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INTRODUCAO

A Justica Eleitoral desempenha funcdes essenciais para garantir
os direitos da cidadania e o exercicio da democracia. O Tribunal
Regional Eleitoral de Sao Paulo é responsavel pela gestao e pres-
tacao jurisdicional do maior colégio eleitoral do pais com 33 mi-
Ihdes de eleitores, representando 22% do eleitorado brasileiro, 645
municipios e 393 Zonas Eleitorais.’

Neste cenario de alta complexidade e diversidade, é fundamental
que haja melhoria e fortalecimento dos processos de governanca
institucional através da implementacao de mecanismos de contro-
le e sistematizacao de eventos que possam ter impactos negativos
nas atividades desempenhadas pela Justica Eleitoral Paulista.

Assim, seguindo os preceitos da boa governanca, as orienta-
coes do Tribunal de Contas da Uniao (TCU) e os principios e dire-
trizes da norma ABNT NBR ISO 31000:2009, o TRE-SP aprovou ho
exercicio 2018 sua Politica de Gestao de Riscos Corporativos com
a publicacao da Resolucao TRE/SP n.® 452/2018.

Segundo o TCU=:

“O conceito fundamental subjacente a politica de governanca e
a gestao de riscos na administragdo publica é o de valor publico:
produtos e resultados gerados, preservados ou entregues pelas
atividades de uma organizagao que representem respostas efeti-
vas e uteis as necessidades ou as demandas de interesse publico
e modifiquem aspectos do conjunto da sociedade ou de alguns
grupos especificos reconhecidos como destinatarios legitimos
de bens e servigos publicos (Decreto 9.203/2017, Art. 22, 11).”

1 Dados obtidos do site do TSE em 27/5/2019
2 10 Passos para a boa gestao de riscos. Tribunal de Contas da Uniao - Brasilia:
TCU, Secretaria de Métodos e Suporte ao Controle Externo (Semec), 2018.

O presente Manual de Gestao de Riscos contém a metodologia e
as instrugcdes para implementacao do gerenciamento de riscos no
TRE-SP. Seu objetivo é orientar os gestores a elaborar e documen-
tar os riscos de seus processos de trabalho, projetos e planos de
acao, através da identificacao, analise, avaliacao, tratamento, moni-
toramento e comunicacao dos riscos, aprimorando a governanca e
contribuindo para o atingimento das metas institucionais.

Para além da sistematizacao e padronizacao da identificacao e
tratamento dos riscos, este manual pretende fornecer aos gestores
do Tribunal Regional Eleitoral de Sao Paulo técnicas e ferramentas
Uteis para o planejamento de suas atividades, processos de traba-
Iho e projetos de forma a garantir que seus objetivos sejam atingi-
dos.


https://gestravp.files.wordpress.com/2013/06/iso31000-gestc3a3o-de-riscos.pdf
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-sp-resolucao-no-452-2018-politica-de-gestao-de-riscos-corporativos-do-tribunal-regional-eleitoral-de-sao-paulo
https://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/2017/decreto-9203-22-novembro-2017-785782-publicacaooriginal-154277-pe.html
http://www.tse.jus.br/eleitor/estatisticas-de-eleitorado/evolucao-do-eleitorado
https://portal.tcu.gov.br/biblioteca-digital/10-passos-para-a-boa-gestao-de-riscos.htm

Contexto geral

Planc Estratégico

O Tribunal Regional Eleitoral de Sao Paulo, como instituicdo do
Poder Judiciario, tem a missao de garantir a legitimidade do proces-
so eleitoral, visando consolidar a credibilidade da Justi¢a Eleitoral,
especialmente quanto a efetividade, transparéncia e seguranca.

O Plano Estratégico 2016-20213 resumiu as perspectivas, iniciati-
vas e indicadores que auxiliam a instituicao a atingir o seu objetivo
na entrega de servicos publicos, que foram alinhados de forma a
atender 8 grandes objetivos (macrodesafios), divididos em 3 pers-
pectivas: sociedade, processos internos e recursos, representados
no Mapa Estratégico deste Tribunal:

Para garantir a implementacao da estratégia e o alcance dos ob-
jetivos da organizacéao no cumprimento de sua missao institucional
€ necessario que haja integracao da gestao de riscos em todos os
processos e atividades que fagam parte do planejamento estratégi-
co.

3 Resolucéo n® 367/2016


http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-sp-resolucao-no-367-2016-dispoe-sobre-o-plano-estrategico-do-tribunal-regional-eleitoral-de-sao-paulo-para-o-periodo-de-2016-a-2021-e-da-outras-providencias

A Politica de Gestao de Riscos do
TRE-SP* considera como RISCO “apos- . % Eyento: incidente
sibilidade de ocorrer um evento* que oy ocorréncia que afeta
venha a ter efeito no cumprimento dos '3 jmplementacao da es-
objetivos, sendo medido em termos de \yratégia ou a realizacao

impacto e de probabilidade”. dos objetivos.

Probabilidade € a medida da chance
de um risco acontecer e impacto € a me-
dida do prejuizo causado caso o evento venha a ocorrer.

O risco esta relacionado a incerteza de um resultado, que pode
ser uma oportunidade positiva ou uma ameaga negativa.

Problemas ja conhecidos nao sao considerados riscos.

4 A Politica de Gestao de Riscos do TRE-SP foi instituida pela Resolucao TRE-SP

n 452/2018.

A Gestao de Riscos pode ser entendida como um processo*
aplicado no estabelecimento de estratégias para identificar, em
toda a organizacao, quais eventos sao capazes de afeta-la, manter
0s riscos compativeis com o apetite a risco** e possibilitar a ga-
rantia razoavel de cumprimento dos objetivos®.

E importante considerar que os recursos disponiveis para a rea-
lizacdo da gestao de riscos sao finitos e, assim, buscar alternativas
que possam ter uma resposta efetiva aos riscos depende de um
processo de priorizacdo de acordo com uma avaliacdo dos riscos
encontrados.

Riscos podem ser inevitaveis, mas cabe a instituicao e aos gesto-
res agirem para gerenciar os riscos de maneira a definir quais niveis
de riscos sao toleraveis através do “apetite a riscos”.

* Processo: é entendido neste manual como sequéncia conti-
nua de fatos ou operacdes que apresentam certa unidade ou que
se reproduzem com certa regularidade.

