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Gestao de Riscos em Tribunais: o Caso do Plano de Continuidade
de Negocios do TRE-SP

Luis Felipe de Oliveira Reis (Tribunal Regional Eleitoral de Sao Paulo), Regina Rufino
(Tribunal Regional Eleitoral de Sdo Paulo), Tais Arajo Nascimento (Tribunal Regional
Eleitoral de Sao Paulo), Uver Pereira Milan Seibert (Tribunal Regional Eleitoral de Sdo Paulo)

Desempenho, eficiéncia e efetividade em organizagdes da justica

RESUMO

O presente artigo dedica-se a apresentagdao das etapas de desenvolvimento, implementagdo e
avaliacdo do Plano de Continuidade de Negocio do Tribunal Regional Eleitoral de Sao Paulo
(TRE-SP), instrumento integrante da politica de gestao de riscos do 6rgao que busca garantir o
funcionamento dos seus processos fundamentais sob quaisquer circunstancias, inclusive em
caso de desastre, por meio da realizacao de atividades preventivas e reativas a serem executadas
pelas diversas areas da Justiga Eleitoral. O referido plano encontra-se em sua segunda rodada
de verificagdo, no que tange ao cumprimento das atividades — permitindo o seu continuo
aprimoramento e a garantia de sua efetividade — sem que tenha sido necessario alterar sua
metodologia, o que comprova que sua construcao ¢ robusta e eficaz.

Palavras-Chave: Plano de continuidade de negdcio; gestdo de riscos; estratégia; governanga;
continuidade

Introducio

Toda organizagdao, durante a consecucdo € manutencdo de seus objetivos, esta,
indubitavelmente, suscetivel a obstaculos, dificuldades, danos e prejuizos diversos. Esse
complexo de incertezas indesejadas, ou riscos, precisam ser gerenciados por meio de atividades
que garantam o alcance de resultados e o cumprimento da missdo institucional.

A gestdo de riscos, enquanto complexo sistema que €, compde-se de diversas fases,
participantes, metodologias, normas e instrumentos. Entre esses instrumentos, inclui-se o plano
de continuidade de negdcio, que, em linhas gerais, permite que uma dada organizagdo adote
providéncias que a mantenham funcional, em caso de paralisa¢des, e que possibilitem sua
recuperagao em casos de desastres, dotando seus principais processos de trabalho de resiliéncia
operacional.

Pretende-se, ao longo deste artigo, demonstrar como o Plano de Continuidade de
Negocio (PCN) do Tribunal Regional Eleitoral de Sao Paulo foi construido, implementado,
avaliado e revisado. Sobre a fase inicial de constru¢do do instrumento, serao apresentados os
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critérios utilizados para definir os processos criticos dentro de sua arquitetura de processos, 0s
critérios para classificar os processos e suas atividades dentro do Plano de Continuidade
Operacional (PCO) e no Plano de Recuperacdo de Desastres (PRD), a metodologia aplicada
para classificar o nivel de impacto e a probabilidade de cada atividade contida no referido plano,
a defini¢do de sua matriz RACI, entre outros aspectos fundamentais da referida fase.

Em relagao a implementagao, serdo expostas as diligéncias pertinentes ao processo de
funcionamento do plano e seu monitoramento, realizado no ano de 2023, descrevendo-se o
procedimento de coleta de informagdes relativas ao cumprimento das atividades pelas areas
participantes.

Por fim, sobre a fase de avaliagdo, sera apresentada a analise dos dados obtidos e a
posterior elaboracdo do relatério para a Alta Administragcdo, bem como a revisdo € o
aperfeigoamento do plano, em busca de sua maior eficiéncia, eficacia e efetividade para o ano
seguinte.

Gestao de riscos

O Tribunal Regional Eleitoral de Sao Paulo (TRE-SP) ¢ 6rgao do Poder Judiciério
Federal formado pela sua Secretaria e por 393 cartérios eleitorais distribuidos em todo o Estado.
Sua estrutura ¢ bastante especifica, direcionada a atender as quatro funcdes que a Justica
Eleitoral desempenha: administrativa (organizacdo do pleito), normativa (resolugdes,
portarias), consultiva (por meio de consultas a partidos e autoridades administrativas) e
jurisdicional (julgamento de matérias eleitorais).

