrugdo Normativa, elaborada a partir
da leitura minuciosa da legislacdo e da consulta a normativas de outras institui¢des publicas (APENDICE C).
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Porque assim, se a gente detectar e ndo contactar eles, eles ndo vao otimizar o sistema,
n&o vao aperfeigoar o sistema. E, pode ser que, com a quantidade de reclamacdes, que
acontece... Quando a gente comeca a reclamar muito de alguma coisa, eles véo la e
tomam uma providéncia (PARTICIPANTE 2).

Essa acdo também sera importante para que sejam desenvolvidas novas funcionalidades
tecnoldgicas, conforme externalizou um dos membros a partir da sua vivéncia durante o periodo

em que foi realizada a ativacdo automatica do auxilio saude:

Até porque o sistema ndo tem um filtro [....], o sistema néo disponibiliza um relatério.
Por exemplo, todos os requerimentos de auxilio salde deferidos automaticamente.
Esté aqui. Eu tenho que entrar de um por um. Sai tudo junto. O que eu deferi e o que
o sistema deferiu, entendesse? [...] Vou entrar em requerimento por requerimento para
olhar um por um, imagina o trabalho (PARTICIPANTE 2).

Depreende-se que a comunicacao dos incidentes associados a tecnologia, que dao causa
aos riscos, consiste numa acao de controle que devera ser adotada pela primeira linha de defesa,
com vistas a subsidiar o aperfeicoamento dos sistemas de folha de pagamento. Nesse contexto,
atribuiu-se a responsabilidade pela execucdo desta atividade a SCB, que devera manter a CCP
periodicamente informada acerca das atualizacGes realizadas pelo supracitado Ministério. Em
que pese a desabilitacdo temporaria da ativacao automatica do auxilio satde, essa atividade sera
importante para registrar outras falhas que, porventura, sejam detectadas pelo nivel operacional.

No caso do evento R#5, definiu-se também que sera atualizado o check list utilizado
pela SCB, incluindo a verificacdo de possiveis ativacdes indevidas do auxilio salde, ao serem
deferidas automaticamente solicitacGes de inclusdo de dependente. Segundo Miranda (2017),
as listas de verificagfes consistem num mecanismo de controle muito usado pelas organizagdes,
auxiliando a execucdo das tarefas operacionais e contribuindo para que as equipes identifiquem
todos os itens que precisam ser averiguados, visando assegurar a conformidade. Com relacdo a
esta acédo, verificou-se sua implementacdo durante o estudo.

Dentre os riscos atrelados ao processo de auxilio satde, em quatro deles definiu-se como
uma das atividades de controle a necessidade de motivar capacitagdes junto a outras instituicoes
publicas. Assim, serd importante fomentar ac6es de desenvolvimento nas areas de legislagéo de
pessoal e de folha de pagamento, atuando preventivamente, com vistas a limitar a possibilidade
de resultados indesejaveis ocorrerem (UK, 2004). Percebe-se que essa ac¢do vai ao encontro do
principio da aprendizagem organizacional enunciado por Braga (2017), segundo o qual devera
ser utilizado o benchmark na implantacdo e revisdo dos mecanismos de controle interno.

Entretanto, essa atividade vem sendo negligenciada pela UFRPE, indo na contraméo das

boas praticas de gestdo de pessoas: “A gente ndo faz treinamento de folha. [...] Eu, na verdade,
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nunca fiz” (PARTICIPANTE 4). De certo modo, essa caréncia vem sendo suprida por meio de
lives, que consistem em eventos on line realizados pelo proprio Ministério da Economia, nos
quais é possivel divulgar, por exemplo, normativas ou novas funcionalidades dos sistemas de
folha de pagamento. Apesar de valida, essa estratégia é insuficiente, dada a importancia de que
sejam realizadas a¢Ges mais direcionadas a qualificacdo técnica dos servidores, cuja deficiéncia
ja foi apontada em estudo realizado com varias universidades brasileiras (ARAUJO, GOMES,
2021).

Um aspecto interessante € que, ao se definir a capacitacdo como uma das atividades de
controle, percebeu-se a necessidade de incluir o Departamento de Desenvolvimento de Pessoas
(DDP) da PROGEPE como parte interessada dos processos, ja que ndo foi mencionada na fase
de estabelecimento do contexto (Quadro 13). Compete a esta unidade planejar e supervisionar
0s planos e os programas de capacitacao e qualificacdo no ambito da UFRPE. Assim, esse fato
ratificou a dinamicidade do gerenciamento, com possibilidade de que sejam feitos ajustes no
decorrer do processo.

Ainda no contexto do auxilio saude, a agdo com a maior frequéncia absoluta consistiu
em reforcar o quantitativo da forca de trabalho nos setores envolvidos com a operacionalizacdo
deste processo, 0 que, de certo modo, ja era esperado, dado os resultados da analise ambiental
realizada anteriormente, na qual foi apontado o déficit de servidores como uma das fraquezas.

Em se tratando da SCB, essa deficiéncia revelou-se ainda mais grave:

E porque assim, todos os riscos basicamente afunilam nessa questio da demanda da
equipe. No nosso caso, é. A partir do momento que vocé tem um processo complexo
e s6 um servidor atuando nele, vocé fica muito & mercé desse servidor. Vocé ndo tem
uma equipe trabalhando (PARTICIPANTE 4).

Observou-se a criticidade de apenas um servidor atuar nos processos de auxilio salde,
0 que conduz ao risco da descontinuidade na realizacéo das atividades quando da ocorréncia de
afastamentos, impedimentos legais ou até mesmo a vacancia do cargo ou funcé@o ocupada por
esse colaborador. Nesse contexto, faz-se necessario estabelecer procedimentos para transmissdo
de informac0es a outros integrantes da equipe, a fim de mitiga-lo.

Outra estrategia referiu-se a participagdo em grupos constantes no aplicativo WhatsApp,
com vistas a esclarecer davidas e compartilhar conhecimento. Na prética, servidores da area de
gestdo de pessoas de vérias IFES tém utilizado esta ferramenta como um canal de comunicagéo
adicional. Apesar do seu carater extra-oficial, percebe-se que tal acdo ndo contraria a legislagéo

e nem fragiliza a protecéo de dados pessoais, conforme observado no evento R#8, cuja escolha
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foi descontinuar a utilizacdo deste aplicativo, dada a vulnerabilidade a que geréncia operacional
encontra-se exposta (PRESSER; LIMA; SILVA, 2020).