** Apetite a risco: nivel de risco que o TRE-SP esta disposto a
aceitar.

Na figura “Processo de Gestao de Riscos” é possivel visualizar
resumidamente as fases que compdem a gestdo de riscos. E im-
portante ressaltar que todas as fases se comunicam e se conectam.

5 COSO, Gerenciamento de Riscos Corporativos - Estrutura Integrada.



https://www.coso.org/Documents/COSO-ERM-Executive-Summary-Portuguese.pdf
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-sp-resolucao-no-452-2018-politica-de-gestao-de-riscos-corporativos-do-tribunal-regional-eleitoral-de-sao-paulo
http://www.justicaeleitoral.jus.br/arquivos/tre-sp-resolucao-no-452-2018-politica-de-gestao-de-riscos-corporativos-do-tribunal-regional-eleitoral-de-sao-paulo

Comunicacdo e consulta: manutencao
de fluxo regular e constante de infor-

macoes com as partes interessadas,
durante todas as fases do processo
de gestao de riscos.

Tratamento: selecao e

implementacdo de uma
ou mais acbes de trata-
mento para modificar ris-
cos

fvaliagdo: comparacao dos re-
sultados da analise com os crité-
rios de risco para determinar se o
risco é aceitavel ou toleravel, au-
xiliando na decisao do tratamento

Contevtualizacio e planejaments: definicao
de parametros a serem levados em consi-
deracdo durante a gestao de riscos.

Identificacdo: busca, reconhe-
cimento e descricao de riscos,

fontes de riscos, eventos, cau-
sas e conseguéncias.

fIndlise: compreensao da
natureza do risco e deter-
minagdo do nivel de risco
mediante a combinacgéo da
probabilidade de sua ocor-

réncia e os impactos possi-
veis.

Monitoramento e indlise Critica: verifica-
cao, supervisdo, observagao critica ou
identificacdo da situagcao de risco. reali-

zadas de forma continua, a fim de deter-
minar a adequacéo, suficiéncia e eficacia
dos controles internos para atingir os ob-

jetivos estabelecidos.




o
risco nao deve ser gerenciado isoladamente. A gestao de riscos
deve estar alinhada a gestao institucional, de maneira a alcan-
car os objetivos organizacionais e aprimorar o seu desempe-
nho;

INTEGRAR OS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS: a ges-
tao de riscos € parte das responsabilidades de todos os gesto-
res e devera integrar todos os processos de trabalho, projetos
e planos de acao;

FAZER PARTE DA TOMADA DE DECISOES: para atomada
de decisao, os gestores, com o apoio das unidades técnicas,
deverdo avaliar consistentemente os riscos que podem impedir
ou oportunizar o alcance dos objetivos pretendidos pela Admi-
nistracao, o impacto de cada um deles no negdcio e priorizar as
acoes com base no plano de resposta ao risco;

ABORDAR EXPLICITAMENTE A INCERTEZA: abordar es-
pecificamente o efeito da incerteza nos objetivos estabelecidos
pela Administracao. O risco s6 podera ser avaliado ou tratado
com sucesso se a natureza e a fonte da incerteza forem devida-
mente compreendidas;

SER SISTEMATICA, ESTRUTURADA E OPORTUNA: fazer
parte da gestdo organizacional, no sentido de contribuir para a
eficiéncia dos processos de trabalho, dos projetos, dos planos
de acdes e para o alcance de resultados consistentes, confia-
veis e comparaveis;

-10 -

BASEAR-SE NAS MELHORES INFORMACOES DISPONI-
VEIS: para que a tomada de decisao seja baseada em riscos,
0 processo de gestao de riscos devera considerar fontes de
informacgdes tempestivas e confiaveis, observando dados his-
toricos, experiéncias, retorno das partes interessadas, observa-
coes, previsdes, pareceres de especialistas;

a
gestao de riscos devera alinhar-se ao ambiente interno, externo
e a organizacao estendida;

CONSIDERAR A IMPORTANCIA DOS FATORES HUMA-
NOS E CULTURAIS: o processo de gestao de riscos devera
reconhecer as capacidades, percepcoes e intencdes de pes-
soas externas e internas que podem facilitar o atingimento dos
objetivos desta Justica Especializada;

SER TRANSPARENTE E INCLUSIVA: o processo de gestao
de riscos devera envolver, de maneira apropriada e oportuna,
as partes interessadas e, em particular, os tomadores de de-
cisdes em todos os niveis da organizacao, a fim de assegurar
que a gestao de riscos permaneca relevante, atualizada e dis-
ponivel aos interessados;

SER DINAMICA, ITERATIVA E CAPAZ DE REAGIR A MU-
DANCAS: o processo de gestao de risco devera ser capaz
de perceber continuamente as mudancas internas e externas e
respondé-las tempestivamente; e

FACILITAR A MELHORIA CONTINUA:desenvolver e imple-
mentar estratégias para que a organizacao permaneca alerta a
novas oportunidades de melhoria.



‘Quem aao as partes interessadas?

-1 -

Tmportante: quem ado 0s
gestores de riscos?

Presidente;
Corregedor;

Juizes Eleitorais;
Diretor-Geral,
Assessores-chefes;
Secretarios;
Coordenadores;
Chefes de Secao;
Chefes de Cartério.




Antes de iniciar os trabalhos referentes ao processo de gestao de
riscos (identificacdo de riscos, analise, avaliacao e tratamento), os
gestores das unidades do Tribunal e os membros do Conselho de
Representantes dos Cartérios Eleitorais - CRCE deverao planejar as
atividades, selecionar aquelas que deverao ser priorizadas e estabe-
lecer o contexto especifico em que devera ser realizada a gestao de
riscos.

Para isso, a fase de planejamento envolve duas etapas:

* Identificacdo e escolha de processos, atividades, subproces-
S0S, Macroprocessos, projetos ou iniciativas.

* Detalhamento dos objetivos, Identificagao e analise das forgas
e fraquezas em que esses processos de trabalho estao envol-
vidos.

&acolha de procesaos, projetos e atividades

Para identificar o processo de trabalho, atividade ou projeto que
sera avaliado e monitorado, os gestores das unidades do TRE-SP e
os membros do CRCE deverao considerar as atividades em suas uni-
dades que geram um determinado produto reconhecivel, ou seja,
0 seu resultado gera um determinado produto ou servico.

