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1sco — impacto nas auditorias publicas

O gerenciamento de riscos ndo trata de decisoes futuras,
mas sim do_futuro das decisoes que tomamos hoje.

Salles Jiinior, Carlos Alberto Corréa et al

Resumo: O presente artigo pretende ofere-

cer reflexdes sobre algumas ferramentas
e estratégias ainda pouco utilizadas pelos audi-
tores em seus trabalhos de campo, tendo como

referéncia tedrica e aplicada o levantamento de

auditoria realizado pelo TCU em 2013 em enti-
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dades da administragédo indireta federal.
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1 Introducio

Peter L. Bernstein (1997), em sua extraor-
dinéaria obra “Desafio aos Deuses — a fascinante
histéria do risco”, coloca de forma clara e uni-
voca a ideia revoluciondria da fronteira entre o
passado e os tempos modernos — “é o dominio
do risco: a nogdo de que o futuro é mais do que
um capricho dos deuses e de que homens e mu-

lheres ndo sdo passivos ante a natureza”.
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No entanto, o que a histéria do risco (em seu
enfoque probabilistico) tem a ver com o impac-

to na auditoria, seja privada ou publica?

2 A esséncia da administracio
segundo Peter Bernstein

A esséncia da administragdo, segundo Ber-
nstein (1997), estd em “maximizar as areas
onde temos certo controle sobre o resultado,
enquanto minimizamos as dreas onde ndo te-
mos absolutamente nenhum controle sobre o
resultado e onde o vinculo entre efeito e cau-

sa estd oculto de nés” (grifo nosso).

3 O caso Titanic

Os autores Alencar e Schmitz (2012), em um
dos capitulos do seu livro, trouxeram a luz, sob
o enfoque de gestdo de riscos, um dos casos mais
controvertidos de desastre naval — o naufragio
do Titanic em 1912. Apontam os autores, por
meio de levantamento de evidéncias documen-
tais e noticias da época, que caso os responsé-
veis pela construg¢do do navio bem como o ca-
pitdo e os oficiais a bordo tivessem elaborado
adequados planos de contengdo e contingéncia
desde o planejamento e durante o transcorrer
da viagem, e estabelecido, tempestivamente,
cursos de ac¢do capazes de minimizar os riscos,
poderiam até ter evitado o desastre. Concluem a
andlise do caso com a seguinte assertiva: “o que
torna a andlise de risco uma atividade fmpar
em sua natureza mais fntima é o fato dela estar
sempre ligada a incerteza sobre a ocorréncia de
um ou mais eventos que podem prejudicar as

chances de sucesso de um projeto”.

4 Lei Sarbanes-Oxley

A Lei Sarbanes-Oxley, lei federal america-
na, comumente chamada SOX, foi editada em
2002 tendo em vista os inimeros escandalos fi-
nanceiros e contdbeis que afetaram fortemente

a credibilidade e a transparéncia das informa-

¢Oes, especialmente, as do mercado americano.
A lei tem por escopo supervisionar, disciplinar
e regulamentar a atuagdo das empresas abertas,
conselhos de administragio, comités de audito-
ria e de auditoria independente.

Dentre um dos resultados mais importan-
tes da edi¢cdo da SOX, criou-se um Conselho,
o Public Company Accounting Owversight Board
(PCAOB), revogando os modelos, até entéo,
de autorregulagdo, com o objetivo de supervi-
sionar e disciplinar as empresas de auditoria
externa bem como proteger os interesses dos
investidores por informagdes mais fidedignas e
acuradas. A SOX aplica-se igualmente as em-
presas nio norte-americanas que emitam titu-
los no mercado de capitais nos EUA (conheci-
dos como ADRs — american depositary receipts).

Outros importantes aprimoramentos da
SOX:

* ateste por auditores independentes da efe-
tividade dos controles internos relaciona-
dos com a divulgagdo de informagdes con-
tébeis e financeiras;

* vedagdo de certos tipos de servigos aos
clientes auditados;

* estabelecimento de comités de auditoria in-
dependentes;

* vedagdo de empréstimos pessoais a direto-
res ou executivos (incluindo as companhias
subsididrias);

*  certifica¢do dos relatérios financeiros emiti-
dos pelos CEOs e CFOs (tornando-os res-
ponséveis e solidérios junto ao contador!);

* multas por desobediéncia a lei (incluindo
detengdo e penas severas), aplicadas pela
SEC (U.S. Securities and Exchange Com-
mission);

* protegdo aos denunciantes de fraudes e irre-
gularidades (criagdo de canais de dentincia);

* estabelecimento de padrdes de auditoria,
controle de qualidade, c6digo de conduta e

de ética corporativo;




* recomendagido para adogdo dos padrdes
de controle interno estabelecidos pelo
The Committee of Sponsoring Organizations
(COSO), criado em 1985.

Borgerth (2007) conclui que:
[...] aLei Sarbanes-Oxley ¢ bastante abrangen-
te. As empresas que j4 estdo sujeitas a ela terdo
que rever todos os seus sistemas de contro-
les internos, adaptar sistemas de informacao
para que fornegam maior detalhamento, imple-
mentar um senso de responsabilidade para cada
nivel de criagdo da informacio final, adotar um

codigo de ética e reformular seus principios

de governanca corporativa. (grifos nossos).

