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RESUMO

Esta monografia ¢ um estudo de caso exploratério e descritivo, que possui como tema a
atuagdo da Secretaria Federal de Controle Interno da Controladoria-Geral da Unido — SFC/CGU no
gerenciamento de risco, ou seja, na avaliacdo dos programas or¢amentarios fiscalizados por
determinagdo constitucional em comparacdo com a estrutura de avaliagdo de controles internos e de
gestdo de riscos corporativos propostos, internacionalmente, pelo Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission - COSO. O trabalho foi realizado por meio da analise
de documentos oficiais e de entrevistas com servidores da SFC responsaveis pela execucdo das
normas editadas no Manual de Metodologia de Planejamento para o Acompanhamento da Execugao
de Programas de Governo. A realizacdo da pesquisa demonstrou que existem convergéncias
conceituais entre a metodologia de avaliacdo de execugdo de programas de governo praticada pela
SFC e a estrutura (framework) proposta pelo COSO em alguns componentes, mas tratam-se de
abordagens distintas, o que justifica que a convergéncia resultante deste estudo ndo seja total.
Mediante a conclusdo do estudo de caso, registra-se a necessidade de ampliar e aprimorar a
abordagem do manual em comento, com uma visdo sistémica e ciclica da metodologia de
acompanhamento da execugao das agdes de governo da SFC.
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1 Introducao

Considerando a amplitude do tema selecionado, foi realizado um levantamento especifico da
atuacdo da Secretaria Federal de Controle Interno da Controladoria-Geral da Unido — SFC/CGU no
gerenciamento de risco, ou seja, na avaliagdo dos programas orgamentarios fiscalizados por
determinagdo constitucional em comparacdo com a estrutura de avaliagdo de controles internos e de
gestdo de riscos corporativos propostos pelo Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission - C0SO'".

A proposta ¢ justificada pelo interesse em realizar um estudo sistematico sobre a
metodologia utilizada em seu ambiente de trabalho, visto que ¢ servidora da SFC/CGU, com
experiéncia que lhe possibilitou presenciar a construg¢ao e implantacao da metodologia em comento.
Por outro lado, existiu o aspecto de a estrutura COSO ter sido amplamente discutida e exercitada ao
longo do curso, que se concluiu com a apresentacdo desta monografia, o que fundamentou a
curiosidade de aprofundar o estudo do tema controle/risco comparativamente a uma estrutura de
extensdo internacional.

Caracterizando especificamente o problema tratado, diante das razdes descritas, chega-se ao
seguinte questionamento: quais as convergéncias conceituais e operacionais da metodologia de
avaliagdo de execugdo de programas de governo praticada pela SFC/CGU com a estrutura proposta
pelo COSO.

A hipotese a ser testada para dar tratamento a este problema de pesquisa ¢ a seguinte: ha
convergéncias da metodologia que a SFC/CGU utiliza no gerenciamento de risco, especialmente no
que concerne a identificagdo de pontos criticos dos programas or¢amentarios fiscalizados, com a
estrutura conceitual do COSO.

Constitui-se como objetivo geral desta monografia efetuar estudo descritivo da metodologia
de avaliagdo da execucdo de programas da SFC/CGU e identificar aspectos doutrinarios e
conceituais que tenham convergéncia com a estrutura conceitual, e técnicas aplicaveis na
abordagem do COSO. Este objetivo contemplara os seguintes desdobramentos:

a) estudo das metodologias e instrumentos utilizados pela SFC/CGU e pelo COSO no
gerenciamento de risco;

b) identificagcdo dos pontos de convergéncia entre as metodologias e instrumentos estudados;

A revisdo de literatura proposta serd composta basicamente dos ditames do Manual do
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal, estabelecido na Instrucdo Normativa SFC

N® 1, de 06/04/2001 (SFC, 2001), do Manual de Metodologia de Planejamento para o

' COSO - Comité das Organiza¢des Patrocinadoras
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Acompanhamento da Execu¢do de Programas de Governo (SFC, 2009) e do Sumaério Executivo do
COSO (COSO, 2006).

A relevancia de temas sobre esse assunto estd respaldada em um crescente interesse
demonstrado pela administracdo publica em estudar o tema “risco vinculado ao controle
governamental”.

O tema abordado foi escolhido em razdo da percep¢dao de que a SFC/CGU tem exercido
papel fundamental no controle dos recursos publicos, ndo somente pelos trabalhos de auditoria e
fiscalizacdo que realiza, mas também, pela mobilizacdo que tem promovido junto a sociedade, no
que se refere ao controle dos recursos publicos.

