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1. INTRODUCAO

A palavra “risco” tem derivacéo da palavra risicu ou riscu, do latim, que tem sentido
de ousar. Pode-se entender “risco” como a possibilidade de “algo dar errado”, e/ou como
o efeito da incerteza sobre objetivos estabelecidos. Todas as organizagdes publicas,
privadas ou mistas estdo suscetiveis a incertezas e, no Tribunal de Justica do Estado do
Maranhdo (TJMA), isso nao é diferente. Uma das principais dificuldades é gerir de
maneira adequada estas incertezas, contribuindo com a continuidade da organizacéo e

com objetivos estatutarios e estratégicos.

Sendo assim, 0 risco é inerente as atividades e rotinas pessoais, profissionais ou
institucionais e pode representar ameacas ou oportunidades. Todos 0s processos de rotina
do TIMA envolvem riscos de alguma maneira, portanto a consciéncia de sua existéncia
pelos servidores e magistrados e a capacidade de gerencia-los, é indispensavel. A gestéo
de riscos é uma metodologia continua, que consiste no conjunto de a¢des destinadas a
identificar, analisar, avaliar, priorizar, tratar e monitorar riscos que podem afetar as

rotinas do TIMA nos niveis estratégico, tatico e operacional.

Esta politica, em sua primeira versdo, tem como objetivo tratar de como se dara o
processo de implantacdo da estrutura de gerenciamento de riscos e controles internos no
ambito do TIMA. Além disso, incluirad o plano de evolugdo da maturidade da gestdo de
riscos (inicial a fragmentado nos primeiros 12 meses de implantacéo da gestdo de riscos
corporativos), conforme sera explicado neste documento. Vale destacar que esta politica,
no decorrer do tempo, devera sofrer ajustes, alteracdes e devera ser ampliada ou evoluida
para se adaptar ao grau de maturidade alcancado gradativamente pelo TIMA e as novas

préaticas utilizadas.



2. REFERENCIA NORMATIVA

2.1. NORMAS GERAIS

Tendo em vista a necessidade de seguir procedimentos de gestdo de risco, as
organizacBes adotam diversas abordagens, sejam elas informais ou estruturadas e
sistematizadas. Alguns dos modelos reconhecidos que foram utilizados como base na
construcdo desta politica sdo: COSO ERM, I1SO 31000, Gerenciamento de Riscos
Corporativos (IBGC) e Gestdo de Riscos Corporativos Falconi. Esses modelos, todos
gerencidveis e passiveis de evolucdo, deverdo ser parte dos proximos passos da Gestdo
de Riscos do TIMA. Vale salientar que a definicdo de uma estrutura de gestao é essencial
para uma eficiente gestdo de riscos em uma organizacéo, pois € nesta estrutura que se
encontram os fundamentos e 0s arranjos necessarios para tratar os riscos inerentes ao

cumprimento dos seus objetivos.

2.1.1. COSO — COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE
TREADWAY COMMISSION

A estrutura desenvolvida pelo COSO (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION) é atualmente uma das mais
aceitas no cendrio corporativo global. O COSO, uma organizagao privada foi inicializada
para prevenir e evitar fraudes em relatérios contabeis e financeiros, de modo que seu

objeto principal de estudo sdo os controles internos.

Ao longo do tempo, diante de um cenario de escandalos financeiros, os controles
evoluiram e as organizagBes passaram a se preocupar com uma estrutura de gestdo com
enfoque em riscos. Em 2004, alterou-se o foco do modelo anterior voltado para uma
estrutura de controle interno, para o foco atual em gestdo de riscos no ambiente
corporativo. Nesta nova estrutura, o objetivo é assistir para que a gestdo da organizagéo
adote uma forma de discorrer os riscos inerentes a realizacéo de seus objetivos, seja capaz

de se autogerenciar e fornecer informagdes sobre a gestdo dos riscos a terceiros.

A metodologia proposta pelo COSO é apresentada através de uma matriz

tridimensional, formando um cubo, que contém oito componentes de gerenciamento de



riscos; quatro categorias de objetivos e; a organizacéo e as unidades de uma organizagao.

(COSO, 2007)
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Figura 1 - Cubo do COSO ERM (COSO, 2004)

I - Componentes de gerenciamento de riscos (face frontal): ambiente interno (nicleo da
instituicdo, pessoal e ambiente em que opera); fixacdo de objetivos (definir objetivos
alinhados a missdo e estratégia da entidade; que devem ser compativeis com o apetite a
riscos); identificacdo de eventos (potenciais situagfes, que podem causar impacto na
realizagdo dos objetivos da organizagdo); avaliagdo de riscos (andlise da magnitude do
risco através da matriz de probabilidade e impacto); resposta a risco (forma de responder
ao risco: evitar, reduzir, compartilhar e aceitar); atividades de controle (politicas e
procedimentos de controle, para auxiliar e assegurar as a¢des identificadas); informacoes
e comunicagdes (informacdes e sistemas de comunicacgdo, possibilitando que as pessoas
da organizacgdo troquem informagcdes essenciais para conduzir, gerenciar e controlar suas

operagdes); e monitoramento (identificar fragilidades e possibilidades de melhorias);

Il - Categorias de objetivos (face superior do cubo): estratégico, operacional,

comunicacédo e conformidade;

111 - Nivel Organizacional (face lateral do cubo): representa a estrutura da organizacdo

(unidade, érea, divisdo etc.).



2.1.2.1SO 31000:2009

A I1SO 31000:2009 é uma norma técnica que fornece principios e diretrizes
genéricas para a gestdo de qualquer tipo de risco e, por tratar-se de uma norma geral,
podera ser utilizada por qualquer empresa publica, mista ou privada. Ela traz uma
abordagem comum para harmonizar os processos de gestdo de riscos, podendo ser
aplicada em uma ampla gama de atividades, incluindo estratégias, decisGes, operagoes,

processos, fungdes, projetos, produtos, servicos e ativos (ABNT, 2009).

A gestdo de riscos sob a visdo desta norma técnica, aborda as seguintes etapas,

conforme figura 2:
» Estabelecimento do contexto;
» ldentificacdo de riscos;
« Andlise dos riscos;
» Avaliacdo de riscos;
* Tratamento de riscos;
* Monitoramento e analise critica;

» Comunicagéo e consulta.



Comunicagéo e
consulta
(52

T.MA

< = Estabelemment:)'do contexto (5.3) >
Processo de aval@éo de riscos (5.4)
< > Identificacdo de riscos (5.4.1) >
> Analise de‘ll:scos (54.2) >
v
> Avaliagao de riscos (5.4.3) >
> Tratamento de riscos (5.5) >

Figura 2 - Processo de Gestdo de Riscos — 1SO 31000:2009 (ABNT, 2009)

Monitoramento e
analise critica
(5.6)

A ISO descreve o risco como sendo a decorréncia da incerteza nos objetivos,

podendo gerar nas atividades efeitos negativos e/ou positivos, abrangendo assim tanto

ameagcas como oportunidades. O processo de gestao de riscos, composto pelas atividades

descritas acima, deve ser parte integrante da gestdo e incorporado a cultura e préticas da

organizacao.

2.1.3. IBGC (INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANCA CORPORATIVA)

O IBGC em 2007, lancou o Guia de Orientacdo para Gerenciamento de Riscos

Corporativos, em que aborda recomendagdes e sugestdes sobre a gestao de riscos dentro

de organizagdes e a estrutura minima de governancga corporativa para que as atividades

envolvidas no Gerenciamento de Riscos Corporativos (“GRCorp”) contribuam para a

perenidade da organizagdo, atendendo aos seus objetivos estatutarios e estratégicos.

(IBGC, 2007).




A metodologia proposta pelo IBGC (2017) é constituida pelas seguintes etapas de
implantagdo do GRCorp:

o Identificar e Classificar os Riscos: determinacédo do conjunto de eventos (externos
ou internos), que podem impactar (positiva ou negativamente) os objetivos

estratégicos da organizacao;

e Avaliar os Riscos: determinar o seu efeito potencial, ou seja, 0 grau de exposi¢do
(probabilidade, vulnerabilidade e impacto) da organizacdo aquele risco e a

capacidade e o preparo para administra-lo;

e Implementar a Funcdo de Gestdo de Riscos e Estrutura de Controles Internos: na
implantagdo do modelo e promogéo da cultura de GRCorp, deve-se construir uma
arquitetura para facilitar a implementacdo da governanga de GRCorp. Fica nas
maos da gestdo de GRCorp integrar e orientar esforgos, em concordancia com os
objetivos estabelecidos pela administragdo, e avaliar a necessidade de estabelecer

um comité executivo de gestao de riscos;

e Monitorar: a etapa de monitoramento é composta por trés momentos — definir
medidas de desempenho, preparar relatérios periodicos de riscos e controle e
registrar e quantificar as perdas ocasionadas pela materializagdo dos eventos de

risco.

Além disso, o Instituto propds uma estrutura funcional de gerenciamento de riscos,
que deve ser adaptada conforme a realidade de cada organizacdo. O gerenciamento dos
riscos € uma atividade a ser atribuida aos gestores de cada processo, cabendo & unidade
executiva responsavel pelo GRCorp integrar e orientar todos os esforcos, assim como
interagir com a alta administragdo. Esta unidade executiva pode ser um departamento,
nlcleo, area ou unidade funcional composta por representantes de diversas areas (comité).
Caso seja criado um comité executivo para o gerenciamento de riscos, 0 mesmo deve ter
fungdo ativa no processo decisério diario da organizacdo, auxiliando as tomadas de
decisBes mais dificeis ou complexas. J& o comité de riscos do conselho de administragdo

tem uma abordagem mais vinculada a estratégia da organizacéo (IBGC, 2007).

