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Maturidade de préticas gerenciais com foco na gestao de riscos em uma organizagdo da
saude publica de Porto Velho (RO)
Resumo

A gestdo de organizacdes publicas sempre foi um desafio no campo da Administragdo, em
especial, quando se trata de coordenar as atividades realizadas pelos colaboradores a fim de a
organizacdo atingir seus objetivos estratégicos. O gerenciamento de riscos organizacionais,
vem se consolidando como uma forma de auxiliar no atingimentos desses objetivos. Mas a
implantacdo de novos métodos, aqui entendidos como inovagdes de processo, na administracao
publica, pode ser desafiador. Este estudo, descritivo-explicativo, buscou analisar o grau de
maturidade das préaticas de gestdo de uma organizacao de salde publica de Porto Velho (RO),
utilizando como base o framework COSO ICIF e tendo como foco a gestdo de riscos. Os
resultados demonstram que a falta de sistematizacao dos processos e de formalizacao das ac0es,
sdo os principais fatores que contribuem para o baixo grau de maturidade das praticas de gestdo
da organizacdo pesquisada. Diante dos resultados, proposicGes de pesquisas futuras sdo
apresentadas.

Palavras-chave: Gestao de riscos. Saude publica. Avaliacdo de maturidade. Praticas de gestao.
Rondbonia.

1. Introducéo

As organizagdes do setor publico operam em um ambiente politico, sob demandas de
diferentes stakeholders, que devem ser atendidos simultanea e adequadamente, e por terem sido
protegidas da concorréncia e mesmo da comparagdo por muito tempo, tornaram-se bastante
burocraticas e enfrentam complexidades em seu funcionamento e gestdo (MADEN, 2012).

Todavia, a administragdo publica vem buscando se adequar ao longo do tempo aos
novos contextos, e para isso tem usado como base, conceitos gerenciais advindos do setor
privado. Porém, o que se viu ate 0 momento, é que a logica de funcionamento gerencial é, em
geral, incompativel com o interesse publico (PAES DE PAULA, 2003).

A gestdo de organizac@es publicas sempre foi um desafio no campo da Administracéo,
em especial, quando se trata de coordenar e controlar as atividades realizadas pelos
colaboradores a fim de atingir seus objetivos estratégicos. E o gerenciamento de riscos
organizacionais é uma das formas encontradas para auxiliar no atingimentos dos objetivos
estratégicos das organizacOes, sejam elas publicas ou privadas (ABNT, 2009; AS/NZS, 2004;
COSO0, 2017; TREASURY_HM, 2004; UNIAO, 2018).

De acordo com Australian Standards/New Zeland Standards (2004), risco é a chance
de algo acontecer e que terd um impacto, positivo ou negativo, nos objetivos organizacionais.
A Associacdo Brasileira de Normas Tecnicas (ABNT), traz na NBR 1SO 31000, gestdo de
riscos como “[...] as atividades coordenadas para dirigir ¢ controlar uma organizagio no que se

refere a riscos.” (ABNT, 2009 p.2).



O Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) - uma
iniciativa voluntéria do setor privado dedicada a melhorar o desempenho organizacional e a
governanca por meio de controle interno eficaz, gerenciamento de riscos corporativos e
dissuasdo de fraudes - apresentou em 2013 o framework COSO ICIF, uma estrutura de
gerenciamento de riscos que se propde a fornecer principios e conceitos fundamentais, com
uma linguagem acessivel, para orientar administradores a lidar com incertezas, bem como 0s
riscos e oportunidades a elas associadas, explorando seus recursos com eficacia e eficiéncia na
busca dos objetivos da organizacdo (COSO, 2013).

A implantacdo de novos métodos ou controles da gestdo podem ser entendidos como
inovacgdes de processo, e isto dentro da administragdo publica, pode se mostrar um desafio.
Uma forma simples e eficaz de avaliar a qualidade dos processos em uma organizacao, é através
da aplicacdo de um instrumento de avaliacao de maturidade (WENDLER, 2012).

O instrumento de avaliacdo das praticas de gestdo utilizado nesta pesquisa usou 0s
componentes do framework COSO ICIF como base e, considera que as praticas de gestdo s
podem ser consideradas maduras se 0s controles intenos da organizacao atenderem plenamente
0s cinco componentes por ele propostos: ambiente de controle, avaliacdo de riscos, atividades
de controle, informagéo e comunicacao e, monitoramento.

Como as organizacOes publicas operam dentro de um contexto especifico, em geral,
normativo e tém dificuldade de ter conhecimento de mudancas nos métodos de gestdo, 0s
frameworks surgem como um mecanismo que pode contribuir para a melhoria de seus
processos, nesse caso, utilizando gerenciamento de riscos.

No Brasil, particularmente o setor governamental de salde tem sido palco de
importantes reformas institucionais (LOTUFO; MIRANDA, 2007). E os avangos em salde
publica sdo vitais para melhoria da qualidade de vida da populacdo. Sendo, a gestéo de riscos
em salde uma proposicdo de ferramental capaz de oferecer suporte nos avangos necessarios
para as préaticas de gestdo em salde publica.

O marco regulatdrio da gestdo de riscos para 6rgdos publicos no Brasil é a Instrucao
Normativa do Ministério Publico e Controladoria Geral da Unido MP/CGU n.01, de 10 de maio
de 2016, que dispde sobre controles internos, gestéo de riscos e governanga (BRASIL, 2016).
A recente legislacdo de gestdo de riscos, tem sido um novo esfor¢o de busca por eficiéncia e
eficacia dentro da administragéo publica.