A monografia encontra-se estruturada em seis capitulos, primeiro a introdu¢do com
objetivos e justificativa para a realizacdo do trabalho. O segundo apresenta os referenciais teoricos
utilizados como suporte ao trabalho. O terceiro descreve a metodologia da pesquisa utilizada para o
levantamento de dados desta monografia. O quarto apresenta o resultado da anélise quanto aos
pontos de convergéncia entre a metodologia da SFC e os componentes de gestdo de riscos do
COSO. O quinto capitulo sintetiza e analisa os principais pontos tratados ao longo das entrevistas

efetuadas, e o sexto e ultimo sintetiza as conclusdes do trabalho.
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2 Referencial Tedrico
2.1 Componentes do COSO

A sigla COSO designa o Comité das Organizagdes Patrocinadoras, entidade privada criada
em 1985, sem fins lucrativos, voltada para o aperfeicoamento da qualidade de relatorios financeiros,
por meio de éticas profissionais, implementagdo de controles internos e governanga corporativa.
Teve como primeiras finalidades principais o estabelecimento de uma definigdo comum de
controles internos que atendesse a necessidade de diferentes interessados e o fornecimento de um
padrdo conceitual a partir do qual empresas e outras entidades — pequenas ou grandes, do setor
privado ou publico, visando lucro ou ndo — pudessem avaliar seus sistemas de controle e determinar
como poderiam melhora-los (COSO, 1994).

O autor Bergamini Jr. (2005 apud ZANETTE; DUTRA; ALBERTON, p. 5) observa que, em
1992, foi desenvolvido o chamado o COSO I, também denominado de COSO Report’, que
relacionou os objetivos que uma organizagdo empenha-se em alcangar e os componentes do
gerenciamento de riscos corporativos, que representam aquilo que € necessario para o alcance
desses objetivos. Esse relacionamento ¢ apresentado em uma matriz tridimensional em forma de
cubo conhecida como cubo do COSO (COSO, 2006).

Em 2004, o COSO publicou o documento Enterprise Risk Managemente - Integrated
Framework®, conhecido como COSO II ou COSO ERM, no qual foram agregados outros
componentes & versdo inicial, ampliando o framework® de Controles Internos para a questio da
gestao de risco, (COSO, 2006).

As quatro categorias de objetivos estdo representadas nas colunas verticais. Os oito
componentes nas linhas horizontais e as unidades de uma organizacdo na terceira dimensdo. Essa
estrutura estabelece quatro categorias de objetivos para a organizagao (COSO, 2006):

* Estratégicos — referem-se as metas no nivel mais elevado. Alinham-se e fornecem apoio a
missao.

* Operagdes — tém como meta a utilizagdo eficaz e eficiente dos recursos.

* Comunicagao — relacionados a confiabilidade dos relatorios.

* Conformidade — fundamentam-se no cumprimento das leis e dos regulamentos pertinentes.

> COSO Relatério
3 Gerenciamento de Riscos Empresarial - Estrutura Integrada
* Estrutura
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A representacdo abaixo ilustra a capacidade de manter o enfoque na totalidade do
gerenciamento de riscos de uma organizacdo, ou na categoria de objetivos, componentes, unidade

da organizagdo ou qualquer um dos subconjuntos (COSO, 2006).

Information & Communication

Ilustragdo 01 — Cubo COSO ERM

Sdo cinco as organizagdes norte-americanas que patrocinaram o citado comité: American
Institute of Certified Public Accountants — AICPA>; American Accounting Association — AAAS, The
Institute of Internal Auditors — IA’, Institute of Management Accountants — IMA® e Financial
Executives Institute — FEL.

O COSO ERM propde uma estrutura de gestao de riscos desmembrada em oito componentes
inter-relacionados (COSO, 2006), conforme a ilustragdo unidimensional do Cubo. A seguir sdao

apresentados cada um dos componentes descritos:

Ambiente de Controle
Fixacio de Objetivos

Resposta a Riscos

Atividades de Controle

Monitoramento
Ilustragdo 02 — Componentes COSO ERM

5> AICPA - Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados
% AAA — Associagdo dos Contadores Americanos

"1IA — Instituto dos Auditores Internos

8 IMA — Instituto dos Contadores Gerenciais

? FEI - Instituto dos Executivos Financeiros
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1 — Ambiente Interno — A administragdo estabelece uma filosofia quanto ao tratamento de
riscos e estabelece um limite de disposi¢@o ao risco. O ambiente interno determina os conceitos
basicos sobre a forma como os riscos e os controles serdo vistos e abordados pelos agentes
(funciondrios e gestores) da organizacao. O ambiente interno abrange a cultura de uma organizagao,
a influéncia sobre a consciéncia de risco de seu pessoal, sendo a base para todos os outros
componentes do gerenciamento de riscos corporativos, possibilita disciplina e a estrutura. Os
fatores do ambiente interno compreendem a filosofia administrativa de uma organizac¢do no que diz
respeito aos riscos; a sua disposi¢do ao risco; a supervisao do conselho de administracdo; a
integridade, os valores €ticos e a competéncia do pessoal da organizagdo; e ainda a forma pela qual
a administragdo atribui algadas e responsabilidades, bem como organiza e desenvolve o seu pessoal.