Além de escolher um processo de trabalho, o gestor da unidade
podera, ainda, escolher um projeto que considere estrategicamente
importante para a instituicdo. E na fase de planejamento e contextua-
lizacdo que essa escolha devera ser realizada e justificada.

Para facilitar essa etapa, procure responder a seguinte pergunta:

“quais saoc as entregas de minha responsabilidade ou de res-
ponsabilidade da minha equipe?”

-12 -



Uma dica importante é utilizar como referén-
cia 0S macroprocessos e processos mapeados
na Cadeia de Valor do TRE-SP.

A Cadeia de Valor é composta por macroprocessos que consti-
tuem uma versdo macro dos principais processos de trabalho rea-
lizados pela instituicao que se desdobram em processos menores.
Através da consulta a Cadeia de Valor, o gestor podera organizar as
suas atividades e processos de trabalho conectando-os de forma
sistémica com a Instituicao, promovendo o alinhamento entre a
sua atividade efetivamente realizada e a estratégia delineada pelo
TRE-SP.

Essa sistematizacao dos processos de trabalho alinhada a Cadeia
de Valor € muito importante no momento da selecao das atividades,
que deverao ser priorizadas de acordo com sua importancia para os
objetivos estratégicos definidos no Planejamento Estratégico do TRE-
-SP.

Para esta etapa, o gestor da unidade ou membro
do CRCE devera utilizar a planilha “Formulario de
Identificagdo de Processos”.

-13 -


http://spploneh.tre-sp.gov.br:8081/Planejamento/arquivos/cadeia-de-valor
http://spploneh.tre-sp.gov.br:8081/Planejamento/plano-estrategico-2016-2021-anexo-i
http://spploneh.tre-sp.gov.br:8081/Planejamento/plano-estrategico-2016-2021-anexo-i

Os processos de trabalho escolhidos deverao ser apresentados
pelas unidades operacionais, secoes e unidades equivalentes as
suas respectivas coordenadorias e secretarias ou assessorias para
compilagao, selecao e priorizacao das atividades que serao mape-
adas.

A apresentacao pode ser feita via e-mail, mas o ideal é que a uni-

dade se reuna e discuta os pontos principais registrando tudo em
ata. Apds a compilacao e selecao, os processos de trabalho serao

apresentados ao Comité Gestor da Estratégia para aprovagao, com
registro em ata.

No caso dos Cartérios Eleitorais, os processos de trabalho devem
ser divididos e discutidos entre os membros do respectivo nucleo,
para entao, serem compilados e decididos no ambito do CRCE e,
posteriormente, submetidos por e-mail para aprovacao do CoGEst.

Passo a passo da fase de planejamenio

a. O gestor da unidade deve listar seus processos de trabalho e
projetos de forma sistematica, relacionando-os com a Cadeia
de Valor do TRE-SP, preenchendo as colunas B (Macropro-
cesso ou processo da Cadeia de Valor do TRE-SP) e C (Nome
do Processo (Projeto / Atividade/ Entrega) do “Formulario de
Identificacédo de Processos”;

Na coluna D - Ciclo Médio do processo, o gestor devera identi-
ficar quanto tempo aproximadamente o processo de trabalho
leva para ser concluido desde a entrada de dados até a entrega
do produto ou servico. Caso esse tempo tenha variacao, utilize
uma média simples para a estimativa do ciclo;

Na coluna E, o gestor deve preencher o objetivo do processo,
isto é, identificar de forma especifica a entrega do seu processo
de trabalho. Quanto mais “SMART”(do inglés Specific, Measu-
rable, Achievable, Relevant e Time-bound, isto &, Especificos,
Mensuraveis, Alcancaveis, Relevantes e Delimitados em um re-
corte de tempo) for seu objetivo, mais facil sera a identificacao
de eventos que tenham impacto nos objetivos do seu processo
de trabalho ou projeto;

O preenchimento da coluna F - “Objetivos Estratégicos alcanca-
dos pelo processo/atividade ou projeto” vai ajudar o gestor na
selecao e priorizacao dos projetos. Para auxiliar essa etapa
€ necessario que o gestor tenha em maos o Plano Estratégico
do TRE-SP. Os processos de trabalho, atividades e projetos que
tenham impacto nos macrodesafios e indicadores do Plano Es-
tratégico do TRE-SP deverao ser priorizados no gerenciamento
dos riscos;

O preenchimento da coluna G - “Periodicidade Maxima do ci-
clo do processo de gerenciamento de riscos” se refere a uma
sugestao do gestor sobre qual poderia ser o periodo em que o
processo de gerenciamento de riscos deveria ser refeito para
que haja efetividade no tratamento;

A coluna legislagao e normas - H - se refere as normas que en-
volvem a realizacao do processo, projeto ou atividade;

A coluna | se refere ao gerente do processo, projeto ou ativida-
de. Essa pessoa é também a responsavel pela gestao dos
riscos. Em geral, essa pessoa devera ser o chefe da unidade,
a nao ser que haja justificativa para nomear outro responsavel.
Ja a coluna J se refere ao seu substituto e, por fim, a colunaK a
unidade administrativa correspondente.



(http://spploneh.tre-sp.gov.br:8081/Planejamento/plano-estrategico-2016-2021-anexo-i
(http://spploneh.tre-sp.gov.br:8081/Planejamento/plano-estrategico-2016-2021-anexo-i

Contextualizacao

Uma vez definidos quais processos, projetos ou atividades sao
criticos e, por isso, serao abrangidos pela processo de gestao de
riscos, o gestor devera estabelecer o contexto, ou seja, apds identi-
ficar o processo de trabalho que sera avaliado, o responsavel, ago-
ra denominado gestor de riscos, devera descrever de forma clara
os objetivos e as fontes de riscos: legislacao e normas, etapas,
procedimentos, atividades, pessoas envolvidas, equipamentos (har-
dware), sistemas de informacao requeridos (software) e materiais,
bem como de outras fontes internas e externas de riscos que sejam
parte integrante desse fluxo de informacdes e de tomada de deci-
séo.

Para sistematizar essa fase, utilize a primeira parte
da planilha na aba“1. ContextualizacaoPlanejamento”
do arquivo “Formularios de Gestao de Riscos” deno-
minada “Informacoes sobre o processo”.

Quanto mais detalhada a descricao do processo de trabalho,
mais facil sera a visualizacao dos eventos que podem ocorrer € afe-
tar os objetivos. Uma das informagoes cruciais antes de iniciar a
identificacao de riscos € descrever quais os objetivos do processo.
Lembrando que risco é definido como a possibilidade de que um
evento interno ou externo impacte negativamente ou positivamente
0s objetivos.