No plano de tratamento, incluiu-se também a necessidade de extrair semestralmente um
relatorio gerencial do sistema SIAPE e dar continuidade a utilizacdo da Central de Mensagens
do SIGEPE, que consiste num canal de comunicacdo oficial entre as unidades de gestdo de
pessoas e 0s servidores. Ambos possibilitardo que seja realizado o controle dos beneficiarios
que recebem o auxilio saude em relacdo ao dependente universitario na faixa etaria entre 21 a
24 anos, reduzindo a probabilidade de haver recebimento indevido. Além disso, sera elaborada
uma planilha para subsidiar o acompanhamento, que ndo vem sendo realizado pela geréncia
operacional de maneira efetiva.

Outro desdobramento referiu-se a reformulacdo do fluxo de outros dois processos, que,
apesar de nao estarem no rol de assuntos que competem a SCB, tém uma interconexdo com um
dos eventos de risco do auxilio satde. Dentre as a¢des, esta pode ser implementada no decorrer
deste estudo, corroborando que foi assegurada a comunicag&o entre as partes interessadas, a fim
de assegurar que os envolvidos tivessem ciéncia de suas responsabilidades, sendo estabelecido
um dialogo entre eles (HILL; DINSDALE, 2003).

Os participantes formalizaram também a necessidade de criar um grupo de trabalho para
resolucéo de pendéncias de anos anteriores e efetivacdo da prestacdo de contas do auxilio satde
referente aos exercicios de 2022 e 2023. No tocante ao primeiro objetivo, um deles realizou a

observacao abaixo:

A gente tem um passivo, que a gente tem que zerar esse passivo, a gente ndo pode
ficar postergando, esta entendendo? Pra deixar tudo em dia. E humanamente ndo tem
como uma pessoa s6 fazer isso [...]. Entdo tem que ser criado um grupo de trabalho
pra gente poder resolver essas pendéncias e eu acho que é algo que a gente pode fazer.
[...] Os casos tém que ser analisados e 0s processos tém que ser abertos. A gente tem
que notificar esses servidores da necessidade de reposi¢do (PARTICIPANTE 4).

Além de demonstrar um acimulo de casos que podem ensejar reposicao ao erario, este
trecho complementa a ponderagéo: “essa automacao ainda ndo esta finalizada, o sistema ainda
estd em ajuste e que a gente vai ter que fazer essa comprovacao tal como era antes [...]. Enté&o,
a gente esta visualizando ai esse risco, um risco nessas inconsisténcias (PARTICIPANTE 4).
Na analise do evento R#9, detectou-se uma inseguranca em relacdo a disponibilizacdo da
webservice, 0 que justificaria essas possiveis “inconsisténcias”. NoO entanto, percebeu-se que

este termo contempla também a propria dificuldade que a geréncia operacional vem tendo para
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operacionalizar a comprovacgdo do auxilio satde, o que poderé conduzir a falhas durante a sua
execucao.

Outra acdo em que ficou constatada a relacdo com uma fragilidade apontada na analise
SWOT referiu-se a realizacdo de consultas a outras instituicGes publicas, numa perspectiva de
aprendizagem organizacional (BRAGA, 2017). Na pratica, o objetivo é verificar a possibilidade
de implementar um sistema na UFRPE, visando aperfei¢oar o controle do pagamento do auxilio
salde e permitir que a planilha do Microsoft Excel seja utilizada apenas como um suporte, e
ndo como principal ferramenta de trabalho. Devido a sua competéncia institucional, incluiu-se
outro stakeholder nédo identificado na anélise do contexto: a Secretaria de Tecnologias Digitais
(STD), que devera ser consultada e participar das deliberacGes sobre esse projeto.

Verificou-se que nenhum controle precisou ser eliminado, tampouco houve a opcao de
escolher ndo adotar uma acdo mesmo havendo a necessidade de implementar alguma medida
(MIRANDA, 2018). Além disso, o plano constante no Quadro 19, na percepcao dos membros,
revelou-se exequivel, podendo ser executado pelos proprios stakeholders internos, convergindo
com a teoria de Souza e Brasil (2017), segundo a qual é importante que seja realizada a analise
do custo-beneficio de cada medida que sera efetivada.

Finalizada essa etapa, os resultados foram incluidos na plataforma ForRisco, com vistas
a possibilitar o monitoramento por parte da Coordenadoria de Gestdo de Riscos (CGR), o que
seré debatido na proxima sego.

4.5 MONITORAMENTO E ANALISE CRITICA

Nesta fase, 0 propésito é detectar mudancgas nos contextos interno e externo que possam
impactar os riscos mapeados, 0 que conduziria a necessidade de revisdo do tratamento. Devido
a necessidade de haver um tempo para que as medidas possam surtir efeito e dado o prazo para
concluséo da pesquisa, esta etapa ndo sera objeto de analise, conforme enunciado no capitulo
que tratou sobre os procedimentos metodologicos.

Para efetuar o registro dos resultados, procedeu-se a inclusdo na Plataforma ForRisco.
Nesta ferramenta, foram cadastrados 0s eventos, incluindo-se suas causas e consequéncias,
mensurando o nivel de risco por meio do calculo da probabilidade e impacto. Foram incluidos
também o gestor e proprietario do risco, bem como as agdes de tratamento (pontos de controle),
Com Seus respectivos responsaveis.

Além disso, sera possivel efetuar, em tempo real, 0 monitoramento dos processos, sendo

definida a periodicidade de anélise, ou seja, 0s intervalos regulares para averiguacao dos riscos.
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Nesta pesquisa, estabeleceu-se como intervalos: bimestral (riscos criticos e altos) e semestral
(riscos moderados). A Figura 11 ilustra essa funcionalidade.

Figura 11 — Painel de monitoramento de riscos
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Fonte: PlataformaFor (2023).

