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1. INTRODUCAO

O presente trabalho visa levantar metodologias e sistemas de avaliacdo de riscos utilizados na
administracdo moderna (publica ou privada), com o objetivo de propor um modelo de
avaliacdo de riscos para as unidades técnicas do Tribunal de Contas da Unido (TCU) de forma
a subsidiar o planejamento de suas fiscalizaces, com relacdo a selecdo de entidades a serem

fiscalizadas.

Busca-se, com isso, orientar as unidades técnicas do TCU a atuarem de forma seletiva em

areas de risco e relevancia e, com isso, aumentar a eficiéncia dos trabalhos do Tribunal.

1.1 Justificativa

No contexto dos trabalhos desenvolvidos pelo TCU, tendo em vista as metas internas atuais
do 6rgdo de acabar com os estoques de processos autuados até 2008, até o final do exercicio
de 2010, serdo necessarias novas ferramentas e metodologias para auxiliar no planejamento

das fiscaliza¢bes, com o objetivo de tornar sua atuacdo mais eficiente e proativa.

A identificacdo de sistemas e metodologias de avaliacdo de riscos que sejam aplicaveis a
administracdo publica brasileira auxiliara no aperfeicoamento dos trabalhos de fiscalizagéo do
TCU, e poderé ser Gtil no planejamento das atividades de controle externo. A sugestdo de um
modelo desta natureza contribuird para o levantamento de pontos de risco, 0s quais podem

oferecer um guia para a selecdo de entidades fiscalizadas em determinado exercicio.

Para isso, primeiramente serd descrita a estrutura conceitual do tema; posteriormente,
levantados alguns modelos e metodologias ja utilizados na avaliacdo de riscos no Brasil e no
mundo; e, por fim, construido um modelo especifico para ser aplicado pelas unidades técnicas
do Tribunal de Contas da Uniéo.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral




O objetivo geral do presente trabalho é propor um modelo de avaliacdo de riscos para as
unidades técnicas do Tribunal de Contas da Unido (TCU) com a finalidade de subsidiar o

planejamento de suas fiscalizaces, com relacéo a selecdo de entidades a serem fiscalizadas.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar modelos de avaliacdo de riscos dos controles internos ja utilizados tanto da
administragdo pablica, como na iniciativa privada;

b) Adaptar um modelo de avaliacdo de riscos para as unidades técnicas do TCU, tomando
como referéncia os modelos identificados;

¢) Contribuir para a compreensao do tema no ambito do Tribunal.

1.3 Delimitacéo do tema

Né&o se pretende, neste trabalho, elaborar uma metodologia completa. O objetivo € criar um
modelo geral para ser utilizado. A proposta sera de “o que” fazer e ndo “como” fazer. Assim,
ndo € intencdo desta monografia detalhar as ferramentas a serem utilizadas pelas unidades

técnicas com a finalidade de realizar a avaliacdo de riscos.

2. REVISAO TEORICA

2.1 Conceito de controle
Segundo Albanese (1981), controle é o processo destinado a assegurar que as agdes estejam
de acordo com os resultados desejados.

Na mesma linha de raciocinio, Megginson (1986) define controle como o processo de garantir
que 0s objetivos organizacionais e gerenciais estejam sendo cumpridos, ou seja, a maneira de

fazer com que as coisas acontecam do modo planejado.

No contexto da Administracdo Publica, para Di Pietro (2002), a finalidade do controle é a de
assegurar que a Administracdo atue em consonancia com os principios que lhe sdo impostos
pelo ordenamento juridico, como os da legalidade, moralidade, finalidade publica,

publicidade, motivagdo, impessoalidade. Em determinadas circunstancias, abrange também o




controle chamado de meérito e que diz respeito aos aspectos discricionarios da atuagéo

administrativa.

Ja para Hely Lopes Meirelles (2002), controle pode ser conceituado como o poder-dever de
vigilancia, orientacédo e corre¢do que um Poder, 6rgdo ou autoridade exerce sobre sua atuacdo

administrativa.

Para Celso Bandeira de Mello (2010), no Estado de Direito, a Administracdo Publica esta
sujeita a diversos controles, com vistas a se impedir que desgarre de seus objetivos, que
desatenda as balizas legais e ofenda os interesses publicos ou de particulares.

Para esclarecer os diversos tipos de controle existentes, citaremos a classificacdo proposta por

Hely Lopes Meirelles.

Conforme o momento do exercicio, pode-se distinguir o controle prévio (a priori), o controle

concomitante e o controle subseqiiente (a posteriori).

No primeiro, o controle € exercido antes do inicio da pratica ou antes da conclusdo do ato
administrativo. Nesse sentido, o controle age como um requisito para a producdo de efeitos
pelo ato controlado. Como exemplo, temos a aprovacao, pelo Senado Federal, do presidente

do Banco Central, de ministros do Tribunal de Contas da Unido, etc.

O controle concomitante é exercido durante a realizacdo do ato. E exemplo a realizagdo de
uma auditoria durante a execucdo do orcamento, a fiscalizacdo da execucdo de um contrato

administrativo, etc.

O controle a posteriori € feito apos a conclusdo do ato. Nesse sentido, temos a homologacao
de um concurso publico, o controle judicial dos atos administrativos de uma forma geral, etc.

Essa é a forma mais comum de controle.

Quanto ao aspecto controlado, temos o controle de legalidade e o controle de mérito.




Pelo primeiro, é verificado se o ato praticado estd em conformidade com a lei. E o caso da
apreciacdo pelo Poder Legislativo, por meio do Tribunal de Contas da Unido, da legalidade

dos atos de admissdo de pessoal do Poder Executivo.

Ja o controle de mérito visa a verificar a eficiéncia, a oportunidade e a conveniéncia do ato
controlado. E o caso da revogacdo de um ato administrativo que, apesar de atender aos

principios legais, se tornou inoportuno.

Por fim, temos o controle da atividade administrativa, da atividade jurisdicional e da atividade
legislativa. O primeiro é aquele em que a propria Administracdo realiza sobre suas atividades.
Esse é um controle de legalidade e de mérito e deriva do poder-dever de autotutela que a

Administracdo possui sobre si.

O controle legislativo é aquele exercido pelos 6rgdos legislativos ou comissdo parlamentares
sobre determinados atos. O art. 49, inciso X da CF/88 estabelece que é de competéncia
exclusiva do Congresso Nacional fiscalizar e controlar, diretamente, ou por qualquer de suas
Casas, 0s atos do Poder Executivo, incluidos os da administracdo indireta. O controle

exercido por uma Comissao Parlamentar de Inquérito também se enquadra nesse conceito.

O controle judiciario é aquele exercido pelos érgdos do Poder Judiciario sobre os atos
administrativos praticados por qualquer Poder. Em regra, € um controle a posteriori. Vale
ressaltar que, com a Emenda Constitucional n°® 45/2004, foi criado o Conselho Nacional de

Justica.

Segundo o paragrafo quarto do art. 103-B da CF/88, compete ao Conselho Nacional de Justica
o controle da atuacdo administrativa e financeira do Poder Judiciario e do cumprimento dos

deveres funcionais dos juizes.

Entre as competéncias do Conselho, esta a de zelar pela observancia do art. 37 e apreciar, de
oficio ou mediante provocacéo, a legalidade dos atos administrativos praticados por membros
ou 6rgdos do Poder Judiciario, podendo desconstitui-los, revé-los ou fixar prazo para que se
adotem as providéncias necessarias ao exato cumprimento da lei, sem prejuizo da

competéncia do Tribunal de Contas da Unido.




2.2 Conceito de risco

Risco pode ser entendido como uma medida de incerteza, inerente a todas as atividades
humanas e relacionado aos nossos objetivos. Essas incertezas podem gerar eventos de impacto
tanto negativo quanto positivo, ou ambos. Os eventos de impactos positivos sao geralmente
denominados oportunidades e podem contrabalancar os de impacto negativo ou influenciar

favoravelmente a realizacdo de objetivos, apoiando a criagdo ou a preservacdo de valores.

Aqueles de impactos negativos sdo considerados riscos propriamente ditos, com a
possibilidade de impedir a criacio de valores ou mesmo destruir valores existentes. E possivel
definir risco como potencial de perda para uma organizacdo devido a erro, fraude,
ineficiéncia, falta de aderéncia a requisitos legais ou acles que tragam descrédito a
organizagao e que possam afetar negativamente o alcance de seus objetivos. Os riscos estéo,
portanto, associados a consecuc¢do dos objetivos da organizacdo. Por isso, preliminarmente ao
exame dos riscos, ha que se identificar os objetivos da instituicdo, que devem estar alinhados
com a missao institucional. N&o alcancar os objetivos propostos é gerar descrédito a

organizagao e ndo cumprir a missao institucional sinaliza para a sua falta de utilidade.

O risco &, portanto, a ameaca de que um novo evento ou acdo (interno ou externo) afete os

objetivos e as estratégias estabelecidos.

A titulo de ilustracdo, apresentam-se outras defini¢fes de riscos, a seguir:

a) risco de funcdes: risco referente a determinada funcéo dentro de um processo;

b) risco de processo: risco de execucdo de um determinado processo desde sua
origem até o seu termino, passando por todas as rotinas e funcdes;

c) risco de planejamento: risco de avaliacdes imprecisas no planejamento dos
trabalhos;

d) risco estratégico: expressa a natureza mutavel de riscos que, no horizonte de
tempo, podem converter-se em oportunidades;

e) risco onipresente: relacionado ao ambiente em que as atividades se
desenvolvem, como exemplo, a “cultura da empresa”;

f) risco absoluto: maximo risco sem os efeitos mitigantes dos controles internos;




9)

h)

risco residual: risco que resta quando fatores de mitigagdo dos riscos foram
aplicados;

risco de deteccdo: probabilidade de se ter conclusfes incorretas sobre os
resultados de um exame de auditoria;

risco de controle: tendéncia do sistema de controle interno de perder a eficacia

com o passar do tempo.