Em 2017, complementarmente, o IBGC publicou os cadernos Gerenciamento de

Riscos Corporativos - Evolugdo em Governancga e Estratégia. Neste caderno, o Instituto

9



aborda trés grandes assuntos. O primeiro sdo conceitos basicos sobre GRCorp (sua
importancia e como a gestdo de riscos se alinha as estratégias empresariais). Ja o segundo
assunto séo as atribuicdes dos varios agentes da governanca corporativa (com énfase no
papel do conselho de administragdo a partir da otica dos processos decisorios, das
responsabilidades e dos direcionadores de riscos). Por fim, traz subsidios para a
implementacdo de uma estrutura de GRCorp adequada a organizacdo e conforme o

estagio de maturidade e a estratégia de longo prazo de sua administragéo (IBGC, 2017).

2.1.4. — GESTAO DE RISCOS FALCONI

A metodologia de implantacdo da gestdo de riscos da Falconi é baseada nos
conceitos de sistema de gestdo, governanca corporativa e da metodologia PDCA. Para o
aculturamento da gestao de riscos, a instituicdo deve ter em mente que o sistema de gestdo
¢ formado por um conjunto de partes interligadas: estratégico, tatico e operacional. A
estratégia precisa estar conectada ao Gerenciamento pelas Diretrizes e ao Gerenciamento
de Projetos, que vao se encarregar da efetivacdo do que foi concebido em nivel
estratégico. Em seguida, esses resultados precisam ser incorporados, no nivel do dia a dia,

a rotina da organizacéo, e devem ser mantidos na operacao.

Além disso, a governanca corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais
organizacgdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas (IBGC, 2017) e é de extrema
importancia para a gestdo de riscos, ja que ela alimenta o processo de tomada de decisao.
Sendo assim, a implantacdo das linhas de governanga corporativa é fundamental para a
perenidade da Gestdo de Riscos Corporativos e da manutengdo de um sistema e cultura
de Compliance no TIMA (o assunto sera abordado mais profundamente no capitulo 7

deste documento).

Com os pontos supracitados, a metodologia Falconi possui os seguintes passos,

conforme figura 3, abaixo:
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DIANOSTICO PRELIMINAR

IDENTIFICAGAO DO PROBLEMA

CONCLUSAO (g} (1) (9 ) ANALISE DE FENOMENO
. (3 ) ANALISE DE PROCESSO
PADRONIZACAO
ACT | PLAN @RI
CHECK
VALIDACAO DOS RESULTADOS EXECUCAO DOS

E DAS AGOES PLANOS

Figura 3 - Gestéo de Riscos Falconi (Falconi 2021)

Diagndstico preliminar: mensuracdo do estigio de maturidade de Gestdo de
Riscos. Esta € uma importante ferramenta para indicar o nivel que esta e o que

deseja alcangar com base nas suas dimensdes (meta);

Identificacdo do problema (1): identificar o contexto que a institui¢do esta
inserida. Nesta etapa é realizada a analise SWOT a fim de estudar sobre o

ambiente interno e externo (forgas, fraquezas, ameagas e oportunidades);

Analise de fendmeno (2): realizar o desdobramento do nivel de maturidade por

dimensoes;

Analise de processo (3): nesta etapa sao realizados reunides e workshops com o
grupo de trabalho para identificar os principais riscos e confeccionar o dicionario
de riscos. Estas reunides devem ser pautadas com base nas ferramentas definidas
(Brainstorming, Diagrama de causa e efeito, diagrama bow-tie, 5 porqués, entre
outros.) e com diferentes pontos de vistas (analise institucional, organica, SWOT,
gerencial, etc.). Com o dicionario de riscos pronto, deve ser realizada uma
priorizagdo deles, com base no impacto e probabilidade (cada aspecto graduado

de 1 a5) e calculada a matriz de risco (severo, maior, moderado, menor).

11
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Plano de agdo (4): com os riscos mais importantes priorizados, devem ser
definidos as areas e 0s cargos responsaveis por aquele risco. Além disso, devem
ser identificados controles e agbes de contramedidas para cada um dos riscos
(tolerar, transferir, acabar, tratar). Vale destacar que o tipo de acéo vai depender
do apetite a riscos definido, j& que um perfil mais conservador deve tratar a maior

parte dos riscos e perfil mais agressivo tende a tolerar mais.

Execucéo dos planos (5); Validagéo dos resultados da ac&o (6); Padronizacéo (7);
Conclusdo (8): nesta etapa, a instituicdo deve monitorar as agdes definidas e
aplicar as devidas intervengbes necessarias. Além disso, devem monitorar
possiveis melhoras para as proximas versdes da matriz de riscos e sua gestdo, ja

que a metodologia é um ciclo de melhoria continua.

12



3. APETITE ARISCOS

O “apetite a riscos”, conforme IBGC, estd associado ao nivel de risco que a
organizagao esta disposta a aceitar na busca e na realizacéo de sua missdo. O apetite deve
ser estabelecido pelo conselho de administragdo, ou pelos sécios, levando em conta o0s
interesses da organizacdo. Além disso, serve como ponto de referéncia para o
planejamento das estratégias e para a escolha dos objetivos referentes a essas estratégias.
Com base no apetite definido, estabelece-se o perfil de riscos da organizacdo (IBGC,
2017).

Segundo a COSO (PWC, 2007), “O apetite a risco é a quantidade de riscos, no
sentido mais amplo, que uma organizagdo esta disposta a aceitar em sua busca para
agregar valor. O apetite a risco reflete toda a filosofia administrativa de uma organizagéo

e, por sua vez, influencia a cultura e o estilo operacional desta.”.

Para o contexto atual do TIMA e com base nas discussdes realizadas com a alta
administraco, foi definido o apetite a riscos da instituicdo como conservador. Desta
forma, esta caracteristica deve ser levada em consideracdo no processo de gestdo de

riscos, ja que o nivel de risco que a organizagao esta disposta a aceitar é baixo.

Sendo assim, como premissa, apds identificacdo dos riscos, 0 TIMA estabelecerd
maior nivel de controle, contramedidas e eliminagdo dos riscos apontados e opta pelo
convivio baixo ao que for conhecido. A medida que a maturidade na Gest&o dos Riscos

Corporativos for evoluindo, o “apetite a riscos” devera ser revisado.
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4. MATURIDADE EM GESTAO DE RISCO

Nos Cadernos de Governanga Corporativa, 0 IBGC propde cinco niveis de
maturidade em relagcdo ao estdgio de GRCorp de uma organizagdo: i) inicial, ii)
fragmentado, iii) definido, iv) consolidado e v) otimizado. O nivel de maturidade, é
definido pelas a¢Bes adotadas para conquistar suas metas e objetivos; pelo tempo e
investimento desempenhado para alcangar essas metas e objetivos; pelos resultados
obtidos (eficacia e a eficiéncia das praticas implementadas); pelo nivel de envolvimento
dos servidores e magistrados em relagdo as praticas; pelo nivel de entendimento da
maturidade pela organizacéo, assim como das oportunidades de melhorias. Vale destacar
que existem diferentes alternativas para a construcdo da governanga de GRCorp e que
para alcangar o nivel de maturidade desejado, cada organizacdo deve desenhar 0 mais
adequado ao seu perfil de negocio, cultura organizacional, modelo de gestéo e nivel
desejado de maturidade em relacéo as suas praticas de GRCorp (IBGC, 2017).

4.1. MENSURANDO A MATURIDADE - TIMA

A medicdo do nivel de maturidade da gestdo de riscos é uma importante
ferramenta para que a organizacgdo possa se planejar, indicando onde esta, onde almeja
chegar e quais a¢des serdo necessarias para alcangar o estagio desejado de GRCorp, para
cada dimenséo aplicavel para a organizagdo, conforme demonstrado na figura abaixo
(figura 4). A avaliacdo fara com que as organizacdes possam documentar, comunicar e

programar melhorias no seu modelo (IGBC, 2017).

14
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rscos claramente definida (defesa cobrem de forma saobem [ e pi controles esta inserida
E] 0 iscos da apl de riscos estao bem para definir o apetite e a permitir que os objefivos nas atividades didrias
consoupapg | * A5 Mmetas de desempenha | organizagdo em foda a organizagio definidos, estruturados tolerancla a riscos de gestao de riscos sejam ¢ da organizagio e 05
sAo monitoradas « Aestrutura organizacional ; * Séo continuamente « (s gestores de negdcio  Testes de sfress e andlise alcangados em nivel riscos sfio proativamente
estd bem definida e atualizados de acordo de cendrios so utilizados corporativo tratados nos nivels de
alinhada 4 estratégia e com as na as a0s em nivel corporativo processo e de fungbes
aos objetivos estratégia de negéclos SELS Processos
* Estratégia de gestao de * Asfungbes da 2° linhade | = Politicas e procedimentos | » Uma abordagem baseada | ® Hd uma = 0s * Proto claros de
riscos claramente definida defesa cobrem os riscos de - de GRCorp sdo formais €M Fiscos & para definir e existem
€ Implementada negacio e direcionadores e comunicadas de forma de maneira sistematica e 0 nivel aceitivel de definidos e compreendidos. e a0 abertos a todos
DEFINIDO * As metas de desempenho de valor, podendo haver consistente em toda a consistentemente aplicada :  riscos. No entanto, ela 0s relatdrios sé A
sao definidas ‘sobreposicoes organizagio &m nivel corporativo e por nao é utllizada por todas reta: de duas
« Aestrutura organizacional toda a organizagio as fundies de maneira completas m#os com as partes
estd definida Interessadas &

Figura 4 - Mensurando a maturidade em relagé@o aos componentes de GRCorp (IBGC, 2017)
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Com base na tabela proposta pelo IBGC (Figura 4), o diagndstico e o formulario
da Avaliacdo Preliminar de Maturidade da Gestdo de Risco do TIMA foram adaptados

nas seguintes 4 dimensdes aplicaveis para a institui¢ao:

1. Ambiente e Pessoas: Referéncia as pessoas, ambiente, cultura corporativa e

governanca de riscos.