Para garantir o cumprimento de sua missdo institucional, qual seja, “garantir a
legitimidade do processo eleitoral”, o TRE-SP conta com um amplo quadro de pessoal, formado
por cerca de 4 mil servidores efetivos, que executam as atividades necessarias a gestdo e
prestagao jurisdicional do maior colégio eleitoral do pais, com mais de 34 milhdes de eleitores
e eleitoras.

No cendrio de alta complexidade e diversidade no qual o 6rgdo estd inserido, ¢
fundamental que haja melhoria e fortalecimento dos processos de governanga institucional, por
meio da implementagdo de mecanismos de controle e sistematizagdo de eventos que possam ter
impactos negativos nas atividades desempenhadas pelo 6rgao.

Uma das ferramentas de gestdo na qual o TRE-SP apoia suas operagdes ¢ a Politica de
Gestao de Riscos, normatizada pela Resolugao TRE-SP n° 579/2022, que considera como risco
“a possibilidade de ocorrer um evento que venha a ter impacto no cumprimento dos objetivos,
sendo medido em termos de impacto e de probabilidade”. Assim, a gestdo de riscos, como
processo corporativo continuo € interativo, tem como objetivo dirigir e controlar tais eventos
que possam afetar o cumprimento dos objetivos organizacionais.

Acrescenta-se que o normativo mencionado, além de contemplar conceitos, objetivos
e principios relacionados a gestdo de riscos, também orienta a organizagdo com diretrizes para
as fases de identificagdo, avalia¢do, tratamento, monitoramento ¢ comunicacdo dos riscos.
Inclui, ainda, os possiveis tratamentos para cada risco mapeado: aceitar, transferir, evitar ou
mitigar.

Aceitar um risco significa assumir as consequéncias de seguir em frente com
determinada acdo mesmo sabendo da potencialidade de ocorréncia dos eventos inesperados.
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Tal tratamento ¢ aplicado em riscos com baixo impacto nos objetivos da organizagdo. Quanto
a transferéncia, se trata de terceirizar o impacto, de forma que seja assumido por outra pessoa
ou institui¢do, normalmente em troca do pagamento de um prémio. Em outras palavras, trata-
se de securitizar o risco. J& evitar o risco significa deixar de realizar a atividade que traz em si
a possibilidade de evento inesperado, por considerar que sua realizagdo ndo compensa a
eventual ocorréncia do risco. Por sua vez, quando se fala em mitigar um risco, procura-se
envidar esfor¢os para que sua probabilidade ou seu impacto sejam reduzidos, de forma a trazer
o risco residual - aquele que permanece apos a aplicacdo dos tratamentos de mitigagdo - a niveis
aceitaveis.

Na gestao da continuidade do negocio, que integra a gestao de riscos, busca-se mitigar
o impacto de um desastre na continuidade dos processos considerados criticos em uma
organizagdo. Assim, a partir da identificacdo dos processos de trabalho criticos no que tange a
sua interrupgdo for¢ada, com maior potencial de causar danos a organizacdo, pode-se adotar
estratégias para mitigar o impacto que a concretizacao de um desastre traria.

Destaca-se que, enquanto a gestdo de riscos coloca énfase na prevengao,
implementando tratamentos que diminuam a probabilidade e o impacto do risco, o foco da
gestdo da continuidade de negocios ¢ a materializagdo do risco (incidente ou desastre) e as
medidas necessarias para responder ao ocorrido, de maneira rapida e eficiente.

Assim, com o intuito de garantir a continuidade dos processos integrantes da sua
arquitetura de processos, especialmente daqueles considerados criticos, o0 TRE-SP construiu
seu Plano de Continuidade de Negocios, aprovado pela Portaria TRE-SP n°® 106/2022.

O Plano de Continuidade de Negocio do TRE-SP

Dada a relevancia dos servigos prestados pela Justica Eleitoral, bem como do valor
publico por eles gerado, surge a necessidade de se garantir o seu funcionamento mesmo em
situacdes catastroficas.

Para tanto, o TRE-SP instituiu sua Politica de Continuidade de Negocio, por meio da
Resolugdo TRE-SP n°® 553/2021, em que definiu a gestdo de continuidade de negdcio (GCN)
como “o processo corporativo que tem por objetivo conhecer os riscos que podem afetar a
consecucao dos objetivos institucionais, bem como minimizar o impacto danoso desses riscos
sobre as atividades do Tribunal Regional Eleitoral do Estado de Sao Paulo, estabelecendo um
procedimento de prevencdo e mecanismos de recuperacdo de perdas de ativos tangiveis e
intangiveis a um nivel aceitavel previamente definido”.