Os riscos inerentes ao processo de gestdo de uma entidade, pablica ou privada, podem ser

classificados de diversas formas. A seguir estdo séo citadas oito categorias julgadas adequadas

ao mapeamento dos riscos de gestdo de uma instituicao publica:

a)

b)

f)

9)
h)

Risco Sistémico: referente ao ambiente politico e econdbmico em que a
instituicdo esta inserida;

Risco de fraude ou de corrupcdo: referente & ma versacdo dos recursos
publicos;

Risco Legal: referente a possibilidade de se contrariar qualquer determinagéo
legal ou regulamentar a que a instituicdo esteja sujeita;

Risco de Tecnologia: referente ao risco de defasagem, subutilizacdo ou
utilizacdo inadequada dos recursos tecnoldgicos disponiveis;

Risco de Recursos Humanos: referente a disponibilidade e qualificacdo dos
recursos humanos existentes;

Risco Operacional e de Gestdo: referente a eficacia e eficiéncia das atividades
operacionais desenvolvidas, bem como a acdo exercida pelos gestores sobre
estas atividades;

Risco de processo: afeta a execucao de um modelo estabelecido;

Riscos de informacdo e da tomada de decisdo: tratam da relevancia e da

confiabilidade das informacGes que suportam o processo decisorio.

2.3 Gerenciamento de risco e controle interno

Partindo das premissas de que 1) toda organizacdo existe para gerar valor as partes

interessadas e de que 2) as organizacOes enfrentam incertezas, e o desafio de seus

administradores é determinar até que ponto aceitar tais incertezas, assim como definir como

elas podem interferir no esforco para gerar valor as partes interessadas; o gerenciamento de
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riscos corporativos tem por finalidade tratar essas incertezas, bem como 0s riscos e as
oportunidades a elas associadas, a fim de melhorar a capacidade de gerar valor de uma

entidade.

O valor de uma organizacdo ¢ maximizado quando sdo estabelecidos estratégias e objetivos
que visem a alcancar o equilibrio ideal entre as metas de crescimento e de retorno de
investimentos e o0s riscos a elas associados, de modo que o0s recursos disponiveis sejam

aproveitados com eficécia e eficiéncia na busca dos objetivos da organizacao.

O gerenciamento de riscos corporativos dentro de uma instituicdo contribui entdo para
assegurar a comunicacao eficaz e o cumprimento de leis e de regulamentos, bem como evitar
danos a reputacdo da organizacdo e suas consequéncias. Em suma, o gerenciamento de riscos
corporativos ajuda a organizacdo a atingir seus objetivos e a evitar 0s perigos e surpresas em

Seu percurso.

Trata-se de um processo a ser conduzido pelos colaboradores de todos os niveis da
organizacao (desde o conselho de administracdo, diretoria e até os demais empregados). Deve
ser aplicado com a finalidade de formular estratégias para identificar em toda a organizacéao
eventos em potencial, capazes de afeta-la. Seu objetivo maior é administrar os riscos de modo
a manté-los compativeis com o “apetite a risco” da organizagdo e possibilitar garantia

razoavel do cumprimento dos seus objetivos.

Na década de 90 (1992), o Committee of Sponsoring Organization of the Treadway
Commission (COSO)* com a colaboracdo da Pricewaterhouse Coopers publicou a obra
Internal Control — Integrated Framework?® com vistas a auxiliar empresas e outras

organizacOes na avaliacdo e aperfeicoamento de seus sistemas de controle interno.

1 0 COSO é formado por representantes da American Accounting Association, American Institute of Certified
Public Accountants, Financial Executives Internationl, Institute of Managements Accountants e pelo Institute of
Internal Auditors, ao qual esta ligado o AUDIBRA - Instituto dos Auditores Internos do Brasil, por meio da
FLAI — Federacéo latino-americana de Auditores Internos. O AUDIBRA, juntamente com a Pricewaterhouse
Coopers prepararam a publicagdo em portugués, intitulada “Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura
Integrada”, destinada aos profissionais de auditoria interna, auditoria externa, gerenciamento de riscos, controles
internos, 6rgdos reguladores, conselheiros e administradores em geral, visando difundir os conceitos de riscos
corporativos definidos pelo Comité Consultivo do COSO.

? “Controles Internos — Um modelo integrado”.
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A partir dessa época, a estrutura sugerida foi incorporada a politicas, normas e regulamentos
adotados por diversas organizacdes com o objetivo de melhor controlar suas atividades,
visando ao cumprimento das metas estabelecidas.

A crescente preocupagdo com o gerenciamento de riscos das organizagdes gerou a demanda,
nos ultimos anos, de uma estratégia sélida, capaz de identificar, avaliar e administrar riscos.
Assim, em 2001, o COSO iniciou um projeto com esse objetivo e solicitou a Pricewaterhouse
Coopers que desenvolvesse uma estratégia de facil utilizacdo pelas organizacfes para avaliar

e melhorar o processo de gerenciamento de riscos.

Foi entdo concebida a obra “Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada”,
que amplia o alcance dos controles internos proposto na obra anterior, oferecendo um enfoque
mais extensivo sobre o tema gerenciamento de riscos corporativos. A estrutura de
gerenciamento de riscos corporativos apresentada ndo tem por meta substituir a estrutura de
controles internos das organizacgdes, e sim, ser por ela utilizada, com vistas a adocdo de um

processo completo de gerenciamento de riscos.

O sistema de gerenciamento de riscos proposto pelo “COSO” serd descrito adiante como

exemplo de sistemas de avaliacao de riscos ja adotado.

2.4 Avaliagéo do risco em auditoria

A avaliacdo do risco em auditoria tem como uma de suas finalidades a de identificar, medir e
priorizar os riscos a fim de se eleger as areas auditaveis mais significativas. Nesse contexto, a
avaliacdo do risco é utilizada para identificar as areas mais importantes dentro do objeto da
auditoria, permitindo ao auditor delinear um programa de auditoria capaz de testar 0s
controles mais importantes, ou testar os controles com maior profundidade ou mais

minuciosamente.

A seguir sdo apresentados alguns exemplos da utilizacdo da avaliacdo de riscos em auditoria

externa e interna.

Avaliagao de risco em Auditoria Externa
As empresas de auditoria externa, para emitir opinido sobre as demonstragcdes contabeis de

determinada companhia, devem avaliar todas as contas dessas demonstragdes. A realiza¢do ou
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ndo de testes e a profundidade e extensdo desses testes, no &mbito da avaliacdo das
demonstracdes, dependem da avaliacdo de risco que o auditor faz de cada elemento das

demonstracdes contabeis auditadas no periodo sob exame.

Na avaliacdo de risco o auditor leva em consideracdo o resultado da avaliagdo dos controles
internos de cada conta ou grupo de contas, e sua relevancia (materialidade). Em consequéncia,
0 auditor podera concluir que determinadas contas (ou grupo de contas) ndo necessitam ser

auditadas, mas apenas revisadas.

Avaliagédo de risco em Auditoria Interna
No caso da auditoria interna, a avaliagdo de riscos pode determinar, por exemplo, que unidade
ou processo avaliar, haja vista, o limitado ndmero de horas de auditoria e de recursos

disponiveis. Neste caso serdo enfatizados unidades ou processos que apresentem maior risco.

Outro enfoque da aplicacdo do conceito de riscos esta relacionado aos objetivos da instituicéo,
pois conhecidos estes objetivos, a auditoria interna pode direcionar suas atividades para a

mitigacdo dos riscos relacionados a consecucao destes objetivos, procurando elimina-los.

Cabe ressaltar que o desenvolvimento de um plano estratégico de auditoria, tanto externa
quanto interna, usando a avaliacdo de risco como componente integrante, € um processo
dindmico. Os fatores de risco detectados e o processo de valoracdo desses fatores devem ser
melhorados continuamente. A obtencdo de informacdes atualizadas sobre as entidades no

decorrer do trabalho de auditoria é subsidio para a reavaliacdo dos riscos.

Portanto, a avaliagcdo de riscos em auditoria tem por finalidade auxiliar no planejamento das
atividades e diminuir o risco de auditoria, representado pela possibilidade de o auditor vir a

emitir uma opinido tecnicamente inadequada ou significativamente incorreta.

2.5 O Tribunal de Contas da Uniédo
O art. 70 da Constituicdo Federal dispde que:

A fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e

patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta,

| 12



quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicacdo das subvences e
renincia de receitas, sera exercida pelo Congresso Nacional, mediante

controle externo, e pelo sistema de controle interno de cada Poder.

Ja o art. 71 traz a informag&o de que o controle externo, a cargo do Congresso Nacional, sera
exercido com o auxilio do Tribunal de Contas da Unido (TCU), listando uma série de

competéncias deste orgao.

Apesar de a titularidade do controle externo ser do Congresso Nacional, é notoria a
importancia do TCU nesse contexto, uma vez ser ele capaz, por iniciativa propria, de realizar
inspecbes e auditorias de natureza contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial nas unidades administrativas dos trés poderes da Republica, além de outras

competéncias.

Além disso, cabe ao TCU apreciar as contas do Presidente da Republica, julgar as contas dos
administradores e demais responsaveis por dinheiros, bens e valores publicos da
administracdo direta e indireta, fiscalizar a aplicagdo de quaisquer recursos repassados pela
Unido mediante convénio, acordo, ajuste ou outros instrumentos congéneres, a Estado, ao

Distrito Federal ou a Municipio, entre outras.

Pelas competéncias acima listadas, percebe-se a amplitude que controle externo pode atingir,
sendo de suma importancia a atuacdo do TCU para o controle dos recursos publicos federais e
do desempenho da gestao publica.

3 METODOLOGIA

Para alcancar o objetivo proposto, primeiramente, foram levantadas metodologias, sistemas e

ferramentas j& utilizados na avaliacdo de riscos no dmbito das entidades e de gerenciamento

de riscos corporativos, no Brasil e no mundo.

