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RESUMO

A Lei 13.303/2016, instituida em 30 de junho de 2016 estabeleceu para as empresas estatais
uma série de imposicGes com a finalidade de dar maior transparéncia e autonomia em suas
atividades. O prazo para as organizacdes se adequassem findou em julho de 2018. No entanto,
apesar de decorridos quase quatro anos da expiracdo do prazo de implantacdo, ainda néo se
sabe com qual intensidade as empresas estatais atualizaram seus procedimentos concernentes
a gestdo de riscos. Durante o processo de implantacdo da gestdo de riscos na estatal foram
encontradas dificuldades no que se refere a resisténcia das pessoas e percebidas pelo mesmo
publico oportunidades de melhoria na gestdo da empresa. A Lei 13.303/2016, que impacta as
empresas estatais, sugere uma postura empresarial mais efetiva do ponto de vista profissional,
similar aos aspectos de empresa privada no que se refere a sustentabilidade, posicionamento
mercadologico, e principalmente na oferta de bens eservicos de melhor qualidade para os
usuarios, preocupando-se ativamente com o desenvolvimento institucional e de seus
colaboradores, com a finalidade de uma melhor entregaa sociedade. A aplicacdo da gestdo de
riscos teve o apoio dos gestorese contribui na consecucdo dos objetivos e missdes

institucionais.

Lei 13.303/2016

A Lei 13.303/2016 dispBGe acerca do estatuto juridico da empresa publica, de
sociedadede economia mista. Esta lei institucionaliza praticas de governanga e controle,
indicando a materializacdo dos riscos inerentes as atividades. No tocante & gestdo de riscos,
a Lei discorre sobre a avaliacdo dos possiveis riscos e da verificacdo da rentabilidade do
negocio, impde queo item de gestdo de riscos esteja na composicao do estatuto da empresa
publica, auxiliando sobre a estrutura da pratica, indica que devera ser criada a area responsavel

pela gestdo de riscos;além da indicagdo de treinamento periodico aos administradores, sobre



o tema de gestdo de riscos, dentre outros. E ainda, categoriza a auditoria interna, como area
responsavel de aferir aefetividade do gerenciamento do risco, indica sobre a conduta do
Conselho de Administracdo. Ainda no tocante da gestdo de riscos, a lei impulsiona o
compromisso da estatal com metas e resultados concretos, como atividade de longo prazo,
efetua previséo de punigédo, em caso de omisséo destinado ao Conselho de Administragéo e
institucionaliza a matriz de riscos em clausula contratual em todos as contratacfes de obras e
servicos. (Lei 13.303/2016)

Gestao de Riscos baseado na experiéncia do Tribunal de Contas da Uniéo

O Manuel de Riscos do TCU, demonstra o interesse da entidade em avaliar seus
processos de trabalho e planos com o olhar especificos nos riscos e oportunidade de sua
atividade. O Tribunal acha importante fornecer os conceitos basicos, pois define o risco como
algo que nédo se pode controlar ou uma oportunidade, que igualmente ao risco também néo
estdem nosso controle, mas que gera uma possibilidade favoravel. O Manual do TCU, anual
dar clareza na implementacdo de sua gestdo de riscos, indiciando que deveréa ser iniciado com
a identificagc@o dos objetivos e os resultados que a entidade quer alcangar e como cada risco
podeimpactar em tais objetivos e resultado, enumera as fases do gerenciamento, iniciando
com a analise dos riscos, a possibilidade de ocorréncia, transformando em uma matriz de
risco, considerando as vertentes probabilidade x impacto, detalhando as escalas que
deverdo serutilizadas na matriz de risco. Apds essa etapa, ele indica a necessidade de
encontrar agdes mitigatorias dos riscos, além de discorrer sobre a importancia de monitorar 0s
riscos mapeados,indicando a implantacdo de um Sistema de Gestdo de Riscos do TCU,
potencializando a presenca primordial da alta administracdo em todas as dimensdes da gestdo
de riscos. Outro ponto que o Manual destaca é a comunicacdo, como peca fundamental no
processo, uma vez aexplanacgdo contribui como fomento de influéncias dentro e forado TCU.