2. Processo e Gestdo: Processos de gestdo de riscos adotados pela gestdo, avaliando em
que medida a organizagdo dispde de um modelo de gestdo dos riscos formalmente
definidos, com padroes e critérios definidos para a identificacdo, a analise, avaliagédo e

gestdo de riscos.

3. Parcerias e Relacionamento: Aspectos relacionados a gestdo de riscos no ambito de
politicas de gestdo compartilhadas (quando o alcance de objetivos comuns de um setor
estatal ou de uma politica publica envolve parcerias com outras organizagdes pUblicas ou

privadas), avaliando e gerenciando riscos com 0s entes parceiros.

4. Resultados da GRC: Relativo aos efeitos das praticas de gestdo de riscos, impacto e

eficicia na evolugdo da governanga do TIMA.

Dentro das 5 classificacdes de grau de maturidade: Iniciante, Fragmentado,
Definido, Consolidado e Otimizado, apds diagndstico, foi evidenciado um grau de
maturidade abaixo de 20% em todas as dimensdes avaliadas, sendo considerado como

nivel iniciante de maturidade de gestéo de riscos.

4.2. TRANSFORMANDO OS RESULTADOS DA AVALIAGAO DE
MATURIDADE EM PLANOS OU PROJETOS

Uma vez que a institui¢do realizou a avaliagdo do nivel de maturidade de GRCorp
com base em cada dimenséo, o Conselho de Administracdo deve identificar qual estagio
a organizacdo deseja alcancar. Na sequéncia, a diretoria deve elaborar as acdes
necessarias e definir os prazos esperados para atingir o estagio almejado, com base nas

caracteristicas atuais e esperadas.

Em setembro de 2021, o TIMA definiu a meta de avangar do nivel “inicial” para
o nivel de maturidade “fragmentado” em todas as dimensdes da GRC em 12 meses. Esse
avanco sera feito com base em um plano de evolugdo da maturidade da gestéo de riscos,

conforme figura abaixo (figura 5). Este plano é composto por diversos planos de a¢des
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com base em cada caracteristica identificada em cada dimenséo durante o diagndstico do
nivel de maturidade. Além disso, o plano conta com a implantagdo da gestéo de riscos no

TIMA, seguindo os passos descritos no capitulo 6.

Nivel de Maturidade

" . Estagio Estagio
Dinenses Atual Desejado

Inicial Definido | Consolidade | Otimizado 1

Ambiente e

Pessoas 1 > @ 1 2

Processos e i | -

Gestdo ® 1 2

Parcerias e

Relacionamentos 117 > @ 1 2

Resultados da
GRC T—>@® 1 2

Maturidade Atual @ Maturidade objetivada

Figura 5- Plano de Evolugdo do Nivel de Maturidade TIMA (Falconi, 2021)
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5. PAPEIS E RESPONSABILIDADES DA GESTAO DE RISCOS

A Governanga da Gestdo de Riscos Corporativos é definida por meio de funcdes pré-
estabelecidas. Cada funcdo possui as suas proprias atividades, que corroboram com as
atividades de outras fungdes. O principal objetivo da governanga é promover o
gerenciamento das ameacas e oportunidades do cumprimento das normativas, politicas e
diretrizes do Tribunal de Justica do Maranhdo, de forma eficaz. Além de mensurar a

efetividade e desempenho das atribuigdes e entregas realizadas.

A presente documentacéo apresenta as funcdes da Gestdo de Riscos Corporativos
(GRC) e Compliance através de uma forma sistémica. Cada fungdo foi descrita com o seu
propdsito: objetivo principal, as atividades essenciais para que o objetivo seja alcangado:
principais responsabilidades, a quem é realizado o reporte direto, a conexdo entre as
fungdes (relacdo de fornecedores e cliente), as trocas de informagdes (entradas e entregas/
informacOes), atividades rotineiras e o0s indicadores de resultados para o

acompanhamento da gest&o de riscos.

A estrutura apresentada segue o0 modelo da Gestdo de Conhecimento da Falconi e do

IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa.

[Para conhecimento metodolégico, a estrutura de Gerenciamento de Riscos
Corporativos, se divide em trés linhas com atribui¢@es sistémicas, interrelacionadas e ndo

segregadas segundo o 1A, “O Modelo de Trés Linhas permite quantas linhas de reporte

forem necessarias entre a gestdo e o corpo administrativo.”. A primeira linha, composta
pelos gestores diretos das unidades organizacionais (areas no organograma), €
responsavel por gerenciar seus resultados internos, controlar, mitigar, conviver, dirimir e

gerenciar os riscos de sua responsabilidade organizacional (11A, 2020).

Destacamos que as fungdes da segunda linha apresentadas foram descritas de acordo
com o momento atual do Tribunal de Justica do Maranhdo — TIMA, novembro de 2021,
transitando do nivel de maturidade “Inicial” para o “Fragmentado”, conforme Capitulo 4
da politica. Neste nivel de maturidade, a estrutura, tanto de riscos quanto de Compliance
estdo sendo incorporadas a0 TIMA. A medida que a estrutura for se tornando mais
complexa, com mais fungBes especificas, hd& um consequente aumento das

responsabilidades, sendo necessario o estabelecimento de fungdes de suporte. As funcdes
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de suporte, 0s comités, sdo necessarios para auxiliar com a coleta de informacdes e apoiar
para as tomadas de decisdo, consequentemente na gestdo dos riscos. Desta maneira, as
funcdes dos comités somente se fazem necesséarias a partir do momento em que o TIMA
estiver em um nivel de maturidade mais alto, necessitando de uma estrutura mais

complexa, a partir do nivel de maturidade “Definido”.
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5.1/GESTORES DA SEGUNDA LINHA;

5.1.1 COMITE DE RISCOS E COMPLIANCE

OBJETIVO PRINCIPAL:

1.

3.

3.2.

3.3
3.4
3.5
3.6

O Comité de Riscos e Compliance, que atuara por tempo determinado, a partir
do dia 01/02/22 até 30/03/23, tera como principais atribui¢des implantar o
plano de evolugdo da maturidade na gestao de riscos corporativos e o plano de
implantacdo do Compliance do TIMA, bem como executar em colegiado as
acOes necessarias para tradugdo dos pontos implantados em area gestora no
TIMA.

O Comité de Riscos e Compliance tera como papeis e responsabilidades as
atribuigdes integrais do Gestor de Riscos e do Gestor de Compliance.

Participardo do comité um representante de cada area citada do TIMA:
1 Diretoria Geral.

Diretoria de Auditoria.

Diretoria de Recursos Humanos.

Assessoria em Gestéo.

Corregedoria.

5.1.2 GESTOR DE RISCOS CORPORATIVOS (INDEPENDENTE DO CARGO
OU FUNCAO HIERARQUICA)

OBJETIVO PRINCIPAL:

1.

Estabelecer os objetivos e direcionamentos estratégicos, relacionados a
cultura, identidade do TIMA, perfil, apetite de risco e garantir a execu¢do da
politica e gestdo de riscos no TIMA.

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES:

1.

Elaborar e revisar a GRC e reforcar a sua importancia para todos 0s
colaboradores envolvidos com o TIMA (internos e terceiros);
Monitorar os resultados da GRC;

3. Acompanhar o perfil e apetite de riscos do TIMA e os planos de agdo

definidos para a GRC;

Avaliar o desempenho da GRC do TIMA considerando o apetite de riscos e
tolerancias definidas;

Acompanhar a eficiéncia e efetividade da metodologia adotada para a GRC;
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9.

10.

Monitorar o desempenho do modelo de gestéo de riscos;

Identificar, analisar e gerenciar o cumprimento dos objetivos de maneira
eficiente, oportunidades para propor atividades de melhorias, questdes atuais
e emergentes, mudanca no apetite de risco;

Direcionar as anomalias identificadas para os respectivos responsaveis;
Auxiliar no desenvolvimento de processos e controles para gerenciar os riscos;

Elaborar registros para apresentar para o Comité de Auditoria, quando
existente no TIMA.

REPORTE DIRETO:

1. Presidente do TIMA.
FORNECEDORES:
1. Segunda linha:
Responsavel por fornecer as informagdes acerca dos resultados e andamento
da gestdo de riscos e relatérios de acompanhamento da implementacéo da
gestdo de riscos, propor sugestdes para a deliberacdo dos gestores, em
primeiro momento, o Comité de Gestdo de Riscos.
2. Terceira linha:
A Auditoria Interna é responsavel por avaliar a gestdo de riscos e fornecer
informac0es e recomendacdes sobre a mesma.
ENTRADAS:
1. Diagnostico de Maturidade da Gestdo de Riscos Corporativo;
2. Matriz de Risco;
3. Propostas de melhoria;
4. Relatérios de Acompanhamento.

ROTINAS ESPECIFICAS DA FUNCAO:

g > DN RE

6.

Anélise da Matriz de Riscos;

Anélise do Controle Interno;

Anédlise do estagio de Maturidade da Gestdo de Riscos;
Avaliacdo da implementacgdo dos planos de ac&o;
Implementacdo de contramedidas;

Aprovacéo de sugestdes de melhorias.