5 Normas e diretrizes brasileiras
no ambito do Controle Interno/
Contabilidade, Governanga e Gestio
de Riscos

Em 2007 (por meio da Res. CFC 1103 de
28.09.07), é criado o Comité Gestor da Conver-
géncia no Brasil, congregando entidades como
o Conselho Federal de Contabilidade (CFC), o
IBRACON (Instituto de Auditores Indepen-
dentes), a CVM (Comissdo de Valores Mobili-
arios) e o BACEN (Banco Central do Brasil),
objetivando a reforma contdbil e de auditoria,
bem como o aprimoramento das praticas pro-
fissionais, culminando com a convergéncia das
normas brasileiras aos padrdes internacionais.

Especialmente importantes aos auditores
afetos a avalia¢do do sistema de gerenciamen-
to de riscos, as seguintes normas editadas pelo

CFC:

NBC TA 265 — Comunicagdo das deficién-
cias de Controle Interno;

NBC TA 830 — Resposta do auditor aos ris-
cos avaliados;

NBC TA 530 — Amostragem em Auditoria.

Para o setor publico, o CFC, aprova, em

2008, as Normas NBC T16.1 a 16.10 (em 2011,

aNBC T16.11). Cumpre observar que a NBC T
16.6 foi alterada para NBC T'16.6. R1(exclusdo
da Demonstragdo do Resultado Econoémico e
inclusdo da Demonstracgio das Mutagdes do Pa-
trimonio Liquido e Notas Explicativas pela Res.

CFC 1487/13) — Demonstragdes Contébeis.

Duas dessas normas sdo importantes ao au-

ditor do setor publico:

NBC T 16.8 — Controle Interno;
NBC T 16.11 — Informacio de Custos do Se-

tor Publico.

O Conselho Federal de Contabilidade colo-
cou em Audiéncia Publica (até 10.08.2016), a
Minuta NBC TSP Estrutura conceitual para a
elaboragdo e divulgacdo de informagéo contabil
de propésito geral pelas entidades do setor pu-
blico. Uma vez referendada a minuta, entende-
mos oportuno mencionar o inciso 1.8A pela sua

abrangéncia de aplicabilidade:

Aplicabilidade da Estrutura Conceitual e das
NBC TSP

1.8A A Estrutura Conceitual se aplica a elabo-
ragdo e divulgagdo dos RCPG, estando compre-
endidos no conceito de entidades do setor ptbli-
co: 08 governos nacionais, estaduais, distritais e
municipais, bem como seus respectivos Poderes
(abrangidos os Tribunais de Contas, Defenso-
rias e o Ministério Publico), 6rgdos, secretarias,
departamentos, agéncias, autarquias, fundagdes
(instituidas e mantidas pelo poder publico) e ou-
tras reparti¢des ptblicas congéneres das admi-
nistragdes direta e indireta, além das empresas

estatais dependentes (grifo nosso).

Encontra-se igualmente disponivel no site
do CFC o Manual das Normas Internacionais
de Contabilidade para o Setor Publico - IPSAS,
editado em 2010 pelo IFAC (International Fede-

ration of Accountants) e traduzido para o portu-
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gués, de extrema valia aos auditores publicos.
Nos altimos 10 a 15 anos, houve um cresci-
mento exponencial de normas e regulamentos,
resolugdes, comunicados técnicos e diretrizes
que orientam o exercicio profissional dos con-
tadores e auditores, tanto nas entidades priva-
das quanto nos entes ptblicos. Sem o objetivo
de esgotar o assunto, destacamos como vitais

ao conhecimento do auditor putblico:

1. Lei Complementar n® 101/2000 — Lei de
Responsabilidade na gestdo fiscal.

2. Guia de orientagdo para gerenciamento
de riscos corporativos — IBGC, 2007.

3. Diretrizes para as Normas de Controle
Interno do Setor Publico — Intosai/ TCE
-BA (2007).

4. Normas de Auditoria Governamental
(NAGsS) aplicaveis ao Controle Externo —
IRB/Atricon (2010).

5. Lein®12.527/2011 — Lei de Acesso a
Informagio.

6. Lein® 12.846/2013 — Lei anticorrupgio.
Decreto n° 8.420 de 18.03.2015 — regula-
menta a Lei no 12.846, de 1° de agosto de
2013, que dispde sobre a responsabiliza¢do
administrativa de pessoas juridicas pela
pratica de atos contra a administragdo pu-
blica, nacional ou estrangeira e d4 outras
providéncias.

8. Portaria CGU n° 750 de 20.04.2016 —
institui o Programa de Integridade da
Controladoria Geral da Uniéo.

9. Instrugdo Normativa Conjunta CGU/MP
n°001 de 10.05.2016 — dispde sobre contro-
les internos, gestdo de riscos e governanga

no ambito do Poder Executivo federal.

6 Governanca
O Codigo das Melhores Priticas de Gover-
nanga Corporativa do IBGC (2015) assim con-

ceitua Governanga:

Governanga corporativa é o sistema pelo qual
as empresas e demais organizagdes sio dirigi-
das, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre soécios, conselho de ad-
ministragdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizagdo e
controle e demais partes interessadas. As boas
praticas de governanga corporativa convertem
principios basicos em recomendagdes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de pre-
servar e otimizar o valor econbémico de longo pra-
zo da organizacio, facilitando seu acesso a recur-
sos e contribuindo para a qualidade da gestdo da
organizacio, sua longevidade ¢ o bem comum.

(grifos nossos).

Analisando o conceito emitido pelo IBGC,
abordaremos com maior minudéncia o signi-
ficado de cada um dos itens grifados no texto
acima, oportunizando ao auditor uma maior re-
flexdo dos objetivos do Cédigo:

Sistema: é um conjunto de partes coordena-
das/interligadas que concorrem para a realiza-
¢do de um conjunto de objetivos. O modelo fi-
sico universalmente utilizado para representar
um sistema ¢ o da entrada (imput) de recursos,
materiais, equipamentos e informagdes; seguido
pelo processamento/operacdo/execugdo e sai-
da (output) de relatérios, planilhas preenchidas,
pesquisas, ensaios/ testes realizados, produtos e
servigos entregues.