Tal comunicacgdo temseu fluxo em duas direcdes: vertical e horizontal.

Outro ponto de extrema relevancia apontado pelo TCU, refere-se a vinculagéo da gestéo
de riscos com o planejamento estratégico, devendo a verificacdo ao formular a estratégia
institucional, os riscos deverao ser considerados principalmente acerca da missdo, visdo e as

competéncias constitucionais do Tribunal.



Fatores positivos e negativos associados ao processo de implantacdo da gestdo de riscos.

Fatores Positivos

e Observancia primordial aos objetivos estratégicos;

e Melhoria continua dos processos, planos, projetos, diagnosticando com a percep¢éo
dosriscos inerentes;

e Implantacéo de controles com a finalidade de mitigag¢éo dos riscos;
e Maior comprometimento dos servidores junto aos objetivos da entidade;

e Responsabilizacéo da alta administragdo com o novo modelo de politica de Gestdo
deRiscos;

e Mudanca de cultura, com adoc¢do da abordagem comum de gerenciamento de
riscos,favorecendo o conhecimento em todos os servidores;

Fatores Negativos

e Tempo infimo para implantacao;

e Monitoramento da efetividade da gestdo de riscos, podendo ser extremamente

subjetivo;

Defini¢do das competéncias das instancias da Gestéo de Riscos.

Compliance

O termo compliance tem origem no verbo em inglés to comply, que significa estar em
acordo com as leis, padrBes éticos e regulamentos internos e externos (SOUZA, 2016).
Compliance é um instrumento gue teve sua origem nos Estados Unidos, quando em 1913 ja era
notavel o uso de regras e a pratica de normas caracteristicas de compliance. Apesar de mais de
um século de existéncia, esse termo tem se difundido e sido praticado recentemente (FRANGCA,
2018).

No Brasil, Compliance tem sido um termo utilizado com muita frequéncia,
especialmente apds diversas acbes de corrupcdo deflagadas. Corporacbes que tiveram
prejuizos, passaram a implantar regras e procedimentos que regulassem as praticas realizadas
dentro da empresa e que viessem a coibir novas acfes que prejudicassem seus negocios e a
empresa como o todo. Essas ages serviram de alerta para que outras empresas também
atentassem para a pratica de compliance, expandindo assim a sua implantacdo nos diversos

setores empresariais.



Com a implantacdo do compliance na organizacdo, torna-se mais facil orientar
comportamentos perante o mercado que atua, além de ser uma ferramenta importante no
cumprimento de regras e na prevencao de riscos. Segundo, (Kruppa e Gongalves, 2020).

O termo Compliance vem sendo usado para descrever os esforgos adotados, tanto pela
iniciativa privada, como pelo setor publico, para garantir o cumprimento de exigéncias legais e
regulamentares relacionadas a suas atividades bem como para observancia de principios de ética
e integridade (KRUPPA e GONGCALVES, 2020, P. 126).

Destaca-se que, para uma organizacdo conseguir implementar a compliance, todos 0s
setores devem estar envolvidas, buscando realizar suas a¢des em conformidade com as
obrigacdes legais. E a partir do compliance e o estabelecimento de regras, processos e
procedimentos que a lei € cumprida e os principios éticos que regem os negdcios sao de fato
efetivados, (FRANCA, 2018).

Qualquer instituicdo podera inserir programas de compliance como medida de avaliagao
de riscos, auditorias, elaboracéo de cddigos de ética e de conduta, inclusive para promover a
criacdo de canais de denuncia. Com a utilizacdo efetiva das ferramentas de compliance, a

corporacgdo prevenira o descumprimento de normas e evitara problemas futuros.