O Governo do Estado de Rond6nia vem buscando realizar a¢cGes para melhoria de suas

praticas gerenciais e isso pode ser percebido por meio de sua legislacdo, a exemplo da Portaria



n° 217 de 08 de dezembro de 2021 que estabeleceu a metodologia de gestéo de risco no ambito
do Poder Executivo Estadual (CGE/RO, 2021).

Neste sentido, 6rgdos do governo tém procurado se adequar a legislacdo vigente, como,
por exemplo, o Laboratério Estadual de Patologias Clinicas, doravante chamado apenas de
Laboratdrio Estadual; orgdo da salde publica vinculado & Secretaria de Saude do Estado de
Rondonia, com sede em Porto Velho, que realiza mais de 300 diferentes tipos de exames de
média e alta complexidade.

Com sete anos de funcionamento, o Laboratorio Estadual, atua como laboratério de
suporte para toda a rede publica de unidades hospitalares da capital e algumas cidades do
interior e € uma inovacgdo na area de saude publica, pois poucos estados contam com uma
estrutura de suporte tdo bem desenvolvida que ndo apenas realiza exames, mas trabalha como
otimizador dos insumos em toda rede hospitalar publica.

O Laboratério Estadual proporciona acesso, a médicos e pacientes, aos resultados de
exames laboratoriais com agilidade e de forma on-line, além de oferecer uma descricéo
detalhada do histérico dos pacientes. Gerando assim mais seguranca para o profissional da
salde no tratamento do paciente, melhor qualidade de vida da populacdo usuaria do SUS e
economia para o estado ao reduzir o tempo de internacdes e otimizar o uso dos leitos de
unidades de terapias intensiva (UTI’s). Além disso, 0 Laboratorio Estadual tem buscado ampliar
seu rol de exames e gerar ainda mais economicidade para o estado, que tem um alto custo com
aqueles que precisam ser realizados fora do estado.

Dessa forma, percebe-se que o 6rgdo demonstra preocupacao com a entrega de valor
aos seus principais stakeholders: governo, profissionais da salde e populacdo usuaria do
Sistema Unico de Sadde (SUS). O 6rgdo conta com equipamentos de ultima geragdo e uma
equipe técnica altamente capacitada, mas com gargalos no aspecto gerencial e, na busca de
melhoria continua adotou o gerenciamento de riscos, como parte de sua gestdo estratégica.

Para esta pesquisa, a gestdo do Laboratorio Estadual autorizou a investigacdo associada
a adogdo de instrumentos de gestdo de risco. Neste sentido, toda mudanca planejada tem como
pretensdo, alcangar melhores resultados e, no caso do 6rgao pesquisado, alinhar-se as diretrizes
Federal e Estadual quanto as melhores préaticas de gestdo na Administracdo Publica, e embora
as normativas e os frameworks relacionem diretrizes e principios de gestéo de riscos, davidas
de como ela ocorre na pratica, bem como de suas reais contribui¢cdes, sdo frequentes
(BROMILEY et al., 2015; SCHILLER; PRPICH, 2014; SCHMIDT, 2020).

Em face ao exposto, esta pesquisa buscou analisar o grau de maturidade das praticas de

gestdo do Laboratorio Estadual, utilizando com base no modelo COSO ICIF e tendo como foco,



a gestdo de riscos. A relevancia desta pesquisa decorre ndo apenas da importancia do 6rgéo para
a Saude Publica de Ronddnia, mas também do fato de ser um projeto piloto dentro da saude
publica e que pode ser replicado para outros 6rgdo ou outros estados da federacao.

2. Revisdo da Literatura

2.1 Bases conceituais da gestéo de riscos e da avaliacdo de maturidade

A gestdo de riscos, com enfoque corporativo, € uma area de estudos relativamente nova,
de meados do século XX. Antes disso, 0 gerenciamento de risco ocorria em silos, ou seja, em
setores especificos sendo mais comumente encontrado no setor de crédito e seguros ou em areas
onde a seguranca era um fator chave como na aviacdo (HUBBARD, 2020; KLOMAN, 2011).

Uma consecucgdo de eventos como episodios de crises financeiras, desastres naturais, e
atentados terroristas; tornaram a nocdo de risco um tema central na gestdo de organizacGes
publicas e privadas (KLOMAN, 2011); o que instigou um gerenciamento de riscos associado
ao planejamento estratégico da organizacao (COSO, 2017a).

Sob este paradigma trés conceitos sdo chave: i) risco, como o efeito da incerteza nos
objetivos, podendo ser positivo ou negativo (ABNT, 2009). Complementado pelo COSO
(2006) que afirma que quando positivo, minimiza 0s impactos negativos ou representa
oportunidades e quando negativo pode impedir a criacdo de valor ou mesmo destruir o valor
existente; ii) gerenciamento de riscos, o processo para identificar, avaliar, administrar e
controlar potenciais eventos ou situacdes, para fornecer razoavel certeza quanto ao alcance dos
objetivos da organizacdo (CGU, 2016); e iii) framework de gestéo de riscos, “[...] o conjunto
de componentes que fornecem os fundamentos e 0s arranjos organizacionais para a concepgao,
implementacdo, monitoramento, anélise critica e melhoria continua da gestao de riscos através
de toda a organizacdo.” (ABNT, 2009, p.2).