Como fase preparatoria, é altamente recomendavel fazer uma re-
lacdo de fatores internos e externos que possam contribuir para a
ocorréncia de riscos, anotando-os na tabela de “Andlise de Forcas
e Fraquezas”.

O gestor de riscos podera utilizar técnicas que o auxiliem na iden-
tificacao desses fatores, elencando os elementos facilitadores e di-
ficultadores das atividades e processos de trabalho, de forma que
possua uma base de inicio que o auxilie a identificar eventos que
tenham impactos nos objetivos das atividades e processos de tra-
balho.

Uma boa forma de comecar este trabalho é reunindo os membros
da equipe e coletando opinides diversificadas.

A Matriz SWOT (Strenghts, Weakenesses, Opportunities
an Threats) & uma ferramenta que pode ser utilizada nessa
etapa. Essa técnica consiste em montar de forma organiza-
da e sistematizada uma tabela de quatro quadrantes onde
podem ser listadas as forcas e fraquezas, as ameacas e
oportunidades

-15 -



Tdentificando os cbjelivos

Risco é definido como:

“a possibilidade de que um evento infernc ou externo ocorra e afete,
positivamente (risco positivo ou oportunidade) ou negalivamente (risco
negatlive ou ameaga) 03 objelivos”.

Assim, sera preciso ter claramente identificado os objetivos da ati-

vidade ou do processo de trabalho e o porqué dessa atividade/pro-
cesso existir.

Para essa fase do trabalho de identificacao, liste as etapas do pro-
cesso de trabalho, atividades, subprocessos ou recursos e relacione
a eles o objetivo especifico. Nesta etapa, utilize a aba “2. Identifica-
cao de Riscos”, preenchendo a coluna “Etapas do processo/ ativida-
des/subprocesso/ recursos” e “Objetivo especifico”.

TIdentificando o3 riscos

Definidos os objetivos especificos que serao avaliados, o gestor de
riscos deve realizar reunides com 0s principais atores do processo
a fim de identificar todos os eventos que possam ter algum impacto
nesses objetivos. Nessa fase do processo de gestao de riscos, o
gestor nao deve analisar a probabilidade de ocorréncia do risco ou
a relacao dos possiveis impactos. Essas questoes serao analisadas
na préxima etapa.
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Podem ser utilizadas diversas técnicas para identificacao de even-
tos, tais como analise de historico, entrevista com especialistas,
Um risco (ou evenlo) € composto de causas (fontes de riscos assg-  andlise de fluxo de processo, andlise SWOT, lista de verificacéo ou,

ciadas a vulnerabilidades) e efeitos. ainda, realizar uma reunido de brainstorming ou brainstorming ele-
trdnico para coleta de diversas ideias de possiveis eventos.

Uma vez identificados os eventos, € preciso levantar possiveis
causas e impactos dos eventos. Os eventos podem ter uma ou mais
causas geradoras de riscos e um risco pode gerar impactos em di-
ferentes areas. Uma vez que uma causa é apontada, ela pode gerar
qualquer um dos impactos listados. Para entender melhor essa di-
namica, vocé pode organizar, por exemplo, as ideias coletadas em
um diagrama chamado BowTie*

*O Diagrama Bowtie € um método de identificacao de riscos
que pode ser utilizado para demonstrar a relacao causal em cena-

rios de riscos. O nome da técnica se deve ao seu formato parecer
com a gravata borboleta (do inglés bowtie).
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Nessa etapa, o gestor de riscos pode reunir a equipe para identi-
ficar os riscos. A diversidade e divergéncia de pensamento é muito
importante nessa fase. No caso dos Cartorios Eleitorais, os riscos
podem ser levantados entre os membros do ndcleo em videocon-
feréncia ou com a utilizacao de outras ferramentas de trabalho a
distancia como Google Forms, Planilhas do Google, E-mail, What-
sApp ou Telegram.

Os gestores de riscos deverao analisar os riscos, suas causas
e consequéncias compilando e organizando os dados na planilha
correspondente. Utilize nesta etapa a aba “2. Identificacéo de Ris-
cos” preenchendo as colunas “Evento”, “Causa” e “Consequén-

”»

cia .

Lembre-se de que cada evento precisa estar relacionado com o
objetivo especifico listado na etapa anterior.

Ao final dessa fase, os eventos levantados deverao ser apresen-
tados pelas unidades operacionais, secoes e unidades equivalen-
tes as suas respectivas coordenadorias e secretarias ou assesso-
rias para discussao, analise e selecao. No caso do Conselho dos
Representantes de Cartérios Eleitorais (CRCE), a apresentacao
dveera ser feita a Assessoria de Planejamento Estratégico e de Elei-
cOes (ASSPE) a titulo de consultoria. Os resultados desse trabalho,
deverao entao, ser apresentados ao Comité Gestor da Estratégia
para aprovagao, com énfase e destaque nos riscos que atinjam as
estratégias da instituicao.
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Passo a passo da fase de idenlificacio

Localize a planilha “Formularios de Gestao de Riscos”, aba
2. Identificacao de Riscos;

Preencha a coluna: “Etapas do processo/ atividades/
subprocesso/ recursos” com as fases do seu processo de
trabalho ou projeto, as atividades importantes atreladas a ele
ou algum subprocesso mapeado. Vocé também pode utilizar
recursos ou pessoas que colaboram para o sucesso do pro-
cesso de trabalho ou projeto;

Na coluna “Objetivo especifico” preencha o porqué de essa
atividade ser importante para o projeto;

Evento: o evento pode ser de impacto positivo ou de im-
pacto negativo. Lembre-se que cada evento devera ser pre-
enchido em uma linha diferente, ainda que seja necessario
repetir a etapa do processo e objetivo especifico;

Nas préximas colunas, deverao ser preenchidas as causas e
consequéncias do evento. Lembre-se do diagrama de Bow
Tie: um evento pode ter diversas causas e consequéncias.
Numere cada uma delas dentro na mesma linha. Uma dica:
ao utilizar o comando do teclado Alt + Enter o cursor abrira
um paragrafo dentro da mesma linha do excel.