Gestéo de Riscos na Cogerh

A Lei 13.303/2016 dispbe acerca do estatuto juridico da empresa publica, de sociedade
de economia mista. Esta lei institucionaliza praticas de governanca e controle, indicando a
materializacdo dos riscos inerentes as atividades. No tocante a gestdo de riscos, a Lei discorre
sobre a avaliacdo dos possiveis riscos e da verificacdo da rentabilidade do negdcio, impde que
o0 item de gestdo de riscos esteja na composicdo do estatuto da empresa publica, auxiliando
sobre a estrutura da pratica, indica que devera ser criada a area responsavel pela gestéo de riscos;
além da indicacdo de treinamento periddico aos administradores, sobre o tema de gestdo de
riscos, dentre outros. E ainda, categoriza a auditoria interna, como area responsavel de aferir
aefetividade do gerenciamento do risco, indica sobre a conduta do Conselho de Administragéo.
Ainda no tocante da gestao de riscos, a lei impulsiona o compromisso da estatal com metas e
resultados concretos, como atividade de longo prazo, efetua previséo de punicdo, em caso de
omissdo destinado ao Conselho de Administracdo e institucionaliza a matriz de riscos em

clausula contratual em todos as contratagdes de obras e servigos. (Lei 13.303/2016).



Ainda em 2018 para o atendimento da Lei 13.303/2016 foi criada a Assessoria de
Governanca, Riscos e Conformidade, vinculada a Presidéncia e liderada pelo Diretor de
Planejamento. A referida Assessoria tem como objetivo planejar e gerir acdes que auxiliem a
organizacdo na verificacdo de cumprimento de obrigacbes e de gestdo de riscos. Nessa
perspectiva, a Assessoria utilizou mecanismos para aprimoramento das préaticas de governanga
e para viabilizar a Gestdo de Riscos na Cogerh, foi desenvolvida e implementada a metodologia
“Melhoria de Processos com Foco em Riscos”. Através desse instrumento, € realizada a analise
e diagndstico dos processos de negdcios, a identificacdo dos riscos e suas respectivas causas; 0
estabelecimento de controles a fim de minimizar os impactos negativos dos riscos identificados;

e a implantagdo de melhorias nos processos como forma de agregar valor a organizagao.

A metodologia utilizada define o alvo, mantendo contato direto com os principais

colaboradores a area estudada, para entendimento e analise e propde melhoria e controles.

Melhoria de Processos com Foco em Risco =Es
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A metodologia aplicada traz grandes ganhos para a Companhia, seja pelo redesenho do

processo, seja participacdo dos atores do processo, proporcionando clareza entre os objetivos



da estatal e o trabalho individualizado do colaborador, institucionalizando uma cultura de
controle, responsabilidade e melhoria continuo do processo.

A Diretoria da Cogerh priorizou 0s seguintes processos de negdcios, que foram

trabalhados com essa metodologia:

Figura 1. Processos priorizados
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Existente dentro da area de Governanca, existe a Coordenacdo de Processos, Riscos e
Controle Interno com objetivo de apoiar os gestores das areas de negdcios no desenho dos
processos e na elaboragdo e acompanhamento de planos de acdo para implementacdo das

melhorias e controles, a fim de mitigar os riscos existentes.

O processo de incorporacdo da Gestdo de Riscos no ambiente em que a Companhia esta
inserida, considera seus valores, aspectos culturais, histdria, processos decisorios, modelo de

negocio, operacao e a sua estrutura organizacional

Dessa forma, 0s riscos corporativos passam a ser incorporados ao processo de tomada
de decisbes, uma vez que o gerenciamento de riscos é um elemento essencial para a boa

governanca, contribuindo com a reducdo das incertezas que envolvem a definicdo da estratégia



e dos objetivos das organizacdes publicas e, por conseguinte, o alcance de melhores resultados
em beneficio da sociedade.

Durante a implementacdo da Politica de Gestdo de Riscos, foram mapeados varios fatores
de riscos, a partir das seguintes Dimensdes Estratégicas: Econémico-Financeira, Processos e

Tecnologia, Sociedade e Mercado e Aprendizagem e Conhecimento.

A seguir, sdo apresentados alguns importantes fatores de riscos mapeados para cada
dimenséo:

Econdbmico-Financeira

e Alto valor da dgua oriunda do PISF;
e Retracdo das atividades economicas;
e Sazonalidade do uso de energia para bombeamento da agua.