ENTREGAS/INFORMACOES DA FUNCAO:
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Niveis adequados de exposi¢ao ao risco;
Direcionamentos sobre a gestdo de riscos corporativos;

Politica de Gestdo de Riscos, Normativas e cddigos de conduta;

el A

Planos de Agdo atualizados;
5. Relatério do andamento das implementaces das acdes.
CLIENTES:

1. Segunda linha precisa das informacgOes para desenvolver e entender o
alinhamento entre os objetivos estratégicos com os operacionais

2. Terceira linha necessita das informagfes para conseguir realizar a auditoria
interna.

3. Comités necessitam das informacdes para apoiar a segunda linha.

INDICADORES DE RESULTADO:
1. Indicadores gerenciais, como:

Monitoramentos realizados dentro do prazo;

T o

Unidades de negécio alinhadas com a politica e gestédo de riscos;

indice de anomalias identificadas

o

indice de anomalias encaminhadas

o

Registros realizados na periodicidade definida.
f. Indice de resposta ao apetite de risco;

g. Avanco fisico dos Planos de Acéo.
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5.1.3 GESTOR DE COMPLIANCE (INDEPENDENTE DO CARGO OU FUNCAO
HIERARQUICA)

OBJETIVO PRINCIPAL:

1. Garantir a conformidade da prestacéo de servigos internos que suporte as areas
da organizacdo em seus deveres de cumprir as bases legais, de ESG, as bases
institucionais (normas setoriais), leis internacionais (ou regulagdes), as bases
instrutivas (ex.: ISO ou similares), obrigacGes processuais e de rotina;

2. Garantir o conhecimento de Compliance para todos do TIMA,;

3. Implantar e garantir o pleno conhecimento do cédigo de ética e conduta;

4. Gerenciar dendncias e resultados de Compliance.

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES:

1. Conhecer, gerenciar e disseminar o cinturdo de conformidade;
Aconselhar/Assessorar o TIMA sobre as regras e controles de conformidades;
Disseminar a cultura de conformidade, ética e “néo crime”;

Identificar e gerenciar os riscos que uma organizacdo enfrenta na categoria de
conformidade;

H o

5. Resolver problemas de Compliance no momento da sua ocorréncia;
6. Conduzir investigacdes conforme denuncias ou descumprimentos categoricos;
7. Cooperagdo com 6rgdos reguladores.
REPORTE DIRETO:
1. Presidente do TIMA.

FORNECEDORES:
1. Segunda linha:

Responsaveis por fornecer os dados sobre o monitoramento da gestdo de
Compliance, informagdes dos canais de dentncias, relatérios informativos do
tratamento de problemas de inconformidade ao Compliance e analise dos
canais de denuncias.

2. Auditoria Interna:
Responsavel por avaliar os resultados e andamento da gestdo de Compliance.

ENTRADAS (DEPENDE DA MATURIDADE ESCOLHIDA NO CINTURAO DA
MATURIDADE):

1. Politicas, normas legais, estatutarias e regulatorias;
2. Plano de Acéo;

3. Diagnéstico de Maturidade da Gestdo de Compliance;
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4.
5.

Propostas de melhoria;

Relatérios de Acompanhamento.

ROTINAS ESPECIFICAS DA FUNGCAO:

1.
2.
3.

© N o o &

9.

Monitoramento da conformidade com o cinturdo da conformidade e bases;
Monitoramento do cumprimento da Gestdo de Compliance;

Analise dos resultados dos canais de dendncias;

Atualizacédo do cinturdo de conformidade;

Investigacdo preventiva;

Implementacdo de contramedidas;

Anélise do estagio de Maturidade da Gestdo de Compliance;

Analise dos Relatoérios de Acompanhamento;

Aprovacdo de sugestbes de melhorias.

ENTREGAS/INFORMACOES DA FUNCAO:

1.

Direcionamentos sobre a gestdo de Compliance;

2. Canais de dendncias;

3. Cumprimento do Compliance;
4.
5
6

Planos de Acdo atualizados;

. Relatérios de conformidade;

. Relatorio do andamento das implementagdes das acoes.

CLIENTES:

1.

Todas as fungdes do TIMA necessitam das defini¢des de conformidade ao
Compliance para executar as suas atividades.

INDICADORES DE RESULTADO:

o g M~ w N

Indicadores gerenciais, por exemplo:

indice de dendncias recebidas;

indice de denuncias tratadas;

Indicadores de manutengdo e de melhoria, por exemplo:

Adesdo em treinamentos de Compliance;

Rating em exames regulatdrios;
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7. Indice de resolucdes de investigagoes;

8. Correlacéo de desvios de conduta com a receita ou rentabilidade
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6. PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS

Este capitulo descreve o processo de implementagdo da gestdo de riscos e sua
manutengdo, com fundamentos das normas 1SO, COSO, IBGC e Falconi. E possivel
perceber que as etapas do processo sdo basicamente as mesmas em todos os modelos
citados, porém com algumas variagOes terminoldgicas. O processo de gestdo de riscos
envolve estabelecimento do contexto; a identificacéo, a andlise e a avaliagdo de riscos; 0
tratamento de cada risco e; 0 monitoramento dos riscos e controles. Além disso, todas as
etapas devem conter processos de comunicagdo sobre riscos com partes interessadas,

internas e externas.

6.1. ESTABELECIMENTO DO CONTEXTO

A etapa do estabelecimento do contexto envolve o entendimento da organizagéo,
dos objetivos e do ambiente, controles internos, qual objetivos sdo pretendidos. O
objetivo desta etapa & captar uma visdo abrangente dos fatores que podem afetar a
capacidade da organizagdo de atingir seus objetivos, além de apresentar parametros de

como as atividades do procedimento de gestdo de riscos serdo conduzidas.

Uma das ferramentas amplamente utilizadas para o estabelecimento do contexto
¢ a analise SWOT, sigla em inglés de forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas da
instituicdo. Desta forma, o TIMA a utilizou e analisou para chegar nos seguintes fatores

internos e externos:
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C  Forgas & haquezas

= Parque tecnoldgico de vanguarda; = Auséncia de gestao de dados para auxiliar na tomada de decisao;
*+ Qualificagdo dos magistrados e servidores; * Auséncia de uma governanca corporativa no judiciario;
+ Processo Judicial Eletrénico (PJE); * Auséncia de padronizagao das rotinas entre as areas;
* PJE presente em 100% das comarcas; * Descontinuidade de projetos;
+ Novos processos sdo tratados 100% eletronicamente; * Desequilibrio da distribuicdo da For¢a de Trabalho;
+ Alta administragdo comprometida e acessivel; = Déficit de magistrados;
« Servidores comprometidos; = Excesso de burocracia;
+ Bom atendimento presencial ac publico; = Necessidade de melhorar a gestdo de precedentes;
+ Bom atendimento remoto ao publico; * Baixa eficiéncia operacional;
 Plano de capacitac3o dos servidores (Escola Superior); * Inconsisténcias de informagdes nos sistemas;
+ Equilibrio fiscal e orgamentario; = Auséncia de sistematica de controle de metas;
+ Estrutura fisica em boas condiges para atendimento ao publico e * Baixa acessibilidade;
desenvolvimento das atividades; * Imagem do TIMA perante sociedade;
+ Boa relagdo com a sociedade;; « Alte % de servidores na area administrativa guando comparado aos demais
* Despesas por habitantes baixa quando comparada aos demais tribunais de tribunais de médio porte;
médio porte; * [ndice de conciliagdo (12 e 22 grau) médio quando comparado aos demais
*Valores arrecadados por processo razoaveis quando comparadoe aos demais tribunais de médio porte;
tribunais de médio porte; * Inexisténcia de meritocracia.
+ Bom nivel de parcerias com orgaos da Justiga para as solugGes consensuais
de conflitos;
+ Bom clima organizacional.
Oportunidades
* Incorporagio de boas praticas e tecnologias aplicadas por outros tribunais * Resolugdes do CNJ contra produtivas;
regionais; * Uso predatério da justica; . )
= Crescimento da democracia digital (open source); * Cenarios de instabilidade econdmica e politica que comprometem e/ou
* Processo judicial eletrdnico em expansao; limitam a disponibilidade crgamentaria;
* Uniformizagdo dos temas nos Tribunais de Justica para evitar decisdes * Crescimento da violéncia, das situaces de risco social e das dificuldades
conflitantes. estruturais do Estado;

* Problemas no sistema prisional;
+ Baixa na demanda de servigos cartorarios.

Figura 6 - Analise SWOT TJMA (Falconi, 2021)

6.2. IDENTIFICACAO DE RISCOS

Apos a identificacdo do contexto, a etapa de identificagdo de riscos abrange o
levantamento dos riscos, assim como a confeccdo do dicionario de risco, contendo
identificacdo do risco, fonte, dimensdo, titulo, categoria, area de interesse, responsavel e
descricdo. Desta forma, € necessario identificar os eventos de risco que estdo presentes
na realidade do TIMA, suas causas e consequéncias. Nesta etapa, sdo utilizadas técnicas
e ferramentas de identificagdo de riscos com profissionais chaves dentro da organizacéo.

No TIMA, foram realizadas reuniGes com servidores e magistrados de diferentes
areas para elaborar a primeira versao do dicionario de riscos da instituicdo. Assim, foram
utilizadas técnicas de Brainstorming de diferentes pontos vista e adaptacdes das
ferramentas diagrama bow-tie, diagrama de causa e efeito e 5 porqués.

O primeiro levantamento dos riscos, foram institucionais baseados nas categorias
de riscos existentes (vide apéndice A):

e Contextuais: Estdo presentes no espaco / local em que a organizacao esta inserida.
Por exemplo, riscos que surgem ou estdo presentes em uma zona de conflito, uma

regido afetada pela seca ou um ambiente cultural.
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e Entregas: Sao situacOes / eventos que afetardo os profissionais da organizacdo ou
a capacidade de seus parceiros de realizar as atividades cotidianas. Ex.: Néao

cumprimento de contratos por prestadores de servigos.

e Salvaguarda: S8o ocorréncias que podem representar uma ameaga a protecdo da
salde, do bem-estar e dos direitos humanos dos individuos, o que permite que as

pessoas vivam livres de abusos, danos e salubridade.
e Operacionais: S&0 aqueles que podem afetar a operagdo do dia-a-dia do TIMA.

e Financeiros/ Econdmicos: Sdo aqueles ligados a escassez de recursos financeiros,
que podem a vir atrapalhar o dia-a-dia do TIMA. Ex. Falta de recursos para

pagamento de fornecedores.

e Reputacdo: Sdo aqueles que prejudicam a reputagdo ou a imagem publica do
TIMA devido a certas atividades, associagdes ou percepc¢des. Ex. Contratos com

fornecedores que usem de trabalho escravo.