Foram eleitas quatro situacOes referentes & avaliagdo e ao gerenciamento de riscos, as quais

foram descritas como subsidio da proposi¢do da metodologia a ser aplicada no estudo de caso.
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1) Metodologia de gerenciamento de risco proposta pelo COSO;

2) Modelo de avaliagdo de riscos de auditoria utilizado pelo controle interno da prefeitura
do Rio de Janeiro;

3) Modelo de avaliacdo de riscos de auditoria ja utilizado pelo TCU no ambito das
auditorias operacionais e de avaliacdo de programas e de a¢des de governo.

4) Metodologia de avaliacdo de riscos utilizada pela Corregedoria do Tribunal de Contas
da Unido.

5) Diretrizes para avaliacdo de riscos utilizadas pelo TCU para a selecdo das entidades

que devem prestar contas ao Tribunal.

Por fim, a partir dessas informacdes coletadas, foi sugerido um modelo a ser aplicado pelas
secretarias no conhecimento de sua clientela, na avaliacdo e no aprofundamento do
conhecimento sobre alguns dos 6rgdos a elas jurisdicionados ou sobre programas de governo

de forma a subsidiar o planejamento das fiscalizaces.

4 MODELOS DE GERENCIAMENTO E DE AVALIACAO DE RISCOS

4.1 Metodologia de gerenciamento de risco proposta pelo COSO

Em 1985, foi criada, nos Estados Unidos da América (EUA), a Comissdo Nacional sobre
Elaboracdo e Apresentacdo de Relatérios Financeiros (National Commission on Fraudulent
Financial Reporting), a Comissé@o Treadway. Composta por representantes das principais
associacOes de profissionais ligados a area financeira, seu objetivo era de estudar a atuacdo
dos controles internos das corporacBes com vistas a reducdo da incidéncia de relatorios

financeiros fraudulentos (Ferreira; Valente; Asato, 2002).

Mais tarde, a comissao passou a condicdo de Comité das OrganizagOes Patrocinadoras —
Committee of Sponsoring Organizations (COSO) e publicou um protocolo desenvolvido por
ela, 0 COSO I (The COSO Report), em setembro de 1992.

O COSO I, também intitulado “Internal Control — a Integrated Framework” (Controles

Internos — Um modelo integrado) — buscou analisar a efetividade dos controles internos,
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fornecendo subsidios a administracdo das entidades e demais interessados para que pudessem
utilizar e avaliar um sistema de controle.

Foi concebida uma defini¢éo Unica de controle interno, como pardmetro comum para as partes
envolvidas, com vistas a avaliacdo e ao melhoramento constante de seus sistemas (Barbosa;
Pugliese; Specchio, 1999).

Dessa forma, controle interno foi definido como um processo desenvolvido para garantir, com

razoavel certeza, que sejam atingidos os objetivos da empresa, nas seguintes categorias:

a) eficiéncia e efetividade operacional (operations) - relaciona-se ao atingimento ou
ndo dos objetivos basicos da entidade, no que se refere as metas de desempenho e
rentabilidade;

b) confianga nos registros contabeis e financeiros (financial reporting) — os registros
devem refletir transacdes reais, consignadas pelos valores e enquadramentos corretos;

c) conformidade (compliance) — a¢Oes e documentos gerados pelos processos internos

devem estar em conformidade com a legislagdo e normas pertinentes.

O processo de controle interno, por sua vez, para garantir o atingimento desses objetivos, seria

constituido por cinco elementos inter-relacionados, presentes em todos os controles:

a) ambiente de controle (control environment) — constitui-se na consciéncia de controle
da entidade, sua cultura de controle, seu modus operandi. Envolve competéncia
técnica e compromisso ético, pois é um fator intangivel e essencial a efetividade dos
controles internos. Nesse sentido, o padrdo ético, a integridade e o0 compromisso da
alta administragdo d&o o tom real e efetivo de controle existente na entidade.

b) avaliacdo e gerenciamento de riscos (risk assessment) — estabelecidos metas e
objetivos da organizacdo, devem ser identificados 0s riscos que ameagam Seu
cumprimento. Os administradores das entidades devem definir as naturezas e os niveis
de riscos operacionais, de informacdo e de conformidade que estdo dispostos a
assumir. As acOes oportunas com a finalidade de mitigacdo desses riscos constituem-
se em atividades de avaliacdo e de gerenciamento dos riscos. Trata-se de acdes

proativas a fim de evitar surpresas desagradaveis.




c) atividades de controle (control activities) — sdo atividades de prevencdo ou de
deteccdo, as quais, quando executadas tempestivamente e de maneira adequada,
possibilitam a minimizacéo e gestao dos riscos.

d) informacdo e comunicacdo (information & communication) — o fluxo de
comunicagdo dentro de uma organizacgdo deve ocorrer em todas as direcOes, entre 0s
niveis hierdrquicos superiores e inferiores e dentro deles, contemplando a
comunicacdo horizontal e vertical, para um bom funcionamento dos controles.
Ademais, o processo de comunicacdo deve ser preferencialmente formal. Atualmente,
grande parte das organizacBes publicas armazena seus dados e informagdes em
sistemas informatizados. Por isso, o planejamento de auditoria deve contemplar a
avaliacdo do risco e da seguranca em ambientes eletrdnicos, por meio de técnicas de
controle em sistemas informatizados (auditoria de sistemas).

e) monitoramento (monitoring) — trata-se da avaliagdo dos controles internos ao longo
do tempo, por meio de mecanismos de auto-avaliacdo, revisdes internas e auditorias

internas programadas.

O COSO I relaciona em uma estrutura tridimensional (0 chamado cubo do COSO,
apresentado na figura a seguir), as trés categorias aos cinco elementos apresentados,
demonstrando que todos os elementos sdo fundamentais em cada uma das categorias, de

maneira sistematica e isolada e, também, se considerados na visédo do todo.

Figura 1: Cubo do COSO (Internal Control — a Integrated Framework).

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2004a).




A partir dessa estrutura integrada, foi concebido um programa de controles internos,
estruturado de acordo com 0s processos operacionais padrédo de uma entidade, composto pelas
seguintes etapas:

a) planejar o programa;

b) avaliar o ambiente de controle;

c) definir o escopo;

d) elaborar um arquivo de controles permanente;

e) realizar testes;

f) monitorar.

A metodologia propde ainda um questionario em forma de tabela para avaliagdes do risco das
atividades desempenhadas pela entidade, conforme sua natureza (operacional, de informacéo
ou de conformidade®), por critérios de materialidade, relevancia, desempenho e criticidade;
considerando também seu impacto (baixo/médio/alto) nos resultados da organizacdo (modelo

conhecido também como matriz de risco). A figura a seguir ilustra esse modelo.

Figura 2: Matriz de risco.

AMBIENTE DE CONTROLE
- . ~ | Critério de selecdo | Natureza
Atividade S e da atividade do Risco

Impacto

As  pessoas se  sentem
controladas?

As delegacbes de autoridade
estdo acompanhadas de claras
defini¢Oes de responsabilidade?
Existem procedimentos e/ou
instrugdes de trabalho
padronizados?

Ha planejamento para o

% 1) operacional: sdo riscos de falha humana, produtos e servicos, regulamentagdo, catastrofe, sinistros,
patrimonial, contrato e fraudes/desvios;

2) de informacdo: sdo falhas em sistemas gerenciais de informac&o, integridade, confidencialidade, gestdo de
dados, sistemas de validacdo de informagdes e sistema de seguranca informacional;

3) de conformidade: trata-se do risco legal, risco de ndo cumprimento as legislacdes e regulamentos aplicaveis.
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treinamento?

()

AVALIACAO E GERE

NCIAMENTO DE RISCOS

trabalho
definidos?

explicitamente

. . ~ | Critério de sele¢do | Natureza
Atividade Sim | Néo da atividadeg do Risco Impacto
Os objetivos e metas da
organizagdo  se  encontram
formalizados?
Foram identificados 0s processos
mais criticos?
Foram levantados e
diagnosticados 0s pontos de
falha dos processos?
Foram estimadas as
probabilidades de ocorréncia
e/ou impactos dos riscos?
(..)
ATIVIDADES DE CONTROLE
. . ~ | Critério de selecdo | Natureza
Atividade Sim | Néao da atividadeg do Risco Impacto
Existem normas internas de
procedimentos/processos de

Essas normas sdo de

conhecimento dos servidores?

As  funcBes/atividades  estdo
adequadamente segregadas nas
Unidades?

As delegacdes de autoridade
estdo acompanhadas de claras
defini¢Oes de responsabilidade?

(..)

Fonte: “Avalia¢ao dos Controles Internos € mapa de riscos”. Abrdo Blumen (2005).

Obs.: Na coluna de atividades é proposta uma sequiéncia de perguntas relacionadas primeiramente ao ambiente

de controle, & avaliacdo e gerenciamento de riscos e as atividades de controle.

Cabe mencionar que, para identificar riscos estratégicos dentro do planejamento da gestéo de

riscos corporativos, Brasiliano (2004) considera ideal antes, de iniciar o levantamento de

riscos, a realizagdo do benchmarking — comparagdo com padrGes de melhores préticas

referenciadas - de processos e recursos internos. O autor sugere o roteiro a seguir.

a) identificacdo de processos e recursos criticos, por meio de:

e entrevistas com os responsaveis pelos setores;




e desmembramento de macroprocessos em processos-chave;

e identificacdo de fatores criticos;

e |evantamento de informagdes em outras organizag0es congéneres.

b) descricédo de processos e recursos criticos, respondendo as seguintes questdes:

e Qual o papel deste processo dentro da organiza¢ao?

e O processo é critico (é relevante/tem impacto na sociedade/o seu custo € alto,
baixo ou imaterial/qual a natureza do risco associado/é possivel ter
monitoramento ou percepcao do seu grau de efetividade)?

e Que recursos necessito para colocar o processo em andamento?

e De quais e de quantas pessoas eu preciso?

e Que informac0es sdo cruciais para o seu planejamento?

c) identificacdo dos riscos que podem afetar o desempenho dos respectivos processos e
decomposicdo do risco em fatores — causas que podem estar dentro do controle da
empresa e sdo0 monitoraveis. A técnica mais comum e funcional para elucidacdo das
causas (origem) de cada risco é a espinha de peixe (também conhecido como
Diagrama de Ishikawa), utilizada para “dissecar” o fluxo de cada processo e separar os

fatores de risco (“‘causas”).

