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RESUMO

O exercicio de qualquer atividade implica em correr riscos. As Entidades Delegatérias, que
exercem o papel de Agéncias de Agua para os Comités de Bacia (CBH), assinam Contrato de
Gestdo com a Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA) com metas a serem
alcancadas de acdes que envolvem o apoio ao CBH, a administragdo financeira dos valores
repassados a partir dos recursos arrecadados com a cobranca pelo uso dos recursos hidricos na
bacia hidrografica, e 0 apoio a implementacédo do plano de recursos hidricos da respectiva bacia.
A Gestdo de Riscos, propicia razodvel seguranca na conquista dos objetivos e na tomada de
decisOes tendo em vista a busca na melhoria da prestagdo dos servicos da instituicdo. Diante
disso, esse trabalho tem como objetivo identificar os principais eventos que podem influenciar
no atingimento dos objetivos do Contrato de Gestdo. Para tanto, o projeto realizou pesquisa
bibliogréafica sobre gestao de riscos, analise documental e aplicacdo de questionarios para atores
estratégicos para subsidiar a elaboracdo de uma matriz de riscos. A partir disso, foi criada uma
matriz de risco que podera ser utilizada pelos gestores das entidades delegatarias na construcéo
do Plano de Gestdo de Riscos dos Contratos de Gestdo.

Palavras-chave: Agéncia de Aguas, Governanca, Matriz de Risco
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ABSTRACT

The exercise of any activity involves taking risks. Delegated Entities, which play the role of
Water Agencies for Basin Committees (CBH), sign a Management Contract with the National
Water and Basic Sanitation Agency (ANA) with goals to be achieved in actions that involve
supporting the CBH, financial management of funds transferred from the revenues collected
through the charge for the use of water resources in the hydrographic basin, and support for the
implementation of the water resources plan for the respective basin. Risk management provides
reasonable security in achieving objectives and making decisions aimed at improving the
institution's service delivery. In this regard, this work aims to identify the main events that can
influence the achievement of the goals of the Management Contract. To do so, the project
conducted a literature review on risk management, document analysis, and the administration
of questionnaires to strategic actors to support the development of a risk matrix. Based on this,
a risk matrix was created that can be used by managers of delegated entities in the construction

of the Risk Management Plan for Management Contracts.

Keywords: Water Agency, Governance, Risk Matrix



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Cubo d0 COSO ..o 28
Figura 2 — Processo de Gestdo de Risco segundo ISO 31:000 .........cccccevevvernenn 31
Figura 3 — Processo de gestdo de RiSCO TCU .......cccceviiiieiieie e 31
Figura 4 — Capacidade da ANA em gerir FSCOS ......ccveverveseerieiieeseesieseeseenaens 38
Figura 5 — Relagao tripartite .......ccccocveieieeieece e 42
Figura 6 — Valores nominais cobrados, em R$ milh@es...........cccocevviiiiiiinnnnns 43
Figura 7 — Mapa da BHSF com destaque na divisdo fisiografica...................... 44

Figura 8 — Organograma da Agéncia Peixe Vivo.............coovvevevevevcvceeeeee. 45

Figura 9 — Organograma da Diretoria Executiva da Agéncia Peixe Vivo....... 46
Figura 10 — Etapas do trabalno............ccoiiiiiiiiiee e, 47
FIgura 11 — MAtriz 08 FISCO .....eovveeeiieieieiie st 53
Figura 12 — Dashboard Riscos identificados ............ccoovieieienenineninesceeas 54
Figura 13 — Dashboard RiSCOS OperaCionais .............ccoceeeeeerienienieneniesiesieenenns 55
Figura 14 — Dashboard Riscos de Imagem/credibilidade ..............c.cccceveenennnen. 62
Figura 15 — Dashboard RiSCOS LEJAIS ........ccccveviieiiiieiiece e 67

Figura 16 — Dashboard Riscos Orgamentario e Financeiro ...............c.ccccuenee.n. 73



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Relacdo das Entidades Delegatarias com respectivos Comités

Quadro 2 — Pontos fortes e fracos de cada modelo ............coeeeeevieicieevinenee.
Quadro 3 — Dados sobre envio dos qUESLIONATIOS .........ccccveveieerieiieieeienes
Quadro 4 — Classificagdo d0 RISCO .....cceeiieiiiiiiiieiesie e
Quadro 5 — Riscos Operacionais identificados e sua classificagao ...............

Quadro 6 — Riscos de Imagem/Credibilidade identificados e sua
ClASSITICAGAD ... .o

Quadro 7 — Riscos legais identificados e sua classificagdo ..............cc.ceveee.

Quadro 8 — Riscos or¢camentérios/financeiros identificados e sua

(02 Y ) L= To Lo SRS

10



SUMARIO

1. INTRODUCAO 12
2. CONTRATOS DE GESTAO 16
2.1. Configuracdo Institucional das Entidades Delegatarias 16
2.2. Contextualizacdo dos Contratos de Gestdo no ambito do Sistema Nacional de Gestao
de Recursos Hidricos 17
3. REFERENCIAL TEORICO 23
3.1. Gestdo de risco — conceitos e histdria 23
3.2. Modelos de referéncia de Gestéo de Riscos 27
3.2.1. COSO — Committee of Sponsoring Organizations 27
3.2.2. ABNT NBR ISO 31:000 29
3.3. Gestdo de riscos no setor publico 33
3.4. Diretrizes de Gestdo de Riscos da ANA 38
3.5. Matriz de Risco 40
4, METODOLOGIA 42
5. RESULTADOS E DISCUSSAO 54
5.1. Riscos Operacionais 55
5.2. Riscos de Imagem(reputacdo)/credibilidade 62
5.3. Riscos Legais 67
5.4. Riscos Orcamentario e Financeiro 73
6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES 81
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 85
APENDICES 94

11



1. INTRODUCAO

O exercicio de qualquer atividade implica correr riscos e, eventualmente, ter que
enfrentar as consequéncias de sua ocorréncia. Segundo a ISO 31000, risco € o efeito da
incerteza sobre o0s objetivos, ou seja, qualquer situacdo que desvie do objeto pode ser
considerada um risco (ABNT, 2018). Um conceito parecido é trazido pelo Tribunal de Contas
da Unido, que considera risco a possibilidade de que um evento afete negativamente o alcance
dos objetivos, sendo as oportunidades possibilidade de que um evento afete positivamente o
alcance dos objetivos (TCU,2020).

A quantificacdo do risco pode ser dada pela probabilidade de ocorréncia e pelo impacto
que pode ser gerado (matriz de risco). Seu conceito pode variar de acordo com a perspectiva do
risco, no entanto, sua esséncia esta relacionada a probabilidade de ocorréncia e impacto. Riscos
de desastre, por exemplo, € definido como probabilidade de ocorréncia de um evento adverso,
causando danos e prejuizos (FURTADO, 2012). O risco esta relacionado a probabilidade e a
capacidade de estimar os resultados futuros com base em informacdes disponiveis.

Riscos podem decorrer de fatores internos e externos, conexos a evolucao dos ambientes
nos quais as atividades se inserem, sejam politicos, sociais, econdbmicos, naturais, humanos,
dentre outros (ASSIS, 2019), sendo esses fatores relevantes para sua gestao.

Alguns riscos sdo pouco relevantes dentro do contexto da instituicdo, empreendimento,
ambiente, enquanto outros podem causar sérios impactos. Considerando essa afirmativa, surge
entdo a importancia em avaliar as probabilidades de ocorréncia dos riscos, assim como seus
impactos para otimizar sua gestéo e seu eventual enfrentamento. Para isso € preciso saber como
gerir os riscos e tomar decisdes focadas nessa tematica.

Gestdo de riscos pode ser entendida como um processo continuo e integrado que envolve
a identificacdo, avaliacdo e resposta aos riscos que podem afetar a capacidade de uma
organizacao atingir seus objetivos (COS0,2017). A identificacdo de riscos é uma importante
fase do Processo de Gestdo de Riscos, que segundo a 1SO 31.000/2018 é composta por
estabelecer contexto, identificar, analisar, avaliar, tratar, monitorar e comunicar (ABNT, 2018).

Espera-se entdo que uma gestéo de riscos eficiente e eficaz seja capaz de detectar riscos
relevantes, valorizar sua importancia, idealizar e implementar formas de eliminar ou de mitigar
seus possiveis efeitos (ASSIS, 2019).

A implementacdo da Gestdo de Riscos no ambito da Gestdo de Recursos Hidricos é uma

pratica que deve ser aplicada, considerando a importancia dessa ferramenta para auxiliar e
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aprimorar o atingimento dos objetivos dispostos na Politica Nacional de Recursos Hidricos —
Lei n®9.433, de 08 de janeiro de 1997, assim como dos entes que compdem o Sistema Nacional
de Gestdo de Recursos Hidricos no Brasil (SINGREH).

A importancia da gestdo de recursos hidricos em atingir seus objetivos se evidencia
quando consideramos que a agua é um recurso natural de valor inestimavel. Mais que um
insumo indispensavel a produgao e um recurso estratégico para o desenvolvimento econémico,
vital para a manutencéo dos ciclos biologicos, geologicos e quimicos que mantém em equilibrio
0s ecossistemas. E, ainda, uma referéncia cultural e um bem social indispenséavel & adequada
qualidade de vida da populacdo, assim como para a manutencdo da vida na terra. O cenério
mundial de eminente escassez e degradacdo da qualidade dos recursos hidricos colocaram no
cerne das discussdes globais as necessidades de adocdo do planejamento e do manejo integrado
dos recursos hidricos.

Pode-se entender que no Brasil o crescimento expressivo das demandas localizadas
somado a degradacdo da qualidade das aguas sdo fatores agravantes da escassez deste recurso
natural, tornando-se imprescindivel a sua gestéo.

A gestdo dos recursos hidricos tornou-se um quesito fundamental para um
desenvolvimento equilibrado e em consonancia na preservacdo do meio ambiente, e seu
aprimoramento continuo deve ser incentivado. A aplicacdo dos principios orientadores da
gestdo dos recursos hidricos devera ordenar seus usos multiplos e possibilitar sua preservacao
para futuras geracfes, minimizando ou até mesmo evitando os problemas decorrentes da
escassez e poluicdo das aguas, os quais afetam e comprometem os diversos usos dos recursos
hidricos, entre eles pode-se destacar o consumo humano, agricultura, inddstria, transporte,
pesca, navegacao, lazer e energia.

Segundo Tundisi e Matsumura-Tundisi (2020), um dos desenvolvimentos mais
substanciais no que se refere a gestdo de recursos hidricos é a capacidade de realizar predicdes
através de simulagdes e analises de risco (TUNDISI; MATSUMURA-TUNDISI, 2020).
Aplica-se essa afirmativa a gestao de riscos das entidades que compdem esse sistema de gestao.

As Entidades Delegatérias sdo organizacdes com personalidade juridica prépria, sem
fins lucrativos, que exercem o papel de Agéncias de Agua, ente do Sistema Nacional de
Gerenciamento de Recursos Hidricos, conforme estabelecido na Politica Nacional de Recursos
Hidricos, Lei n° 9.433/97. Essas organizacOes sdo responsaveis, por delegacdo do Conselho
Nacional de Recursos Hidricos (CNRH), a exercer o papel de bragco executivo de comités de

bacias hidrograficas e gerir os recursos financeiros advindos da cobranga pelo uso da &gua que
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devem ser investidos em programas, projetos e acdes em prol da melhoria da qualidade e
quantidade das aguas (APV, 2022). A busca da concretizagdo dos objetivos dessas entidades
envolve exposicao a riscos decorrentes do exercicio de suas funces.

O Contrato de Gestdo € um instrumento que permite esta delegacdo de funcdes. Esse
documento assinado entre a entidade (contratado executor) e o 6érgdo gestor (contratante
fiscalizador), com anuéncia do Comité de Bacia (demandante), elenca as obrigacOes de cada
ente, cujas tomadas de decisdes influenciam diretamente na execucdo das metas dispostas as
entidades. Além desses, demais fatores (internos e externos as instituicbes) podem prejudicar a
execucao deste instrumento tornando sua gestdo mais complexa.

Os participes do Contrato de Gestdo sdo entes que compdem o Sistema Nacional de
Gerenciamento de Recursos Hidricos, conforme disposto na Politica Nacional de Recursos
Hidricos. Diante disso, esse trabalho pretende identificar os principais riscos que podem
influenciar no alcance do objetivo das Entidades Delegatarias a luz do Contratos de Gestdo e
apresentar uma matriz de riscos que permitira a implementacao de um plano de gestéo de riscos,
por parte das Entidades, de modo a propiciar razodvel seguranca na conquista do objetivo
contratual, na melhoria de tomada de decisdo relacionadas a execucao do Contrato e a prestacdo
de seus servicos a sociedade e ao proprio SINGREH.

A abordagem do estudo foi contrato de gestdo assinado com o governo federal, no
entanto, pode ser aplicado também em convénios e contratos de objetos similares assinados
com 6rgdos gestores estaduais.

A pergunta que sera respondida no decorrer deste trabalho €: Quais séo 0s riscos, assim
como sua probabilidade de ocorréncia e impacto, que podem influenciar o atingimento do
objetivo do Contratos de Gestdo firmados entre as Entidades Delegatarias, Agéncia Nacional
de Aguas e Saneamento Bésico e Comités de Bacia?

Este trabalho possui relevancia em termos pratico e intelectual e vai ao encontro de
recomendacdes dos érgdos de controle fazendo com que as entidades delegatarias aprimorem
sua gestdo. A medida que a capacidade institucional dos entes do SINGREH avanga, 0s
instrumentos vao sendo gradativamente implementados conforme seus niveis de complexidade
(ANA, 2020). Busca ainda o fortalecimento da governanca das dguas. Deve ser promovida entre
0s gestores e pesquisadores uma visao estratégica conjunta dos recursos hidricos, aprimorando
e fortalecendo a gestdo das aguas do nosso pais. Sdo grandes os desafios enfrentados por estas

instituicdes e trazer potenciais riscos e planejar agfes em resposta é de suma importancia.
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O objetivo geral do trabalho é identificar os principais riscos (assim como sua
probabilidade de ocorréncia e impacto) que podem influenciar no atingimento do objetivo
dos Contratos de Gestdo de Recursos Hidricos, sendo os objetivos especificos:

e Identificar os riscos que podem influenciar o alcance do objetivo dos Contratos de

Gestéo;

e Classificar os riscos identificados (avaliagdo de riscos);
e Elaborar uma matriz de riscos que permitira a implementacao de um plano de gestéo de
riscos, por parte das Entidades Delegatarias, de modo a propiciar razoavel seguranca na

conquista do objetivo contratual.

Esta dissertacdo foi estruturada em seis topicos. No primeiro, apresenta-se a introducao,
problema de pesquisa, objetivos e estrutura. No segundo, apresenta-se a configuracao
institucional das entidades delegatérias e do Contrato de Gestdo que orienta as relacdes entre as
entidades delegatarias, Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico (ANA) e comités de
bacia. No terceiro, o referencial tedrico sobre gestdo de riscos, conceitos, historico, gestdo de
riscos no setor publico e modelos de referéncia. Em seguida, no quarto topico apresenta-se a
metodologia de pesquisa. O resultado e discussdes sdo foco do quinto tdépico, uma matriz de
risco, instrumento construido a partir de aplicacdo de questionarios entre 0s atores estratégicos
e por fim no sexto tdpico conclusdes e recomendacdes.

Cada topico contribui de forma Unica para a compreensdo da tematica apresentada e a

sua importancia na gestao dos recursos hidricos do pais.
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2. CONTRATOS DE GESTAO

2.1. Configuracéo Institucional das Entidades Delegatarias

Em 08 de janeiro de 1997, o governo brasileiro regulamentou o artigo 21, inciso XIX
da Constituicdo Federal ao promulgar a Lei n® 9.433, a Politica Nacional de Recursos Hidricos
que instituiu o Sistema Nacional de Gerenciamento de Recursos Hidricos.

Esta legislacdo envolveu a implementacdo de normas de gestdo considerando a agua
como bem ambiental limitado dotado de valor econdmico, assegurando que sua gestdo deva
sempre proporcionar o uso multiplo das &guas, estabelecendo a bacia hidrografica como
unidade territorial e a descentralizacdo como principal acdo para a concretizacdo de Politicas
Nacionais de Recursos Hidricos. Tratou da gestdo compartilhada, participativa, democréatica ao
dispor no art. 1°, inciso VI que a gestdo dos recursos hidricos deve ser descentralizada e contar
com a participacao do poder publico, dos usuarios e da sociedade civil.

Para conseguir efetivar a gestdo das aguas, a Lei 9.433 instituiu o Sistema Nacional de
Gerenciamento de Recursos Hidricos - SINGREH, que é constituido por instituicGes que, de
forma coordenada e complementar, atuam diretamente na gestao de recursos hidricos, como os
comités de bacia e agéncias de dguas. Os comités de bacia tém importante papel no &mbito das
acOes das Agéncias de Agua considerando que s&o 6rgos deliberativos das acdes em prol da
melhoria da qualidade e quantidades das aguas e estas executoras dessas acfes (Lei n°® 9433,
1997). Entre esses entes ha uma intrinseca relacdo de interdependéncia sendo que a manutencao
da boa articulacéo, gestéo e relacdo é um fator critico de sucesso de ambos.

Os comités sdo considerados indissociaveis das agéncias de agua, com as quais
compartilham um verdadeiro poder de decisdo, particularmente em matéria financeira. Esta lei
tomou como base o quadro geografico para solucionar os problemas relacionados a agua
(SILVA, 2010; MACHADO, 2003).

As Agéncias de Agua, segundo a Lei n® 9.433/97, exercem a funcdo de secretaria
executiva do(s) respectivo(s) comité(s) de bacia hidrografica e sua criacdo devera ser autorizada
pelo Conselho Nacional de Recursos Hidricos - CNRH ou pelos Conselhos Estaduais de
Recursos Hidricos mediante solicitacdo de um ou mais comités de bacia hidrografica. Séo
conhecidas como “brago executivo” prestando apoio administrativo, técnico e financeiro aos
comités de bacia, que sdo 6rgdos normativos e deliberativos que tém por finalidade promover

0 gerenciamento de recursos hidricos nas suas respectivas bacias hidrogréficas. De acordo com
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a Lei as agéncias de agua terdo a mesma area de atuacdo de um ou mais comités de bacia
hidrogréfica.

Dentre suas atribui¢cdes destacam-se também o desenvolvimento de estudos necessarios
para gestdo dos recursos hidricos, aplicacdo dos recursos arrecadados com a cobranca, de
acordo com o que foi deliberado pelo comité de bacia e manutencdo do cadastro de usuarios de
agua (ANA, 2021).

A Lei das Aguas dispde sobre a agéncia de aguas no seu art. 33. e condicionou sua
regulamentacdo para legislacdo posterior, conforme artigo 53 da mesma lei. A lei para
regulamentacédo desse ente teve sua tramitacdo interrompida, deixando uma lacuna legal para o
complemento do SINGREH (ANA, 2014).

Neste sentido, as agéncias de agua, preconizadas na Lei N° 9.433/97, ndo tiveram o
estabelecimento um modelo juridico especifico. Quando do inicio da arrecadacdo dos recursos
da cobranca, algumas dificuldades se apresentaram, ja que alternativas institucionais para
agéncias, ora em estudo, apresentavam personalidade privada, sendo impossibilitadas de
arrecadar tais recursos, pois somente um ente publico é competente para arrecadar recursos da
natureza publica. Para solucionar tais entraves, foi aprovada a Lei n® 10.881/2004 (ANA, 2014).
Esta lei regulamentou a figura da entidade delegatéria para exercer o papel de agéncia de agua,
superando a indefini¢do de sua figura juridica na Lei n® 9.433/97. Por esta lei, entidades sem
fins lucrativos podem exercer o papel de Gestdo com o 6rgao regulador, no caso a Agéncia
Nacional de Aguas e Saneamento Bésico - ANA, nas bacias de rios de dominio da Uni&o. De

maneira analoga o modelo é aplicado em algumas bacias do dominio estadual.

2.2. Contextualizacdo dos Contratos de Gestdo no ambito do Sistema Nacional de Gestao

de Recursos Hidricos

Para tanto, o 6rgdo regulador deve firmar um instrumento nomeado Contrato de Gestéo,
por prazo determinado, com a entidade sem fins lucrativos que se enquadrem no disposto pelo
art. 47 da Lei 9.433/97 (das organizaces civis de recursos hidricos) que receberam delegagéo
do CNRH para exercer funcdes de competéncia das Agéncias de Agua, previstas nos artigos 41
(fungdo das agéncias) e 44 (competéncias das agéncias) da mesma Lei, relativas a recursos
hidricos de dominio da Unido. Este instrumento estabelece objetivos estratégicos, metas e prazo
a serem cumpridos pelas instituicdes que celebraram esse compromisso e tem como objetivo

disponibilizar indicadores que permitam avaliar o desempenho dessas entidades na consecugéo
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dos compromissos pactuados. A partir desse instrumento é possivel o repasse, para as entidades
delegatarias, dos recursos arrecadados com a cobranca pelo uso dos recursos hidricos (CG ANA
n° 28, 2020).

A cobranca pelo uso dos recursos hidricos € um importante instrumento econémico de
gestdo, preconizado no art. 19 da Lei das Aguas que tém como objetivos o reconhecimento da
agua como um bem econémico e dar ao usuério uma indicacéo de seu real valor, incentivar a
racionalizacdo da agua e permite a aplicacdo desses recursos para o financiamento dos
programas e intervencdes contemplados nos Planos de Recursos Hidricos da bacia hidrografica
(Lei n° 9.433, 1997). Esse importante instrumento de planejamento que visa a fundamentar e
orientar a implementagdo da Politica Nacional de Recursos Hidricos e o gerenciamento dos
recursos hidricos na bacia.

Como a cobranca € relativa ao uso de um bem publico, por lei a cobranga nos rios de
dominio da Unido deve ser realizada pela ANA, a quem cabera as receitas. Neste sentido, ndo
é possivel as EDs recolherem diretamente os recursos. Esses, transitam diretamente pelo
Tesouro Federal, e no caso de bacias estaduais, pelo Tesouro Estadual, cabendo o 6rgao gestor
0 repasse dos recursos a Entidade Delegataria. O instrumento que permite esse repasse € 0
préprio Contrato de Gestao.

Os valores arrecadados com a cobranca pelo uso de recursos hidricos devem ser
aplicados prioritariamente na bacia hidrografica e devem ser utilizados para o financiamento de
estudos, programas, projetos e obras incluidos nos Planos de Recursos Hidricos e no pagamento
de despesas de implantacdo e custeio administrativo dos 6rgdos e entidades integrantes do
SINGREH, este limitado a 7,5 (sete e meio) por cento do total arrecadado na bacia (Lei n°
9.433, 1997).

Neste sentido, as Entidades Delegatarias que exercem as funcdes de Agéncia de Aguas
sdo responsaveis pela aplicacdo e gestdo deste recurso financeiro, sendo seu custeio limitado
aos 7,5% dos recursos arrecadado com a cobranca pelo uso de recursos hidricos da(s) bacia(s)
na(s) qual (is) presta apoio de secretaria executiva. Importante destacar que para que qualquer
delegacdo seja aprovada é essencial que se comprove a viabilidade financeira do atendimento
da entidade delegataria nos limites dos 7,5 % da previséo de arrecadagdo da cobranca pelo uso
da &gua da respectiva bacia hidrogréafica (Lei n® 9.433, 1997).

Atualmente, a Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Béasico — ANA possui cinco
Contratos de Gestdo em vigéncia com quatro entidades que exercem funcdes de Agéncias de

Aguas. Para cada contrato existem indicadores e metas a serem atingidas (Site ANA, 2023).
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Quadro 1 - Relacdo das Entidades Delegatarias com respectivos Comités de Bacia

Entidade Delegatéria Bacia Hidrografica Comité de Bacia vinculado N° do
atendida Contrato de
Gestdo
AGEVAP Bacia Hidrografica do | Comité de Integracdo da Bacia 027/2020
Associacdo Pré-Gestdo das | Paraiba do Sul Hidrogréafica do Rio Paraiba do
aguas da Bacia Hidrografica Sul

do Rio Paraiba do Sul
Bacia Hidrogréfica do Rio | Comité da Bacia Hidrografica 034/2020
Doce do Rio Doce

Agéncia Peixe Vivo Bacia Hidrografica do Rio | Comité da Bacia Hidrografica 028/2020
Agéncia de Bacias | Séo Francisco do Rio S&o Francisco
Hidrograficas Peixe Vivo

Fundacdo Agéncia das Bacias | Bacias Hidrogréficas dos | Comité das Bacias 033/2020
PCJ Rios Piracicaba, Capivari e | Hidrogréficas dos Rios
Fundacdo Agéncia das | Jundiai Piracicaba, Capivari e Jundiai
Bacias Hidrograficas dos
Rios Piracicaba, Capivari e
Jundiai

ABHA Gestdo de Aguas | Bacia Hidrografica do Rio | Comité da Bacia Hidrografica 035/2020
Associagdo Multissetorial de | Paranaiba do Rio Paranaiba
Usuérios de Bacias
Hidrograficas

(Site ANA, 2023)

Esse documento, celebrado entre a entidade delegatéria e a ANA tem como anuente 0
respectivo comité de bacia, que também assume responsabilidades no cumprimento do
instrumento. O objeto dos Contratos de Gestdo é a execucado, pela Entidade Delegatéaria, de
acoes que envolvem o apoio ao Comité de Bacia, a administracdo financeira dos valores
repassados a Entidade pela ANA a partir dos recursos arrecadados com a cobranca pelo uso dos
recursos hidricos da bacia hidrografica, cujo detalhamento consta em um Termo de Referéncia,
anexo ao contrato, com vistas ao cumprimento de um Programa de Trabalho, também anexo ao
Contrato (CG ANA n° 28, 2020).

