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Resumo

A gestdo de risco € uma disciplina em constante evolucdo e cujos padrdes sao
regularmente atualizados, com particular aplicagdo nas organizacdes de saude.

Este projeto procura demonstrar a vantagem da organizacdo na utilizacdo do modelo
ERM.

O modelo aborda a incerteza, efetua a avaliacdo de riscos e fragilidades, absorvendo de
forma eficaz os ambientes de maior risco. A prioridade é estabelecida e sdo sugeridas a
implementacdo de tecnicas criticas de mitigacéo.

O objetivo do projeto prende-se com a elaboracdo e implementacdo de um plano de
gestdo de risco aplicado a area dos recursos humanos do CHUC, EPE.

Foi aplicada uma ferramenta que fornece apoio a tomada de decisdo da gestdo
transmitindo seguranca, confiabilidade e credibilidade a todas as partes envolvidas. No
contexto dos servigos de salde esse recurso agrega valor a organizacdo e a satisfacdo
dos utentes.

Os resultados obtidos no CHUC, EPE confirmam que a informacao veiculada através de
uma comunicacdo eficaz dos objetivos organizacionais, combinada com o bom
ambiente de trabalho, possibilita uma eficiente implementacdo de medidas corretivas,
que associado a condicOes éticas favoraveis é impulsionador de alto grau de
profissionalismo.

O foco colocado na Gestdo dos Recursos Humanos, mais especificamente, através da
aplicacdo do modelo de ERM, ajuda a mostrar a contribuicdo critica para gerir o risco e
minimizar os custos de forma mais eficiente. Como qualquer processo de gestdo de
risco trata-se de um método de avaliacdo continua em que sdo sempre possiveis
conseguir melhores resultados.

Na salde, como noutros setores, a motivacdo de minimizar os custos € sempre um
excelente objetivo na implementacéo de projetos. Nao esquecendo que a simplificacéo
de qualquer processo &, efetivamente, uma mais-valia para a organizacdo e Seus
utilizadores.

No sector da salde, a gestdo de risco é um projeto sobre pessoas tracando decisfes para
tentar otimizar os resultados, sendo atenta na monitorizacdo e proactiva ao avaliar o
risco e as possiveis respostas perspetivando proporcionar melhores beneficios
assistenciais aos utentes.

Palavras-chave: gestdo de risco, setor da saude, auditoria interna, CHUC, EPE
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Abstract

Risk management is a subject in continuous development whose standards are regularly
updated, with a particular application in healthcare organizations. This project tries to
demonstrate the corporation advantage in using the ERM model. This model addresses
uncertainty, perform risk assessment and weaknesses, effectively dealing with higher
risk environments. A priority is established and critical mitigation techniques are
suggested.

The goal of the project concerns designing and implementation of a risk management
plan applied to the area of CHUC, EPE human resources. A tool was applied to provide
support in management decision while offering security, reliability and credibility to all
parties involved. In the context of health services this feature adds value to the
organization and to user satisfaction.

The results obtained in CHUC, EPE confirm that the information provided through
effective communication of organizational goals, combined with a good working
environment enables efficient working atmosphere in the implementation of corrective
measures, associated with favorable ethical conditions is capable of boosting high
degree of professionalism. The focus placed on the Human Resources Management,
more specifically through the application of ERM model, helps to show that the critical
contribution to manage risk and minimize costs more efficiently. Like any process of
risk management it is a method of continuous assessment that better results are always
possible.

In health activity, as in other sectors, the motivation to minimize costs is always a
relevant contribution of implemented projects. Indeed, the simplification process is
always an asset to the organization and its users. The process of people mapping
decisions and optimizing the results, being careful in monitoring and proactive in

assessing the risk and possible responses provide better welfare benefits to users.
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Introducao

Nos Ultimos anos, na area da salde, tem sido cada vez mais introduzida a gestdo de
risco que paralelamente tem vindo a evidenciar uma cultura de seguranga na gestdo das
organizacbes de salde portuguesas, com as inerentes implicacdes na evolucdo da
fungdo. As organizagBes de saude no seu ambiente interno e externo sdo uma fonte
reprodutora de riscos, quer motivado pelas suas caracteristicas estruturais, como
também devido a busca de um atendimento mais eficaz, num aglomerado de
variadissimos intervenientes.

A finalidade de um programa de avaliagdo de gestdo de risco tem preméncia ao
fomentar uma cultura de seguranca no interior das organizacdes de salde, por obedecer
a um conjunto de procedimentos e objetivos pré-definidos. Ao proceder a avaliacdo dos
riscos a organizacdo perceciona, quais 0s eventos previstos e ndo previstos que podem
intercetar o rumo dos seus objetivos, e ainda avaliar qual a probabilidade de tais eventos
acontecerem ou ndo e quais 0s seus impactos na entidade.

De uma forma geral, em Portugal ndo estdo claramente definidas as orientacdes no
campo dos recursos humanos da salde direcionadas para uma estratégia que deveria
determinar os principios, processos e linhas de acdo para assegurar as pessoas que
trabalham no sector da saude a capacidade de resposta que 0s utentes necessitam.
Devido ao impacto do desempenho dos trabalhadores deste sector, é importante garantir
a qualidade da sua atividade para que ndo se comprometa o funcionamento do sistema
de satde. O CHUC, por ser uma das maiores instituicdes do pais, funciona como um
excelente laboratdrio em que as ciéncias sociais e humanas encontram excelente campo
de matéria de estudo. A elaboracdo deste projeto tem como principal objetivo proceder a
identificacdo dos principais riscos e definicdo de mecanismos de controlo centrais na
area de gestdo de recursos humanos no sector da saude, no sentido de demonstrar a
aplicabilidade do plano de gestéo de risco e sua importancia nos processos de Auditoria
Interna, tratando-se de um projeto organizacional.

Na primeira parte procede-se ao enquadramento tedrico sobre os objetivos da gestdo de
risco, dos diversos modelos e estrutura de gestdo de risco. A segunda parte é
direcionada para a contextualizacdo do Setor da Saude, através da analise da evolucgéo
do Sistema Nacional de Saude (SNS) e, em particular, do Setor Empresarial do Estado
(SEE) da Saude e, adicionalmente, pela caracterizacdo do CHUC, EPE a partir da sua

missdo, visio, modelo de governacdo, competéncias e seus valores. E dada énfase

1
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particular ao posicionamento estratégico da auditoria interna na gestdo e o papel de
relevo da gestdo dos recursos humanos. Na terceira parte serd elaborada a concecgéo e
implementacéo de um plano de gestéo de risco no CHUC, EPE — caso area de Recursos
Humanos realgando-se o valor da metodologia baseada no modelo ERM e a
aplicabilidade dos principios de gestao de risco a area dos recursos humanos.

Deste modo prop&e-se:

1- Corroborar como a Gestdo de Risco pode contribuir para a mitigacdo de risco na
organizacao e lhe acrescenta valor, transversal a organizacdo e aplicavel a qualquer
area, processo ou atividade, nomeadamente na area de recursos humanos;

2- Demonstrar que o Plano de Gestdo de Risco nas organizacBes de saude pode
funcionar como controlo preventivo de riscos de gestéo, bens e infraces;

3- Proposta de concecdo e implementacdo da gestdo risco no CHUC, EPE na area de

recursos humanos.



Projeto de Concec¢do e Implementacdao de um Plano de Gestdo Risco no CHUC — caso area de Recursos
Humanos

| - Enquadramento Teorico

1 - Objetivos da Gestédo de Risco

1.1  Conceito e Evolugéo de Risco

No decorrer do presente projeto procurar-se-4 reunir documentacdo sobre 0s
fundamentos da gestao e risco.

O conceito de gestdo de risco apresentou-se inicialmente como um conjunto e meios
utilizados na identificacdo e andlise, avaliacdo e relato do risco nas organizagdes.
Inovador para a época, encontra-se descrito pela primeira vez em 1956 num artigo do
Harvard Business Review, EUA'. Contudo, s6 muito mais tarde nos finais do século
XX as organizacGes empresariais irdo considerar a Gestdo de Risco como um elemento
decisivo, incluindo-o nas boas praticas de gestdo e, paralelamente, apoiando a tomada
de deciséo.

A Gestdo de Risco é considerada como uma componente de boas praticas de gestdo,
bem como um dado essencial no bom governo corporativo.

As suas normas direcionam-se para apoiar a organizacdo a implementar a gestdo de
risco de forma sistematica e eficaz.

Como se ira observar a Gestao de Risco aglomera ndo s6 um conjunto variado de acdes
que implicam intervencbes nos riscos do negdcio, como também nos riscos dos
processos operacionais das organizagoes.

A procura de padrdes com a finalidade de estabelecer uma visdo comum sobre as
estruturas, processos e praticas podem ser definidos pelos reconhecidos organismos de
normalizacdo internacionais ou grupos empresariais. Os seus padrfes sao regularmente
atualizados o que faz da gestéo de risco uma disciplina com uma dindmica constante.
Um desses padrdes comumente usado incluiu o Enterprise Risk Management
Framework (ERM) (2004) emitido pelo The Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission (COSO). O ERM ¢ de grande valor para todas as partes
interessadas por abranger ndo apenas uma fung@o, mas todo o negocio e a sua estratégia

num contexto competitivo e social/ambiental.

! Gallagher, R.B., (1956). Risk Management: New Phase of Cost Control. Harvard Business Review .1956;34:75-86.
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Este sistema faz-se valer de todos os pontos imprescindiveis na gestdo de risco, ao
definir componentes essenciais da gestdo de risco da empresa, discutindo principios e
conceitos chave utilizados, sugerindo uma linguagem comum, e fornecendo auxilio e
orientagdo para uma efetiva gestdo de risco empresarial para aumentar a probabilidade
de sucesso e reduzir o fracasso.

Nessa Otica, o risco é observado e compreendido pela gestdo, sendo o processo de
avaliagdo ponderado entre todos os colaboradores de diferentes fun¢es na empresa.
Segundo a perspetiva do COSO ERM (2004) a Gestdo de Risco ¢ “um processo,
desenvolvido pelo Conselho de Administracdo, Orgdos de Gestdo e outros elementos da
organizacdo, aplicado na definicdo da estratégia e que deve abranger toda a organizacao.
Este processo tem como objetivo a identificacdo dos eventos que podem afetar a
organizagao e a gestdo dos riscos, alinhados com o perfil de exposic¢éo definido, com o
intuito de providenciar uma seguranca aceitavel, tendo em vista o cumprimento dos
objetivos definidos pela organizacgao”.

Apdbs 0 exposto nos conceitos anteriores, pode perceber-se que a gestdo de risco se
apresenta como um meio para atingir um fim e ndo um fim em si mesmo. Trata-se de
um processo esclarecedor, que sensibiliza para a existéncia de riscos e que 0s gestores
tém a responsabilidade de gerir num processo continuo.

A origem da gestdo de risco encontra-se no esforco pela reducdo da incerteza nos
negocios. Neste ambiente, ao ser desenvolvido como um processo dindmico e integrado,
permite a melhoria continua na tomada de decisdes e do desempenho da empresa.
Segundo a perspetiva da KPMG (2006:4) o COSO ERM “é uma proposta disciplinada
estruturada que alinha a estratégia, 0s processos, as pessoas, a tecnologia e o
conhecimento, com o objetivo de avaliar e gerir as incertezas que a empresa enfrenta a
medida que cria valor”.

A vantagem do processo do ERM relativamente a outras formas tradicionais de gestdo
de risco é que ele adota uma perspetiva que coordena a gestao de risco ao longo de toda
a organizacao, em vez de cada area da organizacao gerir 0s seus proprios riscos.

A nogdo de risco esta aliada ao efeito negativo da ocorréncia de determinado evento
poder acontecer e interferir danosamente a concretizacdo de um objetivo planeado.
Segundo Baraldi (2005) todos os eventos que impedem a empresa € as pessoas de

aumentarem os lucros e o prestigio sdo riscos empresariais. Isto por possuirem
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caracteristicas de incerteza e expectativas que interferem na estratégia e no ambiente
resultando em desastres financeiros.

No Guia de Controlo da Administracdo Central do Sistema de Saude (ACSS:2007) o
risco encontra-se definido como probabilidade de ocorréncia de um dado evento
acontecer.

De forma analoga, em Cruz (2005) o risco esta associado a possibilidade de surgir um
acontecimento desfavoravel que possa prejudicar parte significativa dos ativos da
empresa.

Evidenciam-se, segundo o mesmo autor, dois conceitos distintos: o Risco e a Incerteza.
O risco esta ligado com a probabilidade de ocorréncia de perda em acontecimentos
incertos. Sendo que estes se distinguem em duas diferentes categorias, ou seja 0S
acontecimentos cuja probabilidade de ocorréncia se pode determinar antecipadamente
(por ja ter existido uma experiéncia semelhante no passado) ou 0s acontecimentos sem
probabilidade associada, como sdo o0s imprevistos, que ndo tem um padrdo
anteriormente definido, que permita esse calculo da probabilidade de ocorréncia.

A incerteza define-se na falta de conhecimento a priori quanto ao efeito de uma agéo ou
ao efeito de uma determinada condicdo. Dai haver dificuldade ao aplicar-se na previséo
de eventos futuros ou em possiveis erros ocorridos em procedimentos ja efetuados.

A incerteza € um elemento que necessita de atencdo constante, para que seja mantida
sob controlo, sobretudo para que as organizagdes possam controlar as consequéncias da
decisdo tomada de deciséo e evitando danos.

Compreende-se que a dinamica vertiginosa da concorréncia do mercado, ndo se
compadece com a total auséncia de incerteza. O COSO interpreta o risco como sendo a
probabilidade de um evento ocorrer e afetar negativamente a realizacdo dos objetivos,
mas constata-se, frequentemente, que os eventos podem resultar de fontes internas e
externas a entidade e podem causar impactos positivos ou impactos negativos.

Segundo a Federation of European Risk Management Associations (FERMA 2003) “o
risco pode ser definido como a combinacéo da probabilidade de um acontecimento e das
suas consequéncias”.

A International Organization for Standardization (ISO 31000, 2009), que como ja foi
referido é a norma internacional sobre Gestdo de Risco, identifica que risco “é o efeito

da incerteza nos objetivos”.



Projeto de Concec¢do e Implementacdao de um Plano de Gestdo Risco no CHUC — caso area de Recursos
Humanos

1.2 Como identificar os Riscos

Constata-se, que num ambiente em que estd correlacionada a nogdo de probabilidade
com o risco, este pode, ndo sé desencadear danos materiais como fisicos e psicoldgicos
com diferentes graus de severidade, o que levara a diferentes impactos, conforme seja
avaliado do ponto de vista individual ou da propria sociedade ou organizacao.

Numa empresa a exequibilidade da nocéo de risco podera estar ligada ndo s a aspetos
materiais, associados com equipamentos, produtos utilizados, mas também com aspetos
humanos e funcionais, quando relacionados com procedimentos, normas, modelos de
gestdo. O risco podera ser fruto de um elemento, como por exemplo na execucao de um
mau procedimento, como devido a conjugacéo de varios elementos, na escolha errada
de um material e de um mau procedimento resultar uma falha com gravidade. Ha
necessidade, neste aspeto, de avaliar as consequéncias e 0s custos, cujas implicagdes a
curto prazo poderdo interferir na concretizacdo dos objetivos da organizacéo.

Os riscos decorrentes da atividade poderdo ter origens diferentes, conforme sejam
internos ou externos, nas organizagoes.

Deste modo, como j& enunciado anteriormente, conhecer a exposi¢do de uma entidade
ao elemento da incerteza é objetivo da identificacdo de riscos.

A avaliacdo geral do risco vai demonstrar a escala e a natureza dos riscos enfrentados
pela organizacdo, bem como os riscos relativos entre os diferentes tipos identificados.
Dai, poder-se-4 determinar se ha necessidade de realizar uma avaliacdo mais detalhada
desses riscos a fim de se construir um plano dirigido a zona referenciada e que
possibilite concentrar os seus esfor¢os na melhoria do controlo na resposta ao risco.

O resultado permitird desenhar um “perfil de risco” ou quadro de risco que identifica as
areas em que a organizacao pode enfrentar as ameacas e os seus diferentes tipos. Ndo
sera rentavel cobrir todas as situacbes de ameaca possivel, pelo que a probabilidade de
ocorréncia de possiveis riscos e 0 seu impacto sobre os objetivos chave da organizacédo
devem ser medidos.

Através de uma metodologia fixada em fases e etapas interativas, a identificacdo e a
prevencdo atempada das areas e factos com propensdo danosa nas entidades surgem
como fundamentais nos principios da Gestdo de Risco.

Na avaliagéo e classificacdo de riscos estruturada pela PricewaterhouseCoopers (2001-
2), 0s riscos devem ser qualificados por natureza e consequente relevancia e com a

seguinte atribuigao:
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Risco Estratégico - Refere-se a politica de gestdo praticada na empresa, tendo em conta
0s aspetos de concorréncia, estrutura organizacional e crescimento estratégico com
introducdo, por exemplo, de novos produtos;

Risco Financeiro — Nesta situagdo o risco esta associado a posicdo financeira. A gestdo
de riscos financeiros relacionados com instrumentos de tesouraria e a relatorios
financeiros (internos e externos);

Risco Tecnoldgico — Identifica a risco decorrente das tecnologias de informacdo que
possam colocar davidas sobre a fiabilidade e integridade da informagé&o;

Risco Operacional — S&o riscos relacionados com as praticas internas da organizacao e
estdo associados a fiabilidade e controlo interno apropriado. Concentra a sua atencao na
integridade dos processos que sustentam o negocio;

Risco de Conformidade — Neste caso séo os riscos relacionados com a capacidade e a
forma como a empresa cumpre e pratica as normas e regulamentos aplicaveis no meio
onde se insere. A fuga as normas legais tem como consequéncia varios riscos que
podem traduzir-se em perdas significativas, tanto do ponto de vista financeiro, como as
relacionadas com a imagem da empresa;

Risco relacionados com 0 meio ambiente — as empresas preocupam-se cada vez mais
com este tipo de riscos por serem cada vez mais comuns e tendem a minimiza-los.
Devido ao facto de terem posteriormente de atuar, no sentido de reparar as areas
afetadas pelo seu impacto negativo. Os elevados custos inerentes sdo muitas vezes
transferidos para prémios de seguros.

Os riscos provenientes do exterior referem-se a situacdes ocasionais ou aleatdrias das
empresas. Apos a sua identificacdo e quantificacdo, neste tipo de riscos, a organizacédo
tera que escolher entre a sua aceitacdo, prevencdo, reducdo, eliminacdo ou finalmente a
opcéo de os diferir para terceiros através de prémios de seguro.

Sdo infindaveis os riscos associados tanto as empresas publicas como as privadas,
embora alguns sejam geridos e outros incontrolaveis.

Os riscos tém diferentes caracteristicas determinadas pelo sector da organizacdo em que
estdo inseridos, tal como as suas especificidades individuais, que podem relacionar-se
com a estrutura da organizacdo ou a estratégia seguida, dai que tenhamos que concluir

que as organizagdes ndo estdo expostas a0s mesmos tipos de riscos.
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1.3 A Matriz de Riscos

Na sequéncia da identificacdo e descricdo dos processos e recursos operacionais €
fundamental, que a organizagéo verifique quais 0s riscos passiveis de interferir no seu
respetivo desempenho. O passo seguinte é entdo partir para o processo de analise dos
riscos. O conhecimento de cada tipo de risco é prioritario, ndo desprezando, ainda qual
0 Seu impacto na entidade.

Para o desenvolvimento deste passo torna-se imperioso, também um amplo
conhecimento do negocio, o que facilitara na avaliacdo dos riscos mais frequentes, bem
como os que afetam verdadeiramente a entidade. As empresas tém riscos diferentes,
reagem de forma diferente aos riscos e os riscos tém impactos diferentes de negocio
para negdcio. Deste modo a forma de os tratar, mitigar e combater, também tem aspetos
diferentes. Como j& vimos, ndo hd um comportamento igual e um formato de resolugédo
dos problemas igual.

Considera-se, contudo, possivel estabelecer uma classificacdo de risco associada as
consequéncias desse acontecimento na organizacdo, mas ndo ha origem do risco. Uma
questdo comum a muitas empresas é que 0 comportamento dos seus elementos receosos
vai no sentido de esconder as falhas encontradas. A dificuldade de identificar os
processos de gestdo de risco torna-se uma complicada barreira, neste tipo de cultura
organizacional.

Com a finalidade de ultrapassar os obstaculos na identificagdo de riscos, diferentes e
técnicas especificas podem ser utilizadas para cada empresa, como por exemplo, o
grupo de trabalho na gestdo de risco, podera proceder a identificacdo por um processo
de autoavaliagho por meio de entrevistas, de brainstorming, questionarios,
organogramas de processos e reunides com profissionais da mesma area; recorrer a
Benchmarking (comparagdes com outras organizagdes); avaliar e classificar a natureza e
a extensdo da vulnerabilidade em cada area; e identificar as formas particulares de
ameaca de risco para cada area, percecionando as praticas de mercado do negocio em
causa.

Depois dos passos anteriormente descritos, ou seja a identificacdo, classificacdo e
andlise de riscos passa-se a sua avaliagdo em funcdo da possibilidade de ocorréncia,
bem como dos impactos, quer estratégicos, operacionais e financeiros.

Obter-se-a essa avaliacdo da seguinte forma, impacto podera ser alto, médio ou baixo e
a probabilidade podera ser alta, meédia ou baixa.
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Com estas duas variaveis Impacto/Probabilidade ter-se-a como produto uma importante
informacdo de suporte na tomada de decisdes sobre a gestdo dos respetivos riscos.
Trata-se de uma matriz de dupla entrada, em que no eixo das abcissas se mede a
probabilidade de um determinado risco vir a ocorrer. Esta-se perante uma probabilidade
baixa, quando nao existem possibilidades do acontecimento ocorrer. Contudo, ja havera
alta probabilidade, quando estamos perante um grau de probabilidade que determinado
risco venha a existir, e essa probabilidade sera considerada provavel, quando ha uma
forte possibilidade de um risco acontecer, como se vé na figura 1.

Entdo, segundo a forma intuitiva desta matriz poder-se-4 constatar que 0S riscos
prioritarios sdo os de impacto alto e também de probabilidade alta. O impacto elevado
poderé vir acompanhado de grandes dificuldades ou ainda pér em risco a continuidade
da empresa. Uma situacdo com estas caracteristicas merece ser tratada eficazmente. A
atencdo da organizacdo deve abranger analise de todo o tipo de riscos, € ndo apenas o de
impacto e probabilidade alta. Trata-se de riscos que nao devem ser desprezados, mas
sim acompanhados pela organizacéo.

Cabe a entidade, apds proceder a identificacdo, classificacdo e analise dos riscos,

ponderar sobre a pratica a seguir perante cada tipo de riscos.

Alio

Impacto
Médio

Balo

Figura 1 - Impacto/Probabilidade de Ocorréncia
Fonte: ACSS (2007)
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Como resultado da classificacdo de determinado risco, aplicada a matriz de riscos
anterior, é da competéncia da administracdo tomar medidas preventivas para que ndo
seja afetada. Segundo Pires (2010) poder-se-a ter de adotar os seguintes procedimentos:
o Probabilidade e Impacto elevados - Risco Alto

Atuacdo - EVITAR (eliminar a atividade que da origem a este risco)
o Probabilidade elevada e Impacto reduzido — Risco Médio

Atuacdo — REDUZIR — (implementar e/ou reforcar controlos ou partilhar com

terceiros, contratar um seguro).
o Probabilidade baixa e Impacto elevado — Risco Médio

Atuacdo - REDUZIR — (atuacéo igual a anterior)
o Probabilidade baixa e Impacto reduzido — Risco Baixo

Atuacdo — ACEITAR - (monitorizar).
Kurtz (2003) realca quatro estratégias a praticar na presenca dos riscos que poderao
passar pela mitigacdo de riscos, a aceitacdo de riscos, transferéncia de risco e a
contencdo de riscos.
A organizacdo pode deparar-se com riscos a qualquer momento. Contudo, mesmo
gerindo o risco, ha sempre alguém que procura encontrar uma “brecha”, no interior ou
exterior para penetrar, porque existe sempre algo ainda possivel, muito mais grave
sobretudo numa gestdo de risco em que este ndo foi contemplado em pleno. Garantido, é
gue mesmo apds a mais detalhada analise de riscos serd de todo impossivel, a uma

organizacdo, proceder a anulacéo total de todos os riscos que a envolvem.
1.4 O valor da Gestao de Risco para a organizacao

O risco, tal como exposto, esta no centro das aten¢Bes de toda a organizacao, passando
pelas diferentes estruturas hierarquicas que a compdem. A administracdo da
organizacdo pode priorizar a sua atencdo nos riscos que considere mais relevantes. As
empresas tém todo interesse em conhecer 0s riscos que ameagcam O Seu negocio de
forma a implementar medidas adequadas que mitiguem 0s riscos e que impecam a
concretizacdo dos objetivos ou mesmo a prossecucdo da entidade.