O COSO, contribui com a propagacao de estruturas de controle interno e gerenciamento
de riscos coorporativos desde 1992, quando publicou a obra: Internal Control — Integrated
Framework; uma estrutura que objetivava ajudar organizacOes a avaliar e aperfeicoar seus
sistemas de controle interno (COSO, 2006). E de |4 para c4, atualizou e desenvolveu outros
framewoks envolvendo gestdo de riscos, controles internos e aspectos de governanga, a saber
COSO ERM, COSO ICIF (Figura 1),dentre outros (COSO, 2013, 2017b).

E ndo apenas o COSO, outras intituicbes e normativas propuseram frameworks de
gerenciamento de riscos propostos em todo o mundo, tais como: Risk Management Process,
Orange Book e outros, que auxiliam na compreensdo e adocdo do gerenciamento de riscos
(ABNT, 2009; AS/NZS 2004; TREASURY_HM, 2004).



Figura 1 — Framework COSO ICIF

6}6@ @0&5’ @‘b‘b@
R 3
[} < o

Ambiente de controle

W
=
k=3
g8
@
o
o

i

Avaliagdo de riscos

Atividades de controle

i

Fonte: (COSO, 2013)

O framework COSO ICIF, busca contribuir com orientagdes para que as organizacoes
desenvolvam de forma eficaz e eficiente sistemas de controle interno, que se adaptem as
mudancas operacionais, reduzindo os riscos a niveis aceitaveis e apoiando no processo de
tomada de decis&o e na governancga da organizagéo (COSO, 2013).

Ressalta-se que o objetivo comum, desses frameworks e metodologias de gestdo de
riscos, € contribuir com o aprimoramento das praticas gerencias e consequentemente com o
alcance do objetivo das organizacdes, sejam publicas ou privadas. E, em todas as propostas de
framework, o controle interno e o gerenciamento de riscos estdo associados, haja vista que o
controle interno é um processo dindmico, que como objetivo lidar com riscos e possibilitar
razoavel seguranca a organizacao no alcance de seus objetivos, ao executar suas operagdes de
forma ordenada, ética e efetiva (INTOSAI, 2004).

As organizag6es publicas, agui com foco especial para as da area de salde, possuem
grande relevancia para a sociedade, assim é fundamental que elas possuam procedimentos
internos confiaveis para o cumprimento de seus objetivos organizacionais. Dessa forma, €
relevante identificar qual o nivel de maturidade das estruturas de controle interno desse tipo de
organizacbes (CAPOVILLLA et al., 2018).

A ideia da criagdo do conceito de avaliagdo de maturidade tem sido atribuida ao
Software Engineering Institute que langou, na década de 80, o Capability Maturity Model
(CMM), um modelo que descreve os principais elementos de um processo de desenvolvimento
de software (POPPELBUSSSS; ROGLINGER, 2011). Desde entdo varios modelos de
maturidade foram sugeridos, alguns tendo como foco o gerenciamento de processos de negdcios
(HAMMER, 2006; LEE; LEE; KANG, 2007; ROSEMANN; DE BRUIN, 2005).

Nessa perspectiva, um modelo de maturidade € um instrumento utilizado para avaliar a

qualidade dos processos de uma organizacédo, de forma simples e eficaz (WENDLER, 2012).



E em geral possuem trés propo6sitos: i) diagnosticar o estado das capacidades da organizacéo,
no momento de sua aplicacdo, com base em critérios pré-estabelecidos; ii) identificar as agdes
de melhoria necessarias para alcancar o nivel de maturidade desejado; ou iii) possibilitar a
realizagdo de benchmarking interno e externo (POPPELBUSSSS; ROGLINGER, 2011). Sob
este aspecto, o instrumento de avaliagdo de maturidade utilizado neste estudo tem como
proposito, ser uma ferramenta de diagnostico da maturidade das préticas de gestdo do
Laboratorio Estadual, contribuindo com a visualizagdo dos seus pontos fortes e fracos, e com a
identificacdo da prioridade das acdes a serem tomadas.

A gestdo de riscos, como ja demonstrado, € um dos componentes do framework COSO
proposto por Hagg-Rickert et al., (2020) como estrutura que ampara a avaliagdo e
aprimoramento das praticas de gestdo, tendo os controles como instrumento de analise e
mensuracdo. A administracdo publica brasileira tem adotado esse modelo através da Instrucéo
Normativa Conjunta 01/2016 do Ministério do Planejamento Orcamento e Gestdo e CGU —
Dispde sobre controles internos e gestdo de riscos (BRASIL, 2016), e da Portaria n°. 915/2017
do Ministério da Transparéncia e Controladoria Geral da Unido que — Institui a Politica de
Gestdo de Riscos no ambito federal (BRASIL, 2017).

Na esfera estadual a adogdo do framework COSO como estrutura e ferramental tecno
para avaliacdo institucional publica com base nos controles instituidos estdo fundamentados na
Instrucdo Normativa n°. 58/2017 — Tribunal de Contas do Estado de Rondénia (TCE/RO, 2017),
Decreto Estadual n°. 23.277/2018 — Dispde sobre o Sistema Estadual de Controle Interno,
regulamenta e da outras providéncias (BRASIL, 2018a) e a Portaria n°. 217/2021 —
Controladoria Geral do Estado de Rondonia (CGE/RO, 2021). Esse modelo entende que as
praticas de gestdo s6 podem ser consideradas maduras se os controles intenos da organizacdo
estdo instituidos de tal forma que sirvam como instrumento capaz de oferecer razoavel
seguranca para que a organizacao atinja seus objetivos estabelecidos. Assim, 0 modelo COSO
propde que um controle interno eficaz é aquele que atende plenamente os cinco componentes
por ele propostos.