Some-se a isto a possibilidade de incluir os incidentes registrados pela primeira linha de
defesa durante o monitoramento, que sera efetivado com o apoio da Coordenadoria de Gestao
de Riscos (CGR) da PROPLAN. A Figura 12 representa o painel.

Figura 12 — Painel de incidentes
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Conforme Figura 12, detectou-se que a Plataforma permite realizar o acompanhamento
de oportunidades e ameagas. Porém, neste estudo, sé foram reconhecidas estas Ultimas, ou seja,
situacOes de incerteza, externas ou internas a SCB, que possam afetar negativamente o alcance
dos objetivos dos processos analisados. Reforga-se que nao foram identificadas oportunidades
devido a metodologia adotada pelo Comité de Governanga, Gestdo de Riscos e Controle Interno
da prépria instituicdo (UFRPE, 2020).

Em consonancia com Braga (2017), foi utilizada a abordagem bottom up, buscando-se
aplicar os principios a ela associados, dentre os quais a incorporacdo dessa gestdo no ambito
operacional, concedendo autonomia aos agentes publicos para tomar decisdes, a fim de lidar
com as incertezas no seu cotidiano. Acredita-se que a divulgacdo destes resultados incentivara
0 gerenciamento de riscos em outras unidades organizacionais da Universidade, possibilitando
um efeito indutor na gestdo (BRAGA, 2017).

Sob um olhar critico a instituicdo, constatou-se a existéncia de uma gestdo de vanguarda
(BAUER etal., 2022), que estabeleceu como um dos objetivos a necessidade de gerenciar riscos
nos niveis estratégico, tatico e operacional (UFRPE, 2021). Apesar dos desafios vivenciados na
Universidade, esta pesquisa comprovou que é possivel a concretizacdo deste objetivo, de modo
que os resultados possam ser compartilhados ndo apenas internamente, mas também com outras

IFES brasileiras, a fim de sejam utilizados nos &mbitos corporativo e académico.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como proposito a implementacdo da gestéo de riscos em dois processos
operacionais, relativos a folha de pagamento de pessoal. Numa analise inicial, acreditava-se
que o gerenciamento ndo era realizado pelos colaboradores da Se¢do de Cadastro e Beneficios
(SCB) da UFRPE. Porém, os resultados apontaram que, embora intuitivamente, tem se buscado
efetivar essa gestdo no cotidiano laboral, o que conduz a inferéncia de que, na pratica, faltava
apenas formalizar o processo, com base num modelo reconhecido internacionalmente que, neste
caso, correspondeu a norma ISO 31000.

Nesse contexto, destaca-se o carater multifacetado da dissertacdo. Sob uma perspectiva
académica, podera contribuir para o aprofundamento da gestdo de riscos no ambito das IFES,
dada a caréncia de estudos com este enfoque. Numa dimenséao corporativa interna, verificou-se
uma pertinéncia com os objetivos e as metas estabelecidos pela instituicdo em seu planejamento
estratégico, contemplando a implementacédo deste gerenciamento no nivel operacional. Some-
se a isto que, sob o aspecto corporativo externo, detectou-se uma convergéncia com um projeto
que vem sendo desenvolvido nacionalmente, cujo objetivo é possibilitar um benckmark entre
as IFES. Depreende-se, portanto, o carater universal do conhecimento cientifico gerado, com a
possibilidade de que os resultados ndo fiqguem circunscritos apenas a instituicdo lécus do estudo.

Alinhado ao escopo de um programa de p6s-graduacdo com foco profissional, como é
0 caso deste Mestrado, buscou-se elaborar um produto técnico, a fim de permitir intervencdes
no contexto de trabalho. Apesar da prépria dissertacdo se revestir com essa caracteristica, uma
vez que varios desdobramentos foram efetivados no decorrer do estudo — como a reformulagéo
de fluxos processuais e a atualizacdo de controles fisicos — redigiu-se uma minuta de instrucdo
normativa para regulamentar a concessao do auxilio transporte no ambito da UFRPE, ap6s uma
analise minuciosa da legislacdo e da consulta a portais de outras instituicGes publicas.

Na conducdo do trabalho, o pesquisador buscou seguir todos os protocolos, a fim de néo
incorrer em falhas metodoldgicas. Em todas as etapas, houve uma preocupagéo em evitar que a
dissertacdo se transformasse num “relatorio”, o que comprometeria o seu carater multifacetado.
Acredita-se que a propria técnica de coleta de dados teve um papel importante para impedir que
esse fato ocorresse, dada a potencialidade do grupo focal em captar sentimentos, experiéncias,
atitudes, conceitos, crencas e reac0es dos membros, a partir das trocas realizadas entre eles.
Assim, foi possivel explorar todo o quadro teorico, enriquecendo a dimensdo interpretativa, a

fim de atender a todos os objetivos propostos.
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No tocante ao primeiro objetivo especifico, percebeu-se que os fatores associados aos
riscos tém raizes internas, oriundas, principalmente, das deficiéncias em controles primérios e
das fragilidades nas politicas de desenvolvimento de pessoal e de qualidade de vida no trabalho.
Além disso, ha interferéncia de fatores externos, sobretudo nos ambitos tecnologico e legal.
Tanto estes quanto aqueles fatores conduzem, em maior ou menor grau, a ocorréncia de eventos
de risco durante a tramitacdo dos processos de auxilio transporte e auxilio saide, o0 que podera
impactar os recursos orcamentarios da Universidade.

Essa percepcdo repercutiu na analise e na avaliacdo realizadas pelos membros do grupo
focal, que correspondeu ao segundo objetivo especifico do estudo. Ao calcular o nivel de risco,
detectou-se que boa parte dos eventos, caso acontecam, ocasionardo um impacto muito alto, o
que afetara negativamente a dinamica de trabalho do setor. Tal constatacéo refletiu diretamente
nas respostas aos riscos, terceiro objetivo especifico, com a predominancia de a¢des que visem
mitigar a ocorréncia desses eventos. Com relacédo a estas acdes, identificou-se uma dificuldade
em estabelecer pontos de controle para alguns incidentes externos. No entanto, isso ndo impediu
a proposicao de medidas para subsidiar 0 monitoramento e a coordenacdo do gerenciamento de
riscos realizado, assegurando o cumprimento do Ultimo objetivo especifico estabelecido.