O normativo determinou, ainda, o estabelecimento de um plano de continuidade de
negdcio contendo elementos minimos que permitissem ao O0rgdo preservar a prestacdo dos
servigos essenciais a populagdo sob circunstancias diversas, e que serdo descritos mais a frente.

Com isso, a Justica Eleitoral paulista, além de aperfeicoar seu sistema de gestdo,
assume publicamente o compromisso com a sociedade de manter seus principais processos em
funcionamento mesmo em momentos criticos. O Plano de Continuidade de Negdcio do TRE-
SP apresenta duas partes: o Plano de Continuidade Operacional — PCO e o Plano de
Recuperacao de Desastres — PRD.
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Toda a constru¢do do Plano de Continuidade de Negocio foi vinculada a Politica de
Gestao de Riscos do TRE-SP, adotando-se praticas de gestdo colaborativa que garantissem o
envolvimento de todas as areas do tribunal no processo de desenvolvimento. Para tanto, a
elaboragdo do plano teve inicio com a definigdo de um grupo de trabalho multidisciplinar que
seria responsavel por acompanhar as oficinas de elabora¢do dos documentos.

A constru¢do do PCN teve duas fases sequenciais. Primeiramente, foram apontados,
na cadeia de valor do TRE-SP, os processos considerados mais criticos em caso de interrupgao
forgada. Nessa tarefa, utilizou-se a técnica denominada BIA, do inglés Business Impact
Analysis, ou Analise de Impacto no Negdcio, que consiste na investigagcdo sistemadtica, dentro
da cadeia de valor da organizacdo, dos processos de maior impacto negativo em caso de
paralisacao.

Essa atividade estd intimamente ligada a Politica de Gestdao de Riscos do TRE-SP.
Cada um dos 90 processos de trabalho da cadeia de valor foram analisados segundo o impacto
que sua interrupcdo nao programada - por 1, 2, 3, 5, 7, 15 e 30 dias - pudesse causar,
consideradas as quatro categorias de impacto da Gestdo de Riscos do TRE-SP: estratégico,
imagem, conformidade e operacional. A partir desses dados, e por meio de técnicas de média
ponderada, foi calculado o impacto geral que cada um dos processos de trabalho causaria em
caso de interrup¢ao nao programada.

A fim de detalhar com maior clareza os calculos realizados, apresenta-se a planilha
utilizada para a construcao da Analise BIA.

Tabela 1
Planilha de Analise BIA

Identificar os riscos inerentes aos objetivos e elementos | processos, produtos,
atividades, ativos) da organizacao, avaliando seus impactos e sua probabilidade e
propondo tratamentos conforme sua criticidade, de forma a aprimorar a governanca.

DIAS DE INTERRUPCAQ
1 2 3 5 7 15 30

Fonte: elaboragao propria.
Para cada dia de interrupgao, poderiam ser atribuidos valores de 0 a 5 para o impacto

em cada uma das categorias. Feito isso, o nivel de impacto na categoria foi calculado por meio
da formula:
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ICi— 211+1,91241,813+1,6I5+1,417+1,2115+2I3¢0, onde
- 10,9

e ICi é o impacto na i-ésima categoria; e

e Ij ¢ o impacto causado pela interrup¢ao do processo por j dias.

Por fim, o impacto final foi calculado como a média simples do impacto causado em
cada uma das categorias, ou ainda:

IEstratégico + IImagem + IConformidade + IOperacional

| =
4

Os processos com maior impacto calculado foram analisados pela Administragao para
que fossem selecionados, entre eles, os que deveriam integrar o Plano de Continuidade de
Negocio, tendo sido selecionados os seguintes processos:

Tabela 2
Processos selecionados para o PCO e para o PRD

Processos do Plano de Continuidade Processos do Plano de Recuperacao de
Operacional Desastres
PF 1.5 — Preparagdo das Mesas receptoras PA 5.2 — Gestao da infraestrutura fisica —
Secretaria
PF 1.8 — Votacao, apuragdo e totalizagao PA 9.4 — Gestao da infraestrutura fisica —

Cartorios Eleitorais

PF4.1 — Autuagao

PF 4.2 - Processamento de agdes e recursos
judiciais eleitorais

PA 1.3 — Suporte Operacional

PA 8.3 — Seguranca da Informacao

Fonte: elaboragao propria.