Enfim, o COSO | visa identificar se os controles internos séo eficientes, pesquisando se a alta
administracdo tem uma razoavel certeza do grau de atingimento dos objetivos operacionais
propostos; de que as informacgdes fornecidas pelos relatorios e sistemas corporativos séo
confiaveis e tempestivas; de que leis, regulamentos e normas pertinentes estdo sendo

cumpridos.

Com o tempo, a ocorréncia, no mercado internacional, de escandalos corporativos,
inconsisténcias de informacdes e desordem nas bolsas de valores, fez com que o COSO
reconhecesse a necessidade um sistema ndo somente voltado ao controle dos processos em si,
mas principalmente a geréncia efetiva e eficaz dos riscos, aliado a uma estrutura de

governanca corporativa.

Nesse contexto, escandalos, como a faléncia da empresa norte-americana Enron Corporation,
abalaram a confianca dos investidores e tornaram necessario garantir maior transparéncia e

confiabilidade das informagGes contabeis e financeiras divulgadas.
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Em 2002, sob forte pressdo da sociedade e da midia, o0 Congresso Americano, aprovou a Lei
Sarbanes-Oxley, que reformou a regulamentacdo sobre o mercado de capitais, em vigor

naquele pais, desde a década de 30.

A referida Lei prop6s mudangas nas regras de governanga corporativa, aumentando a
responsabilidade dos diretores perante a emissdo e divulgacdo de relatorios financeiros, bem
como enfatizando o uso de controles internos mais rigidos com o objetivo de erradicar a
manipulacdo indevida de informacdes financeiras. Suas determinacfes atingiram também
empresas ndo americanas que possuiam cotacdo secundaria em Bolsas de Valores norte-

americanas (Ramos, 2007).

A partir de entdo, conforme Oliveira e Linhares (2006), o exercicio de uma boa governanca
passou a ser depende da implantacdo de técnicas para a identificacdo, avaliacdo e controle dos

riscos empresariais, aliado a um eficaz sistema de controle interno.

Do aperfeicoamento do COSO |, resultou a divulgacdo, em 2001, do Enterprise Risk
Management — Integrated Framework (Documento de Gerenciamento de Risco Empresarial —
Estrutura Integrada), intitulado COSO Il ou COSO ERM. O novo modelo explora os
controles internos mais extensivamente no que se refere ao gerenciamento de risco de uma

organizacdo, preservando a estrutura integrada anteriormente proposta.

Define como premissa que a geréncia de risco empresarial € um processo efetuado e aplicado
na empresa, com vistas a projetar e identificar os eventos potenciais que possam comprometer
a entidade. Esse processo deve acompanhar e controlar os riscos, em busca de uma razoavel
garantia da realizacdo dos objetivos da entidade (Committee of Sponsoring Organizations of

the Treadway Commission, 2004b).

Na realizacdo dos objetivos estabelecidos na missdo e visdo da organizagdo, o modelo
estrutural sugerido no relatorio Enterprise Risk Management (ERM) determina que a geréncia

de riscos necessita:

a) definir as estratégias (Estrategic);

b) utilizar eficazmente seus recursos (Operations);




c) reproduzir por meio de relatorios as decisdes e resultados (Reporting);
d) respeitar as leis e regulamentos impostos pela gestdo (Compliance).

A figura a seguir ilustra o novo “cubo COSO” proposto.

Figura 3: COSO ERM — Matriz Tridimensional (Enterprise Risk Management —

Integrated Framework)

Information & Communication

Monitoring

Fonte: Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (2004a). Marcelo Haendchen
Dutra et al. RACE, Unoesc, v. 8, n. 1, p. 87-112, jan./jun. 2009.

Verifica-se que, no modelo tridimensional de gerenciamento do risco de COSO ERM, além
dos elementos previstos no COSO Report, acrescentaram-se mais componentes representados

por fileiras horizontais, restando nos seguintes itens:

a) ambiente interno (internal environment) — refere-se ao tom da organizacéo e fornece
a base por meio da qual os riscos sdo identificados e abordados pela organizacéo;
inclui a filosofia de gerenciamento de riscos da entidade, seu apetite a risco, a sua
integridade e valores éticos e 0 ambiente em que tudo isso se opera.

b) definicdo dos objetivos (objective setting) — os objetivos da corporacdo devem ser
definidos de acordo com sua misséo e com sua predisposi¢ao ao risco.

c) identificacdo de eventos (event identification) - cabe a geréncia identificar os eventos
internos e externos potenciais que possam afetar a realizacdo dos objetivos e distingui-

los entre riscos e oportunidades.
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d)

f)

f)

9)

avaliaco do risco (risk assessment) - os riscos devem ser analisados, considerando-se
a probabilidade e o impacto de sua ocorréncia. Com base nesse estudo, séo propostas
as acOes de controle.

resposta ao risco (risk response) — as respostas ao risco compreendem acdes para
evitar, aceitar, reduzir ou compartilhar o risco, alinhadas com as toleréncias e
predisposicdes ao risco definidas pela entidade.

atividades de controle (control activities) — sdo as politicas e os procedimentos
estabelecidos e executados para ajudar assegurar que as respostas aos riscos sejam
realizadas eficazmente.

informagdo e comunicagéo (information & communication) - uma comunicagdo
eficaz ocorre também em um sentido amplo na organizacdo, fluindo de cima para
baixo, e transversalmente e em toda entidade. Conforme ja mencionado no COSO |,
grande parte das organiza¢des publicas atuais armazena seus dados e informacgdes em
sistemas informatizados e os utiliza como meios de comunicacdo. Por isso, especial
atencdo deve ser dada aos riscos e a seguranca em ambientes eletrénicos.
monitoramento (monitoring) — deve ser feito pela geréncia da entidade, com base nos
riscos identificados, a fim de que sejam realizadas modificaches necessarias nos
processos de trabalho. Trata-se de um processo multidirecional e interativo em que
quase todo componente pode influenciar o outro.

Nos modelos propostos pelo COSO, as recomendacBes sdo voltadas a gestdo das
organizagdes, com 0 objetivo de avaliagdo, relato e melhoria dos sistemas de controle,
fazendo dos gestores seu “cliente” preferencial. Os controles internos sdo considerados

processos e seu objeto é a entidade como um todo.

Importa ressaltar que os modelos propostos pelo COSO ganharam destaque no mercado
mundial por atenderem a Lei norte-americana Sarbanes-Oxley, segundo Hermanson (2003) e,
também, de acordo com Moran (2001) apud Santos; Vasconcelos; Tribolet (2004), e pelo fato
de ter sido escolhida como modelo-suporte dos sistemas de controles introduzidos pela Unido

Européia.

4.2 Modelo de avaliagéo de riscos de auditoria utilizado pelo controle interno da prefeitura

do Rio de Janeiro
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Conforme exposto no item 2.2 deste trabalho, risco pode ser entendido como potencial de
Perda, e 0 objetivo de identifica-lo e avalid-lo estd diretamente ligado a formulacdo de acdes
pré-ativas e preventivas. No entanto, por mais que se adotem métodos de controle, 0s riscos
ndo podem ser eliminados totalmente, devendo-se estabelecer niveis de riscos que a

organizagao possa suportar, 0s quais ndo causardo impactos significativos nos resultados.

Portanto, importa concentrar esforgos na mitigacao dos riscos, com a finalidade de minimiza-
los a0 maximo e de controlar adequadamente suas causas, a fim de reduzir a possibilidade de

que se materializem, evitando, assim, os seus efeitos.

No ambito da Controladoria Geral da prefeitura do Rio de Janeiro, a avaliacdo de riscos € um
dos instrumentos utilizados para a definicdo das auditorias prioritarias. Ela permite que seja
feita uma andlise conjugada e comparativa dos fatores de risco relacionados as opera¢des dos
6rgdos e entidades do municipio. Isso possibilita a concentracdo de esforgos em areas
prioritarias e relevantes, além de gerar resultados que agreguem efetivo valor ao alcance dos

objetivos da Prefeitura.

No trabalho em analise, o risco é abordado sob duas perspectivas: uma geral, em que se
identificam as entidades® estrategicamente prioritarias, no contexto global da Prefeitura; e
outra setorial, em que se elegem as areas prioritarias no contexto de cada entidade para

programacdo dos exames de auditoria.

Por meio de , definiram-se diretrizes para a elaboragéo do planejamento das atividades anuais
da Controladoria Geral da Prefeitura do Rio de Janeiro. De acordo com esse normativo, sdo
identificados os fatores de risco, definidos os respectivos niveis e, com base nos niveis,

atribuidos pesos a esses fatores.

A matriz de risco € elaborada levando-se em conta os fatores de risco levantados, sob dois
enfoques: entidades mais relevantes dentro do contexto da prefeitura e areas mais relevantes

de cada entidade, onde os esforcos de auditoria devem ser concentrados. A matriz de risco €

* Considera-se como “entidade” todas as unidades municipais auditéveis, independente de pertencerem a
Administracdo Direta ou Indireta.

| 23



subsidio para elaboracdo do plano de auditoria, que leva também em consideracdo as
auditorias determinadas pela legislagao.

O Plano Operacional das Auditorias é elaborado com base no plano de auditoria e considera
também as demandas e solicitagbes do prefeito, do controlador, dos secretarios, dos
conselheiros e dos cidaddos. Nesse Plano Operacional séo definidos o tamanho das equipes de
auditoria, os estudos técnicos e 0s treinamentos necessarios a execucao dos trabalhos. Apds a
realizacdo dos trabalhos, o planejamento é reavaliado com base nos resultados obtidos, e
retroalimentado com agdes de aperfeicoamento, principalmente no que concerne ao sistema

de avaliacgdo de riscos.