Sociedade e Mercado

e Movimentos politicos ambientais;

e Falhas ou acidentes com estruturas de terceiros (agudes federais e barragens
particulares).

Processos e Tecnologia

e Seca prolongada;

e Degradacao, poluicdo ou contaminacao das fontes de captagéo;

e Rompimento de barragens;

e Acdes intencionais executadas por terceiros - vandalismos, roubos e furtos.

Aprendizagem e Conhecimento

e Auséncia de programa de sucessao.

Portanto, os riscos reconhecidos como mais relevantes no ambito da Cogerh foram
priorizados e estdo sendo tratados através da implantacdo de respostas aos riscos, planos de
acOes mitigatorias e monitoramento de indicadores, elaborados pelos donos dos riscos com 0
apoio da area da Assessoria de Governanca, Riscos e Conformidade, sempre considerando o
nivel de exposicdo acordado pela Alta Administracdo. Criado ainda reunifes mensais para

monitoramento dos indicadores e acompanhamento dos planos de agdes, visando assim



administrar os riscos de modo a manté-los compativeis com o apetite a risco da Companhia.

Ademais, é realizado o reporte trimestral dos resultados do processo de Gestdo de Riscos ao

Comité de Auditoria Estatutario e semestral ao Conselho de Administracao.

Ao entender seus riscos, a Cogerh adotou 0 modelo das 03 (trés) linhas do The I1A:

12 Linha: representada pela area de negocio. Os gerentes funcionais
gerenciam 0s riscos e tém propriedade sobre eles. A geréncia funcional é
responsavel por manter controles internos eficazes e por conduzir
procedimentos de riscos e controle diariamente, garantindo a conformidade
com as expectativas legais, regulatorias e éticas. A geréncia funcional
identifica, avalia, controla e mitiga os riscos, mantendo um dialogo continuo

com o 6rgdo de governanca.

2% Linha: representada pela area de Governanca, Riscos e Conformidade. Esta
area estabelece diversas funcdes de gerenciamento de riscos e conformidade
para ajudar a desenvolver e/ou monitorar os controles da primeira linha.
Dessa forma, auxilia-se a geréncia funcional a mapear processos e estabelecer
controles para gerenciar riscos, fornecendo expertise complementar, apoio,

monitoramento e questionamento quanto ao gerenciamento de riscos.

32 Linha: representada pela Auditoria Interna, que prové avaliacGes sobre a
eficacia da governanca, do gerenciamento de riscos e dos controles internos,
incluindo a forma como a primeira e a segunda linhas alcangam os objetivos
de gerenciamento de riscos e controle, comunicando suas avaliacfes a gestdo

e ao 6rgdo de governanca.

A Auditoria Interna vem atuando junto a gestdo a fim de aferir a adequacao do ambiente

de controles internos através das auditorias operacionais. Outro ponto relevante é que a

Auditoria Interna monitora a implementacdo das recomendacdes das auditorias efetuadas

(interna, externa e governamental) visando aprimorar o controle interno.

Com o intuito de mitigar os riscos a que esta exposta e auxiliar a tomada de decisoes, a

Cogerh estabeleceu um fluxo para padronizar seus processos, tratar seus riscos e estruturar seus

controles internos, descritos na Figura 2, compreendendo:

Melhoria de Processos com Foco em Riscos: atividade constante, que objetiva a

analise e o diagnostico dos processos de negdcio, a identificacdo de riscos



operacionais e suas respectivas causas, 0 estabelecimento de controles internos
a fim de minimizar os impactos dos riscos identificados e o redesenho do
processo de negocio, visando a padronizacdo e a implantacdo de

melhorias/controles, como forma de agregar valor a organizacéo.

e Implantacdo das Melhorias e Controles: atividade constante, que objetiva
elaborar e implementar planos de acdo capazes de remediar as deficiéncias
identificadas pela andlise e diagndstico dos processos, com monitoramento dos
prazos, de forma a garantir a execugdo tempestiva e correta das a¢des levantadas

para corrigir ou minimizar os impactos das deficiéncias encontradas.

e Testes dos Controles Internos: atividade periddica, que objetiva a avaliagdo da
estrutura de controles internos, através da execucdo de testes que verifiguem a
eficiéncia dos processos e a eficacia dos controles internos adotados para mitigar
os riscos identificados. Esses testes envolvem a Auditoria Interna e também a
auditoria realizada pelo Auditor Independente sobre as demonstragdes

financeiras.