Os Contratos de Gestdo dispbem sobre importantes instrumentos que balizam a
aplicacdo dos recursos da cobranga, norteando o esforco das entidades delegatarias na funcao
de investir os recursos repassados, sdo eles: Plano de Aplicagéo Plurianual (PAP) e Plano de
Execucgdo Orcamentaria Anual (POA) (CG ANA n° 28, 2020).

Para ndo perder de vista a esséncia da utilizacdo dos recursos da cobranca em prol da

melhoria da bacia que gera tais recursos, 0 PAP, que possui mesma vigéncia que o Contrato de
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Gestdo, € elaborado a partir dos componentes e programas do Plano de Recursos Hidricos da
Bacia Hidrografica, sendo suas a¢cdes compativeis com os recursos oriundos da cobranca pelo
uso dos recursos hidricos da respectiva bacia (CG ANA n° 28, 2020).

Seu modelo foi inspirado no Plano Plurianual do Governo Federal e traz nexo entre as
acOes a serem implementadas e os resultados a serem alcancados. Além disso, auxilia no
monitoramento da implementacdo dos Planos de Recursos Hidricos e pode ser adaptado, sem
fugir da estrutura base, as demandas de cada bacia hidrografica.

O Plano de Execucdo Orcamentaria Anual (POA) é um instrumento que também traz
condicBes de contorno para balizar a aplicacao dos recursos da cobranga. Em cada exercicio de
vigéncia do Contrato de Gestdo, respeitadas as diretrizes do PAP, a Entidade Delegatéria deve
elaborar o plano anual de investimentos e o custeio administrativo com o detalhamento dos
programas e acles a serem executados, observando que este instrumento deve ser elaborado
considerando a capacidade operacional e financeira da Entidade Delegataria em executar as
acles no exercicio (CG ANA n° 28, 2020). Além disso, deve ser levado em consideracao
cronograma de desembolso e sua execucdo deve ser publicada nas paginas eletronicas da
Entidade Delegataria e do respectivo comité de forma a garantir transparéncia e o controle
social (CG ANA n° 28, 2020).

Os Contratos de Gestdo ainda trazem clausulas relacionadas a obrigacdo das partes,
incluindo o comité de bacia, regras de aplicacdo financeira, vigéncia, penalidades e
detalhamento do processo rescisério (CG ANA n° 28, 2020).

Anexo ao Contrato de Gestdo, o Termo de Referéncia traz especificacbes dos servicos
a partir das competéncias previstas na Lei n® 9.433/97 e o Programa de Trabalho que contém
indicadores com vistas a mensurar os resultados e gerir o desempenho da Entidade Delegatéria
e suas respectivas metas alcancaveis que sao desafiadoras e negociaveis cuja avaliacdo de seu
atingimento reflete o esfor¢co no alcance das mesmas (CG ANA n° 28, 2020).

A execucdo dessas metas € avaliada anualmente por uma Comissdo de Avaliacdo do
Contrato de Gestdo sendo que a partir desta analise sdo atribuidas notas de desempenho (CG
ANA n° 28, 2020). Os termos e indicadores sdo comuns a todos os contratos de gestdo, sendo
as metas pactuadas variaveis de acordo com a realidade e negociacdo com cada Entidade
Delegataria e Comité de Bacia.

Atualmente os Contratos possuem sete indicadores (CG ANA n° 28, 2020), a saber:

I.  Nivel de organizacdo do Planejamento Anual de Atividades — PAA do CBH e de suas

instancias pela entidade delegatéria;
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Il.  Nivel de atendimento pela entidade delegataria aos encaminhamentos solicitados pelo

CBH,;

I1l.  indice de execucdo fisica de acbes priorizadas pelo CBH:;
IV. Indice de desembolso em acdes finalisticas;
V. indice de desembolso total;
VI.  Taxade administracdo real da entidade delegatéria;
VII.  indice de cumprimento de recomendacfes da Auditoria Interna da ANA — AUD;

De maneira geral, os indicadores pretendem medir: o atendimento como secretaria
executiva, a execucao financeira de investimentos na bacia, eficiéncia da entidade considerando
seu custeio administrativo e atendimento as recomendacdes de auditoria (CG ANA n° 28, 2020).

No Programa de Trabalho € detalhado os critérios de avaliagdo dos indicadores com a
atribuicdo do indicador, documentacdo comprobatéria necessaria, ponderacdo e observacoes.
A apuracdo do resultado da avaliacdo anual, segue uma légica de ponderacdo (CG ANA n° 28,
2020).

O ndo cumprimento das metas dispostas no Programa de Trabalho e obrigacdes
elencadas no contrato, pode acarretar suspensdo ou até rescisao contratual, o que nao é
interessante com vistas ao fortalecimento das Entidades Delegatérias, dos Comités de Bacia e
do proprio Sistema Nacional de Recurso Hidricos (CG ANA n° 28, 2020).

Diante do exposto fica clara a importancia da transparéncia, controle e aprimoramento
da gestdo dessas Entidades, destacando assim seu importante papel no ambito do SINGREH,
com grande responsabilidade na manutencdo da credibilidade e fortalecimento do Sistema.
Uma auséncia de acdo diante de riscos internos ou externos a execuc¢do deste contrato, que
podem afetar o0 alcance de seus objetivos que poderia ter sido identificado podera causar grande
repercussao negativa influenciando diretamente na gestdo de Recursos Hidricos do Brasil. Em
resumo, a consolidacdo das Entidades Delegatarias representa o fortalecimento da estrutura da
Politica de Gestdo de Recursos Hidricos do pais.

As Entidades Delegatarias tém sob sua responsabilidade gerenciar milhGes de reais,
advindos da cobranga pelo uso da 4gua. Segundo levantamento da ANA, o valor boletado com
a cobranca pelo uso da &4gua no pais em 2019 foi de R$538,16 milhdes, tendo sido arrecadado
cerca de 94% do valor cobrado informacdo que reforca a responsabilidade dessas entidades
(ANA, 2020),

Estas realizam prestacdo de contas da execucdo financeira dos recursos da cobranca,

conforme rege a lei, além de ser auditada como forma de verificacdo da qualidade e lisura das
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praticas adotadas. Foi recomendado pelo Tribunal de Contas da Unido que 6rgdos que
trabalham com recursos publicos fagam a gestdo e o controle com base em riscos conforme
pode ser verificado em publicacdo deste 6rgao (TCU, 2018).

Quando se fala em riscos, deve-se considerar riscos internos e externos. Internos sao
relacionados aos processos, pessoal, dentre outras questdes relacionadas ao modus operandi da
entidade. J& os externos sdo situagdes externas a entidade que de algum modo podem influenciar
0 atingimento de seus objetivos como, por exemplo, o contingenciamento dos recursos da
cobrancga (COSO, 2007).
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3. REFERENCIAL TEORICO

Para a fundamentacdo teorica deste estudo, o topico a seguir reline um conjunto de
informacdes que discorrem sobre gestao de riscos corporativos de modo a tornar possivel a total
compreensdo sobre o assunto no contexto proposto. Para tanto, foi feito um levantamento
bibliografico que subsidiou a definigdo, contextualizacdo e discussdo sobre os contratos de
gestdo, riscos, gestdo de riscos, em especial nos setores publicos e a eles relacionados,

governanca e as metodologias de gestdo de riscos.

3.1. Gestdo de risco — conceitos e histéria

Segundo a ISO 31:000, pode-se definir Risco como efeito da incerteza sobre o0s
objetivos, ou seja, qualquer situacdo que desvie do objeto pode ser considerada um risco
(ABNT, 2018). Um conceito parecido é trazido pelo Tribunal de Contas da Unido, que
considera Risco a possibilidade de que um evento afete negativamente o alcance dos objetivos,
sendo as oportunidades possibilidade de que um evento afete positivamente o alcance dos
objetivos (TCU,2020).

Risco pode ser entendido como a probabilidade de que um evento ocorra no futuro,
sendo que seu conceito vem assumindo importante papel na sociedade moderna refletindo o
desejo e necessidade da sua gestdo. Para muitos, risco possui conotacdo negativa, mas para
gestdo de riscos as incertezas podem incluir eventos negativos ou positivos, este deve ser tratado
como oportunidade.

A prética da gestdo de riscos vem ganhando maior relevancia dado o aumento da
complexidade das instituicdes além da globalizacdo. Sua finalidade é promover meios para que
as incertezas ndo desviem os esforcos para atingimento de objetivos, sejam pessoais ou
corporativos (MIRANDA, 2021; IBGC, 2017; TCU, 2017). A gestéo de riscos reflete o desejo
de melhorar processos decisorios em condi¢Bes de incertezas, visando maximizar beneficios,
além disso, exige mais que decisdes intuitivas e implicitas em relagéo a eles; exige uma gestdo
ativa de riscos em bases sistematicas, holisticas e integradas (HILL, 2006).

Diferente da gestdo de crise, que €é relativa ao evento, a gestdo de riscos inclui agdes
proativas que precedem ao evento e tem por objetivo evitar ou reduzir impactos futuros (NETO;
PEDROSA, 2018).
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A gestio do risco exerce importante papel na nossa vida cotidiana. No livro “Desafio
aos deuses: a fascinante historia do Risco”, Peter Bernstein destaca que a ideia revolucionaria
que define a fronteira entre os tempos modernos e o passado é o dominio do risco, sendo a
capacidade de definir o que podera acontecer no futuro e de optar por vérias alternativas é
central as sociedades contemporaneas. Sua administracdo guia a humanidade por uma ampla
gama de tomada de decisdes (BERNSTEIN, 2018).

O Renascimento e a Reforma Protestante prepararam o terreno para o controle do risco
considerando que o misticismo cedeu a ciéncia e a l6gica. A Reforma, por exemplo, significou
mais que uma mudangca da relagdo da humanidade com Deus, sendo que ao eliminar a confissao
ela alertou as pessoas que dali em diante teriam que caminhar por conta prépria e se
responsabilizar pelas consequéncias das proprias decisdes, “se 0 homem ndo estava a mercé de
divindades impessoais e do acaso aleatorio, ndo poderiam continuar passivos diante do futuro
desconhecido" (BERNSTEIN, 2018).

Ainda segundo Benstein (2018), os métodos modernos de lidar com o desconhecido
(incertezas) passam pela medicéo e probabilidades, sendo este o nlicleo matematico do conceito
de risco, que pode ser entendida como a medida da nossa confianga em que algo vai acontecer.
N&o se gerencia 0 que ndo se mede.

Foi no século XI1X, com as transformagdes advindas da revolugdo industrial, no mundo
do trabalho e com o desenvolvimento de tecnologias, que passou a se falar sobre riscos e das
condicdes que os produzem como ciéncia. Com a sociedade industrial, tornou-se necessario
garantir o controle dos riscos possiveis, criando um conjunto de normas disciplinares e técnicas,
passando assim a falar sobre analise, gestéo e percepgdo de riscos (FURTADO, 2012).

De acordo com a teoria da “Sociedade de Risco” do socidlogo Ulrich Beck, a sociedade
atual é chamada sociedade global do risco, sendo que este se tornou um dos componentes
basicos da estruturacdo da sociedade. As perspectivas de probabilidade e incertezas dos riscos
sdo resultadas do proprio processo de modernizacdo e desenvolvimento cientifico (BECK,
1992).

O aprimoramento de técnicas da gestdo de riscos foi encabecado por paises
desenvolvidos, aplicado inicialmente na gestdo bancaria de ativos financeiros, que em seguida
foram adaptados e adotados nos setores de tecnologia e construcfes (ASSIS, 2019). A visédo
tradicional da gestdo de riscos € tratada de forma mais aprofundada pela economia e teoria das

financas, no entanto seu conceito tem merecido revisdes conceituais, uma vez que as
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organizagles estdo sujeitas a varios outros tipos de riscos, cujas origens, nao Sao
necessariamente financeiras (SILVA et al., 2021).

Para implementacéo do processo de gestao de riscos, € necessario o estabelecimento de
uma politica de risco, documento que contém a declaracdo das intencdes e diretrizes gerais
relacionadas a gestdo de riscos e estabelece claramente 0s objetivos e 0 comprometimento da
organizacgao em relacéo a gestdo de riscos (ABNT, 2018). Trata-se de um documento que, além
de declarar os principios, explica porque a gestdo de riscos é adotada, o que se pretende com
ela, onde, como e quando ela é aplicada, quem sdo os responsaveis em todos os niveis, dentre
outros aspectos (ABNT, 2009).

A gestdo de riscos corporativa como um instrumento de administragdo e governanca que
atua em prol do desenvolvimento sustentavel das organizacdes, beneficiando todas as partes
interessadas. Ela traz vantagens na estrutura de governanca das organizagdes, como 0 aumento
da transparéncia e da prestacdo de contas, o fortalecimento de controles internos e maior
comprometimento com a responsabilidade corporativa (IBGC, 2017). A premissa inerente ao
gerenciamento de riscos corporativos € que toda organizacao existe para gerar valor as partes
interessadas (NUNES et al., 2020).

Segundo o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2015), Governanga
Corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes sdo dirigidas, monitoradas
e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre soécios, conselho de administracao,
diretoria, 6rgdos de fiscalizacao e controle e demais partes interessadas. Sendo seus principios
a Transparéncia, Equidade, Prestacdo de Contas (accontability) e Responsabilidade Corporativa
(IBGC, 2015).

Os procedimentos relacionados a gestdo de riscos tiveram inicio na area bancéria de
ativos financeiros e seguros. Mais recentemente o assunto tem se desenvolvido como uma
metodologia estruturada a partir de varias vertentes, entre as quais se destacam as de financas,
auditoria, estratégia e tecnologia da informacdo (ASSIS et al., 2019; IBGC, 2017).

Na industria financeira, o incentivo para implementar o gerenciamento de riscos surgiu
na década de 1980. Entretanto, o processo de identificacdo e tratamento de riscos nédo
financeiros se mostra mais complexo e envolve maior grau de subjetividade. Neste sentido, foi
necessario combinar uma série de técnicas quantitativas e qualitativas para a mensuracao dos
riscos nédo financeiros (IBGC, 2017). Neste contexto, a gestao de riscos evolui e metodologias,
que visam gerenciar e minimizar a incerteza e fatores que ameagam as organizagdes, foram

desenvolvidas sendo que as principais delas seréo tratadas no decorrer deste trabalho.
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Em 1992 a ideia de gestdo de risco ganha forca quando o Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission — COSO publica o guia Internal Control -
integrated framework (COSO-IC ou COSO 1) (TCU, 2022), com o objetivo de orientar as
organizagOes quanto a principios e melhores praticas de controle interno, o que inclui préaticas
de gestdo de riscos. No mesmo ano, o Comité Cadbury, do Reino Unido, emite relatério sobre
o tema no qual identifica o corpo governante superior da entidade como responsavel por definir
a politica de gestdo de riscos, assegurar que a organizacdo entenda todos os riscos aos quais
estd exposta e supervisionar o processo de gestéo de riscos (TCU, 2022).

Em 1995, as entidades padronizadoras Standards Australia e Standards New Zealand
publicam o primeiro modelo padrdo oficial para a gestdo de riscos (TCU, 2022). Normas
técnicas assemelhadas logo sdo publicadas também no Canada, no Reino Unido e em outros
paises (TCU, 2022). Em 2001, o colapso da empresa Enron revela um esquema gigantesco de
manipulacdo de balangos, ocultagdo de dividas, lucros artificialmente inflados e falhas de
auditorias (TCU, 2022). Esse fato influencia a aprovacdo, em 2002, da chamada Lei Sarbanes-
Oxley (SOX), que visa assegurar que as empresas que participam do mercado acionario norte-
americano possuam estruturas e mecanismos de governanca adequados, com vistas a mitigar
riscos, evitar a ocorréncia de fraudes e proteger os investidores (TCU, 2022).

Em 2004, o COSO publicou o Enterprise Risk Management - Integrated Framework
(COSO-ERM ou COSO I1), modelo de referéncia que estendeu o COSO I, tendo como foco a
gestdo de riscos corporativos (TCU, 2022). No mesmo ano € firmado o Acordo de Basileia Il,
aplicavel a instituicdes bancarias em nivel mundial, tendo como grande diferencial, em
complemento as previsdes j& existentes no documento firmado em 1988, a inclusdo de
requisitos especificos relacionados com a gestéo de riscos operacionais. Em 2009 é publicada
anormatécnica ISO 31.000 Risk management — Principles and guidelines, que proveé principios
e boas praticas para um processo de gestdo de riscos corporativos, aplicavel a organizacdes de
qualquer setor, atividade e tamanho (TCU, 2022).

Segundo Assis (2019) constata-se um aumento de publicagdes nacionais e
internacionais sobre como enfrentar e conviver com 0s riscos. Englobam textos de cunho
cientifico, instrugdes publicas, leis, portarias, livros especializados, dentre outros, aplicados as
diferentes esferas da vida publica e privada, sob contextos muitas das vezes diferentes. Contudo,
embora tais publicagdes possam ser revestidas com formatacdes e énfases desiguais,
dependendo do campo de aplicacdo, as metodologias e técnicas de gestdo de riscos repousam

em principios comuns (ASSIS, 2019).
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3.2. Modelos de referéncia de Gestdo de Riscos

Algumas normas sobre gestédo de riscos sao reconhecidas mundialmente, como COSO
e ABNT NBR ISO 31:000. As mesmas foram elaboradas com o objetivo de oferecer uma
metodologia ou sistemética adequada para a implantacdo e aprimoramento da gestdo de riscos
e representam os modelos predominantes no cenério corporativo internacional atual (NUNES
etal., 2020; FERNANDES; JUNIOR, 2021). Todas elas incluem a identificacéo de risco como

a principal fase de todo o processo.

3.2.1. COSO - Committee of Sponsoring Organizations

O Comité das Organizacdes Patrocinadoras foi criado em 1985 e sua origem esta
relacionada a muitos escandalos financeiros na década de 70 nos Estados Unidos da América
(MIRANDA, 2021). E uma instituigdo privada, sem fins lucrativos, que tem como objetivo o
aperfeicoamento da qualidade de relatérios financeiros. Em 1992 publicou um trabalho
denominado “Internal control — Integrated framework”, que foi revisado em 2013
(MIRANDA, 2021). Tal documento serviu de referéncia no que tange a assuntos relacionados
a Controles Internos (MIRANDA, 2021).

Em 2004, o COSO publicou o Enterprise Risk Management - Integrated Framework
(ERM), traduzido em 2007, para fornecer orientagdo para entidades no desenvolvimento de
sistemas de controle que auxiliam as organizacdes no gerenciamento de risco. Tal documento
ficou conhecido como Coso ERM, Coso GRC ou Coso Il, com foco para gerenciamento de
riscos (TCU, 2022).

A tendéncia crescente é que as empresas adotem uma abordagem de gerenciamento de
risco em toda a instituicdo para se protegerem contra 0s muitos riscos de administrar uma
organizacdo (BURNABY, 2009). Segundo Francis e Richarsa (2007), vincular estreitamente o
gerenciamento de risco a estratégia € a marca registrada dos verdadeiros programas de ERM.
(FRANCIS; RICHARDS, 2007 apud BURNABY, 2009).

Segundo COSO (2007) o gerenciamento de riscos corporativos contribui para assegurar
comunicacdo eficaz e o cumprimento de leis e regulamentos, bem como evitar danos a
reputacdo da organizacdo e suas consequéncias. Em suma, o gerenciamento de riscos
corporativos ajuda a organizagéo a atingir seus objetivos e a evitar 0s perigos e surpresas em
seu percurso. Tem por finalidade: alinhar o apetite a risco com a estratégia adotada; fortalecer

as decisGes em resposta aos riscos; reduzir as surpresas e prejuizos operacionais; identificar e
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administrar riscos multiplos e entre empreendimentos; aproveitar oportunidades e otimizar o
capital.

Para o COSO, risco é tudo o que impede uma organizacdo de atingir seus objetivos e
deve estar integrada ao planejamento estratégico das organizacfes, uma vez que a estratégia
influencia no seu desenvolvimento. Os eventos podem gerar impactos tanto negativos como
positivos, sendo que 0s que geram impactos negativos representam riscos que podem impedir
que a organizacao atinja seus objetivos, ja 0s que geram impacto positivo podem representar

oportunidades para organizacdo. O comité define gerenciamento de riscos corporativos como:

“O gerenciamento de riscos corporativos ¢ um processo conduzido em uma
organizacéo pelo conselho de administracéo, diretoria e demais empregados, aplicado
no estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda a organizagéo
eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-
los compativel com o apetite a risco da organizacéo e possibilitar garantia razoavel do
cumprimento dos seus objetivos” (COSO, 2007, p.4).

Como fundamentos, o gerenciamento do risco € um processo continuo e flui em toda a
organizacao; é conduzido por profissionais em todos os niveis da organizacdo; aplicado a
definicdo das estratégias; aplicado em toda a organizacdo, em todos 0s niveis e unidades;
formulado para identificar eventos em potencial, cuja ocorréncia podera afetar a organizacao;
capaz de propiciar garantia da organizacdo e orientado para a realizacdo de seus objetivos.

O COSO traz também oito componentes do gerenciamento de Riscos Corporativos que
representam o que é necessario fazer, de forma integrada, para se atingir os objetivos. Esses
componentes sdo apresentados no Cubo do COSO GRC, conforme apresentado na figural
(COSO, 2007). Na sua dimensdo superior sdo expostos 0s objetivos que devem ser objetos da
gestdo de riscos, na face frontal sdo apresentados os componentes e na face lateral sdo
apresentados os niveis da organizacdo nos quais perpassa a gestao de riscos.

Figura 1 - Cubo do COSO

Fonte: COSO (2007)
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Identificacdo dos eventos (internos e externos) em potencial sdo processos de
levantamento de eventos, que se ocorrerem, afetardo a organizacdo. Esses eventos determinam
se representam oportunidades ou se podem ter algum efeito adverso no alcance dos objetivos.

Eventos de impacto negativo representam riscos que exigem avaliacdo e resposta da
administracdo. Os eventos de impacto positivo representam oportunidades que séo canalizadas
de volta aos processos de fixacdo das estratégias e dos objetivos (COSO, 2007).

Ao identificar eventos, a administracdo considera uma variedade de fatores internos e
externos que podem dar origem a riscos e a oportunidades no contexto de toda a organizacéo.
Apos sua identificacdo, a organizacao sera capaz de concentrar esforcos nos eventos capazes
de afetar a realizacé@o dos objetivos (COSO, 2007).

A avaliacdo de risco permite que uma organizacdo considere até que ponto eventos em
potencial podem impactar a realizacdo dos objetivos. A administracdo avalia 0s eventos com
base em duas perspectivas — probabilidade e impacto — e, geralmente, utiliza uma combinacéo
de métodos qualitativos e quantitativos (COSO, 2007).

Em termos de funces e de responsabilizacdo sobre o gerenciamento de risco, 0 COSO
(2007) destaca que todos os membros de uma organizacdo possuem alguma responsabilidade
pelo gerenciamento de riscos. A alta administracdo deve ser o responsével principal. O
responsavel pela gestdo de riscos deve ter a incumbéncia de monitorar o progresso e ajudar os
demais gerentes a comunicar as informacdes relevantes sobre riscos a seus superiores,
subordinados e pares na organizacdo. O empregado responsavel por riscos também podera
servir de canal de comunicacdo complementar (COSO, 2007).

O COSO ERM - Integrating with Strategy and Performance, também denominado
como Framework, foi fruto de uma revisao realizada em 2017 e permite um maior alinhamento
entre as expectativas em torno das responsabilidades da governanca e da alta administracdo no
cumprimento das suas obrigacdes. Realca a importdncia do gerenciamento de riscos
corporativos no planejamento estratégico e da sua incorporacdo em toda a organizacao, afinal
de contas, o risco influencia e alinha estratégia e performance em todos os departamentos e
funcdes (COSO, 2017).