A partir da identificacao do risco, tera inicio a fase de analise, cujo
objetivo € avaliar a severidade do risco e o impacto nos objetivos es-
tratégicos da instituicao, além de determinar as chances de o evento
acontecer. Com base na analise sera calculado o nivel do risco. Diante
do resultado obtido, serao definidos as estratégias e os métodos mais
adequados para o tratamento, uma vez que as decisdes serdo orienta-
das por tipos e niveis de riscos previamente mapeados.

A analise de riscos implica na apreciagao das causas e das fontes
de risco, suas consequéncias positivas e negativas e a probabilidade
de que essas consequéncias possam ocorrer.

fIndlise de impacto
Analisar o impacto significa entender a perda ou ganho (no caso de
eventos positivos) que ocorrera caso o evento se concretize. Procure

responder: qual € o maximo que pode ocorrer se esse evento aconte-
cer?

Para isso, deverao ser utilizados como parametros as categorias de
riscos constantes na Resolucao TRE/SP n® 452/2018: comunicagao;
estratégicos; de imagem; operacional; socioambiental; tecnologicos;
de conformidade e orcamentarios.

Na analise do grau de severidade do impacto de cada categoria de
risco devem ser observadas as diretrizes contidas no Quadro de Ana-
lise de Impacto e Severidade em Riscos (pg 20). Essa tabela contém
parametros que poderao auxiliar o gestor de riscos no estabelecimen-
to do grau de impacto do risco nas diversas areas que envolvem os
processos de trabalho, a instituicdo ou o projeto.

O grau de impacto varia de 0 a 5, onde 0 corresponde a nenhum
impacto naquela area enquanto que 5 corresponde a um grande im-
pacto.

Nao se preocupe com a alta precisao dessa analise. Na maioria dos
tipos de impacto, a estimativa é feita de forma aproximada, dentro da
escala predefinida na tabela.
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‘Quadro de findlise de Tmpaclo e Severidade em Riscos

Tipo de Risco Comunicaggo

estdo associados a eventos que podem
impedir ou dificultar a disponibilidade de
informacBes para a tomada de decisdes e
para cumprimento da obrigagdes de
accountability (prestagdo de contas as
instancias controladoras e & sociedade)
Descrigdo

Nivel de Impacto Comunicagdo

Informag&o de carater
institucional divulgada de forma
incorreta aos tomadores de
decisdo, instancias
controladoras e sociedade.

Informac&o de carater
institucional divulgada de forma
parcial ou ndo divulgada aos
tomadores de decisdo,
instancias controladoras e
sociedade.

Informag&o divulgada de forma
incorreta no &mbito da
institui¢do. Informagdo de
carater institucional
apresentada de forma parcial ao
tomador de decisdo e a
sociedade e instancias
controladoras.

Informagdo ndo apresentada ou
apresentada de forma
parcialmente incorreta no
ambito da instituigdo.

Informag&o incompleta
apresentada no dmbito da
instituigdo.

0 Sem impacto na comunicagdo.

Estratégia

Estdo associados  tomada de decisio
que pode afetar negativamente o alcance
dos objetivos consignados no Plano

Estratégico institucional.

Estratégia

Impacto em mais de 80%
indicadores de um ou mais
Macrodesafios Estratégicos

Impacto em mais de 60%
indicadores de um ou mais
Macrodesafios Estratégicos

Impacto em mais de 40%
indicadores de um ou mais
Macrodesafios Estratégicos

Impacto em mais de 20%
indicadores de um ou mais
Macrodesafios Estratégicos

Impacto em mais de um
indicador de um ou mais
Macrodesafios Estratégicos

Nenhum impacto na
estratégia

Imagem Operacional

possibilidade de ocorréncia de perdas
(produtividade, ativos e orcamentos)
resultantes de falha, deficiéncia ou
danos a reputagdo.
e sistemas, tecnologia ou de eventos
externos (catastrofes naturais, greves,
fraudes)

Imagem Operacional

Protesto sério do publico
ou na midia com
repercussdo nacional e
internacional

Interrupgdo total das atividades
por 1 ou mais dias.

Protesto sério do publico
ou na midia com
repercussdo nacional

Interrupgdo parcial das
atividades por 1 ou mais dias

Redugdo ou degradagdo das
atividades impossibilitando a
entrega do objeto.

repercussdo negativa
midia, publico, ONGs

repercussdo negativa na
comunidade local.
Criticas de ONGs,
sindicatos, associagdes

Redugdo ou degradagdo das
atividades atrasando a entrega
do objeto.

Redugdo ou degradagdo das
atividades sem prejuizo na
entrega do objeto.

Pequena repercussdo
publica local, ou
pequenas reclamagdes

Nenhum impacto na

. o Nenhum impacto operacional.
imagem institucional

inadequacdo de processos internos, pessoas

Socioambiental

risco de perdas em consequéncia de efeitos
negativos no meio-ambiente e na sociedade
decorrentes de impacto ambiental e protegdo
da satde humana, de propriedades culturais e
da biodiversidade

Socioambiental

Dano ambiental de fungdes do
ecossistema muito grave e de
longo prazo / Diversas mortes ou
efeitos irreversiveis significativos

Efeitos ambientais graves de médio
prazo./ Morte ou incapacidade
permanente total / Questdes
sociais sérias e continuas

Efeitos ambientais moderados de
curto prazo / Incapacidade ou
deficiéncia em uma ou mais
pessoas / Dano permamente a
itens de relevancia cultural

Efeitos menores no meio ambiente
a curto prazo mas que ndo afetam
as fungdes do ecossistema /
Incapacidade temporaria de
pessoas com hospitalizagdo

Efeitos menores no meio ambiente
/ Impacto nas pessoas sem
necessidade de tratamento médico
/ Impactos menores na
comunidade em grande parte
recuperdvel

Nenhum impacto socioambiental
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Tecnologia

possibilidade de ocorréncia de falhas em sistemas de

tecnologia da informagéo e comunicagéo com impactos nos

negdcios ou na execugdo de processos relacionados a
tecnologia da informagéo e comunicagio

Tecnologia

Danos severos em equipamentos com
perda de dados estratégicos da instituicdo
Interrupgdo que afete servigos ao publico
externo ou em sistemas estratégicos como
Ple, ELO, PAD/SEI, Internet, Intranet,
Servidor de Email

Paralizagdo de sistemas por mais de 24
horas.