Nesse contexto, para o plano de auditoria para o exercicio de 2004, tem-se a metodologia de
avaliacdo de risco utilizada para a selecdo de entidades e de areas prioritarias, abaixo
explicada.

No que se refere a abordagem do Risco sob a perspectiva geral, seu objetivo € identificar e
priorizar auditorias potenciais em entidades e operagdes mais relevantes, a fim de otimizar a
alocacdo dos técnicos em trabalhos focados nas &reas mais relevantes e que resultem na
reducdo dos riscos. Nesse caso, foi realizada uma comparacdo do resultado de cada unidade
por meio de uma avaliacdo, considerando as mesmas condicdes e requisitos, segundo 0s

Fatores de Risco identificados.

Para a selecdo e definicdo dos Fatores de Risco, foram levantadas, preliminarmente, as
informacBes disponiveis nos sistemas corporativos da Prefeitura, na Auditoria Geral e nas
estratégias de governo. A partir dessas informacoes, selecionaram-se 0s critérios que mais
expressavam a relevancia financeira (materialidade) e a exposicdo da entidade
(vulnerabilidade), de forma que, conjugando esses enfoques, fosse possivel definir quais as

entidades mais relevantes.

Foram selecionados os seguintes critérios para mensurar a materialidade e a vulnerabilidade

das entidades passiveis de auditoria:

Materialidade Vulnerabilidade




Materialidade

Vulnerabilidade

1 - orgamento — composto pela anélise do

volume de Orgamento Autorizado em

1 - macro orientacdo do governo -

avaliado segundo os projetos definidos

2003 e da Despesa Fixada para 2004;

2 - contratos — integrado pelos saldos de

pelo Sr. Prefeito como prioridades para
2003 e 2004;

contratos em 31 de dezembro de 2003. 2 - impacto no cidaddo — medido em
funcdo da essencialidade do servico e o
contato junto ao cidaddo para a prestagédo
do servico;

3 - comprometimento dos gestores —
avaliado meio do

por grau de

implementacdo  das  recomendag0es
propostas pela Auditoria;

4 - tipos de certificado de auditoria —
alcancado por meio da opinido da
Auditoria Geral na certificacdo das contas
do Gestor para os exercicios de 2001 e

2002.

Ap0s estabelecidos os Fatores de Risco, foram identificadas as informacdes necessarias para a
avaliacdo de cada um deles. A escala dos niveis de cada fator de risco identificado foi
calculada por meio de métodos estatisticos. Além disso, considerou-se que cada fator de risco
representa um impacto negativo especifico ou traduz um potencial de perda para a
Administracdo, o que é definido como Risco Associado, os quais foram em seguida
identificados. No caso dos fatores referentes a materialidade (orgcamento e contratos), por
exemplo, o risco associado € a perda, 0 prejuizo, o desperdicio, a fraude e a ma versacdo dos
recursos publicos, impactando negativamente na gestdo. Por isso, quanto maior o valor das

transagdes, maior o risco.

Apbs o estabelecimento dos fatores de risco e de suas respectivas escalas, foi criada uma
medida relativa de importancia entre cada um dos fatores de risco, considerando que alguns
sdo mais importantes do que outros. Este grau de importancia foi medido por meio da

atribuicdo de pesos, sendo estes obtidos mediante a classificagdo do risco global para cada
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fator de risco. Em seguida a definicdo dos fatores de risco, suas escalas e pesos, realizou-se a
andlise de cada entidade, enquadrando-a nas escalas e niveis de risco respectivos para cada
fator de risco.

Em seqliéncia, foram calculados os seus indices de risco, multiplicando-se o nivel de risco de
cada fator pelo peso respectivo. O somatorio dos indices de risco dos fatores representou o
risco total de cada entidade. Assim, as entidades foram divididas em 4 classes de risco: Alto

Risco, Médio Risco, Baixo Risco e Risco Minimo.

Além disso, foi avaliada também a relevancia das entidades no contexto da organizacdo
administrativa dos 0Orgdos municipais. Para isso, as entidades foram segregadas em
Administracdo Direta e Administracdo Indireta e foi realizada uma andlise quanto ao seu

posicionamento nesses contextos.

Além da matriz desenvolvida sob a perspectiva global sinalizar as entidades para as quais 0s
esforgos de auditoria devem estar prioritariamente direcionados, é necessaria a identificacdo
dos principais riscos existentes em cada uma delas, considerando que a Auditoria Geral é
responsavel por certificar as prestacdes de contas dos Gestores. Para que os esforcos alocados
nas entidades estejam voltados para as suas areas mais relevantes, foi feito outro trabalho de
avaliacdo de riscos dentro das entidades com a finalidade de identificar as areas prioritarias a
serem auditadas. Porém, devido a auséncia de informacdes referentes ao funcionamento das
entidades, tais como as suas rotinas e processos de trabalho, objetivos e metas e medidas de
desempenho e, em especial, gerenciamento baseado em risco, ndo foi possivel a apresentacao
de uma matriz. Nesse sentido, realizou-se um trabalho mais descritivo, abordando o0s

seguintes itens:

a) identificacdo da missdo e principais objetivos das entidades;

b) verificacdo da despesa fixada no orgamento de 2004;

C) execucdo orcamentaria de 2003;

d) relacdo dos dez maiores contratos em funcdo do saldo de contratos para 2004 e
identificacdo dos dez maiores favorecidos;

e) valor da receita propria arrecadada no exercicio de 2003;

f) solicitagBes de Auditorias na entidade pelos proprios gestores;

g) trabalhos de auditoria ja realizados em 2001, 2002 e 2003;




h)

apuracdo dos projetos prioritarios de governo, constantes no Programa “Rio Aquele

Abrago”, a serem desenvolvidos pela entidade.

A andlise dos referidos itens, a época, estava ainda em andamento, e seguiu as seguintes

etapas:

a)

analise estratégica da organizacdo (objetivos, valores, fatores criticos de sucesso,
clientes, fornecedores, processos de trabalho, fontes de informacdes e produtos);
identificacdo de pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameagas;

identificacdo dos riscos;

estudo do risco — medido em funcdo do impacto/relevancia e probabilidade;
verificacdo dos controles adotados para mitigar os riscos;

avaliacdo dos controles internos.

Apos a identificacdo das entidades prioritarias no contexto global da Prefeitura (matriz sob a

perspectiva global) e a identificagdo das areas mais relevantes junto a cada entidade

(perspectiva setorial), o sistema de planejamento estava apto a subsidiar a realizacdo do Plano
de Auditoria.

No referido plano, ainda foram considerados os seguintes aspectos:

a)

b)

d)

estimativa de horas para outros trabalhos ndo incluidos na matriz, como solicitacdes de
auditoria durante o exercicio, quer pelo Sr. Prefeito, quer pelo Sr. Controlador Geral,
Secretarios, Presidentes e Conselhos;

solicitacdo direta dos cidaddos por meio do Sistema de Ouvidoria da Prefeitura;
estimativa de horas para outras tarefas, como treinamentos;

avaliagdo do tamanho da auditoria, informagdo fundamental para se definir qual a

capacidade de trabalho que a Auditoria tera e quantas horas poderdo ser alocadas.

Por fim, como produto final do trabalho almejou-se introduzir, na Prefeitura da Cidade do Rio

de Janeiro, um Sistema de Gestdo Baseado em Risco, de forma a auxiliar a administragéo no

cumprimento de sua misséo institucional, com o qual o cidadao pudesse ser beneficiado com a

melhoria continua dos servigos prestados.
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A idéia de todo esse processo € bastante interessante e vai ao encontro das atuais tendéncias
na administracdo, tanto publica quanto privada, de implementagdo do gerenciamento de riscos
corporativos com a finalidade de tratar com eficacia as incertezas, bem como os riscos e as
oportunidades a elas associadas, a fim de melhorar a capacidade de gerar valor nas
organizagGes. Nesse sentido, o valor é maximizado quando a organizacdo estabelece
estratégias e objetivos para alcancar o equilibrio ideal entre as metas de crescimento e de
retorno de investimentos e 0s riscos a elas associados, e para explorar 0s seus recursos com

eficacia e eficiéncia na busca dos objetivos da organizagéo.

Nesse sentido, o gerenciamento de riscos corporativos tem por finalidade:

a) alinhar o apetite a risco com a estratégia adotada;

b) fortalecer as decisdes em resposta aos riscos;

c) reduzir as surpresas e prejuizos operacionais;

d) identificar e administrar riscos multiplos e entre empreendimentos;
e) aproveitar oportunidades;

f) otimizar o capital.

Tendo em vista que o sistema de controle externo da administracdo publica deve estar
integrado aos controles internos, que fornecerdo as informagdes necessarias a realizacdo dos
trabalhos de auditoria e certificacdo, a introducdo do gerenciamento de risco no @mbito dos
Orgdos publicos além das auditorias baseadas no Risco, trariam grandes beneficios a

administragdo puablica.

Assim, percebe-se que o planejamento das atividades de auditoria pelos 6rgaos de controle da
administracdo publica, conforme o exemplo da Controladoria Geral da Prefeitura do
Municipio do Rio de Janeiro, pode proporcionar a concentracdo dos esforcos em areas
prioritarias e relevantes, além de permitir que os trabalhos de auditoria gerem resultados que

agreguem efetivo valor ao alcance dos objetivos da administracao.

No ambito das organizacGes, 0 gerenciamento de riscos corporativos ajuda os administradores

a atingir as metas de desempenho e de lucratividade da organizacéo, e evita a perda de
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recursos. O gerenciamento de riscos corporativos contribui para assegurar comunicacao eficaz
e o cumprimento de leis e regulamentos, bem como evitar danos a reputacéo da organizacgdo e
suas consequéncias. Em suma, o gerenciamento de riscos corporativos ajuda a organizacao a

atingir seus objetivos e a evitar 0s perigos e surpresas em seu percurso.