Os riscos empresariais podem tomar varias formas e o seu impacto nos stakeholders
pode ser imprevisivel, célere e abarcar uma grande dimenséo.

No contexto econdmico atual em que a velocidade das mudancas é notdria e associada a

uma complexidade crescente dos sistemas competitivos, bem como das expectativas dos
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consumidores torna-se premente que as empresas devam dar cada vez mais atencdo as
falhas de controlo que possam acontecer.

As organizagdes que incorporam na sua cultura esta visdo moderna de compreenséao dos
seus riscos e que alinham essa assun¢do com o que melhor sabem executar, sdo as que
melhor responderdo as rapidas transformacdes que estdo a verificar-se no mercado
global.

Todos estes argumentos sdo prementes, pela sua relevancia na forma como a Auditoria
Interna pode associar-se a Gestdo de Risco com o objetivo de criacdo de valor para as
organizacoes.

Na perspetiva de Pinheiro (2005) a Auditoria Interna tem como tarefa evoluir para a
Auditoria de Gestéo (Value For Money Audit) com o objetivo de garantir a evolucdo e a
utilizacdo dos métodos de gestdo de risco negativos das empresas e, consequentemente,
aumentar o éxito do desempenho ao acrescentar valor, tanto aos processos como a
empresa.

A organizacdo estard, assim, num ambiente que lhe permitira obter os melhores

resultados possiveis com os recursos que dispde.
1.5 O Triangulo Corporate Governance/Gestdo de Risco/Auditoria Interna

Na sequéncia da atual conjuntura do mundo empresarial, projetando uma atitude
proactiva na defesa dos diversos riscos a que as organizagfes estdo potencialmente
expostas, referimos a teoria da Corporate Governance na qual se inclui, na sua esséncia
um conjunto de regras, praticas e procedimentos que contribuem para um maior
controlo, fazendo com que a empresa esteja mais protegida para enfrentar os inimeros
riscos aos quais esta exposta.

Entre os vérios conceitos de Corporate Governance pode-se identificar que todos eles
incorporam o fator da supervisdo da administracdo e implementacdo de controlos, com
0 objetivo da gestdo de riscos.

Uma maior confianga dos stakeholders, bem como a responsabilizagdo da administracdo
por descuidos da gestdo sdo tambem aspetos comuns as definicdes de Corporate
Governance.

Pode-se constatar que a atual definicdo de Auditoria Interna, segundo o IIA (The
Institute of Internal Auditors, Inc.), reflete a influéncia da Corporate Governance ao
exprimir que: “Auditoria Interna ¢ uma atividade independente, de avaliagao objetiva e

de consultoria, destinada a acrescentar valor e a melhorar as operagdes de uma
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organizacdo. Assiste a organizacdo na consecucdo dos seus objetivos, através de uma
abordagem sistematica e disciplinada, na avaliacdo da eficacia dos processos de gestéo
de risco, o controlo e governagdo.”

A Auditoria Interna estd assim imbuida numa importante cooperacdo com a gestdo da
organizacdo, ao possibilitar uma preparagdo para 0s riscos que poderdo ocorrer,
possibilitando uma eficaz gestdo dos recursos, que logicamente se traduzira num menor
peso de potenciais perdas. Uma restricdo de riscos aumenta a possibilidade da entidade
de alcangar os objetivos finais.

A adocdo dos principios de Corporate Governance, aliados a uma boa préatica de
Auditoria Interna, pode contribuir para que muitos dos riscos inerentes a propria
atividade sejam prontamente identificados e desde logo mitigados, conferindo valor a
organizagao que escolha a implementagéo destas orientagdes.

As normas atras referidas fazem parte de um controlo interno implementado de forma
eficaz, que facilitam uma maior destreza na gestdo dos riscos inerentes ao negocio.

Os principios de Corporate Governance ndo sdo por si s6 a garantia de uma eficaz
gestdo de risco, pois para isso é necessario um sistema de controlo interno (CI) sélido e
coeso, mas a sua unido providencia valor acrescentado a empresa. Proporciona-lhe um
maior controlo e poupa-lhe alguns riscos que poderéo fazer perigar a sua continuidade.
No seguimento do projeto, ir-se-4 enunciar os principios e objetivos de Corporate
Governance que se aliam estreitamente com os objetivos da Auditoria Interna, sendo
cada vez mais percetivel a sua interligacdo e conjugacdo de intengdes que passam por
assegurar:

a confianca e integridade da informacéo;

a observancia de politicas, planos, procedimentos e legislacdo em vigor; a custodia de
ativos;

a utilizacdo econdmica e eficiente dos recursos; acrescentar valor acionista;

a realizacdo dos objetivos e metas fixadas para as operacgdes; avaliar e responsabilizar a
gestdo por atos praticados;

a gestdo tendo em conta a responsabilidade social.

12
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2. Modelos e Estrutura de Gestao de Risco

2.1 O Controlo Interno na Gestdo de Risco

Como se pode constatar em Morais e Martins (2013) o controlo interno surge como um
meio para atingir um fim. A entidade e 0s gestores necessitam de apoio para concretizar
0s objetivos a que se propuseram. A gestdo necessita de tomar decisdes a todo o
momento, tendo por base a informacdo que deve ser fidvel e credivel. A evolucdo do
ambiente econémico e competitivo é muito rapido no atual contexto de globalizacdo e a
organizagdo necessita de estar prevenida. A estrutura da organizacéo tem ainda de estar
preparada para as constantes exigéncias e mudancas dos seus utilizadores.

Os objetivos da organizacdo tém riscos associados, dai que as politicas de controlo
tenham que funcionar como um instrumento forte de enfoque da gestdo. Os elementos
para cada categoria de objetivos sdo: o ambiente de controlo, a avaliacdo do risco, as
atividades de controlo, a informacdo e comunicacdo e a supervisdo. Estes elementos
interagem produzindo um sistema integrado que de uma forma dindmica responde a
qualquer mudanca na sua circunscrigéo.

Conclui-se que, na reflexdo sobre os diferentes conceitos em que assenta o sistema de
controlo interno se verifica um entendimento comum que reside no facto de se tratar de
um conjunto de regras, politicas e procedimentos, estabelecidos pela gestdo como forma
de lhe prestar auxilio na consecucdo de todo o conjunto de objetivos operacionais ou
né&o.

Na atualidade, os fundamentos intrinsecos ao conceito de controlo interno sdo o produto
de uma evolucdo através dos tempos, que se deu em simultaneo com relevancia da
Auditoria Interna, cujo principal fator foi a cisdo entre a posse do capital e a respetiva
gestao.

O conceito mais frequente de CI associa-se as normas e procedimentos definidos na
organizacdo e cujo objetivo & apoiar todos os colaboradores na execugdo das suas
tarefas inerentes relativas a sua funcdo. Trata-se de um conjunto de normas que se
pautam pelas melhores préaticas a seguir, com a finalidade de proteger os proveitos.

O CI ¢ indispensavel ao desenvolvimento de qualquer tipo de entidade. A sua pratica
tem um caracter preventivo e proporciona a continuidade com seguranca. O controlo

interno reforca a possibilidade de que os objetivos e metas sejam alcancados.
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O sistema de Cl implementado numa organizacdo proporciona uma melhor
identificacdo dos riscos, quer estes ndo sejam propositados ou quer sejam inerentes aos
riscos operacionais. Apos a sua identificacdo as falhas poderdo ser minimizadas ou
mesmo proceder a sua eliminacéo total, a empresa sé terd ganhos com estas préticas.

Os sistemas de gestdo de risco ndo ddo uma garantia total de éxito aos gestores que apds
terem procedido a sua implementacdo, ndo possam suscitar duvidar nas informacdes ou
erros expressas nas suas demonstragdes financeiras aos respetivos acionista e 0s
stakeholders. Os escandalos financeiros recentes em que as informagdes foram
manipuladas demonstraram ser fundamental que as empresas pratiguem uma cultura
assente em solidos valores de ética, bem como uma conduta profissional irrepreensivel
em todos os colaboradores. Um ambiente profissional favoravel possibilita um controlo

interno mais eficaz e partilha um ambiente de limitag&o de riscos.
2.2 Modelos de Controlo Interno

A figura 2 evidencia uma tabela cronoldgica que representa a evolucdo de alguns
modelos de controlo interno, bem como as suas normas e regulamentos que

impulsionaram o seu desenvolvimento e a sua aplicabilidade nos diferentes paises.

Sarbanes
Basileia | COBIT -Oxley
1988 1996 2002
COSO Relatdrio Basileiall
Control Turnbull COSO
Framework ERM
1

1992 999 2004

Figura 2- Tabela cronolégica dos principios e “Internal Control Integrated Framework”
Fonte: Elaboracdo propria

Em 1988 foi assinado na cidade de Basileia um acordo com o objetivo da criacdo de
regras minimas de capital que devem ser cumpridas pelos bancos, tendo em conta
medidas preventivas contra o risco de crédito. A constituicdo deste comité de supervisao
bancaria passou a desempenhar uma acdo preponderante na gestdo de risco na nova
leitura destas matérias, como foi exemplo da troca de informagé&o entre organismos. Foi

estabelecido em cada banco o capital minimo que devia ser alinhado com as
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expectativas de perda econdmica. Foram ainda previstas normas os riscos de crédito e
estabeleceu-se as obrigacfes de um padrdo minimo de capital.

Alguns anos mais tarde, refletindo um contexto econdémico que o fez emergir, foi
assinado em 2004 o acordo de Basileia Il pelo seu Comité para substituir o acordo
anterior. Neste novo acordo sdo fixados trés pilares e principios béasicos sobre
contabilidade e supervisdo bancaria. Os trés pilares a considerar sdo o Capital, a
Supervisdo e a Transparéncia e Disciplina de Mercado.

Este comité foi um dos primeiros organismos a reconhecer o risco operacional ao incluir
0s seus efeitos nas recomendac@es, além de proceder a sua inclusdo nos requerimentos
minimos de capital.

Evidenciam-se varias categorias de riscos, destacando-se as fraudes internas ou
externas, prejuizos em ativos fisicos e falhas nos sistemas que possam ter um impacto
no equilibrio da atividade bancaria.

Como marco de referéncia internacional nesta matéria foi lancado em 1992 o Relatério
do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. Este
organismo estabeleceu uma definicdo comum de controlo interno como um processo,
realizado pelo conselho de administracdo, gestdo e outro pessoal da entidade, com a
finalidade de fornecer uma garantia razoavel sobre a obtencdo dos objetivos.

O COSO ¢ considerado como estrutura base do controlo Interno por grande nimero de
organizacOes profissionais de auditoria, de gestdo e outros. Devido as caracteristicas que
reline aumenta as suas probabilidades de ser um sistema de controlo fiavel. Pela sua
relevancia iremos no ponto seguinte debrucar-nos especificamente sobre este modelo.
Um outro sistema o COBIT — Control Objectives for Information and Related
Technology — surge em 1996 e trata-se de um framework que opera como um manual de
boas préticas aplicado as Tecnologias de Informacdo. A implementacdo de controlos
objetivos possibilita apoiar a gestdo e otimizacdo de Tecnologias de Informacao.

Ainda outro documento fundamental foi o Relatério de Turnbull surge no Reino Unido,
apos o estudo Internal Control: Guidance for directors on the Combined Code, e
pretendia ser um método de controlo de gestdo de riscos associado aos objetivos da
empresa. Neste relatdrio dava-se relevancia aos processos de controlo com riscos de alto
impacto e com elevada possibilidade de ocorréncia.

Trata-se de um documento importante para os auditores internos perceberem 0s riscos

dentro duma estrutura de controlo interno ao privilegiar os riscos do negdcio.
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N&o podemos deixar de regressar ao COSO por ser o modelo que se impds como
referéncia e que inimeras empresas ja terdo assumido, a fim de procurar através da sua

exequibilidade alcancar os seus objetivos empresariais.
2.3  COSO “Internal Control- Integrated Framework”

N&o havendo um entendimento conceptual sobre controlo interno e qual a sua misséo o
COSO revelou-se nesse contexto pela sua pertinéncia consensual. Também, conhecido
por “The COSO Report”, focava o seu estudo na analise e gestdo de riscos internos e
externos inerentes a toda a atividade de uma organizacao.

Como ja foi referido a finalidade do COSO é ajudar as organizacdes a melhorar o
controlo das suas atividades, dado gue o conceito de controlo interno ndo tem o mesmo
significado para todos os profissionais (legisladores, empresarios, profissionais,
administradores, etc.). Além disso, ao integrar os diversos conceitos de controlo interno
numa atividade, permite estabelecer uma definichio comum e identificar as suas
componentes.

O COSO opera com a faculdade de ser adaptado as especificidades de cada organizacao
e assim poder resultar de forma eficaz na avaliacdo e analise do controlo interno. Ao
prestigiar a eficcia e eficiéncia das operacdes, a fiabilidade do relato financeiro e a
conformidade com as leis e regulamentos € condicdo essencial para instituir um elevado
grau de transparéncia das Demonstracdes Financeiras.

Na pratica o0 modelo diligencia-se para apoiar a dire¢cdo ao melhorar os sistemas de
controlo interno da organizacdo e por oferecer as partes interessadas uma correta
interpretacdo do dito controlo.

As ferramentas de avaliacdo deste modelo estdo pensadas para avaliar os sistemas de
controlo, segundo os critérios reconhecidos no COSO que asseguram, na medida do
possivel, um controlo interno efetivo, dai que para a sua aplicacdo é estritamente
necessario conhecer e interiorizar as suas caracteristicas.

Os conceitos fundamentais de Controlo Interno, ja referidos anteriormente, permanecem
aceites nos diversos paises, bem como o seu objetivo primordial que € apoiar as
organizacg0es a alcancar os seus objetivos.

Convém, neste momento da exposicao sintetizar o que se tem vindo a teorizar como
sendo o0s seguintes principios basicos do COSO:

o O CI é tido como constituindo um processo, trata-se de um meio e ndo um fim;
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o O CI depende dos colaboradores individualmente: é transversal a toda a
organizagdo, ndo se limita a um conjunto de normas, carece da agdo de todos nos
diferentes niveis da estrutura organizacional;

o O CI deve procurar uma seguranca razoavel de uma gestdo e ainda um
desempenho no @mbito do quadro legislativo;

o O ClI deve ser adaptado a concretizacdo efetiva dos objetivos de cada entidade.

A aplicabilidade do COSO estende-se aos diferentes niveis hierarquicos dos dirigentes
da empresa, oferecendo a garantia de uma razoavel seguranca na sua concretizagdo ao
assumir a realizacdo dos seus trés objetivos, que passam pela efetivacdo e otimizagéo
operacional, pela apresentacdo de informacBes financeiras confiaveis e pelo

cumprimento da legislacdo em vigor.

Monitering Activities

Figura 3- COSO CUBE
Fonte: American Institute of Certified Public Accountants: org.(2013)

A célebre figura do cubo do COSO, observada sob trés eixos distintos, representa a
harmonizacéo dos trés objetivos dos cinco elementos (ambiente de controlo, definicdo e
analise de riscos, atividade de controlo, informacdo e comunicagdo, acompanhamento e
monitorizacdo) com a estrutura especifica da empresa.

2.4  COSO II “ Enterprise Risk Management”

Como ja foi referido, as organizac¢Ges deparam-se continuamente com indecises, reptos
e uma complexidade de riscos que atormentam a gestdo no grau de incerteza que
transportam e qual o nivel de risco que devem aceitar. Os riscos ndo evidenciam o
mesmo nivel de ponderacéo.

Quando nos referimos a uma metodologia de gestao de risco para auxiliar as empresas a

resolver os seus problemas, é incontorndvel o facto de o0s gestores utilizarem
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preferencialmente o Enterprise Risk Management- Integrated Framework, Setembro
2004, emitido pelo COSO.

Trata-se do COSO Il - ERM, que na sequéncia do COSO | de 1992, evoluiu no seu
sistema todos os pontos imprescindiveis na gestdo de risco. O COSO Il ndo suprime o
COSO |, somente alarga a sua area de atuacdo, por se tratar de um modelo mais
abrangente no que se relaciona com o controlo interno, refletindo a vontade expressa
pelos profissionais.

Este modelo define as componentes essenciais da gestdo de risco da empresa, discute
principios e conceitos chave utilizados, sugere uma linguagem comum, e fornece
auxilio e orientacdo para uma efetiva gestao de risco empresarial.

Nesta Gtica, o risco é observado e compreendido pela gestdo, entrando essa avaliacao
em consideracdo com todos os patamares hierarquicos, nos quais estdo colocados 0s
seus colaboradores. Assim, 0 COSO Il é um processo realizado pela gestao, alinhado
com a definicdo da estratégia, entendido para identificar potenciais eventos que possam
afetar a organizacdo. Procura-se manter o risco nos limites da apeténcia aos riscos,
garantindo de forma consideravel, sem disturbios significativos, a realizacdo dos
objetivos da entidade.

Este modelo esta projetado de modo a ter uma aplicabilidade de um esquema acessivel e
de forma a reconhecer certos acontecimentos que podem afetar a empresa. A sua
concecao esta direcionada para identificar, avaliar e gerir o risco, de modo a fornecer
uma seguranca razoavel, nos pontos podem fazer perigar a concretizacdo dos objetivos
da organizacdao.

Segundo o COSO (2004), este método esta concebido para a detecdo dos riscos que
pesam no propdsito de afetar os alvos da empresa, podendo estes ser classificados em
quatro categorias: 0s objetivos estratégicos, operacionais, relato e conformidade. Quanto
aos objetivos finais da empresa, eles estdo numa relacdo direta com os componentes de
gestéo de risco, ou seja significam os meios de alcancar esses mesmos objetivos.

S&o reconhecidos pelo COSO ERM oito componentes que relacionando-se entre si,
possibilitam um processo de gestdo de risco eficaz, sendo estes os seguintes: ambiente
interno, determinar objetivos, identificacéo de eventos, avaliagdo de riscos, mitigacdo de
riscos, atividade de controlo, informagdo e comunicacdo e a monitorizacdo e
acompanhamento. A conexao destes componentes possibilita o entendimento sobre a

exequibilidade do modelo de gest&o de risco.
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Castanheira e Rodrigues (2009) procuraram através de uma abordagem empirica
encontrar os determinantes da auditoria interna com base no risco de negdcio, nos
diferentes niveis (planeamento anual, processo de planeamento, execucdo e reporte).
Neste estudo, cerca de metade das empresas afirmou ja ter um processo formal de
gestdo do risco implementado ou em estagio de implementacdo. O processo de ERM
assume assim uma natureza caracterizada por um envolvimento dinamico e continuo
junto das empresas, sempre associado ao desenvolvimento do proprio processo de
auditoria interna. Outra concluséo interessante deste trabalho resulta na demonstragéo
da relacdo entre a aplicacdo destas praticas com a dimensdo da empresa ou 0 seu grau de
internacionalizacdo, entre outros.

O ERM, segundo o 1A (2004b) pode reforgar e ajudar a organizagéo a gerir os riscos de
forma a atingir os objetivos. As suas vantagens evidenciam-se em inlmeros aspetos
como sdo 0s que elencamos de seguida;

* Maior probabilidade de atingir esses objetivos;

« Relatorios consolidados sobre os diferentes riscos;

* Melhor compreensdo dos principais riscos e das suas implicagdes;

« Identificagdo e partilha de riscos do neg6cio;

* Maior foco da gestdo sobre as questdes que realmente importa;

* Menos surpresas ou CI’iSGS;

* Maior foco e concentragdo em fazer as coisas certas da maneira certa;

» Aumenta a probabilidade de as novas iniciativas serem alcangadas;

* Capacidade de assumir um maior risco para obter uma maior recompensa;

* Maior informacgao sobre os riscos ¢ a tomada de decisao.

Como ja foi referido, anteriormente, uma das principais diferencas entre o processo de
ERM e as outras formas tradicionais de gestdo de risco é que o processo de ERM adota
uma perspetiva que coordena a gestdo de risco ao longo de toda a organizacdo, em vez
de cada area da organizag&o gerir 0s seus proprios riscos.

A importancia do conhecimento do circuito da envolvente externa em que opera a
organizacdo, a apreensdo dos objetivos e a estratégia do negécio é essencial para
compreender as condi¢cdes do negdcio e a natureza dos riscos que a organizacdo
enfrenta.

Segundo o 1A (2004b) o ERM pode contribuir e ajudar a organizacao a gerir 0s riscos

de modo a atingir os objetivos. Deste modo, as ferramentas utilizadas conduzem a
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empresa a uma maior possibilidade de atingir as suas metas, produzem-se relatérios
consolidados sobre os diferentes riscos com uma maior percecdo sobre as implicagdes
dos principais riscos, a sua identificacdo e partilha de risco de negdcio. A gestdo tera
menos sobressaltos e estard concentrada nos verdadeiros problemas, reagindo as
dificuldades de forma eficiente em que aumenta as potencialidades de sucesso nos
projetos inovados. A capacidade de assumir um risco maior podera levar a uma
recompensa superior, motivado pela existéncia de um maior grau de informacédo sobre
0s riscos e tomada de decis&o.

No sentido de sistematizar os componentes da gestdo de risco, segundo o COSO, estes
podem identificar-se da seguinte forma:

Ambiente interno, refere-se neste aspeto a cultura da empresa, ao modo como se move
e aos meios no sentido de alcancar a finalidade a que se propde. Encara-se neste ambito
a forma como o risco é compreendido e aceite, a sua sapiéncia na gestdo de risco, a
integridade, valores éticos e ambiente em que atua;

A Definicao de objetivos, evidencia o facto de que as organizacdes encontram riscos
internos e externos todos os dias e tém ao mesmo tempo que prosseguir com 0s Seus
objetivos tracados, mas como conseguirdo prosseguir? Os objetivos sdo determinados
sobre a perspetiva estratégica, marcando-se uma base para 0s objetivos operacionais, de
comunicacdo e de cumprimento de legislacdo. Trata-se de uma fase fundamental para
podermos avancar na identificacdo segura de situacGes de potenciais eventos de risco. O
“risk apetite” e os objetivos ficam alinhados, nos limites dos niveis de tolerancia que a
empresa se predispde a assumir;

A ldentificacdo de Eventos é uma pratica que se preocupa com a identificacdo dos
fatores internos e externos, com potencial para ingerir na estratégia e objetivos. Por
fatores externos entende-se o contexto econémico e financeiro, fatores sociais, politicos,
tecnoldgicos e de natureza ambiental. Associados a infraestrutura, aos processos de
producdo, aos ativos humanos sdo caracterizados os fatores internos;

A Avaliacédo dos Riscos €é essencial no processo, pois ocupa-se do momento em que a
gestdo determina o risco inerente e o risco residual. Os riscos sdo valorizados mediante
a probabilidade de ocorréncia do acontecimento e das suas consequéncias ou impactos;
Resposta aos Riscos, depois das fases de identificacdo e avaliacdo dos riscos, a
administracdo deve antever as respostas que possam evitar o0 risco, reduzir o risco,

partilhar o risco ou aceitar o risco. E nesta etapa que se desenvolvem e estipulam as
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medidas para mitigar os riscos, reduzindo os contratempos na empresa. A administracao
tem o dever de avaliar a probabilidade e o impacto dos riscos, eleger as atividades a
implementar, verificar os custos e beneficios e apurar as respostas adequadas dentro dos
limites de tolerancia do risco ja aceite;

Nas Atividades de Controlo referem-se um conjunto de operacGes especificas e
praticadas para auxiliar a dar resposta aos riscos;

A Informacdo e comunicagdo é um aspeto que tem sido cada vez mais valorizado
fornecendo vantagens competitivas as empresas. As informagdes avaliadas como
relevantes sdo analisadas e difundidas pelos diferentes niveis de gestdo. A informacao
oferece a possibilidade de uma proveitosa e vantajosa definicdo de responsabilidades,
diminuindo a possibilidade de ocorréncia de distorcGes por ma interpretacdo das
orientacdes e praticas estabelecidas.

A Monitorizacdo é uma etapa fundamental no processo, dedicando-se a reconhecer a
resposta e as transformacfes da entidade perante os riscos ocorridos, possibilitando
efetuar adaptacdes e alteracdes regulares exigidas no momento.