3.2.2. ABNT NBR ISO 31:000

A Organizacdo Internacional de Padronizagcdo (International Organization for

Standardization — 1SO) definiu a gestéo de riscos como a identificacdo, a analise, a avaliagéo,
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0 tratamento (controle), o monitoramento, a avaliagdo e a comunicacdo de riscos. Essas
atividades podem ser desenvolvidas em bases sistematicas e a presuncdo € que O
desenvolvimento sistematico dessas atividades gera melhores processos decisérios e, mais
provavelmente, melhores resultados (HILL, 2006).

Elaborada em 2009, a ABNT NBR ISO 31:000 passou por atualizagdes, sendo que a
que sera tratada neste trabalho sera sua versdo mais atual, de 2018. Para a norma a definigéo de
risco € simples, se resumindo em “efeito da incerteza nos objetivos” e sua gestdo “atividades
coordenadas para dirigir e controlar uma organizacao no que se refere a riscos”, sendo seu
propdsito criar e proteger o valor das instituicdes, melhorando assim o desempenho da
instituicdo, encorajando a inovacao e apoiando o alcance de objetivos (ISO, 2018).

Segundo Miranda (2021) a ISO 31:000 apresenta principios, estruturas e processos de
forma genérica, sendo que qualquer instituicdo pode aplica-la, sendo este um dos motivos que
tem sido uma das principais estruturas de gestéo de riscos utilizadas (MIRANDA, 2021). De
acordo com a norma para implementacdo da gestdo de riscos, a instituicdo deve levar em
consideracdo suas necessidades variadas, seus objetivos, contexto, estrutura, operacoes,
funces, projetos, servicos, dentre outros, ou seja, a norma ndo promove a uniformizacdo da
gestéo de riscos entre organizagoes.

De acordo com a norma o comprometimento da lideranca deve assegurar a
implementacdo da gestdo de riscos em toda a organizacao, emitindo inclusive uma politica que
estabeleca uma abordagem, plano ou curso de acdo da gestdo de riscos da instituicdo, além de
atribuir responsabilidades nos niveis apropriados. Segundo a ISO 31:000, a alta direcdo é
responsabilizada por gerenciar riscos, enquanto os 6rgaos de supervisdo sdo responsabilizados
por supervisionar a gestao de riscos.

Apresenta, por fim, o processo de gestdo de riscos que envolve a aplicacdo sistematica
de politicas, procedimentos e praticas para as atividades de comunicacdo e consulta,
estabelecimento de um contexto e avaliacdo, tratamento, monitoramento, analise critica,

registro e relato de riscos. O processo € ilustrado na figura 2.
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Figura 2 - Processo de Gestéo de Risco segundo 1SO 31:000

Escopo, contexto
e critério

Processo de
avaliagao de riscos

Identificagao
de riscos
de riscos

Avaliagao
de riscos

Tratamento
de riscos

Comunicagéo e consulta
Manitoramento e anélise critica

Fonte: ABNT ISO 31000 (2018)

Assim como 0 COSO, a 1ISO 31000:2018 dispde que a gestao de riscos pode ser aplicada
nos niveis estratégico, operacional, programas ou de projetos de uma organizagdo. A
sistematizacdo da gestdo de riscos em nivel institucional constitui estratégia que aumenta a
capacidade da organizacdo lidar com incertezas, estimula transparéncia e contribui para o uso
eficiente, eficaz e efetivo de recursos, bem como para o fortalecimento da imagem da
instituicdo. As melhores praticas internacionais de gestdo recomendam a adocéo de sistemas de
gerenciamento de riscos associados aos processos de planejamento, de tomada de decisdo e de
execucao dos trabalhos relevantes (TCU, 2018).

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) apresenta de forma simples o processo de gestdo
de riscos (figura 3), baseado na ISO 31:000, citada anteriormente.

Figura 3 - Processo de gestdo de Risco TCU

v ]
«—> Estabelecimento do contexto «—>
v
icaca «> Identificacdo dos riscos D :
Comunicacao cé* Monitoramento
e consulta - >
«—> Analise dos riscos <«—>| e melhoria
com partes } v : continua
interessadas > Avahacéo dos riscos S —
v
<« > Tratamento dos riscos ~>

Fonte: TCU, 2018
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A fase de identificagcdo dos riscos tem o propoésito de encontrar e descrever riscos que
possam ajudar ou impedir que uma organizacao alcance seus objetivos, sendo que convém
considerar riscos independentemente de suas fontes estarem ou ndo sob o seu controle. J& a
analise de riscos tem como proposito compreender a natureza do risco e suas caracteristicas,
envolvendo consequéncias, probabilidades, eventos, cenarios e controle. Pode ser realizada em
diferentes graus de detalhamento e complexidade. Existem diversas técnicas para analise,
podendo ser qualitativas, quantitativas ou uma combinacdo destas, dependendo do uso
pretendido e circunstancias. Essa fase fornece uma entrada para a avaliacdo do risco, para
decisdes sobre se o risco necessita ser tratado e como.

Morano (2006) verificou que, de uma forma geral, as metodologias de gerenciamento
de risco tém etapas basicas de um processo decisorio: identificacdo, analise ou avaliacdo, acdes
de prevencdo e controle ou monitoramento (MORANO, 2006). Segundo estudo de Nunes et al.
(2020) e Valentin et al. (2016) identificou-se que uma parcela significativa de estudos voltados
para gestdo de riscos no ambito dos servicos publicos se baseia no modelo COSO (NUNES et
al, 2020; VALENTIN et al., 2016), no entanto, o modelo ISO ainda é o mais utilizado
mundialmente segundo Ahmeti e Vladi (2017).

O proprio Tribunal de Contas da Unido concebeu um modelo de avaliagdo da
maturidade da gestdo de riscos em entidades da administracdo publica que incorporou critérios
dos modelos COSO ERM e da norma ABNT NBR 1SO 31:000.

Em trabalho desenvolvido por Silva (2015), citado por Nunes et al. (2020), o autor
apresenta os pontos fortes e fracos de cada modelo de Gestdo de Riscos que se apresenta no

quadro a seguir (Quadro 2).

Quadro 2- Pontos fortes e fracos de cada modelo

Modelo Pontos Fortes Pontos Fracos
ERM (COSO) Ambiente interno; N&o faz distincéo entre a estrutura e o
fixacdo de objetivos; processo de gestao de riscos

técnicas de identificacdo de
riscos; respostas ao risco;
monitoramento do risco

ISO 31000 Principios; politica de gestdo de | No detalha as respostas ao risco
(ABNT) risco

Fonte: Silva (2015) apud Nunes et al. (2020) adaptado.
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A Agence de I'eau Rhéne Méditerranée Corse e Agence de [’eau Rhin Meuse sdo duas
das seis agéncias de dguas que atuam na Franca (pais cujo modelo de gestdo de &guas serviu de
inspiracdo para o modelo brasileiro). Declararam que utilizam o modelo ISO 31:000 como
modelo de Gestdo de Riscos em seus processos, incluindo contratos (troca de mensagens das
agéncias com a autora, 2022).

O modelo de gerenciamento de Riscos e Controles adotado no Ministério da Justica é
baseado na estrutura COSO e ISO 31:000. Assim como o Ministério da Transparéncia e
Controladoria Geral da Unido e Ministérios do Planejamento, Gestdo e Desenvolvimento
(CGU/2016; CGU/2017; MP, 2016).

3.3. Gestao de riscos no setor publico

Ao longo dos anos, a gestao dos servicos publicos tem enfrentado diversas mudangas e
reformas, aproximando-se cada vez mais das entidades privadas. E, com isso, surge a
necessidade de uma aplicacdo de recursos mais eficiente e transparente. Essas mudancas
refletem a necessidade que as instituicGes publicas tém de adequar-se a um mundo onde 0
desenvolvimento econdmico tem acelerado substancialmente e a tecnologia muda
constantemente, tornando as relagdes econdmicas e sociais cada vez mais complexas (NUNES
et al., 2020).

Trazendo para a vertente publica, Governanca é definida na Instrucdo Normativa
Conjunta MP CGU n° 1/2016 como combinacédo de processos e estruturas implantadas pela alta
administragdo, para informar, dirigir, administrar e monitorar as atividades da organizagéo, com
0 intuito de alcancar os seus objetivos (BRASIL, 2016). As Entidades Delegatarias ndo séo
Orgdos publicos, no entanto, gerenciam o recurso da cobranca pelo uso da agua que sdo tratados
como recurso publico, neste sentido, sera priorizada a vertente da gestdo de riscos no ambito
publico.

O Decreto Federal n° 9.203/2017 (Alterado pelo Decreto n° 9.901/2019) trouxe
conceitos importantes como governanca, gestdo de riscos e considera como principios da
governanca publica: Capacidade de resposta, Integridade, Confiabilidade, Melhoria
Regulatdria, Prestacdo de Contas e Responsabilidade e Transparéncia. Traz como obrigacdo a
alta administracdo em estabelecer, manter, monitorar e aprimorar sistema de gestdo de riscos e

controles internos com vistas a identificacdo, avaliacdo, tratamento, monitoramento e anélise
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critica de riscos que possam impactar a implementacéo da estratégia e atingimento dos objetivos
da organizacdo no cumprimento de sua missdo (MIRANDA, 2021).

De acordo com o referido Decreto Federal, Governanga Publica ¢ um “conjunto de
mecanismos de lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo, com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacdo de servicos de
interesse da sociedade” (BRASIL, 2017). De forma objetiva, considera-se que a governanga
publica compreende tudo o que uma instituicdo pablica faz para assegurar que sua acao esteja
direcionada para objetivos alinhados aos interesses da sociedade (BRASIL, 2018).

Segundo o Tribunal de Contas da Unido, ha necessidade de maior transparéncia e
prestacdo de contas, além do cumprimento de requisitos legais e regulatorios, fazendo com que
a gestdo de riscos seja importante na gestdo publica, devido a natureza de sua atividade,
demandas sociais, dentre outros (TCU, 2017). Ainda de acordo com Miranda (2021), a
administracdo publica vem passando por mudangas nas Gltimas décadas, em véarios paises do
mundo, e a qualidade da gestdo dos gestores tornou-se fundamental para melhoria dos
resultados alcancados pelo setor (MIRANDA, 2021).

No setor publico, uma grande preocupacao em relacdo a gestdo de riscos é o dever de
cuidar do publico, sendo que os riscos devem ser administrados, acima de tudo, com o interesse
publico em vista (HILL, 2006). Todas as entidades enfrentam uma série de riscos que, se nao
forem identificados e integrados em uma estratégia geral de negdcios, podem resultar em
fracasso na sua atuacdo (BURNABY, 2009).

Simd@es e Rocha (2021) analisaram praticas de gestdo de riscos corporativos no setor
publico e identificaram que a vinculacdo da gestdo de riscos ao planejamento estratégico, o
engajamento da alta administracdo, conhecimento e integracdo entre os atores envolvidos
interferem na tentativa de criar uma gestdo de risco direcionada para melhoria do desempenho
institucional (SIMOES; ROCHA, 2021).

Além disso, apresentou em seu trabalho, apds vasta pesquisa bibliografica, que varios
autores identificaram que um fator critico de sucesso da gestdo de risco nas instituicdes se deve
a alocacdo de gestor de risco adequado para cumprimento dessa funcdo. Tal gestor deve ter
conhecimento necessario e habilidades de comunicacdo, além de amplo conhecimento sobre o
negocio da instituicdo e experiéncia profissional, para liderar a equipe sobre o trabalho de
gestdo de risco a ser executado (MOLOI, 2018; NEWMAN et al., 2018; PALERMO, 2014;
CHILESHE; YIRENKI-FIANKO, 2012 apud SIMOES; ROCHA, 2021).
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Silva e Dutra (2021) citam em seu trabalho autores Eckerd (2014) e Tworek (2016) que
afirmam que a gestdo de riscos no setor publico ¢ mais desafiadora se comparada ao setor
privado devido aos altos niveis de burocracia e regulamentacdes, além da variedade de
interesses envolvidos e influéncias externas. Neste mesmo artigo cita o trabalho desenvolvido
por Roberg et al. (2014) no qual levantou os principais desafios identificados na gestéo de riscos
no segmento publico (SILVA; DUTRA, 2021; TWOREK, 2016):

1. Objetivos da missdo que substituem outras consideracfes
Mudancas frequentes de lideranca
Lideres que ndo tém conhecimento de gerenciamento de riscos e negdcios
Separacgédo dos orgamentos operacionais dos orcamentos do programa
Falta de métricas claras de risco
Requisitos processuais complexos

Cultura de risco limitada e mentalidade de risco

O N o g B~ WD

Leque de partes interessadas no setor

Assim como no estudo desenvolvido por Ahmeti e Vladi (2017), ap0s vasta pesquisa
bibliografica, que conclui também que a gestdo de risco no setor publico é muito mais
desafiadora se comparado ao privado. Além disso, recomenda fortemente o investimento em
pesquisa sobre a tematica (AHMETI; VLADI, 2017).

Ao encontro de Silva e Dutra (2021), em revisao consideravel da literatura, Newman et
al. (2018) apresentou os principais desafios no contexto da implementacao da gestao de riscos
nas organizacgdes do setor publico em paises em desenvolvimento, séo eles: Falta de habilidade
e conhecimentos profissionais, Falta de sistema e politica formais de Gestdo de Riscos e
Auséncia de consultores especializados em Gestdo de riscos nos paises em desenvolvimento
(NEWMAN et al., 2018).

Queiroz (2019) apresentou experiéncia de uma autarquia federal na implementagéo da
gestdo de riscos. Relata que para a instituicdo viabilizar a execucdo da gestdo de riscos, além
de determinar a criagdo de instancias de lideranga, apontou instrumentos que assegurem 0
alcance dos objetivos estratégicos e auxilia a tomada de decisdo dos colaboradores, dirimindo
possiveis riscos negativos como uma politica de governanca, gestdo de integridade, riscos e
controles de gestdo; o plano de riscos; capacitacdo continuada; normas, manuais e

procedimentos; solucdo tecnoldgica, dentre outros (QUEIROZ, 2019). Vale ressaltar a
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importancia do conjunto de instrumentos vinculados que complementam a gestao de riscos com
vistas a melhoria da governanga das instituicoes.

Os paises lideres por seu comprometimento com a gestdo de risco no setor publico séo
principalmente paises europeus, mas o Canada e a Australia também tém aplicacGes notaveis e
reconhecidas na temética. Segundo Ahmeti e Vladi (2017) o padrdo mais conhecido
internacionalmente é¢ a 1SO 31000:2009, no entanto, 0s paises supracitados forneceram
antecedentes de aplicabilidade da gestdo de riscos no segmento publico. A norma australiana
AS/NZS 4360:1995, posteriormente republicada em novas versdes, oferece explicacdes
detalhadas do que significa risco para o setor publico e medidas a serem adotadas para uma
gestdo eficaz (AHMETI; VLADI, 2017). Sua Ultima verséo é chamada AS/NZ I1SO 31000:2009
— Joint Australian New Zealand International Standard Risk Management.

A gestdo de riscos corporativos entrou no setor publico brasileiro como uma demanda
legal. No livro, “Implementando a Gestdo de Riscos no setor Publico”, Miranda (2021)
apresenta algumas iniciativas da implementagéo da gestao de riscos no setor publico no Brasil,
que servem de marco da evolucdo dessa tematica no pais (MIRANDA, 2021).

De acordo com os estudos de Silva et al. (2017), a emissdo de novos normativos no
Brasil relacionado a Gestao de Riscos se intensificou nos anos seguintes da Operacédo Lava Jato,
demonstrando que o aprimoramento desta tematica no setor publico, mediante a emissdo de
normativos, pode estar relacionado com a maior apuracgdo e divulgacéo de casos de corrupgéo
pais (SILVA et al., 2017).

Ainda na década de 90 o Banco Central iniciou acdes na area de gestdo de riscos. No
Ministério da Previdéncia Social e no Ministério da Fazenda, no ambito da Secretaria do
Tesouro Nacional, a pauta foi tratada em 2002, sendo que em 2006, por recomendacdo do
Tribunal de Contas da Unido criou uma area independente para tratar sobre a tematica. Em
2012, o TCU desenhou, com o objetivo de intensificar acbes que promovam a melhoria da
governanca. Gestdo de riscos e controles internos no setor publico, um indicador que avaliou o
nivel de maturidade das instituicdes publicas relacionadas a questdo da gestdo de riscos.
Segundo esse modelo desenvolvido a maturidade de uma organizagdo em gestdo de riscos é
determinada pelas capacidades existentes em termos de lideranca, politicas e estratégias e
preparo das pessoas para gerir os riscos identificados, além dos resultados decorrentes do
emprego dessas capacidades (MARTINS et al., 2018).

O Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo elaborou o Guia de

orientagé@o para o gerenciamento de risco em 2013, sendo que em 2016 (Portaria n°® 150/2016)
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foi construida uma metodologia prépria e aprovada a Politica de gestao de risco (Portaria MP
n°426/2016). A Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n°1/2016, publicada em 2016, dispbe
sobre controles internos, gestédo de riscos e governanga no ambito do Poder Executivo Federal,
sendo a primeira norma que trouxe obrigacdes objetivas para administracdo direta, autarquica
e fundacional do governo federal em relagéo a esses temas.

Vale salientar também a Lei n° 13.303/2016, que dispde sobre o estatuto juridico da
empresa publica, da sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, obriga estes entes a adotarem mecanismos
de integridade e gestdo de riscos (BRASIL, 2016).

Neste sentido, por meados de 2016 a gestdo de riscos no setor publico brasileiro deixou
de ser vista apenas como uma ferramenta técnica e passou a ser modelo direcionador de gestédo
(SILVA et al., 2021).

As Entidades Delegatarias, ndo sdo entes publicos, no entanto, vale reforcar que elas
gerenciam recursos publicos, fazendo com que estas se submetam aos “ritos publicos”.
Considerando o contexto das Entidades funcées de que exercem Agéncias de Agua a gestao de
riscos preserva e agrega valor a instituicdo, contribuindo para a execu¢do de seus objetivos e
cumprimento de sua missdo, afinal, seu objetivo é promover meios para que as incertezas nao
desviem os esforcos da organizacgao de seus objetivos. Incorporar o gerenciamento de risco na
estratégia e nas operagdes diarias dessas entidades, incluindo em seus Contratos de Gestédo,
mantera 0s riscos sob controle, para tanto € necessario a regulacao da gestdo de risco por meio
da elaboracdo e implementacdo de politicas e normas para este fim.

Em 2018, Guimardes, M.B analisou o gerenciamento das Agéncias de Bacia
Hidrografica existentes no Brasil, comprando com o modelo francés. A anélise envolveu a
aplicacdo dos processos de gerenciamento de projetos contidos no PMBOK, quinta edicéo, a
uma Agéncia de Bacia Hidrografica. O resultado, da analise de risco de um projeto, demonstrou
que os principais riscos identificados para uma Agéncia foram: falta de comunicacao
interna/externa; falta de integracdo Agéncia/Comité de Bacia; falta de integragédo
Agéncia/sistema de gerenciamento dos recursos hidricos; eventos climéaticos extremos como
escassez de agua; problemas de relacionamento com a equipe; falta de valores provenientes da
cobrancga; pouca atuacdo dos representantes da Agéncia/Comité; politicas governamentais
“descasadas”; falta de sintonia entre politicas municipais, estaduais e federais na area de
recursos hidricos, caréncia de profissionais especializados, problemas com o desempenho da

Ageéncia, caréncia de tecnologias de comunicacio (GUIMARAES, 2018). Conclui que a adogao
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das boas praticas em gerenciamento de projetos contribui para o bom gerenciamento das
Agéncias de Bacia Hidrogréafica.

3.4. Diretrizes de Gestdo de Riscos da ANA

O Tribunal de Contas da Unido vem realizando, sistematicamente, levantamentos para
conhecer melhor a situagdo da governanca no setor publico e estimular as organizacdes publicas
a adotarem boas praticas de governanca, incluindo a Gestao de Riscos. A partir de 2017, 0 TCU
unificou quatro levantamentos de governanca realizados com foco nas organizagdes publicas,
além de tornar o levantamento anual, publico e parte integrante do processo de prestacdo de
contas anuais. Em 2021 apresentou o relatério da autoavaliacdo da ANA, demonstrando que
desde o primeiro levantamento houve aprimoramento na capacidade de gerir riscos por parte

da organizacdo, conforme figura 4, retirada do proprio documento do TCU (TCU, 2021).

Figura 4 - Capacidade da ANA em gerir riscos

2.9 Indicador: 2110 - Capacidade em gerir riscos
iGG2021 - 1ga Publica O
Capacidade em gerir riscos
® Agéncia Macional de Aguas 2110
® Areatematica: Agéncia Reguladora
Matureza. Juridica: Autarquia

Administragao” Indireta
® Poder Estatal: Executivo

@ INExprassivos0 &

Legenda:

* 2110 - Gerir riscos

» 2111 - A estrutura da gestao de riscos estd definida

= 2112 - Atividades tipicas de segunda linha estao estabelecidas

» 2113 - O processo de gestdo de riscos da organizagdo estd implantado

# 2114 - Os riscos considerados criticos para a organizagio sao geridos

» 2115 - A organizagdo executa processo de gestdo de continuidade do negdcio

Fonte: TCU, 2021

Esta evolucéo se deu gracas a edicdo das Portarias ANA n° 49 e 403, ambas em 2019,
que instituiu sua Politica de Gestdo de Riscos e metodologia de Gestao de Riscos.

A Portaria ANA n° 49, de 8 de margo de 2019, aprovou a Politica de Gestdo de Riscos
da Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico com vistas a apoiar a melhoria continua
de processos de trabalho, programas e projetos, a alocacao eficaz de recursos disponiveis e
fornecer seguranca razoavel quanto ao alcance dos objetivos da organizacdo (ANA, 2019). Nela

apresenta-se conceitos, principios, objetivos e diretrizes para Gestdo de Riscos da instituicéo.
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O principio de gestdo de riscos da ANA adota as melhores préaticas de governanca e
define processo estruturado que permite a identificagéo, avaliacdo e o gerenciamento de riscos
gue possam impactar no cumprimento da misséo e no alcance dos objetivos da Agéncia. Um
importante objetivo € a integracdo das informacdes relacionadas ao risco ao processo de
Planejamento Estratégico da ANA (ANA, 2019).

No ambito da estrutura de gestdo de riscos aplicada ha Comité de Governanca, Risco e
Integridade; uma politica e metodologia de gestdo de riscos. Aplicando-se subsidiariamente a
politica os principios e diretrizes da gestéo de riscos e normativos correlatas a NBR 1SO 31:000
(ANA, 2019).

J& a Portaria n° 403, de 27 de novembro de 2019, aprovou a Metodologia de Gestao de
Riscos da ANA, em consonancia com os conceitos, principios, diretrizes e objetivos da Politica
de Gestdo de Riscos da ANA dispostos na Portaria n® 49/2019 (ANA, 2019).

A metodologia de gestdo de riscos da ANA € caracterizada pela implementacdo de
rotinas que promovam a identificacdo, a analise, a avaliacdo, a adocao de medidas de controle
de riscos, o monitoramento e a melhoria continua nos diferentes processos organizacionais
desenvolvidos pela Agéncia no cumprimento de sua missdo institucional. A metodologia de
gestdo de risco da ANA foi desenvolvida tomando como base na metodologia COSO em
compatibilidade com a Norma NBR ISO 31:000 (ANA, 2019).

A Classificacdo e avaliacdo dos riscos € a primeira etapa a ser executada para
cumprimento da gestdo de Riscos da instituicdo. Esta etapa compreende na identificacdo,
analise e priorizacdo das iniciativas estratégicas e processos, avaliados segundo a matriz de
riscos resultante da relacdo probabilidade x impacto. A partir dai se constroi o Plano de Gestédo
de Riscos (etapa Il) que sdo proposicOes de medidas de respostas aos riscos estratégicos
identificados, considerando suas causas e possiveis consequéncias, determinando responsaveis
e prazos de implementacdo de medidas para posterior monitoramento. Por fim o monitoramento
do processo de gestdo (etapa I1), sendo a comunicagéo e consulta com as partes um processo
continuado (ANA, 2019).

Para etapa de classificacdo e avaliacdo foi atribuido conceitos de escalas de risco,
levando em consideragdo a probabilidade de ocorréncia do risco e seu impacto. A atribuicéo da
nota quanto a probabilidade e impacto é de responsabilidade do gestor de riscos (titular da
unidade da organizacédo responsavel pelo processo, programa ou projeto ao qual o risco esta
associado), com apoio da geréncia geral de estratégia da ANA. O célculo do risco é o resultado

da multiplicacdo simples do valor atribuido entre a probabilidade de ocorréncia e impacto,
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sendo sua classificacdo escalada em risco baixo, moderado, elevado ou extremo — Matriz de
Risco. Na metodologia de gestéo de riscos da ANA, os riscos sdo classificados em tipologias
distintas: riscos operacionais, imagem/reputacdo do 0rgdo, legais e financeiros/orcamentarios
(ANA, 2019).