Direcio da sociedade: Gestio/Adminis-
tragdo/Alta Dire¢io, estrutura de comando e
lideranga, politicas e diretrizes organizacionais,
tilosofia para o gerenciamento de riscos, cédigo
de ética.

Monitoragio: processo de acompanhamen-
to da gestdo por meio de indicadores/métricas,
indices de maturidade do sistema de segurancga
informacional e tratamento analitico e estatisti-
co dos indices econdmico-financeiro-sociais.

Relacionamento com os stakeholders (par-
tes interessadas): relagdo com a sociedade/co-

munidade/contribuintes/clientes e prestadores




de servigos/fornecedores, com as agéncias de

fomento, bancos e outros 6rgios publicos, como

tribunais de contas, judiciario e legislativo, cria-

¢do de portais da transparéncia (e-governo) e

adesdo ao modelo de contratualizagio de resul-

tados (contratos de gestao).

Aumento de valor econémico de lon-
go prazo: entrega de mais valor a sociedade
(EVA)/aumento do resultado econdmico, inves-
timentos em infraestrutura e logistica, elabora-
¢do do balango ambiental e social, replicagio de
externalidades positivas etc.

Facilitagdo ao acesso a recursos: amplia-
¢do de fontes de recursos, linhas de emprésti-
mos (funding) em organismos internacionais,
emissdo de titulos governamentais, cogestio/
parcerias publico-privadas, linhas de fomento,
consoércios publicos etc.

Longevidade (continuidade estratégica/té-
tica/operacional): plano de metas, responsabi-
lidades social, politica e ambiental, programas
de desenvolvimento e capacitagio profissional,
investimento em formagdo de mio de obra e
qualificagio profissional, valorizagio do capital
intelectual, inclusdo digital, aprimoramento da
gestdo publica, gestdo da transparéncia, proje-
tos de médio e longo prazo etc.

Valmor Slomski, pioneiro na aplicag¢do do
conceito de governanga no setor ptblico e ela-
borag¢do do balango do resultado econdémico,
expde em seu livro (2005), os principios que
inspiram o cédigo das melhores praticas de go-
vernanga corporativa no setor publico:

a) Transparéncia (disclosure): mais que a
obriga¢do de informar, a administragdo
deve pretender o “desejo de informar”. A
comunicagdo ndo deve restringir-se as in-
formagdes econdmico-financeiras, mas

deve alcangar os fatores/ativos intangfveis

que conduzem a criagdo de valor a agio pu-
blica.

b) Equidade (fairness): tratamento justo e

igualitario de todos os grupos, englobando
clientes, colaboradores, credores, fornece-
dores entre outros (todos os stakeholders em
sua acepg¢do mais ampla).

c) Accountability: também tratada como presta-
¢do de contas com ampla responsabilizagdo
dos gestores. Os cidaddos desejam, e neces-
sitam, saber se as verbas do governo estdo
sendo devidamente administradas e em con-
tormidade com a legislagdo e as regulamen-
tagoes. Desejam e necessitam também saber
se as organizagdes, programas e servigos
governamentais estdo atingindo seus obje-
tivos e se estas organizagdes, programas e
servigos estio funcionando de forma econd-
mica e eficiente. O autor nos chama atengio
para algo pouco discutido em relatérios de
gestdo publica: “fazer com que o cidaddo
possa fazer comparagdes com resultados
privados e, assim, sentir-se confortavel ao
ver que a gestdo publica estd sendo eficiente
no gasto dos recursos publicos”.

d) Responsabilidade corporativa: incorpora-
¢do de consideracoes de ordem social e am-
biental na defini¢do de negécios e operagoes.
Trata-se de uma visdo ampla da estratégia
da organizagdo ao cuidar de todos os rela-
cionamentos com a comunidade em que a
sociedade atua. Incluem-se neste item todas
as preocupagdes com a qualificagdo do tra-
balho/trabalhador, estimulo ao desenvolvi-
mento técnico-cientifico, melhoria da quali-
dade de vida, a¢des educativas, assistenciais
e defesa do meio ambiente. Acrescentaria as
ponderagdes do autor, o estimulo as agdes
associativas no modelo de cooperativismo/
associativismo e fomento ao emprego for-

mal (empreendedorismo).

7 Compliance e Riscos
O termo compliance origina-se do verbo em

inglés to comply, que significa cumprir, execu-
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tar, satisfazer, realizar algo imposto. Compliance
¢ o ato de cumprir, de estar em conformidade
e executar regulamentos internos e externos,
impostos as atividades da institui¢do, buscando
mitigar o risco atrelado a reputagdo, imagem e
ao regulatério/legal.

As autoras Célia Lima e Juliana de IFati-
ma (2014) comentam como o compliance ainda
é implementado com dificuldade e resisténcia
cultural nas organizagdes, repercutindo em di-
versos desafios que deverio ser vencidos como:
“(a) — abrangéncia da fung¢do de compliance; (b)
— compreensdo da importancia do compliance;
(c) — dificuldade para diferenciar os conceitos
de compliance, controles internos e auditoria e
finalmente, (d) — barreiras impostas pelas di-
versas areas das organizagdes para implantar

programas de compliance.”
8 Controle Interno e o modelo COSO

8.1 Controle Interno

Os autores Gil, Arima e Nakamura (2013)
assim se expressam com relagdo a gestdo de ris-
cos e auditoria de gestdo do controle interno:

O risco como entidade associada as mudan-
¢as do controle interno tem o evento contin-
gente (decisdo e demais eventos organizacio-
nais futuros associados) como foco.