Para finalizar este ponto verifica-se que 0 COSO ERM € uma estrutura integrada em
que aconselha explicitamente as organizagdes a aceitar a procura do risco nos seus
objetivos. A administracdo tem que definir quais os tipos de riscos que estdo dispostos a
aceitar. Deve ainda ser definida a forma como a organizacdo toma essa decisdo e
garante que as suas unidades estdo a operar dentro dos limites, que representam o
apetite da entidade para determinados riscos. Como, ja anteriormente referido esse
apetite é a quantidade de risco a um nivel mais amplo que a organizacao esta disposta a
aceitar na procura da realizacdo dos seus objetivos finais. Cada organizacdo persegue
varios objetivos para aumentar valor, para isso deve aceitar abertamente o risco e estar
disposta a executar essa realizagao.

A gestdo de topo tem a responsabilidade de instituir e promover a atuacdo destas
praticas. Nas reunides decisivas a gestdo aborda o tema do “apetite de risco” como
interessante, mas ndo incorporam o conceito no seu plano estratégico das rotinas do dia-
a-dia. Uma organizacdo que pensa 0 risco pode definir metas mais ‘“agressivas”,
enguanto outra, que é contraria ao risco define objetivos menos ambiciosos.

A gestdo que orienta o risco na definicdo de metas e na tomada de decisdes, num
ambiente devidamente controlado e comunicado, possibilita de forma mais facil

alcancar os seus objetivos e sustentar as operacoes.
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So prevendo e assumindo claramente as incertezas podem as organizac6es equilibrar os

riscos e as oportunidades.
2.5 Norma de Gestdo de Riscos - FERMA

Um outro modelo complementar, nesta area do conhecimento, é a norma de gestdo de
riscos FERMA (2003). Surgiu como fruto de um grupo composto por colaboradores das
mais conhecidas organizagdes de gestdo de risco do Reino Unido (“The Institute of Risk
Management” (IRM), “The Association of Insurance and Risk Managers” (AIRMIC) e
“The Nacional Forum for Risk Management in the Public Sector” (ALARM), que
pretendiam conseguir organizar, consensualmente, o programa da gestdo de risco. Esta
norma usa como definicdo do conceito de risco a que figura na nomenclatura da ISO.
Segundo a norma gestéo de risco (FERMA, 2003:3) refere-se como “o processo através
do qual as organizacBes analisam metodicamente 0s riscos inerentes as respetivas
atividades, com o objetivo de atingirem uma vantagem sustentada em cada atividade
individual e no conjunto de todas as catividades”.

O risco avulta, essencialmente, nas organizacfes com ambientes instaveis e de elevada
concorréncia em que as tecnologias sdo altamente sofisticadas. O risco torna-se
transversal a toda organizagéo, podendo estar presente em todas as funcfes e nas mais
diversas areas. Inserido o0 risco num processo continuo e numa dindmica de
desenvolvimento, deve ser integrado na cultura da empresa e ser o reflexo da estratégia
nos objetivos operacionais. A organizagdo, no seu conjunto, tem responsabilidades na
gestdo de risco, ao auditor pertence penetrar no circuito que lhe ira possibilitar
identificar, analisar, medir e monitorizar os riscos.

A natureza dos riscos pode ser diversa, como de ordem socioeconémica, de
conformidade legal ou ambiental entre outros.

O processo de filtrar e implementar medidas para modificar o risco € 0 momento de
tratamento dos riscos. O modelo aconselha como elemento principal de tratamento de
riscos o controlo ou diminuicéo dos riscos com a possibilidade de os evitar ou transferi-
los. Na fase de reporte do risco residual, no interior dos diferentes niveis da organizacéo
ou eventualmente, se for caso disso a todos os stakeholders, evidenciando como a
gestdo € transparente e eficaz.

Finalmente, ha o papel da monitorizacdo que se focaliza em assegurar que 0s riscos sdo
identificados e avaliados de forma eficaz, que os controlos e as respostas séo as corretas

na mitigacdo dos riscos e 0s procedimentos sdo praticados e apreendidos.
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2.6 Norma AS/NZS4360:2004/1SO31000

ApoOs ter-se apresentado o COSO ERM, ndo se pode prosseguir o projeto sem referir a
norma AS/NZS 4360:2004 (Risk Management Guidelines Companion), dado que
proporciona linhas genéricas, para a aplicacdo de uma gestdo de risco, tanto em
empresas privadas como publicas.

Este modelo preocupa-se em assegurar sustentabilidade na tomada das decisbes e na
realizacdo do plano ao possibilitar identificar oportunidades e ameagas, aproveitar as
incertezas, usar os recursos disponiveis com eficiéncia, estreitar as perdas e custos,
melhorar a confianga dos stakeholders e procurar um grau irrepreensivel de
conformidade com a legislacao aplicavel.

Este sistema estd organizado em sete fases individualmente identificadas como séo: a
Comunicacdo e Consulta; Estabelecer o Contexto; Identificar os Riscos, Analisar 0s
Riscos, Avaliar dos Riscos; Tratamento dos Riscos; Monitorizar e Rever.

A etapa da comunicacéo e consulta perfila-se com todas as outras fases deste modelo de
gestdo de risco, a0 assumir que uma comunicagdo interna e externa convincente pode
garantir aos responsaveis uma implementacdo eficaz e a compreensdo pelos
intervenientes do fundamento das decisdes que sdo tomadas e da necessidade de
implementar essas acoes.

A norma refere que o estabelecimento dos contextos define os limites nos quais 0s
riscos devem ser geridos. A fixacdo dos objetivos definidos no processo de gestdo é
preponderante para 0 ambiente organizacional e ambiente externo, ndo devendo omitir-
se 0 demarcar de critérios e defini¢do da estrutura.

A metodologia é idéntica as fases anteriormente descritas ao estipular os critérios para
avaliacdo dos riscos e seu tratamento que poderdo ser operacionais, técnicos,
financeiros, legais, ambientais, estando relacionados com as politicas internas, objetivos
da organizacdo e dos interesses das partes envolvidas. A estrutura é fragmentada nas
diferentes atividades para garantir que todos os ricos sao identificados.

Nesta fase, ao proceder-se a identificacdo dos riscos que devem ser geridos quatro
questdes sdo pertinentes: o que pode acontecer, onde, quando e como?

As respostas vao procurar identificar todos os acontecimentos que possam perturbar
positiva ou negativamente a concretizacdo de objetivos.

Apos a identificacdo de todos os riscos do processo deve-se, segundo este modelo,

proceder a fase da analise dos riscos, procurando compreender os niveis de risco
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identificados, para lhe atribuir o procedimento especifico para cada risco. A
Probabilidade e o Impacto € o bindmio atraves do qual os niveis dos riscos sao
determinados. A sua analise pode ser qualitativa, semi-quantitativa, quantitativa e de
sensibilidade.

A finalidade da fase de avaliacdo dos riscos agrega-se com a tomada de decisdo em
consonancia com o tratamento dos riscos. O momento permite demonstrar 0s riscos em
funcdo do seu grau de priorizacao e criticidade das medidas a tomar e tratar.

O tratamento dos riscos é a fase em que se encontram opgOes para gerir 0 risco, se
analisam e avaliam essas sugestfes, elaborando-se e implementando-se os planos de
acao que sejam mais adequados e eficazes, tendo em conta a relacdo custo beneficio da
solucBes propostas e tendo e consideracdo se trata o risco é positivo ou negativo.

A Ultima fase do sistema dedica-se a Monitorizar e Rever, cuja finalidade é confirmar a
evolucdo da situacdo face as recomendac@es e plano de acdo sugeridos com o proposito
de proceder a mitigacdo ou reducdo do nivel de risco. Procede-se novamente a analise e
avaliacdo de possiveis alteracbes no processo, que tenham um impacto direto ou
indireto nos riscos ja identificados anteriormente.

A norma ISO 31000:2009 é o mais recente regulamento mundial lancado sobre gestao
de riscos, que fornece principios e orientacfes para a implementacéo eficaz da gestdo de
riscos nas organizacOes, encontrando-se alinhada com a visdo integrada da gestdo de
risco empresarial (ERM). A 1SO 31000:2009, (QSP; 2010), utiliza 0 mesmo processo de
Gestdo de Risco da norma AS/NZS 4360:2004. A inovacdo desta norma é o seu
envolvimento com os principios de gestdo e o realce atribuido ao risco, inserido no
conceito que tem vindo a ser exposto.

Trata-se duma abordagem que fornece orientacdo sobre a selecdo e aplicacdo de
técnicas sistematicas de avaliagdo de riscos. Nos seus principios e diretrizes estdo
orientacdes para uma gestdo de risco que pode ser usada por qualquer organizacao,
independentemente da sua dimensao, atividade ou sector.

As organizacOes podem comparar as suas praticas de gestdo de risco com uma norma de
referéncia internacionalmente reconhecida, proporcionando bons principios para uma

gestéo eficaz e governagao corporativa.
27 OCOBIT

Tal como o exposto, sdo variados 0s riscos a que as organizagOes estdo sujeitas,

podendo ter consequéncias em termos de desempenho econdmico e reputacdo
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profissional, bem como nos resultados ambientais, de seguranca e sociais. Portanto, a
gestdo de risco auxilia, efetivamente, as organizacbes a um bom desempenho num
ambiente cheio de incertezas.

O COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology) é o modelo de
referéncia para a gestéo de risco e controlo interno dos sistemas de informacao.

O COBIT ao associar-se com a gestdo das Tecnologias da Informacdo (TI) €
considerado como a estrutura mais completa na articulagdo dos ganhos que propicia a
gestdo de risco com 0 COSO e com a Corporate Governance.

E francamente reconhecido na atualidade as vantagens assumidas nos diferentes
aspetos, como sdo exemplo, na garantia sobre o valor das TI, a gestdo de risco associada
as Tl e as necessidades crescentes de controlo sobre as informacdes sdo identificados
como elementos-chave da Corporate Governance.

Valor, risco e controlo constituem o epicentro da Corporate Governance.

A gestdo das TI é da responsabilidade da gestdo de topo e deve assentar na orientacao
de estruturas e processos que garantam que as Tl da empresa sustentam e suportam as
estratégias e objetivos da organizagao.

N&o se limita a integrar a Corporate Governance, como institucionaliza as boas praticas
para garantir que as Tl da empresa séo o alicerce do negécio.

A gestdo de risco das Tl permite que a empresa obtenha 0 maximo proveito de suas
informacdes, maximizando os beneficios, capitalizando oportunidades e possa adquirir
vantagem competitiva.

Estes objetivos necessitam de um controlo que se ajustam e apoiam no Committee of
Sponsoring Organizations of Internal Control-Integrated Framework da Comisséo
Treadway (COSO), cujo quadro aceita amplamente o controlo de Corporate
Governance e da gestdo de riscos como estruturas compativeis similares.

As tabelas de controlo conseguidas pelo COBIT auxiliam os auditores e gestores a
manter os controlos necessarios de modo a garantir os objetivos da organizacao, através
de uma gestéo eficaz da informacao.

A cooperacdo do COBIT auxilia a gestdo a alcangar os seus objetivos com eficacia,
eficiéncia e economia, e sobretudo no que diz respeito a confidencialidade dos dados,
integridade, disponibilidade, conformidade e fiabilidade da informag&o sustentada para

controlo e tomada de deciséo pela organizacéo.
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A empresa utilizando este modelo rentabiliza de forma mais eficaz a sua informacao,
maximizando as vantagens, aumentando as oportunidades e os lucros competitivos.

O COBIT esté orientado para o negécio, proporcionando a informacao necessaria para
que a empresa atinja os seus objetivos, gerindo e controlando os recursos das TI.

2.8 A Auditoria Interna como Funcéo de Monitorizacdo do Risco

A nova definicdo de auditoria interna, segundo o I1A (2008), atribui maior relevancia a
relagdo existente entre o auditor interno e a organizagdo na concegdo de Corporate
Governance, adicionando-lhe consideracdo ao caracteriza-la como atividade
independente, de avaliacdo objetiva e de consultoria, destinada a acrescentar valor e a
melhorar as operacGes de uma organizacdo. Auxiliando a organizacdo na consecucao
dos seus objetivos, através de uma abordagem sistematica e disciplinada, na avaliacdo
da eficécia dos processos de gestdo de risco, o controlo e governacéo.

N&o parecendo existir davidas que a esséncia da auditoria interna reside numa funcao
que € o suporte para a gestdo de uma organizacdo, preparando-a para os diferentes
riscos que a poderdo afetar. De igual modo, permite uma eficaz utilizacdo dos recursos
que com o efeito se refletird na redugdo de potenciais perdas.

Ao proceder a andlise da organizacdo numa visao global, tendo em atencdo todos os
niveis de atuacdo, apostando numa atitude preventiva e proativa, a auditoria passou a
assumir uma postura mais empenhada com a gestdo no cumprimento dos objetivos
tracados.

Conforme referido por Morais (2008), a auditoria interna vive um momento Unico na
sua histdria tornando-se um dos principais alicerces da estrutura de governo das
organizagOes. O papel da auditoria interna é mais abrangente, incorpora 0s processos de
gestdo de riscos, auxiliando na prevencédo de perdas e na identificacdo de oportunidades
de melhoria dos instrumentos de gestéo e controlo das operagdes.

A administracdo e os stakeholders terdo entdo a garantia que a avaliacdo e
implementacéo das medidas minimizardo os desvios, tendo sido aplicada no sentido de
rentabilizar os procedimentos contribuindo, deste modo para apoiar 0 processo de
gestdo de risco.

Os riscos que dizem respeito a informacdo causam dividas sobre a qualidade e
fiabilidade da informacéo. Este facto, acontece quando o contetdo da informacdo de
apoio a gestdo, nas suas decisdes estratégicas, ndo estd completo, atualizado, preciso e

relevante.
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Segundo Morais e Martins (2013) devem estar presentes quatro principios relacionados
com as funcbes de follow-up: 1) a garantia de follow-up; 2) a comunicacdo e
cooperacgéo; 3) o timming; 4) a integridade das func¢des organizacionais.

As etapas de acompanhamento e avaliagcdo serdo aplicadas num momento subsequente,
uma vez que, visam verificar se as medidas propostas para a mitigacdo dos riscos
identificados sdo passiveis de serem tratadas, e se foram ou ndo implementadas. Caso
tenham sido implementadas é necessario confirmar que as mesmas sdo eficazes na
mitigacdo desses mesmos riscos. O resultado deste projeto € posteriormente
comunicado ao responsavel da area auditada e a Gestao.

Este momento ndo é rigido, pois a monitorizagdo e o acompanhamento ciclico irdo
constatar se os controlos foram bem implementados e se sdo eficazes. Situagdo contréria
podera acontecer num cenario que justifique intervencao por novos eventos, carentes de
verificacdo da analise e acompanhamento e novas medidas, de modo a gque se consiga a
mitigacdo dos riscos. Trata-se de refazer um procedimento do ciclo de gestdo de riscos.
A responsabilidade de avaliar a eficacia das acdes corretivas € da responsabilidade dos
auditores internos a quem € atribuida essa autoridade.

Em fase posterior sdo comunicados a area auditada e a gestdo os resultados obtidos na
monitorizacdo. Resultados esses que devem concentrar 0 seu cuidado nos objetivos e
principios do controlo, cabendo a gestdo a escolha das opcdes adequadas.

Contudo, as opiniBes e recomendacdes dos auditores ndo devem se impostas a gestao.
Nem a postura do auditor na sua atividade deverd ser fiscalizadora ou incriminatoria,
tendo sempre a gestdo a autoridade e responsabilidade para tomar decisGes. Aos
auditores compete rever, avaliar, aconselhar e elaborar o relatério de uma forma isenta
de reagdes emocionais.

A posicdo dos auditores deve verificar-se numa revisdo independente, objetiva e de
avaliacdo. A Auditoria e o Relatorio de follow-up desenvolvem-se tendo presente: 0s
resultados das revisdes e as respostas da entidade em causa. Numa situacdo de conflitos
entre as partes, € da competéncia da hierarquia maxima da gestdo tomar as
determinacdes finais.

A avaliacdo e validacdo é a ultima fase no processo de auditoria, contribuindo para
manter um controlo de qualidade eficaz e acrescentando-lhe valor. Este momento deve

ser cronologicamente imediato ao processo de auditoria, para que este esteja 0 mais
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possivel presente na ambiéncia da organizacdo em que decorreu, facilitando o resultado
da sua avaliacdo e a exequibilidade na mitigacdo dos riscos.

Com as recomendacgdes implementadas e ap6s a monitorizacdo constatando que estdo
ativadas e identificadas como uma mais-valia para a empresa é nesse momento que
termina o trabalho de auditoria.

A auditora interna cumpriu a sua missédo repercutindo-se em melhorias significativas na
detecdo, gestdo e mitigacdo dos riscos intrinsecos a uma organizacao.

A auditoria interna deve explorar a gestéo de riscos e os sistemas de controlo, abarcando
nessa metodologia, também a avaliacdo da fiabilidade da informacéo, a eficiéncia e
eficacia das operacdes e o cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis.

As técnicas a que a auditoria interna recorre na aplicabilidade da gestdo de risco terdo
que ser obrigatoriamente, na fase de monitorizacdo periddica, ser revistas pelo auditor a
fim de constatar se estas se mantém ajustadas.

Na visdo Moreau (2003:217) “A auditoria posiciona-se, assim, claramente na cadeia de
riscos: a auditoria define-se sempre como uma atividade independente e objetiva mas
ultrapassa a aprovacdo da conformidade, proporcionando aconselhamento e, sobretudo,
avaliando os processos de gestao de riscos”.

Na préatica muitas empresas, embora tenham planos de resposta muito bem concertados,
ndo conseguem atingir os resultados pretendidos, nem estdo na posse do grau de
maturidade da gestao de riscos.

O COSO ERM aconselha as empresas a detetar o risco nos seus objetivos. A Gestdo tem
a decisdo sobre 0 modo como véo ser tratados os riscos, havendo a possibilidade de
serem transferidos ou partilhados, se irdo ser controlados ou aceites. E igualmente da
responsabilidade da administracdo definir medidas que mitiguem o risco, obedecendo a
uma calendarizacao e quais 0s parceiros na sua implementacao.

Na perspetiva de Cicco (2006) a funcdo da auditoria inicia e acaba com a ponderacao
dos riscos do negdcio. Os controlos internos sdo uma parte do tratamento de riscos, mas
néo séo a solucdo concluida.

Em sintese, constata-se que a auditoria concentra a sua atividade nos principais riscos
do negdcio que a gestdo identificou e na realizacdo de verificagdo dos processos de
gestdo de risco praticados.

A auditoria interna torna-se parceira da gestdo de risco ao dar a gestdo de topo a
possibilidade de obter um conjunto de informac6es fundamentais na ajuda eficaz para a
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tomada de decisfes, numa oOtica que permite criar defesas para os riscos inerentes da
organizacéo acrescentando-lhe valor.

Deste modo, os processos de gestdo de risco implementados pela administracdo tém que
possuir uma seguranca razoavel nas suas operacOes, tal como foram definidos e
continuar a permanecer ajustados. As solucGes aos riscos pretendem ser eficazes e
ajustadas, sendo este aspeto constatado na avaliacdo ao risco inerente, que deve ser
depreciado para niveis aceitaveis pela organizacao.

A auditoria procura que 0s processos de gestdo ao serem acompanhados pela gestdo
possam dar uma seguranca razoavel de que as respostas e medidas corretivas sao
eficazes e estdo coerentes com os objetivos tracados pela organizacéao

Os auditores internos aumentam as suas preocupacdes no fator econdmico das
empresas, tendo sempre como finalidade a eficiéncia e eficacia das operacdes, contando

com 0S recursos estritamente necessarios para o objetivo fixado.
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Il — Enquadramento do Setor da Saude e caracterizacdo do

CHUC - Centro Hospitalar e Universitario de Coimbra

3. O Setor da Saude

3.1  Caracterizacdo do Sector da Saude

A Constituicdo da Republica Portuguesa, consagra no art.° 82 a existéncia de trés
sectores de propriedade dos meios de producdo, sdo eles o Sector Publico, o Sector
Privado e o Sector Cooperativo e Social.

O sector publico esta dividido em dois sectores, 0 Sector Publico Administrativo (SPA)
e 0 Sector Empresarial do Estado (SEE). Segundo Franco (1995:185), as empresas
publicas (SEE) sao “organizagdes permanentes de fatores de produgdo, cuja gestdo se
faz em obediéncia a critérios exclusivamente economicos”.

O funcionamento do setor empresarial obedece a uma logica do mercado, direcionado
para as vendas, por outro lado o sector publico administrativo presta o melhor servigo
com os recursos disponiveis, sendo a proveniéncia dos seus recursos essencialmente dos
impostos e outras contribuicdes impostas, sem contrapartida direta. Devendo
acrescentar-se que respeita o regime orcamental, documento que formaliza politicas e o

seu controlo.

Administracdo Administracdo Administracdo
Central Direta

Sector Pablico Administracdo ini i Municipios

Administrativo Direta

Administracdo Administracdo Freguesias
Indireta Indireta

Sector Publico Sector Empresarial Sector Empresarial Sector Empresarial
Empresarial do Estado Regional Local
Parcerias Parcerias Parcerias com Parcerias
Publico-Privadas com o Estado Governos Regionais com Municipios
Figura 4- Setor Publico
Fonte: OTOC — Anuario do Sector Empresarial do Estado (2011:15)

Na atividade econdémica portuguesa dos ultimos anos, o sector publico moderno
assumiu cada vez mais uma destacada importancia. O desenvolvimento do sector

publico tem vindo a crescer na sua extensdo, complexidade e diversidade institucional.
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Neste ultimo aspeto, temos a considerar a ldgica da juncdo de dois subsectores: o SPA e
0 Sector Pablico Empresarial (SPE).

Paralelamente, as entidades publicas (Estado, RegiGes Auténomas e Municipios)
estabelecem parcerias com entidades privadas para a prossecucdo de atividades
publicas.

O SPE insere-se num universo de diferentes entidades que operam em variados sectores
de atividade. Nele se inscrevem atividades basicamente mercantis, através da producéao
e venda de bens e servicos, mas nas quais algumas se direcionam para areas de fins
sociais e/ou coletivos. Estas atividades desenvolvem-se numa organizacdo com gestdo
acentuadamente empresarial o que as torna pelo seu desempenho cumplices das
organizacgOes privadas. As entidades, em causa, importaram os principios e ferramentas
associadas a gestdo privada para as aplicar as entidades publicas.

Os seus fundamentos ideoldgicos aplicam os principios da Nova Gestdo Publica que se
regem na sua esséncia, por diferentes fatores como a separacdo estrutural,
autonomizacao e responsabilizacdo e finalmente pela contratualizacdo com base em
resultados. Pretende-se o crescimento duma gestdo assente em recursos no sentido de
uma gestao baseada em resultados.

As empresas do SPE podem estar embrionariamente ligadas ao Estado (Empresas SEE),
aos Municipios (Empresas SEL) ou ao Governo Regional dos Acores ou da Madeira
(Empresas SER). Em qualquer das situacGes, abrangem as participacdes maioritarias,
bem como as empresas publicas com uma participacdo minoritaria.

No universo do Sector SEE encontram-se com maior amplitude éareas afetas a
Comunicacdo Social, a Cultura a Gestdo de Infraestruturas, aos Transportes, a Salude e
outros sectores da economia.

O Anuario da Ordem dos Técnicos Oficiais de Contas (OTOC 2011) constata que “os
sectores de eletricidade e gas (26%) e dos transportes (19%) representam a maior fatia
das empresas publicas, com o sector financeiro, estes sectores representam quase trés
quartos do peso das empresas publicas”.

A empresarializacdo publica adota um regime de direito privado para a gestdo dos
hospitais, um novo tipo de financiamento em que o Estado passa a pagador de servigos
em lugar de financiador de gastos e com uma maior responsabilizacdo da gestdo pelos

resultados.
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A evolucdo do sector publico ndo assenta somente nas teorias da nova gestdo publica
(que podera ser exemplo no que se refere a separacdo estrutural, autonomizacao e
contratualizagdo baseada em resultados), encontrando-se utilizados outros modelos

institucionais, como sdo exemplos as Fundagdes e as Parcerias Publico-Privadas (PPP).
3.2 Poderes de Tutela e Funcéo Acionista do Estado (Organismos responsaveis)

Para termos em conta o enquadramento juridico e institucional dos Hospitais E.P.E.
podera referir-se o (Tribunal de Contas - Relatorio n® 17/2011), preambulo do Decreto-
Lei n.° 233/2005, de 29 de Dezembro, que transformou em EPE os hospitais com a
forma de sociedade andénima considerando que: “(...) as unidades integradas no Servigo
Nacional de Saude devem estar sujeitas a um regime juridico que, atendendo ao servico
publico por elas prestado, permita uma maior intervencdo ao nivel das orientaces
estratégicas de tutela e superintendéncia, a exercer pelos Ministros das Financas e da
Saude”.