2.2 Gestdo de Saude Puablica

O direito a satde é um direito social fundamental com objetivo de bem-estar, justica
social e esta protegido pela Constituicdo Federal. A partir da atual Carta Magna ficou instituido
o Sistema Unico de Satde (SUS) como planejador e executor das politicas de satde (DE
ARAUJO, et. al, 2021).

De acordo com o Portal da Transparéncia da CGU; em 2021, o orcamento para area da
Saude foi de R$ 189,41 bilhdes de reais e, em 2022, de R$ 155,50 bilhdes, o0 que demonstra



uma reducdo do valor disponibilizado para a area de saude. Neste sentido, verifica-se que a
eficdcia da gestdo da saude publica é primordial ndo apenas pela importancia da vida das
pessoas, mas também pela otimizacao dos recursos publicos.

De forma mais ampla, a saide compde o indicador de desenvolvimento econdmico. Para
Nuske et al., (2017), tanto a salde quanto o desenvolvimento consistem em processos
dindmicos que combinam, crescimento econdmico com inovacgdo tecnoldgica na busca pela
melhoria do padrdo de vida da populacdo. Nessa perspectiva, a interconexdo entre salde e
desenvolvimento pode ser interpretada através de duas dimensdes, a saber: a social — quando
se entende a salde como um direito garantido pela Constituicdo Federal de 1988, com a sua
caracteristica de protecdo social configurando, assim, a visdo funcionalista da salde; e, a
econdmica — que trata do complexo que interrelacbes que produzem bens e servicos e formam
setores de atividades econdmicas que impactam no nivel de producéo e emprego de uma regido.

Considerando indicadores sociais tanto a nivel federal quanto a nivel de estado e,
admitindo a relevancia da satde como indicativo de desenvolvimento econdmico; entende-se
gue os avancos em salde publica como vitais para melhorias qualitativas da sociedade. Sendo
0 gerenciamento de riscos, em salde publica, uma ferramenta capaz de oferecer suporte para as
melhorias nas préaticas de gestdo em salde.

A relacdo da saude com o desenvolvimento existe; seja abordando a questdo da saude
pela sua perspectiva essencialmente funcionalista da politica de saude ou pelo emaranhado de
interrelacGes econdmicas e, em ambos 0s casos, ha beneficios sociais no seu aprimoramento
(COSTA; BAHIA; BRAGA, 2017; NUSKE et al., 2017; VIANA; DA SILVA, 2017). Nesse
sentido, Costa, Bahia e Braga, (2017), afirmam que a partir dos anos 2000 as analises
relacionando saude e desenvolvimento passaram a incluir a investigagdo de conexdes entre
direitos sociais, inovacgdo e a estrutura do Complexo Econémico-Industrial da Saude (CEIS) o
qual consiste em um sistema de inter-relacdes entre os setores secundario e terciario envolvidos
na cadeia produtiva da salde.

Em face a essa importancia, a gestdo de riscos tem surgido como um mecanismo
potencial de resolucdo de problemas na administracdo publica. Na area de salde, a gestdo de
riscos € iniciativa chave ligada a sua gestdo estratégica (HAGG-RICKERT et al., 2020).

Hagg-Rickert e Gaffey (2020) utilizaram o framework COSO como modelo de gestéo
de riscos e propuseram foco nos riscos estartégicos da gestdo em saude devido ao acelerado
ritmo de mudangas nos contextos organizacionais para enfrentar imprevisibilidades e a

inadaptabilidade, caso os riscos ndo sejam devidamente gerenciados.



3. Procedimentos Metodol6gicos

Para realizacdo desta pesquisa adotou-se o paradigma pragmatista, uma vez 0s
pesquisadores pragmaticos possuem especial interesse em relacéo as aplicacdes, ou seja, 0 que
funciona, e as solucdes para os problemas (PATTON, 2014).

Considerando o objetivo da pesquisa de analisar o grau de maturidade das préticas de
gestdo do Laboratorio de Andlises Clinicas do Estado de Rond6énia, com base no modelo COSO,
tendo como foco, a gestdo de riscos, entende-se que se trata de um estudo descritivo-explicativo,
que buscou além de descrever, avaliar dados e sintetizar ideias. A descri¢cdo na pesquisa de
negocios e administragdo tem um lugar muito claro e, deve ser pensada como um meio para um
fim e ndo como um fim em si mesmo (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2016).

Optou-se por uma abordagem de método mistos, ou seja, que utiliza dados qualitativos
e guantitativos; e um horizonte de tempo transversal (CRESWELL; CRESWELL, 2021).

A coleta de dados se deu a partir dos seguintes instrumentos: (a) aplicacdo da metodologia
de gestdo de riscos e observacdo participante, com diario de campo; e (b) aplicacdo de um
instrumento de avaliacdo do grau de maturidade das préaticas de gestdo. Os métodos utilizados
para analisar os dados foram: analise temaética; para os dados qualitativos oriundos dos debates
gerados na aplicacdo dos instrumentos de GR e das anotacdes dos diarios de campo (BRAUN,;
CLARKE, 2006) e estatistica descritiva, para 0s dados quantitativos, advindos dos resultados do
instrumento e metodologia de gest&o de riscos (MARIO F. TRIOLA, 2017; SANTOS, 2018).