Os processos selecionados para os Plano de Continuidade Operacional foram alvo do
levantamento de atividades preventivas, que buscam impedir sua interrup¢do em caso de
desastre, enquanto que os selecionados para o Plano de Recuperagdo de Desastre foram alvo do
levantamento de atividades reativas, que buscam retomar o seu funcionamento em caso de
interrupcao ndo programada.

O Plano de Continuidade Operacional — PCO, conforme definicdo dada pela Portaria
TRE-SP n° 106/2022, ¢ um “plano de acdo que visa preparar a Organizagdo para atuar em caso
de incidente desastroso, incluindo procedimentos alternativos, planejados de acordo com os
cenarios de inoperancia previamente definidos, para manter a continuidade das atividades
prioritarias durante o incidente ou desastre, reduzindo perdas”.

Nele, constam todas as atividades preventivas sob responsabilidade de cada unidade
do tribunal, incluindo as areas que devem ser consultadas ou informadas acerca de sua
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realizagdo, bem como as unidades cuja autorizagdo ¢ necessaria para que algum procedimento
seja realizado.

Por outro lado, o Plano de Recuperagdo de Desastre — PRD ¢ definido na Portaria TRE-
SP n° 106/2022 como o “conjunto de procedimentos que garantam a retomada das atividades a
niveis normais o mais rapido possivel, considerando as tecnologias, a infraestrutura e os
recursos humanos necessarios a realizacao dos processos”.

Dessa forma, sdo apresentadas, para cada area, as atividades reativas a serem
realizadas em caso de desastre, além dos procedimentos a serem adotados para a decretacao de
desastre, os contatos de emergéncia e o tempo objetivado de recuperagao dos processos criticos.

Conforme descrito anteriormente, os subplanos do PCN (Plano de Continuidade
Operacional e Plano de Recuperagao de Desastre) sdo constituidos de atividades preventivas ou
reativas que buscam, de um lado, impedir que o processo seja interrompido, e, do outro,
recuperar o seu funcionamento o mais rapidamente possivel. Assim, considerando-se o vulto
de tarefas a serem realizadas, faz-se necessario, além de se definir as atividades, determinar-se
os responsaveis por cada uma delas, sob pena de se obter apenas um documento formal despido
de efetividade.

Dessa forma, para tal levantamento, foi utilizada a técnica denominada Matriz RACI,
que elenca, para cada atividade, os responsaveis pela sua realizagdo/execugao, as pessoas que
possuem autoridade para decidir sobre sua realizagdo, os que devem ser consultados sobre
algum ponto especifico e ainda os que devem ser informados a seu respeito.

Para a aplicagdo dessa ferramenta, foram realizadas oficinas com todas as areas da
Secretaria do tribunal, bem como com representantes dos cartérios eleitorais, visando garantir
que as atividades levantadas fossem suficientes para mitigar os impactos causados por evento
catastrofico imprevisto e tivessem a validacao de todos os executores.

Compiladas essas informagdes e separadas as atividades por area de responsabilidade,
foram elaborados o Plano de Continuidade Operacional e o Plano de Recuperagao de Desastres,
cujas atividades foram detalhadas em planilhas direcionadas a cada unidade, com atividades
especificas. A titulo de exemplo, apresenta-se a seguir uma planilha do Plano de Continuidade
Operacional.
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Tabela 3
Planilha do Plano de Continuidade Operacional

TRIBUNAL REGIONAL ELEITORAL DO ESTADO DE SAO PAULO

PLANO DE CONTINUIDADE OPERACIONAL
Cartério

Processo PF 1.6 - Preparacdo de mesas receptoras
Check-list de atividades preventivas - Portaria TRE-SP n® 106/2022

IQuantidade de atividades a realizar: 6 |

Montagem das mesas receptoras no ELO, que servirdo como backup em caso de
Ad interrupcao

Extracdo dos relatdrios das mesas receptoras no ELO em formato TXT, a ser arquivado
digitalmente no sistema SE|