Tendo em vista o incentivo a aplicacdo de boas praticas por parte do TCU, a Agéncia
Nacional de Aguas e Saneamento Basico também tem incentivado, principalmente por parte da
sua auditoria, as Entidades Delegatarias a percorrerem 0 mesmo caminho. A metodologia de
gestdo de riscos da ANA pode servir de base para replicacdo considerando a inexisténcia destas
diretrizes no ambito das entidades delegatarias e sendo a ANA um importante ator no
SINGREH e no ambito dos prdprios Contratos de Gestao.

3.5. Matriz de Risco

Uma matriz de risco é uma representacdo que lista diferentes riscos identificados em
linhas e diferentes categorias ou critérios de avaliacdo de riscos em colunas. Cada célula dessa
matriz combina um risco especifico com um critério de avaliacdo, ajudando a organizar e
priorizar os riscos com base na sua probabilidade e impacto. Em suma é um meio de combinar
classificagOes qualitativas e semiquantitativas de impactos e probabilidades, a fim de produzir
um nivel de risco ou uma classificacdo de risco (COSO, 2017; 1SO, 2018).

Esta matriz ajudara as Entidades Delegatarias a entenderem melhor a exposicdo aos
riscos, classificar os riscos com base em sua importancia relativa e direcionar o0s recursos para
tratamento dos riscos mais significativos.

A fase de identificagdo de risco é vista como uma das fases mais importantes em todo
processo do gerenciamento de risco, sendo que 0 primeiro passo € detectar as areas potenciais
de risco, sendo que através da eficacia desta identificacdo resultara a eficiéncia de todo o
gerenciamento de risco (MORANO, 2006). Uma boa gestdo de riscos exige esforco holistico,
interdisciplinar e intersetorial, sendo possivel identificar uma ampla gama de riscos a
instituicao.

No COSO (2007) ha uma parte dedicada a técnicas de identificagdo de eventos. Segundo
a publicacao, estas devem examinar situacoes do passado e futuro, sendo que ha grande variagdo
quanto a sofisticacdo da técnica, no entanto, a maior parte é obtida mediante abordagem
simples, como por exemplo, da percepcdo interna dos empregados da organizagéo e oficinas.

Algumas sdo apresentadas na publicacdo como inventério de eventos, seminarios e entrevistas,
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andlise de fluxos de processos, dentre outros (COSO, 2007). De um modo geral, a identificacdo
necessita ser suficientemente eficaz pelo fato de ser a base dos componentes da avaliagdo de
riscos.

Ainda segundo o COSO a técnica de seminario, oficinas e entrevistas identificam
eventos com base na experiéncia e no conhecimento acumulado das partes interessadas por
meio de discussodes estruturadas. O mediador lidera o debate sobre 0s eventos que possam afetar
a realizacdo dos objetivos a que desejam alcangar. Ao combinar 0 conhecimento e a experiéncia
podem-se identificar importantes eventos que, de outro modo, poderiam passar despercebidos.

De acordo com o Orange book, outro método de gestdo de risco, para identificagdo dos
riscos pode ser formada equipe designada para considerar todas as operacOes e atividades da
organizagdo em relacao aos seus objetivos e identificar os riscos associados. Esta deve trabalhar
conduzindo uma série de entrevistas com funcionarios chave em todos os niveis da organizagédo
para construir um perfil de risco para toda a gama de atividades (ORANGE BOOK, 2004).

E essencial a avaliagio da probabilidade e impactos dos riscos a instituicdo para que
possa haver a compreensao da resposta ao mesmo. Para prever a probabilidade, informacdes
historicas sao importantes para geracdo de previsdes probabilisticas. A probabilidade representa
a possibilidade de que um determinado evento ocorra, enquanto o impacto representa o seu
efeito (MPDG, 2017).

A mesma abordagem que usam na identificacdo dos eventos, como entrevistas e
seminarios, podem ser utilizadas para esta avaliagdo (COSO, 2007). O horizonte de tempo
empregado para avaliar os riscos foi consistente com o tempo da vigéncia do Contrato de
Gestao, estratégias e objetivos relacionados a esses riscos (COSO, 2007).

As técnicas de avaliacdo podem ser probabilisticas ou ndo probabilisticas. Nos modelos
probabilisticos a probabilidade e o impacto sdo avaliados com base em dados historicos ou
resultados simulados que refletem hipoteses de comportamento futuro. Os modelos nao
probabilisticos empregam critérios subjetivos para estimar o impacto de eventos, sem
quantificar uma probabilidade associada. A avaliacdo do impacto de eventos baseia-se em
dados historicos ou simulados a partir de hipéteses sobre o comportamento futuro (COSO,
2007).
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4. METODOLOGIA

Esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa, aplicada, exploratoria e documental. A
pesquisa qualitativa busca compreender e interpretar da forma mais fiel possivel a I6gica interna
dos participantes ao qual pretende estudar e dar a estes o conhecimento de sua verdade, além
de despertar a compreensdo, a descricdo e a anélise da realidade por meio da dindmica das
relagdes sociais (TAQUETTE; MINAYO, 2015). Aplicada, pois tem como objetivo gerar
conhecimento para aplicacdo pratica e exploratoria, pois visa proporcionar maior familiaridade
com a gestdo de recursos hidricos e gestdo de riscos tendo como objetivo identificar os
principais riscos que podem influenciar o atingimento das metas dispostas nos Contratos de
Gestdo firmados entre as Entidades Delegatarias, ANA e Comités de Bacia. Também é
considerada documental por incluir a analise de contetdo.

O objeto de estudo € o instrumento Contrato de Gestdo, firmado entre Entidades
Delegatarias, Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Basico e Comités de Bacia, cuja
relagcdo de competéncias no ambito do instrumento pode ser compreendida na figura 5:

Figura 5 - Relacdo tripartite
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Fonte: Autoria propria, 2022

Todos os Contratos de Gestdo desenvolvidos pela ANA foram padronizados, sendo
apenas as metas dos indicadores os fatores que diferem em cada contrato. Para o

desenvolvimento deste trabalho, no que se refere ao modelo de Contrato de Gestdo a ser
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apresentado foi analisado o Contrato de Gestéo n° 28/ANA/2020 assinado entre ANA, Agéncia
de Bacia Hidrogréafica Peixe Vivo e Comité da Bacia Hidrografica do Rio S&o Francisco.

A escolha deste contrato de gestdo se justifica pela importancia da bacia hidrografica do
rio Sdo Francisco para a conjuntura nacional de recursos hidricos. Sua bacia, como demonstrado

na Figura 6, possui a maior arrecadacao da cobranca pelo uso de recursos hidricos se comparada
as demais bacias interestaduais (ANA, 2023).

Figura 6 - Valores nominais cobrados, em R$ milhdes

Cobranca pelo uso de recursos hidricos em bacias interestaduais
Valores nominais cobrades, em RS milhGes

Todas as finalidades -
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Doce
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20,13 |22,75

Fonte: ANA, 2023.

Além disso, sua dimensdo geografica é notdria, correspondendo a 8% do territério

nacional, trazendo assim maior complexidade para sua gestdo, conforme figura 7 (PRH SF
2016-2024).
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Figura 7 - Mapa da Bacia Hidrografica do Rio S&o Francisco com destaque na diviséo

fisiografica
foia

Limites Estaduais
Alto Sdo Francisco M Médio Sdo Francisco
M Baixo Sdo Francisco  Submédio Sdo Francisco

Fonte: SIGA SF, 2023.

A bacia hidrografica do Rio Sdo Francisco estende-se desde Minas Gerais, onde 0 rio
nasce, na Serra da Canastra, até 0 Oceano Atlantico, onde desagua, na divisa dos estados de
Alagoas e de Sergipe. Essa vasta area integra as regides Nordeste, Sudeste e Centro-Oeste do
pais, percorrendo 505 municipios, em seis estados (Minas Gerais, Goias, Bahia, Pernambuco,
Alagoas e Sergipe), além do Distrito Federal. Constituindo uma das 12 regides hidrograficas
brasileiras, a bacia foi dividida, para fins de planejamento, em quatro zonas ou regides
fisiogréficas: Alto, Médio, Submédio e Baixo Sdo Francisco. Essas regides fisiograficas
englobam: Alto Sdo Francisco: 92,5% Minas Gerais, 5,6% Babhia, 1,2% Goias 0,5% Distrito
Federal; Médio S&o Francisco estd 100% no territério baiano; Submédio S&o Francisco 59,4%
Pernambuco, 39,5% Bahia e 1,1% Alagoas e 0 Baixo Sao Francisco (43,9% Alagoas, 23,8%
Sergipe, 22,8% Pernambuco e 9,5% Bahia (PRH SF, 2016).

Criado por decreto presidencial em 2001, o Comité da Bacia Hidrografica do Rio Sdo
Francisco é composto por 62 membros titulares e 62 membros suplentes que tem como objetivo
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implementar a politica de recursos hidricos em toda bacia, estabelecer regras de conduta locais,
gerenciar os conflitos e os interesses locais. Sua estrutura é composta pelo plenario, uma
diretoria executiva (presidente, vice-presidente e secretario), diretoria colegiada (diretoria
executiva e coordenadores das camaras consultivas regionais) e as camaras técnicas.

Um diferencial do Comité do S&o Francisco, devido sua extensdo, sdo as Camaras
Consultivas Regionais que sdo instancias colegiadas formadas com base na diviséo fisiogréfica
da Bacia Hidrografica do Rio Sao Francisco (Alto, Medio, Submédio e Baixo), criadas no bojo
do Regimento Interno do CBHSF que tem a competéncia prioritaria a promocao da articulacdo
e integracdo do CBHSF com os comités de rios afluentes (CBHSF, 2019).

A Agéncia de Bacia Hidrografica Peixe Vivo — Agéncia Peixe Vivo, uma associagdo
civil, pessoa juridica de direito privado, criada em 2006 cujo negocio trabalha em prol da
melhoria da qualidade e quantidade das &guas. Exerce funcBes de entidade delegataria do
Comité da Bacia Hidrogréfica do Rio S&o Francisco desde 2010, possui como missdo atuar de
forma integrada com os demais entes do Sistema Nacional de Recursos Hidricos contribuindo
com a melhoria da quantidade e qualidade das aguas nas bacias hidrograficas brasileiras (APV,
2023).

Além de atuar como entidade delegatéria para 0 CBHSF, exerce func¢des de agéncia de
bacia também para os CBHSs do rio das Velhas e Par4, ambos do estado de Minas Gerais, e tem
sido apresentada como possibilidade de entidade delegataria para os demais comités afluentes
mineiros do rio Sdo Francisco com perspectivas reais de crescimento a curto prazo.

Sua estrutura atual € composta por Assembleia Geral, Conselho de Administracdo,

Conselho Fiscal e Diretoria Executiva como pode ser observado na figura 8.

Figura 8 - Organograma Agéncia Peixe Vivo

Fonte: Site APV, 2023.
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A Assembleia Geral é o0 6rgdo soberano da Agéncia Peixe Vivo, constituida por
empresas usuarias de recursos hidricos e organizac6es da sociedade civil. O Conselho Fiscal é
0 orgdo fiscalizador e auxiliar da Assembleia Geral, do Conselho de Administracdo e da
Diretoria Executiva da Agéncia Peixe Vivo. Ja o Conselho de Administracdo € o 6rgao de
deliberacdo superior da Agéncia Peixe Vivo que define as linhas gerais das politicas, diretrizes
e estratégias, orientando a Diretoria Executiva no cumprimento de suas atribuigdes. A Diretoria
Executiva é o 6rgao executor das a¢bes da Agéncia Peixe Vivo e possui em sua organizacao a
Diretoria Geral e quatro geréncias: Geréncia de Projetos, Geréncia de Integracdo, Geréncia de

Gestdo Estratégica e Geréncia de Administracdo e Finangas, conforme figura 9.

Figura 9 - Organograma Diretoria Executiva da Agéncia Peixe Vivo
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Fonte: Site APV, 2023.

A geréncia de projetos planeja e executa os projetos técnicos cuidando de todas as
etapas, desde a sua concepcao até a entrega final, garantindo que as metas sejam alcancadas de
forma eficiente, dentro do prazo e do or¢camento previamente estabelecidos.

A geréncia de integracdo € o elo de interlocucdo dos setores da Agéncia Peixe Vivo,
parceiros e Comités de Bacia. Executa de forma integrada todas as funcdes de secretariado dos
Comités, a gestdo de logistica de viagens, bem como planeja e acompanha as aces dos
Programas de Educacdo Ambiental, comunicacdo e mobilizacéo social.

A geréncia de administracdo e finangas retine areas vitais para o bom funcionamento da

Agéncia e para a gestdo dos recursos financeiros recebidos. O controle contabil, de despesas e
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receitas, os processos licitatorios e a gestdo de cobrancas, sdo algumas das suas atribuicGes. Ja
a geréncia de gestdo estratégica planeja, executa e monitora as estratégias impulsionando o
crescimento sustentavel e o alcance das metas da Agéncia. Atualmente conta com

aproximadamente 40 funcionarios (Site APV, 2023).

Na figura abaixo (figura 10) s&o apresentadas as etapas do desenvolvimento deste
trabalho:
Figura 10 - Etapas do trabalho

Desenvolvimento

C el e Escolha dos Aplicagdo dos Tratamento dos Elabt_)ragaq ek
para respondentes questionarios dados e validacdo matriz de risco
levantamento dos (produto)
dados

Fonte: Autoria propria, 2022

Abaixo as etapas especificadas:

Etapa 1 - Desenvolvimento do documento para levantamento dos dados: Esta etapa do

trabalho teve como foco o desenvolvimento da ferramenta para levantamento de dados da
identificacdo dos principais riscos que podem impactar o atingimento do objetivo dos Contratos
de Gestdo, sua probabilidade de ocorréncia e impacto gerado utilizando escalas numéricas e
descritivas, além da tipologia de riscos inspiradas pelo modelo apresentado pela Portaria ANA
n® 403/2019.

Para esse levantamento foi utilizado o questionario, que, segundo a metodologia COSO,
dentre outras metodologias, € uma forma eficaz de identificacdo de risco.

A metodologia de gestdo de riscos da ANA serviu de base para replicacdo considerando a
inexisténcia destas diretrizes no ambito das entidades delegatarias, sendo a ANA um importante
ator no SINGREH e no ambito dos proprios Contratos de Gestdo, além de ter uma metodologia
inspirada em referéncias gestdo de riscos referendada pela Controladoria Geral da Uniéo.

Para a identificacdo dos riscos e sua posterior classificacdo eles foram divididos em
tipologias a saber:

e Riscos operacionais: sdo aqueles cujos eventos podem comprometer as atividades das

Entidades Delegatarias normalmente associados a falhas, deficiéncia ou inadequacao de

processos internos, pessoas, infraestrutura e sistemas;
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e Riscos de imagem(reputacdo)/credibilidade: eventos que podem comprometer a
confianca da sociedade (ou de parceiros, de usuarios, ou de fornecedores) em relagédo a
capacidade da Entidade Delegataria em cumprir sua misséo institucional;

e Riscos legais: eventos derivados de alteracfes legislativas ou normativas que podem
comprometer as atividades da Entidade Delegatéria

e Riscos financeiros/orcamentario: eventos que podem comprometer a capacidade da
Entidade Delegataria de contar com 0s recursos orgamentarios e financeiros necessarios
a realizacdo de suas atividades, ou eventos que possam comprometer a propria execugdo

orcamentaria, como atrasos no cronograma de licitaces.

Para os parametros de probabilidade e impacto eles foram divididos em escalas a saber:

e Parametro para Probabilidade da ocorréncia de um evento que venha a ter reflexo no
cumprimento dos objetivos. Escala de risco:

1 — Raro: acontece apenas em situacBes excepcionais. Nado ha historico
conhecido do evento ou ndo ha indicios que sinalizem sua ocorréncia;

2 — Pouco provavel: o histérico conhecido aponta para baixa frequéncia de
ocorréncia no prazo associado ao objetivo;

3 — Provéavel: repete-se com frequéncia razodvel no prazo associado ao objetivo
ou ha muitos indicios que ocorrera nesse horizonte;

4 — Muito provavel: repete-se com elevada frequéncia no prazo associado ao
objetivo ou ha muitos indicios que ocorrera nesse horizonte; e

5 — Quase certo: ocorréncia quase garantida no prazo associado ao objetivo.

e Parametro para Impacto da ocorréncia de um evento que venha a ter reflexo no
cumprimento dos objetivos. Avalia o grau de importancia do impacto possivel da
ocorréncia para os resultados pretendidos. Escala de impacto:

1 — Muito baixa: compromete minimamente o atingimento do objetivo, para fins
praticos, ndo altera o alcance do objetivo/resultado;

2 — Baixo: compromete em alguma medida o alcance do objetivo, mas néo
impede o alcance da maior parte do objetivo/resultado;

4 — Medio: compromete razoavelmente o alcance do objetivo/resultado;

8 — Alto: compromete a maior parte do atingimento do objetivo/resultado;

16 — Muito Alto: compromete totalmente ou quase totalmente o atingimento do

objetivo/resultado.
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A partir da divisdo por tipologia e determinacdo de escalas para a probabilidade de
ocorréncia e impactos, foi possivel construir o questionario para coleta de dados com foco na
autoavaliacdo de riscos, conforme descrito anteriormente. Nele foi apresentado também uma
contextualizacdo da tematica e conceitos importantes para entendimento da proposta, além de

perguntas abertas com a intencdo de apresentar os limites da abordagem.

Etapa 2 — Escolha dos respondentes: A escolha dos individuos se deu pela forte

correlacdo destes com a tematica deste trabalho, caracterizando assim uma amostragem nao
probabilistica (intencional), considerando que a anélise em questdo foca nas singularidades da
temaética e ndo na identificacdo de um padrdo, como na analise quantitativa. A escolha néo foi
aleatdria e sim proposital com foco em tematicas especificas, garantindo a diversidade das
fontes (variantes de um conjunto social particular), corroborando assim com a afirmativa sobre
escolha dos participes na identificacdo de riscos abordado pelo modelo Orange Book, citado no
referencial tedrico.

A selecdo foi baseada no julgamento do pesquisador, considerando o potencial de
informac@es que tais individuos poderiam agregar a andlise, sendo que a atuacdo das Entidade
Delegatarias esta estritamente relacionada a dos Comités de Bacia e Orgdos Gestores, criando
assim uma necessidade de andlise conjunta quando se trata de riscos.

Em relacdo ao numero de pessoas, vale reforcar que segundo Minayo (2017), a
fidedignidade da andlise qualitativa esta mais relacionada com a diversidade do objeto e com o
desenho de pesquisa em si, do que com o tamanho da amostra (MINAYO, 2017 apud ROCHA,
2020).

Segue abaixo quadro 3 com identificacdo dos respondentes com suas respectivas

representacdes.

Quadro 3 - Dados sobre envio dos questionarios

Representacédo Instancia N° de N° de % de
questionarios guestionarios resposta
enviados respondidos
Entidade Dirigentes das EDs 4 2 50%
Delegataria

Setor gerencial 4 1 25%
Membros de Conselhos APV 4 3 75%
Equipe 12 4 33%
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Comité da Bacia Diretoria Colegiada do CBH 7 2 28%
Hidrografica Sdo Francisco
Grupo de Acompanhamento 40%
do Contrato de Gestao/CBHSF
(GACG) 5 2
Agéncia Nacional Servidores que acompanham 7 2 28%
de Aguas e as EDs
Saneamento Béasico
7 3 43%
Auditoria
Total 50 19 38%

Fonte: autoria propria, 2023.

Considerando que o Contrato de Gestdo n° 28/ANA/2020 foi o modelo utilizado para
apresentacdo nesse estudo, os atores relacionados ao Comité de Bacia e Conselho de
Administracdo séo especificamente do Comité da Bacia Hidrografica do Rio S&o Francisco e
Conselho de Administracdo da Agéncia Peixe Vivo, entes que assinam o contrato citado. Mas
considerando que os termos dos Contratos de Gestdo sdo padronizados, demais entes
estratégicos foram convidados como, por exemplo, dirigentes e equipe de demais entidades
delegatarias.

A escolha de individuos vinculados ao Comité de Bacia Hidrografica do Rio S&o
Francisco e Agéncia Nacional de Aguas e Saneamento Bésico — ANA se mostra importante
considerando que estes compdem, juntamente com as Entidades Delegatarias, uma triade
importante no quesito operacionalizacdo da cobranga, deliberacdo e planejamento do
investimento do recurso arrecadado e executor do planejamento e responsavel pela prestacdo
de contas dos recursos advindos da cobranca pelo uso dos recursos hidricos. Essa relacdo se
torna clara, considerando que estes trés entes assinam um Contrato de Gestéo, cuja eficiéncia e
eficacia da atuacdo da Entidade é medida por meio de indicadores. Neste sentido, para que a
Entidade Delegatéria atinja seus objetivos é necessario que 0s demais entes exercam suas
fungdes e competéncias de forma articulada e eficiente.

A escolha de representantes dos conselhos de Entidades Delegatarias se mostra
importante considerando a grande responsabilidade dos conselhos e alta administracdo no
ambito da tomada de decisGes. Por fim, a escolha de representantes da equipe das Entidades
Delegatarias se mostra essencial para levantamento dos principais desafios relacionados a

tematica no ambito tatico e operacional.
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Etapa 3 — Aplicacdo do guestionario: Nesta etapa o questionario foi compartilhado com

0s atores estratégicos. O objetivo da aplicacdo do questionario foi de compreender, dentro de
cada instancia (participes dos Contratos de Gestdo), a visdo de riscos potenciais na execucao
do Contrato de Gestdo. O ponto forte dessa abordagem é que uma melhor propriedade do risco
tende a ser estabelecida quando os proprios proprietérios (participes) identificam os riscos.

O modelo aplicado encontra-se no Apéndice 1 deste estudo.

O questionario foi enviado no formato word por e-mail para os cinquenta atores. Foi
observado uma taxa de resposta muito baixa, nesse sentido, foi necessario diversos pedidos e
lembretes para o envio dos questionarios respondidos.

Ap0s o prazo estipulado, foram acolhidos 19 questionarios respondidos. A melhor taxa
de resposta foi dos representantes dirigentes das entidades delegatarias, membros de conselhos,

seguido da equipe de auditoria da ANA.

Etapa 4 - Tratamento dos dados e validacdo: A quarta etapa do trabalho foi a

consolidacdo, analise dos dados e validacdo para construcdo da matriz de riscos que podera ser
utilizada pelas Entidades Delegatarias na implementacdo de uma gestdo de riscos no ambito
dos Contratos de Gestéo.

Os questionarios respondidos foram recebidos por e-mail, sendo suas informacdes
lancadas em planilha Excel. Em uma coluna foi disposta a instancia do respondente, na segunda
os fatores de risco elencados pelos respondentes, sendo nas duas colunas seguintes as escalas
de probabilidade e impacto atribuidas e na ultima sua classificacao.

A multiplicagdo entre os valores de probabilidade e impacto define o nivel do risco
inerente, ou seja, 0 nivel do risco sem considerar qualquer controle que reduza ou possa reduzir
a probabilidade da sua ocorréncia ou do seu impacto.

Com a multiplicacdo dos valores atribuidos para impacto e probabilidade € possivel a
construcdo da matriz de risco, baseada na classificacdo do risco. Esta classificacdo também é
apresentada pela ANA cujo tratamento do risco (baseado no apetite a risco estabelecido na
ANA) se relaciona diretamente ao nivel de risco identificado. De forma geral, o apetite a risco
no setor publico é baixo. Vale salientar que as iniciativas estratégicas e 0S processos que
obtiverem maior risco identificado devem ser tratadas de forma prioritaria na gestdo de riscos
associados. Ou seja, CR =P x I. Em que:

e CA = Calculo de risco

e P = Escala atribuida a Probabilidade do risco
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e | =escala atribuida ao impacto do risco
A partir do resultado desse célculo, o risco pode ser classificado dentro das seguintes

faixas, acrescentada do tratamento, conforme quadro 4:

Quadro 4 - Classificacdo do Risco

Classificacdo Faixa Tratamento
Risco Baixo la3 Aceitar riscos
Risco Moderado 4a8 Aceitar, mas monitorar riscos
Risco Elevado 10a32 Indispensavel gerenciar e monitorar 0s riscos
Risco Extremo 40a 80 Indispensavel e extensivo gerenciamento de risco

Fonte: Portaria ANA n°403/2019 adaptada

Para um primeiro tratamento dos dados foi necessario a padronizacao da descrigdo dos
riscos que se mostraram similares, como por exemplo: Deficiéncia de pessoal e Baixa
capacidade operacional devido a falta de funcionarios. Apds esse primeiro tratamento ficou
claro que alguns riscos se repetiram (identificados por atores diferentes), sendo alguns com alta
frequéncia.