Os hospitais EPE estdo sujeitos a tutela conjunta do Ministério das Financas e do
Ministério da Saude, na sua atividade financeira e na tutela sectorial do Ministro da
Saude na atividade assistencial por eles desenvolvida, respetivamente. A sua nomeacao,
a avaliacdo, e a destituicdo dos seus Conselhos de Administracdo compete aos Ministros
das Financas e da Saude.

Os hospitais EPE foram transformados em entidades prestadoras de servicos ao Estado,
tendo também mudado para sistema empresarial e respetiva mudanca no estatuto
juridico.

O Orcamento de Estado € que financia os Hospitais, através da execuc¢do dos contratos-
programa estabelecidos, incluindo os objetivos, as metas qualitativas e quantitativas da
atividade a produzir, os precos e os indicadores de avaliacdo de desempenho dos
servicos e do nivel de satisfacdo dos utentes e as demais obrigacdes assumidas pelas

partes.
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REGIME GERAL REGIME ESPECIAL DOS
DO HOSPITAIS SEE
SEE

. 4 . )
Dec. Lei n°. 71/2007 RCM n°49/2007 Dec. Lei n°. 11/93
de 27 de Marco Principios do Bom de 15 de Janeiro
Estatuto do Gestor Governo das
Publico Empresas do SEE \_ )

Dec. Lei n°. 48/90 de 24 de
) Agosto
Dec. Lei n°. 558/99 RC M n°. 70/2008 Lei de Bases da Satide
de 17 de Dezembro de 27 de Marco Base XXXVI
Regime Juridico do Orientac0es estratégicas \_ Y,
SEE Destinadas a Globalidade e ~
- SEE e Empresas do SEE Lei n°. 27/2002 de 8 Nov
Publicas Lei da Gestéo Hospitalar
N\ J
- EP. Gestdo de Servicos de
Interesse Econémico Geral Dec. Lei n° 233/2005 de 29
de Dezembro
- Entidades Publicas Regime Juridico dos
Hospitais EPE

ACTUALIZADO PELO

DEC. LEI N° 244/2012 DE
Dec. Lei n® 133/13 29 DE NOVEMBRO

Sector Publico Empresarial e

Empresas Pblicas k /

Figura 5 - Regime Juridico das Unidades de Salde E.P.E.
Fonte: Tribunal de Contas - Relat6rio n® 17/2011 (adaptado)

As entidades dos dois Ministérios que se enquadram na linha do exercicio da relagdo de
tutela sdo a Entidade Reguladora da Salde, a Inspecdo Geral das Atividades em Saude,
a Direcdo Geral do Tesouro e Financas (DGTF), a Administracdo Central do Sistema de
Saude, IP (ACSS), a Direccdo-Geral da Saude (DGS) e as Administracdes Regionais de
Saude (ARS) que atuam em conformidade. E um sistema complexo n&o agilizado nas
estratégias concertadas e convergentes ou o enfoque dos Orgdos de gestdo de cada
instituicdo hospitalar na manutencdo de um alinhar das decisdes com 0s objetivos
pretendidos para o Sector Empresarial do Estado e com as prioridades requeridas para o

Seu sector.
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As unidades de saude EPE associaram as orientacOes especificas que lhes foram
conferidas aos contratos-programa, nos quais se estabelecem objetivos especificos
quantificados nos indicadores de desempenho econdémico-financeiros, de producéo e de
qualidade.

Por seu lado, o quadro legal do SEE ndo se revela adaptado as especificidades
institucionais dos hospitais EPE, que sdo parte significativa das instituicdes que dao
corpo ao SNS. Neste contexto, 0s hospitais distinguem-se de outras empresas publicas
do SEE, uma vez que s@o predominantemente financiados por receitas fiscais

provenientes do Orcamento de Estado e, residualmente, por “taxas moderadoras”.

Milhdes de euros
2011
Transferéncias Sector Empresarial do Estado (35 EPESs) 173,819
DGTF
Transferéncia ACSS | Sector Empresaria do Estado (39 EPES) 3.637,285
Sector Pablico Administrativo (17 SPAS) 211,304

Tabela 1- Transferéncias da DGTF e da ACSS para Empresas do Sector da Salde
Fonte: OTOC, (2011) Anuario do Sector Empresarial do Estado:167.

Para concluir, constata-se que se nas Empresas Publicas o alento financeiro é garantido
pela DGTF, na Saude esse peso é complementado com o financiamento assegurado pela
ACSS, como se pode verificar na tabela 1 em que se pode analisar o peso da respetiva

contribuicdo nos seus or¢camentos.
3.3 A Transformacéo dos Hospitais S.A. em Entidades Publicas Empresariais

A Lei de Bases da Salde determina nas suas orientacfes a politica da salde,
organizacao e composicdo do sistema de salde portugués, com principal destaque para
o0 Servico Nacional de Saude (Lei n°. 48/90 de 24 de Agosto).

Com a promulgagéo da Lei n° 11/93, de 15 de janeiro aprovou-se o Estatuto do SNS
que abrangia todas as instituices e servi¢os oficiais prestadores de cuidados de saude
dependentes do Ministerio da Saude. Estatuto, este que desde 1993 foi alterado treze
vezes, estando em constante adaptagdo e consonancia com as mudancas da politica de

salde nos diferentes quadros politicos vigentes.
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O Decreto-Lei n.° 233/2005 de 29 de Dezembro, transformou todos os Hospitais
Sociedade Anonima (S.A.)) em EPE (41), os principios da empresarializagdo néo
mudaram e 0 novo estatuto juridico ndo provocou mudancas significativas na gestéo,
mantendo-se idéntica a forma de constituicdo, a titularidade do capital, o regime
juridico, o estatuto dos titulares dos cargos de gestdo, o regime de contratacdo, o
controlo financeiro e regime de pessoal e o regime tributario (Ministério da Salde,
2006).

O modelo foi considerado o mais adequado por permitir “compartilhar autonomia de

gestdo com sujeigao a tutela governamental” (Comunicagdo por Conta e Risco, 2010).
3.4 O Sector Empresarial do Estado da Saude

As entidades do Sector da Salde agrupam-se em 4 tipos:

e Entidades EPE (afetas ao SEE e nos quais se incluem Hospitais EPE,

Centros Hospitalares E.P.E e Unidades Locais de Saude EPE),

e Hospitais em regime de PPP.

e Hospitais S.P.A.;

e Centros de Saude.
Numa analise detalhada do Anuario do Sector Empresarial do Estado de 2011 constata
que 76% dos hospitais sdo EPE, 17% tém figura juridica de SPA e 7% sao PPP.
Neste sistema, o Estado assume na maioria dos casos, através de processos de
contratualizacdo, pela Administracdo da Salde, o papel de gestor (negoceia, celebra e
acompanha o0s contratos estabelecidos com os diferentes prestadores) através das
entidades publicas com elevados graus de autonomia, assumindo também o papel de
prestador (negoceia, celebra e desenvolve as atividades no dmbito da prestacdo de
cuidados). O estatuto EPE tem vantagens na agilizacdo de procedimentos de gestdo, na
diminuicdo de burocracias, na facilidade de contratualizacdo de servicos e a adquirir
produtos destacando-se possiveis ganhos de competitividade.
Na empresarializacdo, a gestdo publica causa uma “disfungdo gestionaria” capaz de ser
corrigida, pela introducdo de mecanismos de eficiéncia e principios de gestdo similares
aos do sector privado.
Com a empresarializagdo dos hospitais e a sua fuga para o direito privado, estes foram
ganhando espaco em relacdo a anterior concecdo tradicional da administracdo publica

da salde.
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Assim, verifica-se que a adocdo de principios de gestdo empresarial nos hospitais
publicos foi assumindo contornos vincadamente institucionais ao longo da ultima
década. Em 2010, os hospitais EPE, incluindo Centros Hospitalares e Unidades Locais
de Saude ja constituiam cerca de 69% do universo dos hospitais publicos.

Verificou-se, a partir de 2007, uma alteracdo do quadro normativo que teve por
finalidade a adocdo de préaticas de boa governagdo nas empresas do Sector Empresarial
do Estado (SEE), entre as quais se inclui o universo dos hospitais EPE.

O universo das unidades hospitalares EPE revelou uma recetividade significativa quanto
a adocgdo dos principios e boas praticas consagradas no seu quadro normativo de
referéncia. Contudo, verifica-se a necessidade de passar do plano formal para a
implementacdo substancial que permita retirar consequéncias das praticas adotadas,
através da producdo de informacdo fiavel e de indicadores de medida que possibilitem
avaliar o desempenho de um servigo publico orientado para o cidaddo/utente, eficiente,
sustentavel, aberto, transparente, auditavel e responsavel.

A evolucdo deu-se da seguinte forma, em 2005 constata-se a transformacdo daqueles 31
hospitais — sociedades andnimas — em entidades publicas empresariais EPE,
prosseguindo nos anos seguintes, ao alargamento deste universo, no qual se incluem 41
entidades com este estatuto.

Regista-se uma concentracdo dos hospitais em dois polos (Porto e Grande Lisboa) que
acompanham a linha do Litoral.

A exposicdo do sector da salude a uma l6gica de mercado de privatizacdo da gestdo de
entidades publicas, segundo alguns autores, ndo permite que a gestdo tenha a mesma
autonomia que no sector privado, O motivo desta situacdo é a consequéncia do contrato
de gestdo efetuado que define os resultados previstos, 0s recursos financeiros e as regras

de relacionamento entre gestor e financiador.
3.5  Recomendac6es do Conselho de Prevencéo da Corrupcéo

O Conselho de Prevencdo da Corrupcdo (CPC) como entidade administrativa
independente que funciona junto do Tribunal de Contas (TC) e desenvolve a sua acao
com projecao nacional no dominio da prevencao da corrupc¢éo e infracbes conexas surge
no &mbito da Lei n°. 54/2008 de 4 de Setembro.

No exercicio dessas fungdes, a 1 de Julho de 2009, o CPC aprovou uma Recomendacao

sobre “Planos de Gestdo de Riscos de Corrup¢ao e Infragdes Conexas”, cuja
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responsabilidade cabe aos 6rgdos maximos das entidades gestoras, elaborar planos de
gestao de riscos

A citada recomendac&o surge apds o CPC ter procedido a aplicacdo de um questionario
aos Servicos e Organismos da Administragdo Central, Regional e Local, direta ou
indireta, incluindo o sector empresarial local, com a finalidade e realizar o levantamento
dos riscos de corrupcao e infracbes conexas nas areas da contratacdo publica e da
concessao de beneficios publicos.

Nesse sentido os planos, em causa, devem abordar elementos fundamentais como:

a) A identificacdo, relativamente a cada area de risco;

b) Com base na identificacdo dos riscos e das medidas adotadas que previnam a sua
ocorréncia, de que sdo exemplo 0s mecanismos de controlo interno, segregacao
de funcdes, definicdo prévia de critérios gerais e abstratos (como por exemplo,
na concessao de beneficios pablicos e no recursos a especialista externos,
nomeacao de juris diferenciados para concursos, etc.);

c) Definicdo e identificacdo dos varios responsaveis envolvidos na gestdo do plano,
sob a direc¢do do drgdo dirigente maximo;

d) Elaboragdo anual de um relatdrio sobre a execugéo do plano.

3.6 A Auditoria Interna nos Hospitais EPE

A evolucdo do reforco da funcdo de Auditoria Interna foi lenta e gradual, se tivermos
em consideracdo que o Decreto-Lei n°. 188/2003 de 20 de Agosto s6 contemplava como
obrigatorio existir um Servico de Auditoria nos hospitais com mais de 500 camas. O
Servico de Auditoria remetia-se ao objetivo de promover a manutencdo de um sistema
de controlo interno eficaz. Nesse a&mbito, o Auditor reportava em termos organicos ao
Presidente do Conselho de Administracdo, devendo fornecer, em resultado das suas
acoOes, pareceres e recomendacdes a problemas surgidos nas atividades revistas.

A Auditoria Interna passa a ser obrigatdria em todos os Hospitais EPE depois das
alteracdes introduzidas pelo Decreto-Lei 244/2012 de 9 de Novembro.

Surge com um novo ambito ao reforcar através da sua atuacéo integrada no modelo de
governacdo hospitalar, prestando colaboragdo na avaliagdo dos processos de gestdo de
risco. Em Morais (2013) evidencia-se com objetividade as alteragcdes presentes na lei
244/2012 de 9 de Novembro, comparativamente com a funcdo de Auditoria Interna

expressa no anterior decreto-lei 233/2005.
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O refor¢co da funcdo € inequivoco, ndo admitindo excegdes sobre a atividade, ao
clarificar que “ nos hospitais EPE existe um Servico de Auditoria Interna, dirigido por
um auditor” aspeto que foi introduzido no n° 3 do recente decreto-lei.

A relagdo é privilegiada com a incorporagdo do Auditor Interno no Conselho de
Administracdo. O Auditor tem a sua disponibilidade o acesso livre a registos,
documentacdo, computadores, instalacbes e pessoal do hospital, excetuando os
processos clinicos individuais dos utentes.

Deste modo, pode contribuir para a valorizagao sistematica da organizacao ao proceder
a avaliacdo dos processos de controlo interno e de gestdo de risco,” nas éreas da
contabilidade, financeira, operacional e dos recursos humanos.

Ainda, segundo Morais (2013), é da responsabilidade da auditoria interna, entre outras
de fornecer ao conselho de administragdo analises e recomendacdes sobre atividades
corrigidas para o beneficio do funcionamento dos servicos, receber informacgdes sobre
irregularidades na organizacdo e funcionamento do hospital que possam ser expostas
por outros 6rgaos, elaborar o plano anual de auditoria interna e produzir anualmente um
relatério sobre a atividade desenvolvida na realizacdo dos diferentes controlos
efetuados, sublinhando as anomalias detetadas e as medidas corretivas a adotar.

Deste modo, o decreto-lei n° 244/2012 de 9 de Setembro, procedeu a quinta alteracao
ao Decreto-Lei n.° 233/2005, de 29 de Dezembro, modificando o regime juridico e 0s
estatutos aplicaveis as unidades de salde com a natureza de entidades publicas
empresariais abrangidas pelo mesmo diploma, determina também que o plano anual de
auditoria e o relatério anual sejam aprovados e submetidos pelo conselho de
administracdo as entidades ACSS, IP, DGTF, IGAS e a IGF, respetivamente, dentro do
periodo de 15 de Dezembro a 15 de Mar¢o de cada ano.

Por ultimo, neste reforco da relevancia que a lei confere ao profissionalismo do auditor,
que passa a exercer as respetivas funcdes a tempo inteiro, de acordo com as normas
internacionais para a atividade de auditoria e gestao de risco.

No ambito da gestdo de risco, a auditoria interna procura dar seguranca ao Conselho de
Administracdo sobre o processo de tratamento de riscos, ao acautelar com as respostas
mais adequadas para a reducdo de eventos negativos. Neste processo deve garantir que
exista uma estrutura de controlo suficiente para mitigar os possiveis eventos negativos

que eventualmente venham a ocorrer.

A gestao de risco é uma matéria reforcada no Decreto-lei 244/2012 de 9 de Novembro que lhe confere relevancia
pelo seu contributo e vantagem nos hospitais.
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3.7 Caracterizacao dos Recursos Humanos

O risco esta presente em todos os momentos do dia-a-dia, na gestdo de risco ha uma
compreensdo unanime desse facto. Contudo, por vezes as circunstancias da atuagéo
perante a resposta ndo sao estruturadas, mas sim baseadas no senso comum, experiéncia
e instinto.

Este conceito estd forcosamente implicito e agregado a prestacdo de cuidados de saude
em que os seus profissionais se debatem com idénticos problemas estruturais na gestao
de risco. E notdrio que as organizacdes de salide, pela sua complexidade e constantes
mudancgas motivadas pelos avangos técnicos da medicina, impdem elevados recursos
humanos que muito dificilmente alcancam o controlo de todos os acontecimentos e
procedimentos. O acidental e imprevisto € um fator comum presente na atividade diéria
nos seus profissionais, que poderd comprometer os utentes e a organizacdo. No sector
da salde, a temaética da incerteza e do risco ganha uma dimensao, cujo impacto podera
ser arriscado e decisivo.

A elaboracdo deste projeto tem como principal objetivo proceder a identificacdo dos
principais riscos e definicdo de mecanismos de controlo fundamentais na area de gestao
recursos humanos no sector da sadde, por ser uma area chave. Trata-se de um sector de
producdo de servicos devido a funcdo central da forca de trabalho dos seus
colaboradores ao intervirem diretamente na producéo e utilizacdo dos servigos de salde,
estando o resultado final dependente de inimeros fatores.

A definicdo dos recursos consumidos, de que forma serdo consumidos, onde e com que
peso financeiro, bem como o impacto que essas prestacdes se refletirdo na melhoria da
salde dos utentes é da responsabilidade dos profissionais de saude.

Dificuldades relacionadas com as condi¢des de trabalho dos profissionais de salde sao
factores fundamentais no desempenho, como a falta de planos de carreira, problemas de
remuneracOes e fragilidades de infra-estruturas.

Os Recursos Humanos na area da salde requerem especial analise pelo valor elevado
dos custos em comparacdo com 0s servicos prestados, ndo sendo sinénimo de
ineficiéncia na gestdo dos recursos humanos.

Numa referéncia quanto ao peso dos custo do pessoal neste sector verifica-se que, por
exemplo, no Relatério do Or¢amento do Estado para 2006, (pag.203) consta como “o
numero de efetivos em fungbes no Ministério da Saude, a data de 31 de Julho de 2005,
era de 84 326 unidades, dos quais 2 255 afetos a servicos de administracdo direta do
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Estado e os restantes a servigos com autonomia administrativa e financeira. Na mesma
data 0 SNS integrava 80 901 funcionarios, desagregados pelas diversas carreiras”. Esta
importéncia relativa pode ser facilmente observavel no caso do CHUC, EPE. Assim,
segundo o “Relatorio ¢ Contas de 2012 constata-se que 0 total de custos com o pessoal
superior a 217 milhdes de euros durante o0 ano, o que representa cerca de 50% dos
custos operacionais totais desta unidade de saude.

Talvez por isto, os debates introduzidos pelas concecbes de modelos de gestéo
inovadores que se materializam nas reformas setoriais propostas colocam a estratégia
dos recursos humanos entre as questdes centrais na organizacdo do sistema de saude.
Assim, trata-se de uma area que acompanha a tematica estratégica da discussdo e
implementacdo da politica de salde, ha pelo menos trés décadas. A introducdo de
modalidades diferenciadas da relacdo do Estado com a prestacdo de servicos e a
implantacdo de novos modelos assistenciais condicionam algumas das problematicas
amplamente discutidas, mas ndo resolvidas.

A relacdo publico-privado, na area da saude tem assumido diferentes modelos: desde
modifica¢fes na estrutura juridico-administrativa de unidades prestadoras de servi¢o de
salde, ou a entrega a terceiros de um conjunto de atividades de determinada unidade
prestadora de servicos, ou ainda a contratacdo de prestadores individualizados.

A integracdo dos processos de gestdo proprios do setor privado para o setor publico dos
servicos de salde processa-se em técnicas de trabalho semelhantes, embora as
diferengas possam ser pautadas por critérios definidos a partir de objetivos
organizacionais. No sector privado as medidas de caracter econdmico sdo sustentadas
por critérios de eficiéncia, eficicia e economia na prestacdo dos servicos. No sector
publico esses critérios estdo interligados a conceitos relacionados com a
responsabilidade do estado na protecdo da saude, a gratuitidade e a forma do
funcionamento e natureza da entidade prestadora dos servicos de saude.

O conceito da gestao dos recursos humanos pode ser aplicado em relagdo ao conjunto de
politicas e estratégias formuladas a nivel da governacgéo central e a gestdo dos recursos
humanos para atividades desenvolvidas a nivel operacional.

No projeto através de um questionario foram identificados alguns riscos e as propostas
possiveis de como gerir ou mitigar o seu impacto.

Atendeu-se a identificagdo dos objetivos, riscos e recomendacdes sobre atividades de

controlo interno em termos administrativos e organizacionais.
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Foram apenas identificados alguns riscos, estando conscientes da possibilidade de
existirem muitos mais, que poderiam emergir de uma avaliagdo de riscos mais
detalhada.

Tratam-se ainda de eventos especificos da organizacdo que foi objeto de estudo, ndo se
podendo generalizar as medidas corretivas a outras organizacdes de saude.

A aplicabilidade do modelo de gestdo de risco nos processos de Auditoria Interna foi
exercida, com a opcdo desta metodologia, por comprovada eficdcia demostrada ao
longo desta exposicdo. N&o existe um modelo de avaliacdo de risco standartizado para
aplicar a todas as organizacfes pelo facto, de cada uma ter as suas caracteristicas
especificas, pelo que o Auditor Interno fara a escolha que Ihe parecer mais apropriada.
Procurou realizar-se o levantamento e analise dos riscos dos processos e a avaliagdo dos
respetivos controlos implementados na area de Gestdo dos Recursos Humanos, por se
tratar de uma area ja identificada devido seu peso no volume de eventos, ao nivel de
erros aceitaveis e ao potencial efeito cumulativo dos valores envolvidos, a labirintica
dificuldade no apuramento de quantidades, a variabilidade dos bens a desvios e a
suscetibilidade dos intervenientes nos processos de controlo interno.

Preparou-se uma matriz de riscos residuais, ou seja avaliacdo dos riscos constatando a
eficacia dos controlos instituidos, seguindo-se a apresentacdo das conclusdes essenciais
da analise aos controlos e respetivas recomendacdes, que na funcdo da Auditoria Interna
concorrem para diminuir o nivel de exposicdo aos riscos analisados, reforcando o
sistema de controlo interno.

Os riscos irdo ser medidos partindo do modelo do COSO ERM utilizando as
ferramentas anteriormente descritas.

A adequagdo do modelo COSO ERM encontra-se solidamente discutida na extensa
literatura sobre esta tematica em inimeros artigos nacionais e internacionais, associada
a uma tendéncia nas empresas de todo o mundo para intensificar e melhorar as suas
politicas de gestdo de risco.

Recuando cronologicamente na bibliografia, Miller (1992) argumenta que o tratamento
isolado de incertezas na literatura de gestdo existente ndo fornece uma base adequada
para analisar as implicacBes de risco de decisdes estratégicas. Por outro lado, a
perspetiva integrada de gestdo de risco fornece uma estrutura para identificar e avaliar

0s varios tipos de incertezas relevantes para a formulacéo da estratégia.
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Contudo, se inicialmente se verificava uma gestdo de riscos informal e descentralizada,
onde cada area da organizagdo gere 0S seus proprios riscos, com o assomar de novos
desafios tanto internos como externos, constatam-se vantagens na gestdo centralizada e
integral.

Em Castanheira e Rodrigues (2006:58) observa-se que “Mais do que se concentrar em
riscos ao acaso, a abordagem integrada procura implementar processos consistentes que
considerem todos os eventos que podem afetar adversamente as empresas. E neste
contexto que surgiu 0 ERM como um novo paradigma na gestao do risco do negocio”.
O ERM integra riscos e adota uma favoravel visdo global da organizacédo de gestdo de
risco para toda a organizacéo, entrando em consideracdo com as pessoas e 0S Processos.
Neste ambito, estd no horizonte um processo consistente que entra em linha de conta
com todos os factos que possam penalizar a entidade. Procede-se a uma leitura
enquadrada num processo alinhado, consistente e continuo que permite relacionar os
diferentes riscos da empresa ou seja resumir o risco total da organizacdo num sé e dai
construir uma Unica estratégia.

Lounsbury (2008) refere que se trata de uma forma mais holistica de abordagem para a
andlise préatica que presta atencdo aos paradigmas culturais mais amplos da organizacao.
Resultados de pesquisas recentes concluem que as empresas, sobretudo, as financeiras
que implementaram 0 modelo de ERM tém vindo a tomar melhores decisfes (Gates,
Nicolas, & Walker, 2012).

Com caracteristicas acentuadamente dindmicas, interativas e que reagem prontamente as
alteracdes do previsto, ao possibilitar o aperfeicoamento e a melhoria continua da
organizacdo. Para Arena (2010) o ERM evidencia uma mudanca na mentalidade de
decisdo e no cotexto que é revelador por estar associado ao facto de os riscos serem
representados como problemas “reais” para os gestores, incutindo urgéncia na forma
dum novo vocabulario moral, e por visualizar os impactos duma forma aproximada das

acoes e responsabilidades.
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4.0 Centro Hospitalar e Universitario de Coimbra

4.1  Missdo e Modelo de Governagéao

O Centro Hospitalar e Universitario de Coimbra (CHUC) foi concebido em 01.04.2011
por fusdo dos Hospitais da Universidade de Coimbra, EPE, e do ex-Centro Hospitalar
de Coimbra, EPE, que era composto pelo: Hospital Geral, Hospital Pediatrico e
Maternidade Bissaya Barreto e do ex-Centro Hospitalar Psiquiatrico de Coimbra que era
constituido pelo Hospital de Sobral Cid, o Hospital do Lorvéo e Centro Psiquiatrico e
Recuperacdo de Arnes. O CHUC é assim formado neste momento pelos Hospitais da
Universidade de Coimbra, Hospital Geral, Hospital Pediatrico, Hospital do Sobral Cid,
Maternidade Bissaya Barreto e Maternidade Daniel de Matos. A nomeagéo do Conselho
de Administracdo do CHUC, EPE ocorreu a 12 de Dezembro de 2011.