Além disso, foram feitos levantamentos com base em cada ponto analisado na analise
SWOT (vide apéndice B), na estrutura do TIMA (das relagdes interdepartamentais) e nos
macro processos (rotinas de diferentes areas do TIMA) (vide apéndice C). Por fim, foram
validados os riscos gerenciais com base em problemas comumente identificados em
tribunais de justica de outros estados do Brasil (vide apéndice D). Vale destacar que o
material apresentado nos apéndices A, B, C e D sdo rascunhos das reunides (levantamento
de ideias), que auxiliaram na cria¢do do dicionério de riscos do TIMA. Por fim, com base
nos dados levantados, foram identificados e listados 95 riscos na primeira versao do
dicionario de riscos do TIMA.

6.3. ANALISE DOS RISCOS

A anédlise do risco se refere a compreensdo do impacto e a probabilidade que
aquele risco possui dentro do contexto do TIMA. Sendo que a probabilidade é a
possibilidade de o risco ocorrer dentro do prazo previsto. Ja 0 impacto é o quanto o risco
compromete as rotinas e/ou a instituicdo. Desta forma, os servidores envolvidos no
processo de gestdo de riscos do TIMA estipularam notas para cada risco, com base nas

caracteristicas abaixo e foi realizado uma média entre as notas.
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Escala de probabilidade (1 a 5):

1 — Raro: acontece apenas em situacdes excepcionais. Ndo ha histérico conhecido do

evento ou ndo ha indicios que sinalizem sua ocorréncia.

2 — Improvavel: o histérico conhecido aponta para baixa frequéncia de ocorréncia na
rotina do TIMA.

3 - Possivel: repete-se com frequéncia razodvel na rotina do TIMA ou hé indicios que

possa ocorrer nesse horizonte.

4 — Provéavel: repete-se com elevada frequéncia na rotina do TIMA ou ha muitos indicios

que ocorrera nesse horizonte.

5 — Quase certo: ocorréncia quase garantida na rotina do TIMA.

Escalas de impacto (1 a 5):

1 - Insignificante: tem impacto baixo na rotina ou na institui¢do do TIMA.

2 - Menor: compromete em alguma medida na rotina ou na instituicdo do TIMA.
3 - Moderado: compromete razoavelmente na rotina ou na instituicdo do TIMA.
4 - Principal: compromete a maior parte da rotina ou da instituigdo do TIMA.

5 - Forte: compromete totalmente ou quase totalmente na rotina ou na instituicdo do
TIMA.

Abaixo, um exemplo da classificagdo de um dos riscos identificados no TIMA.
Neste caso, o risco foi classificado como probabilidade possivel (repete-se com
frequéncia razoavel na rotina do TIMA ou ha indicios que possa ocorrer nesse horizonte)

e impacto menor (compromete em alguma medida na rotina ou na instituicdo do TIMA):

Titulo do Risco | Probabilidade ‘ Impacto

Identificar a probabilidade ' Identificar o impacto
de materializagéo do risco = do risco materializado

Identificar os riscos

Falta de alinhamento com as politicas,
normas e condutas
Figura 7- Exemplo de Risco com sua Probabilidade e Impacto (Falconi, 2021)

Possivel Menor
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6.4. AVALIACAO DE RISCOS

O objetivo desta etapa ¢ manusear os resultados da andlise de riscos (etapa
anterior) para definir quais riscos exigem ser tratados com acdes, controles ou apenas
monitoramento no tratamento. Esta avaliagdo considerara a probabilidade de ocorréncia,
assim como o impacto sobre os a rotina e a institui¢do. Vale destacar que quanto maior a
probabilidade e o impacto, maior serd a medida de risco. Com base no nivel de impacto
e probabilidade, é elaborada a Matriz de Riscos (tabela a seguir), que servira para
estabelecer o nivel de priorizagdo e criticidade (Menor, moderado, maior ou severo) dos

riscos identificados.

Matriz
Probabilidade x Impacto

Quase certo (5]

Provavel [4)

Possivel [3)

PROBABILIDADE

Improvavel [2)

Raro (1)

Insignificant Menor . Principal Forte
. . Moderado (3) . .
e(1) (2) (8} (s}
IMPACTO
Menor
Moderado

Figura 8 - Matriz de Risco (Falconi, 2021)
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Segue abaixo a classificacdo na matriz de risco do exemplo anterior.

Titulo do Risco | Probabilidade ‘ Impacto Rating

Identificar a probabilidade = Identificar o impacto  Identificar a classificagdo

Identificar os riscos L . . . . .
f de materializagdo do risco = do risco materializado (rating) do risco

Falta de alinhamento com as politicas,

Possivel Menor Moderado
normas e condutas

Figura 9- Exemplo de Matriz de Risco (Falconi, 2021)

6.3.1. NiVEL DE RISCO:

A matriz de risco indica o nivel de risco, expressa pelo produto das variaveis
impacto e probabilidade. Porém, para diminuir a subjetividade da andlise, ha de se

diferenciar os conceitos de nivel de risco inerente e nivel de risco residual:

o Nivel de risco inerente: é o nivel de risco antes de se considerar qualquer controle

preexistente.

o Nivel de risco residual: é o nivel de risco ap6s serem considerados os controles

utilizados para evitar ou mitigar determinado risco.

6.5. TRATAMENTO DE RISCOS

O tratamento de riscos abrange a sele¢do de uma ou mais op¢des para modificar
o nivel de cada risco e a elaboracédo de planos de tratamento que, uma vez implementados,
implicardo em novos controles internos ou modificacdo dos existentes (ABNT, 2009;
COSO, 2006). As opcdes de tratamento de riscos incluem evitar, reduzir (mitigar),

transferir (compartilhar) e aceitar (tolerar) o risco:

e Evitar o risco: ndo iniciar, descontinuar a atividade, ou desfazer-se do objeto

sujeito ao risco;

e Reduzir ou mitigar o risco: adotar medidas para reduzir a probabilidade e/ou o
impacto dos riscos;

e Compartilhar ou transferir o risco: reduzir a probabilidade e/ou o impacto dos
riscos através da transferéncia ou compartilhamento de uma parte do risco.

Exemplo: contratacdo de seguras, terceirizacdo de atividades, entre outros;

e Aceitar ou tolerar o risco: é ndo executar nenhuma medida para alterar a

probabilidade ou o impacto do risco.
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Vale destacar que a abordagem de tratamento do risco vai variar de acordo com o
apetite a risco definido pela institui¢do. Sendo assim mais aceitavel aceitar e compartilhar
com um apetite mais agressivo e reduzir e evitar com um apetite mais conservador,

conforme imagem abaixo.

RESPOSTA A RISCOS

m compartihe

+ conservador + agressivo
A— —

- - |

Figura 10- Tratamento do Risco Conforme o Apetite a Risco (Falconi, 2021)

Tendo os conceitos em vista, 0 TIMA deve verificar o custo-beneficio de cada
opcéo de tratamento e o efeito sobre a probabilidade e o impacto do risco; e elaborar um
plano de acdo para cada risco levantado incluindo o responsavel, acdo mitigatoria,
controles, indicadores, tipo de tratamento ao risco, como sera feito o monitoramento e

prazo.

6.6. MONITORAMENTO E ANALISE CRITICA

Para acompanhar a implementagdo da gestdo de riscos e identificar desvios, é
necessario que a instituicdo faca o monitoramento de cada risco. Assim, é possivel
implementar acfes corretivas o quanto antes, aspirando o alcance dos objetivos
estratégicos. Para isso, 0 TIMA deve avaliar periodicamente os resultados dos Planos de

Acdo definidos na etapa de tratamento dos riscos.

A revisdo do plano de acdo devera conter informacdes sobre o status das agdes e
dos trabalhos realizados dos riscos identificados para os processos. Destacando que ao
executar o plano de acdo para tratar os riscos pode-se desenvolver novos controles ou
modificagGes necessarias dos controles existentes. Cada responsavel deve estabelecer
indicadores de acompanhamento e reporte dos planos de acdo. Ap6s concretizados, 0s

riscos e controles devem ser periodicamente avaliados e revistos ao longo do tempo.
32



6.7. COMUNICACAO E CONSULTA

A comunicacdo eficiente e apropriada entre as partes interessadas do ambiente
permite decisdes mais rapidas e objetivas em relacdo aos riscos e a necessidade de
tratamento a que estd exposta uma instituigdo. A comunicacao transpassa por todo o
processo de gestdo de riscos. Ela € um processo multidirecional e pode-se referir a
existéncia, dimenséo, categoria, forma, probabilidade, impacto, nivel de risco, avaliagéo,

aceitabilidade, tratamento, custo ou outros aspectos da gestéo de riscos.

O grande desafio para a administracdo é o processamento e o refinamento de
grandes volumes de dados de forma a transforma-los em informacdes Uteis. Nesse
contexto, os dados incertos podem atrapalhar a identificacdo de riscos ou gerar avaliacdes
incorretas e decisfes gerenciais inadequadas. Um processo de gest&o de riscos que possui
comunicagdo adequada diminui as chances de que a alta Administragdo s6 tome

conhecimento de um risco depois que ele se transforma em problema.