Apesar da sua dimenséo holistica, o estudo apresentou duas limitacdes. A primeira delas
referiu-se a impossibilidade de avaliar as a¢des adotadas para tratamento dos riscos, chegando-
se ao nivel residual, conforme preconiza Miranda (2017). Imbricada a essa limitacdo, encontra-
se a necessidade de um lapso temporal para que as medidas possam surtir efeito, incompativel
com o prazo para conclusdo da pesquisa. A outra limitacéo relacionou-se a técnica para coleta
de dados. Nesse sentido, h& possibilidade de terem sido ocultadas informagdes relevantes pelos
membros do grupo focal devido a presenca de um ator externo a SCB, que moderou as reunides.

Considerando a complexidade do tema e a constatacdo de que este estudo ndo se prop6s
a esgota-lo, recomenda-se que sejam realizadas outras pesquisas, adotando-se como objeto de
analise outros processos criticos da instituicéo, relativos ao tripé ensino-pesquisa-extensao, bem
como a propria gestao. Sugere-se também a efetivacao de trabalhos comparativos entre as IFES,
explorando o conteudo do repositorio nacional de riscos apos sua disponibilizacdo, com vistas
a suprir a caréncia de pesquisas sobre este assunto no contexto universitario.

Ao efetivar o gerenciamento de riscos, buscou-se tratar a unidade investigada como uma
organizacdo ampliada (UK, 2004), considerando a sua interdependéncia com outros setores da
UFRPE e, no caso desta, com outras institui¢des. De maneira geral, percebeu-se que os fatores
positivos sobrepujaram os negativos, o que conduziu a efetividade do gerenciamento de riscos

realizado.
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APENDICE A - ROTEIRO PARA CONDUCAO DO GRUPO FOCAL

Item Descricéo

I Realizar o mapeamento dos processos de auxilio transporte e de auxilio saude, utilizando o
software Bizagi Modeler

. Realizar um nivelamento entre os membros, apresentando 0s conceitos de gestao de riscos, 0s
documentos institucionais que norteardo a pesquisa e 0s percursos metodolégicos do estudo

Il Solicitar autorizacao para gravacao do audio dos encontros

V. Identificar os fatores do ambiente interno e externo a UFRPE (analise ambiental)

V. Identificar os stakeholders que influenciam e sdo influenciados pelas atividades realizadas na
Secdo de Cadastro e Beneficios (SCB), com vistas a atribuir-lhes responsabilidades em cada
etapa do processo de gestdo de riscos (matriz RACI)

VI. | Elaborar uma lista abrangente de eventos que podem impactar a operacionalizagdo dos
processos em estudo

VII. | Realizar uma anélise minuciosa sobre os eventos detectados, com vistas a identificar os riscos
imbricados na tramitacdo dos processos

VIII. | Categorizar os riscos identificados

IX. | Atribuir uma classificacdo aos riscos, em funcdo da sua probabilidade e do seu impacto (nivel
do risco), com base na matriz de riscos da UFRPE

X. Awvaliar os riscos e identificar aqueles que demandam um tratamento/resposta, estabelecendo-
se uma ordem de prioridade

X1. | Escolher o tratamento mais adequado para o risco, com base no seu nivel

XII. | Solicitar que os participantes proponham agdes para monitorar e coordenar os resultados do
gerenciamento de riscos

XII1. | Identificar os riscos que necessitam ser comunicados ao Comité de Governanca, Gestao de
Riscos e Controle Interno da UFRPE, em razdo do seu nivel (riscos altos e criticos)

XIV. | Registrar o gerenciamento na Plataforma ForRisco, a fim de subsidiar o monitoramento por

parte da SCB e da Coordenadoria de Gestdo de Riscos (CGR) da PROPLAN
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APENDICE B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(PARA MAIORES DE 18 ANOS OU EMANCIPADOS)

Convidamos o (a) Sr. (a) para participar como voluntério (a) da pesquisa Gestao de riscos
organizacionais em folha de pagamento: um estudo na Universidade Federal Rural de
Pernambuco, que esté sob a responsabilidade do pesquisador Rodolpho Belarmino da Silva,
E-mail: rodolpho.bsilva@ufrpe.br. Esta pesquisa esta sob a orientacdo de Taciana de Barros
Jerdnimo, E-mail: taciana.jeronimo@ufpe.br

Todas as suas duvidas podem ser esclarecidas com o responsavel por esta pesquisa. Apenas
qguando todos os esclarecimentos forem dados e vocé concorde com a realizacdo do estudo,
pedimos que rubrique as folhas e assine ao final deste documento, que est4 em duas vias. Uma
via lhe serd entregue e a outra ficard com o pesquisador responsavel.

Vocé estard livre para decidir participar ou recusar-se. Caso ndo aceite participar, ndo havera
nenhum problema, desistir € um direito seu, bem como seré possivel retirar o consentimento
em qualquer fase da pesquisa, também sem nenhuma penalidade.

INFORMACOES SOBRE A PESQUISA:

» Descricdo da pesquisa:

o Esta pesquisa tem como objetivo analisar 0s riscos organizacionais
imbricados na tramitacdo de dois processos relativos a folha de pagamento
de pessoal: auxilio-transporte e auxilio-saude. Para tanto, serad utilizada a
técnica do grupo focal, constituido por quatro agentes publicos, incluindo-se
0 pesquisador, que tém conhecimento sobre os processos, incluindo-se o
arcabouco normativo (leis, decretos, portarias, instru¢cdes normativas e afins).
Para subsidiar a coleta de dados, serdo realizados encontros presenciais,
mediados por um profissional com conhecimento técnico do tema e com
experiéncia na conducgdo dessas reunies na propria UFRPE, utilizando-se
um roteiro semiestruturado e flexivel. Assim, no total, serdo envolvidos cinco
participantes nesta pesquisa. Ap06s o diagnostico, serdo propostas agdes para
monitorar e coordenar 0s processos e 0s resultados do gerenciamento de
riscos no &mbito da Secdo de Cadastro e Beneficios da Pro-Reitoria de Gestao
de Pessoas (PROGEPE). Trata-se de uma pesquisa de natureza aplicada,
descritiva e com uma abordagem qualitativa. Quanto aos métodos, classifica-
se como uma pesquisa documental e uma pesquisa-acdo. Este estudo sera
relevante, tendo em vista que podera disseminar a importancia da gestdo de
riscos, com contribuicdes tedrico-metodoldgicas para o tema no contexto
universitario.