A pesquisa se desenvolveu em duas etapas interligadas e complementares. A primeira
etapa consistiu em aplicar junto ao 6rgdo uma metodologia de gestdo de riscos, utilizando como
referencia a Portaria 217 da CGE, em um macroprocesso prioritario escolhido pela equipe do
6rgdo. Foi escolhido o processo de Contratacdo do Sistema de Automacdo Laboratorial, cujo
objetivo € contratar empresa especializada no fornecimento de Sistemas de Automacdo
Laboratorial, insumos e acessérios necessarios a realizacdo de exames de bioquimica,
imunologia, hematologia, dosagens hormonais, alérgenos, autoimunidades, toxicoldgicos,
dentre outros e, medicamentos. O valor do contrato esté estimado em R$ 14,8 milhdes.

Concomitantemente, aplicou-se o Instrumento de Avaliagdo do Grau de Maturidade das
Préticas de Gestdo (IAGMPG), que foi adaptado pela equipe de pesquisa a partir do instrumento
utilizado pelo Tribunal de Contas do Estado (TCE/RO), e validado por membros do governo,
especialistas em gerenciamento de riscos.

O instrumento utiliza como base os componentes os do framework COSO ICIF,

conforme quadrol.



Quadro 1 — Componentes avaliados para descrever e analisar o grau de maturidade das
praticas de gestdo do Laboratério Estadual.

COMPONENTE ~
AVALIADOS PIEEERIGAO

Compreende a integridade e os valores éticos; 0s parametros que permitem ao

conselho de administracdo desempenhar suas responsabilidades de superviséo da
AMBIENTE DE governanca; a estrutura organizacional e atribuicdo de autoridade e responsabilidade;
CONTROLE 0 processo para atrair, desenvolver e reter individuos competentes; e o rigor em torno

de medidas de desempenho e incentivos para direcionar a responsabilidade pelo

desempenho.

Envolve um processo dindmico e iterativo para identificar e avaliar os riscos para o
AVALIACAO DE alcance dos objetivos. Os riscos sdo considerados em relacéo as tolerancias de risco
RISCOS estabelecidas. Assim, a avaliacdo de riscos forma a base para determinar como 0s
riscos serdo gerenciados.

Sd0 as acOes estabelecidas que ajudam a garantir que as diretrizes para mitigar os
ATIVIDADE DE riscos sejam cumpridas. Elas podem ser de natureza preventiva ou investigativa e a
CONTROLE segregacao de fungdes € normalmente incorporada a selecéo e desenvolvimento de

atividades de controle.

/A administracdo obtém ou gera e usa informagdes relevantes e de qualidade de fontes
INFORMACAO E internas e externas para apoiar o funcionamento de outros componentes do controle
COMUNICACAO interno. A comunicacdo permite que o pessoal receba uma mensagem clara da alta

administracdo.

IAs descobertas sdo avaliadas em relacdo aos critérios estabelecidos pelos reguladores,
MONITORAMENTO érg§9§ nqrmaEivos reco_nhecidgs ou gdminis:[ragéo e conselho de admipistragéo, eas

deficiéncias sdo comunicadas & administracdo e ao conselho de administracéo,

conforme apropriado.

Fonte: baseado em COSO (2013)
Foram atendidas as prerrogativas da Resolucdo n® 466/12, do Conselho Nacional de Saude
para Pesquisa Cientifica em Seres Humanos.
4. Resultados e Discussao
4.1 Ciclos de alinhamento e intervencéo
Na primeira reunido, apos conhecer a estrutura e funcionarios do Laboratdrio Estadual,
a equipe de pesquisa apresentou o projeto e os objetivos. Houve momento para esclarecimento
de possiveis duvidas. Foi solicitado a equipe do 6rgdo duas coisas: (a) que escolhessem um
projeto prioritario para aplicacdo da metodologia de gestdo de riscos e; (b) que nomeassem um
membro responsavel por responder ao instrumento de avaliagdo de maturidade que foi
disponibilizado, via google drive, para a gerencia do 6rgéo.

Iniciou-se a aplicagdo da metodologia de gestdo de riscos conforme Portaria 217 da
CGE/RO na reunido seguinte. Foram identificados pontos criticos e eventos de risco na
execucéo destes processos. O debate, naquele momento, envolveu 0 membro eleito pela equipe
técnica, que quando questionado sobre o instrumento de maturidade, afirmou té-lo lido, porém
ainda n&o ter iniciado o preenchimento.

Os pontos criticos e eventos de riscos identificados na reunido anterior foram revisados,

e novos riscos foram acrescentados na terceira reunido. Desta vez, com a presenca de 03



membros do 6rgdo. Na ocasido, foram determinados impactos e probabilidade desses riscos
ocorrerem e a mensuracdo foi calculada conforme metodologia, determinando o nivel de risco.
Quanto ao instrumento de maturidade foram esclarecidas outras duvidas sobre questfes
pontuais e verificou-se que o preenchimento ja havia se iniciado.

Na quarta reunido, foi feita uma reviséo dos riscos, seus niveis e a¢des sugeridas, dando
inicio a proxima etapa da metodologia de gestdo de riscos, a criagdo de um plano de agdo para
tratamento dos riscos, que foi elaborado pelos membros do érgdo com base nas a¢des sugeridas.