A ¢do p iva e corretiva de urnas eletrinicas

AT Instalagdo e vistoria prévia dos locais de votagio

Busca por pelo menos um local de votacio de contingéndia adequado (ex: estadios,
guadras poliesportivas, escolas ainda ndo utilizadas como local de votacdo). Por meio do
mapeamento do entorno dos locais de votagdo para localizacdo de prédio
publico/particular passivel de las pordria de eleitores e ratativas com a
Municipalidade local, renovada em anos eleitorals, para potencial requisicdo de ginasios
AR cobertos em caso da necessi de jamento de des locais de votagdo
Deixar microcomputador com sistema GEDAI preparado como contigéncia (Consultar STI
AlD para realizag3o desta atividade, caso necessdrio)

&G

Fonte: elaboragdo propria.
Implementacao

A fim de que o PCN atinja plena efetividade, o TRE-SP monitora, anualmente, a
realizagdo das atividades preventivas e o treinamento das atividades reativas.

O monitoramento inicia-se com a provocagdo dos responsaveis pelos processos e
atividades do plano, a fim de que notifiquem a realizacdo ou ciéncia sobre cada item nele
previsto. Além de informar & Administracdo o cumprimento das atividades previstas, faz-se
necessario apontar, em campo especifico, as evidéncias de sua realizacao.

A cada ano, a Administragdo fixa um prazo inicial para o preenchimento das
informacdes relativas aos planos, prorrogavel conforme o caso. Apds a coleta de dados, as
respostas sdo analisadas e é gerado, por fim, um relatério analitico apresentado a Alta
Administragao.

Ainda durante a andlise dos dados recebidos, sd@o anotados padrdes de resposta,
sugestoes, temas com maior numero de duvidas e pedidos de alteracdes a respeito das
atividades. Desse levantamento, sdo apresentadas propostas de melhoria a Administracdo que,
se aprovadas, passam a integrar o PCN no ciclo seguinte.

Para ilustrar o procedimento, apresentam-se abaixo o fluxo geral do processo de
monitoramento do Plano de Continuidade de Negdcio e também seu mapeamento detalhado de
todo o processo.
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Figura 1
Fluxo geral do processo de monitoramento

Monitoramento do Plano de Continuidade de Negécios

Fonte: elaboragdo propria.

Figura 2
Mapeamento detalhado do PCN

:
i

Plano de Continuidade de Negécios

Fonte: elaboragdo propria.

Frise-se que, além do mapeamento acima apresentado, foi elaborado um manual do
processo de monitoramento, que permite que os executores conduzam tais tarefas de forma
padronizada e efetiva.

Considerando-se, ainda, a relevancia da fase de monitoramento anual para a
manutengdo e otimizagdo do plano em vigor, especialmente quanto a gestao de seus riscos,
procedeu-se ao mapeamento e estabelecimento dos tratamentos para os riscos potencialmente
identificados. Apresenta-se a seguir fluxograma no qual se destacam em vermelho os pontos
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em que foram cotejados eventuais riscos ao processo de monitoramento, visando-se alertar os
servidores que atuam nessa atividade sobre seus potenciais riscos.

Figura 3
Fluxograma do PCN com identificacdo de riscos

Plano de Continuidade de Negécios

Fonte: elaboracdo propria.
Avaliacao

A fase de avaliacdo ¢ essencial para examinar os processos de trabalho, verificando-se
a necessidade ou desnecessidade de ajustes. Além disso, os dados obtidos durante a avaliagao
podem direcionar a organizacao a melhoria do processo, aumentando sua eficiéncia.

Ap6s a conclusdo do primeiro ciclo, foi realizada a avaliagdo do Plano de Continuidade
de Negocio do TRE-SP, no final de 2023. A partir dos dados obtidos, constatou-se uma alta
adesdo das unidades ao plano, tanto em relagdo ao cumprimento das atividades previstas no
Plano de Continuidade Operacional quanto ao treinamento daquelas previstas no Plano de
Recuperagdo de Desastres.

A partir do grafico abaixo, observa-se que 95% das 1.965 atividades de
responsabilidade dos 393 cartdrios eleitorais do Estado de Sao Paulo foram cumpridas,
inclusive no que tange a apresentagao de evidéncias, o que demonstra que o PCN se incorporou
a cultura organizacional.
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Figura 4
Grdfico com indicagdo da realizagdo das atividades atribuidas aos cartorios eleitorais

Realizacao das atividades sob responsabilidade
dos Cartorios Eleitorais

®5IM, com evidéncas
= 5iM, =m evidéncias
" NAD

Em branco

Fonte: elaboragdo propria.