2 — Fixagdo de objetivos — Os objetivos devem existir antes que a administra¢do identifique
as situacdes em potencial que poderdo afetar a realizagdo destes. O gerenciamento de riscos
corporativos assegura que a administragdo adote um processo para estabelecer objetivos que
propiciem suporte, alinhem-se com a missdo da organizagdo e sejam compativeis com a disposi¢ao
ao risco. Os objetivos sdo fixados no ambito estratégico, estabelecendo uma base para os objetivos
operacionais, de comunicacdo e¢ os de cumprimento de normas. Toda organizacao enfrenta uma
variedade de riscos oriundos de fontes externas e internas, sendo a fixacdo de objetivos um pré-
requisito a identificagdo eficaz de eventos, a avaliagdo de riscos e a escolha da resposta adequada ao
risco. Os objetivos sdo alinhados com a disposi¢ao ao risco, o qual direciona os niveis de tolerancia
a riscos para a organizagdo. A fixagdo de objetivos ¢ uma precondicdo a identificacao de eventos, a
avaliagio de riscos e as respostas aos riscos. E necessario que os objetivos existam para que a
administracdo possa identificar e avaliar os riscos quanto a sua realizacdo, bem como adotar as
medidas necessarias para administra-los.

3 — Identificagdo de Eventos — os eventos em potencial que podem impactar a organizagao
devem ser identificados, uma vez que esses possiveis eventos, oriundos dos ambientes interno ou
externo a organizagdo, afetam a realizacao dos objetivos. A administracdo identifica os eventos em
potencial que, se ocorrerem, afetardo a organizacao e determina se estes representam oportunidades
ou se podem ter algum efeito adverso na sua capacidade de implementar adequadamente a
estratégia e alcancar os objetivos. Eventos de impacto negativo representam riscos que exigem
avaliacdo e resposta da administracao. Os eventos de impacto positivo representam oportunidades
que sdo canalizadas de volta aos processos de fixacdo das estratégias e dos objetivos.

4 — Avalia¢dao de Riscos — a companhia deve identificar e analisar os riscos inerentes ao
negdcio e que podem obstruir o alcance dos objetivos, além de impedir um desempenho eficaz e

eficiente das a¢des empregadas para consecugao dos resultados.
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Os riscos identificados s@o analisados com a finalidade de determinar a forma como serdo
administrados e, depois, serdo associados aos objetivos que podem influenciar. Avaliam-se os riscos
considerando seus efeitos inerentes e residuais, bem como sua probabilidade e seu impacto. A
avaliacdo de riscos permite que uma organizagdo considere até que ponto eventos em potencial
podem impactar a realizacdo dos objetivos. A administragdo avalia os eventos com base em duas
perspectivas — probabilidade e impacto — e, geralmente, utiliza uma combinagdo de métodos
qualitativos e quantitativos. Os impactos positivos e negativos dos eventos em potencial devem ser
analisados isoladamente ou por categoria em toda a organizagdo. Os riscos sdo avaliados com base
em suas caracteristicas inerentes e residuais.

Risco inerente ¢ o risco que uma organizacdo tera de enfrentar na falta de medidas que a
administracdo possa adotar para alterar a probabilidade ou o impacto dos eventos. Risco residual ¢
aquele que ainda permanece apoOs a resposta da administragdo. A avaliagdo de riscos ¢ aplicada
primeiramente aos riscos inerentes. Apos o desenvolvimento das respostas aos riscos, a
administracdo passa a considerar os riscos residuais.

5 — Resposta a Risco — a administracdo escolhe as respostas aos riscos — evitando, aceitando,
reduzindo ou compartilhando — desenvolvendo uma série de medidas para alinhar os riscos com a
tolerancia e com a disposi¢do ao risco. A organizacdo deve identificar e avaliar as possiveis
respostas aos riscos: evitar, aceitar, reduzir ou compartilhar. A administracao seleciona o conjunto
de agdes destinadas a alinhar os riscos as respectivas tolerancias e a disposi¢do ao risco. Apds ter
conduzido uma avaliagdo dos riscos pertinentes, a administracdo determina como responderd aos
riscos. As respostas incluem evitar, reduzir, compartilhar ou aceitar os riscos. Ao considerar a
propria resposta, a administracdo avalia o efeito sobre a probabilidade de ocorréncia e o impacto do
risco, assim como os custos e beneficios, selecionando, dessa forma, uma resposta que mantenha os
riscos residuais dentro das tolerancias a risco desejadas. A administragdo identifica as
oportunidades que possam existir ¢ obtém, assim, uma visao global dos riscos, determinando se os
riscos residuais gerais sao compativeis com a disposi¢ao aos riscos da organizagao.