Foi necessario um segundo tratamento dos dados para consolidar os riscos de tematicas
similares, para reduzir o niamero de riscos elencados, além de consolidacdo da classificacdo dos
riscos similares, considerando que cada respondente tinha abertura para julgamento dos fatores
de probabilidade e impacto. Para esse segundo tratamento foram convidados a participar de
uma oficina, representantes das quatro Entidades Delegatarias com o objetivo de consolidar e
validar a proposta da matriz de risco. Ndo foram convidados os demais atores pelo fato da
matriz ser um produto para utilizacdo das proprias Entidades Delegatérias e necessidade de
objetividade.

Neste sentido, nos dias 05 e 11 de setembro de 2023 foram realizadas oficinas, por meio
de videoconferéncia, que contou com a participacdo de representantes das Entidades
Delegatéria, totalizando seis presentes. Na oportunidade, foi apresentado a contextualizacéo do
trabalho e a planilha de riscos, ap0s o primeiro tratamento. O objetivo da oficina foi consolidar

0 maior nimero de riscos possiveis, e obter consenso sobre a probabilidade e o impacto de
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eventos de risco a partir do observado (classificacao atribuida pelos respondentes) e experiéncia
na atuacéo das entidades delegatérias.

Etapa 5 - Elaboracdo da matriz (produto): Com os riscos e classificacfes devidamente

consolidados, os dados foram dispostos em formato de matriz e transformados por meio da
ferramenta Microsoft Power Bl (Business Inteligence).

O Microsoft Power Bl é um servico de analise de dados e visualizacdo da
desenvolvedora Microsoft lancado em 2015. O objetivo do Power Bl € fornecer visualizacGes
interativas e recursos de business intelligence (BI) em uma interface para que os usuérios finais
criem relatérios e dashboards personalizados (Microsoft, 2023), ou seja, uma andlise e
interpretacdo de dados de forma mais visual e assertiva.

A fonte de dados no Power Bl inclui bancos de dados relacionais, arquivos do Excel,
servigos online, nuvem (Azure, AWS), entre outros. O Power Bl é conhecido por sua
capacidade de se integrar a uma ampla variedade de fontes de dados, tornando-se uma
ferramenta poderosa para andlise e visualizacdo de dados em ambientes empresariais.

O termo Business Inteligence é abrangente e pode ser definido como um conjunto de
sistemas e processos que uma organizacdo utiliza para recuperar, processar e analisar
informacdes para suporte a tomada de decisdo (KIMBALL e ROSS, 2013).

A partir da construcdo da matriz de riscos é possivel analisar alguns aspectos
importantes que neste trabalho foi a abordagem dos riscos extremos e dos mais debatidos
durante as oficinas.

A Figura 11 mostra a matriz de risco produzida a partir da classificagéo do risco segundo
Portaria ANA n° 403/2019.

Figura 11 - Matriz de risco

(16) 16 32

Alto (8) 8 16 24 32
Impacto Médio (4) 4 8 12 16 20
Baixo(2) 2 4 6 8 10
(1) 4 5
Raro Pouco Provavel Provavel Muito Provavel — Quase
1) (2) 3) (4) certo (5)
Probabilidade

Fonte: autoria propria, 2023
53



5. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este trabalho discorre sobre os riscos extremos, mais elencados pelos respondentes e
aqueles que foram mais debatidos em oficina.

Apresenta-se a seguir os resultados e analises dos riscos identificados ap6s tratamento
e validacéo dos dados. No total, foram elencados 115 riscos, conforme demonstrado a seguir,
na Figura 12. A matriz de risco (Produto — Apéndice 2) é apresentada em dashboard do Power
Bl que foi estruturada para apresentar de forma didatica e simplificada os riscos elencados de
forma geral, quanto por tipologia de risco a partir da aplicacéo dos filtros. Além disso, também
foi inserido filtros dos impactos, probabilidade e classificacdo, permitindo ao usuario uma gama
de analises a partir do parametro escolhido. O gréafico altera a medida da aplicacdo dos filtros

possibilitando uma visualizacéo rapida dos dados escolhidos.

Figura 12 - Dashboard Riscos identificados

Identificagdo e Classifica¢do de Riscos de Contratos de Gestdo de RH

Impacto Probabilidade Classificagdo

o

Riscos consolidados por Classificagdo

.. 11 (9.57%)
Orcamentario e 1 1 5 1 1 5
. 25
Financeiro

(21.74%)

Imagem/Credibilidade

Legal

Classificagéo

Total Riscos o
Elevado

®Moderado

Extremo

Contingenciamento dos recursos arrecadados (6rgaos ‘I 0
gestores que nao repassam os recursos da cobranga)

Risco que mais se repetiu

79 (68.7%)
Vezes Repetido

Fatores de risco Probabilidade  Impacto  Classificagio Tratamento
~

Auséncia de gestdo de riscos e controles internos Muito provével Meédio O Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Auséncia de regras claras para orientar a relagio entre a Entidade, como prestadora do servigo, e o Comité de  Muito provavel Alto o Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Bacia Hidrografica, como o cliente

Auséncia ou insuficiéncia de sistemas tecnoldgicos que facilitem a execucéo das atividades das Eds Muito provével  Muitoalto @ Indispensavel e extensivo gerenciamento de risco
Auséncia/falhas de governanga corporativa/gestao estratégica/risco/controles/processos Muito provével  Alto (0] Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Descontinuidade da equipe - Remuneragdo e condigbes de trabalho competitivas para manutengio de Muito provavel — Médio o Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
equipes de exceléncia

Excesso de normas sobre aplicagdo dos recursos financeiros Muito provavel  Alto (] Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Excesso nos Procedimentos de fiscalizagéo Muito provavel  Alto @ Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Falhas na prestacio dos servigos dos fornecedores da ED (projetos e execucdo) Muito provavel  Alto (0] Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Falta de clareza nos pardmetros de avaliagdo de resultados dos contratos de gestéo, principalmente no que se  Muito provével  Alto o Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos

refere aos objetivos finalisticos

Fonte: propria autoria, 2023
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5.1. Riscos Operacionais

Os riscos operacionais sao eventos que podem comprometer as atividades da entidade,
normalmente associados a falhas, deficiéncia ou inadequacdo de processos internos, pessoas,
infraestrutura e sistemas.

Foram elencados 32 riscos, sendo 1 classificado como risco extremo, 27 como risco
elevado e 4 como moderado, como demonstrado no dashboard abaixo (Figura 13).

Figura 13 - Dashboard Riscos Operacionais.

Identificagdo e Classigcggé‘o de Riscos de Contratos de Gestao de RH

Impacto Probabilidade Classificagdo

Imagem/Credibilidade Operacional

Riscos consolidados por Classificagdo

1
Orgamentario e ‘I ‘I 5 32 2253 B3
Financeiro
Classificacs
Total Riscos assificacao

Elevado

®Moderado
Deficiéncia de pessoal 1 0 Extremo

Risco que mais se repetiu Vezes Repetido 27 (84.38%)

Fatores de risco Probabilidade  Impacto  Classificagio Tratamento

Auséncia de regras claras para orientar a relagio entre a Entidade, como prestadera do servigo, e o Comité de  Muito provével  Alto ® Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Bacia Hidrografica, como o cliente

Auséncia ou insuficiéncia de sistemas tecnolégicos que facilitem a execugéo das atividades das Eds Muito provével  Muitoato @ Indispensével e extensivo gerenciamento de risco
Auséncia/falhas de govemanga corporativa/gestio estratégica/risco/controles/processos Muito provével  Alto ) Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Descontinuidade da equipe - Remuneragdo e condicdes de trabalho competitivas para manutengio de Muito provavel Médio ) Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
equipes de exceléncia

Excesso nos Procedimentos de fiscalizaggo Muito provével  Alto Q@ Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Falhas na prestagio dos servicos dos fornecedores da ED (projetos e execugac) Muito provével  Alto () Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Processos e legislacdo demasiadamente burocraticos Muito provavel Médio O Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Auséncia de normatizagio dos contratos de gestio Pouco provavel  Baixo (] Aceitar, mas monitorar risco

Baixa arrecadacéio da cobranga Pouco provavel  Muitoalto @ Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Baixa execucdo dos contratos Pouco provavel  Muito alte @ Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos

Fonte: prdpria autoria, 2023

A auséncia ou insuficiéncia de sistemas tecnologicos que facilitem a execucao das
atividades das entidades delegatarias foi o unico risco operacional considerado de risco
extremo, ou seja, impacto muito alto e probabilidade de ocorréncia muito provavel.

No mundo atual, a inovacgdo e adaptabilidade sdo necessarias para que as instituicoes
consigam exercer suas atividades de forma eficiente e dindmica, em um contexto de constante
evolucdo. Para que isso ocorra é necessario o desenvolvimento de sistemas tecnologicos que
dardo condicbes das entidades acompanharem, na velocidade necessaria, as mudancas na
gestdo. Sistemas tecnologicos sdo importantes por diversas razdes como melhoria na eficiéncia
operacional, com automatizacdo de processos operacionais; auxiliam na tomada de decisé&o,
com geragdo de relatdrios online, com dados seguros, possibilitando assim assertividade nas
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decisdes e um melhor planejamento; melhoria na produtividade, apoiando a equipe de forma a
facilitar a execucdo de suas tarefas; seguranca dos dados, fazendo com que os sistemas
desempenhem um papel na protecdo dos dados sensiveis; reducdo de erros, reduzindo a
probabilidade de erros humanos e acesso a informacdo, permitindo que a equipe tenha
facilitacdo em trabalhos remotos e colaborativos, assim como aumento do controle social —
maior transparéncia.

Outro risco operacional importante a ser destacado é a Deficiéncia de Pessoal,
classificado como risco elevado, com impacto alto e probabilidade provavel.

Para melhor entendimento, é necessario dividir a equipe das entidades delegatarias em
trés categorias: dirigentes, pessoal de area finalistica (profissional técnico) e pessoal da area

meio (pessoal administrativo). Segue defini¢do, de acordo com a Resolucdo ANA n° 29/2020:

“Pessoal administrativo: profissional contratado pela entidade delegatiria que
colabora para a organizacdo de sua area administrativa através da realizacdo de
atividades de rotina e que da suporte as acdes finalisticas”.

“Profissional técnico: profissional contratado exclusivamente para a execugdo de
acoes finalisticas relacionadas aos estudos, programas, projetos e obras derivados dos
planos de recursos hidricos e detalhados nos planos de aplicacéo plurianuais (PAP).
“Dirigente: profissional contratado pela entidade delegataria com atribui¢des de
gestao e tomada de decisdao” (ANA, 2020).

Antes da publicacdo desta resolucdo, o pagamento dos funcionarios das entidades era
classificado como custeio administrativo. Considerando a limitacdo orcamentaria em 7,5% do
recurso da cobranca repassado pelo 6rgdo gestor as entidades, o desenvolvimento das
atividades, em especial da area fim como desenvolvimento de projetos era extremamente lenta
considerando 0 pouco recurso para pagamento de salarios de toda equipe, além de demais
despesas administrativas como pagamento de aluguel, equipamentos, dentre outros. Essa
situacdo tornou-se um grande desafio para manutengdo do modelo, pois a velocidade de
resposta aos anseios dos comités, além do retorno da cobranga ao usuario pagante se tornam
limitantes. Em resumo, a entidade ndo dispunha de equipe suficiente para atender
adequadamente as demandas necessarias.

Diante do exposto, em 2020 a ANA, por meio de Resolucdo n° 29 classificou a despesa
com pessoal técnico como investimento o que possibilitou um salto na execucéo das acoes das
entidades delegatarias. No entanto, a limitacdo para o custeio administrativo continua sendo um
desafio para as entidades. Nao é considerado, por exemplo, os profissionais de atendimento a
secretaria executiva dos CBHs sendo como finalisticos, mesmo que essa atividade seja uma
atividade fim de uma ED. Nesse sentido, ha um acumulo de atividades da area que atende a

secretaria executiva devido ao aumento da demanda, mas manutencdo da classificagdo da

56



despesa. Além disso, vale ressaltar que o aumento da demanda é realidade também na area
meio, especialmente considerando novos normativos necessarios. Outro risco elencado que sera
tratado adiante, como demandas de auditoria, compliance, integridade, lei de protecdo dos
dados, risco e outras demandas que sdo exercidas pela area e demandam profissionais.

Conforme apresentado no referencial tedrico a alocacdo adequada de pessoal para gestao
de riscos € um ponto critico de sucesso no processo. Essa acdo corresponde a area meio, 0 que
dificulta a potencializacdo dessa tematica no ambito das entidades.

O risco apresentado podera ser reduzido com o desenvolvimento de um bom
planejamento, potencializando a execucdo de grandes programas e diminui¢do da pulverizacéo
de projetos, otimizando assim a alocacdo de pessoal. Para tanto € necessario uma forte
articulacdo e amadurecimento do comité de bacia, instancia demandante. Este risco se relaciona
diretamente com a execucdo de todas as metas do contrato de gestéo.

O contexto apresentado tem forte relagao com mais riscos identificados como “falha no
planejamento/auséncia de priorizacdo das demandas e solicitacbes de alteracdo no
planejamento por parte dos CBHs”. A parceria e linguagem da entidade com o comité de bacia
anuente ao contrato devem estar alinhadas para se evitar tais eventos. O planejamento deve ser
bem elaborado e altamente debatido. A priorizacdo das demandas, a luz do Plano de Recursos
Hidricos, deve ser definida ap6s ampla discussao com vistas a tornar o risco menos frequente e
impactante na execucdo do contrato de gestdo. E perceptivel uma tendéncia & melhoria com o
amadurecimento dos comités, no entanto, ainda € um desafio presente.

O risco “Dificuldade na relacdo da entidade delegataria e do comité de bacia” também
foi identificado. As relagdes humanas sdo complexas e multifacetadas, sendo que as
dificuldades sdo muitas. A comunicacdo ineficaz, diferencas culturais e diversidade de
opiniBes/interesses (refletindo no atingimento das metas), expectativas ndo atendidas, ou nao
atendidas em tempo esperado, mudancas no ambiente, como mudancas de gestdo e de corpo
técnico sdo algumas delas.

Segundo a literatura sobre gestdo de riscos apresentada, em especial no setor publico, a
gestdo neste setor se torna mais desafiadora devido a variedade de interesses e influéncias das
partes envolvidas.

A insatisfacdo e descontentamento gerado por demandas ndo atendidas, tanto pela ndo
priorizacdo, quanto por expectativas ndo viaveis sio fatores presentes. E necessario habilidade

na gestéo e resolugédo de conflitos de maneira construtiva para manutengéo do relacionamento.
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Além disso, € necessario o investimento em comunicacéo eficaz e capacitagdo para melhor
priorizacdo das demandas.

Foi identificado, durante o debate das oficinas, que outro fator causador deste risco é o
conflito de geracbes. Diferentes faixas etarias tendem a visdo, valores e expectativas
divergentes. O debate construtivo, a inovacdo e a mudanca podem ser alcados se bem
conduzidos, alcancando solucdes para os desafios comuns.

A “Auséncia/falhas de governanga corporativa/gestao/
estratégica/riscos/controles/processos € Descontinuidade da equipe” também foram riscos
identificados.

A auséncia/falha de governanga contribuem para aumento da fragilidade das entidades
delegatarias. No ambito das entidades delegatarias é possivel identificar falta de politicas e
procedimentos formais, sendo que o desenvolvimento da tematica deste trabalho chama atencéo
para essa auséncia, conforme abordado na oficina. A inexisténcia de politicas e procedimentos
claros de governanca como cédigo de ética, plano de integridade, processos de tomada de
decisdo documentados, dentre outros, podem resultar em uma gestdo menos estruturada e mais
suscetivel a préaticas e influéncias inadequadas. A falta de capacitacdo sobre a importancia e
melhores préticas da governanca corporativa, pode contribuir para a auséncia/falha de
governanca e que pode ser ajustada com capacitacdo e mudanca cultural. O comprometimento
da lideranga, administracdo maxima da instituicao é essencial para uma gestéo de riscos eficaz.

O papel dos conselhos de administracdo é de extrema importancia na pratica da boa
governanga como instancia de supervisdo, fiscalizacdo, definicdo de estratégias e objetivos da
entidade delegataria, responsabilizacdo, promocdo da ética e integridade, avaliacdo dos riscos,
tomada de decisfes importantes, desenvolvimento de liderancgas, dentre outras competéncias.

A descontinuidade de equipes é uma realidade por diversos fatores, como a auséncia de
planos de beneficios, competicdo com o mercado externo, adapta¢des as tendéncias de trabalho
flexivel, cultura organizacional e valores, caracteristica de geracfes, dentre outros, conforme
elencado na oportunidade do debate na oficina.

A limitagdo do custo administrativo é uma das principais causas deste risco, ndo
eximindo demais causas citadas acima, pois cerceia possibilidades de se criar planos de carreira
e concessao de beneficios.

A continuidade de uma equipe é benéfica para qualquer instituicdo. A experiéncia
acumulada da equipe, com conhecimentos especificos no desenvolvimento das atividades de

uma entidade delegataria; a eficiéncia operacional, pois conhecem profundamente os processos
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e stakeholders e suas necessidades; o desenvolvimento de relagdes, com a criagdo de conexdes
importantes e comunicagdo mais eficiente; o aumento da produtividade; confiabilidade e
desenvolvimento de liderancas sdo algumas vantagens da manutencédo de pessoal.

Os demais riscos operacionais identificados sao listados abaixo (Quadro 5) e podem ser

acessados por meio do link de acesso ao Bl.
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Quadro 5 — Riscos Operacionais identificados e sua classificagdo

Riscos Operacionais

Principais fatores de risco
Auséncia de auditoria de projetos apds sua conclusao
Dificuldades na relacédo/ conflitos entre Entidade Delegataria — CBH
Solicitagdes de alteracdo do planejamento por parte de comités de bacia
Falhas na prestagdo dos servicos dos fornecedores da ED (projetos e execucéo)
Deficiéncia de pessoal
Falhas na comunicacéo interna entre setores envolvidos na execucéo de determinado
processo
Acesso as informacdes contidas nos bancos de dados, podendo ser elas sigilosas ou néo
Influéncias politico-partidarias em questdes técnicas
Auséncia de normatizagdo dos contratos de gestao
Auséncia de padronizagdo dos contratos de gestéo editados pela ANA com os contratos
dos 6rgéos gestores dos estados

Alteracéo na estrutura organizacional

Auséncia/falhas de governanga corporativa/gestao estratégica/risco/controles/processos

Auséncia de regras claras para orientar a relacéo entre a Entidade Delegataria, como
prestadora do servico, e o0 Comité de Bacia Hidrogréafica, como o cliente

Baixa qualificacdo do corpo técnico /administrativo

Auséncia ou insuficiéncia de sistemas tecnolégicos que facilitem a execucdo das atividades

das Eds

Probabilidade

Provavel (3)
Provavel (3)
Provavel (3)
Muito provéavel (4)
Provavel (3)
Provavel (3)
Provavel (3)
Pouco provavel (2)
Pouco provavel (2)
Provével (3)
Provavel (3)
Muito provéavel (4)
Muito provéavel (4)
Provével (3)

Muito provéavel (4)

Peso
Prob

3

3

w

~

Impacto
Médio (4)

Alto (8)
Alto (8)
Alto (8)
Alto (8)

Médio (4)
Alto (8)
Alto (8)
Baixo (2)
Baixo (2)
Baixo (2)
Alto (8)

Alto (8)

Alto (8)

Muito alto
(16)

Peso
Impacto

4

8

12

24

24

32

24

12

24

16

32

32

24

Classificacéo risco

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco
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Contingenciamento dos recursos financeiros arrecadados
Morosidade do érgao gestor

Processos e legislacdo demasiadamente burocraticos

Falhas na execugéo, no cumprimento de prazos contratuais e no gerenciamento das
atividades

Morosidade no andamento dos processos - Processos burocraticos
Fraudes internas ou externas

Falha no planejamento / auséncia de priorizagdo das demandas
Rescisdo contratual entre as partes

Falta de procedimentos claros quanto aos processos de contratacdo
Interferéncias externas - 6rgdo gestor e CBHs

Alteracdo das leis pelo legislador ou executivo

Baixa arrecadacéo da cobranca

Baixa execucdo dos contratos

Excesso nos Procedimentos de fiscalizacéo

Falha humana vinculada a sobrecarga e falta de treinamento

Descontinuidade da equipe - Remuneracéo e condigdes de trabalho competitivas para

manutencao de equipes de exceléncia

Trocas no corpo técnico e gerencial

Pouco provavel (2)
Provavel (3)
Muito provavel (4)
Provavel (3)
Provavel (3)
Pouco provavel (2)
Provavel (3)
Pouco provavel (2)
Provével (3)
Provavel (3)
Raro (1)
Pouco provavel (2)
Pouco provavel (2)
Muito provavel (4)

Provével (3)
Muito provéavel (4)

Provavel (3)

Alto (8)
Meédio (4)
Meédio (4)
Meédio (4)
Meédio (4)
Alto (8)

Alto (8)

Muito alto
(16)

Médio (4)
Alto (8)

Médio (4)

Muito alto
(16)
Muito alto
(16)

Alto (8)

Alto (8)
Médio (4)

Médio (4)

16

16

16

12

16

12

12

16

24

32

12

16

32

32

32

24

16

12

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos
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5.2. Riscos de Imagem(reputacao)/credibilidade

Os riscos de imagem e credibilidade sdo eventos que podem comprometer a
confianca da sociedade ou de parceiro, de usuario, ou de fornecedores em relacdo a
capacidade do 6rgdo ou da entidade em cumprir sua misséo institucional.

Dos riscos de imagem e credibilidade, foram elencados 29, sendo 17 como risco
elevado e 12 como moderado. Abaixo é apresentado o dashboard produzido (figura 14).

Figura 14 - Dashboard Riscos de Imagem/credibilidade

Identificagdo e Classigcggé‘o de Riscos de Contratos de Gestao de RH

Impacto Probabilidade Classificagdo

Imagem/Credibilidade Operacional

Riscos consolidados por Classificagdo

Orcamentario e 2 9 12 (41.38%) —
Financeiro

Riscos Classificagio

Elevado

Deteccéo de ocorréncia relacionada a 5 ®Moderado
fraude/corrupgao
Vezes Repetido

Risco que mais se repetiu 17 (58,62%)

Legal

Fatores de risco Probabilidade Impacto | Classificagio Tratamento
-

Plane de comunicagio inexistente ou deficiente/Auséncia da drea de comunicacdo no organograma Muito provavel  Alto Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos

Acidentes/incidentes ambientais nas bacias Pouco provavel  Muito alto Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos

Aplicacio de recursos em ac8es que ndo agregam beneficios aos usuérios da bacia hidrografica Pouco provavel  Baixo Aceitar, mas monitorar riscos
Auséncia de transparéncia na execugdo e divulgago de agdes Pouco provavel  Médio Aceitar, mas monitorar riscos
Baixa execucdo do PAP e POA Pouco provavel  Alto Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Baixa qualificacdo do corpo técnico Pouco provavel  Baixo Aceitar, mas monitorar riscos
Demora no atendimento de informagdes e demandas Pouco provavel  Médio Aceitar, mas monitorar riscos
Descumprimento das metas do Contrato de Gestio Pouco provavel  Muito alto Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Execugdo de servigos com qualidade insatisfatoria Pouco provavel  Alto Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos

Mal uso dos normativos legais Pouco provavel  Baixo Aceitar, mas monitorar riscos

o000 OO®OO®OO®

Nio atendimento de recomendacées de auditorias Pouco provavel  Médio Aceitar, mas monitorar riscos

Fonte: propria autoria, 2023.

O risco de imagem e credibilidade que varios respondentes identificaram nessa
tipologia foi a deteccdo de ocorréncia relacionada a fraude/corrupgao, com probabilidade
rara, mas com alto impacto, caso ocorra.

Como disposto no referencial (MIRANDA, 2021), as instituicdes comegaram a se

preocupar com essa tematica apos deteccdo de fraudes e corrupcdo em instituicoes
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financeiras. 1sso demonstra a criagdo de novos instrumentos, e uma mudanca cultural de
gestdo a partir da identificacdo deste risco.

Como dito anteriormente, as entidades delegatarias gerenciam recursos com
caracteristicas publicas, aumentando assim a necessidade da transparéncia e zelo na sua
gestdo. A deteccdo de ocorréncia relacionada a fraude/corrupcdo por parte de uma
entidade delegataria, ndo destruiria apenas sua imagem e credibilidade, mas colocaria em
xeque a confiabilidade de todo um sistema de gestéo.