Da mesma forma, das 267 atividades de responsabilidade das unidades da Secretaria,
266 foram cumpridas com a apresentacdo de evidéncias, o que representa 99,62 % do total.
Além disso, com as sugestdoes de melhoria apontadas pelas unidades participantes, foi possivel
elaborar, para o ciclo seguinte, manuais especificos sobre cada atividade, com descri¢cdes
objetivas que auxiliassem na realizacdo da tarefa, bem como excluir atividades que ndo estavam
adequadas a realidade do tribunal.

Conclusoes e recomendacoes

Toda organizacdo estd sujeita a riscos e € preciso estar preparado para reduzir seu
impacto sobre as atividades essenciais. Para lidar com esses eventos indesejados, o Plano de
Continuidade de Negbcio representa um instrumento de gestdo indispensavel para o
funcionamento e a manuteng¢do das operacdes do 6rgao.

Neste artigo, foram expostas todas as fases do Plano de Continuidade de Negdcio do
TRE-SP, destacando-se as técnicas e as boas praticas que o guiaram.

Os resultados obtidos na fase de avaliacao sao motivadores, a0 demonstrarem o alto
grau de envolvimento dos servidores deste 6rgao.

Assim, nossa organizacdo estima e pretende, cada vez mais, potencializar o
conhecimento e a conscientizagdo de toda a forca de trabalho sobre a gestdo de riscos e sobre o
Plano de Continuidade de Negdcio em vigor. Além disso, como demonstrado na fase de
avaliag¢do, a cada ano o TRE-SP continuard buscando atualizar e ajustar as atividades e os
processos que se encontram previstos no instrumento, tornando-o mais efetivo, claro e
simplificado.
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Com isso, espera-se aumentar gradativamente a seguranca dos processos da
organizacgdo, de forma a assegurar e proteger, cada vez mais, a missao, a visao e os valores do
TRE-SP ¢ da Justica Eleitoral.

Referéncias

BRASIL. Constituicao (1988). Constituicao da Republica Federativa do Brasil. Brasilia, DF:
Senado Federal: Centro Grafico, 1988.

Resolucao 579/2022 - Politica de Gestao de Riscos Corporativos do TRE-SP: http://cms.tre-
sp.gov.br:8082/opencms/export/ TRESPNET/unidades/SJ/ScASAL/arquivos/resolucoes/resol
tre/PG_RESOLUCAO 579 TRE SP 250522.pdf

Cadeia de Valor e Arquitetura de Processos do TRE-SP: http://spploneh.tre-

sp.gov.br:808 1/Planejamento/arquivos/tre-sp-

caderno cadeia de valor tresp 2021 diagramas em alta definicao  convertido do pdf-
apos-portaria-72-2022

Portaria 106/2022 — Plano de Continuidade de Negocios do Tribunal Regional Eleitoral de
Sao Paulo (TRE-SP) https://www.tre-
sp.jus.br/++theme++justica_eleitoral/pdfjs/web/viewer.html?file=https://www.tre-
sp.jus.br/institucional/governanca_institucional/arquivo/tre-sp-portaria-106-2022-plano-de-
continuidade-de-negocios/@@download/file/TRE-SP%?20Portaria%20106-2022%20PCN.pdf

Referencial basico de gestao de riscos do Tribunal de Contas da Unido (TCU):
https://portal.tcu.gov.br/data/files/21/96/61/6E/0SA1F6107ADI96FE6F 18818 A8/Referencial
basico_gestao_riscos.pdf

BPMN: demonstrando a continuidade de processos:
https://blog.iprocess.com.br/2013/04/bpmn-demonstrando-a-continuidade-de-processos/

CentralServer — Guia Completo sobre a Continuidade de Negocios:
https://www.centralserver.com/pdf/CentralServer Ebook Continuidade Negocios.pdf

Manual de Gestao de Riscos do STJ:
https://www.stj.jus.br/static_files/STJ/Institucional/Gest%C3%A30%?20estrat%C3%A9gica/6
_gestao_riscos_21jun.pdf

FEGP  uplmm gm smmsi. mwessens | (BInfolus | 52A1US

| 200 A E£JUD 11
fome B O oo fu= QRIS O

COIMBRA e P o

CAPES

Rcnpq sTzesi ONYSEE o pper doity