» Esclarecimento do periodo de participagdo do voluntario na pesquisa, inicio,
término e nimero de visitas para a pesquisa:

o A participacdo sera voluntéria, sendo realizados encontros presenciais na sala de

reunides da Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEPE), situada na Rua

Dom Manuel de Medeiros, SN, Dois Irmaos, Recife-PE. Estdo previstos seis

encontros, com duragdo aproximada de uma hora e meia (cada), cuja mediagao
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sera realizada por um servidor vinculado a Coordenadoria de Gestdo de Riscos
(CGR) da Pré-Reitoria de Planejamento e Gestdo Estratégica (PROPLAN).

» RISCOS diretos para o voluntario:

o O desenvolvimento desta pesquisa vislumbra a existéncia de riscos eventuais referentes
ao desconforto em decorréncia da gravacdo do &udio e do cansago durante a
participagdo nos encontros presenciais.

o Com relacdo a gravacéao do audio, o formulario de pesquisa apresenta um Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), indicando que as informagdes
obtidas na pesquisa serdo utilizadas exclusivamente para o desenvolvimento do
estudo, bem como que a coleta de dados ndo possui fins financeiros nem seréo
repassadas a terceiros, com atencdo as disposicdes elencadas na Lei Geral de
Protecdo de Dados Pessoais (LGPD) - Lei n°® 13.709, de 14 de agosto de 2018.
Além do mais, ap0s a transcricdo do audio, ndo sera atribuida nenhuma fala a
quaisquer participantes, impossibilitando a sua identificacdo e, desse modo,
assegurando a confidencialidade dos debates.

o Quanto ao cansaco, destaca-se que as reunides serdo agendadas previamente, em
data e horario compativeis com a agenda dos participantes. Ao sugerir as datas,
sera observado o calendario da folha de pagamento, disponibilizado
mensalmente pelo Ministério da Economia, recomendando-se que 0s encontros
sejam agendados no periodo em que a folha estiver indisponivel para
atualizacBes. Quanto a este Gltimo, o objetivo € mitigar os riscos relacionados
ao cansago, tendo em vista que, nos periodos de disponibilidade dos sistemas da
folha, hd uma sobrecarga maior de trabalho e, por conseguinte, maior propensao
a situacdes de estresse.

> BENEFICIOS diretos e indiretos para os voluntarios.

o Contribuir para que os participantes da pesquisa possam compreender a gestao
de riscos no contexto universitario e, mais precisamente, numa area da gestéo de
pessoas que apresenta uma complexidade, pois envolve o manejo de recursos
publicos;

o Contribuir para que os participantes da pesquisa possam adotar elementos da
gestdo de riscos na Secdo de Cadastro e Beneficios (SCB), coadunados aos
objetivos estratégicos da UFRPE, visando aprimorar a tramitacdo dos processos
de auxilio-saude e auxilio-transporte.

Esclarecemos que os participantes dessa pesquisa tém plena liberdade de se recusar a participar
do estudo e que esta decisdo nao acarretara penalizacdo por parte dos pesquisadores. Todas as
informacdes desta pesquisa serdo confidenciais e serdo divulgadas apenas em eventos ou
publicacbes cientificas, ndo havendo identificacdo dos voluntarios, a ndo ser entre 0S
responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre a sua participagdo. Os dados
coletados nesta pesquisa (gravacao do audio das reunides) ficardo armazenados em computador
pessoal, sob a responsabilidade do pesquisador, no enderego acima informado, pelo periodo
minimo de 5 anos.

Nada lhe sera pago e nem sera cobrado para participar desta pesquisa, pois a aceitacdo €
voluntaria, mas fica também garantida a indenizagdo em casos de danos, comprovadamente
decorrentes da participacdo na pesquisa, conforme deciséao judicial ou extrajudicial. Se houver
necessidade, as despesas para a sua participagcdo serdo assumidas pelos pesquisadores
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(ressarcimento de transporte e alimentacdo), assim como sera oferecida assisténcia integral,
imediata e gratuita, pelo tempo que for necessario em caso de danos decorrentes desta pesquisa.

Em caso de duvidas relacionadas aos aspectos éticos deste estudo, o (a) senhor (a) podera
consultar o Comité de Etica em Pesquisa Envolvendo Seres Humanos da UFPE no endereco:
(Avenida da Engenharia s/n — 1° Andar, sala 4 - Cidade Universitaria, Recife-PE, CEP:
50740-600, Tel.: (81) 2126.8588 — E-mail: cephumanos.ufpe@ufpe.br).

(assinatura do pesquisador)

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO VOLUNTARIO (A)

Eu, , CPF , abaixo
assinado, apos a leitura (ou a escuta da leitura) deste documento e de ter tido a oportunidade de
conversar e ter esclarecido as minhas davidas com o pesquisador responsavel, concordo em
participar do estudo Gestéo de riscos organizacionais em folha de pagamento: um estudo
na Universidade Federal Rural de Pernambuco, como voluntéario (a). Fui devidamente
informado (a) e esclarecido (a) pelo(a) pesquisador (a) sobre a pesquisa, os procedimentos nela
envolvidos, assim como 0s possiveis riscos e beneficios decorrentes de minha participacéo. Foi-
me garantido que posso retirar o0 meu consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a
qualquer penalidade.

Local e data

Impresséo
. .. digital
Assinatura do participante: (opcional)

Presenciamos a solicitacdo de consentimento, esclarecimentos sobre a pesquisa e o0 aceite
do voluntario em participar. (02 testemunhas ndo ligadas a equipe de pesquisadores):

Nome: Nome:
Assinatura: Assinatura:
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APENDICE C - MINUTA DE INSTRUCAO NORMATIVA

INSTRUCAO NORMATIVA N° /2023-PROGEPE

Regulamenta as normas para concessdao do
auxilio transporte aos servidores da Universidade
Federal Rural de Pernambuco.