Portanto, ao considerarmos os 6rgdos de controle como parte da administracdo e tendo em
vista que o sistema de controle externo depende do bom funcionamento dos sistemas de
controle interno das entidades para o levantamento das informacdes que subsidiardo os
trabalhos de auditoria, a introducdo das praticas de gerenciamento de risco dentro de cada
6rgdo publico viria somar ao trabalho iniciado pela Controladoria Geral da Prefeitura do

Municipio do Rio de Janeiro.

4.3 Modelo de avaliacéo de riscos de auditoria utilizado pelo TCU no ambito das auditorias
operacionais e de avaliagdo de programas e de ac¢des de governo

No ambito dos trabalhos desenvolvidos pelo Tribunal de Contas da Unido, a Secretaria de
Fiscalizacdo e Avaliacdo de Programas de Governo — Seprog utiliza algumas técnicas de
avaliacdo riscos de auditoria, como instrumento para o planejamento e execucdo de suas
atividades.

Essa unidade técnica é especializada em auditorias operacionais, tipo de fiscalizagdo que tem
por objetivo contribuir para a melhoria do desempenho de programas de governo e
incrementar a efetividade do controle, por meio da mobilizacdo de atores sociais no
acompanhamento e na avaliagdo dos objetivos, da implementacdo e dos resultados das
politicas publicas.

Na auditoria operacional — ANOp, é realizado o exame independente e objetivo da
economicidade, eficiéncia, eficacia e efetividade de organizacdes, programas e atividades
governamentais, com a finalidade de promover o aperfeicoamento da gestdo publica.

Segundo o Manual de Auditoria Operacional®, a primeira etapa do planejamento de auditoria,
¢ a analise preliminar do objeto auditado, que consiste no levantamento das informacoes
relevantes a fim de se adquirir o conhecimento necessario a formulagdo das questdes que

serdo examinadas pela auditoria. A compreensdo do objeto de auditoria possibilita levantar a

® publicagdo do Tribunal de Contas da Uni#o, atualizada em 2010.
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ocorréncia de riscos e pontos criticos, sendo indispensavel a defini¢do do objetivo e do escopo
da auditoria.

Nessa etapa do trabalho, a equipe realiza uma investigagao preliminar dos controles internos e
dos sistemas de informacdo, bem como dos aspectos legais considerados significativos no

contexto da auditoria.

O exame da confiabilidade da base informativa e dos controles internos, nesse caso (no
ambito de uma auditoria operacional), enfatiza 0s aspectos que possam comprometer a
efetividade ou a eficiéncia das operacbes. A avaliacdo dos controles internos serve como
subsidio para a estimativa do risco de auditoria, que consiste na possibilidade de o auditor

chegar a conclusdes equivocadas ou incompletas.

A fim de tracar um diagndstico, a partir da interpretacdo sistematica das informacGes
coletadas e da identificacdo dos principais problemas relativos ao desempenho do objeto
selecionado, o0 manual propde a utilizacdo de algumas técnicas, dentre elas, a analise SWOT e
a verificacdo dos riscos, por meio da elaboracédo do Diagrama de Verificagdo de Risco. Tais
técnicas tém como objetivos identificar as forcas e fraquezas do ambiente interno do objeto da
auditoria e as oportunidades e ameacas do ambiente externo; possiveis areas a investigar e

fatores de risco, bem como conhecer a capacidade organizacional para o seu gerenciamento.

4.3.1 Analise de Swot
A palavra SWOT é um acrébnimo formado pelas palavras inglesas: Strengths (forcas),
Weaknesses (fraquezas), Opportunities (oportunidades) e Threats (ameacas).

A técnica da analise SWOT faz parte das metodologias de planejamento estratégico
organizacional e, de acordo com alguns autores, pode ser aplicada quando do diagnéstico
estratégico de uma entidade, apos a definicdo da sua missdo ou ap0s o estabelecimento de
seus objetivos. Trata-se de uma ferramenta facilitadora do diagndéstico institucional, que pode

ser usada também no ambito da avaliacdo de programas.

A analise SWOT foi concebida pela escola do design, do grupo de administracdo geral da
Harvard Business School. Referida escola propds um modelo que visa verificar se ha

equilibrio entre as capacidades internas e as possibilidades externas da entidade avaliada.
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Por meio do modelo, é possivel levantar os pontos fortes e fracos, decorrentes de variaveis
internas e, portanto, controlaveis pelo 6rgdo ou programa, e também verificar as
oportunidades e ameacas, decorrentes de variaveis externas, ndo diretamente controlaveis pelo
auditado, mas sobre as quais, por vezes, ele exerce influéncia. As oportunidades propiciariam
condicBes favoraveis, desde que o auditado tenha interesse e condi¢Bes de usufrui-las. As

ameacas criariam condicdes desfavoraveis, devendo o auditado planejar como minimiza-las.

A técnica permite identificar os problemas e as respectivas a¢des a serem implementadas para
corrigi-los, a partir da andlise das forcas e fraquezas do ambiente interno do objeto da
auditoria e das oportunidades e ameacas do ambiente externo, buscando um novo equilibrio

entre essas variaveis.

Importa ressaltar que, para viabilizar a aplica¢do da andlise SWOT em determinada entidade,
acao ou programa, é necessario verificar se 0 objeto de auditoria possui claramente definido
sua "missdo”, seus "objetivos”, seus "produtos e indicadores" e suas "metas"”, elementos
essenciais ao planejamento estratégico.

A figura a seguir ilustra o diagrama utilizado na aplicacdo da técnica:

Figura 4: Anélise do Ambiente Interno/Externo

AMBIENTE INTERNO

AMBIENTE EXTERNO

FORCAS (+) OPORTUNIDADES (+)
Pontos fortes —  caracteristicas | Caracteristicas do ambiente externo,
positivas internas que uma | ndo controlaveis pela organizacdo, com
organizacdo pode explorar para | potencial para ajuda-la a crescer e

atingir suas metas. Referem-se as
habilidades,

competéncias bésicas da organizacao

capacidades e

que atuam em conjunto para ajuda-la
a alcancar suas metas e objetivos. Ex.:
altamente

equipe capacitada,

tecnologia avancada, adaptabilidade

atingir ou exceder as metas planejadas.
Ex.: novos clientes, disponibilidade de
novos canais de
divulgacéo/distribuicdo, ampliacdo do

escopo de atuacao.




as mudancgas.

FRAQUEZAS (-)

AMEACAS (-)

Pontos fracos —  caracteristicas
negativas internas que podem inibir
ou restringir o desempenho da
organizacdo. Referem-se a auséncia
de habilidades

criticas. Sdo, portanto, deficiéncias e

capacidades ou

caracteristicas que devem  ser
superadas ou contornadas para que a
organizacao possa alcancar o nivel de
desempenho desejado. EX.: sistemas
de

capacidade inovadora.

informacdo  obsoletos, baixa

Caracteristicas do ambiente externo,
ndo controlaveis pela organizacédo, que
podem impedi-la de atingir as metas
planejadas e  comprometer 0O

crescimento  organizacional.  EX.:
surgimento de produtos equivalentes,
restricdes orcamentarias, novos
concorrentes no mercado, dispersao

geogréfica da clientela.

Fonte: Boletim do Tribunal de Contas da Unido Especial n° 17, de 9/12/2003.

Por fim, por meio da analise SWOT, é possivel também obter elementos para subsidiar a

formulacéo de recomendacdes, ao fim da auditoria. Exemplos de providéncias que podem ser

sugeridas séo:

a)

b)

reavaliar as metas institucionais, considerando o conjunto de habilidades que a

organizacao ja possui;

identificar outras fontes de recursos para adquirir o conjunto de habilidades

necessarias para o atingimento das metas;

identificar parceiros com a competéncia necessaria para apoiar as atividades a serem

desenvolvidas;

reformular os processos de trabalho;

aprimorar a qualidade dos servicos prestados aos beneficiarios.

4.3.2 Verificacgéo de risco

A aplicacdo da técnica de verificacdo do risco na fase de andlise preliminar do objeto de

auditoria permite que se identifiquem areas de melhoria de desempenho, bem como se avalie
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a capacidade da entidade auditada de identificar seus riscos e de agir tempestivamente para
mitiga-los.

Por meio da técnica, € possivel verificar se 0s recursos alocados nas atividades de
gerenciamento do risco do objeto sob exame estdo consistentes com o nivel de risco dos
objetivos do programa ou projeto em termos de resultado e qualidade na prestacédo de servicos

publicos e na entrega dos produtos almejados.

A ferramenta é til ainda na formulacdo do problema de auditoria, na identificacdo de areas
de risco do programa ou projeto que poderdo ser investigadas com profundidade, tendo em
vista a limitacdo dos recursos de auditoria e na sistematizacdo e estruturacdo de informacdes

relevantes sobre o ambiente em analise.

A proposta de aplicacdo da técnica se inicia com a ja& mencionada analise SWOT. Apds
levantados os pontos fracos e as ameacas a0 cumprimento dos objetivos e metas do objeto
auditado, verifica-se junto aos gestores a existéncia de controles referentes aos itens
levantados, bem como o impacto e a probabilidade de sua ocorréncia. Por fim, o impacto e a
probabilidade de ocorréncia dos itens levantados sdo classificados numa escala de alto a

baixo.

As figuras a seguir ilustram a técnica.

Figura 5: Esquema de analise do impacto potencial e da probabilidade de ocorréncia dos

riscos levantados

Impacto
potencial Nivel de / Alto
risco
Probabilidade \ -
de ocorréncia Bb'XO

Fonte: Boletim do Tribunal de Contas da Unido Especial n° 17, de 9/12/2003.




Figura 6: Diagrama de verificacéo de risco

Alt Baixa probabilidade Alta probabilidade
0 Alto impacto Alto impacto

Impacto

potencial X . -
no atingimento | BaiXa probabilidade Alta probabilidade
dos objetivos | Baixo impacto Baixo impacto
Baixo )

Baixa Probabilidade de ocorréncia Alta

Fonte: Boletim do Tribunal de Contas da Unido Especial n° 17, de 9/12/2003.