6.7.1 AMBIENTE VIRTUAL

Apesar de que ndo é um mecanismo formal de comunicagdo, o ambiente virtual
do processo de gestdo de riscos pode auxiliar a aperfeigoar a informagdo e comunicagéo.
O objetivo do ambiente virtual é permitir a disseminacdo dos conceitos e praticas de
gestdo de riscos, assim como auxiliar na obtencdo de informacdes Uteis. Desta forma,

podem ser implementados na institui¢do:

» Férum de discussao: ferramenta para paginas de internet para a promover debates

por meio de mensagens sobre um assunto;

« Comunicagdo interna sobre o assunto: paginas de internet com contelido

informativo sobre o assunto;

» Canal de denincia: pagina na internet em que os servidores e magistrados

conseguem denunciar eventuais irregularidades.
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7. FASES DE IMPLANTAGCAO DA GESTAO DE RISCOS CORPORATIVOS NO
TIMA:

Conforme deciséo da alta lideranga do TIMA, a implantacdo da Gestdo de Riscos
se dard em 4 etapas consecutivas e serd desenvolvida em paralelo com a linha de

Compliance, conforme figura abaixo:

. A partirde
Até Dez/21 Jan aMar/22 AbraMar/23 Abr/23
Fase1l Fase 2 Fase3
Planejamento Interina Transitoria
Implantagdo do Comisséo de =
Projeto (em Diretoriade Gestao de Riscos
andamento) Auditoria e Compliance

Figura 11- Fases de Implantagdo (Falconi e TIMA, 2021)

1. FASE 1 - Planejamento: implantacdo das primeiras versfes das documentacdes e

papeis de trabalho:
e Maturidade da GRC;
e Matriz de Riscos;
e Plano de Evolucédo da Maturidade de Riscos;
o Documentagdes das politicas de riscos e Compliance;
¢ Planejamento da Central de Dendncias.

2. FASE 2 — Interina: fase em que a Diretoria de Auditoria Interna intermediara a
transicdo para a comissdo de gestdo de riscos e acompanhard as agdes de

implantagdo propostas entre o0 TIMA e a Falconi.
o Viabilizara as normativas internas para aplicacdo da Fase 3;
e Acompanhard as a¢cdes em execucao no periodo.

3. FASE 3 - Transitoria: uma comissdo mista serd responsdvel por manter a

evolugdo da maturidade da gestdo de riscos, bem como viabilizar a execucéo de
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todas as ac0Oes estabelecidas no planejamento. Abaixo a composi¢do da Comissao

e suas atribuicdes:

Auditoria Interna - Assessorar e coordenar a execugdo do Plano de Evolugdo da
Maturidade na GRC;

Recursos Humanos - Implantar a¢6es relativas aos Servidores do TIMA e demais

acOes validadas sob sua responsabilidade;

Planejamento Estratégico - Implantar agdes e normativas para estabelecimento
das linhas;

Corregedoria - Garantir a comunica¢do da evolu¢do da gestdo de riscos e

Compliance;

Diretoria Geral - Pautar com a Presidéncia discussdes e alinhamentos acerca da
GRC e Compliance.

FASE 4 — Definitiva: A implantacdo das linhas (conforme figura 12 abaixo) é
fundamental para a perenidade da Gestdo de Riscos Corporativos e da manutengéo
de um sistema e cultura de Compliance no TIMA. Desta forma, as medidas

necessarias sao:

Estabelecimento da 22 linha no organograma do TIMA (Riscos, Compliance e

demais aspectos da Governanca Corporativa);
Definigdo clara dos papeis e responsabilidades das funcées na 22 linha;

Definicéo se a funcéo de Riscos e Compliance sera mista ou segregada. |
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continua
40 e do drgao de

AUDITORIA INTERNA

fontes internas de

PRESTADORES
EXTERNOS DE
AVALIAGAO

Figura 12- Descrigdo das Linhas — Modificado (11A, 2020)

©

GOVERNANCA DOS RISCOS DO TIMA

Nos meses de implantagéo antes das linhas implementadas, propde-se avaliacdo da
matriz de riscos e acompanhamento do plano de implantagdo conforme macro-
cronograma abaixo:

e Mensalmente: Avaliagdo do plano de evolucdo da maturidade na gestdo dos
riscos;

e Semestralmente: Avaliacdo da matriz de riscos corporativos: inser¢do de novos

riscos, manutengdo do “rating” dos riscos e utilizagdo dos controles definidos;

e Anualmente: Reviséo de todos os riscos conhecidos do TIMA e inser¢éo de novos

riscos conforme metodologia citada no capitulo 6.

Apos, a fase definitiva, a instituicdo deve ter as trés linhas (conforme imagem 13
abaixo) implantadas para a manutencéo da governanca e para gerir da melhor maneira
seus riscos e Compliance.
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AUD. INTERNA

Avaliagio independente

Papéis da 1° linha: Papéis da 2° linha: Papéis da 3° linha:
Provisdo de Expertise, apoio, Avaliagao e
produtos/servigos it e assessoria
aos dli Juesti independentes e
gerenciar riscos sobre questoes objetivas sobre
relacionadas a questoes relativas ao
riscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA : 1-. Prestagao de contas, : ¢ Delegar, orientar, Alinhamento,
: reporte . recursos, supervisao | comunicagao,
] coordenagio,
colaboragao

Figura 13 - Linhas da GRC (lIA, 2020)

-
B
-
|
:
5
§

37



9. CONSIDERAGOES FINAIS

O cenario das instituigdes publicas estd exigindo, cada vez mais, celeridade,
transparéncia, qualidade, controle e menos incertezas. Diante de um contexto assim, a
gestéo de riscos aparece como diferencial estratégico. Assim, a implantacéo dessa gestao
e monitoramento do nivel de maturidade propicia ao Tribunal a antecipagdo de ameagas

e a preparacéo de a¢des a serem adotadas no tratamento de incertezas.

A politica apresentada neste documento tem um papel fundamental no conjunto das
medidas adotadas. Ela precisa ser uma peca que aborda o tema de uma forma abrangente
e simples e que leve o conhecimento a todos os envolvidos na gestdo de riscos. Assim,
facilitando a implantacéo e auxiliando a aplicagdo do gerenciamento de riscos e controles
internos no ambito do TIMA. Vale ressaltar que a politica, no decorrer do tempo, esta em
processo de aperfeicoamento continuo e sofrera alteragdes para se adaptar ao grau de

maturidade e a evolugdo do mesmo.

Por fim, a gestdo de riscos, portanto, é um processo dindmico e deve ser inserida na
rotina organizacional. Ao ser inserida aos processos de trabalho e introduzida de forma a
ser absorvida em todo o TIMA, torna-se elemento essencial para a pratica da boa
governanga, contribuindo, assim, para o alcance dos objetivos organizacionais e

estratégia.
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T.MA

APENDICE A - LEVANTAMENTO DA MATRIZ DE RISCOS
(RISCOS INSTITUCIONAIS)

R
Riscos contextuais Desdobramentol  Desdobramento2 Desdobramento 3

N Danos fisico aos
Danos estruturais a sede do

TIMA Desabamentos Rachaduras funcionérios devido ao
’ desgaste da estrutura

Inacessibilidade as Problemas estruturais de

serventias estradas e rodovias

Riscos de entregas Desdobramento1l Desdobramento2 Desdobramento 3

Atraso no andamento dos
processos por mudanga na
legislagdo

Alteragdo nos processos de
concurso publico

Descumprimento de

contratos por prestadores de Falta de seguranga Falta de limpeza Greves
servigos
Riscos de salvaguarda Desdobramento1 Desdobramento2 Desdobramento3 Desdobral to4 Desdobramento5

Danos fisicos aos
magistrados
(ameagas,
violéncia fisica)

Incéndio causado
pelos participantes
processuais

Atentado aos funcionarios do TIMA

Assédio moral de liderangas para
servidores do TIMA
Assédio sexual de liderangas para
servidores do TIMA

Profissionais com problemas de satde

Queda da produtividade
Funcionarios com doengas
psicoldgicas

Desgaste nas relagdes interpessoais
Funcionarios ndo gozam suas férias

Locais
. inapropriados para Lesdes devido ao
L Infecgdo dos _
Afastamento de funcionarios por funciondrios de Doengas Desgastes trabalhas ambiente e
doengas COVID-19 psicoldgicas emocionais (insalubridade, equipamentos de
ergonomia, trabalho

assédio moral)

Dificil acesso ao (-
. L L Danos fisicos aos .
Incidentes de trabalho setor médico do Locais insalubres . Acidentes
funcionarios

local
Insatisfagdo dos funciondrios e falta  Lideranga Falta de Falta de plano de . Desvalorizagdo do
de motivagdo "ditadora" meritocracia carreira Preconceito funcionario
Conflitos interpessoais entre
servidores

Conflitos com entidades de
representagdo
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Riscos operacionais Desdobramento1 Desdobramento2 Desdobramento3 Desdobramento4 Desdobramento5

Vazamento de Usoindevidode  Armazenamento
Falha na seguranca de dados Phishing Perda de dados L .
dados dados sigilosos inseguro de dados
Atraso e ineficiéncia dos processos Equipamentos Software lentos e . . Faltade gestdo de
s . . Atraso tecnoldgico
devido a equipamentos obsoletos obsoletos inoperantes dados
Ataques aos Irregularidades nas . Manutengdo nas
. A . N Rompimento de . L
Falta de energia fornecimentos de instalagdes cabos Crise elétrica redes de
energia elétricas transmissdo
Falta de internet Internet lenta Internetinstavel  Internetforadoar
Funcionarios ndo conseguem fazer o . . .
Sistema lento Sistema travado Bugs no sistema
bom uso do PJe
Segregacdo de
8 Ng “ Falta de
fungdes e Processos mal
Retrabalho e atraso nos processos - - mapeamento dos
responsabilidades definidos rocessos
mal definidas P
. . Falta de gestdo e . . Falhade
Gastos com documentagéo acima do ) Impressdo excesiva I
.. planejamento de comunicagdo
necessario N em papel N
documentagdo interna
Concentragdo de Aumento excesivo
Méo de obra insuficiénte para as Alto indice de Concursos o .(; Fixagdo dos
. funcionarios nas ; da cargade
demandas do TIMA aposentados limitados . servidores
grandes cidades trabalho
Falha no
N . Aumento de custos .
Atraso em licitagdes Falta de material R planejamento de
das licitagdes
compras
Perda da representagdo fisica dos
ma istradosp elo exgesso de Falta de Dificuldade de
8 P credibilidade adaptagdo HO

virtualizagdo

Riscos financeiros Desdobramento 1 Desdobramento 2 Desdobramento 3 Desdobramento 4 Desdobramento 5