Quanto a sua natureza juridica e tratando-se de uma pessoa coletiva de direito publico o
CHUC,EPE criado pelo Decreto-Lei n.° 30/2011, de 2 de Marco, é uma entidade
publica empresarial, dotada de autonomia administrativa, financeira e patrimonial
integrada na rede de prestacdo de cuidados de satde do SNS.

Como missdo 0 CHUC, EPE esta direcionado para “a prestacdo de cuidados de saude de
elevada qualidade e diferenciacdo, num contexto de formacdo, ensino, investigacao,
conhecimento cientifico e inovacdo, constituindo-se como uma referéncia nacional e
internacional em &reas consideradas como polos de exceléncia” (Regulamento Interno,
2012).

No Regulamento Interno do CHUC, EPE pode ler-se que na sua visao esta o horizonte
de uma cultura organizacional aberta constituida por uma rede de unidades hospitalares,
servigos e tecnologias estruturadas e integradas para proporcionar um atendimento de
exceléncia aos utentes numa imagem de confianca e transparéncia aos stakeholders.
Procura ser um centro diferenciado na qualidade de cuidados, singular na investigacao e
inovacéo e atividade docente que se reflete em beneficios para a sociedade assegurando
eficiéncia e a sustentabilidade no presente e preparando o futuro.

As atribuicdes do CHUC, EPE constam do seu Regulamento Interno® que séo fixadas de
acordo com a politica de salde a nivel nacional e regional e com os planos estratégicos
superiormente aprovados e sdo desenvolvidas através de contratos-programa, em

articulacdo com as atribuicbes das demais instituicdes do sistema de saude. Convém

* Regulamento Interno que foi homologado pela Tutela em 20/12/2012
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especificar que um contrato programa permite substituir a logica da cobertura dos
custos, independentemente da quantidade e qualidade dos servicos, pelo pagamento dos
servicos efetivamente prestados, tendo em conta a complexidade técnica da prestagcdo. O
contrato tem dois objetivos bem definidos, pois permite ao hospital CHUC, EPE
programar a sua atividade com base num quadro plurianual, mediante os meios
financeiros que ira dispor e permite ainda uma melhor gestdo orcamental determinando
a quantidade de servicos clinicos que disponibilizard aos utentes e programando
antecipadamente a despesa a efetuar.

O capital estatutario do hospital CHUC, EPE é o fixado por Decreto-Lei e detido pelo
Estado. E aumentado ou reduzido por despacho conjunto dos Ministros das Financas e
da Saude. Tem-se verificado que o Estado procura ndo conceder subsidios, além do
contrato-programa o que aumenta a pressao econdmica sobre a gestdo dos hospitais.

4.2  Competéncias do Conselho de Administracao

Segundo determina o Decreto-lei n°® 233/2005 alterado e republicado pelo Decreto-lei
n°. 244/2012, compete ao Conselho de Administragdo garantir o cumprimento dos
objetivos basicos, bem como o exercicio de todos 0s poderes de gestdo que nao estejam
reservados a outros 6rgaos, e em especial, propor os planos de ac¢do anuais e plurianuais
e respetivos orcamentos, bem como os demais instrumentos de gestdo previsional
legalmente previstos, e assegurar a sua execucdo, celebrar contratos-programa externos
e internos, definir as linhas de orientacdo a que devem obedecer a organizacdo e o
funcionamento do hospital CHUC, EPE nas éareas clinicas e ndo clinicas, definir as
politicas referentes a recursos humanos, apresentar os documentos de prestacdo de
contas, nos termos definidos na lei. Cumpre-lhe ainda aprovar e submeter a
homologacdo do Ministro da Salde o Regulamento Interno e fazer cumprir as
disposicOes legais e regulamentares aplicaveis. Acompanhar e avaliar sistematicamente
a atividade desenvolvida pelo hospital CHUC, EPE designadamente responsabilizando
os diferentes sectores pela utilizacdo dos meios postos & sua disposicdo e pelos
resultados atingidos, nomeadamente em termos da qualidade dos servigos prestados
DGTF, (2011).

A monitorizacdo é fundamental ao acompanhar a execugdo do or¢camento, aplicando as
medidas destinadas a corrigir os desvios em relagéo as previsoes realizadas.

Deve ainda ser assegurada a regularidade da cobranca das dividas e autorizar a
realizacéo e o pagamento da despesa do hospital CHUC, EPE.
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Devem ser tomadas as providéncias necessarias a conservacdo do patrimoénio inerente
ao desenvolvimento da sua atividade e autorizar as despesas, previstas no plano de
investimentos.

Aos membros do Conselho de Administracdo aplica-se o estatuto de gestor publico, sem
prejuizo do disposto no artigo 20.° do Estatuto do Servi¢co Nacional de Saude. Convém
referir que este cargo se encontra bem regulamentado, tendo o Tribunal de Contas feito
as observacOes tidas como justificAveis no seu enquadramento normativo. Este novo
estatuto distingue gestores publicos com fungdes executivas e ndo executivas”. Pode ler-
se ainda que ““ os gestores publicos com fung¢bes ndo executivas tinham direito a uma
remuneracdo fixa, correspondente a atividade normal que desempenhassem, até ao
limite de um terco da remuneracdo de igual natureza estabelecida para o0s
administradores executivos, a qual ndo podia integrar qualquer componente variavel,
vd. art.® 29.° do Estatuto do Gestor Publico (EGP). Fundamentalmente, o sistema
remuneratério resultante daquele estatuto baseia-se, para além da remuneracdo base,
enguanto componente principal, na remuneracdo adicional por acumulacdo de funcdes e
na componente variavel (prémio estabelecido). Esta depende da efetiva concretizagdo de
objetivos previamente determinados e da avaliacdo do desempenho de cada gestor “

(Tribunal de Contas - Relatorio n® 17/2011).
4.3  Os Valores - Codigo de Etica

O Cadigo de Etica é um instrumento que procura contribuir e orientar para a realizago
da visdo, missdo e dos valores do CHUC, EPE. Nesse documento, dada a
obrigatoriedade do seu conhecimento individualizado, concentra-se uma forte
responsabilidade na intencdo dos profissionais agirem no sentido do interesse publico.

O cadigo de ética é uma ferramenta favoravel a auditoria, ao contribuir para identificar
ameacas ao cumprimento dos principios fundamentais, avaliar a importancia das
ameacas identificadas e aplicar as salvaguardas necessarias para eliminar os riscos e
reduzi-los a um nivel aceitavel.

Pode-se ler de forma muito explicita no seu Codigo de Etica do CHUC, EPE aprovado
em de 28 Fevereiro de 2013, sobre a relevancia na sua missdo para “a prestacdo de
cuidados de saude de elevada qualidade e diferenciagdo, num contexto de formacéo,
ensino, investigacdo, conhecimento cientifico e inovacdo, constituindo-se como uma

referéncia nacional e internacional em areas consideradas como polos e exceléncia”.
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O CHUC, EPE administra-se por principios orientadores de conduta que assentam em
valores fundamentais de natureza ética. No presente Codigo encontra-se,” em
conformidade com os principios de bom governo das empresas do sector empresarial do
Estado e demais legislacdo aplicavel, um conjunto de regras de conduta, que devem
nortear 0os comportamentos e as atitudes dos profissionais, dos colaboradores e dos
quadros dirigentes, face aos utentes, aos fornecedores e as entidades externas”.

O seu ambito de aplicacdo estende-se a todos os profissionais que prestam servigo a
instituicdo, sem distincdo da natureza do seu vinculo e abrange ainda todos os
colaboradores e os prestadores diretamente contratados pelo hospital ou que estdo
ligados a empresas contratadas pelo CHUC, EPE.

No seu artigo 4 estdo expressos 0s valores fundamentais de natureza ética que pautam a
atividade dos seus profissionais que sdo o interesse pelo servigco publico, a
imparcialidade (segundo critérios de objetividade e de neutralidade, com auséncia de
favoritismos), a isencdo, a transparéncia, responsabilidade, profissionalismo,
integridade, humanizacdo, dignidade, cooperacdo, lealdade e confidencialidade e sigilo
profissional.

Como principios orientadores no artigo n° 5 estdo enunciados a universalidade, a
equidade, a eficiéncia, a eficacia, a qualidade e a protecdo ambiental.

Como ja foi exposto, anteriormente, é impossivel reconhecer todas as situacdes que
podem criar dificuldades e individualizar as acOes para as obstaculizar e mitigar. O
valor do coédigo de ética como estrutura conceptual aproxima os profissionais duma
conduta que reduza os conflitos de natureza deontol6gica e por ineréncia contribua para
diminuicdo dos riscos de gestao.

A manutencdo de um clima ético incentiva os funcionarios de todos os niveis a
participar ativamente na protecdo dos bens publicos e da propriedade. Os colaboradores
ndo podem ter comportamentos que possam dar uma imagem que comprometa a sua
integridade. Procura-se que os gestores dos fundos publicos e servidores publicos

devam ter, e ser reconhecidos com elevados padrdes de integridade pessoal.
4.4 Organizagdo e Financiamento

Os instrumentos de prestacdo de contas do hospital CHUC, EPE, exigidos pela tutela, a
elaborar anualmente, com referéncia a 31 de Dezembro de cada ano, sao,
designadamente, os seguintes: relatorio de gestdo do conselho de administracdo e
proposta de aplicacdo dos resultados; relatério sobre a execucdo anual do plano
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plurianual de investimentos; balango e demonstracdo de resultados; anexo ao balango e
demonstracdo de resultados; demonstracdo de fluxos de caixa; relacdo dos empréstimos
contraidos a médio e longo prazo; certificacdo legal de contas; relatorio e parecer do
fiscal unico, e mais recentemente em 2013, o relatorio do Governo Societario.

Existe o Revisor Oficial de Contas nomeado por despacho do Ministro das Financas,
que é o orgao responsavel pelo controlo da legalidade, da regularidade e da boa gestdo
financeira e patrimonial do hospital CHUC, EPE.

Como j& atrés foi desenvolvido, depois das alteragfes introduzidas pelo decreto-lei
244/2012 de 9 de Novembro, prevé-se um impulso na funcdo provocado pelo facto da
Auditoria Interna passar a ser obrigatoria para todos os Hospitais EPE.

Assim, no Artigo 16.° do respetivo Regulamento Interno (2012) da-se conta da
designagdo, mandato e competéncias do Servi¢co de Auditoria Interna e do Auditor
Interno que o CHUC, EPE possui, sendo este dirigido em conformidade com os termos
da legislacdo em vigor. Ao Conselho de Administracdo compete a recrutar o Auditor
Interno. O Servico de Auditoria do CHUC, EPE terd nos proximos paragrafos o
desenvolvimento que a sua fungdo tem vindo a impor nesta organizagao.

O Financiamento destes hospitais encontra-se legislado no Artigo n® 12 do Dec. Lei n°.
233/2005, atualizado pelo Decreto-Lei n.° 244/2012, que nos diz que “Os hospitais EPE
sdo financiados nos termos da base XXXII1 da Lei de Bases da Saude, com as alteracdes
introduzidas pela Lei n.° 27/2002, de 8 de Novembro”.

No Regulamento Interno do CHUC esta determinado que ““ as UGI (Unidade de Gestao
Intermédia) constituem niveis intermédios de gestdo, de grande dimensdo, agrupando
varios servicos e unidades funcionais autbnomas, segundo critérios de homogeneidade
ou afinidade funcional. As UGI sdo estruturas destinadas a melhorar a conceptualizacéo,
0 planeamento, a gestdo e o controlo das atividades e objetivos das partes que as
integram, na procura de maior eficiéncia através da utilizacdo e partilha dos recursos
disponiveis”.

O desenvolvimento da atividade das Unidades de Gestdo Integrada (UGI), dos Centros
de Responsabilidade Integrada (CRI), dos servicos, das unidades funcionais, e das
estruturas de suporte & prestacdo de cuidados e de apoio a gestdo e logistica tem por
base planos de atividade anuais, elaborados pelos seus responsaveis diretos, os Diretores
da UG, os Diretores de Servico e os Administradores de Hospitalares responsaveis pela
respetiva UGI.
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O plano € submetido a apreciacdo do conselho de administracdo, no ano anterior aquele
a que diz respeito, devendo contemplar, entre outros aspetos, a previsao da atividade e
0S recursos necessarios, quer de exploragdo, quer de investimento.

Ap0s negociacdo com o Conselho de Administragdo, é formalizada, junto do Ministério
da Saude, a aprovacdo de contrato-programa anual, que constituird o principal
instrumento de avaliacdo da atividade

A forma de pagamento dos atos e atividades do hospital CHUC, EPE pelo Estado é feito
através contratos-programa e celebrados com o Ministério da Salde no qual se
estabelecem os objetivos e metas qualitativas e quantitativas, a sua calendarizacdo, 0s
meios e instrumentos para 0s prosseguir, os indicadores para avaliacdo do desempenho
dos servicos e do nivel de satisfacdo dos utentes e as demais obrigacGes assumidas pelas
partes, tendo como referencial os pregos praticados no mercado para os diversos atos
clinicos.

Os planos de atividades e orcamentos sdo elaborados de forma adequada aos recursos e
fontes de financiamento disponiveis e tendo em conta a missao e os objetivos fixados.
Sao ainda definidas estratégias de sustentabilidade nos dominios econémico, social e
ambiental, identificando para o efeito, os objetivos a atingir e explicitando os respetivos
instrumentos de planeamento, execucdo e controlo.

Como ja foi referido, € considerado insuficiente o financiamento atribuido para fazer
face a toda a atividade hospitalar, porque os contratos-programa néo valorizam de forma
direta toda a producdo realizada nos hospitais, nem os medicamentos cedidos em
ambulatorio ou distribuidos gratuitamente, que sdo totalmente financiados.

O modelo apresenta mais vantagens que no S.P.A., verificando-se limitaces inerentes
ao estatuto de EPE na gestdo dos recursos. Os gestores referem algumas criticas as
limitagcGes impostas ao Contrato-Programa e a auséncia de estratégias definidas em
areas concretas. As limitacdes externas crescentes subjacentes a gestdo empresarial e as
dificuldades em conciliar a satisfacdo das necessidades publicas existentes com a
exigida sustentabilidade economico-financeira, que deverd assentar em rigorosos
principios de gestdo empresarial e o facto de ndo estarem os Conselhos de
Administracdo ajustados as exigéncias de uma gestdo eficiente e eficaz dos hospitais,
por ndo lhe serem reconhecidas autonomia deciséria para administrar, sao

condicionantes ao sistema.
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N&o s6 os CHUC, EPE como todos os hospitais EPE foram aconselhados a elaborar
“planos de reducao de despesa” nos seus orgamentos.

Atualmente, do ponto de vista econdmico o CHUC, EPE preocupa-se em proceder ao
incentivo & promocéo da sustentabilidade e da eficiéncia econdmica e financeira, bem
como, melhorar a eficiéncia na gestdo da logistica hospitalar e operacionalizar o
planeamento estratégico em saude, otimizando os gastos com a prestacdo de cuidados
de saude.

Nesta instituicdo verifica-se que nos seus horizontes se perspetiva uma maior amplitude
na descoberta de novas oportunidades de mercado, através da criacdo de uma area que
se pode considerar de recente inovacao e que se encontra homologado no Regulamento
Interno do CHUC,EPE que € o Nucleo de Internacionaliza¢do do CHUC - International
Relations Center, ou seja trata-se de uma estrutura de apoio ao Conselho de
Administracdo, ao qual reporta diretamente, visando a implementacdo das opcdes
estratégicas no ambito dessa mesma designacao.

Numa perspetiva social, o CHUC, EPE desenvolve um esforco na promoc¢do de
cuidados de saude de exceléncia com eficiéncia e ndo se esquece de melhorar a
acessibilidade aos cuidados de saude, nem a satisfagdo das expectativas dos utentes. No
campo ambiental, o CHUC, EPE estd orientado para o incentivo da sua atividade
transversal resultando uma acrescida sustentabilidade ambiental.

E notdria a preocupacdo do Conselho de Administracgdo CHUC, EPE na divulgacio
publica de informacdo da atividade desenvolvida, prestacdo de contas, assim como das
decisbes que provocam impactos relevantes no desempenho operacional e econémico-
financeiro, facto que espelha transparéncia como uma qualidade basilar da boa
governacdo empresarial.

O objetivo principal do Hospital é a prestacdo de cuidados de saide, designadamente
aos beneficiarios do SNS e outros subsistemas ou de entidades externas que
contratualizem a prestagdo de cuidados de salde.

O estatuto EPE tem vantagens na agilizacdo de procedimentos de gestdo, na diminuigédo
de burocracias, na facilidade de contratualizacdo de servicos e na aquisi¢do de produtos
destacando-se possiveis ganhos de competitividade.

O Dec. Lei n° 233/2005 no art®. 11, estabelece que o controlo financeiro dos Hospitais
EPE, para além do art® 12 e 13 do Dec. Lei 558/99 inclui a prestacdo de outra
informacao para o controlo financeiro por parte da tutela dos Ministros das Financas e
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da Saude. Compete a Inspecao-geral de Finangas o controlo financeiro das empresas
publicas, sem prejuizo das competéncias atribuidas pela lei ao TC.

Por Despacho n.° 1507/2014 os Hospitais passaram a adotar o Sistema de Normalizagéo
Contabilistica (SNC) a partir de Janeiro de 2014.

No ambito do sistema de controlo interno que se exige a nivel da governacdo dos
Hospitais, EPE destacam-se ainda entre outras referéncias, o Decreto-Lei n°. 300/2007
de 23 de Agosto de 2007, designadamente o artigo 12, referindo que “(...) as empresas
publicas estdo sujeitas a controlo financeiro, que compreende, designadamente, a
analise da sustentabilidade e a avaliacdo da legalidade, economia, eficiéncia e eficacia
da sua gestdo” (Plano Anual de Auditoria Interna, CHUC, EPE, 2012).

O Regulamento Interno do Servico de Auditoria Interna do CHUC,EPE foi homologado
a 20 de Dezembro de 2012, pelo presente Conselho de Administracdo, serd objeto de
analise no capitulo seguinte.

45  Servico de Auditoria Interna do CHUC, EPE

O Servico de Auditoria do Interna CHUC, EPE foi constituido nos termos do seu artigo
16° do Regulamento Interno, no qual constam as alteracdes referidas no Decreto-Lei n°.
244/2012 de 9 de Novembro alterou o regime juridico e os estatutos aplicaveis as
unidades de salde com natureza de EPEs, ao dar preponderancia e reforco aos
mecanismos de controlo interno regular da atividade, dessas entidades favorecendo as
boas praticas de gestdo empresarial e de um desempenho mais eficiente e transparente
da administracdo. Procedeu-se a revisdo do enquadramento juridico do auditor interno e
com a internalizacdo das atividades de auditoria interna pelo que esta funcdo saiu
fortemente reforcada relativamente a legislacdo anterior.

A colaboragdo da Auditoria Interna procura abranger a otimizacdo dos processos de
gestdo e das operacOes internas, na medida em que identifica 0s riscos e as
oportunidades, procura solucGes e sugere estruturas que os possam eliminar, reduzir ou
mitigar tendo como produto final a rentabilizacdo dos recursos disponiveis, tornando-os
mais eficientes e obtendo elevados padrdes de eficacia na realizacdo dos objetivos, ao
mesmo tempo que lhe acrescentarda valor ao contribuir para a redugdo de custos
orcamentais.

O regulamento do Servigo de Auditoria Interna do CHUC, EPE é composto pelos seus
vinte e um artigos, discriminando nos seis capitulos de que & composto 0s seguintes

diferentes aspetos:
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Capitulo I — Disposicdes gerais

Capitulo Il — Principios Deontoldgicos

Capitulo 111 — Organizacdo Interna e Normas de funcionamento

Capitulo IV — Relacionamento com Terceiros

Capitulo V — Sistema de Controlo Interno e de Comunicacéo de Irregularidades.
Capitulo VI — Disposicdes finais.

No artigo 1, do ja citado Regulamento do Servi¢o encontra-se definida a missdo que
perspetiva a Auditoria Interna como “uma atividade independente, de avaliagdo objetiva
e de consultoria, destinada a acrescentar valor e melhorar as operacées do CHUC, EPE
assistindo-o0 na consecucao dos seus objetivos, através de uma abordagem sistematica e
disciplinada na avaliacdo e melhoria da eficacia dos processos de gestdo do risco,
controlo e governagdo, nos dominios contabilistico, financeiro, operacional, informéatico
e dos recursos humanos.”

A auditoria interna dos CHUC, EPE ¢ desenvolvida numa perspetiva de prevencdo da
ocorréncia de eventos adversos, ao mesmo tempo que faz a gestdo das consequéncias
apo6s a ocorréncia desses factos. No campo da prevencdo de ocorréncia de eventos
adversos é basilar a definicdo e implementacdo de um programa de gestdo de risco.
Procedendo-se a uma avaliacdo dos riscos existentes, através de metodologias que o
auditor considera mais eficazes e eficientes. O Servico (constituido pelo responsavel de
Auditoria Interna e um elemento) ira intervir em cada um dos processos de analise e
procurando sugerir aces a implementar de modo a eliminar os riscos ou a minimizar a
ocorréncia dos mesmos, que se encontra definido no seu Plano de Anual de Auditoria
Interna, supervisionado pelo Auditor Interno.

E dada a devida importancia & comunicac&o interna prevista no Plano de Prevencio de
Riscos do CHUC, EPE, que permita alertar todos 0s Servigos para 0s riscos existentes,
informando sobre as diligéncias realizadas e ainda realizar formacéo aos colaboradores
para as medidas e agdes de exceléncia que deverdo ser implementadas. Na presenca de
eventos adversos, estes devem ser analisados através de metodologias especificas,
devendo o Auditor definir a equipa multidisciplinar que deverd intervir na analise.

O Servigo de Auditoria, ap6s a sua andlise, ditard um Plano de Acédo a fim de reduzir a
repeticdo futura dos mesmos. O Auditor procede & comunicacgdo aos intervenientes dos
resultados da analise dos eventos, o que o torna responsavel pelo feedback aos

colaboradores, permitindo a aprendizagem do coletivo. A informagéo é realizada sem

51



Projeto de Concec¢do e Implementacdao de um Plano de Gestdo Risco no CHUC — caso area de Recursos
Humanos

identificar os seus intervenientes. E da responsabilidade do Auditor efetuar as
estatisticas das ocorréncias, estabelecendo a casuistica das areas de maior incidéncia e
se espelham é&reas de maior risco. O Auditor Interno mantém a Administracdo
informada sobre o desenvolvimento do seu trabalho, que abrange a ocorréncia de
eventos até as medidas de melhoria propostas.

Quanto as exposicbes que se circunscreverem sobre matéria relacionada com a
ocorréncia de eventos adversos, o Auditor Interno ira proceder a sua analise e informa e
perscruta os intervenientes sugerindo, em articulagdo com a gestéo, a implementacao de
definicdo de acdes de melhoria e aconselhando sobre a implementacdo destas,
estabelecendo medidas corretivas e ainda informando os reclamantes do resultado da
exposicdo, a Administragdo e os intervenientes na ocorréncia dos resultados.

O erro € ainda associado a nogdo de culpa. Para desenvolver uma cultura de gestdo do
risco é preciso ter uma abordagem positiva, limitando o castigo dos erros, excepto
evidentemente nos casos de negligéncia.

O Auditor Interno do CHUC, EPE procura prever e minimizar o eventual impacto
resultante dos efeitos, erros e falhas que podem ser evitados ao nivel da instituicdo e dos
utentes. O Sector da Saude deve, simultaneamente, promover a qualidade dos cuidados
e a seguranca do doente.

Ainda no cumprimento do artigo 17° -A do Decreto-Lei n°. 244/2012 de 9 de Novembro
foi aprovado o Regulamento, a aplicar no tratamento de comunicagdes de
irregularidades no CHUC, EPE e disponibilizado no seu portal interno. O hospital
dispde de um sistema de controlo interno e de comunicacado de irregularidades, sendo da
competéncia do conselho de administracdo assegurar a implementacdo e manutencao e
ao auditor interno a responsabilidade pela sua avaliagao.