A gestdo e a auditoria da gestdo sdo realiza-
das com o sistema de controle interno, ou seja,
o conjunto de documentagio que descreve e de-
termina o exercicio do processo/produto das
diversas linhas de negécio e dreas organizacio-
nais de natureza:

1 —normas e regulamentos organizacionais;

2 — planos com estratégias organizacionais de-
finidas;

3 — documentagio de sistemas de informagoes
com TT;

4 — contratos com organizagdes parceiras;

5 — documentagio de projetos organizacionais;

6 — legislagdo federal, estadual, municipal;

7 — regulamentagdes profissionais.

A gestdo e a operagdo organizacional neces-
sitam de comportamento profissional de exce-
léncia de seus executivos, gestores e chefes com
tfoco no:

*  Amplo conhecimento do controle interno a
cada momento histérico do negécio; e

e Calculo do risco para a hierarquia com a es-
colha das decisdes e demais contingéncias

inerentes ao processo/produto do negédcio.

A metodologia de gestdo deve ser estrutu-
rada e ter inserida a formalizag¢do do processo
/ produto organizacional objeto do controle in-
terno com as prdticas e os resultados do exerci-
cio das atividades de linhas e areas de negécio,
contemplando as visdes qualitativa e quantita-
tiva de natureza:

1 — Visdo Qualitativa.

* Formatar os recursos integrantes dos
eventos organizacionais hierarquizados
para efeito planejamento, execugio e con-
trole de seu ciclo de vida.

e Identificar causas e efeitos, como constatar
ou especular a participagdo desses recursos
prioritdrios em situagdes de falhas ou com
necessidade de melhor desempenho, os
quais serdo objeto de decisdo/agdo/projeto
para o alcance de melhores patamares tec-
nolégicos funcionais do negécio.

e Classificar a l6gica da gestdo do evento or-
ganizacional e de seus recursos integran-
tes na perspectiva “4 E’s; produtividade;
seguranga; regulamentagdes” com objetivo
de tratar e alimentar o sistema de informa-
¢des “Decisdo” para efeito de comprovagio
da légica para maior qualidade a gestdo do
negocio.

2 — Visdo Quantitativa.
* Trabalhar o ciclo de vida de indicadores/

métricas para benchmark do nivel da quali-




dade das operagdes e beneficios do proces-
so/produto organizacional entre 4reas ou
linhas de negécio no horizonte “passado/
presente/futuro”.

e Apurar o risco da qualidade do negécio
com o tratar a vertente “contingéncia; in-
certeza; risco” para maior garantia e me-
lhor visdo dos cenarios futuros organiza-

cionais pretendidos/ buscados.

8.2 COSO

O Tribunal de Contas do Estado de Mato
Grosso, por meio da Resolugdio Normativa
n°26/2014-TP, ao aprovar os requisitos e estru-
tura de referéncia do sistema de controle inter-
no dos fiscalizados, assim se expressa em seus
artigos 10 e 11, ao referendar a estrutura inte-

grada de controle interno ao modelo COSO II:

Art. 10. Aprovar os requisitos minimos para a
estruturacio e o funcionamento dos sistemas
de controle interno dos poderes executivos
dos municipios matogrossenses, constantes
do Anexo III desta Resolugdo, os quais serido
considerados para fins de medigdo da meta
5.1. do Plano Estratégico 2012-2017 deste
Tribunal (Garantir o atendimento de 100% dos
requisitos de controle interno de cada fiscalizado,
até dezembro de 2017).

Pardgrato tnico. Além de observar os requi-
sitos prescritos no Anexo III desta Resolu-
¢do, o sistema de controle interno dos fiscali-
zados deve ser implementado em observancia
ao modelo de estrutura integrada de controle
interno publicado pelo COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway
Commaussion), de forma a garantir a presenga e
o funcionamento de todos os seus elementos
e componentes.

Art. 11. Determinar aos Prefeitos Muni-
cipais que na implementac¢do do sistema de
controle interno do Poder Executivo devem
ser atendidos 100% dos requisitos prescritos
no Anexo III desta Resolugio, os quais serdo
considerados para efeito de apreciagido das

respectivas contas anuais.

Paragrafo tnico. Determinar aos Presidentes
das Camaras Municipais que, na implementa-
¢do dos respectivos sistemas de controle in-
terno, devem ser atendidos, no que couber, os

requisitos a que se refere o caput deste artigo.

(grifos nossos).

Em func¢do das fraudes corporativas e escan-
dalos financeiros, criou-se nos Estados Unidos,
em 1975, uma Comissdo Nacional independen-
te (National Commaission on Fraudulent Financial
Reporting), agregando varias associagdes pro-
fissionais e com o objetivo explicito de aperfei-
goamento dos relatérios financeiros e dos siste-
mas de controle interno, sendo transformada,
posteriormente, em Comité (The Comitee of
Sponsoring Organization of the Treadway Com-
mission — COSO).

Em 1992, publica a estrutura (framework)
de um modelo integrado de controle interno —
COSO I, tornando-se referéncia mundial. Em
2004, amplia o modelo anterior e o transforma
em COSO II — Gerenciamento de Riscos Cor-
porativos — Estrutura Integrada, abordando de
forma mais completa, a gestdo de riscos.

O modelo COSO II abrange os seguintes
tépicos: ambiente interno, fixagdo de objetivos,
identificagdo de eventos, avaliacdo de riscos,
resposta aos riscos, atividades de controle, in-
formagio e comunicagio e monitoramento.