4.4  Metodologia da Corregedoria do Tribunal de Contas da Uni&o.
A Corregedoria do Tribunal de Contas da Unido tem como norma disciplinar a Resolugéo-
TCU n° 159, de 19 de marco de 2003, onde estdo dispostas as competéncias e a forma de

atuacdo do Gabinete do Ministro-Corregedor.

Para o pleno exercicio de sua competéncia, entre outros trabalhos, o Ministro-Corregedor faz
uso de correicdes e inspecOes. As correi¢cOes sdo procedimentos de averiguacdo ampla de
atividades e de procedimentos de trabalho de uma unidade da Secretaria do Tribunal e da
conduta funcional de seus servidores, enquanto que as inspecfes consistem na avaliacdo de

aspectos mais especificos referentes aos mesmos itens.

Uma das finalidades da atuagc&o do Ministro-Corregedor, conforme a Resolu¢do-TCU n° 159,
de 19 de marco de 2003, é de contribuir para melhoria de desempenho e aperfeicoamento de
processos de trabalho das unidades do Tribunal e para o alcance das metas estipuladas nos
planos institucionais. Entre as competéncias do Ministro-Corregedor estd a de sugerir ao
Presidente do Tribunal medidas para melhoria de desempenho e para aperfeicoamento dos

processos de trabalho de controle externo.




Inspecdes

Um dos instrumentos usados pela Corregedoria para exercer suas competéncias € a inspecéo
ordinéria, prevista no plano semestral de inspec@es, que consiste na averiguacao de aspectos
especificos de atividades ou de procedimentos de trabalho de uma unidade da Secretaria do

Tribunal ou da conduta funcional de seus servidores.

A Corregedoria, em seus trabalhos de inspecdo (auditorias internas nas unidades do proprio
Tribunal), busca utilizar técnicas de mapeamento de riscos de gestdo, de processo, de
informacdo, de recursos humanos e de ambiente com base no grande conhecimento que detém
sobre o funcionamento das unidades. Seria um exemplo de como o conhecimento da
“clientela” pode ser utilizado para a criacdo de parametros de monitoramento para o
mapeamento de riscos a serem considerados no exercicio do controle. Essa experiéncia de
auditoria interna do TCU sera descrita com o objetivo de propor que seja aproveitada em

determinadas areas do controle externo.

As inspecdes sdo realizadas com base em processos, papéis, documentos, cadastros, registros,
relatorios gerenciais, dados constantes nos sistemas eletrénicos de informacdes, manuais, atos
normativos do Tribunal, indicadores de desempenho e metas propostas para a unidade nos

planos institucionais.

Portanto, parte do trabalho da Corregedoria é voltado a avaliacdo dos processos de trabalho da
area fim, em relacdo a sua eficiéncia e ao atingimento das metas e objetivos propostos pela
presidéncia do TCU.

No TCU, a Secretaria-Geral de Controle Externo, unidade responsavel pelas atividades-fim do
Tribunal, é subdividida em secretarias de controle externo, sendo que 17 delas encontram-se
localizadas em Brasilia e 27, nas capitais dos estados, totalizando 44 secretarias de controle
externo. A figura a seguir expde o organograma da Secretaria-Geral de Controle Externo do
TCU:




Figura 7: Organograma da Secretaria-Geral de Controle Externo do TCU

Secretaria Geral do
Controle Extorno
(SEGECEX)

=B G

G

& JE JE
&

SECEX - SEDE z - ) e : o - ssrn. SECEX- )
s 9" SECEX (RJ)
Unidades de controle externo avaliadas pela Corregedoria
@

Fonte: Sitio: http://portal2.tcu.gov.br/portal/page/portal/TCU/unidades/segecex/estrutura_organizacional,
consultado em 22/9/2010.

No ambito das inspeces, sdo verificados:
a) economia, eficiéncia, eficacia e efetividade de procedimentos de trabalho;
b) boas praticas de gestdo passiveis de adocao por outras unidades;
c) alcance de metas fixadas no plano de agdo para o respectivo exercicio;
d) conformidade de atividades desenvolvidas com os respectivos atos normativos;
e) cumprimento de deliberacbes do Plenario, das Camaras, do Tribunal, do Presidente,
do Corregedor ou dos Relatores de processos;
f) cumprimento de deveres funcionais pelos servidores;
g) existéncia de elementos probatorios da ocorréncia de atos irregulares apontados em

representacéo.

Esses itens podem ser reunidos em 3 grandes grupos:




a) avaliagdo do ambiente organizacional da Unidade Técnica (levantamento de
problemas de relacionamento; de gerenciamento; de falta de compromisso de
servidores; déficit ou excesso de lotacdo; entre outros);

b) exame de processos (encerrados, abertos e de processos especificos como as cobrancas
executivas, denuncias, solicitacbes do Congresso Nacional, etc);

c¢) verificacdo da alimentacdo dos sistemas corporativos.

Metodologia

Para a avaliacdo das unidades de controle externo, a Corregedoria construiu uma metodologia
que visa levantar informacGes prévias das secretarias, comparar o desempenho entre elas
(Benchmarking) e mapear suas vulnerabilidades, com a finalidade de auxiliar na escolha

daquelas que serdo inspecionadas e dos itens de trabalho que serdo priorizados nas analises.

Sdo mapeados 0s principais processos de trabalho das unidades técnicas e, por meio do
monitoramento  periédico de indicadores de desempenho relacionados a eles,
comparativamente aos trabalhos de inspecéo ja realizados nas secretarias, € possivel levantar

eventos que representem riscos ao ndo atingimento das metas pelas unidades.

Foram também elaborados indicadores de desempenho referentes ao quadro de pessoal das
unidades, que indicam déficit ou excesso de pessoal, idade média dos servidores, tempo
médio de trabalho no Tribunal, contribuicdo prestada pelos estagiarios no tocante aos servicos
administrativos, média de afastamentos dos servidores em razdo de doenca prépria ou da

familia, entre outros.

Esses ultimos indicadores analisados conjuntamente com aqueles de desempenho permitem

fazer um progndstico das vulnerabilidades referentes aos recursos humanos.

Enfim, o trabalho da Corregedoria propicia um conhecimento amplo e detalhado das unidades
técnicas do Tribunal. E feito um benchmarking entre elas que permitiu criar parametros de
avaliacdo de seu desempenho. Os indicadores sdo periodicamente monitorados e fornecem

indicios de instabilidade e um progndstico do ambiente organizacional das unidades.




4.5 Avaliacéo de riscos utilizada pelo TCU para a selecdo das entidades que devem prestar

contas ao Tribunal.

A Instrucdo Normativa TCU n.° 57/2008, que vigorou nos exercicios de 2008 e 2009,
estabelecendo regras para a organizagdo, apresentacdo e julgamento das contas dos
responsaveis pelas unidades jurisdicionadas ao Tribunal, modificou, de forma bastante
significativa, pelo menos trés aspectos da prestacdo de contas da administracdo publica

federal:

* redefiniu o conceito de conta apresentada para fins de julgamento - todas as unidades estdo
obrigadas a apresentar relatério de gestdo anual, porém, somente parte das unidades é
escolhida, com base em critérios de risco, relevancia e materialidade, entre outros, para ter
processo de contas constituido e julgado pelo Tribunal. A adocao de critérios de seletividade
no julgamento de contas permitiu ao Tribunal gerir a prestagdo de contas das unidades da

administracdo publica federal dentro de uma perspectiva mais estratégica.

* melhorou o arcabouco de responsabilizagdo pela gestdo em processos de contas - as
naturezas de responsabilidade consideradas nos rois foram significativamente reduzidas. Os
responsaveis arrolados em processos de contas sdo somente os integrantes do nucleo
estratégico da unidade jurisdicionada que desempenham funcdo de planejamento,
coordenacdo e supervisdo. Essa medida, além de minimizar os efeitos negativos da
distribuicdo de seguranca juridica instituida pelo art. 206 do Regimento Interno do TCU sem
a devida analise da gestdo empreendida pelo responsavel, contribuiu para a reducdo de
interferéncias de irregularidades pontuais na avaliacdo e julgamento da gestdo da unidade
como um todo, que deve ser o objetivo principal a ser perseguido pelo Tribunal no julgamento

das contas, de acordo com a nova sistematica.

* incentivou a coordenagdo dos trabalhos da Rede de Controle - 0 novo modelo de prestacéo
de contas instituido pela IN n.° 57 tem exigido uma maior interacdo entre as unidades técnicas
do TCU e os 6rgdos de controle interno. Com a nova sistematica, tornou-se ainda mais
imperativo o envolvimento dos 6rgédos de controle interno na elaboragdo das normas, na
definicdo de conteldos a serem apresentados pelas unidades jurisdicionadas - UJs e na

escolha das UJs que terdo processo de contas para fins de julgamento a cada exercicio.
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Em consonancia com esses principios, a IN n.° 57, nesses dois anos de vigéncia, contribuiu de
forma decisiva para melhorar a visdo dos 6rgdos de controle sobre a gestdo das unidades da
administracdo publica federal: chamou a atengdo para o relatério de gestdo, pecga até entdo
pouco valorizada a despeito do conjunto de informagbes Uteis que poderia conter;
proporcionou uma maior aproximacdo entre o0 TCU e as unidades jurisdicionadas; permitiu
significativa reducdo do nimero de processos, direcionando a atengdo do Tribunal para os
processos de contas de unidades de fato relevantes; provocou as unidades técnicas a
intensificarem as acOes para reconhecimento de sua clientela; consolidou o recebimento

eletronico dos relatdrios de gestao de todas as unidades jurisdicionadas.

A Portaria-Segecex n.° 7, de 8 de marco de 2010, aprovou as diretrizes para selecdo de
unidades jurisdicionadas que terdo processo de contas ordinarias constituido para fins de

julgamento em cada exercicio.