Danos severos em equipamentos com
perda de dados estratégicos da instituicdo
com recuperagdo de dados entre 4 e 24
horas / Impactos relevantes nos processos
que afetem a instituigdo como um todo /
Paralizagdo de sistemas entre 4 e 24 horas.

Danos médios com perda ou recuperagdo
de dados entre 1 e 4 horas / Sem impactos
relevantes nos processos da instituicdo que
afetem mais de um grupo especifico ou
drea / Paralizagdo de sistemas entre 1 e 4
horas.

Danos leves com perda ou recuperagdo de
dados em até 1 hora / Paralizagdo parcial
de sistemas que afetem um grupo
especifico, uma Unica édrea (ex.: 1
departamento, 1 cartério, uma drea de um
andar, etc.), 1 sistema departamental ou
localizado.

Danos leves sem perda de dados/ Sem
paralizagdo de sistemas, que afetem um
Unico usudrio ou equipamento.

Sem danos ou falhas

Conformidade Orgamento

estdo associados ao ndo cumprimento de
principios constitucionais, legislages especificas
ou regulamentagdes externas aplicaveis &

Eventos que podem comprometer a capacidade
de a organizag3o contar com s recursos
orgamentérios necessérios a realizagio de suas

instituicdo
atividades, ou eventos que possam
comprometer a prépria execugdo orgamentéria,
como atrasos no cronograma de licitagdes
Conformidade Orgamento

Processos e multas significativas.
Litigios muito sérios, incluindo
agdes de classes. Instauragdo de
Tomadas de Contas Especial pelo
TCU ou contas julgadas irregulares.

100% do valor do orgamento do
projeto ou do orgamento global

Descumprimento de uma
regulamentagdo. Litigio maior.
Contas julgadas parcialmente
regulares pelo TCU. Julgamento do
TCU com determinagdes.

80% do valor do orgamento do
projeto ou do orgamento global

Descumprimento de
regulamentacgdo. Abertura de
investigacdo ou relatério para
autoridades com possiveis
processos ou multa. Julgamento do
TCU com recomendagdes.

60% do valor do projeto ou do
orgamento global

Questdes juridicas menores,
pequenas desconformidades e
violagdes a regulamentagdes de
cardter institucional.

40% do valor do projeto ou do
orgamento global

Pequenas desconformidades de
carater unicamente formal.

20% do valor do projeto ou do
orgamento global

Nenhum impacto legal ou

. Nenhum impacto orgamentério
normativo



findlise de Probabilidade

A probabilidade indica a chance de o evento acontecer e, da mes-
ma forma que ocorre na analise do impacto, nao é possivel obter alta
precisao da analise.

Para a realizacao dessa tarefa, utilize o quadro Escala de Pro-
babilidade como orientador para a escolha do grau de impacto. O
grau de probabilidade varia de 1 a 5, sendo que 1 representa baixa
probabilidade enquanto que 5 representa alta probabilidade. Nao ha
probabilidade 0 nessa escala, pois se nao ha nenhuma chance de
um determinado evento ocorrer, nao se configura risco, de tal ma-
neira que o gestor ndo deve perder tempo e recursos na sua gestao.

Historico de
ocorréncias  Definigao Descricao Nivel
do evento
) . . Evento extraordinario, com baixo ou
Até 5 Muito baixa !

nenhum histdrico de ocorréncia.

De 15 a 20

Alta Evento wusual, com histérico de
ocorréncia amplamente conhecido

. . Evento esperado, de frequéncia alta,
Acima de 20 | Muito Alta P " q
provavelmente ird ocorrer.

Avaliacio

Na fase de avaliacdo, a probabilidade e o impacto sao organiza-
dos em uma matriz na qual é calculado o nivel de risco para facilitar
a tomada de decisao na etapa de tratamento.

Esses resultados sao plotados na matriz com sobreposicao do
“apetite a riscos” institucional, ou seja, quais niveis de risco o TRE-
-SP esta disposto a suportar.

Hpelile a riscos do TRE-SP:

Nivel de Risco  Pontuagao
entre 15 e 25

entre 8 e 14

Apetite a risco
Inaceitavel
Rejeitavel
Aceitavel
Oportunidade

entre1e?

Matriz de nivel de riscos x apelile a riscos:

Probabilidade
Muito Muito

Baixa | Média| Alta

baixa alta
5
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A matriz de risco auxiliara a alta administracao e responsaveis
pelas atividades ou processos institucionais a tomarem as decisoes
sobre tratamento dos riscos e priorizacao.

Matriz de risco:

Probabilidade

Muit Muito
u.| © Baixa Média Alta
baixa alta

1 2 3 4 5

Impacto

Muito
alto

Alto

Médio

Baixo ACEITAVEL

Muito
baixo

Nesta fase serdo comparados os niveis de risco calculados e os
critérios de tratamento estabelecidos na fase de contextualizacao
para estabelecimento de prioridade de acao.

A avaliacao de riscos devera ser apresentada pelas unidades ope-
racionais, secoes e unidades equivalentes as suas respectivas co-
ordenadorias e secretarias ou assessorias para discussao e analise.
No caso do Conselho dos Representantes de Cartérios Eleitorais
(CRCE), a apresentacao devera ser feita a Assessoria de Planeja-
mento Estratégico e de Eleicdes (ASSPE) a titulo de consultoria. Os
riscos que tenham predominancia na estratégia deverao ser apre-
sentados ao Comité Gestor da Estratégia para conhecimento.
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Passo a passo da fase de andlise

Procure, nesta etapa, a aba “3. Analise de Riscos” no “For-
mulario de Gestao de Riscos”. Note que a planilha traz, au-
tomaticamente, as informacoes ja inseridas na aba 2, “Iden-
tificacao de Riscos”;

Na analise de impacto, utilize o quadro orientador com as
diretrizes para estabelecimento de nivel de impacto. O
formulario de Gestao de Riscos foi concebido de forma a
calcular automaticamente o total de impacto de um determi-
nado risco, sendo o resultado observado na coluna “Total de
Impacto”;

A coluna “Tipo de risco predominante” deve ser preenchi-
da pelo gestor apds o preenchimento do nivel de risco em
todos os tipos de riscos considerando o tipo de impacto de
maior grau. No caso de empate, o gestor deve analisar o
contexto do risco e classifica-lo a partir de seu julgamento;

Para a analise de probabilidade, utilize o quadro de orienta-
cao “Escala de Probabilidade”;

Ao final, o nivel de risco sera calculado automaticamente € ja
constara na tabela na coluna “Total de Impacto”.