Cumpre observar as limita¢des descritas no
préprio Manual do COSO/PWC (2007) sobre o

gerenciamento de riscos corporativos, a saber:

Para alguns observadores, o gerenciamento de
riscos corporativos, como controles internos
implantados, assegura que a organizagio ndo
fracassara —isto ¢, ela sempre atingird seus ob-
Jetivos. Essa opinido é falaciosa.

Considerando as limitagdes do gerenciamento
de riscos corporativos, trés conceitos distintos
devem ser reconhecidos:

e Primeiro, o risco esté relacionado ao futuro,

o qual é intrinsecamente incerto.

*  Segundo, o gerenciamento de riscos cor-
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porativos — mesmo que eficaz — opera em
diferentes niveis com relagdo a diferentes
objetivos. No caso de objetivos estratégi-
cos e operacionais, o gerenciamento de ris-
cos corporativos pode contribuir para asse-
gurar que a administragdo e o conselho de
administragio em seu papel de supervisdo
estdo oportunamente cientes apenas da
evolucdo da organiza¢do no cumprimento
desses objetivos. Mas nio sdo capazes de
fornecer nem uma garantia razodvel de
que as préprias metas serdo atingidas.

*  Terceiro, o gerenciamento de riscos cor-
porativos ndo é capaz de oferecer uma ga-
rantia absoluta em relagio a qualquer uma

das categorias de objetivos (grifo nosso).

9 Gestio de Riscos

Em margo de 2013, a Segep (Secretaria de
Gestido Publica), em cooperagdo com os Minis-
térios das Relag¢oes Exteriores do Reino Uni-
do e do Planejamento, Or¢amento e Gestdo do
Brasil e o IFCI (Instituto para o fortalecimento
das capacidades institucionais), lanca o Guia
de Orientagdo para o Gerenciamento de Ris-
cos, baseado no documento “The Orange Book
Management of Risk - Principles and Concepts*
(Gerenciamento de Riscos — Principios e Con-
ceitos) produzido e publicado pelo HM Treasury
do Governo Britanico.

A missdo das organizagdes, segundo o Guia,
é entregar servigos (ou produtos) de qualidade
ao cidaddo. Para tanto, o gerenciamento de ris-
cos conduz a otimizagio na utilizagio dos recur-
sos (menos custos e institui¢do de programas
de contingenciamento e contencdo de falhas
operacionais), no planejamento mais adequado
e integrado bem como no melhor gerenciamen-
to dos programas de governo, melhorando a
eficdcia, a eficiéncia e a efetividade da gestdo.

Em aten¢io a recente IN Conjunta CGU/
MP n°001/2016, os 6rgios e entidades do Po-
der Executivo Federal, num prazo de até 12 me-

ses a contar da publicacdo da instrugio, devem

especificar em sua politica de gestdo de riscos
(art.17), entre outras diretrizes, as seguintes,
que destaco como pertinentes ao teor da pre-
sente reflexdo:
c) como sera medido o desempenho da
gestdo de riscos;
e) a utilizagdo de metodologia e ferra-
mentas de apoio a gestdo de riscos ... (gri-
fos nossos).
Cada risco mapeado e avaliado deve estar
associado a um agente responsavel formal-
mente identificado.
Na mesma instrugdo, assevera que a poli-
tica de gestdo de riscos deve observar os
seguintes principios (art. 14):
I — gestdo de riscos de forma sistematica,
estruturada e oportuna, subordinada ao in-
teresse publico;
II — estabelecimento de niveis de exposi¢do
a riscos adequados;
[II — estabelecimento de procedimentos de
controle interno proporcionais ao risco,
observada a relacio custo-beneficio, e des-
tinados a agregar valor a organizagéo;
[V — utilizagdo do mapeamento de riscos
para apoio a tomada de decisdo e a elabora-
¢do do planejamento estratégico; e
V — utilizagdo da gestdo de riscos para
apoio a melhoria continua dos processos

organizacionais.

Em seu art.16, propugna a utilizagdo do
framework COSO II (2004) na estruturagdo do
modelo de gestdo de riscos, abrangendo todos
0s seus oito componentes.

E, em seu art. 22, estabelece como devem ser
geridos - governanga, riscos e controles inter-
nos (a saber, o modelo GRC)..

Art. 22. Riscos e controles internos devem ser

geridos de forma integrada, objetivando o esta-




belecimento de um ambiente de controle e ges-
tdo de riscos que respeite os valores, interesses
e expectativas da organizacdo e dos agentes
que a compdem e, também, o de todas as par-
tes interessadas tendo o cidaddo e a sociedade

como principais vetores.

10 Governanca, Risco e Compliance
(GRC)

Pelo acrénimo GRC, compreende-se um
modelo tnico e integrado de G (governanga),
R (risco) e C (compliance). No mercado en-
contram-se disponiveis aplicativos e sistemas
informatizados, com abordagens holisticas e
integradas de armazenamento, triagem, cor-
relagdo e comunicagdo de informagdes, propi-
ciando o mapeamento da organizagio de acor-
do com a sua politica de governanga e gestdo
de riscos bem como ajustando os controles ao
fluxo de trabalho e rotinas organizacionais.

O objetivo principal com a implantagio do
GRC ¢ garantir a compliance (conformidade)
com as normas legais e procedimentais, por
meio de auditorias continuas’', consolidando-
se, assim, os padrdes de operacdo dentro de
um tnico modelo (plataforma operacional) e
conciliando os conflitos de interesse que natu-
ralmente emergem entre as diferentes dreas e

processos da organizagao.