A PRO-REITORA DE GESTAO DE PESSOAS DA UNIVERSIDADE FEDERAL
RURAL DE PERNAMBUCO, no uso das atribui¢cdes legais, tendo em vista o disposto no
Decreto n® 2.880, de 15.12.1998, na Medida Provisoria n® 2.165-36, de 23.8.2001, e na
Instrucdo Normativa n°® 207/2019-SGP, de 21/10/19.

RESOLVE:

Art. 1° A concessdo do auxilio transporte, no ambito da Universidade Federal Rural
de Pernambuco, passa a ser regulamentada por esta Instru¢cdo Normativa.

Art. 2° O auxilio transporte, de natureza indenizatoria, € concedido em peclnia na
folha de pagamento do més anterior ao da competéncia, para atender a gastos parciais com
transporte coletivo municipal, intermunicipal ou estadual pelo servidor, nos deslocamentos de
sua residéncia para o local de trabalho e vice-versa.

8§ 1° Aos dirigentes de recursos humanos cabe garantir a economicidade na concesséo
do auxilio transporte, com a escolha do meio de transporte menos oneroso para a administracao.

§ 2° O pagamento do auxilio transporte poderd ser efetuado posteriormente nas
seguintes hipoteses:

| — inicio do efetivo desempenho das atribui¢es do cargo ou reinicio do efetivo
exercicio decorrente de licengas ou afastamentos legais;

Il — alteracdo na tarifa do transporte coletivo municipal, intermunicipal ou
interestadual, endereco residencial ou percurso, em relacdo a sua complementacao; e

Il — inexisténcia de dotagdo orcamentaria.

8 3° Na hipotese de acumulacdo licita de cargos ou empregos, o servidor podera
solicitar o auxilio transporte referente ao deslocamento trabalho-trabalho, em substitui¢do
ao deslocamento trabalho-residéncia.

§ 4° E vedada a concessdo do auxilio transporte para os servidores residentes a
distancia superior a 200 km do seu local de trabalho, na hipotese de deslocamento diario.

§ 5° E devido o pagamento de auxilio transporte a servidor que resida em local
diverso daquele onde ocupa o seu cargo efetivo e se desloque, com habitualidade,
diariamente ou nos finais de semana, desde que comprovadamente para o desempenho das
atribuicdes do seu cargo e que o deslocamento ocorra no percurso residéncia/trabalho e vice-
versa, utilizando meio de transporte coletivo.
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§ 6° E vedada a incorporacio do auxilio transporte aos vencimentos, a remuneragao,
ao provento ou a pensao.

8§ 7° O auxilio transporte ndo sera considerado para fins de incidéncia de imposto de
renda ou de contribuicdo para o Plano de Seguridade Social e planos de assisténcia a satde.

8 8° Para fins desta Instrugdo Normativa, entende-se por transporte coletivo o 0nibus
tipo urbano, o trem, o metrd, os transportes maritimos, fluviais e lacustres, dentre outros,
desde que revestidos das caracteristicas de transporte coletivo de passageiros e devidamente
regulamentados pelas autoridades competentes.

Art. 3° Considera-se beneficiario do auxilio transporte oservidor:

| — efetivo do quadro de pessoal da UFRPE;

Il — cedido & UFRPE,

Il — o requisitado pela UFRPE;

IV — ocupante de cargo em comissdo sem vinculo efetivo com administragdo publica; e

V — contratado por tempo determinado, na forma da Lei n® 8.745, de 09 de dezembro de
1993.

Paragrafo Unico — O servidor com exercicio em outros Orgaos fara jus ao auxilio
transporte, desde que ndo perceba o beneficio no 6rgéo cessionario e seja da UFRPE o 6nus da
sua remuneracao.

Art. 4° E vedado o pagamento de auxilio transporte:

| — quando utilizado veiculo préprio ou qualquer outro meio de transporte que nao
se enquadre na disposicdo contida no 88° do art. 2° desta Instrucdo Normativa;

Il — para os deslocamentos em intervalos para repouso ou alimentacéo, durante a
jornada de trabalho;

Ill —para os deslocamentos durante a jornada de trabalho, em razdo do servico;

IV — ao servidor ou empregado publico que faga jus a gratuidade prevista no 82° do
art. 230 da Constituicao Federal de 1988; e

V — nos deslocamentos entre residéncia e local de trabalho e vice-versa, quando
utilizado servico de transporte regular rodoviario seletivo ou especial.

8 1° Para fins desta Instrucdo Normativa, entende-se como transporte regular
rodoviario seletivo ou especial de que trata o inciso V do caput, os veiculos que transportam
passageiros exclusivamente sentados, para percursos de médias e longas distancias,
conforme normas editadas pelas autoridades de transporte competentes.

8 2° A vedacdo a que se refere o inciso V do caput ndo se aplica ao servidor ou
empregado publico, nos casos em que a localidade de residéncia ndo seja atendida por
meios convencionais de transporte ou quando o transporte seletivo for comprovadamente
Menos oneroso para a Administragao.

8 3° A vedacdo a que se refere o inciso | do caput ndo se aplica ao uso de veiculo
proprio por servidor ou empregado publico com deficiéncia, que ndo possa ser transportado
por motivo de inexisténcia ou precariedade por meio de transporte coletivo, seletivo ou
especial adaptado.



131

8§ 4° A deficiéncia do servidor ou empregado publico e a avaliagdo da precariedade
do meio de transporte adaptado, de que tratam o 83° deste artigo, seréo atestadas por equipe
multiprofissional.

§ 5° O valor do auxilio transporte na situacdo prevista no 83° deste artigo ter& como
referéncia o valor do transporte coletivo, seletivo ou especial nos deslocamentos entre
residéncia e local de trabalho e vice-versa.

Art. 5° Compete ao servidor requerer a concessdo, a atualizacdo e a exclusao do
auxilio transporte obrigatoriamente pela Plataforma SouGov.br.