A fase de Tratamento de Riscos tem como propdsito determinar
a resposta mais adequada para interferir nas chances de um risco
acontecer ou na diminuicdo do seu impacto nos objetivos do pro-
cesso de trabalho ou projeto.

As respostas devem estar alinhadas ao apetite a riscos do Tribu-
nal cujas diretrizes propdem as seguintes respostas:

Nivel de Risco Descrigao Diretriz para Resposta
Qualquer risco encontrado nessa area deve ter

Indica um nivel de risco inaceitavel, muito uma resposta imediata.

além do apetite de risco da organizagdo. =~ Admite-se postergar o tratamento somente
mediante autorizagdo do CoGEst.

Qualquer risco encontrado nessa area deve ter
uma resposta em um intervalo de tempo definido

Indica um nivel de risco rejeitavel, além do pelo Gestor da Unidade, ou equivalente.

apetite de risco da organizaggo. Admite-se postergar o tratamento somente

mediante autorizagdo do Gestor da Unidade ou
CoGEst.

. , . " . N3o se faz necessario adotar medidas especiais de
- Indica um nivel de risco aceitavel, além do .
Médio R A N tratamento, exceto manter os controles ja
apetite de risco da organizagao. )
existentes.

Indica um nivel de risco muito baixo, onde
had possiveis oportunidades de maior
retorno que podem ser exploradas.

Explorar as oportunidades se determinado pelo
Gestor da Unidade equivalente.

As propostas de respostas podem ser as seguintes:

« Evitar: interromper as atividades que geram o risco.

¢ Transferir: compartilhar ou transferir uma parte do risco a ter-
ceiros. Vale salientar que nem todos os riscos sao totalmente
transferiveis, como, por exemplo, os riscos associados a repu-
tacao ou a imagem.
reduzir a probabilidade, o impacto, ou ambos.
* Aceitar: avaliar se os demais tipos de respostas ao risco sao
viaveis. Em algumas situagoes, como: risco de baixo nivel ou

custo desproporcional ao beneficio do tratamento, a opcao
mais adequada é aceitar ou reter o risco.
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Na elaboracao das respostas de tratamento € preciso considerar E importante lembrar que o tratamento do risco nao garante a sua
alguns aspectos, como: avaliar os custos-beneficios e o efeito de eliminacao, ja que, para alguns deles, isso nao e factivel. Esse tipo
cada resposta sobre a probabilidade e o impacto, assim como derisco é classificado como residual, e geralmente devera ser aceito.

considerar os riscos cujo tratamento nao é economicamente justifi-
cavel e ponderar sobre os riscos residuais do tratamento.

Passo a passo da fase de tratamenloc

a. Abra a aba “4. Tratamento” no “Formulario de Gestao de
Riscos”. A planilha ira preencher automaticamente as infor-
macoes inseridas nas abas 2 e 3, “Identificacado de Riscos” e
“Analise de Riscos”;

b. A Resposta ao Risco deve estar de acordo com o apetite ao
risco da instituicdo, devendo ser selecionada uma das res-
postas: “aceitar”, “transferir’, “mitigar” e “aceitar”, conforme
tabela de auxilio na aba “Termos e Definigoes”;

c. No campo “Controles existentes > Descricao” devem ser
elencados os controles que ja vigoram para tratamento dos
riscos identificados;

d. Em “Controles existentes > Efetividade” deve ser esco-
lhido o efeito real dos controles ja instituidos: “inexistente”,

“deficiente”, “insatisfatorio”, “satisfatério” e “adequado”, con-
forme orientacao constante na aba “Termos e Definicoes”;

A coluna “Controles existentes > Risco Residual”’ é automa-
ticamente preenchida conforme a selecao efetuada na coluna
“Efetividade” dos controles existentes;

O valor contido em “Risco Toleravel” corresponde ao apetite
a risco da instituicdo. Qualquer valor contido na coluna “Risco
Residual” que seja maior que o “Risco Toleravel” exige acoes
e controles para tratamento do risco;

Nas colunas “Ag¢oes/Controles Propostos” devem ser des-
critas e enumeradas as “Acdes/Controles” adicionais para
tratamento dos riscos identificados. Devem ser preenchidos
também os responsaveis para implementacao de tais acoes e/
ou controles e o prazo de inicio e conclusao de tal implemen-
tacao.
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O Monitoramento e Analise Critica, efetuados pelos gestores
de riscos, consiste na verificacao, supervisao, observagao critica ou
identificacdo da situacéo de risco, realizadas de forma continua, a
fim de determinar a adequacao, suficiéncia e eficacia dos controles
internos para atingir os objetivos estabelecidos.

O monitoramento visa acompanhar e verificar se os elementos de
gestao de riscos permanecem eficazes e envolve 3 dimensdes:

* o funcionamento do sistema de gestao de riscos;
* implementacao e resultado do tratamento de riscos;

* e aevolucdo dos riscos que mereceram tratamento.

Além do monitoramento e analise critica, pelos gestores de ris-
cos, as atividades de auditoria avaliam de forma independente a
estrutura e o processo de gestao de riscos de forma sistémica (au-
ditoria baseada em riscos).

Os resultados do monitoramento e analise critica devem ser regis-
trados e reportados, bem como utilizados como suporte da analise
da estrutura da gestao de riscos.

E importante lembrar que todos os dias recebemos noticias que
nos trazem material contextual para reavaliacdo dos riscos identi-
ficados. Neste caso, o gestor deve atualizar a matriz de riscos de
acordo com a noticia recebida, atualizando riscos identificados, a
probabilidade de algo acontecer ou, ainda, o impacto.
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a.

C.