11 Apresentacio do indicador de
maturidade de gestio de riscos
apurado no Levantamento de Auditoria
relatado no Acordio TCU 2.467 de
11.09.2013
Trataremos, nesta parte, do Acédrdio
do TCU e respectivo Relatério, emitido em
11.09.20138, pela Ministra Relatora Ana Arra-
es. O minucioso Relatério (30 paginas) cuida
do levantamento de auditoria com o objetivo de
elaborar um indicador que reflita a maturidade
do sistema de controles internos e da gestdo

de riscos dos érgéos e entidades publicas (in-

serido no Programa Estratégico do TCU em
2012 - Plano de Ag¢io TMS 10.1: Governanga,
gestdo de riscos e controles internos).

O Relatério consagra o conceito de gestdo

de risco ja anteriormente adotado:

Riscos sdo eventos ou circunstincias que tém
potencial para comprometer, no todo ou em
parte, a consecugdo dos objetivos ou dos resul-
tados desejados. A gestdo de riscos contribui
para a boa governanga corporativa ao aumen-
tar a chance de que os resultados pretendidos

sejam atingidos.

E importante destacar o que consta no que-
sito 8 do Relatério, uma afirmagio que merece
profunda reflexdo dos érgaos fiscalizadores,
no sentido de estimularem a implantagdo e
examinarem mais a fundo, quando existentes,
os programas de gestdo de riscos dos entes pu-

blicos:

8. No Brasil, ainda ndo hé um referencial que
oriente a estruturagdo da gestdo de riscos na ad-
ministragdo puablica federal. O mais préximo
disso é o Gespitblica, que consiste em conjunto
de orientagdes e parametros para avaliagdo da
gestdo, embora esse modelo de gestdo nio te-
nha enfoque especifico para gerenciamento de

riscos. (grifo nosso).

O levantamento de dados para a construgio
do indicador de gestdo de riscos obedeceu, su-
cintamente, aos seguintes passos:

1. Treinamento da equipe ministrado
por um consultor internacional (18
horas).

2. Identificagdo e andlise de diversos
modelos de gestdo de riscos aplica-
veis ao setor publico (Secretaria do
Tesouro do Reino Unido, COSO, ISO,
Secretaria do Tesouro do Governo do
Canadéd, GAO, modelo de avalia¢do do
Ministério do Planejamento — GES-
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PUBLICA e o IGOVTI elaborado
pelo SEFTTI).

3. Defini¢do das dimensdes da gestdo de
riscos incorporadas ao indicador em
construcdo.

4. Defini¢do de fatores matemadticos de
ponderagdo para que as avaliagdes de
cada dimensdo pudessem ser expres-
sas conjuntamente em um dnico na-
mero que representasse a maturidade
organizacional da gestdo de riscos,
dentro de uma escala de avaliagio.
Utilizou-se, para tanto, a técnica de
hierarquizacdo de fatores denominada
Analytic Hierarchy Process (AHP).

5. Desenvolvimento do questiondrio
eletronico com questdes avaliativas e
aplicado a 66 entidades da adminis-
tragdo indireta federal (incluindo au-
tarquias, fundagdes, empresas publi-
cas e sociedades de economia mista).

6. A andlise de dados permitiu avaliar a
maturidade da gestdo de riscos nessas

organizagoes.

11.1 Modelo adotado para avaliacio da
Gestio de Riscos e Controles Internos

Foi selecionado o modelo do Reino Unido —
Risk Management Assessment Framework: a Tool
Jor Departments (2009) como base conceitual
da construgio do indicador de gestdo de ris-
cos. Modelo derivado do EFQM — 2012, The
EFQM Euxcellence Model, utilizado por mais de
30 mil organizacdes, especialmente, na Euro-
pa e estruturado em 7(sete) componentes: a)
lideranga; b) pessoas; c) politica e estratégias
para riscos; d) parcerias; e) processo de gestdo
de riscos; t) eficacia da gestdo de riscos e g)
resultados.

Optou-se, igualmente, por realizar peque-
nas adaptagdes no modelo do Reino Unido com
a utiliza¢do do COSO, GRC e ISO 31.000/09

e dos demais modelos mencionados no corpo
do Relatério. Na dimensdo — Ambiente Inter-
no — do COSO/GRC, foram englobadas as di-
mensoes citadas do modelo do Reino Unido:
Lideranca, Politicas e Estratégias e Pessoas.
Finalmente, foi considerado importante
incorporar as contribui¢des do Instrumento
para Avalia¢do da Gestdo Publica — ciclo 2010
e adotados os oito critérios em que o GES-
PUBLICA se estrutura, com as pontuagdes
maximas citadas entre parénteses, a saber:
lideranga (110 pontos), Estratégias e Planos
(60 pontos), Cidaddos (60 pontos), Socieda-
de (60 pontos), Informagdes e Conhecimen-
to (60 pontos), Pessoas (90 pontos), Proces-
sos (110 pontos) e Resultados (450 pontos).

11.2 Elaboracido do Questionario Avaliativo

Para cada dimensdo da gestdo de riscos
definida no modelo, a equipe formulou per-
guntas avaliativas, a partir do contetido dos
documentos analisados. O teste piloto foi re-
alizado na Eletronorte. Analisadas e incor-
poradas as sugestoes e criticas, resultou um
questiondrio com 64 perguntas (55 pergun-
tas fechadas e 9 abertas) cobrindo 75 itens,
reagrupadas agora em quatro dimensdes:
ambiente de gestdo de riscos (englobando os
subitens liderangas, politicas e estratégias e
pessoas), processos de gestdo de riscos, ges-
tdo de riscos em parcerias e resultados.