8 1° Os requerimentos de concesséo e atualizagdo de que tratam o caput deverdo
ser assinados eletronicamente pelo servidor e conterdo obrigatoriamente as seguintes
informacoes:

| — Dados funcionais;

Il — Endereco residencial completo;

I11 — Informacdes sobre os meios de transporte utilizados nos deslocamentos e o0
percurso entre residéncia e local de trabalho e vice-versa; e

IV — Valores das despesas com cada percurso e valores totais, diario e mensal, das
despesas com o transporte, observado o disposto no §2° do art. 4° do Decreto n° 2.880, de
15 de dezembro de 1998.

8 2° Os dados do endereco residencial e de exercicio constantes na Plataforma
SouGov.br deverdo ser idénticos aqueles constantes do cadastro do servidor no Sistema
Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE). Em caso de divergéncia nas
informacdes, € responsabilidade do servidor que proceda com a atualizacéo.

83° A concessdo do auxilio transporte independe da apresentacdo de comprovante
de despesa.

8 4° O servidor é responsavel pelas informacgdes prestadas no ato da solicitagéo
do beneficio, visto que, ao final do processo, devera declarar, por meio de Termo de
Responsabilidade, que as informacgdes sdo verdadeiras, sob pena de responsabilizacdo
nas esferas administrativa, civil e criminal.

§ 5° O servidor cedido a UFRPE, bem como o servidor requisitado devem apresentar:

| — declaracdo de que ndo recebe o beneficio de mesma finalidade no érgdo de
origem; e

Il — cdpia do contracheque emitido pelo 6rgéo de origem para comprovacao do valor
do vencimento do cargo efetivo.

8§ 6° A regra prevista no caput devera ser observada pelo servidor da UFRPE cedido
Ou em exercicio provisorio em outro 6rgéo.

8 7° Sempre que houver alteracdo nas informagdes fornecidas no requerimento do
auxilio transporte, incluindo mudanca de endereco residencial ou de exercicio, quantidade
de dias de deslocamento, meio de transporte utilizado, valor de tarifa ou qualquer outra que
impliqgue em mudancga no valor do beneficio, é de responsabilidade do servidor informar a
unidade de gestdo de pessoas.

Art. 6° O servidor custeara os gastos de que trata o art. 2° até o limite de 6% (seis por
cento) do valor do vencimento do seu cargo efetivo ou do valor do cargo em comissao,
quando sem vinculo efetivo com a administracdo publica.
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Art. 7° O valor do auxilio transporte corresponderd a parte que exceder o limite
referido no art. 6°.

Aurt. 8° O valor do auxilio transporte sera pago na propor¢do de 22 (vinte e dois dias)
uteis por més, independentemente da quantidade de dias no més, inclusive nos meses em que
houver recesso, tomando-se como referéncia o custo da passagem de ida e volta em
transporte coletivo municipal, intermunicipal e interestadual, vedados os seletivos ou
especiais, conforme enderego constante nos assentamentos funcionais do servidor.

8§ 1° Para as localidades néo atendidas pelo sistema regular de transporte coletivo de
massa, considerar-se-a a linha que mais se aproxima da localidade em que o servidor reside
e se compreende nesse sistema de transporte.

Art. 9 O pagamento do auxilio transporte dependeré de disponibilidade orcamentéria.

Art. 10 Sera descontado, na folha de pagamento do més subsequente ao do crédito
do beneficio, o auxilio transporte relativo aos dias ndo trabalhados, proporcionais a 22 (vinte
e dois dias).

8 1° Excluem-se da regra contida no caput os afastamentos para treinamento
oferecido pela UFRPE, os decorrentes em participacdo em juri e os relativos a outros
servicos obrigatorios previstos em lei.

8§ 2° No caso de férias, o valor proporcional aos 22 (vinte e dois dias) devera ser
deduzido da remuneragdo do servidor no més anterior a ocorréncia, independentemente se
as férias forem usufruidas integralmente ou em até 03 (trés) parcelas.

§ 3° Serd restituido ao servidor o valor devido em relacdo aos periodos de férias ndo
usufruidos e descontados na forma do paragrafo anterior e em caso de vacancia, quando
houver saldo.

Art. 11 Sera descontado o auxilio transporte das diarias a que fizer jus o beneficiario,
exceto daquelas eventualmente pagas em fins de semana e feriados, observada a
proporcionalidade de 22 (vinte e dois) dias.

Art. 12 A mudanca de endereco que implique alteracdo do valor do beneficio devera
ser prontamente informada a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas (PROGEPE) por meio da
Plataforma SouGov.br, sob pena de aplicacdo da penalidade prevista no art. 129 da Lei n°
8.112, de 11.12.90.

Paragrafo unico — O descumprimento do disposto neste artigo acarretara a suspensao
do pagamento do beneficio e a devolucdo dos valores recebidos indevidamente pelo servidor.

Art. 13 O servidor ndo fara jus ao auxilio transporte nas seguintes hip4teses:

| — quando o valor do auxilio transporte for igual ou menor que o limite referido no
art. 6°;

Il — falta injustificada;

Il — licenga para tratamento de salde;

IV — licencas previstas nos artigos 81, 207, 208, 210 e 211 da Lei n° 8.112/90;
V — licenga-prémio por assiduidade e licenga para capacitacéo;

VI — concessdes do art. 97 da Lei n® 8.112/90;

V11 — exercicio de mandato eletivo;

VIl — estudo ou missdo no exterior;
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IX — servico em organismo internacional de que o Brasil participe ou com o qual
coopere;

X — afastamento preventivo como medida cautelar em processo administrativo
disciplinar;

X1 — afastamento decorrente de aplicacdo de penalidade em sindicancia ou processo
administrativo disciplinar;

X1 — cumprimento de pena de recluséo; e

X111 —afastamento para participar de programa de formacao decorrente de aprovacao
em concurso publico.

Art. 14 O auxilio transporte deixara de ser pago a partir da data dos seguintes eventos:
| — da exclusédo do beneficio, a pedido do servidor;

Il — da vacancia do cargo ocupado pelo servidor, considerando as hipoteses previstas
no art. 33 da Lei n°8.112/90;

Il — da cessdo, da requisicdo ou do afastamento do servidor ocupante de cargo de
provimento efetivo para acompanhar cdnjuge com exercicio provisorio;

IV — da exoneracdo do cargo em comissdo ou da dispensa de funcdo comissionada,
que implique seu desligamento do quadro da UFRPE; e

V — do retorno para o 6rgdo de origem.