Vinculado a um outro risco identificado, “Auséncia de Programa de Integridade”,
a criacdo de uma cultura de integridade, compromisso com a ética e a implementacéo de
medidas de prevencao sao necessarios, ndo apenas no ambito das entidades, mas sim em
todas as instancias do SINGREH. A transparéncia deve ser valorizada e politicas de ética
e integridade devem ser elaboradas, assim como amplamente comunicada aos
funcionarios e stakeholders.

“Plano de comunicagdo inexistente ou deficiente/Auséncia da area de
comunicagdo no organograma” ¢ “Auséncia de transparéncia na execucdo e divulgacdo
de agdes” foram riscos classificado como elevado e moderado, respectivamente.

Plano de comunicacdo € uma ferramenta estratégica que desempenha importante
papel no reconhecimento e sustentabilidade de uma instituicdo. Ele facilita o atingimento
dos objetivos estratégicos, como também constroi relacionamentos com as partes
interessadas e protege a reputacdo de uma entidade.

As entidades delegatérias, ao investirem na elaboracdo e execucdo de um plano
de comunicacdo, potencializa a transparéncia, tdo necessaria, além de demonstrar suas
acOes em prol da melhoria da quantidade e qualidade das aguas das bacias em que atuam,
dando um retorno para a sociedade e usuarios das aguas uma prestacdo de contas e
demonstracdo da boa aplicacao dos recursos financeiros e assim fortalecer o SINGREH.

Apenas uma das quatro entidades delegatarias possui, em seu organograma, 0O
setor de comunicagéo.

Mais uma vez, a importancia da elaboracdo e execucdo de um bom Plano de
Comunicacao é inegavel, mas, assim como demais a¢des essenciais, esbarra na limitacdo
orcamentaria do custeio das entidades delegatarias, considerando ser uma atividade meio.

“Influéncias politico-partiddrias em questdes técnicas” foi considerado um risco
elevado. Os comités de bacia sdo Orgdos que tém a articulacdo como base de suas
atividades, o que ndo é um problema dentro dos limites de competéncia dos CBHs para

gestdo das aguas. No entanto, este fator torna-se um risco a partir do momento que
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questdes politicas influenciam negativamente na forma da escolha e execucdo dos
recursos da cobranca, acarretando assim impactos na execucao do contrato de gestdo. Este
risco esta diretamente vinculado a outros como “Demora no atendimento de informagdes
e demandas”; “Deficiéncia de pessoal” e, principalmente, na “Falta de resultados na
gestao de recursos hidricos”.

Os demais séo riscos de imagem e credibilidade identificados listados abaixo
(Quadro 6) e podem ser acessados por meio do link de acesso ao Bl.
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Quadro 6 - Riscos de Imagem/Credibilidade identificados e sua classificacéo

Riscos de Imagem/Credibilidade

Principais fatores de risco
Auséncia do pagamento ou pagamento de fornecedores e prestadores de servi¢o
fora dos prazos contratuais
Baixa execucdo do PAP e POA
Descumprimento de obrigacfes do Contrato de Gestéo
Ndo apresentacdo do Relatério Anual de Contas
Né&o cumprimento dos procedimentos determinados pela ANA
N&o atendimento de recomendagdes de auditorias
Seguranca fisica e digital ligadas a integridade e protecdo de dados pessoais
Descumprimento das metas do Contrato de Gestdo
Aplicagdo de recursos em agdes que ndo agregam beneficios aos usuarios da bacia
hidrogréfica
Auséncia de transparéncia na execugao e divulgacéo de agdes
Influéncias politico-partidarias em questdes técnica
Auséncia de Programa de Integridade
Mal uso dos normativos legais
Plano de comunicacdo inexistente ou deficiente/Auséncia da area de comunicagao
no organograma

Falta de alinhamento institucional com os CBHs e Orgéos Gestores

Acidentes/incidentes ambientais nas bacias

Probabilidade
Raro (1)

Pouco provavel (2)
Raro (1)
Raro (1)

Pouco provavel (2)

Pouco provavel (2)

Provavel (3)

Pouco provavel (2)

Pouco provavel (2)

Pouco provavel (2)

Provavel (3)
Provavel (3)
Pouco provavel (2)
Muito provavel (4)
Provavel (3)

Pouco provavel (2)

Peso
Prob

1

2

Impacto
Médio (4)

Alto (8)

Muito alto
(16)

Alto (8)
Médio (4)
Médio (4)

Baixo (2)

Muito alto
(16)

Baixo (2)
Meédio (4)
Médio (4)
Meédio (4)
Baixo (2)
Alto (8)

Alto (8)

Muito alto
(16)

Peso Impacto
4

8

16

16

16

12

12

32

24

32

Classificacao risco
Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos
Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos
Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos
Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos
Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos
Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos
Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos
Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos
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Contratagdo de fornecedores que descumprem normativos relacionados a ética,
responsabilidade social e ambiental

Deficiéncia de pessoal

Baixa qualificacdo do corpo técnico

Néo aprovacéo das contas pelo drgéo gestor
Resciséo de contratos com fornecedores

Rescisdo contratual entre as partes

Disseminagdo de fake News

Execucdo de servicos com qualidade insatisfatoria
Mau uso de recursos financeiros

Deteccédo de ocorréncia relacionada a fraude/corrupgao
Falta de resultados na gestdo de Recursos Hidricos
Pouco esforco para implementacéo de melhorias

Demora no atendimento de informac6es e demandas

Provavel (3)
Provavel (3)
Pouco provavel (2)
Raro (1)
Pouco provavel (2)
Pouco provavel (2)
Provavel (3)
Pouco provavel (2)
Raro (1)
Raro (1)
Provavel (3)
Pouco provavel (2)

Pouco provavel (2)

w

Médio (4)
Médio (4)

Baixo (2)

Muito alto
(16)

Médio (4)

Muito alto
(16)

Alto (8)

Alto (8)

Muito alto
(16)
Muito alto
(16)

Médio (4)
Médio (4)

Médio (4)

16

16

16

16

12

12

16

32

24

16

16

16

12

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos
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5.3. Riscos Legais

Os riscos legais sdo eventos derivados de alteracOes legislativas ou normativas
que podem comprometer as atividades da entidade.
Dos riscos legais, foram elencados 27, sendo 4 classificados como risco extremo,
17 como risco elevado e 6 como moderado. Abaixo é apresentado o dashboard produzido
(Figura 15)
Figura 15 - Dashboard Riscos Legais

Identificacdo e Classificagdo de Riscos de Contratos de Gestdo de RH

Impacte

Imagem/Credibilidade Operacional

Riscos consclidados per Classificagac

Orgcamentério e 1 1 5 27 401481%) —

Financeiro
Total Riscos

Descumprimento de obrigagdes previstas no ll-
contrato de gestao

i i i S ido
Risco que mais se repetiu Vezes Repetid

Agdes judiciais contra entidades delegatarias {incluindo trabalhistas) Provavel hédia O Indispensivel gerenciar e monitorar os riscos
Aditivos contratuais de prego e prazo que comprometam a execugdo das obras e as finangas Provavel Alto O Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Auséncia de normativos que autorizern & ED executar os planos de aplicagio sem ingeréncia de comités Provavel Alto O Indispensével gerendiar e monitorar os riscos
de bacia

Deliberagdes do Comité de Bacia Hidrografica que comprometam o desempenho da Entidade Provavel Muito alto O Indispensével e extensive gerenciamento de
Judicializacdo de processos licitatérios Provavel Alto O Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Mudanga e inclusio de leis e normativos Provavel huito alto O Indispensivel e extensiva gerenciamento de
Pagamento a fornecedores em situagdo irregular com as fazendas municipal, estadual e federal Provavel Alto O Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
Possibilidades relacionadas 4 LGPD, como seguranga fisica ou digital de pessoas, bens e processos Provavel Baixo O Aceitar, mas monitorar os riscos

Ingeréncias de drgéos gestores na definicso dos limites de despesas com pessoal Quase certo huito alto O Indispensével e extensivo gerenciamento de
Anlicacdn dos recursas em custeio superiar a0 oue nermite a | ei n? 9433797 7 5% do valor arrecadado no - Rarn Wit alto e Indisnensivel cerenciar e manitorar os riscos

Fonte: prépria autoria, 2023.

Os riscos extremos identificados foram: Limitacdo or¢camentaria para o custeio
operacional (7,5%); Deliberacbes dos comités que comprometam o desempenho da
entidade; Mudanca e inclusdo de novos normativos e Ingeréncia de Orgéos gestores na
definicdo dos limites de despesas com pessoal das entidades delegatérias.

Os riscos identificados acima foram também, de alguma forma, abordados em
outras tipologias de risco (operacional, credibilidade e financeiro), o que demonstra que
as tipologias estdo intrinsecamente ligadas. Além disso, alguns riscos séo vinculados, cujo
tratamento de um reverbera na probabilidade e impacto de outro. Dos citados acima, como

riscos extremos, todos estdo de alguma forma correlacionados.
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Em relacédo ao estabelecimento do percentual de 7,5% dos recursos arrecadados
que pode ser utilizado para custeio administrativo, buscando garantir o apoio necessario
para o adequado funcionamento das Agéncias, ndo foi identificada a motivagdo dos
legisladores a época da construcdo da Politica Nacional de Recursos Hidricos, Lei
9.433/97 para a definicao dessa porcentagem. Entende-se que a época pareceu de alguma
forma viavel, no entanto, apds anos de experiéncia do modelo, verifica-se que essa
porcentagem se mostra um risco para a execugdo das atividades do sistema, sendo
necessario o desenvolvimento de estudos de possiveis fontes/estratégias que possam
agregar e trazer maior seguranca financeira as EDs. H& de se pensar também que a
pulverizacédo de a¢Oes é um dos gargalos devido a grande quantidade de tarefas que estéo
sob o encargo das entidades delegatérias.

As decisdes dos plenérios dos comités sdo elaboradas em formato de deliberacdes.
Além delas, podem existir outros instrumentos legais, como Resolucdes, Portarias, dentre
outros, com validade deciséria, porém aprovadas por outras instancias do CBH, como por
exemplo, a Diretoria, Executiva ou Colegiada. Independente do instrumento legal, as
entidades delegatarias tém competéncia técnica, operacional e administrativa para analise
da viabilidade e execucdo das demandas advindas dos comités. No entanto, algumas
decisbes podem comprometer o desempenho da entidade conforme risco identificado
como, por exemplo, insercdo de projetos ndo previstos no planejamento aprovado,
pulverizacdo de acdes, e em termos de secretaria executiva, auséncia de retorno, excesso
de acbes que poderiam ser otimizadas e mudancas recorrentes do planejamento de
atividades e logisticas ocasiona grande impacto nas atividades da equipe da entidade,
consequentemente impacto na execucédo de todo o contrato de gestao.

O risco identificado como “Ingeréncia de Orgdos gestores na definigao dos limites
de despesas com pessoal das EDs” ¢ relacionado a normativos da ANA. A ANA editou
normativos que estabelecem limites para pagamentos de salarios o pessoal das entidades
com os recursos da cobranca (Resolugdo ANA n° 2018/2014; Ato Normativo n°17/208;
Resolucdo ANA n°29/2020; Portaria ANA n° 422/2023 e Ato Normativo n°143/2023).
Foi necessario ajustes administrativos no ambito das entidades para ndo ocorrer
demissdes de equipe j& consolidada. A solucdo encontrada foi o compartilhamento do
pagamento de salarios com outros contratos de gestdo, inclusive com contratos de gestao
firmados com 0Orgaos gestores estaduais. Essa estratégia tem funcionado, no entanto, a
curto prazo podera acarretar impacto nos contratos com menor aporte de recurso

financeiro, além de limitar a possibilidade de melhorias e manutencdo da equipe. Além
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disso, vale salientar que anualmente existem reajustes de acordo com as convencoes
coletivas de trabalho (APV, 2023).

Essa questdo limita inclusive a possibilidade de valorizacdo da equipe (rebatendo
assim em outros riscos relacionados com a manutencdo da equipe). O limite legal esta
estabelecido na Lei n®9.433/97, no caso da gestdo de bacias interestaduais, ou seja, 7,5%
para custeio administrativo. Além disso, existe a Lei de Responsabilidade Fiscal, na qual
apresenta limites com gastos com folhas de pagamento, cabendo a cada entidade fazer
sua gestdo administrativa dentro dos limites legais.

A “Mudanga e inclusdao de novos normativos” foi elencado como um risco legal
extremo, corroborando com SILVA & DUTRA (2021); TWOREK (2016) que
apresentaram a gestdo de risco no setor publico mais desafiadora também por ter alto
nivel de burocratizacdo e regulamentacdes. Este risco foi o mais repetido por
respondentes distintos na tipologia de riscos legais.

Propostas de mudancas em legislacOes relacionadas as Recursos Hidricos podem
influenciar diretamente nas acfes das entidades delegatérias, como o Projeto de Lei n®
4.546, de 2021 que “Institui a Politica Nacional de Infraestrutura Hidrica, dispde sobre a
organizacdo da exploracdo e da prestacdo dos servigos hidricos e altera a Lei n°® 9.433, de
8 de janeiro de 1997, e a Lei n® 9.984, de 17 de julho de 2000” e Projeto de Lei n® 2.918
de 2021 que

“Dispde sobre compensacdo financeira a Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios pelo resultado da exploracdo de recursos hidricos para fins de
geracao de energia elétrica, altera as Leis n® 7.990, de 28 de dezembro de 1989,
n°®9.648, de 27 de maio de 1998, n° 8.001, de 13 de marco de 1990, e da outras
providéncias” (BRASIL, 2021).

Em relacdo ao Projeto de Lei n°4.546 de 2021, ha proposta da Unido prestar o
servico publico de gerenciamento de recursos hidricos de forma direta, por meio de
Orgdos ou entidades da administracdo publica federal ou por delegacdo por meio de
concessao administrativa ou celebracdo de contrato de gestdo. A proposta ndo exclui a
possibilidade de manutencdo do modelo vigente, no entanto, abre outras possibilidades
vinculando a gestdo a administracdo publica, o que pode ocasionar mudancas do
SINGREH. Além disso, vale ressaltar que o0 modelo atual tem foco em resultado, por
meio da pactuacdo das metas dispostas no instrumento do Contrato de Gestao.

Conforme destacado por Pavao (2018) o formato da parceria via Contratos de

Gestao foi uma

“evolugdo legal e historica, em que o poder publico passa a estabelecer acordos
colaborativos, visando o alcance de metas e resultados para a consecugdo de
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objetivos comuns a ambos. Trata-se de um Estado menos pesado, com
destaque aos papéis de fomento e negociacdo. Na area dos servicos publicos,
a consequéncia é uma atuagdo mais flexivel e com incremento de qualidade,
mas que também requer maior prestagdo de contas e responsabilizagdo”
(Pavéo, 2018, p.133).

O Projeto de Lei n®2.918 de 2021 que

“Dispde sobre compensagdo financeira a Unido, Estados, Distrito Federal e
Municipios pelo resultado da exploracdo de recursos hidricos para fins de
geracdo de energia elétrica, altera as Leis n® 7.990, de 28 de dezembro de 1989,
n°9.648, de 27 de maio de 1998, n° 8.001, de 13 de marco de 1990, e da outras
providéncias” (BRASIL, 2021).

coloca ndo somente os Contratos de Gestdo em risco, assim como o enfraquecimento de
todo o SINGREH. O projeto propde a revisdo do particionamento da CFURH, a
compensacao financeira pela utilizacdo de recursos hidricos. Na nova diviséo proposta, o
percentual de 0,75% que corresponde a dotacdo da Agéncia Nacional de Aguas e
Saneamento Bésico deixard de existir caso venha a ser aprovada. Atualmente, esse
recurso corresponde a mais de 95% da dotacdo orcamentaria da ANA.

Os demais riscos legais identificados sdo listados abaixo (Quadro 7) e podem ser

acessados por meio do link de acesso ao BI.
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Quadro 7 — Riscos legais identificados e sua classificacéo

Principais fatores de risco

Revisdo independente de regras e procedimentos/protocolos

Aplicagdo dos recursos em custeio superior ao que permite a Lei n® 9433/97
(7,5% do valor arrecadado no exercicio)

Contratacdo de produtos e servicos sem a observancia a legislacdo/Resolucdo
ANA

Pagamento a fornecedores em situagao irregular com as fazendas municipal,
estadual e federal

Inobservéancia ao principio da segregacéo de fungdes nas compras e pagamentos
Aditivos contratuais de pre¢o e prazo que comprometam a execug¢do das obras e
as financas

Incoeréncia dos normativos legais

Descompasso entre normativos legais editados pela Unido e pelos estados
Deliberagdes do Comité de Bacia Hidrografica que comprometam o desempenho
da Entidade

Judicializacdo de processos licitatdrios

Possibilidades relacionadas a LGPD, como seguranca fisica ou digital de pessoas,
bens e processos

N&o aprovacao de contas pelo drgdo gestor

Incapacidade do 6rgdo gestor

Dificuldades na relacéo/ conflitos entre Entidade Delegataria — CBH
Limitacdo orcamentaria para o custeio operacional (7,5%)

Ac0es judiciais contra entidades delegatarias (incluindo trabalhistas)

N&o conformidades na prestacdo de contas

Riscos Legais

Probabilidade
Muito provavel (4)

Raro (1)
Raro (1)

Provavel (3)
Pouco provavel (2)
Provavel (3)

Pouco provavel (2)

Pouco provavel (2)

Provavel (3)
Provével (3)
Provével (3)

Raro (1)
Pouco provavel (2)

Pouco provavel (2)
Muito provéavel (4)
Provavel (3)

Pouco provavel (2)

Peso
Prob

4

1

Impacto
Alto (8)

Muito alto
(16)

Alto (8)

Alto (8)
Médio (4)
Alto (8)
Baixo (2)

Baixo (2)

Muito alto
(16)

Alto (8)

Baixo (2)

Muito alto
(16)

Médio (4)
Alto (8)

Muito alto
(16)

Médio (4)

Alto (8)

Peso
Impacto

8

16

16

8

32

16

24

24

24

16

16

12

16

Classificacao risco
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar riscos
Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Moderado - Aceitar, mas monitorar riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos
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Mudangas de ponto de vista por parte de avaliadores de desempenho dos
contratos de gestéo

Ingeréncias de 6rgdos gestores na definigdo dos limites de despesas com pessoal
Auséncia de normativos que autorizem a ED executar os planos de aplicacdo sem
ingeréncia de comités de bacia

Descumprimento de obrigaces previstas no contrato de gestao

Mudanga e incluséo de leis e normativos

Excesso de normas sobre aplicacdo dos recursos financeiros

Atraso na aprovacao das prestacdes de contas da ED

Deteccédo de ocorréncia relacionada a fraude/corrupgédo

Desconhecimento das normas pertinentes

Descumprimento dos normativos e legislacfes pertinentes (também por falha de
interpretacdo)

Muito provavel (4)
Quase certo (5)
Provavel (3)
Raro (1)
Provavel (3)
Muito provéavel (4)
Pouco provavel (2)
Raro (1)
Pouco provavel (2)

Raro (1)

[y

Médio (4)

Muito alto
(16)
Alto (8)
Muito alto
(16)
Muito alto
(16)

Alto (8)

Alto (8)

Muito alto
(16)
Muito alto
(16)
Muito alto
(16)

16

16

16

16

16

16

24

16

32

16

16

32

16

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos
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5.4. Riscos Orcamentario e Financeiro

Os riscos orcamentarios e financeiros sdo eventos que podem comprometer a
capacidade da entidade de contar com o0s recursos orcamentarios e financeiros a
realizacdo de suas atividades, ou eventos que possam comprometer a propria execucao
orcamentaria, como atrasos no cronograma de licitaces.

Foram elencados 27 riscos, sendo 6 classificados como risco extremo, 18 como
risco elevado e 3 como moderado. Abaixo é apresentado o dashboard produzido (figura
16)

Figura 16 — Dashboard Riscos Orcamentério e Financeiro

Identificagao e Classiéicéagéo de Riscos de Contratos de Gestao de RH

Impacto Probabilidade Classificagdo

Operacional

Riscos consolidados por Classificagao

Legal Orcamentario e ‘I ‘I 5 27 3(11.11%)
2 Financeiro 5

(22.22%) Classificagio

Imagem/Credibilidade

Total Riscos
Elevado

Extremo

Contingenciamento dos recursos arrecadados {6rgdos ‘I 0 e
gestores que ndo repassam os recursos da cobranga)

Risco que mais se repetiu REzesepeting

L 18 (66.67%)

Fatores de risco Probabilidade Impacto  Classificagio Tratamento
-

@

Falta de clareza nos pardmetros de avaliacio de resultados dos contratos de gestdo, principalmente no que se  Muito provével  Alto ® Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
refere aos objetivos finalisticos

Auséncia de gestdo de riscos e controles internos Muito provével Médio Indispensével gerenciar e moniterar os riscos

Metas fisicas e financeiras do Plano de Aplicacdo Plurianual(PAP) desconexas da capacidade cperacional da Muito provével Muito alto O Indispensével e extensivo gerenciamente de risco
Entidade

Pracessos e legislagio demasiadamente burocraticos Muito provével  Alto (] Indispensavel gerenciar e monitarar os riscos
Agdes judiciais que acarretem perdas financeiras Pouco provavel Baixo O Aceitar, mas monitorar riscos

Atraso ou falta de respostas e aprovacdo das prestagdes de contas da ED Pouco provavel  Alto @ Indispensével gerenciar e moniterar os riscos
Baixa execugdo do Contrato de Gestao Pouco provavel  Alto (] Indispensavel gerenciar e monitarar os riscos
Contingenciamento dos recursos arrecadados (6rgéos gestores que ndo repassam os recursos da cobranga) Pouco provavel Muito alto O Indispensével gerenciar e moniterar os riscos
Demora na conclusdo de processos de contratagdo com comprometimento da execucdo financeira Pouco provavel Muito alto O Indispensével gerenciar e moniterar os riscos

Descumprimento do planejamento da aplicacdo de recursos aprovados pelo Comité (PAP) Pouco provavel  Alto ® Indispensavel gerenciar e monitarar os riscos

Fonte: prdpria autoria, 2023

Muitos dos riscos extremos apontados na tipologia orcamentéaria e financeira ja
foram abordados acima, reiterando assim que um risco influencia diversas dimensdes no
ambito das EDs. Podemos citar: Limitacdo orcamentaria para o custeio operacional
(7,5%); Mudancas de normativos; Metas fisicas e financeiras do Plano de Aplicagdo
Plurianual desconexas da capacidade operacional da Entidade e Atraso em licitacOes

devido auséncia de pessoal da area (deficiéncia de pessoal).
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Sobre a limitacdo orcamentaria para o custeio operacional, vale dizer que alguns
estados ja trabalham com uma porcentagem maior, outros flexibilizam, com um limite
pré-estabelecido, baseado na necessidade do comité. O estado de Séo Paulo, por exemplo,
estabeleceu, para custeio administrativo a taxa de 10%, conforme a Lei N° 7.663, de 30
de dezembro de 1991, atualizada em 2016. O Estado de Minas Gerais, aprovou no dia 19
de dezembro de 2023, o Projeto de Lei n°® 2.885/2021 que altera as regras do Fundo de
Recuperacgdo, Protecdo e Desenvolvimento Sustentavel das Bacias Hidrogréficas do
Estado de Minas Gerais (Fhidro). No documento ha o ajuste da porcentagem dos recursos
arrecadados a serem destinados ao custeio administrativo do sistema em até 20%. Neste
caso, o Conselho Estadual de Recursos Hidricos definira a porcentagem de custeio,
baseado na viabilidade financeira da bacia.

Outro risco orcamentario/financeiro classificado como extremo € o “Aumento da
inadimpléncia por parte do usuario”. Em noticia do site do CBHSF, hé informacao que
mais de R$65 milhGes de reais é o valor somado de inadimpléncia quanto a cobranca pelo
uso dos recursos hidricos de quase quatro mil usuérios, aproximadamente 68% do
universo de usuarios cobrados (CBHSF, 2023). A medida que a inadimpléncia aumenta,
os valores a serem investidos na bacia e correspondentes ao custo administrativo ficam
defasados.

E importante lembrar que todo planejamento orgcamentario dos recursos da
cobranca é estruturado a partir da informacdo repassada pelos 6rgdos gestores de
previsdes de arrecadacdo, ou seja, ainda ha o risco da arrecadacdo e repasse nao
corresponderem a previsdo encaminhada pelo 6rgdo gestor caso haja aumento da
inadimpléncia.

Em 2018, o Instituto Mineiro de Gestéo das Aguas - IGAM trabalhou no incentivo
areducdo da inadimpléncia. As acbes envolveram as etapas de avaliacdo da regularizacéo,
notificacdo dos débitos, encaminhamento dos pedidos de parcelamento, além de analise
do passivo de processos de revisdo da cobranca. Também foi feito o encaminhamento
para inscricdo em divida ativa de todo o passivo de inadimplentes ndo regularizados ap6s
todas as etapas anteriores. A queda registrada na divida foi de 82,6% considerando o
intervalo de um ano, tendo em vista que 0 montante de guias sem pagamento caiu de
R$16,7 milhdes, em janeiro de 2018, para R$2,9 milhdes em janeiro de 2019 (IGAM,
2019). No entanto, em 2023 a porcentagem de inadimplentes na bacia do rio das Velhas

e Para corresponderam a 71% e 70% dos usuarios cobrados respectivamente, sendo
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necessario estudo das causas (IGAM, 2023) para proposicao de estratégias para reverter
a situacao.