Perda de controle Falta de Falta de Falta de -
) N N Auséncia de
de fluxo de caixa acompanhamento planejamentode  planejamento das
) controle de custos
do TIMA dos gastos custos e despesas receitas
Perda de controle Orgamentos ~
L Cortes Estado ndo

orgamentario do - menores do

orgamentdrios oferecer recursos
TIMA esperado

Riscos econdmicos Desdobramento 1 Desdobramento 2 Desdobramento 3 Desdobramento 4 Desdobramento 5

Falta de recursos
Falta de recursos  Falta de recursos

Falta de recursos . . Limitacdo de em alguns
N providos de providos de R ) .
providos de N N transferéncias do  periodos Baixo faturamento
. arrecadagdo arrecadagdo do o
arrecadagdo . estado especificos do ano
prépria estado

(sazonalizade)




LY
Savi Y

cos de reputag
Servidores e magistrados envolvidos em fraudes contabeis
Servidores e magistrados envolvidos em desvio de dinheiro
Servidores e magistrados envolvidos em uso indevido da verba de
combustivel

Envolvimento de servidores e magistrados em vantagem indevida
a agente publico, ou a terceira pessoa a ele relacionada
Envolvimento de servidores e magistrados em pratica dos atos
ilicitos

Envolvimento de servidores e magistrados em praticas de ocultar
ou dissimular seus reais interesses ou a identidade dos
beneficidrios dos atos praticados

Envolvimento de servidores e magistrados em préticas de
dificultar atividade de investigagdo ou fiscalizagdo de drgdos
Conluio

Servidores e magistrados envolvidos com corrupgado

Reputagdo negativa devido a posts e posicionamentos em redes
sociais

Uso indevido de espago publico (estacionamento pelos
desembargadores)

Retrabalho nos processos

Desconfianga publica devido a md reputagdo

sdobramento 1

Conluio em licitagdes de obras e
servigos de engenharia
Venda de decisdes judiciais

N&o permanecimento do magistrado
nas comarcas

Possuir contratos e parcerias com
entidades/pessoas com ma - reputacdo

42



APENDICE B - LEVANTAMENTO DA MATRIZ DE RISCOS

(SWOT)

Forgas Desdobramentos

Parque tecnoldgico de vanguarda.

Qualificagdo dos magistrados e servidores.

Processo Judicial Eletrénico (PJE).
PJE presente em 100% das comarcas.
Novos processos sdo tratados 100% eletronicamente.

Alta administragdo comprometida e acessivel.

Servidores comprometidos.
Bom atendimento presencial ao publico.
Bom atendimento remoto ao publico.

Plano de capacitagdo dos servidores (Escola Superior).

Equilibrio fiscal e orgamentario.
Estrutura fisica em boas condigdes para atendimento ao
publico e desenvolvimento das atividades.

Boa relagdo com a sociedade.

Despesas por habitantes baixa quando comparada aos
demais tribunais de médio porte.

Valores arrecadados por processo razoaveis quando
comparado aos demais tribunais de médio porte.

Bom nivel de parcerias com érgdos da Justiga para as
solugBes consensuais de conflitos.

Bom clima organizacional.

Prejuizo a prestagdo jurisdicional (se parar)
Retrabalho devido a alta rotatividade dos servidores

Cessdo de servidores para outros 6rgdos

Resultados negativos ap6s qualificagdo dos servidores
Sobrecarga dos servidores que se qualificam

Aumento da demanda

Descontinuidade das diretrizes

Mudangas radicais na administragdo e investimentos
Mudangas nas priorizagdes durante a execugdo dos projetos
Descontinuidade das boas praticas

Ocupagdo dos servidores do mesmo cargo por periodos longos
Dificuldade de realizar rodizio entre areas

Mesa diretora sem comprometimento com a gestdo
Auséncia de plano de sucess3o

Prejuizo a governanga

Falta de SLA de atendimento ao publico

Falta de plano de capacitagdo dos servidores

Falta de plano de desenvolvimento da carreira individualizado

CapacitagBes dos servidores feitas externamento do dmbito da ESMAM

Baixa adesdo na participagdo de cursos oferecidos (gasto excessivo com

treinamentos nido realizados)

Falta de canais de comunicagdo com a sociedade

43



Fraquezas

Desdobramento 1

Auséncia de gestdo de dados para auxiliar na tomada de decisdo; Decisdes inadequadas

Auséncia de uma governanga corporativa no judiciario;

Auséncia de padronizagio das rotinas entre as dreas.

Descontinuidade de projetos.

Desequilibrio da distribuigo da Forga de Trabalho.
Déficit de magistrados.
Excesso de burocracia.

Necessidade de melhorar a gestdo de precedentes.
Baixa eficiéncia operacional.

Inconsisténcias de informagdes nos sistemas.
Auséncia de sistematica de controle de metas.

Baixa acessibilidade.
Imagem do TIMA perante sociedade.

Descontinuidade

Inexisténcia de gestao de
processos

Desperdicio de recursos publicos

Falta de pessoal
Prejuizo & prestagdo jurisdicional
Morosidade

Acimulo do acervo processual
Descrédito com a sociedade
Falta de embasamento para

Desdobramento 2
Falta de transparéncia
(para informago e
tomada de deciséo)
Fazer equipe técnica de
transigio

Dificuldade de
entendimento de
interface entre areas

Desperdicio de tempo

Nao priorizagao do 1°
grau

Insatisfagdo da
sociedade
Decisdes conflitantes

Alto % de
205 demais tribunais de médio porte.

na drea quando

indice de conciliagdo (12 e 22 grau) médio quando comparado aos

demais tribunais de médio porte.

Inexisténcia de meritocracia.

tomada de deciséo

Imagem de ineficiéncia
(institucional)

Auséncia de controles

Prejuizo 4 estratégia

Auséncia do juiz nas comarcas

Actimulo excessivo do acervo

processual

Erro durante a alimentag3o do

sistema
Insatisfagdo/evasao dos
funcionérios

Morosidade

Massificar treinamento

Ndo hé plano de cargos
e salérios

Desdobramento 3

Impossibilidade de
planejamento

Dificuldade de gestao de
riscos ligados as rotinas,
tarefas, processos, sub-

processos, etc

Desorganizagio
administrativa

Proliferago de recursos

Perda de eficiéncia
(receitas, gastos, rotinas,
etc)

Prejuizo a produtividade

Desvio de fungio

Desdobramento 4

Falta de padréo entre as
atividades

Descomprometimento
das pessoas com novas
iniciativas

Quebra do normativo
(regras de jurisdicdo) /
Ingeréncia
administrativa para
remogdo de servidores

Oportunidades Desdobramento1 Desdobramento2 Desdobramento3 Desdobramento4 Desdobrament

Incorporagio de boas praticas e tecnologias aplicadas por outros

tribunais regionais.

Crescimento da democracia digital (open source).

Processo judicial eletrénico em expansdo.

Uniformizagéo dos temas nos Tribunais de Justica para evitar

decisGes conflitantes.

NZo atingimento
de metas do CNJ

Cidadao n3o ter
condicdes de
acesso digital

Juiz ndo estar
atualizado
tecnologicamente

Desprestigio paraa
justica

Queda de
do Baixa

TJMA no cenario
nacional (prémio
CNJ de qualidade)
Aumento na
necessidade de
criagdo de varas
especificas

Prejuizo ao cidaddo
(pode no ter
definida sua
decisao para aquilo
que foi buscado)

Perda de
autonomia/

juiz

para realizago do
teletrabalho

independencia do

para criago de
comarcas

Perda de seguranca

juridica

Falta de critérios

Perda de
celeridade no
julgamento
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Ameagas Desdobramento 1 Desdobramento2 Desdobramento3 Desdobramento4 Desdobramento5

Resolugdes do CNJ

- Retrabalho
contra produtivas.

Uso predatérioda Aumento da
justica. demanda
Cenarios de
instabilidade Falta de
. credibilidade do
econdmica e L
. judiciario (podem
politica que
faltar recursos
comprometem

ligados ao ndo
pagamento de
precatdrios)

e/ou limitam a
disponibilidade
orgcamentaria.
Crescimento da
violéncia, das
situacdes de risco demanda /
social e das Sobrecarga de

Aumento da

dificuldades processos
estruturais do criminais
Estado.
Perdade
Problemas no qualidade no
sistema prisional. monitoramento
carcerario
Baixa na demanda
i Queda nos
de servigos X R
.. investimentos do
cartorarios
TIMA

(extrajudicial).