Em um momento posterior, a equipe de pesquisa, auxiliou esclarecendo duvidas e
colaborando com exemplos do que poderia servir de evidéncia para justificar as respostas dadas
no preenchimento do IAGMPG. Esse acompanhamento, realizado de forma presencial, foi
fundamental para a conclusdo dessa etapa uma vez que, 0 responsavel por preencher o

instrumento teve varias duvidas sobre a que se referia algumas questdes.
4.2 Resultados econtrados

Quanto a aplicacdo da metodologia de gestdo de riscos no macroprocesso escolhido,
sobre o certame licitatorio de Contratacdo do Sistema de Automacédo Laboratorial; primeiro,
foram determinados quais seriam os itens de verificacdo, conforme sugestdo da equipe do
Laboratdrio Estadual e depois foram identificados os pontos criticos de cada item de
verificagdo. A partir desta organizacdo, os riscos/eventos foram relacionados. Para cada risco,
foi determinada a probabilidade de ocorrer e a consequéncia caso ocorresse, resultando no nivel
de cada risco. O Quadro 3 exemplifica o processo.

Quadro 3 — Acdes sugeridas para tratamento dos riscos identificados no item de
verificacdo - Aspectos legais

T2 | bontos | RISCOS/ | NIVEL |
P EVENTOS DE DE ACOES SUGERIDAS
VERIFI CRITICOS RISCO RISCO
CACAO
1.Realizar benchmark em congressos e eventos da
area e com processos licitatérios em comum.
Adaptacdo a | Comprometiment 2. Utilizar como referéncia de precificagdo (tabela
nova lei de o na relacdo Alto do ministério da salde, banco de preco publico e
licitacbes preco X cotaches com fornecedores).
14.133/21 qualidade. 3. Atentar-se a especificacdo do item de forma a
Aspectos proporc_lt_)n%r dqualldade sem comprometer a
legais competitividade.
Brechas nas | Atraso no
normas  que | processo 1. Estudar a serie cronoldgica de atrasos para
permitem o | licitatério em . I Y
x antecipar o inicio da licitacdo visando compensar o
comportamen |razdo do excesso : "
. . ~ tempo gasto com as impugnagdes e
to oportunista | de impugnacéo e .
. esclarecimentos.
do ente | pedidos de
privado esclarecimento.

Fonte: elaborado pelos autores




Como pode ser visto, dentro do item de verificagdo “aspectos legais”, existem dois
pontos criticos, cuja probabilidade desses risco ocorrer interfere substancialmente no resultado
do processo. Um desses — adaptacao a nova lei de licitacGes — teve classificacdo como, Alto.
Para mitigar esse risco, 3 acfes sdo propostas. O segundo ponto critico “brechas nas normas”,
por sua vez, foi classificado como um risco extremo, 0 que exige atencdo da equipe sobre as
consequéncia de sua ocorréncia.

Pela reacdo da equipe do Laboratorio Estadual, fica muito evidente o quanto eles
préprios foram capazes de identificar os riscos do processo, hierarquizar e definir solucbes
relacionados ao processo, trabalhando por meio de um framework que mensura e expde riscos.
Com isso foram capazes de refletir de forma colaborativa e sobre a solugdes possiveis.

Conforme dito, por um membro da equipe:

[...] isso que estamos fazendo aqui é muito importante, pois ajuda a enxergar melhor
0s riscos e saber qual é o mais urgente. E o melhor é que ja pensamos em solucGes
para eles. Agora sé temos que fazer o plano de acéo, determinar 0s responsaveis e
seguir o que ta escrito nele [...]. Outro membro completou dizendo “[...] achei facil de
usar e tendo feito uma vez, depois vamos saber fazer em outros processos [...].

Como produto dessa etapa foi elaborada uma Nota Técnica de Consultoria em Gestéo
de Risco, entregue a equipe do Laboratorio Estadual, que foi adotada como documento
integrante do processo de Contratacao do Sistema de Automacdo Laboratorial. A Nota de Risco
visou aprimorar mecanismos de controle na fase de execucdo, além de proporcionar

aprimoramentos que podem ser aplicados em um futuro certame licitatorio.

No geral, a Tabela 1, expGe a quantidade de riscos analisados.

Tabela 1 — Quantidade e nivel dos riscos identificados para o processo
selecionado pelo Laboratorio Estadual por nivel de risco

Nivel de Risco NUMERO DE RISCOS PERCENTUAL
Insignificante 0 0%
Baixo 0 0%
Médio 2 22%
Alto 3 33%
4 44%
TOTAL 9 100%

Fonte: elaborada pelos autores

Os riscos identificados foram categorizados em quatro tipos de itens de verificacao, a
saber: aspectos legais (4 riscos), aspectos técnicos (1 risco), estrutura organizacional (3 riscos)
e aspecto orcamentario (1 risco), totalizando 09 riscos.

A outra parte da pesquisa, correlacionada a gestao de riscos, foi a analise do IAGMPG



do Laboratério Estadual com base nos componentes do framework COSO. O resultado geral

do desempenho para cada componente, esta na tabela 3.