A “Auséncia/Insuficiéncia de recursos proprios das EDs para arcar com possiveis
glosas de despesas nas prestacdes de contas”.

Como descrito anteriormente o recurso da cobranca pelo uso dos recursos hidricos
tem caracteristica publica, sendo a ED responsavel pela sua gestdo. Seus processos sao
auditados e encaminhados para analise das prestagdes de contas anuais. De acordo com a
Resolucdo ANA n° 125, de 21 de julho de 2021 (ANA, 2021), a prestacéo de contas anual
é o0 conjunto de informacdes a serem apresentadas pelas EDs das funcdes de Agéncia de
Agua relativas a execucdo do contrato de gestdo e que permitam a ANA avaliar os
resultados alcancados, considerando o0s objetivos determinados no instrumento
supracitado, a partir do emprego dos recursos colocados sob sua gestdo, bem como a
regularidade das contas prestadas, composto por documentos diversos (ANA, 2022). A
brevidade do retorno, por parte do 6rgdo gestor, das auditagens e da analise de prestacdo
de contas é essencial para ajustes, caso necessario, visando a melhoria da execuc¢édo dos
recursos.

Considerando que o recurso externo a cobranca ndo representa grande receita no
ambito das EDs, tornou-se um risco a possibilidade de arcar possiveis glosas de despesas,
ou seja, a ndo aprovacdo da despesa realizada e exigéncia da devolucdo do recurso
despendido, devido ao impedimento de pagamento de possiveis glosas com o proprio
recurso da cobranca. Por outro lado, esse fator potencializa o zelo e lisura dos processos.

O risco mais elencado pelos respondentes foi o “Contingenciamento dos recursos
da cobranga”. Risco de baixa probabilidade no ambito da cobranca em bacias
interestaduais, pelo histérico, mas caso ocorra, trara grande impacto negativo na execucao
do ambito do contrato, gerando inseguranca na aplicacdo dos recursos em projetos e para
custeio administrativo. Tratamentos de riscos raros com alto impactos sdo de extrema
importancia, pois podem acarretar consequéncias irreversiveis para sustentabilidade do
contrato. Casos de contingenciamento ja ocorreram no ambito dos contratos de gestdo
assinados com o Estado de Minas Gerais.

Os demais riscos orcamentarios/financeiros identificados sdo listados abaixo

(Quadro 8) e podem ser acessados por meio do link de acesso ao Bl.
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Principais fatores de risco
Impossibilidade de compartilhamento de despesas com outros comités de bacias

hidrogréaficas

Contingenciamento dos recursos arrecadados (6rgaos gestores que ndo repassam 0s

recursos da cobranga)

Auséncia de gestao de riscos e controles internos

Ac0es judiciais que acarretem perdas financeiras
Demandas novas por parte do CBH no decorrer do exercicio (falha previsao

orcamentaria)

Descumprimento do planejamento da aplicacdo de recursos aprovados pelo Comité

(PAP)

Resisténcia dos comités na implantacdo da cobranca

Limitacdo orcamentaria para o custeio operacional (7,5%)
Metas fisicas e financeiras do Plano de Aplicacdo Plurianual(PAP) desconexas da

capacidade operacional da Entidade

Reducdo do desembolso (faléncia de contratadas, entrega dos servicos fora do prazo

etc.)

Mudangas na conjuntura econdmica do pais que gerem impactos relevantes em pregos

de produtos e servicos

Auséncia/insuficiéncia de recursos proprios das EDs para arcar com possiveis glosas

de despesas nas prestagdes de contas

Atraso ou falta de respostas e aprovacgdo das prestacdes de contas da ED

Aumentos dos gastos administrativos, ultrapassando o limite de 7,5%

Mudanca de normativos

Processos e legislacdo demasiadamente burocraticos

Riscos Orgamentéarios e Financeiros

Peso
Probabilidade Prob
Provavel (3) 3

Pouco provavel (2) 2
Muito provéavel (4) 4
Pouco provavel (2) 2
Provavel (3) 3
Pouco provavel (2) 2
Provavel (3) 3
Quase certo (5) 5

Muito provavel (4) 4

Provavel (3) 3
Provavel (3) 3
Quase certo (5) 5

Pouco provavel (2) 2

Raro (1) 1

w

Provavel (3)

Muito provavel (4) 4

Impacto
Alto (8)

Muito alto
(16)

Médio (4)
Baixo (2)
Médio (4)
Alto (8)

Alto (8)

Muito alto
(16)
Muito alto
(16)

Baixo (2)

Alto (8)

Muito alto
(16)
Alto (8)
Muito alto
(16)
Muito alto
(16)

Alto (8)

Peso
Impacto

8

16

16

16

16

16

8

Quadro 8 — Riscos or¢camentarios/financeiros identificados e sua classificacéo

Classificacdo risco
Elevado - Indispensavel gerenciar e
24 monitorar 0s riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
32 monitorar 0s riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
16 monitorar o0s riscos
Moderado - Aceitar, mas monitorar
4 riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
12 monitorar 0s riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
16 monitorar os riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
24 monitorar 0s riscos
Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco
Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco
Moderado - Aceitar, mas monitorar
6 riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
24 monitorar 0s riscos
. Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco
Elevado - Indispensavel gerenciar e
16 monitorar o0s riscos
Elevado - Indispensavel gerenciar e
16 monitorar os riscos
Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco
Elevado - Indispensavel gerenciar e
32 monitorar 0s riscos



Eventos naturais que possam impactar significativamente na cobranca (enchentes, por

exemplo)

Deteccdo de ocorréncia relacionada a fraude/corrupgao

Falta de clareza nos parametros de avaliacdo de resultados dos contratos de gestéo,
principalmente no que se refere aos objetivos finalisticos

Falta de publicidade e clareza para a sociedade dos termos do contrato de gestao e
seus objetivos

Elevacdo de custos administrativos da ED em funcdo do desejo de pulverizacdo de
investimentos por parte dos comités de bacia

Baixa execucdo do Contrato de Gestdo

Falta de atualizagdo (ndo irrisdria) dos valores da cobranca
Aumento da inadimpléncia por parte do usuario

Atraso em licitac@es devido auséncia de pessoal da area
Erro na estimativa orcamentéria das agdes

Demora na concluséo de processos de contratagdo com comprometimento da
execucdo financeira

Raro (1)
Pouco provavel (2)
Muito provavel (4)

Provavel (3)
Quase certo (5)
Pouco provavel (2)
Quase certo (5)
Provavel (3)
Quase certo (5)
Pouco provavel (2)

Pouco provavel (2)

N

Muito alto
(16)

Alto (8)
Alto (8)
Alto (8)

Médio (4)
Alto (8)

Médio (4)

Muito alto
(16)

Alto (8)

Médio (4)

Muito alto
(16)

16

16

16
16
32
24
20

16
20
8

32

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar os riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar 0s riscos

Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco

Extremo - Indispensavel e extensivo
gerenciamento de risco

Moderado - Aceitar, mas monitorar
riscos

Elevado - Indispensavel gerenciar e
monitorar oS riscos
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Este trabalho teve como objetivo identificar os riscos que podem prejudicar o
alcance do atingimento dos objetivos dos contratos de gestdo de recursos hidricos e
apresentar uma proposta de matriz de riscos com foco no aprimoramento das atividades
e gestdo das Entidades Delegatarias instituidas no pais. Para tanto, foram apresentados
conceitos e modelos de gestdo de riscos, boa pratica essencial para trazer seguranca na
tomada de decisdo de empresas e instituigdes fortalecendo sua atuagéo. A partir disso, foi
apresentado contextualizagdo do instrumento Contrato de Gestdo, no qual legitima a
relacdo entre entes do SINGREH, 6rgdo gestor, comité de bacia e entidade delegataria
que exerce funcdo de agéncias de aguas, cujo objetivo é executar acBes de apoio ao
comité, a administracao financeira dos valores da cobranca pelo uso de recursos hidricos
repassados pelo 6rgao gestor e 0 apoio a implementacédo do plano de recursos hidricos da
bacia hidrogréfica.

Para identificacdo desses riscos foram convidados atores estratégicos,
representantes dos trés entes que assinam o contrato de gestéo, para elencar os principais
riscos, além de atribuir valores relacionados a sua probabilidade de ocorréncia e impacto,
no ambito de quatro dimensdes de riscos: operacionais, legais, de imagem/credibilidade
e orcamentarios/financeiros. O modelo foi inspirado na metodologia aplicada na Politica
de Gestéo de Riscos da Agéncia Nacional de Aguas — ANA, que por sua vez foi construida
a partir das diretrizes das metodologias apresentadas neste trabalho: COSO e 1SO 31:000.

Apds as respostas, os dados foram consolidados e, posteriormente, validados em
oficina com representantes das entidades delegatarias, gerando assim o produto
pretendido: Matriz de riscos dos Contratos de Gestdo de Recursos Hidricos, que considera
as especificidades desse modelo.

A matriz apresentada é fruto de uma abordagem geral, no entanto, cada Contrato
de Gestdo tem sua especificidade no que tange ao seu anuente, o comité de bacia. Uns
mais experientes que outros, acarretando assim diferentes abordagens. Nesse sentido, a
matriz proposta, neste trabalho, poderéa ser adaptada, principalmente em relacdo aos pesos
atribuidos a probabilidades de ocorréncia e impactos.

Apbs o tratamento dos dados, foram apresentados 115 riscos, sendo 32 na
dimensé&o operacional, 27 riscos legais, 29 riscos para imagem e credibilidade e 27 riscos
na dimensao or¢camentaria e financeira. Em relacéo a classificacdo, 11 deles considerados
riscos extremos, cujo tratamento € indispensavel extenso gerenciamento de risco, 79
riscos elevados, indispensavel gerenciar e monitorar e 25 riscos moderados, cuja sugestdo

é aceitar, mas monitorar. Nao foi identificado classificacdo de risco baixo.
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O trabalho discorreu sobre os riscos classificados como extremos, assim como 0s
mais frequentes (varios respondentes elencaram o mesmo risco) e os mais debatidos nas
oficinas, ou seja, riscos que demandam atencdo especial por parte das EDs. A analise dos
dados demonstra forte correlacdo entre os riscos dentro das quatro dimensdes. Ha riscos
que foram identificados em todas elas.

Os demais riscos elencados podem ser objeto de estudos posteriores.

Na dimensdo dos riscos operacionais a Deficiéncia de Pessoal foi 0 risco mais
apontado pelos respondentes. No estudo bibliométrico desenvolvido por Fernandes e
Junior (2021) verificou-se que a categoria “Pessoas” contempla a maior quantidade dos
riscos reportados, destacando que se 0s riscos dessa categoria ndo forem corretamente
gerenciados podem impactar na eficiéncia da gestdo, neste sentido é de relevante
importancia que haja investimentos para desenvolvimento de equipes.

Ja a auséncia ou insuficiéncia de sistemas tecnoldgicos que facilitem a execucéo
das atividades das EDs foi o Unico considerado extremo nessa dimensdo, demonstrando
a preocupacao do acompanhamento necessario das entidades ante a evolugéo tecnolégica.

Diante da importancia do investimento em tecnologia, a Agéncia Nacional de
Aguas e Saneamento Bésico, por meio da sua Resolugdo ANA n° 29/2020, autorizou o
uso de recursos de investimento, considerando a grande limitagdo para custeio
administrativo, para aquisicdo e desenvolvimento de sistemas tecnoldgicos para as
entidades delegatéarias fomentando assim sua implementacao.

Na dimensdo de riscos legais, o Descumprimento de Obrigacfes previstas no
Contrato de Gestdo foi o risco que mais se repetiu, com probabilidade baixa, mas em caso
de ocorréncia, com impacto muito alto. Dos riscos legais identificados quatro deles foram
considerados extremos, dando destaque a mudancas e inclusdo de leis e normativos, um
desafio para as EDs, inclusive com a necessidade de capacitacdo e desenvolvimento de
competéncias da area meio para atendimento de novas legislagdes como nova lei de
licitacGes e diretrizes da Lei Geral de Protecdo dos Dados. Inclui-se também temas que
devem ser incorporados, tendo em vista ao incentivo das boas praticas de gestdo como a
propria gestdo de riscos, Compliance, dentre outros, com destaque na capacitagéo.

Dos riscos de Imagem e Credibilidade, o risco Detecgéo de ocorréncia relacionada
a fraude/corrupgdo foi o mais citado. Nao foram identificados riscos de classificagio
extrema, apenas elevado e moderado.

Por fim, nos riscos da dimensdo Orgamentéria e Financeira, 0 risco que mais se

repetiu foi o Contingenciamento dos recursos arrecadados, por parte dos érgaos gestores.
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Os riscos dessa categoria classificados como extremos foram seis, em que, em sua maioria
foram elencados nas demais dimensdes de riscos.

A partir desse produto e discussdes os dirigentes das EDs poderéo estabelecer a
avaliacdo e tratamento dos riscos identificados, sendo o modelo de gerenciamento de risco
proposto pela ANA uma boa opcéo a ser implementada. Vale ressaltar que a matriz podera
ser customizada para aplicacdo em contratos de gestdo distintos considerando que as
caracteristicas do anuente podem influenciar no grau de impacto e probabilidade dos
riscos. Essa adaptabilidade da matriz também pode ser aproveitada para contratos e

convénios firmados com 6rgéos gestores estaduais.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A gestdo de riscos no ambito dos contratos de gestdo de recursos hidricos é
necessaria. Além de ser uma boa pratica, € essencial para manutencao, aprimoramento
processual e avanco das entidades delegatarias diante dos desafios atuais.

E necessario priorizar no plano estratégico das entidades ages para manutencéo
da equipe. A busca de recursos externos, pode ser uma forma de tratamento, ou seja, a
ndo dependéncia dos recursos da cobranca para ampliar o corpo administrativo, além da
possibilidade de desenvolver acdes e estratégias de valorizacdo da equipe. Estratégias
para adaptabilidade as novas tendéncias de formas de trabalho também devem ser levadas
em conta.

Com vistas ao crescimento das entidades delegatarias, com a implementacdo da
cobranca em mais bacias hidrograficas do pais, o investimento em tecnologia é
indispensavel. Atualmente as entidades deram um passo inicial para melhoria de seus
sistemas, no entanto, ainda em estagio primario, justificando assim a probabilidade de
ocorréncia. Vale ressaltar que para o desenvolvimento e implementacdo demanda tempo
de desenvolvimento, equipe e capacitacao dos usuarios.

Recomenda-se que a implementacao de sistemas tecnologicos de auxilio a gestao
seja projeto prioritério, incluido como agdo estratégica, para a continuidade da prestacdo
de servicos das entidades delegatérias e em consequéncia o atendimento ao objetivo dos
contratos de gestao.

Sobre a dificuldade na relacdo da entidade delegataria e do comité de bacia é
interessante lembrar que o objetivo da entidade e do comité, assim como dos demais entes
do sistema, € 0 mesmo, ou seja, melhoria da quantidade e qualidade das aguas das bacias
atendidas, sendo que essa missdao deve ser necessariamente relembrada com vistas a
mediacdo e possibilidade de consenso nas decisdes.

Sobre a melhoria da governanca, a ANA, por meio da sua auditoria, tem reforcado
continuamente a importancia da boa governanca e institucionalizacdo dos instrumentos e
boas préaticas de gestdo no ambito das Entidades Delegatarias. No entanto, € necessario
pessoal capacitado e disponivel para conducdo desses processos, e consequentemente
esbarra, novamente, na limitacdo orcamentaria das entidades delegatarias. A
implementacdo de processos nessa tematica € mais que necessaria, mas, para isso as

entidades devem construir estratégias, viaveis financeiramente, e com apoio dos 6rgaos
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gestores, para de fato, iniciar a elaboracdo e implementacdo dos instrumentos que
melhoram a governanca das entidades.

A aplicacdo de novos normativos complexos, na dinamica das atividades das EDs
tem se demonstrado desafiador. As entidades devem se preparar para implementacéo de
alguma delas, como por exemplo, alteracdes trazidas pela nova lei de licitagcdes, a Lei
14.133 de 1° de abril de 2021. Vale reiterar a necessidade de capacitagéo, em especial da
area administrativa das entidades e seus dirigentes, para implementar e acompanhar as
inovacOes trazidas pelas legislacdes recentes como a Lei Geral de Protecdo de Dados,
dentre outros, como abordado nos riscos operacionais. Reforco que, o ponto critico de
sucesso para implementacdo de a¢Oes para gestdo de riscos e tematicas relacionadas é ter
pessoal disponivel e capacitado.

O bom planejamento foi destaque nos debates da oficina. A necessidade de um
amplo debate do planejamento, formalizacdo, regulamentacdo e consciéncia em termos
de gestdo, principalmente por parte da Diretoria dos CBHSs, para manutengdo do que foi
aprovado é essencial para o tratamento do risco, otimizando assim o desempenho da ED.
Além disso, é necessaria uma maior participacdo dos membros do plenario dos comités
no controle e acompanhamento das acdes.

Sobre as Resolucdes ANA que dispde da limitagdo salarial de dirigentes e
empregados das EDs é sugerido prioritariamente, uma articulacdo com a ANA com
demonstracdes financeiras comprobatdrias da necessidade de atualizacdo da Resolucao,
ou até mesmo sua revogacdo. Uma intensa busca de recursos ndo dependentes dos
contratos de gestéo e possibilidade de equiparacéo de demais comités cujas bacias tenham
uma cobranca que seja financeiramente e operacionalmente viavel, além de estudos para
busca de outras fontes deve ser tratada com prioridade por parte das Entidades.

Vale relembrar a importancia do desenvolvimento de uma politica de integridade
e anticorrup¢do como boas praticas de gestao.

Sobre o risco de contingenciamento dos recursos, como forma de minimizar sua
probabilidade de ocorréncia, é necessaria uma forte articulacao dos entes do contrato, em
especial do 6rgdo gestor, para liberacéo, por parte do tesouro, dos recursos arrecadados.

E recomendado a realizacio de campanhas  continuadas como forma de
tratamento do aumento da taxa de inadimpléncia dos usuérios de dgua. Tais campanhas
devem demonstrar a importancia do pagamento da cobranca e divulgar os resultados das
acOes e projetos para a quantidade e qualidade das aguas das bacias hidrogréficas. Além

disso, atualizacdo do cadastro e fiscalizacdo para o conhecimento do universo real de
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usuarios das bacias também sdo acgdes interessantes que podem auxiliar no montante da
arrecadacao.

Da prestacdo de contas é necessario que cada ente do sistema esteja ciente desse
fator de risco, considerando a possibilidade de responsabilizacdo por possiveis glosas de
despesas realizadas em inconformidade.

Sobre a limitagéo legal para custeio das EDs, vale observar, na oportunidade da
temaética, que os recursos sobre a compensacéo financeira— CFURH, é um ressarcimento
pela ocupacdo de areas de usinas hidrelétricas e um pagamento pelo uso da agua na
geracdo de energia. Esta poderia ser uma fonte adicional aos contratos de gestdo como
potencializador da sustentabilidade dos mesmos, e consequentemente das entidades
delegatarias.

Algumas limitacGes de abordagem da pesquisa devem ser destacadas como
dificuldade dos respondentes em detalhar eventos de risco, em especial pela inexperiéncia
dos respondentes na area de riscos. A abertura dada no questionario em descrever eventos
de riscos dificultou no tratamento dos dados, considerando que riscos similares foram
descritos de formas diferentes. Sugere-se entdo que estudos futuros possam ser utilizados
questionarios com riscos ja elencados, solicitando apenas a atribuicdo dos pesos de
probabilidade e impacto, deixando espaco para inclusdo de riscos ndo pré-determinados
ou entrevistas, ou ainda, o questionario ser estruturado para ser respondido em duas
etapas. O painel de especialistas, uma metodologia para formacédo de opinido, também
pode ser construido com vistas a capacitacdo do publico, anterior a aplicacdo do
questionario.

E preciso considerar que as pessoas que responderam ao questionario, na sua
maioria, possuem habilidades limitadas para avaliar a complexidade dos problemas
inerentes a cada fator de risco. No entanto, a escolha plural dos participes do contrato de
gestdo buscou absorver, dentro das limitagGes de cada um, a viséo sobre o que consideram
Ser um risco para a execucdo do contrato.

E recomendado a criacdo de um sistema de informagcdes sob coordenacdo da ANA
que integre todos os dados relacionados a tematica para criagdo de série de riscos com
vistas ao aperfeicoamento das analises, que deve ser realizada de forma coordenada e
integrada. Uma agenda futura a ser construida.

Outra agenda futura sdo estudos relacionados aos conflitos geracionais e
diversidade no ambito dos comités de bacia hidrogréafica e a influéncia desses nas praticas

e decisoes dos CBHs.
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Espera-se que esse trabalho possa auxiliar e incentivar as Entidades Delegatarias
a priorizarem o desenvolvimento de politicas que visam a melhoria e evolucéo da sua
gestdo, fortalecendo o modelo e trazendo seguranga em suas decisoes e atividades, com
vistas ao reconhecimento da importancia dessas instituicbes na gestdo das aguas do
Brasil.

E necessario que se estabeleca uma Politica de Gestdo de Riscos aprovada pelo
Conselho de Administracdo de cada Entidade ou da dire¢cdo méxima da Entidade, cujo
comprometimento é essencial, para aplicacdo da Gestdo de Riscos, ndo somente no
ambito dos Contratos de Gestdo, mas sim de todos os processos, implementando assim

boas préticas de gestéo.
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APENDICES

Apéndice 1 - Questionario aplicado

Prezados,

fAeu nome & Ribia Mansur e sou discente do Programa de Me strado Profissional Prn:nf.f'-.gua que
tern o objetivo de proporcionar aformacdo continuada dos profissionais que atuam na gestao
hidricado pais.

feu trabalho busca identificar os prindpais riscos que podem influenciar o alcance dos
objetivos dos Contratos de Gestdo, firmado entre Entidade s Dele gatarias, AgénciaMacional de
Aouzs e Saneamento Basico e Comités de Bacia, e apresentar como produto uma matriz de
riscos a ser encaminhada para Entidade s Dele gatdrias. A partir dela, as Entidade s Dele gatarias
poderdo estabelecer a avaliagdo e tratamento dos riscosidentificados dando continuidade as
demais fases do gerenciamento de riscos, a partir da politica de gestdo de riscos de cada
arganizagao.

Link de acessoao contrato de gestdo: Cligue Agui

Este questionario sera encaminhado a diversos atores ligados aoinstrumento contratual e tem
como objetivo levantar os principais riscos que podem prejudicar o atingimento dos objetivos
do Contrato, sua probabilidade de ocorréncia e impacto gerado.

Heste sentido, solicito sua contribuitdo respondendo este questionario. Sua colaboragio é de
fundamental importancia para a melhoria da gestao hidrica do Brasil. A origem da resposta
terd o anonimato preservado.

PRAZD PARA RESPOSTA E ENVIO:xxxx
Encaminkar o documento respondido para o e-mail

rubig, marsy i aqeRoape evaro, org. br

Segue abaixo conceitosimportante s,

Risco: possibilidade de ocorréncia de um evento que afete adversamente a realizagio do
objetivo do Contrato de Gestdo, O riscoé medido em termos da probabilidade de ocorrénciade
um evento de risco associado ao respectivo impacto.

Identificagdao do risco: & um processo de busca, reconhecimento e descricdo de risco, tendo
como base o contexto estabelecido e apoiado na comunicagdo e consulta com as partes
interessadas. O objetivo é produziruma lista abrangente de riscos que possam ter um impacto
ha cohsecugdo dosobjetivos do Contato.

Partes Interessadas: pessoas ou organizacde s que podem afetar, ser afetada, ow percebe s
afetada, pordecisao ou atividade.

Gerenciamento de riscos: processo continuo que consiste no desenvolvimento de um conjunto
de acde s de stinadas a identificar, analizar, avaliar, priorizar, tratar e monitorar eventoscapazes
de afetar negatividade os objetivos, processos de trabalho, programas e projetos da AMA, nos
niveis estraté gico, tatico & operacional.

Probabilidade: Representaa possibilidade de que urm deterrinado evento ocorra.
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Impacto: Representao seu efeito.

2z parametros utilizados para medicdo da probabilidade e impacto foram inspirados na
Metodologia de Gestio de Riscos da Agéncia Macional de Aguas e Saneamento Basico - AR
(Portaria ng 403, de 27 de novernbro de 2019) ern consonancia com a Politica de Gestdo de
Riscos daAgéncia(Portarian? 49, de 8 de margo de 2019).