Figura 2. Fluxo do processo
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controles intermnos



A implementacdo da Melhoria de Processos com Foco em Riscos na Cogerh passa por

uma mudanca da cultura organizacional, devendo ser gradual e continua.

A partir da implantacdo da Assessoria de Governanca, Riscos e Conformidade, a
Auditoria Interna vem acompanhando a revisdo dos fluxos de processos, a implantacdo dos
controles internos e desde 2020 passou a realizar auditoria na implementacgéo das atividades de
gerenciamento de riscos e processos de governanga.

Indicadores de Risco

A melhoria de processos contribui significativamente na gestdo de riscos. Contudo, fez-se
necessario apos tais analises desenvolver controles, projetos e planos de acao mitigatérios dos

riscos.

Figura 03 — Indicadores de Riscos

tidade d
Descrigdo do Risco Qua:;m:e: - Criticidade Inerente Criticidade Residual  Priorizagdo

Desequilibrio econdmico-financeiro 6
R2 |Queda de receita 6
R3 [Ineficiéncia na alocagdo de recursos 4 Total de Riscos 19
R4 [Aumento do custo de operagdo 4 Total de Fatores 93|
RS |Falha na execugdo da estratégia 7
R6  [Falha no posicionamento perante sociedade do propdsito da COGERH 5
R7 |Deterioragdo da reputagdo 8 Criticidade
R8 |Falha na elaboragdo e divulgagdo das demonstrages financeiras 3 Inerente | Residual
R9  |Desabastecimento/ Indisponibilidade hidrica 10 1- Baixo 0| 0|
R10 |Falha na adequacgo a regulagdes/ marcos regulatérios 5 2-Moderado 0 Il
R11 |Rompimento ou galgamento das barragens 4 3-Significativo 6
R12 |Interrupcdo da operagdo 6 3- Significativo 17 1)
R13 |Vazamento e/ou perda de informagdes 4 3-Significativo i Total 19 19
R4 [Descontinuidade/ obsolescéncia de processos 4
R15 |Degradacdo dos ativos 3 3-Significativo 2- Moderado |Riscos Priorizados 13
R16 |Ineficiéncia na comunicagdo interna 2 3-Significativo | 3- Significativo
R17 [Acidentes e incidentes no ambiente de trabalho 4
R18 |Falha na sucessdo e gestdo do conhecimento 3
R19 [Baixa performance dos profissionais 5

A Companhia utilizando a metodologia, desenvolveu de forma participativa treze
indicadores de riscos, como prioritarios, além de varias acOes, diversos planos de acéo e
projetos. Na conjuntura dos riscos, existem os lideres de indicadores que sdo as pessoas que
lidam com a atividade em si. Estes s&o os lideres dos indicadores de risco. Porém ha também o
chamado “dono do risco” pessoas que desempenham cargo de lideranga dentro da Companhia,
de forma estratégica. S&o eles: Gerente de Planejamento, Gerente de Recursos Humanos,
Gerente de Tecnologia da Informacao e o Gerente de Relagdo com o Usuario.



Figura 4: Exemplo de indicadores de riscos, por dono de risco

A Companbhia realiza reunies bimestrais com apresentacdo a Diretoria coo forma de

prestacdo de conta e de forma semestral ao Conselho de Administracdo e ainda ao Conselho

Fiscal.
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Gerente de Outorga e
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de Projetos

Gerente de Planeja-
mento e Orgamento

Muitas vezes, 0s gestores sentem a necessidade de mapear um processo por se

depararem com algum risco eminente e demandam da area de Governanga um estudo a fim de

perceberem se representa algum risco ao alcance dos objetivos da empresa. A gestdo de

riscos na Cogerh, aumentou a capacidade de organizacao e forneceu uma maior transparéncia

em seus processos para 0s colaboradores e para a sociedade.
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