Art. 15 O auxilio transporte deixara de ser pago ao servidor cedido para a empresa
publica ou sociedade de economia mista e para Estados, Distrito Federal ou Municipios em
que o 6nus da remuneracgdo seja de responsabilidade do respectivo 6rgdo ou da entidade
cessionaria.

Art. 16 A concessdo do auxilio transporte € devida a partir da data do requerimento,
ndo cabendo pagamento retroativo.

Art. 17 O auxilio transporte ndo pode ser desvirtuado na sua utilizacéo.

Art. 18 A cada dois anos, contados a partir do exercicio de 2020, os servidores
deverdo realizar o recadastramento do auxilio transporte.

§ 1° O recadastramento a que se refere o caput devera ser realizado por meio da
Plataforma SouGov.br.

8 2° O pagamento do auxilio serd suspenso para os servidores que ndo efetuarem o
recadastramento dentro do prazo estipulado pela Pré-Reitoria de Gestdo de Pessoas
(PROGEPE), sendo reativado apenas quando regularizada a situagéo.

Art. 19 Os casos omissos serdo resolvidos pela Assessoria de Legislacdo de Pessoas
(ALP) da PROGEPE.

Art. 20 Esta Instru¢gdo Normativa entra em vigor a partir da data de sua publicacéo.
Art. 21 Fica revogada a Instrucdo Normativa n°. 1/2013-SUGEP.

Recife, de de 2023.

RENATA ANDRADE DE LIMA E SOUZA
Pro-Reitora de Gestdo de Pessoas
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ANEXO A — FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE AUXILIO TRANSPORTE
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SUBPROCESSO: PREENCHER RECURSOS DE IDA E VOLTA

Percursa

: Ainda ha percursos
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Infermar meio P Cadastrar
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Sim
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ANEXO B - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE AUXILIO SAUDE
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SUBPROCESSO: PREENCHER REQUERIMENTO ELETRONICO

Anexar Documento(s)
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Contratacio do Pano de Cependentes
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Preencher
Informacgdes
pessoais




SUBPROCESSO: AVALIAR REQUERIMENTO
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ANEXO C - FLUXOGRAMA DO PROCESSO DE REPOSICAO AO ERARIO
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ANEXO D - DECLARACAO DO FORPLAD

Declaramos para os devidos fins, que o Projeto do Repositério Nacional de Riscos e Controles
estd sendo desenvolvido pelo Grupo de Trabalho de Gestdo de Riscos da Comissdo de
Planejamento e Avaliagdio do Férum Nacional de Pro-Reitores de Planejamento e
Administragdo com o suporte e orientagdo da Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP). O
projeto tem como objetivo criar uma rede de inteligéncia contendo riscos identificados pelas
IFES e controles estabelecidos para mitigacdo, e assim, além do compartilhamento dos riscos e
controles, as instituigbes terem a possibilidade de estabelecerem conjuntamente solugdes
para problemas comuns e também formas de explorar positivamente oportunidades.

WALBER LINS Assinado de forma

digital por WALBER LINS

PONTES:76772 PONTES:76772683315

Dados: 2023.06.26

683315 14:37:29 -03'00'

Walber Lins Pontes
Pré-Reitor de Planejamento, Gestdo e Transparéncia (UFMA)

Coordenador do Grupo de Trabalho de Gestdo de Riscos
Coordenador da Comissdo de Planejamento e Avaliagdo

TIAGO DE ALENCAR VIANA

Tiago de Alencar Viana

Pré-Reitor de Administragdo (UFCA)
Lider do Projeto
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ANEXO E — COMUNICADO DO MINISTERIO DA ECONOMIA

MENSAGEM

N? da mensagem 564710

Més/Ano pagamento 05/2023

Situacéo Divulgado

Orgao de origem 17000 - MINISTERIO DA ECONOMIA

UORG de origem

Assunto Desativacfo da concessao automatica da Assisténcia & Saude Suplementar
Motivo Desativacfo da concessio automatica da Assisténcia & Saude Suplementar
Data de divulgacéo 12/05/2023

Data fim da divulgacéo 11/06/2023

DESTINATARIOS

Orgdo Uorg
Todos Todas

TEXTO "

Senhores Dirigentes de Gestéio de Pessoas,

Em continuidade as orientacdes relacionadas ao médulo de assisténcia a saude suplementar, disponivel na plataforma SouGov br,
informa-se que foi desabilitada temporariamente a funcionalidade de validacéo e concess@o automatica das solicitaces de assisténcia a
salde da modalidade de auxilio de carater indenizatorio, por meio de ressarcimento. Assim, todas as novas solicitacdes de concesséo
inicial do auxilio deveréo ser analisadas pela unidade de gestio de pessoas de vinculacdo do servidor, a luz dos normativos vigentes e das
orientacdes publicadas por esta Secretaria.

Nesse sentido, solicita-se atenc&o especial para verificar se o pedido foi solicitado na modalidade adequada (disponivel no lado esquerdo
superior do formulano de requerimento de ressarcimento ou convénio/contrato). Caso se constate erro na escolha, apds confrontar com os
documentos apresentados, orienta-se que as informacdes necessarias para correcdo sejam requeridas diretamente pela unidade de
gestio de pessoas de vinculacdo do servidor por meio de procedimento estabelecido pela referida unidade com o objetivo de realizar a
concesséo do beneficio na modalidade correta.

Ressalta-se que a concessao na modalidade inadequada impactara a validacéo da quitacdo do pagamento do plano de salde com a ANS,
e consequentemente gerara trabalho adicional para a unidade de gestio de pessoas.

Em caso de dividas, sugesttes ou reclamacées entre em contato por meio da Central SIPEC disponivel em
https /fwww gov br/servidor/pt-br/icanais_atendimento/central-sipec ou por meio do telefone 0800 978 9009

Atenciosamente,
Diretoria de Remuneracéo, Atencéo a Salde e Seguranca do Trabalho — DEREB

Diretoria de Solugdes Digitais e Informacées Gerenciais - DESIN

DADOS DE LEITURA
Nuamero de Mensagens Divulgadas 27540

Numero de Mensagens Lidas 134 (0,00%)