As perguntas fechadas (Ambiente, Par-
cerias e Resultados) foram construidas para
serem respondidas em escala de concordancia
de cinco pontos (De 1 — discordo totalmente
[...] ao extremo [...] 5 — concordo totalmen-
te). Somente as duas perguntas que tratam da
existéncia e composi¢do de politica de ges-
tdo de riscos tiveram respostas dicotomicas
(sim/nio).

Destacou-se, como fundamental, no re-

latério o seguinte aspecto: a importancia




de que o dirigente maximo da entidade (ou
outro membro da alta administragdo) reu-
nisse pessoas que conhecessem bem a or-
ganiza¢do para debaterem e escolherem
as respostas que melhor refletissem a si-

tuagdo da gestdo de riscos na entidade.

11.3 Calculo do Indice de Maturidade

Para a escala de 5 pontos (esca-
la de concordancia) utilizou-se a cor-
respondéncia mostrada na tabela (1):

Tabela 1 — Critério de correspondéncia das
escalas de cinco pontos para efeito de calculo

da maturidade em gestdo de riscos

Ponto da Escala Pontuacio
de Concordancia correspondente
1 0
2 1
3 2
4 3
5 4

Fonte: Acérdio TCU 2467/13

Metodologia do Célculo - citou-se no Re-
latério o seguinte exemplo pratico. Caso a
entidade obtivesse 40 pontos dos 76 pontos
possiveis na dimensdo Ambiente (dezenove
perguntas, cada uma delas valendo até qua-
tro pontos), entdo o indice de maturidade em
Ambiente seria de, respectivamente, 52,6%
(40/76 x 100 %).

Calculados os indices de maturidade nas
quatro dimensdes, aplicou-se a média ponde-
rada com base nos seguintes pesos: Ambiente
—30%, Processos —40%, Parcerias — 10% e Re-
sultados — 20% (pesos selecionados utilizan-
do a técnica AHP?). O indice global derivado
desse cdlculo permite classificar o nivel de ma-

turidade alcangado de acordo com a Tabela 2:

Tabela 2 — Niveis de maturidade organiza-

cional em gestdo de riscos segundo o indice

apurado
Nivel de maturidade indice apurado
Inicial De 0% a 20%
Basico De 20,1% a 40%
Intermediario De 40,1% a 60%
Aprimorado De 60,1% a 80%
Avancado De 80,1% a 100%

Fonte: Acérdio TCU 2467/13

11.4 Avaliacio da Gestio de Riscos na
Administracio Indireta

O Questiondrio foi encaminhado a 66 en-
tidades da entidade indireta, obtendo-se um
excelente retorno (65 respostas). Composigdo
abrangida pelo levantamento: Autarquias (26),
Fundagéo (2), Empresa Publica (20) e Socieda-
de de Economia Mista (17).

11.5 Resultados encontrados

Observando-se a distribuigdo das entidades
participantes do levantamento, verifica-se que
dois tergos das organizagdes estdo nos niveis ba-
sico e intermedidrio e que apenas 9% da amostra
alcangou o nivel avangado de maturidade de ges-

tdo de riscos (grafico 1). (grifo nosso).

Griafico 1 — Namero de entidades segundo o

nivel de maturidade em gestdo de riscos

A0

m I I
0 . . -

Fonte: Acérdao TCU 2467/13
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11.6 Oportunidades de Melhorias apontadas
no Relatério do TCU

Para aquelas entidades publicas que se
encontram no nivel bdsico de maturidade:

a) obter o envolvimento ativo da alta admi-
nistragdo com a institucionalizagio da ges-
tdo de riscos;

b) utilizar informagdes produzidas por audi-
torias internas e externas para o aperfei-
¢oamento da estrutura e do processo de
gestdo de riscos;

c) manter servidores informados dos objetivos
e prioridades da organizagdo e de suas uni-
dades, assim como dos riscos enfrentados;

d) orientar e estimular os servidores a enca-
minhar assuntos relacionados a risco as
instancias decisorias adequadas;

e) aprimorar a avaliagdo de riscos, incluindo a
estimativa da probabilidade de ocorréncia
de riscos e das consequéncias da materiali-
zagdo desses riscos sobre os objetivos orga-
nizacionais;

f) estruturar e operacionalizar as etapas de
tratamento, monitoramento e comunicag¢io
de riscos;

g) estruturar e operacionalizar a gestdo de

riscos em parcerias.

Para as entidades publicas que se encontram
nos niveis tntermedidrio e aprimorado, as princi-
pais medidas para fortalecer a gestdo de riscos
sdo as seguintes:

a) obter o envolvimento ativo da alta admi-
nistragdo com o fortalecimento da gestdo
de riscos;

b) manter servidores informados dos objeti-
vos e prioridades da organizacdo e de suas
unidades, assim como dos riscos enfrenta-
dos;

c) orientar e estimular os servidores a enca-
minhar assuntos relacionados a risco as

instancias decisorias adequadas;

d) aprimorar a estimativa da probabilidade de
ocorréncia de riscos e das consequéncias da
materializagdo desses riscos sobre os obje-
tivos organizacionais;

e) definir parametros para a escolha das ac¢oes
de aceitar, transferir, evitar ou mitigar os
riscos analisados;

f) definir e revisar periodicamente medidas
de contingéncia para garantir a continui-
dade dos servigos;

@) estruturar e operacionalizar a etapa de mo-
nitoramento e comunicacio de riscos;

h) estruturar e operacionalizar a gestdo de

riscos em parcerias.