Cabe salientar que essas diretrizes servem para selecionar as entidades que devam se submeter
ao processo de Tomada/Prestacdo de Contas ao Tribunal. O que se pretende neste trabalho €
criar um modelo para a selecdo de entidades a serem fiscalizadas. Assim, enfatiza-se que a

Tomada/Prestacdo de Contas é de natureza diferente das fiscalizacGes, dentro do Tribunal.

A selecdo das UJ que terdo contas julgadas pelo Tribunal baseia-se nos critérios de relevancia,
materialidade e risco. Conforme Portaria-Segecex n° 7:
Cada um desses critérios é composto por um ou mais critérios de avaliacao,
denominados fatores de risco, que sdo pontuados de modo a priorizar as UJ
com maior significancia estratégica (relevancia), materialidade dos valores
sujeitos a riscos e maiores vulnerabilidades nos seus processos de

governanca, gestao de riscos e controles internos (riscos).

A significancia estratégica compde-se por fatores que procuram evidenciar a importancia
estratégica da UJ em funcédo da sua participacdo em acdes prioritarias de governo, do impacto
de suas atividades na comunidade em que se insere, da essencialidade do servico prestado e

do relacionamento com o cidadéo.




Procura capturar, nos termos do inciso XIlI, do art. 1° da IN TCU 57/2008, as dimensdes da
importancia social ou econémica das a¢Oes desenvolvidas pela UJ, tanto para a administragéo
publica federal como para a sociedade, em razdo das funcdes, programas, projetos e
atividades sob responsabilidade de seus gestores, assim como dos bens que produzem e dos

servicos que prestam a populacao.

A materialidade compde-se por fatores que procuram evidenciar a representatividade dos
valores sujeitos a riscos, em termos orcamentarios, financeiros e patrimoniais colocados a
disposicdo dos gestores e/ou do volume de bens e valores efetivamente geridos, isto €, dos

ativos publicos colocados sob a gestdo dos responsaveis pela UJ .

A vulnerabilidade compde-se por fatores que procuram identificar pontos criticos em relagédo
ao alcance da missdo e dos objetivos da UJ, ao seu desempenho, a informacdo e comunicacéo,

a conformidade dos atos de sua gestdo e a protecdo de seus ativos.

5 APRECIACAO CRITICA

A partir das informacgfes coletadas e apresentadas na sec¢do anterior, propde-se 0 seguinte
modelo a ser aplicado pelas secretarias no conhecimento de sua clientela na avaliacdo e
aprofundamento do conhecimento sobre alguns dos érgdos a elas jurisdicionados ou sobre
programas de governo com vistas ao planejamento mais eficiente das fiscalizagdes. Cabe
salientar que avaliagcdes desse tipo devem ser anuais de forma a possibilitar o planejamento

das fiscaliza¢6es no ano seguinte ao do levantamento.

Devido ao fato de que um dos objetivos estratégicos do TCU ¢ o de “Atuar de forma seletiva
em areas de risco e relevancia”, o modelo proposto estd segregado basicamente em Anélise de

Risco e Andlise de Relevancia.

A figura 8 apresenta as fases do modelo criado (em seguida é apresentado o detalhamento das

fases):




Figura 8: Fases do Modelo

1. Levantamento de Informacdes

2. Analise de Risco 3. Analise da
Relevancia

3.1 Material

3.2 Ndo-material

[m—————————— - — - —

_____________________________________________________

4. Hierarquizacao

5. Selecao

1° Fase: Levantamento de informacdes sobre a entidade a ser auditada:
O objetivo dessa fase € possibilitar o conhecimento geral da clientela das unidades técnicas.

As informac6es a serem coletadas serdo referentes a:

a) Atividades desenvolvidas pela entidade, principais metas e objetivos;

b) Ambiente organizacional: forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades;

c) Produtividade e acBes executadas nos ultimos 2 anos em relacdo as metas e objetivos
propostos para o periodo;

d) Estrutura organizacional;

e) Composicdo do quadro de colaboradores (servidores da casa, servidores cedidos,
terceirizados e estagiarios); (rotatividade dos colaboradores; terceirizados e estagiarios
desenvolvendo atividades criticas da organizag&o).

f) Atividades desenvolvidas pelos colaboradores, de forma segmentada;




9)

h)

Verificagcdo se os dirigentes da entidade sdo pessoas do quadro de servidores ou
comissionados externos ao Orgao (pesquisar a rotatividade desses dirigentes e a
profundidade de conhecimento sobre a organizacao);

Levantamento dos principais processos de trabalho da entidade essenciais para o
atingimento de seus objetivos e metas;

Verificagcdo sobre a existéncia de indicadores de desempenho desenvolvidos para
medir a eficiéncia, eficacia e/ou efetividade dos processos de trabalho levantados.

Estudo sobre a metodologia utilizada para criar os indicadores.

As técnicas que podem ser utilizadas para o levantamento das informacdes sdo:

(1)

(i)
(i)
(iv)

Analise de SWOT;
Entrevista com gestores;
Analise Documental;

Internet.

2° Fase: Anélise de Risco

a)

b)

c)

d)

f)

9)

h)

Aplicar questionario padrao “Matriz de Risco”, apresentado na Figura 3, onde se
avalia os componentes do COSO na entidade;

Verificar se ha gerenciamento de riscos formais na entidade;

Verificar o comprometimento dos gestores — avaliado por meio do grau de
implementacdo das recomendacdes propostas pela auditoria interna, Secretaria Federal
de Controle e Tribunal de Contas da Uniéo;

Levantar o resultado de auditorias do TCU anteriores;

Caso haja indicadores de desempenho, verificar a confiabilidade de seus célculos e
fontes de dados (sistemas informatizados);

Anadlise dos indicadores de desempenho;

Levantamento de indicios de “gargalos” nos processos de trabalho e de
vulnerabilidades no ambiente organizacional (alta rotatividade de colaboradores,
terceirizados e estagiarios desenvolvendo atividades sem supervisao, alta rotatividade
dos dirigentes, baixo nivel de conhecimento dos dirigentes sobre o negocio da
organizacéo);

Tentar responder as seguintes perguntas:




Objetivos e metas estdo sendo alcancados tempestivamente?

Ha riscos iminentes de desestabilizacdo da estrutura organizacional?

O ambiente organizacional oferece riscos ao desempenho das atividades da
instituicao?

Hé& gargalos nos processos de trabalho?

A UJ vem sendo auditada pelos 6rgédos de controle (TCU e CGU)?

A UJ vem apresentando a Tomada/Prestacdo de Contas regularmente?

Ha noticias na imprensa sobre irregularidades na UJ?

As técnicas que podem ser utilizadas para o levantamento das informaces séo:

(1) Diagrama de Verificacdo;
(i) Entrevista com gestores;
(iii) Anélise Documental;

(iv) Internet.

3° Fase: Analise da Relevancia
3.1 Material
a) Levantar os nimeros do Orgcamento ou dos Balancos Patrimoniais: inserir em planilha e

organiza-los em ordem decrescente de valor (inicio da hierarquizacéo).

b) Levantar os valores dos contratos mais relevantes: inserir em planilha e organizé-los em

ordem decrescente de valor (inicio da hierarquizacéo).

3.2 N@o-Material
a) Impacto no cidaddo: analisar a importancia da UJ em funcdo da essencialidade e do

impacto que a sua atividade tem no atendimento ao interesse dos cidadaos.

b) Macro-orientacdo do governo — avaliado a partir do PPA: verificar se a UJ possui

programas e acOes relevantes para o alcance das prioridades do PPA.




c¢) Transparéncia: analisar as informagdes disponibilizadas pela UJ (na Tomada/Prestacdo de
Contas, na internet etc.) e avaliar adequabilidade das informacgdes, suficiéncia,

confiabilidade).

4° Fase: Hierarquizagéao

Essa fase se configura como a sistematizacdo e ponderacdo das informacdes analisadas e
avaliadas nas fases anteriores. Ou seja, ¢ uma “valorizagcdo” das informacgdes. Os auditores
com base em suas experiéncias e conhecimento historico das entidades devem criar uma
matriz onde se possa tratar informacdes subjetivas, qualitativas, em dados quantificaveis de
forma a possibilitar a hierarquizacdo das entidades mais relevantes e que enfrentam maiores

riscos.

Em cada critério “Risco” e “Relevancia” as unidades técnicas devem avaliar também a
probabilidade daquela informacdo impactar a entidade no ano corrente. Como exemplo, pode-

se realizar essa avaliacdo conforme matriz abaixo:

Figura 9: Matriz de Avaliacdo

Relevante Relevante
Alta
baixa probabilidade Alta probabilidade
Relevancia
Ndo relevante Nédo relevante
Baixa

Baixa probabilidade Alta probabilidade

Baixa Alta

Probabilidade

5° Fase: Selegéo
Com base na hierarquizagéo os gerentes e secretarios das unidades tecnicas selecionariam as
unidades jurisdicionadas que seriam objeto de fiscalizagdes, que poderiam incluir auditorias

de conformidade ou operacionais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O levantamento realizado neste trabalho possibilitou a criagdo de um modelo baseado em
risco e relevancia para as unidades técnicas do TCU (&rea-fim). O modelo proposto tem como
objetivo subsidiar o planejamento das fiscalizagGes, com relacdo a selecdo de entidades a

serem fiscalizadas.

A utilizacdo do modelo é viavel devido ao fato de que foi moldado por modelos j& existentes,
em execucdo e grande aceitacdo pela administracdo publica e privada. Convém enfatizar que
0 modelo abarca apenas a selecdo de entidades a serem fiscalizadas no ano, e ndo as possiveis

areas a serem fiscalizadas dentro da entidade.

Dessa forma, futuras pesquisas poderdo trabalhar em um modelo de selecdo de areas
auditaveis. Assim, apos a selecdo de entidades a serem fiscalizadas, far-se-ia um levantamento
dos principais processos ou atividades dessa entidade, por critérios de risco e relevancia, que
mereceriam ser objeto de fiscalizac&o por parte do TCU.

Por fim, 0 modelo proposto neste trabalho deve ser realizado anualmente pela unidade técnica

e devidamente documentado em seus registros proprios.
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