O regulamento em causa tem 0 objetivo de estabelecer no interior da organizagédo
normas e comportamentos, para todos os que “ entendam participar ocorréncia de
irregularidades, de forma livre e consciente e através do qual possam ser descritos factos
que indiciem:

a) Violacdo de principios e disposicOes legais, regulamentares e deontologicas por parte
dos membros dos 6rgdos estatutarios, trabalhadores, fornecedores de bens e prestadores
de servigos no exercicio dos seus cargos profissionais;

b) Dano, abuso ou desvio relativo ao patrimonio do CHUC,EPE ou dos utentes;

¢) Prejuizo a imagem ou reputacdo do CHUC, EPE.”

52



Projeto de Concec¢do e Implementacdao de um Plano de Gestdo Risco no CHUC — caso area de Recursos
Humanos

Deste modo o processo de comunicacdo de eventuais irregularidades, presente no
Regulamento sobre comunicacdo de irregularidades visa definir uma tramitacdo que se
pretende eficaz, célere e idonea de confirmacdo, investigacdo e decisdo, em respeito
pelos elevados principios éticos e de confidencialidade legalmente reconhecidos e

transpostos pelo Codigo de Etica em vigor no CHUC, EPE.
4.6  Atividade Assistencial

Em Abril de 2013 foi disponibilizado o primeiro Relatorio sobre o Acesso a Cuidados
de Saude referente ao ano de 2012, inicialmente no Portal Interno, para a ACSS, bem
como para a ARS do Centro e mais tarde a todos os stakeholders na internet. Este
relatorio surge no enquadramento da Lei n°. 41/2007, que estrutura e promove a Carta
dos Direitos de Acesso aos Cuidados de Saude. No horizonte da lei estdo a garantia dos
objetivos do Servico Nacional de Salde na prestagdo dos cuidados em tempo
considerado clinicamente aceitavel, ponderando as condicGes de salde de cada utente e
garantir o direito dos doentes a informacao sobre o tempo de acesso.

A Portaria n.° 1529/2008, definiu os Tempos Maximos de Resposta Garantidos
(TMRG) e foi divulgada a “Carta dos Direitos de Acesso aos Cuidados de Saude pelos
Utentes do SNS”. Trata-se de um relatdrio circunstanciado sobre o acesso aos cuidados
que prestam, o qual sera auditado, aleatéria e anualmente, pela Inspecdo-Geral das
Atividades em Salde.

O CHUC, EPE presta cuidados prioritariamente a populacdo da sua area de influéncia
conferida pelas redes de referenciacdo hospitalar, sem afetar o principio da liberdade de
escolha no acesso a rede nacional de prestacdo de cuidados de salde, consagrado na Lei
de Bases da Saude. Atualmente, considera-se o resultante da soma das areas das
instituicOes observadas no processo de fusdo.

No ambito da prestacdo dos cuidados de salde, este centro procura situar-se num
patamar de elevada qualidade e diferenciacdo, nas vertentes da formacdo, ensino,
investigacdo, conhecimento cientifico e inovagdo, reconhecendo-se como uma
referéncia nacional e internacional em areas reconhecidas como polos de exceléncia e
de referéncia nacional nalgumas especialidades, esta atribuido ao CHUC, EPE o lugar
de topo na estrutura hospitalar do pais.

E notdrio o trabalho de especialidades e técnicas, nomeadamente, na &rea dos
Transplantes, Cirargia Cardiotoracica, Cardiologia, Queimados, Banco de Ossos,
Oftalmologia, Medicina da Reproducao, Genetica Medica, entre outras.
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O CHUC, EPE assume-se como prestador exclusivo na Regido Centro para as valéncias
de Cirurgia Cardiaca, Cirurgia Plastica e Queimados, Cirurgia Maxilo-Facial e
Transplantacéo e Pediatria.

Nas restantes patologias 0 CHUC, EPE apresenta-se em todas elas como um hospital de
“fim de linha”.

A atividade dos servicos de acdo médica, de apoio a prestacdo de cuidados e de apoio a
gestdo e logistica, prevista no Artigo 91° do Regulamento Interno do CHUC, EPE
podera ser desenvolvida em estabelecimentos fisicos distintos, identificados como polos
ou extensbes hospitalares. Neste contexto, o0 CHUC, EPE estd organizado pelos
seguintes polos: Polo Hospitais da Universidade de Coimbra (HUC-CHUC), Pdlo
Hospital Geral (HG-CHUC), Pélo Hospital Pediatrico (HP-CHUC), P6lo Maternidade
Bissaya Barreto (MBB-CHUC), P6lo Maternidade Daniel de Matos (MDD-CHUC) e
Pélo Hospital Sobral CID (HSC-CHUC).

O Pélo HUC-CHUC, EPE articula-se, em termos de referenciacdo, com os Cuidados de
Salde Primarios - os Centros de Salde e as Unidades de Salde Familiares - que
integram a Unidade de Saude de Coimbra-Norte. Abrange as freguesias do Concelho de
Coimbra, assim como os concelhos de Anadia e Mealhada do Distrito de Aveiro e o de
Mortagua pertencente ao Distrito de Viseu.

Acrescenta a sua zona de influéncia direta a outras areas da Regido Centro, de acordo
com as redes de referenciacdo de determinadas especialidades e na auséncia de valéncia
nos respetivos hospitais, ou a generalidade dos doentes que a ele recorram, quando nédo
houver prejuizo para os da sua zona de influéncia, bem como com as entidades da Rede
Nacional de Cuidados Continuados Integrados.

Quanto aos Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa, no ambito de protocolos e
acordos firmados para o efeito, bem como de outros paises, designadamente europeus, 0

CHUC, EPE presta igualmente assisténcia aos doentes dai provenientes.
4.7  Atividade do Servico de Gestdo dos Recursos Humanos

No relatério de “Auditoria do TC” (2011), especificamente sobre o sector da saude,
pode ler-se que os hospitais pela esséncia da sua funcdo sdo organizacdes complexas
que prestam mdltiplos cuidados de satde a populagdo que cuidam, gerando mdaltiplas
situagBes potenciadoras de riscos. Evidenciam erros ou acidentes associados a pratica
clinica ou a utilizacdo dos equipamentos e instalacbes hospitalares que afetam

potencialmente a seguranca dos utentes e dos prestadores de cuidados de salde.
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Em Oliveira (2005:13), pode-se constatar que segundo o Plano Nacional de Acreditacao
de Hospitais, a gestdo de risco consiste numa “abordagem estruturada a gestao do risco
no hospital/unidade, que resulta em sistemas de trabalho, praticas e premissas mais
seguras e maior consciéncia do pessoal acerca do perigo e da responsabilidade”.

O autor, atras referido defende que a sua aplicacdo podera contribuir para:
“Desenvolver e implementar processos para identificar e hierarquizar riscos;

Estabelecer sistemas que permitam lidar com os riscos identificados, eliminando-os ou
reduzindo-os a um nivel aceitavel;

Reduzir o efeito direto e consequente e o custo de incidentes que ainda possam ocorrer,
através da criacdo de medidas de apoio efetivas;

Proteger o hospital e o respetivo pessoal de responsabilidades legais™.

O modelo emerge da preocupagdo com 0 risco e 0 erro existente nas organizagoes,
surgindo uma preocupacao ao nivel da sua gestdo e compreensdo, de forma a poder
tornar a organizacdo mais eficaz e competitiva. A necessidade de lidar com os efeitos
adversos, com o erro e 0 conceito de risco real ou potencial, aliada a necessidade de
diminuir os custos e as perdas financeiras, materiais e humanas direcionam a
organizagao para o desenvolvimento de a¢des no sentido aplicar a gestéo de risco.

Na sua aplicacdo a gestdo dos riscos passa pela identificacdo de objetivos, instituicdo de
controlos, estabelecimento de normas de atuacdo, reporte de erros e acidentes e ainda
pela preparacdo ou formacdo. Deste modo, uma cultura de gestdo do risco deve
envolver ativamente todos os grupos de profissionais que trabalham nas organizacgoes
hospitalares, bem como todos os que com elas se relacionam, sejam utentes, familiares
ou fornecedores pelo forte impacto que incorpora.

Na orientagdo emanada da ACSS (2007) os objetivos da metodologia de gestéo de risco
devem estabelecer e propagar de forma sistematica, simples e coerente as melhores
praticas de gestdo de risco e permitir a administracdo das organizacdes do SNS
implementar, no ambito deste modelo, uma metodologia que preste 0 auxilio desejado
na concretizacdo dos objetivos definidos para a organizacdo. Neste modelo € tido em
consideracdo que se devem identificar os objetivos a atingir, que também se identificam
0s eventos que poderdo pdr em causa a concretizacdo dos objetivos, procede-se a
avaliacdo dos eventos em funcdo da probabilidade de ocorréncia e impacto,

estabelecendo as formas como os riscos devem ser geridos e finalmente estabelecem-se
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as politicas e procedimentos que devem ser implementadas no sentido de gerir os riscos
ou reduzir o seu impacto.

Sendo o projeto, essencialmente, direcionado para a area dos processos na gestdo de
recursos humanos € Util referir que devem ser transmitidas aos trabalhadores mensagens
com conteudo acentuado nos valores da integridade, comportamento ético e
competéncia. Na pratica estes valores estdo associados a atividades fundamentais nos
processos principais dos recursos humanos que se relacionam com a contratagéo,
orientagéo, formacao, avaliagcdo, progressdo compensacao e acoes disciplinares.

O conceito de eventos adversos esta forcosamente implicito e agregado a prestacédo de
cuidados de saude em que os seus profissionais se debatem com idénticos problemas
estruturais na gestdo de risco. E notorio que as organizagbes de saude, pela sua
complexidade e constantes mudancas, motivadas pelos avangos técnicos da medicina
impdem investimentos elevados em recursos humanos, que muito dificilmente
abrangem o controlo de todos os acontecimentos e procedimentos. O acidental e o
imprevisto € um fator comum presente na atividade didria dos seus profissionais que
poderd implicar provocar reveses aos utentes e a organizacao.

O projeto de um plano de gestdo de risco sera aplicado ao CHUC, EPE, organizagdo de
salde de grande dimensdo, com lugar de destaque no sector. Recentemente, foi-lhe
atribuido, num escalonamento de desempenho, o primeiro lugar no ranking. Facto este,
espelhado nos resultados obtidos da maior e mais complexa fusdo de organizagdes do
SN, através da forma como decorreu com tranquilidade e sucesso a reforma hospitalar
da zona centro.

Pretende-se demonstrar como funciona nessa area a aplicabilidade do plano de gestdo de
risco nos processos de Auditoria Interna.

Recorrendo a um inquérito foram identificados alguns riscos e as propostas possiveis de
como gerir ou mitigar o seu impacto.

Procedeu-se ao reconhecimento dos objetivos, riscos e recomendacdes sobre atividades
de controlo interno em termos administrativos e organizacionais.

Selecionaram-se apenas para tratamento alguns riscos, estando conscientes da
possibilidade de existirem muitos mais, que poderiam emergir de uma avaliacdo de
riscos mais detalhada.

Trata-se ainda de eventos especificos da organizacdo que foi objeto de estudo, néo se

podendo generalizar as medidas corretivas a outras organizacdes de saude.
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A aplicabilidade do modelo de gestdo de risco nos processos de Auditoria Interna foi
exercida, com a eleicdo desta metodologia, por comprovada eficacia demostrada
anteriormente ao longo desta exposi¢éo.

Procurou realizar-se o levantamento e analise dos riscos dos processos e a avaliagdo dos
respetivos controlos implementados na area de GRH.

Acatando o conceito de gestdo de risco investigaram-se as etapas da matriz de riscos
residuais, ou seja da avaliagdo dos riscos, constatando a eficacia dos controlos
instituidos. Sucedendo-se a apresentacdo das conclusfes essenciais da analise aos
controlos e respetivas recomendacdes, que na funcdo da Auditoria Interna concorrem
para diminuir o nivel de exposicdo aos riscos analisados, reforcando o sistema de

controlo interno.
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11 - Concecdo e implementacdo de um plano de gestéo de

risco no CHUC — caso area de Recursos Humanos

5.Principios e metodologia no estudo de gestédo de risco em Recursos

Humanos

5.1  Aplicacgdo dos principios de gestdo de risco aos Recursos Humanos

O dinamismo desta atividade € preponderante na organizacdo e a0 mesmo tempo
dificultado pelas suas proprias especificidades. Preponderante, sobretudo numa empresa
como o CHUC, EPE a maior empresa da zona Centro do Pais que envolve um grande
namero de colaboradores, em que a fatia referente aos seus custos, representa uma
elevada percentagem do seu orcamento. Trata-se de uma area com dificuldades
acrescidas, pela complexidade no envolvimento com pessoas de culturas diferentes que
se pretende que incorporem uma cultura analoga. A envolvente externa condiciona
fortemente as questdes laborais limitadas pelo ambito legal da atividade.

A preméncia do conhecimento e avaliacdo do controlo interno nesta area é fundamental
para o auditor interno, ndo esquecendo que nos seus trabalhos terd que identificar os
objetivos especificos do controlo interno existente. Esta fase, que na sua esséncia se
debruca sobre a avaliacdo do Sistema de ClI, dara sustentabilidade sobre as préaticas
existentes, neste ambito e a eficacia da sua aplicabilidade para alcancar os objetivos.
Dai, que seja necessario proceder a identificacdo e avaliacdo do risco por cada objetivo
de controlo infrutifero pelas técnicas praticadas.

Segundo o Balango Social de 2012, existiam 7 664 funcionarios em exercicio em
31.12.2012. Assim, a extensa area de atuacdo do servigo de recursos humanos, consistia
na definicdo dos indicadores de gestdo e tabelas periddicas inseridas no contexto da
organizacao.

Ainda segundo o Balango Social encontramos subdivisdes de Recursos Humanos,
Remuneragdes e Encargos, Higiene e Seguranca, Formacdo Profissional e RelagOes

Profissionais.
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Figura 6 — Organograma do Servigo de G.R.H. do CHUC, EPE
Fonte: Elaboragdo baseada no Balanco Social

A figura 6 do organograma do Servico de Gestdo de Recursos Humanos (G.R.H)
evidencia a sua complexidade e distribuicdo de processos.

Entre outros aspetos, compete a este servigo estabelecer propostas de estratégias de
racionalizacdo da gestdo de pessoal e ao aumento da eficiéncia e eficacia do trabalho e
garantir o registo de assiduidade do pessoal e a elaboragcdo do mapa de férias.

O processamento das remuneracdes, horas extraordinarias e outros abonos legais devem
ainda ser assegurados, bem como responder a informacdo requerida por entidades
externas (Instituto Nacional de Estatistica, Seguranca Social, Instituto de Gestdo
Informética e Financeira, etc.) produzida de acordo com as normas aplicaveis. E da
competéncia deste servico promover a implementacdo das normas de politica
organizacional e de recursos humanos definidos pela tutela e proceder a emissdo de
pareceres em matéria de organizacdo, recursos humanos e criagdo ou mudanca de
quadros de pessoal da entidade. A efetivacdo das acdes necessarias a avaliagdo do
desempenho dos seus colaboradores deve ser garantida, bem como a elaboragdo do

Balanco Social.
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O presente projeto prende-se com a identificacdo, avaliagdo e a implementacdo da
gestdo de risco na area dos recursos humanos e nesse sentido ir-se-a focalizar nos seus
processos e subprocessos.
Apos a identificacdo dos processos/objetivos, a fase de avaliacdo dos riscos como foi
dito anteriormente, envolve trés fases:
1- Identificacdo do risco
2- A andlise do risco
3- A avaliagéo do risco, tal como foi descrito anteriormente este tipo de modelo ERM.
Na area dos recursos humanos, inserem-se acdes associadas a recrutamento e selecao,
contratacdo, processamento de salarios, sua contabilizacdo e processamento de
pagamentos. Nesta area englobam-se objetivos estratégicos, operacionais, de reporte e
de conformidade.
Neste contexto, evidencia-se o sector hospitalar pablico, pelo facto de se tratar de uma
franja do mercado sujeito a sucessivas inovacdes de procedimentos médicos, técnicos e
tecnoldgicos com fortes regulacdes e pressdes (legislativas, politicas e sociais) e em que
as plataformas informéticas, bem como os procedimentos de controlo definidos séo
fundamentais para uma metodica e eficiente conduta da atividade, em que se inclui,
como ja vimos anteriormente, a salvaguarda dos ativos, a exatiddo e totalidade dos
registos contabilisticos, bem como a atempada preparacdo de informacdo financeira
verdadeira.
Como fatores, especificamente, deste projeto foram selecionados 0s seguintes:

e Osigilo profissional, relativamente a informacao dos colaboradores;

e O prestigio e solidez e imagem do CHUC, EPE;

o A eficécia da produtividade;

e Garantir o processamento correto dos vencimentos;

e Prestar informacéo sobre os objetivos e projetos do CHUC, EPE;

e Formacéo dos colaboradores;

e Comunicacao interna.

Técnicas para alcancar os objetivos, acima referidos, foram utilizadas as seguintes:
e Verificacdo periodica do cumprimento e normas ou de reclamagdes sobre o

sigilo profissional;
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e Andlise frequente de reclamacdes e de avaliaces externas sobre a imagem da
organizacao (no &mbito do questionario);

e Comparacdo dos resultados obtidos em funcgdo dos objetivos tracados;

e Verificacdo ciclica da execucdo das normas e estratégias fixadas pela
administracdo relacionadas com a area dos Recursos Humanos;

e Aferir o desempenho dos profissionais;

e Aferir a participacdo dos profissionais na formacéo

e Corroborar interesse na gestao proactiva

Riscos que poderdo comprometer o cumprimento dos objetivos:

¢ Fuga de informacdo sobre matéria sigilosa;

¢ Noticias na imprensa sobre ma prestacdo de servi¢o ou erros cometidos;

e Fraca produtividade no setor;

e Pagamento de valores ndo-alinhados com a estratégia financeira definida pela
administracdo (custos excessivos);

e Desempenho dos profissionais ndo reunir critérios de qualidade;

e Pouca adesdo e interesse na formacédo/ Hierarquia ndo concederam permissao;

e Ocultacdo de processos de reporte ou conformidade duvidosa;

e Pagamento de salarios sem suporte de assiduidade.

5.2  Metodologia baseada no modelo ERM

Apos a identificacdo dos objetivos, técnicas para os alcancar e identificacdo dos riscos
que poderdo comprometer o cumprimento dos objetivos, procurou-se demonstrar a
fundamentacdo tedrica, combinada com a aplicabilidade do modelo de gestdo de risco
que esteve presente no processo de elaboracdo e aplicacdo do questionario. Como
ferramenta foi usado o modelo, j& evidenciado anteriormente, que tem como pilar o
COSO Il Guide to Enterprise Risk Management, mais especificamente no que se refere
as matrizes de risco e foi usado como referéncia o “Guia de Controlo®
(PricewaterhouseCoopers, 2007).

No referido “Guia de Controlo” foram identificados os riscos chave, bem como as
propostas de como tratar ou reduzir o seu efeito, junto da gestdo das organizagOes de
salde. Neste ambito, foram considerados os objetivos definidos para as instituicbes de
salde, que prestam cuidados de saude, segundo critérios de eficacia e eficiéncia das

operacdes, a fiabilidade da informacéo e a conformidade com a lei em vigor.
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Posteriormente, sao referidos os procedimentos realizados no sentido de confirmar quer
a qualidade da amostra obtida, quer a informacdo desejavel para o tratamento
satisfatorio dos dados.

Na extensdo do presente projeto julgou-se fundamental reforcar a importancia de efetuar
um questionario que consolide o conhecimento do controlo interno, bem como a
abordagem da identificacdo dos riscos, neste caso especificamente direcionados para a
gestdo de recursos humanos nas organizacBes de salde. Estes aspetos estiveram
presentes no processo de construcdo do questionério, tendo sido como primeiro objetivo
a preméncia de recolher dados caracterizadores da realidade organizacional do publico-
alvo. As questdes foram elaboradas no sentido de assegurar que a natureza
potencialmente “invasiva da privacidade individual” de alguns dados pudesse
condicionar as respostas.

A utilizacdo do questionario baseou-se na potencialidade associada a capacidade de
compreender situacdes da vida real em dominios tdo diversos como a Sociologia, 0
Marketing ou as OrganizacGes (Pestana e Gageiro, 2009). A pratica do uso de
questionarios em organizacGes é também descrita por Griffin e Van Fleet (2013). O
questionario foi estruturado em cinco sec¢des diferentes:

Seccdo | — questdes de natureza descritiva como a idade, o sexo, as habilitacdes
literarias, as habilitacbes profissionais, tempo de exercicio na profissao, na organizacao
e no servico, o tipo de vinculo e o tipo de horario desempenhado na Instituicéo.

Seccdo Il — questdes que abrangem os principios e valores da organizacao.

Seccdo Il — questdes sobre a instituicdo na area da gestdo de recursos humanos.

Seccdo IV — questdes sobre a motivacdo e carreira profissional.

Seccdo V — questdes sobre a temética das remuneragdes dos profissionais de salde.

Por ultimo, salienta-se que apos a identificacdo do conjunto de perguntas a incluir no
questionario, foi realizado um teste de controlo com o intuito de aferir o tempo de
resposta médio, bem como incompreensdes ou dificuldades dos inquiridos na resposta
as questdes formuladas. Realizados os ajustes necessarios, definiu-se 0 questionario na
sua versao final (disponibilizado no Anexo 1) e procedeu-se ao processo de amostragem
estratificada de entrega e recolha dos questionarios que decorreu maioritariamente no
interior de um servigo clinico do CHUC, EPE. Desta forma, foram entregues cerca de

151 questionarios (1 por cada funcionario do servigo).
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A recolha dos questionarios, nas instalaces da organizacdo, estendeu-se durante as trés
primeiras semanas do més de Janeiro. Foram devolvidos devidamente preenchidos 87
questionarios (representando cerca de 60% do total de questionarios distribuidos).

A amostra recolhida é composta por 87 questionarios, a que correspondem, para cada

um dos grupos considerados a seguinte percentagem:

Meédicos Enfermeiros DT Assistente Outro Nao sabe/
Técnico Né&o
responde
Balanco Social 1592 2743 488 767
28,5% 49,1% 8,7% 13,7%
Servigo Clinico 32 76 31 12
(de referéncia) 21,2% 50,3% 20,5% 7,9%
Amostra 10 25 29 20 2 1
(%) 11,5% 16,6% 33,3% 23% 2,3% 1,1%

Tabela 2 — Comparacgio do peso de cada grupo profissional na publicac¢iio “Balanc¢o Social 2012 do
CHUC, EPE”, e na amostra
Fonte: Resultados gerados pelo programa SPSS

Como é possivel verificar, na tabela 2, existiu um inquirido que ndo sabia ou optou por
ndo responder a pergunta. Segundo o “Balanco Social 2012” a média de idades dos
profissionais no CHUC, EPE é de 42 anos, havendo claramente uma tendéncia para a
“feminizacdo” dos recursos humanos hospitalares. No grupo mais jovem o nimero de
mulheres ultrapassa largamente o dos homens e apenas nos maiores de 65 anos, had mais
homens que mulheres, sendo a diferenca pouco significativa.

Na amostra das respostas aos 87 questionarios identificou-se a seguinte caraterizacao

geral evidenciada nos graficos seguintes:

Sexo

80,00%
60,00%
40,00%
20,00%

0,00%

Feminino Masculino

Gréfico 1 - Distribuigdo dos inquiridos por Sexo

A feminizacdo dos recursos humanos acentua-se largamente na amostra do projeto.
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Gréfico 2 - Distribui¢do dos inquiridos por Habilitacoes Literarias

As habilitacdes literarias destacam-se pela licenciatura, fazendo parte deste grupo

profissional os Técnicos de Diagnostico e Terapéutica, os Enfermeiros e os Médicos.
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Gréfico 3 - Distribui¢do dos inquiridos por Habilitacoes Profissionais

Trata-se de um contingente de trabalhadores com formacdo ou habilitacdo especifica
para o trabalho que desenvolve no seu setor, possuindo conhecimentos técnicos e de

responsabilidade pelo trabalho executado mas com diferencas na retribuicéo financeira.
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Tempo de exercicio profissional na funcao
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Gréfico 4 - Distribui¢do dos inquiridos por Tempo de exercicio profissional na fungédo

O gréafico 4 e 5 mostram que 32,2% dos profissionais possuem mais de 25 anos na
carreira e, curiosamente, o mesmo valor, também, se refere a percentagem sobre o

tempo de exercicio na fungéo.