Escala numeéricae descritivaa ser utilizada:

Parimetro para Probabilidade da ocorréncia de um evento gue wenha a ter reflexo no
cumprimne nto dos objetivos. Escala de risca:

1- Raro: acontece apenas em situagde s exce poionais. Mao ha histarico conhecido do evento ou
nao haindicios que sinalizermn suaocorréncia;

2 —Poucoprovavel: o histdrico conhe cido aponta para baixa frequénciade ocorrénciano prazo
associado ao objetive;

3 - Provavel: repete-se com frequéncia razodvel no prazo associado ao objetivo ou ha muitos
indiciosque ocorreranesse horizonte;

4 — Muito provavel: repete-se com elevada frequéncia no prazo associado ao objetivo ou ha
muitos indicios que ocorreranesse horizonte; &

S —Quase certo; ocorrénciaguase garantida no prazo associado ao objetivo,

Parametro para Impacto da ocorrénciade urm evento gue venha ater reflexono curmprime nto
dos objetivos Escala de impacto:

Ayvalia o grau de importancia do impacto possivel da ocorrénciaparaosresultados prete ndidos

1 - Muito baixa compromete minimamente o atingime nto do objetivo, parafins praticos, nao
alterano alcance do objetivos/resultado;

2 — Baixo: compromete e alguma medida o alcance do objetivo, mas no impede o alcance da
maior parte do objetivo/resultado;

4 —MEédio: compromete razoavelmente o alcance do objetivo/re sultado;
8 —Alto: commpromete amaior parte do atingimento do objetivo/re sultado; e

16 — Muito Altor compromete totalmente ou guase ftotalmente o atingimento do
objetivo,resultado.

Este questionario foi dividido em & partes de acordo com a tipologia do risco e perfil
Operacionais, Imagem,/Reputacao; Legais; Orcamentarios e FAnanceiros; Limites da
abordagem e perfil do respondente.

Desde ja agradeco a colaboragdo de todos, Estou & disposicdo para eve ntuais e sclare cime ntos.
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SOBERE RISCOS OPERACIONAIS (eventos que podem comprometer as atividades da
entidade, normalmente associados a falhas, deficiéncia ou inadequagdo de processos

internos, pessoas, infraestrutura e sistemas),

Quais os principais fatores de riscos operacionais
gque vocé identifica em relagdo aos contratos de

gestéo de recursos hidricos?

Raro (1),

Pouco provavel (2],
Prowavel (3],
fluito provavel (4]

Ouase certa 15)

Como wocé avalia a| Como  wocé  avalia o
probabilidade de | impacto  potencial  da
ocorréncia de cads um | ocorréncia de cada um
desses fatores de risco? | desses fatores de risco para

0s resultados esperados do
contrato de gestaor

lluita baixo (1],
Baixo (2],
Média (4),

Alto (8)

Mluita alta (16)

Casoo nimero de linhas n3o sgja suficiente, figue 3 vontade em acrescentar,

SOBRE RISCOS DE IMAGEM/REPUTACAO DA AGENCIA DELEGATARIA [eventos que
poderm comprometer a confianga da sociedade ou de parceiros, de usuarios, ou de
fornecedores, em relagdio 4 capacidade do érodo ou da entidade em cumprir sua miss3o

institucional),

Quais os principais fatores de riscos de
imagem/reputacéo da agéncia delegataria que vocd
identifica em relagio aos contratos de gestiio de
recursos hidricos?

Como wocd  avalia a
probabilidade de

ocorréncia de cada um
desses fatores de riscor
Raro(l),

Pouco provérel (2],
Prowdvel (3,

Muito prowdvel (4]

Ouase certo (3]

Como  wocd  avalia o
impacto _ potencial  da

ocorréncia de cada umn
dessesfatores de risco para
o5 resultados esperados do
cortrato de gestdor

lluita baixo (1),

Baixo(2],

Tl édio (4],

Alto (8]

Muito alta (16)

Casoondmero de linhas ndo seja suficiente, figue avontade em acrescentar.
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SOBRE RISCOS LEGAIS [eventos derivados de alteragfes legislativas ou normativas que
podem comprometer as atividades do érgdo ou entidade).

Quais os principais fatores de riscos legais que vocd
identifica em relagio aos contratos de gestio de
recursas hidricos?

Como wocg avalia &
probabilidade de

Como  wocg  avalia o
impacto  potencial  da

ocorréncia de cada um
desses fatores de risco?

Rara(l),

Pouco provavel (21,
Provével (3,
Muito provavel (4]

Ouase certa (5]

ocorréncia de cada um
desses fatores de risco para
o5 resultados esperados do
contrato de gestdor

lluita baixo (1],

BaixalZ],

fEdia (4],

Alto (8]

Mluita alta (16)

Casoo nimero de linhas ndo seja suficiente, figue 4 vontade em acrescentar,

RISCOS OR(;AMENT&RIOS E FINANCEIROS |eventos que podem comprometer a
capacidade do érgdo ou entidade de contar com os recursos orgamentarios efinanceiros
necessarios 3 realizagio de suas atividades, ou eventos gue possam comprometer a
propria execucdo orgamentaria, como atrasos no cronograma de licitagdes).

Quais os principais fatores de riscos orgamentariose
financeiros que vocé identifica em relagio aos
contratos de gestdo de recursos hidricos?

Como wocd awalia &
probabilidade de

Como wocé  awalia o
irnpacta  patencial  da

ocorréncia de cada um

desses fatores de riscar
Rarail),

Pouco provavel (2],
Provavel (31,

fluito provavel (4)

Ouase certo (5]

ocorréncia de cada um
dessesfatores derisco para
05 resultados esperados do
Contrato de gestao?

Muito baixao (1],

Baixo (2],

Média (4],

Alto (8)

Muito alto (18)

Casoonimera de linhas ndo sgja suficiente, fique 3 vontade em acrescentar,
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LIMITES DA ABORDAGEM

1. Quais os principais limites da abordagem metodoldgica [questiondrio) — para
estruturacdo de uma matriz a de riscos — como a sugerida nesta entrevista?

RESPCSTA:

2. Sugestdespara oaperfeicoamento desse modelo?
RESPCETA:

3. Algum fator de risco ndoelencado no questiondrio?
RESPCETA:

4, Demais comentdrios e contribuicdes

RESPCSTA:

PERFIL DO RESPONDENTE
5. Marque com um X a instituicdo querepresenta:
Entidace Delegatéria [ )
Comité deBacia | )

Agéncia Nacional de Aguas eSaneamento Basico|_ |

6. Formacdo académica e profissional

RESPCSTA:

Apéndice 2 — Produto

O produto desenvolvido foi uma matriz de riscos identificados, elencando os fatores de
riscos, sua probabilidade de ocorréncia e impacto, assim como sua classificacdo e
tratamento. A matriz estd no formato de dashboard da ferramenta Microsoft Power Bl

(Business Inteligence).

O produto sera repassado aos respondentes e aos responsaveis das Entidades Delegatarias

como incentivo a Gestao de Riscos das suas respectivas instituicoes.

Abaixo uma imagem parcial do produto. Para acesso ao produto completo - Business
Intelligence (BI): Matriz de Riscos Identificados (Cligue Aqui)
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Identificagdo e Classificagdo de Riscos de Contratos de Gestio de RH

Imagem/Credibilidade Operacional

Orcamentario e 1 1 5
Legal ) )
Financeiro

Total

Contingenciamento dos recursos arrecadados (6rgdos
gestores que nao repassam os recursos da cobranca)

Risco que mais se repetiu

Fatores de ri

Auséncia de gestdo de riscos e controles internos

Auséncia de regras claras para orientar a relagdo entre a Entidade, como prestadora do servigo, e o Comité de
Bacia Hidrografica, como o cliente

Auséncia ou insuficiéncia de sistemas tecnolégicos que facilitem a execucdo das atividades das Eds
Auséncia/falhas de governanga corporativa/gestdo estratégica/risco/controles/processos

Descontinuidade da equipe - Remuneragéo e condigaes de trabalho competitivas para manutencao de
equipes de exceléncia

Excesso de normas sobre aplicagdo dos recurses financeires
Excesso nos Procedimentos de fiscalizacdo
Falhas na prestagdo dos servigos dos fornecedores da ED (projetos e execugao)

Falta de clareza nos pardmetros de avaliagdo de resultados dos contratos de gestdo, principalmente no que se
refere aos objetivos finalisti

Impacto

Probabilidade Classificagdo

Riscos consolidados por Clas

115

Riscos.

10

Vezes Repetido

Probabilidade

Muito provavel

Muito provavel

Muito provavel
Muito provavel

Muito provavel

Muito provével
Muito provavel
Muito provavel

Muito provavel

119,

25

(21.74%)

Impacto
Médio
Alto

Muito alto
Alto
Médio

Alto
Alto
Alto
Alto

Cl,

o000 @00 0 @

Classificagao
Elevado
®Moderado

Extremo
79 (68.7%)

Tratamento

Indispensével gerenciar e monitorar os riscos

Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos

Indispensével e extensivo gerenciamento de risco
Indispensével gerenciar e monitorar os riscos

Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos

Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos

Indispensavel gerenciar e monitorar os riscos
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1. INTRODUCAO

O exercicio de qualquer atividade implica correr riscos e, eventualmente, ter que
enfrentar as consequéncias de sua ocorréncia. A quantificacéo do risco pode ser dada pela
probabilidade de ocorréncia e pelo impacto que pode ser gerado (matriz de risco). Seu
conceito pode variar de acordo com a perspectiva do risco, no entanto, sua esséncia esta
relacionada a probabilidade de ocorréncia e impacto.

Gestdo de riscos pode ser entendida como um processo continuo e integrado que
envolve a identificacdo, avaliacao e resposta aos riscos que podem afetar a capacidade de
uma organizacdo atingir seus objetivos (COSO,2017) e a identificacdo de riscos é uma
importante fase do Processo de Gestdo de Riscos, que segundo a ISO 31.000/2018 é
composta por estabelecer contexto, identificar, analisar, avaliar, tratar, monitorar e
comunicar (ABNT, 2018).

Espera-se entdo que uma gestdo de riscos eficiente e eficaz seja capaz de detectar
riscos relevantes, valorizar sua importancia, idealizar e implementar formas de eliminar
ou de mitigar seus possiveis efeitos (ASSIS, 2019).

A implementacdo da Gestao de Riscos no ambito da Gestdo de Recursos Hidricos
€ uma pratica que deve ser aplicada, considerando a importancia dessa ferramenta para
auxiliar e aprimorar o atingimento dos objetivos dispostos na Politica Nacional de
Recursos Hidricos — Lei n® 9.433, de 08 de janeiro de 1997, assim como dos entes que
compdem o Sistema Nacional de Gestdo de Recursos Hidricos no Brasil (SINGREH).

As Entidades Delegatarias sdo organizacdes com personalidade juridica propria,
sem fins lucrativos, que exercem o papel de Agéncias de Agua, ente do Sistema Nacional
de Gerenciamento de Recursos Hidricos, conforme estabelecido na Politica Nacional de
Recursos Hidricos, Lei n® 9.433/97. Essas organizacOes sao responsaveis, por delegacédo
do Conselho Nacional de Recursos Hidricos (CNRH), a exercer o papel de braco
executivo de comités de bacias hidrograficas e gerir os recursos financeiros advindos da
cobranca pelo uso da agua que devem ser investidos em programas, projetos e acdes em
prol da melhoria da qualidade e quantidade das aguas (APV, 2022). A busca da
concretizacdo dos objetivos dessas entidades envolve exposicao a riscos decorrentes do
exercicio de suas funcdes.

O Contrato de Gestdo € o instrumento firmado que permite esta delegacéo de

funcbes. Esse documento assinado entre a entidade (contratado executor) e o 6rgao gestor
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(contratante fiscalizador), com anuéncia do Comité de Bacia (demandante), elenca as
obrigagdes de cada ente, cujas tomadas de decisdes influenciam diretamente na execugéo
das metas dispostas as entidades. Além desses, demais fatores (internos e externos as
instituicGes) podem prejudicar a execucao deste instrumento tornando sua gestdo mais
complexa.

Os participes do Contrato de Gestao sdo entes que compdem o Sistema Nacional
de Gerenciamento de Recursos Hidricos, conforme disposto na Politica Nacional de

Recursos Hidricos.

2. OBJETIVO
Este produto (matriz de risco - ferramenta Business Inteligence) apresenta 0s
principais riscos, assim como o impacto, probabilidade de ocorréncia e classificacdo que
podem influenciar o alcance do objetivo das Entidades Delegatarias a luz do Contratos de
Gestdo. A matriz incentivara a implementacdo da gestdo de riscos, por parte das
Entidades, possibilitando o tratamento do risco de modo a propiciar razoavel seguranca
na conquista do objetivo contratual, na melhoria de tomada de deciséo relacionadas a

execucdo do Contrato e a prestacdo de seus servi¢os a sociedade e ao proprio SINGREH.

3. METODOLOGIA
A construcdo da matriz de risco se deu em cinco etapas. Sao elas:

Etapa 1 - Desenvolvimento do documento para levantamento dos dados: Esta etapa

do trabalho teve como foco o desenvolvimento da ferramenta para levantamento de dados
da identificacé@o dos principais riscos que podem impactar o atingimento do objetivo dos
Contratos de Gestdo, sua probabilidade de ocorréncia e impacto gerado utilizando escalas
numéricas e descritivas, além da tipologia de riscos inspiradas pelo modelo apresentado
pela Portaria ANA n° 403/2019. Para esse levantamento foi utilizado o questionario.

A metodologia de gestdo de riscos da ANA serviu de base para replicacdo
considerando a inexisténcia destas diretrizes no ambito das entidades delegatéarias, sendo
a ANA um importante ator no SINGREH e no ambito dos proprios Contratos de Gestao,
além de ter uma metodologia inspirada em referéncias gestao de riscos referendada pela
Controladoria Geral da Uni&o.

Para a identificacdo dos riscos e sua posterior classificacdo eles foram divididos

em tipologias a saber:
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e Riscos operacionais: sdo aqueles cujos eventos podem comprometer as atividades
das Entidades Delegatarias normalmente associados a falhas, deficiéncia ou
inadequacao de processos internos, pessoas, infraestrutura e sistemas;

e Riscos de imagem: eventos que podem comprometer a confianga da sociedade (ou
de parceiros, de usuarios, ou de fornecedores) em relacdo a capacidade da
Entidade Delegataria em cumprir sua misséo institucional;

e Riscos legais: eventos derivados de alteracOes legislativas ou normativas que
podem comprometer as atividades da Entidade Delegatéaria

e Riscos financeiros/orcamentario: eventos que podem comprometer a capacidade
da Entidade Delegataria de contar com 0s recursos orcamentarios e financeiros
necessarios a realizacdo de suas atividades, ou eventos que possam comprometer

a prépria execuc¢do orcamentaria, como atrasos no cronograma de licitacGes.

Para os parametros de probabilidade e impacto eles foram divididos em escalas a

saber:

e Parametro para Probabilidade da ocorréncia de um evento que venha a ter reflexo
no cumprimento dos objetivos. Escala de risco:

1 — Raro: acontece apenas em situacdes excepcionais. Nao ha histérico
conhecido do evento ou ndo héa indicios que sinalizem sua ocorréncia;

2 —Pouco provavel: o histérico conhecido aponta para baixa frequéncia de
ocorréncia no prazo associado ao objetivo;

3 — Provavel: repete-se com frequéncia razoavel no prazo associado ao
objetivo ou ha muitos indicios que ocorrera nesse horizonte;

4 — Muito provavel: repete-se com elevada frequéncia no prazo associado
ao objetivo ou ha muitos indicios que ocorrera nesse horizonte; e

5 — Quase certo: ocorréncia quase garantida no prazo associado ao
objetivo.

e Parametro para Impacto da ocorréncia de um evento que venha a ter reflexo no
cumprimento dos objetivos. Avalia o grau de importancia do impacto possivel da
ocorréncia para os resultados pretendidos. Escala de impacto:

1 — Muito baixa: compromete minimamente o atingimento do objetivo,
para fins praticos, ndo altera o alcance do objetivo/resultado;
2 — Baixo: compromete em alguma medida o alcance do objetivo, mas ndo

impede o alcance da maior parte do objetivo/resultado;
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4 — Médio: compromete razoavelmente o alcance do objetivo/resultado;

8 — Alto: compromete a maior parte do atingimento do objetivo/resultado;
16 — Muito Alto: compromete totalmente ou quase totalmente o
atingimento do objetivo/resultado.

A partir da divisdo por tipologia e determinacdo de escalas para a probabilidade
de ocorréncia e impactos, foi possivel construir o questionario para coleta de dados com
foco na autoavaliacdo de riscos, conforme descrito anteriormente. Nele foi apresentado
também uma contextualizacdo da tematica e conceitos importantes para entendimento da
proposta, além de perguntas abertas com a intencdo de apresentar os limites da

abordagem.

Etapa 2 — Escolha dos respondentes: A selecdo foi baseada no julgamento do
pesquisador, considerando o potencial de informacgdes que tais individuos poderiam
agregar a analise, sendo que a atuacdo das Entidade Delegatarias esta estritamente
relacionada a dos Comités de Bacia e Orgdos Gestores, criando assim uma necessidade
de andlise conjunta quando se trata de riscos.

Segue abaixo quadro com identificacdo dos respondentes.

Quadro 1 - Dados sobre envio dos questionarios

Representacéo Instancia N° de N° de
questionarios questionarios
enviados respondidos
Entidade Dirigentes das EDs 4 2
Delegataria
Setor gerencial 4 1
Membros de Conselhos APV 4 3
Equipe 12 4
Comité da Bacia Diretoria Colegiada do CBH 7 2
Hidrografica Séo Francisco

Grupo de Acompanhamento
do Contrato de

Gestdo/CBHSF (GACQG)
5 2
Agéncia Nacional Servidores que acompanham 7 2
de Aguas e as EDs
Saneamento Basico
7 3
Auditoria
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Total 50 19

Fonte: autoria propria, 2023.
Etapa 3 — Aplicacdo do guestionario: Nesta etapa o questionario foi compartilhado

com os atores estratégicos. O objetivo da aplicacdo do questionario foi de compreender,
dentro de cada instancia (participes dos Contratos de Gestdo), a visao de riscos potenciais
na execucao do Contrato de Gestd0.0 questionério foi enviado no formato word por e-
mail para os cinquenta atores. Foi observado uma taxa de resposta muito baixa, nesse
sentido, foi necessario diversos pedidos e lembretes para o envio dos questionarios

respondidos.

Etapa 4 - Tratamento dos dados e validagdo: A quarta etapa do trabalho foi a
consolidacdo, andlise dos dados e validacdo para construcdo da matriz de riscos que
podera ser utilizada pelas Entidades Delegatarias na implementacdo de uma gestdo de
riscos no ambito dos Contratos de Gestéo.

Os questionarios respondidos foram recebidos por e-mail, sendo suas informacdes
langadas em planilha Excel. Em uma coluna foi disposta a instancia do respondente, na
segunda os fatores de risco elencados pelos respondentes, sendo nas duas colunas
seguintes as escalas de probabilidade e impacto atribuidas e na Gltima sua classificacao.

A multiplicagdo entre os valores de probabilidade e impacto define o nivel do risco
inerente, ou seja, o nivel do risco sem considerar qualquer controle que reduza ou possa
reduzir a probabilidade da sua ocorréncia ou do seu impacto.

Com a multiplicacdo dos valores atribuidos para impacto e probabilidade é
possivel a construcdo da matriz de risco, baseada na classificacdo do risco. Esta
classificacdo também é apresentada pela ANA cujo tratamento do risco (baseado no
apetite a risco estabelecido na ANA) se relaciona diretamente ao nivel de risco
identificado. Vale salientar que as iniciativas estratégicas e 0s processos gque obtiverem
maior risco identificado devem ser tratadas de forma prioritaria na gestdo de riscos
associados. Ou seja, CR =P x I. Em que:

e CA =Calculo de risco
e P =Escala atribuida a Probabilidade do risco
e | =escala atribuida ao impacto do risco
A partir do resultado desse célculo, o risco pode ser classificado dentro das

seguintes faixas, acrescentada do tratamento:
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Quadro 2 - Classificacdo do Risco

Classificacdo Faixa Tratamento
Risco Baixo la3 Aceitar riscos
Risco Moderado 4a8 Aceitar, mas monitorar riscos
Risco Elevado 10a32 Indispensavel gerenciar e monitorar 0s riscos
Risco Extremo 40a80 Indispensavel e extensivo gerenciamento de risco

Fonte: Portaria ANA n°403/2019 adaptada

Para um primeiro tratamento dos dados foi necessario a padronizacéo da descri¢do
dos riscos que se mostraram similares, como por exemplo: Deficiéncia de pessoal e Baixa
capacidade operacional devido a falta de funcionarios. Apos esse primeiro tratamento
ficou claro que alguns riscos se repetiram (identificados por atores diferentes), sendo
alguns com alta frequéncia.

Foi necessario um segundo tratamento dos dados para consolidar os riscos de
tematicas similares, para reduzir o numero de riscos elencados, além de consolidacédo da
classificacdo dos riscos similares, considerando que cada respondente tinha abertura para
julgamento dos fatores de probabilidade e impacto. Para esse segundo tratamento foram
convidados a participar de uma oficina, representantes das quatro Entidades Delegatarias
com o objetivo de consolidar e validar a proposta da matriz de risco. Ndo foram
convidados os demais atores pelo fato da matriz ser um produto para utilizacdo das
préprias Entidades Delegatarias.

Etapa 5 - Elaboracdo da matriz (produto): Com os riscos e classificacdes

devidamente consolidados, os dados foram dispostos em formato de matriz e

transformados por meio da ferramenta Microsoft Power Bl (Business Inteligence).
4. MATRIZ DE RISCO

Abaixo uma imagem parcial do produto. Para acesso ao produto completo -

Business Intelligence (Bl): Clique Aqui
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Identifica¢do e Classificagdo de Riscos de Contratos de Gestao de RH

Impacto Probabilidade Classificagdo

Imagem/Credibilidade Operacional

Riscos consolidados por Classificagdo

. 11(9.57%)
Orgamentario e
Legal ) ) 25
Financeiro

(21,74%;
¢ ) Classificacsio

Elevado
@®Moderado

Total Riscos

Contingenciamento dos recursos arrecadados (6rgios ‘I 0
gestores que nao repassam os recursos da cobranga)

Risco que mais se repetiu

Extremo
79 (68.7%)
Vezes Repetido

Fatores de risco . Probabilidade Impacto | Classificagde Tratamento
Auséncia de gestao de riscos e controles internos Muito provavel Médio O Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Auséncia de regras claras para orientar a relagdo entre a Entidade, como prestadora do servigo, e @ Comité de  Muito provavel  Alto ) Indispensavel gerenciar e moniterar os riscos
Bacia Hidrogréfica, como o cliente
Auséncia ou insuficiéncia de sistemas tecnolégicos que facilitem a execuco das atividades das Eds Muito provavel  Muito alto @ Indispensével e extensivo gerenciamento de risco
Auséncia/falhas de governanca corporativa/gestéo estratégica/risco/controles/processos Muito pravavel  Alto @ Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Descontinuidade da equipe - Remuneragdo e condigées de trabalho competitivas para manutengdo de Muito provavel  Médio @ Indispensavel gerenciar e moniterar os riscos
equipes de exceléncia
Excesso de normas sobre aplicagdo dos recursos financeiros Muito provavel  Alto ] Indispensavel gerenciar e moniterar os riscos
Excesso nos Procedimentos de fiscalizacio Muito provével  Alto @ Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Falhas na prestacao dos servicos dos fornecedores da ED (projetos e execucao) Muito provavel Alto O Indispensével gerenciar e monitorar os riscos
Falta de clareza nos parametros de avaliagao de resultados dos contratos de gestae, principalmente no que se Muito provavel  Alto @ Indispensavel gerenciar e moniterar os riscos
refere aos objetivos finalisticos

e’

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse produto deverd ser apresentado as Entidades Delegatarias que exercem
funcbes de Agéncias de Bacia, responsaveis pelo apoio operacional, técnico e
administrativo ao CBH, a administracdo financeira dos valores repassados a partir dos
recursos arrecadados com a cobranca pelo uso dos recursos hidricos na bacia hidrografica,
e 0 apoio a implementacdo do plano de recursos hidricos da respectiva bacia, a fim de
subsidiar o inicio da gestéo de riscos com vistas ao fortalecimento dessas instituigdes.

Agradeco a Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior -
Brasil (CAPES) e ao Programa de Mestrado Profissional em Rede Nacional em Gestdo e
Regulacdo de Recursos Hidricos - ProfAgua, - Codigo de Financiamento 001, Projeto
CAPES/ANA AUXPE N°, 2717/2015.
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