Tabela 3 — Percentuais da dupla avaliacdo do grau maturidade das praticas gerenciais do
Laboratorio Estadual

X % AVALIACAO EQUIPE
COMPONENTE AVALIADOS % AUTOAVALIACAO DE PESQUISA
AMBIENTE DE CONTROLE 26% 28%
AVALIACAO DE RISCOS 22% 19%
ATIVIDADE DE CONTROLE 14% 13%
INFORMACAO E COMUNICACAO 23% 11%
MONITORAMENTO 12% 30%

Fonte: elaborada pelos autores

Conforme descricdo metodologica, a avaliacdo foi realizada tanto por pela equipe do
Laboratorio quanto pela equipe de pequisadores. De maneira geral, verificou-se oportunidade
aprimoramento em todos 0s componentes, pois apresentaram aderéncia geral inferior ou igual
a 30% aquilo que seria entendido como de exceléncia em nivel internacional conforme
framework COSO. Destaca-se, portanto, muitas oportunidades de melhoria dentro das praticas
gerenciais.

Considerando a comparacdo entre as equipes (de pesquisa e do Laboratério), os
resultados de ambas foram semelhantes diante das mesmas evidéncias para os 03 primeiros
componentes: Ambiente de Controle, Avaliacdo de Riscos e Atividades de Controle. Porém,
para os componentes Informacdo e Comunicacéo, e Monitoramento, observa-se diferenca
significativa.

Enguanto a equipe do érgdo entendeu que atende em 23% o componente Informacéo e
Comunicacéo, a de pesquisadores atribuiu uma aderéncia de 11%. Por sua vez, quanto ao
componente Monitoramento, a equipe do érgdo idenficou uma aderéncia de 12% e a de
pesquisa entendeu que as evidéncias indicam uma aderéncia de 30%. Neste ultimo caso,
destaca-se que a equipe do Laboratorio foi mais rigorosa do que a de Pesquisa.

No caso do componente Informacgdo e Comunicacao as diferencgas de interpretagdes
das evidéncias ocorreram em temas como: acessibilidade da informacéo referente aos projetos
prioritarios para 0s membros da organizacdo, troca de mansagens claras quanto aos papel da
organizacdo e como suas atividades influenciam os projetos prioritarios da satde do Estado e a
existéncia de processos que evidenciem a existéncia de feedback dos resultados para os
colaboradores.

A equipe do 6rgdo atribiu maior pontuagdo por informar que existe esse tipo de

comunicacdo através de meios informais como, aplicativos de mensagens instantaneas. Por



outro lado, a equipe de pesquisa, embora saiba que esses aplicativos favorecam a comunicagéo
no quesito agilidade, reforca a necessidade de as informac0es relevantes constarem em meios
formais, como processos. Inclusive o topico: ‘Troca de mansagens claras quanto ao papel da
organizacdo e como suas atividades influenciam os projetos prioritarios da saude do Estado’;
deixa explicito que a evidéncia que atende a esse quesito trata-se de politicas, regulamentos,
organogramas entre outros. Por isso, o percentual de maturidade atribuido pela equipe de
pesquisa, para esse componente, foi inferior ao atribuido pela equipe do 6rgao.

Ja quanto ao componente Monitoramento, no tdpico, ‘EXxistem processos que
comprovem a participagéo ativa de stakeholders externos no monitoramento dos projetos
prioritarios do planejamento da gestdo em saude’. Enquanto a equipe do 6rgdo afirmou nédo
existir, a equipe de pesquisa entendeu que o Conselho Estadual de Saide cumpre a funcdo de
stakeholder externo tanto na elaboracdo quanto no monitoramento do Plano Estadual de Saude
cujo Laboratdrio Estadual faz parte e por isso atribuiu maior percentual de maturidade para as
préticas relacionadas e este componente.

As diferencas sdo comuns e decorrentes da interpretacdo quanto ao que esta sendo
questionado e, como ha a existéncia de uma checagem posterior da equipe de pesquisadores é
razoavel que os profissionais da organizacdo possam responder as questdes através do seu
modelo mental sem maiores interferéncias. Criar ambiente favoravel a exposicdo dessas
divergéncias apresentadas pelo instrumento € um ponto muito importante para ampliar a
compreensdo do todo e encontrar melhores solugdes em praticas de gestdo. Assim, o didlogo
conduziu a uma maior reflexdo sobre as praticas organizacionais e a equipe do 6rgdo pode
perceber de forma mais clara onde atuar no intuito de promover melhorias.

Foi identificado que existem praticas institucionalizadas documentalmente, mas que sua
execuc¢do no dia a dia tem sido parcial, e o resultado é perda de eficacia, como, por exemplo,
no componente Ambiente de Controle, existe a pergunta: ‘A Organiza¢do adota mecanismos
para comunicar a todos os agentes administrativos a missdo, os valores, as estratégias e metas
estabelecidas?’. A missdo, a visdo, os valores e metas estabelecidas constam em dois
documentos: no Relatorio de Gestdo Anual e na Carta de Servi¢o ao Cidaddo, mas quando
guestionados sobre qual era a missdo ou visdo do Laboratorio Estadual, muitos funcionarios
ndo souberam dizer, ou responderam de forma bem diferente do que consta nos documentos.
Quanto as metas, a maioria desconhece as metas, € houve quem afirmasse: “[...] ndo existe
meta, atendemos de acordo com a demanda”. E sabido que o estabelecimento da misséo, viséo
e valores, faz parte do planejamento estratégico das organizacdes e que sdo a base para as aces

organizacionais, de forma que € extremamente relevante a comunicacao efetiva dos mesmos



para todos os membros da organizagéo.