12 Tribunal de Contas do Municipio de
Sdo Paulo — ferramentas de auditoria

Com a continua evolugio das estratégias de
auditoria no mundo moderno, em especial, com
a utilizacdo de andlises estatisticas complexas
(ferramentas de extracdo de dados como a ACL
e Workbench/Deloitte, entre outras), técnicas
de auditoria assistida por computador - CA-
ATs, auditorias continuas, de riscos/complian-
ce, de recuperacdo de desastres (dzsaster recovery
audit) e de continuidade de negécios, auditoria
de avaliagdo de governanga em T1 e digital au-
dit (auditoria digital), tem exigido do auditor
maior compromisso com seu aperfeigoamento
técnico, estimulando, inclusive, a procura pela
autoinstrugio.

Neste diapasio, o Tribunal de Contas do Mu-
nicipio de Sdo Paulo (TCMSP) tem acompanha-
do o aperfeigoamento das técnicas de auditoria
com o desenvolvimento interno pelos préprios
servidores do Tribunal de soffwares e sistemas
como o Panorama (2007), Prisma (2008), Sig-
ma (2008), Abaco (2011), Radar (2009) e Ato-
mo-Radar (20138), Portal (2012) e Didlogo (2015
— Contas RAI" 2014)%, em continuo processo de
integragdo de dados e informagdes.

Esses sistemas, segundo informagdes da




Subsecretaria de Fiscalizagio e Controle do
TCMSP, se adequam a necessidade de perma-
nente evoluc¢do das ferramentas de auditoria,
gerando informagdes tuteis, relevantes e tem-
pestivas e permitindo, igualmente, detectar
pontos de falha/risco, analisar suas causas po-
tenciais, elaborar relatérios com maior qualida-
de e precisdo bem como obter estatisticas sobre
a atuacio do Tribunal de Contas.

Em memorando recente do Gabinete do
Conselheiro Domingos Dissei (Memo GAB-
DD n°289/2016) do TCMSP, foi criado um ins-
trumento de medi¢do de resultado — indicador
de resultado de zeladoria, fruto de pesquisas
e estudos de treze atividades de zeladoria do
Municipio de Siao Paulo, o que propiciara, com
0 seu monitoramento, segundo o memorando,
ganho de qualidade e economia de recursos
publicos nas contratagdes de servigos publicos
(publicado no DOC de 27.07.2016, p.101 a 104).

Fatos esses que entendemos como alvissa-
reiros, pois conjugados com a atuagdo da Escola
de Contas do TCMSP que, desde a sua criagio
em 1996, tem oferecido programas continua-
dos de treinamento e reciclagem, patrocinando,
entre muitas atividades, cursos de curta dura-
¢do presenciais e EAD, programas de pés-gra-
duagdo lato sensu, palestras, artigos cientificos,
workshops, ciclos de debates institucionais e
mais recentemente oportunizando a possibili-
dade de interagdo e participagdo, por meio de
midias sociais, integrando contetidos e constru-

¢do de informagdes.

13 Comentarios finais

O sucesso do desenvolvimento de um indi-
cador de risco nio deve ser considerado como
critério dnico e exclusivo, ao contrario, o seu
objetivo principal é o de constituir-se em uma
ferramenta exploratéria para se mapear e ava-
liar onde devem estar concentradas as anali-

ses das falhas de desempenho e de gestdo, com

vistas a mitigar as fragilidades mais criticas.
Quanto mais robusta a metodologia de criagido
do indicador de maturidade de gestdo de riscos
e, consequentemente, com a sua utiliza¢do nos
levantamentos de auditoria, mais relevantes e
lteis deverdo ser os achados de auditoria, evi-
denciando-se com maior acurécia os controles
existentes e oferecendo um importante subsidio
ao gestor para aplicar procedimentos e técnicas
mais adequadas de monitoramento, construin-
do, destarte, padroes normativos mais rigidos
para enfrentamento das crises e riscos poten-
ciais nas dreas mais vulneréveis da organizagao.

Identificar, mapear e inventariar riscos, sem
davida, marcam importantes passos no desen-
volvimento de um plano de contengéo de riscos,
porém, mais vital as organizagdes é a imple-
mentagdo e o constante aprimoramento das es-
tratégias de recuperagio de perdas e desastres,
especialmente ativadas quando da concretiza-
¢do dos riscos e de seus reflexos adversos.

Com a adesdo das ferramentas e técnicas
apontadas no corpo do Relatério do TCU, es-
pera-se obter valiosas contribuigdes ao planeja-
mento de uma auditoria mais eficiente e eficaz,
contribuindo, desse modo, para incentivar pro-
gramas e mecanismos de controle com maior
qualidade, fortalecendo a transparéncia na apli-
cago dos recursos publicos, a efetividade dos re-
sultados alcangados e incentivando as boas pra-
ticas de governanga nas organizagdes publicas.

Marcus Braga, analista de finangas e contro-
le da CGU/RJ, em seu excelente artigo “Légica
de riscos nas atividades de auditoria governa-
mental: um promotor da qualidade na gestdo
publica? (2018)” conclui, de forma peremptéria,
por que se deve estimular o gerenciamento de
risco pela auditoria publica e pelos 6rgdos de
controle:

Em um pafs cartorial como o nosso, com gran-

des resquicios de patrimonialismo na gestdo

publica, a introdugio de conceitos de risco nas
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atividades de auditoria governamental, em um
momento de pujanga dos érgdos de controle,
possibilitard resultados no campo da efetivi-
dade e um melhor didlogo com o gestor. Con-
tribuird, ainda, com o fortalecimento do papel do
controle como um promotor da qualidade na gestdo,
um desafio para os 6rgios de controle nas pro-

ximas décadas (grifo nosso).
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