Tempo de exercicio profissional neste
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Gréfico 5 - Distribui¢do dos inquiridos por Tempo de exercicio na instituicao

Na tabela 3 pretendeu-se avaliar a qualidade da informacdo que os colaboradores do
CHUC, EPE tém sobre os valores contidos na Carta de Etica do CHUC, EPE, quando
Ihes foi solicitado que classificassem a relevancia dos valores e principios contidos na
Carta de Etica na atribuicio do desempenho.

Verificou-se uma elevada compreensdo dos valores éticos e principios dos
colaboradores da organizagdo, com resultados entre 0os 69% para a valorizagcdo do
Servico Publico e Profissionalismo* 88,5%. As percentagens obtidas nos resultados do

*Profissionalismo: Questdo colocada na Secgdo Il — Principios e Valores na Organizagdo (Anexo I/ Questionario),
referindo-se a classificacdo que o inquirido atribui ao seu desempenho enquanto profissional do CHUC, EPE.

65



Projeto de Concec¢do e Implementacdao de um Plano de Gestdo Risco no CHUC — caso area de Recursos
Humanos

questionario sdo potenciadoras de baixo risco pelo bom desempenho e reconhecimento
individual da importancia do nivel de qualidade nos servi¢os prestados.

Os resultados do questionario refletem que a informacdo veiculada através de uma
comunicacéo eficaz dos objetivos da organizacdo, em associagcdo a um bom ambiente de
trabalho proporciona uma eficaz atmosfera de trabalho, que incorporado a condicdes
éticas favoraveis é impulsionador de elevado grau de profissionalismo.

A Comunicagdo no interior da organizacdo, enquanto risco de vetor horizontal ou
vertical, demonstra ser eficaz e resultar em instrugcdes sélidas coerentes com as

responsabilidades autorizadas ou medidas estabelecidas.

Valores %
Servico publico 69%
Imparcialidade 78,2

Isencéo 79,3
Transparéncia 80,5

Responsabilidade 87,3
Profissionalismo 88,5
Integridade 81,6
Humanizacao 82,7
Dignidade 83,9
Cooperagédo 78,2

Tabela 3 - Percecéo dos profissionais da organizacao dos valores contidos na Carta de Etica do
CHUC, EPE
Fonte: Resultados gerados pelo programa SPSS

No modelo seguido (ERM), a primeira fase consiste na identificagdo dos objetivos.
Segue-se a identificacdo dos eventos, a avaliacdo dos riscos e a decisdo sobre a resposta
ao risco.

Os objetivos, identificados na metodologia em curso foram garantir o sigilo profissional
relativamente a informac&o dos colaboradores, assegurar o prestigio e solidez e imagem
do CHUC, EPE, garantir a eficacia da produtividade, garantir o processamento correto
do vencimentos, prestar a informacdo sobre os objetivos e projetos do CHUC, EPE,
garantir a formacgdo dos colaboradores e garantir a boa comunicagdo interna. S&o
sustentados pelo questionario e estdo alinhados com a estratégia determinada para todas
as atividades. Esta condicdo é uma garantia para a concretizagdo dos mesmos e
permitird a identificagdo de fatores criticos de sucesso.

Através dos resultados do questionario, procura-se evidenciar se 0s objetivos estdo
comunicados e entendidos por todos os colaboradores e se pelos resultados obtidos

podem ou ndo determinar a sua realizacao.
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Os objetivos, embora distintos sdo agrupados, como ja referido em objetivos
estratégicos, operacionais, de reporte e conformidade. Constata-se que determinados
objetivos podem fazer parte de mais do que uma categoria (operacionais, reporte e
conformidade).

Na sequéncia da evolucéo do raciocinio dedutivo, é agora 0 momento de se estabelecer
a medida para a sensibilidade ao risco dos objetivos estabelecidos.

A sensibilidade ao risco é a medida do risco que uma organizacao esté disposta a aceitar
para alcancar os objetivos tracados. Esta medida estd alinhada com a estratégia da
entidade e é estabelecida pela administracéo.

Apbs fixar a sensibilidade, os riscos residuais que excederem a sensibilidade ao risco
sera conveniente serem geridos pela reducdo da probabilidade de ocorréncia e ou pelo
impacto.

A tolerncia ao risco revela-se em niveis aceitaveis de desvio, relativamente a
concretizacdo dos objetivos, os quais poderdo ser avaliados de forma mensuravel. O
conceito de tolerancia ao risco, inclui o peso relativo dos objetivos relacionados e
alinhadas a toleréncia e a sensibilidade ao risco.

A identificacdo dos riscos é efetuada com recurso a construcdo de uma matriz de riscos
por processos, qualificados de acordo com o impacto e probabilidade de ocorréncia dos
mesmos. Uma matriz de riscos € uma metodologia, que apresenta num quadro 0s riscos
de uma organizagdo. A matriz constroi-se tendo em consideracdo a valorizagdo do risco
na entidade, baseada na analise que foi feita aos processos de negdcio e tendo em
consideracdo o impacto e a probabilidade dos riscos identificados.

Nas respostas aos questionarios verifica-se que os objetivos, estavam associados a riscos
positivos e outros negativos, conforme tabela 4. No tratamento das respostas aos

questionarios utilizou-se as seguintes percentagens nos itens de concordo e concordo

plenamente (Escala de Likert, respostas 4 e 5) sobre os objetivos selecionados:
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Objetivos %

O sigilo profissional, relativamente a informagdo dos
colaboradores
O prestigio e solidez e imagem do CHUC

83,9%

54%

A eficacia 37,9%

Gestdo dos Recursos Humanos 40,2%

Informacdo sobre os objetivos e projetos do CHUC 33,3%

Formagao 33,3%

Comunicagdo interna 43,7%

Tabela 4 — Percentagem dos objetivos nas repostas do questionario
Fonte: Resultados gerados pelo programa SPSS
Uma outra forma de avaliacdo também pode ser fundamentada nos resultados de
determinados indicadores relacionados com o0s principais riscos identificados na
entidade.
As organizacOes de satde podem visar a melhoria do controlo interno e do desempenho,
ao ter como referéncia a identificacdo dos pontos problematicos e posterior concecao e
aplicacdo de medidas que promovam a correcdo dos riscos, acrescentando
consequentemente valor a entidade e assegurando a concretizacdo dos objetivos
preconizados.
Na metodologia presentemente adotada, pretendeu-se através da implementacdo do
modelo de gestdo de risco e considerando a sua sustentacdo, em parte, nos resultados
dos nossos questionarios, iremos de seguida construir a matriz de risco, respeitando o0s

indicadores abaixo legendados, como se encontra indicado na tabela 5.

Objetivo | Tipo | Indicadores | Tolernciaao | Risco Avaliagdo do | Resposta | Custo/ Avaliagdo Actividades
de medida Risco Evento risco inerente | ao risco beneficio | do  risco | de controlo
residual
1) 2 (3 4) 5 (6) (7 (8) (9 | (10)| (11) 12)

Tabela 5 - Mapa do Registo de Risco desenvolvido baseado no modelo ERM

(1) Descricéo do objectivo de controlo
(2) Tipo de objectivo de controlo: Estratégico, Operacional, Reporte, Conformidade
(3) Indicadores para medi¢do da materializacdo do risco
(4) Niveis de tolerancia minimos para a tomada de ac¢des
(5) Descricéo do risco potencial
(6) Probabilidade de risco inerente (antes da implementagdo de controlos) Alto (A);Médio (M);Baixo(B)
(7) Impacto de risco inerente (antes da implementacdo de controlos) Alto (A);Médio(M);Baixo(B)
(8)e (9) Custo da implementagdo do controlo/beneficio

(10 )Resposta ao risco: reduzir; partilhar; aceitar; monitorizar
(11) Impacte de risco residual (ap6s a implementacdode controlo); Alto (A);Médio (M);Baixo (B)
(12) Descricéo da atividade de controlo

Fonte: ACSS (2007)
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Ao reportar todas as fases procede-se a construcdo da matriz de risco, pelo que nesta

fase € ja possivel identificar os objetivos, tipo de objetivo, indicador de medida e

tolerancia, como se verifica na tabela 6. Depois de questionada, a gestéo definiu o grau

de tolerancia a aplicar.

interna

comunicados

Objetivos Tipo de | Indicador de | Tolerancia
objetivo | medida
Garantir o sigilo profissional, | O, C N2 de fugas de | 10 reclamagdes por
relativamente a informagdo informagdes fuga de inf
dos colaboradores detetadas
Assegurar o prestigio e solidez | O Ne de | 15 reclamagdes por
e imagem do CHUC reclamagdes erros detetados
detetadas
Garantir  a eficacia da | O,CR, % de objetivos e | 0,5% de redugdo da
produtividade projetos ndo | produtividade face
rentabilizados; ao esperado
fraca
produtividade
Garantir o  processamento | O,R,C Ne. de | 35 reclamagdes de
correto dos vencimentos pagamentos mal | errosde
processados processamento de
salarios
Prestar a informagdo sobre os | O % dos indices de | 0,5% de falhas na
objetivos e projetos do CHUC qualidade prestagdo de
cuidados de saude
Garantir a formagdo dos | O N2. de formagdes | 0,5% de
colaboradores canceladas insatisfagdo dos
colaboradores
Garantir a boa comunicagdo | C N2 de eventos | 0,2 % de detegdo

de potenciais riscos
para a organizagao

Tabela 6 - Matriz de Riscos (Objetivos, Tipo de objetivo, Indicador de medida, Tolerancia)

Fonte: Elaboracdo propria
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6.Aplicacéo a area de Recursos Humanos

6.1 Identificacdo dos Riscos

O modelo de gestdo de risco que temos vindo a propor permite ao auditor identificar
quais os riscos que obrigam priorizar agdes de melhor controlo, com nivel de controlo
adequado ou mesmo em excesso, colaborando, deste modo, para a otimizacdo da
aplicacdo dos recursos disponiveis na gestdo dos eventos e controlo interno da
organizacao.

Ao proceder-se a identificacdo dos riscos, &€ como ja foi referido, na préatica a resposta a
quatro questdes, ou seja, 0 que pode acontecer, quando, onde, como e porqué. Trata-se
de identificar o risco inerente

Devido ao facto de os riscos poderem ter uma origem interna ou externa pode a
implementacdo da estratégia ou mesmo a concretizacdo das metas tracadas ser
fortemente lesada.

Ao enfrentarem-se riscos positivos ou negativos, depara-se que 0S primeiros Sao
oportunidades e sdo tratados na definicdo de objetivos estratégicos, jA 0s eventos
negativos representam riscos, exigindo uma atuacdo por parte da gestdo e medidas
corretivas que impecam de colocar em perigo a concretizacdo dos objetivos. Sdo muitos
os fatores internos e externos que afetam a implementacdo da estratégia e a
concretizacdo dos objetivos. Destacam-se para os fatores externos os de caracter
econdémico, ambiental, politico, social e tecnoldgicas, e para os fatores internos
referenciam-se 0s que se relacionam com as infraestruturas, pessoal, processos e
tecnoldgicos.

De acordo com a defini¢do de risco constante do Guido do CPC, os riscos devem ser
classificados da seguinte forma: risco elevado, risco moderado e risco fraco, em funcgéo
do grau de probabilidade de ocorréncia. Para além desta classificacdo, consideram-se
ainda duas variaveis na classificacdo do grau de risco: a probabilidade de ocorréncia das
situacGes que comportam o risco e a gravidade das consequéncias das infracbes que
pode suscitar, ou seja, 0 impacto previsivel.

Na tabela 7 os riscos apontados correspondem a perce¢do que a Auditoria Interna teve
do risco absoluto/inerente que afeta 0s processos, ou seja, antes de identificados os

controlos e efetuada a avaliagcdo ao seu controlo.
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Objetivos Tipo de | Indicador de | Tolerancia Eventos
objetivo medida
Garantir o sigilo profissional, o,C N2 de fugas de | 10 reclamagdes por Fuga de
relativamente a informagdo informacdes fuga de informacdes confidencialidade
dos colaboradores detetadas nas informagdes
dos RH
Assegurar o prestigio e O,C,R N2 de processos | 15 devolugbes de Processos de
solidez e imagem do CHUC devolvidos  por | processos pedido de reforma
inconformidade enviados a CGA
com erros nos
descontos.
Erros na
informagdo
prestada a
entidades externas
Garantir a eficdcia da (0] % de objetivos e | 0,5% de redugdo dos Dados mestre
produtividade projetos ndo | indicadores de desatualizados.
rentabilizados; produtividade face ao
fraca esperado no contrato
produtividade programa
Garantir o processamento O,R Ne. de | 35 reclamagdes de Tabela do IRS ndo
correto dos vencimentos pagamentos mal | erros de atualizada no
processados processamento de ultimo trimestre
salarios
Prestar a informagdo sobre o,C N2 de escalas ndo | 0,1% de desvio na Pagamentos de
os objetivos e projetos do autorizadas despesa do contrato horas
CHUC programa extraordinarias ndo
autorizadas
Garantir a formagdo dos (0] N2. de formagdes | 0,5% de falhas na Pessoal sem a
colaboradores canceladas prestagdo de cuidados | formagdo adequada
de saude no desempenho da
sua fungdo
Garantir a boa comunicagdo o,C N2 de eventos | 0,2 % de detegdo de Pagamento de
interna comunicados potenciais riscos para salarios sem
a organizagdo suporte de
assiduidade

Tabela 7 - Matriz de Riscos (Objetivos, Tipo de objetivo, Indicador de medida, Tolerancia,
Eventos)

Fonte: Elaboracdo propria

Os riscos sdo sinalizados como dificuldades para os gestores, que transportando uma

carga de insisténcia exigem a resolucdo imediata pelo seu possivel impacto.
6.2 Avaliacao dos riscos

Apbs a percecdo do grau e do tipo de eventos que poderdo afetar os objetivos da
organizacdo e de como poderdo ser afetados por fatores internos ou externos, seguiu-se
a avaliacdo de riscos que possibilita avaliar o grau pelo qual os riscos poderdo ter um
impacto na concretizacao dos objetivos previamente tracados.

Esta-se perante um ambiente com uma dindmica continua e interativa realizada no
interior da entidade, em que o risco é considerado em bruto ou seja sem intervenc&o.
Nos capitulos anteriores, ja se identificou como riscos inerentes 0s que ndo possuem

uma acdo corretiva e 0s residuais como 0s que ainda emergem depois de tomadas
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medidas de resposta. O processo de avaliagdo de risco € usado num periodo temporal
que terd que ser coerente com o da estratégia e dos objetivos.

A probabilidade de ocorréncia significa a possibilidade de um evento acontecer. O
impacto representa o efeito do evento ocorrer, que € medido usando a medida igual
definida para o objetivo respetivo.

Para tratar a medicdo dos riscos podem-se considerar dois tipos de abordagem, a
qualitativa e a quantitativa. Nos dois tipos de avaliacdo a medicao é definida a partir do
conhecimento das varidveis frequéncia (probabilidade de ocorréncia) e o impacto
relacionado aos eventos identificados nos processos.

Conforme ja foi referido, os riscos foram identificados e avaliados de acordo com o0s
processos que foram considerados na area dos Recursos Humanos.

Na abordagem qualitativa, o nivel de risco é avaliado a partir da atribui¢do de critérios
de classificacdo a probabilidade e ao impacto, por outro lado na abordagem quantitativa
0 risco é avaliado por modelos probabilisticos.

Ainda como técnica utilizada na abordagem qualitativa de riscos € um processo de
autoavaliacdo consistindo em avaliar, e de forma descentralizada e continua, a
efetividade dos controlos e a potencialidade dos riscos, permitindo a detecdo de eventos
indesejados e a implementacdo de medidas corretivas.

Foi construida uma matriz de analise dos riscos e controlos. Estas matrizes sintetizam o
trabalho de andlise realizado e que se pode resumir nos seguintes pontos, a identificacao
dos processos auditados, seguida da identificacdo do risco absoluto destes processos,
previamente analisado em conjunto com a area auditada e a andlise e avaliacdo dos
controlos.

A classificacdo dos riscos foi revista com base nos resultados da avaliagdo dos
controlos, da qual resulta a matriz de risco residual que apresentaremos mais adiante.
Aos controlos podem atribuir-se diferentes classificacbes, podendo ser manuais ou

automaticos; preventivos, detetivos ou corretivos; primarios ou secundarios.
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Objetivos Tipo de | Indicador de | Tolerancia Eventos Probabilidade
objetivo | medida de ocorréncia | Impacto
Garantir o sigilo o,C Ne de fugas de 10 reclamagdes Fuga de B M
profissional, informacdes por fuga de confidencialidade
relativamente a detetadas informacgdes da informagdes.
informacdo dos dos RH
colaboradores
Assegurar o O,C,R N2 de processos 15 devolugdo de Processos de B B
prestigio e solidez e devolvidos por processos pedido de
imagem do CHUC inconformidade reforma enviados
a CGA com erros
nos descontos.
Erros na
informagdo
prestada a
entidades
externas
Garantir a eficécia O,C,R % de objetivos e | 0,5% de redugdo Dados mestre M A
da produtividade projetos ndo dos indicadores desatualizados
rentabilizados; de produtividade
fraca face ao esperado
produtividade no contrato
programa
Garantir o O,R Ne. de 35 reclamacgdes Tabela do IRS ndo M A
processamento pagamentos de erros de atualizada no
correto dos mal processamento ultimo trimestre
vencimentos processados de salarios
Prestar a informagdo | O, C N2. de escalas 0,1% de desvio na | Pagamentos de B M
sobre os objetivos e ndo autorizadas | despesas do horas
projetos do CHUC contrato extraordinarias
programa ndo autorizadas
Garantir a formagédo 0] N2. de 0,5% de falhas na Pessoal sem a B M
dos colaboradores formagdes prestacdo de formagdo
canceladas cuidados de adequada no
saude desempenho da
sua fungdo
Garantir a boa o,C N2 de eventos 0,2 % de detegdo Pagamento de B A
comunicagdo interna comunicados de potenciais salarios sem
riscos para a suporte de
organizagdo assiduidade

Tabela 8 - Matriz de Riscos (Objetivos, Tipo de objetivo, Indicador de medida, Tolerancia, Eventos,

Probabilidade de Ocorréncia (Baixo; Alto, Médio), Impacto (Baixo, Alto, Médio).
Fonte: Elaboracdo propria

A tabela 8 é apresentada com os riscos mais significativos, evidéncia o resultado da

analise adotada, utilizando a metodologia de gestdo de risco, quais 0s riscos que afetam

0S Processos na area dos recursos humanos.

Estas matrizes deverao ser entendidas como uma ferramenta de trabalho que permitira a

organizacdo, e neste caso aos responsaveis pelo processo analisado, facilitar a sua

atividade de gestéo, focalizando-se em primeiro lugar na resolugéo daqueles que séo os

riscos mais importantes e que mais poderdo condicionar 0s objetivos e a estratégia da

entidade.
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Seguidamente, serdo apresentadas propostas de recomendacdes que poderdo melhorar
o0s niveis de controlo e introduzir maior eficiéncia nos processos de forma a reduzir os
niveis de riscos.

Na anélise dos resultados dos questionarios pode-se inferir uma preocupacdo, por parte
de todos os profissionais do CHUC, EPE em néo falhar, tendo em vista a otimizagédo
dos seus recursos e a prestacdo de servigcos com qualidade, em concordancia com o0s
objetivos organizacionais. Contudo, verificaram-se percentagens de risco negativo
relacionadas com a questdo “Existe a devida responsabilizagdo pelo incumprimento”

transmitindo a ideia que ha uma deficiente definicdo de responsabilidades.
6.3  ldentificacdo das medidas de prevencéo de riscos

Efetuada a avaliagdo dos riscos, devem ser selecionadas as respostas ao risco e expresso
um conjunto de agdes de forma a ajustar os riscos com a sensibilidade ao risco da
organizacao.
As medidas para minimizar os riscos podem evitar, reduzir, partilhar o risco ou aceitar o
risco. As diferentes respostas deverao ter em consideracao fatores como:
1. Os efeitos das respostas possiveis na probabilidade de ocorréncia ou impacto do
evento, ou ainda outras opgdes aceites pela entidade;
2. A relacdo custo/ beneficio das propostas apresentadas e as oportunidades
possiveis para atingir objetivos.
Neste aspeto, é fundamental realizar uma anélise da relagdo custo/beneficio sobre as
medidas a aplicar, pelo facto das acbes s6 exigirem aplicacdo, se o custo for inferior a
perda, no caso de o risco acontecer. Nao esquecendo ainda o fator do tempo despendido
na sequéncia da auditoria.
Com base na relagdo custo/beneficio os quadros seguintes referem-se a avaliacdo do
risco residual para cada situacdo identificada, e mais uma vez usando a avaliagédo da
probabilidade de ocorréncia procurando, na medida do possivel, proceder a sua

quantificacéo.
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Risco Iner’ Resposta ao risco Custo Beneficio Risco Residual
Eventos 5 .
PO2 Imp3 PO Imp
Fuga de M M Medidas de seguranca que Nenhum/ | Seguranca na B M
confidencialidade garantam a Reforgco confidencialida
da informagdo dos confidencialidade dos na de
colaboradores dados. formagdo
Promover a confianga dos
doentes no ambito da saude
Processos de M B Controlo e corregdo do Nenhum/ | Garantia de B B
pedido de reforma calculo do valor das Reforgco informagdo
enviados a CGA4 contribuigGes e impostos. na fidvel
com erros nos Promogado da corregdo de formagdo
descontos. falhas, do reporte do erro
Erros na
informagdo
prestada a
entidades externas
Dados mestre M A Cruzamento de informagdo Alteragdo | Garantia de B B
desatualizados e atualizagdo do informagdo
sistema fidvel
aplicacio
nal
Pode ndo
ter
custos.
Tabela do IRS ndo M A Promogao e Formagdo Melhor reporte M M
atualizada no acompanhamento do
ultimo trimestre cumprimento da legislagdo.
Revisdo periddica das
tabelas (comparar as tabelas
do sistema com as tabelas
da lei).
Pagamentos de M M Segregacdo de fungdes. Nenhum Redugdo na B B
horas Rotatividade dos despesa.
extraordinarias ndo funciondrios Redugdo de
autorizadas Submiss&o de todos 0s pagamentos
abonos a aprovacao superior. indevidos
Pessoal sem a M A Identificagdo das Formagdo Melhoria no B M
formagdo necessidades de formagao. Interna e desempenho da
adequada no Planificagdo das agdes externa fungdo com
desempenho da melhores
sua fungdo resultados de
eficiéncia
Pagamento de B A Realizagdo de testes de Alteragdo | Informagdo B B
saldrios sem controlo do fidvel
suporte de Promover uma abordagem sistema
assiduidade positiva, limitando-se o aplicacio
castigos dos erros, a exce¢do | nal
em casos de negligéncia
Implementagdo de aplicagdo
informatica de
gestdo de escalas / horérios,
a qual devera cruzar
informagdo através de
registo
Biométrico. Sensibilizar os
responsaveis pelos servigos
sobre a assiduidade.

TRisco Inerente

%Probabilidade de Ocorréncia

$Impacto

4Caixa Geral de Aposentacdes
Tabela 9 - Matriz de Riscos (Eventos, risco inerente, resposta ao risco, custo/beneficio, risco

residual)
Fonte: Elaboragdo prépria
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A fase seguinte das atividades de controlo encontra-se associada a tomada de decisdo da
gestdo no sentido de proceder a politicas e procedimentos com a finalidade de dar as
respostas aos riscos, segundo a tabela 9.

Se sinalizados por um modelo de gestdo de risco eficaz, os riscos inerentes sdo menores
e possibilitam a sua mitigacdo atempada, sem interferir com a concretizacdo dos
objetivos tragados pela organizagéo.

As atividades de controlo, na qual a organizacdo procura atingir 0s seus objetivos,
podem ser divididas em trés categorias: com base na esséncia dos objetivos da
organizacdo que podem estar associados com as operagbes, O reporte ou a
conformidade. Os controlos, como ja vimos, abrangem mais do que uma area podendo

mesmo sobrepor-se e remetendo-se a varias areas.
6.4  Acompanhamento, avaliacéo e atualizacéo do Plano

Depois de escolhidas as solucBes ao risco, devem ser encontradas e definidas as acdes
adequadas para garantir que as respostas sdo realizadas de forma adequada e no
momento certo.

A gestdo deve estar consciente da natureza e da extensdo do risco residual apds o
tratamento do risco.

Devem ser desenvolvidas ou mantidas politicas e procedimentos aplicados aos
diferentes niveis da organizacio e mesmo modifica-los se necessério. E importante a
avaliacdo do desenvolvimento das acdes de melhoria, com identificagdo dos desvios e
definicdo acdes preventivas e corretivas.

Na variedade dos possiveis tipos de atividade de controlo, podemos recorrer a controlos
de prevencdo, controlos de detecdo, controlos manuais, controlos informéticos e
controlos de gestao.