Passo a passo da fase de tralamenlo

Encontre a aba “5. Monitoramento” no “Formulario de Gestao de Riscos”. A
planilha preenchera, automaticamente, as informagoes constantes das abas an-
teriores, devendo ser preenchidas somente as colunas “Situacao” e ‘Justificar em
caso de nao cumprimento do cronograma”;

Na coluna “Situagao” deve ser selecionada a opcao em relacéo a “agdes/contro-
les propostos”, considerados em seu conjunto, “ainda nao foram iniciados ou es-

tdo em andamento”, “concluidos” ou “em atraso”. A coluna “Status” ira apresentar
0 elemento visual correspondente;

A situacao “Prazo nao iniciado” somente deve ser selecionada se a data de inicio
das agoes/controles tratar-se de data futura. Se a data de inicio consistir em data
passada e as agdes/controles nao tiverem sido iniciados deve ser selecionada a
situacao “Atrasado’;

A coluna “Justificar em caso de nao cumprimento do cronograma” deve ser
utilizada caso o cronograma das acdes/controles propostos, aba “4. Tratamento”,
nao tenha sido cumprido, com a correspondente situacao “Atrasado”. Deve ser
preenchida de forma sucinta com identificacao clara dos motivos que levam ao
nao cumprimento e acdes para corrigir tal desvio.
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Como pode ser observado, em todas as fases do processo de gestao
de riscos ha comunicagao ou consulta entre os gestores de diferentes
niveis hierarquicos. Todos os riscos devem ser comunicados ao gestor
imediato e os riscos que interfiram na estratégia em especial devem ser
comunicados ao CoGEst.

Recomenda-se que quando houver a identificacdo de um novo risco,
ele seja comunicado ao gestor de risco da forma mais rapida possivel:
pessoalmente, telefone, e-mail, etc. E muito importante para a boa ges-
tao de riscos, envolver todos os servidores da unidade e dar a oportuni-
dade para todos participarem do processo. Um bom exemplo é manter
um quadro de avisos fisico ou virtual para identificacao de riscos.

Os formularios preenchidos deverao ser enviados por e-mail com
pelo menos uma semana de antecedéncia das reunides de apresenta-
cao de cada fase do processo de gestao de risco e as reunides devem
ter o conteldo discutido sistematizado em ata conforme modelo de Ata
de Gestao de Riscos disponibilizado pela ASSPES.

Cabe ainda aos gestores de riscos manter atualizados e disponiveis
os planos de tratamento de todos os riscos criticos (impacto extremo)
por meio das tabelas de controle, tanto para auditoria, pela Secretaria de
Controle Interno, quanto para apresentacdo sempre que demandado.

E ainda responsabilidade do Gestor de Riscos informar imediatamen-
te ao CoGEst quando forem identificados riscos de nivel extremo com
altas probabilidades de ocorréncia e grandes niveis de impacto.

As reunioes do Comité Gestor da Estratégia podem ser utilizadas para
discutir ameacas e oportunidades emergentes que configurem riscos de
alta criticidade e com amplo impacto institucional.

As responsabilidades de comunicagao e gestao de riscos estao defi-
nidos na matriz RACI na pagina 28. A matriz RACI, também conhecida
como Matriz de Responsabilidades, é uma ferramenta para atribuicao
de funcgdes e responsabilidades dentro de um processo ou projeto.

6 Todos os documentos, formulérios e planilhas de gestao de riscos estarao dis-
poniveis na pagina do Planejamento Estratégico na intranet.
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Matriz de responsabilidades

MATRIZ RACI

Gestor de Riscos /
Secretario / CRCE Chefe de Cartdrio | Servidores do TRE
Eleitoral

R Juiz Eleitoral no caso . Comité de Gestdo| Nducleo de Apoio a
Presidente Diretor Geral L . ]
de ZEs Estratégica Gestdo de Riscos

Definir Plano de Gestdo
de Riscos da Unidade

Selecionar Processo

Realizar o Entendimento
do Contexto

Realizar a Identificagdo e
Andlise dos Riscos

Realizar a Avaliagdo dos
Riscos
Realizar a Priorizag¢do dos
Riscos
Realizar a Defini¢do de
Respostas aos Riscos
Validar os Riscos
Levantados
Implementar o Plano de
Tratamento

Monitorar

Realizar Avaliagdo
Estratégica de riscos
criticos

RACI é o acroénimo dos termos em Inglés:

R (Responsible) C (Consulted)
O grupo de pessoas ou o servidor RESPONSAVEL pela execugao da atividade. Séo todos aqueles que podem ser CONSULTADOS para aperfeigoar o desenvolvi-
A (Accountable) mento da atividade.
. . . | (Informed)
Corresponde ao servidor que tem autoridade para organizar a tarefa, acompanhar
seu desenvoIVIment_o e APROVAR ou recusar formalmente uma entrega. Deve haver Sao todas as pessoas que precisam ser INFORMADAS sobre os resultados ou agc’)es
somente uma autoridade por tarefa. tomadas, mas nao precisam estar envolvidos no processo de tomada de deciséo.
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O preenchimento da matriz RACI consiste na atribuicao das letras
R, A, C el as atividades em que cada um se envolvera. Os papéis nao
sdo completamente fixos e predefinidos e podem ser acrescentadas
novas atividades com designacao de servidores ou cargos envolvi-
dos, de acordo com a estrutura da unidade que realizara a gestao do
risco.

Para cada atividade deve existir um responsavel (C) e uma auto-
ridade para aprovar (A). Ou seja: necessariamente a0 menos uma
pessoa como “A’ e outra como “R”, lembrando que nao deve existir
mais de uma autoridade (A) para uma atividade.

Algumas tarefas podem ser apenas de interesse interno da equipe,
de forma que nao precisam ter pessoas a serem consultadas (C) ou
informadas (l).

CONSIDERACOES FINAIS

Todas as organizacodes, quer sejam privadas ou publicas, enfren-
tam incertezas e uma série de riscos que afetam diferentes areas e,
se nao forem tratados, podem resultar em prejuizos financeiros ou
de imagem da Instituicdo. Lidar com incertezas faz parte de qual-
quer atividade, assim, uma boa Administracao define normas e po-
liticas que, ao serem praticadas e seguidas, aprimoram a gestao.
Uma boa gestao envolve tomar decisdes corretas em um ambiente
de incerteza associado a inUmeros riscos.

Entender os riscos que mais afetam os objetivos deste Tri-
bunal, além de tratar com eficacia as incertezas e identificar oportu-
nidades, alinha a estratégia ao apetite a risco estabelecido, contri-
buindo para a tomada de decisao. Tais ferramentas podem nao ser
suficientes para garantir que eventos negativos ocorram, no entanto
servem para reduzir a probabilidade que ocorram ou o impacto ao
efetivamente ocorrerem. Em suma, a adocao do gerenciamento dos
riscos aumenta a efetividade da gestao governamental, proporcio-
nando melhores servicos ao cidadao, utilizacao eficiente dos recur-
sos e otimizagcao do planejamento e gerenciamento de programas e
projetos.
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