Identificou-se tambem, o inverso, a equipe de profissionais executam acdes efetivas,
porém, ndo estdo documentadas., como por exemplo: no componente Monitoramento, temos a
pergunta: ‘Existem processos que comprovem a participacao ativa de stakeholders externos no
monitoramento dos projetos prioritarios do planejamento da gestdo em satde’. Os membros do
laboratério afirmam que o corpo clinico, das unidades hospitalares por eles atendidas, faz
solicitacOes e participa na definicdo de novos exames e no estabelecimento do quantitativo dos
ja existentes. Porém nada disso esta documentado formalmente, existe um ou outro relatorio de
solicitagdo, mas nada de forma sistematica e de fécil localizacéo.

Dessa forma, a aplicacéo desse instrumento, contribuiu com a afericdo de até que ponto
0s componentes estdo sendo contemplados, permitindo a organizacao visualizar os aspectos que
precisam ser melhorados e tracar um plano de acdo para o aprimoramento das suas praticas de
gestdo com base no amadurecimento dos pontos identificados.

E vélido ressaltar que o modelo COSO n#o estabelece uma escala de graduacéo de
maturidade, sendo necessaria uma aderencia de 100% dos componentes para que a organizacao
seja considerada madura. O Laboratorio Estadual, embora pareca ter uma aderéncia baixa com
préticas de gestdo consideradas “ndo-maduras”, ha de se destacar que, de uma forma geral, a
contribuicdo da organizacdo em sua atividade fim para a sociedade é notdria e provavelmente
muito acima de varios 6rgdos publicos dentro ou ndo do campo da satde publica. Ocorre que
os padrdes exigidos pelo framework COSO sdo muito elevados. Portanto, o diagnéstico de
praticas gerenciais deve ser entendido como desafios futuros do Laboratério Estadual para ser
ainda mais eficaz.

Destaca-se, também, que como resultado da Avaliacdo do Grau de Maturidade das
Préaticas de Gestdo e da Nota Técnica de Consultoria em Gestdo de Riscos, a elaboracdo de um
plano de acdo feito pelo préprio Laboratorio Estadual e validado pela equipe de pesquisa, ja
esta em fase de execuc¢do. Entre as iniciativas, o 6rgao elaborou uma proposta de reestruturagdo

organizacional que tramita para vias de aprovacdo no Poder Legislativo.
5. Considerac0es finais

Na busca por analisar o grau de maturidade das préaticas de gestdo do Laboratério
Estadual, utilizou-se dois instrumentos que trabalham com a proposta de gerenciamento de
riscos para melhoria das praticas gerenciais. Quanto ao grau de maturidade, alcangcou uma
pontuacgéo considerada baixa, para padroes COSO, uma vez que, 0 componente que obteve a

pontuacdo mais alta chegou apenas a 30% de aderéncia. Ao analisar a razdo das baixas



pontuacdes, o que se observa como fator predominante é a falta de formalizagdo e
sistematizacédo das atividades realizadas. Assim, embora realizem as atividades sugeridas pelo
instrumento, ndo existem processos formais e registros dessas atividades e assim, acabam por

ndo pontuar em alguns aspectos.

Para a gestdo de organizagdes a formalizacdo das ac¢fes é ponto imprescindivel para o
sucesso das préaticas, uma vez que existe a necessidade de acompanhamento, responsabilizacdo
e busca por melhorias continuas. Quando ndo existe registros, sistematizacdo; as acdes da
gestdo acabam por ficar apenas na ‘cabeca’ dos que as executam, dificultando o processo de
tomada de deciséo com base em informagdes concretas e compartilhadas.

O instrumento de avaliacdo do grau de maturidade, contribuiu ao demonstrar com
clareza, quais aspectos a gestdo deveria focar e 0s ajustes necessarios na busca de melhores
praticas de gestdo e a metodologia de gestdo de riscos aplicada, € um 6timo exemplo de
sistematizagdo de processos. Ambos o0s instrumentos contribuem com o processo de tomada de
decisdo pois auxiliam a gestdo da organizacdo, ndo apenas pela elucidagdo do que estd
ocorrendo, mas através da proposicdo de acdes de forma clara e sistematica.

Assim, esse estudo contribui para o desenvolvimento da literatura sobre préaticas de
gestdo em organizacgdes publicas, a medida que aplica e valida um instrumento de avaliagdo de
maturidade que auxilia a identificarem os pontos fortes e fracos de sua estrutura gerencial e
ajuda o gestor publico no processo de tomada de decisdo, com base em informacGes que
passaram por dupla analise. Além de demonstrar a metodologia de gestdo de riscos aplicada e
sua colaboracdo com as praticas de gestdo ao trazer propostas de aces especificas para
determinado processo, 0 que faz com que essas a¢des possam ser gerenciadas de forma mais
efetiva, pois sdo atribuidos responsaveis para cada acdo estabelecida no tratamento dos riscos,
possibilitando assim a visualizacdo dos resultados e a possibilidade de replicacdo da
metodologia por meio do benchmarking.

Como proposicdes de pesquisas futuras; sugere-se fazer um estudo comparativo da
avaliacdo do grau de maturidade de organizagdes publicas de diferentes setores para analisar
quais aspectos possuem em comum, sejam eles positivos ou negativos, na busca de melhor
compreender a dindmica desse tipo de organizagéo, ou ainda; aplicar o instrumento de avaliacdo
de maturidade em uma organizagdo publica e outra privada, ambas da area de saude, para
averiguar as semelhancas e diferencgas existentes nas organizacfes que trabalham dentro do

setor da saude.
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