Projetos
perderem
prioridade
(postergados),
atrasos

Prejuizo ao
atingimento de
metas do CNJ

N&o cumprimento
daLeide
Responsabilidade
Fiscal
(descumprimento
do limite da LRF)

Impacto negativo
na prestagdo
jurisdicional (ex.:
auséncia dos
presos nas
audiéncias)

Prejuizo na
execugdo dos
projetos

Atrapalhao
planejamento
estratégico

Redugdo dos
valores a serem
empenhados

Afeta forga de
trabalho (pessoas
precisam ser
deslocadas para
cumprirem
determinagdes
ndo esperadas)

N&o pagamento  Interrupgdo dos
(calote) a terceiros projetos
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APENDICE C - LEVANTAMENTO DA MATRIZ DE RISCOS
(RISCOS ORGANICOS) |

Sociedade

Entidades de classe

Governo Estadual

Tribunais de Justica

Plenério

Presidéncia

Presidéncia

Presidéncia

Presidéncia

Presidéncia

Conselho de Adm. E Sup. do FERJ
Secretaria Geral do Plenario

Conselho de Sup. Dos Juizados Especiais

Fundagao de Cidadania e Justiga

Presidéncia

Vice-Presidéncia
Gabinete dos Desembargadores

P1, P2, P3
Desconhecimento da sociedade com a
estrutura do judiciario

"Temor" da sociedade em relagéo ao
judicidrio

Falta de proximidade da sociedade ao
judicidrio
Néo existe politica institucional de
convivio com entidades de classe

Estratificacdo de entidades de classes
(vérios sindicatos e associagdes com
regras e visGes proprias)

Metodologias de comunicagdo ao
plendrio nem sempre sdo

Falha na comunicag3o entre a sociedade

X judiciario

Falha/ruptura no diélogo com entidades

Perda de orgamento (relagio deteriorar)

Perda de relevancia nas pautas do TIMA

(relagdo deteriorar)

Resolugdes do CNJ podem atrapalhar

politicas do TIMA

Alteragio repentina de prioridade de

projetos do TIMA

Falta de orcamento para cumprir
exigéncias repentinas do CNJ

Falta de pessoas para cumprir
exigéncias repentinas do CNJ
M4 comunicagdo das pautas do FER)
plenario (li técnica, etc)

Falha na prestagdo de contas da
fundagao

Dificuldade de governabilidade (em caso|

de falhas no dialogo)

Problemas de governanca

ao
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Diretoria de Controle Interno

Assessoria Juridica da Presidéncia

Assessoria de Comunicagdo

Ouvidoria

Gabinete Militar

Coordenadoria de Biblioteca e Arquivo

Creche Desa. Judith Pacheco

Hé ligagao direta com a Presidéncia e
Plenério (Segreg. De fung&o)

Comunicacio institucional inadeauad
(danos & imagem da Presidéncia ou
TIMA)

Falha na "triagem" da comunicagao
aberta

Gestdo documental tem baixa relevancia
institucional/ estrutural

Presidéncia Gabinete dos Juizes Auxiliares
Cerimonial Convites para pessoas inadequadas
N&o é de responsabilidade (atribuicdo)
do judicidrio
C ia de Infancia e
Podem ocorrer falhas no cumprimento,
pela nio especializagso no tema
Unidade de Acompanhamento e
Aperfeicoamento Fiscal do Sistema
Carcerdrio
Coord. De Processos Adm. E
Sindicéncias
Coordenadoria de Precatérios
Coordenad: de Métodos Ce inerentes a subordinagdo
e Solugdo de Conflitos direta
Coordenadoria Estadual da Mulher em Problemas inerentes a subordinagao
Situagdo de Violéncia Doméstica direta
- Problemas inerentes & subordinacdo
Secretaria Geral . <
direta
Falta clareza da posicdo hierarquica
(superior) da Diretoria Geral frente as
" " demais Diretorias
Gabinete do Diretor Geral
Auséncia de patrocinio do Diretor Geral
com as demandas das Diretorias
Diretoria Judiciaria
Diretoria Financeira
Diretor Geral Diretoria do FERJ
Diretoria de Seguranga Institucional
Diretoria Administrativa
Diretoria de Recursos Humanos
Diretoria de Engenharia
Diretoria de Informatica e Automagdo
Ndcleo Socioambiental e o Plano de Na&o realizagdo das suas atribui¢des
Logistica Sustentavel institucionais
. Nucleo de Repercussdo Geral e
Ndcleos

Recursos Repetitivos
Ncleo de Cooperagdo Judiciaria

Nucleo Permanente de Métodos
Consensuais de Solugdo de Conflitos

Quebra de independéncia (apds
anotagdo de pontos)

Interferéncia nas

atividades/atribui¢des/informagdes da
auditoria

Falha de comunicagdo aos ambientes
interno e externo

Repasse inadequado das informagdes

Prejuizo a imagem frente a sociedade

Falha na resposta das solicitagdes
Quebra de hierarquia do comando
(pedidos para ndo punigdes decididas)
Baixo acesso as informagdes
institucionais

Falhas de comunicagéo entre
Presidéncia e autoridades

Prejuizo a imagem institucional

N&o atendimento de protocolos

Intervengdes politicas podem frear
apuracdes

Segregagado de fungdo (atribui¢des do
Gab da Pres. X Diretor Geral)

Falta de intercambio para
estabelecimento de melhorias
Falta de intercambio para
estabelecimento de melhorias
Falta de intercambio para
estabelecimento de melhorias
Falta de intercambio para
estabelecimento de melhorias
Falta de intercambio para
estabelecimento de melhorias
Falta de intercambio para
estabelecimento de melhorias
Falta de intercambio para
estabelecimento de melhorias
Falta de intercambio para
estabelecimento de melhorias
N&o atingimento de metas do CNJ

Perda do patrocinio/lideranca atuante e
forte

Perda do patrocinio/lideranga atuante e
forte

Perda do patrocinio/lideranga atuante e
forte

Perda do patrocinio/lideranga atuante e
forte
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APENDICE D - LEVANTAMENTO DA MATRIZ DE RISCOS
(RISCOS GERENCIAIS) |

Problema comum

Riscos

Incapacidade de garantir direitos do cidad3o do estado
Problemas relacionados a imagem do TIMA
Relacionamento com a sociedade abaixo de linha ideal estimada Sim
Falta de ci
Baixo desempenho
Alta demanda
Néo prestacio jurisdicional com celeridade Sim
Problemas relacionados a imagem do TIMA
Falta de ci
Baixa na prestagdo jurisdicional Nao
Baixo desempenho
Falha no reconhecimento de mérito
Tomada de decisdo
de gest3o dos do TIMA Sim
Néo atingimento das metas estratégicas
Perda de controles financeiros e econémicos
Di de com outras i 5
Falha dos controles
Definicdo de metas desalinhadas a rotina
Morosidade/ burocracia/ retrabalho
De i dos proc inas do TIMA Sim
Dificuldade de melhoria das rotinas de trabalho
Atividades realizadas em duplicidade
Segregacio de funcio
'Tomada de decisdo ndo baseada em fatos/ dados
Dificuldade de gerenciar as informacdes
Baixo uso das informages disponiveis em sistemas do TIMA Sim
N3o utilizaio de dados em informagdes
Baixa orientacdo analitica
Baixa cooperagdo técnica com outros Tls No
Baixa capacidade de cooperagio com a justica criminal Nao
Baixa orientacao para metas nacionais do CNJ Nao
‘Tomada de decisdo ndo baseada em fatos/ dados
Dificuldades em tomadas de decisdo Sim No utilizagdo de dados em informagdes
Baixa orientag3o analitica
Cargos providos/cedidos sem argumentos minimos (meritocracia)
Descontinuidade
Modelo de governanga institicional imaturo Sim Dificuldade de estabelecer controles internos
Problemas de governanca
de papeis e
Baixa orientacdo para correcdes de pontos de auditoria interna Nao
Sobrecarga de setores
"Folga” dos setores
Celeridade processual
Estrutura organizacional mal dimensionada Sim NZo alcance dos objetivos/metas
Perda de qualidade
Impacto negativo no clima organizacional
Falha no orgamento
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Excesso de manuais e "off line" Néo
Inadequada transparéncia das finangas Nao
paréncia instituci Nio
Queda da produtividade
Celeridade
Baixa orientag3o para inovagio Sim
Burocracia
Perda de relevéncia institucional
Alta burocracia no acesso do usuério Nzo
Problema de imagem
Mé gestio
) 5 Retrabalho
M3 comunicagdo institucional Sim
M4 comunicagdo interna (no atinge/ sensibiliza os servidores)
Cultura organizacional (setores separados, cada um tem a visio apenas do seu
setor)
Ma qualidade
N&o entrega da demanda
Baixa clareza nas Bes de p! Sim Piora no clima organizacional
Conflitos entre profissionais
Descontinuidade
Ma comunicagao com o cidaddo Néo
de padrdo de ate nas serventias Nzo
Descumprimento da LGPD
Baixo nivel de controle das informacdes sigilosas Sim Prejuizo 3 imagem
Prejuizo ao servidor (sindicancias)
Risco avida e a satide
Inexisténcia de gestdo de incidentes de infraestrutura Sim Risco a patriménio
Risco aimagem institucional
Lentiddo no estabelecimento de comités de crise Nzo
Falta de recursos
M4 capacidade de alinhamento orcamentario X prioridades estratégicas Sim
Gastos i
Mé qualidade
Nio entrega da demanda
Desalinhamento de competéncias técnicas dos gestores X funges ocupadas ~ |Sim Piora no clima organizacional
Conflitos entre profissionais
Descontinuidade
ndo ori a Nzo
Processos (rotinas) finalisticos n3o orientados 2 digitalizagio N3o
Clima organizacional
Perda de receitas
Aumento de gastos
Tratativa de unidades ligadas a capital diferente de unidades do interior Sim
Diferenciagao de atendimento ao cidadao
Evas3o de servidores
Queda da produtividade/ motivagio
Baixa orientac3o dos servidores ao controle dos gastos Sim Baixa orientagdo dos servidores ao controle dos gastos
Prejuizo a saude, conforto, seguranca e produtividade dos servidores
Baixa ergonomia institucional (satide, conforto, seguranca e produtividade)  |Sim

Afastamento, faltas
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