Algumas das atividades de controlo executadas por colaboradores em diferentes niveis
da entidade, podem ser as seguintes: revisdes de alto nivel; gestdo direta da fungéo ou
da atividade; processamento de informacdo; controlos fisicos; indicadores de
desempenho e segregacOes de fungdes. Trata-se de exemplos, entre outros, que podem
ser adotados numa organizacdo com a finalidade de consolidar os planos de agéo

estabelecidos e garantir a prossecucdo dos objetivos pretendidos.
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As acdes devem ser aplicadas de forma sistematica e continua. Paralelamente, é
fundamental que as circunstancias identificadas como resultado dos procedimentos
sejam investigadas e tomadas as medidas corretivas adequadas.

Como se verifica na tabela 10, ap6s a identificacdo e avaliagdo dos controlos, ou seja
procede-se a identificacdo dos controlos implementados para mitigar o risco e avaliacao
do impacto no processo da falha desse controlo e da robustez do controlo face aos testes
realizados.

Depois, segue-se a avaliagdo do risco residual (a data da andlise) em cada processo
avaliando-o quanto a probabilidade de ocorréncia e 0 seu impacto considerando 0s
controlos existentes.

A atuagdo de “follow —up” ¢ distinta nas organizagdes, tendo a sua especificidade
relagio com a dimensdo e estrutura e podendo adotar diferentes formas ou

complexidade.

Risco Residual | Atividades de Controlo

PO’ Imp’ Tipo Auts/Manual
B M Aferir a corregdo das falhas de informacdo. D M/A

Observar e avaliar a atuagdo dos profissionais no seu

desempenho profissional tendo em vista a detegdo

de situagdes de risco.

Avaliagdo do desempenho D M/A

B B Definir medidas que diminuam os erros identificados

no trabalho realizado pelos colaboradores

Avaliar a qualidade e a seguranga no dmbito da

saude.

B B Avaliar as agBes de comunicagdo, a eficacia das D M/A
mesmas e definir ages futuras

M M Aferir o correto desempenho das fung&es da equipe D M/A
face aos padrdes e normas previamente definidas.

B B Avaliar a sistematizagdo de procedimentos na equipe D M/A
de verificagdo de dados

B B Avaliar a eficdcia das a¢Ges de formagdo e definir D M/A
melhorias.

B B Estabelecer e avaliar um programa de comunicagdo P M/A

interna de acordo com a diversidade dos
colaboradores /mensagem e o canal de comunicagdo
de irregularidades

T Probabilidade de Ocorréncia
2 Impacto
$Automatico

Tabela 10 - Matriz de Riscos (risco residual, atividades de controlo)
Fonte: Elaboragdo prépria

Antes da fase final sdo apresentadas as conclusdes sobre o risco residual e sobre o risco

no ambito do processo em analise.
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Finalmente, sdo reconhecidas as falhas de controlo e efetuadas as recomendacGes pela
Auditoria Interna que visam reduzir a exposicdo dos processos dos recursos humanos
aos riscos identificados.

De uma forma sintetizada importa referir que o processo de monitorizagdo e analise
critica da organizacdo deve alcancar todos os aspetos do processo de gestdo de risco
com o objetivo de garantir que os controlos sejam eficazes e eficientes no projeto e na
operacdo, adquirir informagfes adicionais para melhorar a avaliagdo dos riscos e
analisar os eventos, as mudangas e tendéncias de sucessos e fracassos e aceitar o
processo como pedagogicamente valido.

Torna-se relevante estar alerta para as mudangas no contexto interno e externo, mesmo
as alteragbes nos critérios de risco e no préprio risco as quais podem exigir dos
tratamentos dos riscos e suas prioridades e identificar riscos inesperados.

Constata-se que esta ferramenta auxilia no apoio a tomada de decisdo da gestdo e € de
importancia fulcral para fornecer seguranca, confiabilidade e credibilidade a todas as
partes envolvidas, que no ambito da saude é um fator que acresce valor para a
organizagdo e utentes. Uma administragdo que tem uma boa comunica¢do com 0s seus
profissionais obtém uma mensagem eficaz com impacto positivo na concretizacdo dos
objetivos.

A experiéncia da tradicdo historica e cultural da organizacdo exerce a sua influéncia nos
gestores, que devem dar mais valor ao desempenho do que as opiniGes emitidas, facto

que se verificou acentuadamente nas respostas ao nosso questionario.

QUESTAO %
Os recursos humanos sdo geridos de modo a rentabilizar a maximizar a 37,9%
concretizagdo dos objetivos
Os recursos humanos sdo geridos de modo a rentabilizar a maximizar a 40,2%
otimizagdo das operagdes
0 envolvimento das chefias no sistema de gestdo da qualidade é gerador 56,3%
de valor para o desenvolvimento da melhoria da prestagdo dos cuidados
de salide
Os colaboradores devem inteirar a administragdo dos potenciais riscos a 89,6%
que a organizagdo estd exposta

Tabela 11 - Percentagem das questfes que incorporavam medidas corretivas
Fonte: Elaboragdo prépria

Uma organizagdo com uma tradicdo de integridade nas operagdes e uma cultura bem

compreendida pelas pessoas facilmente conseguira fazer passar a sua mensagem.
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Os colaboradores evidenciam alguns riscos, mas em simultaneo demonstraram dominar
as medidas corretivas, como se verifica na tabela 11, cujas percentagens sdo reveladoras
da presenca de bons valores organizacionais.

A existéncia de barreiras comunicativas exigird a necessidade de maior vigor na forma
como os objetivos sdo comunicados.

A existéncia de dificuldades operacionais e atitudes indevidas estdo frequentemente
associados a acontecimentos como grande numero de reclamagdes por parte dos utentes
relacionados com recebimentos, pagamentos incorretos e irregulares. A gestdo néo
deverd ter preconceitos em reconhecer as implicacdes, desse tipo de anomalias e
proceder a averiguacdo das situacdes, reconhecendo as medidas corretivas ajustadas,
planeando o impacto destas, sobre a area financeira, de conformidade e processos.

O envolvimento da gestdo em adotar e manter canais de comunicagfes com a
envolvente interna e externa sinaliza uma mensagem para toda a organizacao, embora
possa ser mais ou menos eficaz nas diferentes realidades.

A organizacao fica enriquecida com a implementacdo dos planos de tratamento de
riscos por proporcionar formas de desempenho ajustadas. O produto final pode ser
incorporado na gestdo e no relatério sobre o desempenho global da organizacéo.

Os resultados da monitorizacdo e andlise critica tém mais valor se devidamente
registados e reportados a quem for entendido fornecer para eventualmente dar inicio a
uma abordagem ajuizada da estrutura de gestdo de risco. Nao esquecendo, como foi ja
dito anteriormente, que se trata de um processo imbuido de uma metodologia dindmica
em continua mudanca para a melhoria da organizacdo, que neste caso do CHUC, EPE

lida com o fator humano mais sublime que é a saude e o bem-estar individual.
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Conclusao

A instabilidade da conjuntura econémica atual necessita cada vez mais do auxilio da
auditoria interna pela sua participacdo ativa na consolidacdo das estruturas de gestédo das
organizacbes. Ao agregar na sua funcdo os processos de gestdo de risco, a auditoria
interna reforca a prevencdo de perdas, a averiguacdo das possibilidades de
aperfeicoamento dos instrumentos de gestdo e controlo das operacGes. A auditoria
interna foca a sua ac¢do nos principais riscos do negécio identificados pela gestdo e na
afericdo das préticas aplicadas nos processos de gestdo de risco.
Neste contexto, a monitorizacdo é uma fase fundamental, bem como o constante ajuste a
novos eventos faz parte da dindmica desta atividade. Procura-se assim a sugestdo de
novas propostas que apoiem a mitigacao de risco na organizagéo.
Naturalmente, também na area da salde a auditoria interna tem sido implementada com
estes fins. A aplicacdo dum programa de avaliacdo de gestdo de risco encontra nas
organizacOes de salde todas condi¢Bes que podem potenciar vantagens a um ambiente
de cultura organizacional de seguranca.
Este projeto pretendeu ser um contributo para levar os responsaveis a ponderarem sobre
a exequibilidade da implementacdo do modelo ERM, nomeadamente nos principios de
gestdo da &rea dos RH do setor da satde. Tendo em conta o proposito de fixar objetivos
e orientagdes a fim de garantir aos colaboradores a capacidade de resposta que 0s
utentes requerem.
Apébs a identificacdo dos riscos, no caso dos Recursos Humanos do CHUC, EPE,
verificou-se que a metodologia utilizada permitiu o conhecimento ao pormenorizar e
rever os caminhos de riscos e oportunidades na organizagédo. Esta informacéo sobre os
eventos previstos e ndo previstos tem um impacto e consequéncias decisivas no setor da
salde.
Assim, através da identificacdo dos riscos principais corroborou-se a relevancia do
modelo ERM. Posteriormente, enunciou-se as formas de controlo na area de gestdo de
recursos humanos no sector da saude. Estes passos permitiram evidenciar a
exequibilidade do plano de gestdo de risco e a sua possivel relevancia nos processos de
auditoria interna.
Os resultados obtidos no questionario confirmam que a informacédo veiculada, através
de uma comunicacdo eficaz dos objetivos da organizacdo, num contexto de bom
ambiente de trabalho possibilita uma eficaz atmosfera laboral, que associado a valores
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eticamente favoraveis é impulsionador dum profissionalismo de qualidade. Uma
organizacdo que tem funcionarios satisfeitos alcanca um indice de significativa
produtividade quer qualitativa, quer quantitativa, tem reducdo de custos, ganha
competitividade e projeta-se como unidade prestadora de cuidados de exceléncia.

O capital de trabalho produzido pela equipe e seus superiores, a troca de experiéncias
intangiveis no interior das equipas, reflete-se no aumento da satisfacdo individual com a
profissdo e expde um colaborador mais disponivel para os utentes. Comprova-se que em
profissionais de salde satisfeitos, 0s eventos ou riscos sdo menores e o0 desempenho é
favorecido. O fator de satisfacdo do profissional e de competéncia no exercicio da sua
profissdo é para o utente de unidades de salde sindbnimo de mestria ho dominio das
técnicas de salde e humanizagdo no atendimento.

Desta forma, a pressdo é colocada na gestdo dos recursos humanos, mais objetivamente
na forma de gerir os custos de saude com maior eficiéncia e eficacia. A formacdo
individual dos colaboradores contribui para elevar a qualidade do seu desempenho
dentro das respetivas areas de responsabilidade. Assim, 0s niveis hierarquicos
superiores poderdo encontrar nestas praticas um suporte favoravel a gestdo. No presente
projeto os riscos foram representados num quadro de problemas reais para os gestores,
suscitando preméncia no ambito dum novo vocabulario moral e por induzir os impactos
num terreno aproximado da sua area de acdo e de responsabilidade.

As medidas corretivas sugeridas devem ser monitorizadas, pois apds a sua
implementacdo novos riscos poderem surgir. Um passo critico do ERM consiste na
monitorizacdo nos cuidados de salde devido as possiveis mudancas neste setor
(tecnoldgicas/cientificas), devendo esta ser realizada, em tempo real, tanto a nivel do
ambiente interno como externo. Assim, a monitorizacdo é o elemento chave que garante
robustez ao modelo. Neste processo, foram reconhecidas falhas de controlo e realizadas
recomendacdes pela auditoria interna que se dirigiam a atenuar a exposicdo dos
processos dos recursos humanos aos riscos identificados.

O ERM ¢ considerado uma razoavel, embora nédo perfeita, medida de eficacia. Como
estabelecer um programa de gestdo de risco ndo é uma tarefa simples, especialmente
pela complexidade do ambiente dos cuidados de saude, admite-se a possibilidade de
existéncia de erros que justificam a necessidade de constante aperfeicoamento da sua

implementacdo. No entanto, reconhece-se, que embora a aplicacdo do modelo possua
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algum caracter de subjetividade, o conhecimento antecipado dos riscos e problemas
pode reduzir e mitigar o efeito do impacto.

Também na &rea do GRH, o modelo ERM demonstrou os efeitos positivos da sua
aplicabilidade. A vantagem de trabalhos futuros podera consistir na implementacao
regular do modelo contribuindo para melhorar objetivos relacionados com a seguranca e
eficacia no ambito dos cuidados de salde para os utentes.

Como limitagdes do projeto, poderd considerar-se as que estdo sempre presentes nos
estudos empiricos das ciéncias sociais. Estas podem ser associadas tanto a metodologia
de analise estatistica como a dimensdo da amostra. Ndo obstante, conclui-se que a
auditoria interna permite consolidar planos de acdo estabelecidos e garantir a
prossecucdo dos objetivos pretendidos pelas organizacGes de salde.

Em suma, a proposta de concecdo e implementagdo do processo enunciado no CHUC,
EPE na area dos RH, poderia permitir agrupar dados sobre riscos potenciais ou efetivos,
sendo posteriormente esses resultados reportados e analisados pelos diferentes servigos.
Esta andlise poderia ser acompanhada de elementos quantitativos e qualitativos
favorecendo igualmente a implementacdo de um ambiente pedagogicamente proactivo e
eficaz. Pela dimensé&o do Servico de GRH do CHUC, EPE, o desafio de implementacédo
de uma matriz de risco aplicavel a todos os niveis da organizacao, de cima para baixo,
implicaria simultaneamente complexidade e ganhos esperados. Assim, podendo ser um
processo lento, a tentativa merece ser experimentada para que a integragéo total possa

ocorrer e 0 bem-estar dos utentes e da organizacdo ser maximizado.
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Anexo |

ﬂ Instituto Superior de Contabilidade e
ISCAC - Administracdo de Coimbra

Questionario sobre Gestao de Risco identificados na area dos Recursos Humanos

Este questionario insere-se no ambito de um projeto de trabalho final do Mestrado em
Contabilidade e Gestdao Publica desenvolvido no Instituto de Contabilidade e
Administracdo de Coimbra. O objetivo do inquérito consiste em obter a opinido dos
inquiridos sobre as motivacdes e valores presentes no exercicio do seu desempenho
direcionado, mais especificamente, da Gestao de Risco na area dos Recursos Humanos.
E fulcral para o nosso entendimento desta matéria a sua colaborac¢do agradecendo a
disponibilidade para o seu preenchimento.

As respostas sdo de cardcter anénimo, assegurando que os respondentes ndo serao
identificados em qualquer relatério de resultados, ou em qualquer fase do processo.

As respostas sao pessoais e ndo existem respostas corretas ou erradas.
Gentilmente se agradece o tempo despendido.

Com os melhores cumprimentos,

Ana Paula Rocha

Se tiver algum comentario ou duvida referente a este questionario, por favor, contacte

anapaularocha59@gmail.com
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Secgao | - Dados pessoais e enquadramento profissional

Responda as perguntas sobre os seus dados pessoais, preenchendo com uma cruz — X — no
quadrado apropriado ou escrevendo as informagdes solicitadas.

1. Idade: anos

2. Sexo
O Feminino
O Masculino

3. Habilitagoes académicas (selecione o ultimo grau académico concluido)
31. 0O Ensino Secundario

32. O Bacharelato

33. 0O Licenciatura

34. 0O Mestrado

35. O Doutoramento

4. Habilitagoes profissionais:
41. O Médico

42. O Enfermeiro

43. O DT

44. O Assistente Técnico
4.5 O Outra

5. Tempo de exercicio profissional na fungao anos
6. Tempo de exercicio neste hospital anos
7. Tempo de exercicio no atual servigo anos

8. Tipo de vinculo a instituicao

84. [O Quadro - fungéo publica

82. 0O Contrato de trabalho a termo certo

83. O Contrato de trabalho por tempo indeterminado

9. Tipo de horario: L1 Fixo O Porturnos
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Secgao Il - Principios e Valores na Organizagao
10. Classifique de 1 a 5, sendo 0 1 0 menos relevante e 0 5 0 mais relevante, na atribuicdo do
seu desempenho aos seguintes valores, enquanto profissional do CHUC

Classifique

(pf)

Servigo Publico
Imparcialidade
Isencao
Transparéncia
Responsabilidade
Profissionalismo
Integridade
Humanizagao
Dignidade
Cooperacao
Lealdade
Confidencialidade
Sigilo profissional

11. Ordene de 1 a 6 de acordo com o grau de importancia que atribui aos seguintes os
principios:

Ordene
(p.f)

Universalidade
Equidade

Isengéo

Eficacia

Qualidade
Prote¢do ambiental
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Seccao lll - A Instituicdo na Area de Gestdo dos Recursos Humanos

a) Para cada uma das seguintes afirmagdes avalie, de forma espontanea, assinalando com um X, a sua
satisfagéo, desde “Muito Insatisfeito” (1) até “Muito Satisfeito” (5).

Questoes

Muito Insatisfeito
Nem Satisfeito, nem Insatisfeito
Muito Satisfeito

Insatisfeito
Satisfeito

Diga, por favor, quéo satisfeito se sente com:

12. A gestao do Servigo de Recursos Humanos.

13. O Prestigio, solidez e imagem do CHUC.

14. A formacgéo que é proporcionada.

15. As condicdes de Higiene, Saude e Seguranga.

16. O sistema de informagéo e comunicagdo na Instituicao.

17. As respostas dadas as reclamacgdes e sugestdes

18. A informacg&o sobre o0s objetivos e projetos do CHUC

19. A politica de Qualidade adotada pelo CHUC

90



Projeto de Concec¢do e Implementacdao de um Plano de Gestdo Risco no CHUC — caso area de Recursos
Humanos

b) Para cada uma das seguintes afirmagdes avalie, de forma esponténea, assinalando com um X, a sua
concordéncia, desde “Discordo Plenamente” (1) até “Concordo Plenamente” (5).

Questoes

Discordo Plenamente
Nao Discordo, Nem concordo
Concordo Plenamente

Discordo
Concordo

Indique, por favor, o seu grau de concordancia com:

20.Identifico-me com a missdo, assim como com 0s principios orientadores
de conduta da organiza¢do em que esta inserido.

21. O conjunto de regras pelas quais se deve pautar o comportamento e as
atitudes dos profissionais, dos colaboradores e dos quadros dirigentes séo
as adequadas.

22. A promogao de agdes sobre o controlo e a preservagao do patrimonio
pelos profissionais do CHUC deve ser uma preocupagao da gestao.

23. Os recursos humanos séo geridos de modo a rentabilizar e maximizar a
concretizagdo dos objetivos.

24. Os recursos humanos séo geridos de modo a rentabilizar e maximizar a
otimizagéo das operacdes.

25. O envolvimento das chefias no sistema de gestao da qualidade é
gerador de valor para o desenvolvimento da melhoria da prestagéo dos
cuidados de saude.

26. Tecnologias, recursos humanos e cuidados clinicos sdo elementos que
necessitam de interagir de forma continua.

27. As organizagdes devem preocupar-se com o bem-estar dos seus
trabalhadores.

28. A gestdo do RH possui uma informagéo suficiente.

29. As informagdes sobre o0 seu cadastro pessoal e profissional dos
sistemas informaticos do CHUC sao relevantes

30. Considera que a atualizagéo deve ser constante (sempre que se
processam mudangas elas séo comunicadas)

31. O sistema de controlo de assiduidade/absentismo é perfeito e
apropriado.

32. As alteracOes nas escalas de servigo ndo sé@o comunicadas
superiormente.

33. O programa informatico possui modificagdes constantes que o
confundem/perturbam.

34. As passwords sdo somente usadas individualmente e nas areas
informaticas de acesso especifico do seu desempenho
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Seccao IV - A Motivagao e Carreira Profissional

a) Para cada uma das seguintes afirmagdes avalie, de forma esponténea, assinalando com um X, a sua
satisfag@o desde “Muito insatisfeito” (1) até “Muito Satisfeito” (5).

Questoes

Nem satisfeito, nem insatisfeito

Muito Insatisfeito
Insatisfeito
Satisfeito

Muito Satisfeito

Diga, por favor, quéo satisfeito se sente com:

35. O meu envolvimento e participagdo na Qualidade e melhoria continua.

36. A proximidade e acessibilidade aos elementos da Direg&o.

37. O grau de autonomia que me é concedido no desempenho da minha
fungao.

38. O Sistema de Avaliagdo de Desempenho do Pessoal.

39. A sua participacao pessoal nas tomadas de decis&o.

40. As relagdes de trabalho no meu sector.

41. As relagdes de trabalho em toda a Institui¢&o.

42. Promogé&o de trabalho em Equipa.

43. O reconhecimento do trabalho, esforgo e dedicagdo demonstrado

44. A busca de sugestdes junto de todo o pessoal para a melhoria continua.

45. A equidade com que todos os colaboradores séo tratados.

46. A orientacdo, cooperacao e suporte da chefia.

47. A capacidade de lideranca da chefia.

48. As perspetivas da minha carreira profissional na Instituicao

49. A minha realizagao pessoal e profissional na minha fungao.
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b) Para cada uma das seguintes afirmagdes avalie, de forma esponténea, assinalando com um X, a sua
concordancia, desde “Discordo Plenamente” (1) até “Concordo Plenamente” (5).

Questoes

Discordo Plenamente
Nao Discordo, Nem concordo
Concordo Plenamente

Discordo
Concordo

Indique, por favor, o seu grau de concordancia com:

50. As equipas multidisciplinares possibilitam uma gestdo mais adequada
dos recursos, para permitir que os profissionais consigam obter formagéao
adequada.

51. E fundamental a disponibilizagao de equipas capazes (clinicas ou ndo
clinicas) de utilizar técnicas de referéncia com inovagéo e aprendizagem
continua.

52. A avaliagéo dos seus niveis de eficiéncia foram bem estabelecidos.

93. As alteragOes na carreira sdo para si um estimulo.

54. As suas atribuicdes e competéncias profissionais estdo claramente
definidas.

55. As suas atribuigdes e competéncias profissionais sdo por si totalmente
conhecidas.

956. Existe dificuldade em identificar as reais fung¢des na sua equipa de
trabalho ou noutros elementos da sua equipa.

57. A concentragéo de cargos e tarefas criticas € benéfica.

58. Existem padrdes comportamentais nos incumprimentos

59. Os colaboradores que podem causar maior situagdo de incumprimento
s80 0s mais experientes e ndo 0s mais recentes na atividade.

60. Os colaboradores devem inteirar a administragdo dos potenciais riscos a
que a organizagao esta exposta

61. Existe a devida responsabilizagao pelo incumprimento.

62. O incumprimento € subvalorizado.

63. O impacto dos incumprimentos tem reflexo noutras equipas ou areas de
desempenho.

64. O cumprimento escrupuloso de todas as regras dos protocolos nao é
compativel com o alcance de elevados resultados de desempenho.
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Secgao V - Remuneragoes

a) Para cada uma das seguintes afirmagdes avalie, de forma esponténea, assinalando com um X, a sua
concordancia, desde “Muito insatisfeito” (1) até “Muito Satisfeito” (5).

Nem satisfeito, nem insatisfeito

Muito Insatisfeito
Insatisfeito
Satisfeito

Muito Satisfeito

Diga, por favor, quéo satisfeito se sente com:

65. A remuneracao, contribuicdes e impostos séo processados de
acordo com a regulamentagé@o em vigor.

66. O nivel remuneratério praticado no CHUC face ao praticado
por Instituicbes ao sector privado.

c) Para cada uma das seguintes afirmagdes avalie, de forma espontanea, assinalando com um X, a sua
concordancia, desde “Discordo Plenamente” (1) até “Concordo Plenamente” (5).

Discordo Plenamente
Nao Discordo, Nem concordo
Concordo Plenamente

Discordo
Concordo

Questoes

Indique, por favor, o seu grau de concordancia com:

67. As restricdes financeiras sdo reais € conduzem a procura de incentivos
corretos para a utilizagéo eficiente dos recursos existentes.

68. A redugdo de custos e o aumento da qualidade e da eficiéncia séo
compativeis.

69. Encontram-se processados descontos sem autorizagdo prévia nas
remuneracdes mensais.

70. No processamento do vencimento e ou outras
prestacdes encontram-se erros frequentemente.

71. Séo processados pagamentos de vencimentos e impostos néo contabilizados
em tempo devido.

72. As horas extraordinarias realizadas sdo estritamente necessarias e estdo de
acordo com as exigéncias.
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73.Assinale com um X, para todos os itens, 0 conhecimento dos varios tipos de riscos organizacionais.

Tipos de Riscos SIM NAO NAO
(conhece) | (Conhece) | APLICAVEL

Riscos Operacionais

Risco de Reporte

Risco de Conformidade
Risco Clinico

Risco ndo Clinico

Risco Financeiro

Risco Comportamental
Risco Etico

Risco de Informagéo e Comunicagao
Risco Ambiental

Fraude e Infragbes Conexas
Corrupgao

Outros:
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