6 — Atividades de Controle — as atividades de controle sdo as politicas e os procedimentos
que contribuem para assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas. Essas atividades
ocorrem em toda a organizagdo, em todos os niveis e em todas as funcgdes, pois compreendem uma
série de atividades — tao diversas como aprovagao, autorizacao, verificagdo, reconciliagao e revisao
do desempenho operacional, da seguranca dos bens e da segregacdo de responsabilidades.

7 — Informagao e Comunica¢do — A forma e o prazo em que as informagdes relevantes sdo
identificadas, colhidas e comunicadas permitem que as pessoas cumpram com suas atribui¢des. Para

identificar, avaliar e responder ao risco, a organizagao necessita das informacdes em todos os niveis
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hierarquicos. A comunicagao eficaz ocorre quando esta flui na organizagdo em todas as diregdes, €
quando os empregados recebem informacgdes claras quanto as suas fungdes e responsabilidades. As
informagdes pertinentes sdo identificadas, coletadas e comunicadas de forma coerente e no prazo, a
fim de permitir que as pessoas cumpram as suas responsabilidades. Os sistemas de informaética
geralmente empregam dados gerados internamente e informagdes de fontes externas, possibilitando,
dessa forma, esclarecimentos para o gerenciamento de riscos e tomada de decisdo baseadas em
dados relacionados aos objetivos. A comunicagdo eficaz também ocorre ao fluir em todos os niveis
da organizagao. Todo o pessoal recebe uma mensagem clara da alta administracdo, alertando que as
responsabilidades do gerenciamento de riscos corporativos devem ser levadas a sério. Cada um
entende a sua propria fungdo no gerenciamento de riscos corporativos, assim como as atividades
individuais que se relacionam com o trabalho dos demais. Deve haver, também, uma comunicacao
eficaz com terceiros, como clientes, fornecedores, 6rgaos reguladores e acionistas.

8 — Monitoramento — trata-se da avaliagdo e a da apreciacdo dos controles internos. O
monitoramento pode incluir tanto a supervisdo interna quanto externa dos controles internos pela
administracdo, pelos funcionarios ou pelas partes externas. A integridade do processo de
gerenciamento de riscos corporativos ¢ monitorada e as modificagdes necessarias sdao realizadas.
Desse modo, a organizacdo podera reagir ativamente ¢ mudar segundo as circunstancias. O
monitoramento ¢ realizado por meio de atividades gerenciais continuas, avaliagcdes independentes
ou uma combinagdo desses dois procedimentos. O gerenciamento de riscos corporativos ¢
monitorado, avaliando-se a presenga e o funcionamento de seus componentes ao longo do tempo.
Essa tarefa ¢ realizada mediante atividades continuas de monitoramento, avaliagdes independentes
ou uma combina¢ao de ambas. O monitoramento continuo ocorre no decurso normal das atividades
de administragdo. O alcance e a freqiiéncia das avaliagdes independentes dependera basicamente de
uma avaliagdo dos riscos e da eficacia dos procedimentos continuos de monitoramento. As
deficiéncias no gerenciamento de riscos corporativos sdo relatadas aos superiores, sendo as questdes
mais graves relatadas ao Conselho de administragdo e a diretoria executiva

Segundo o COSO ERM, o gerenciamento de riscos corporativos ¢ o processo conduzido em
uma organizagdo pelo Conselho de Administragdo, pela diretoria executiva e pelos demais
funcionarios, aplicado no estabelecimento de estratégias formuladas para identificar, em toda a
organizacao, eventos em potencial que sdo capazes de afetar a referida organizagdo e administrar os
riscos para manté-los compativeis com a sua disposi¢ao ao risco e possibilitar garantia razoavel de

cumprimento dos objetivos da entidade (COSO, 2006).
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2.2 Metodologia da SFC

Segundo a Instru¢do Normativa n® 1, da Secretaria Federal de Controle Interno — SFC, o
Sistema de Controle Interno do Poder Executivo Federal (SFC, 2001) tem como finalidade avaliar o
cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual, a execu¢ao dos programas de governo e dos
orcamentos da Unido. A avaliagdo da execugdo dos programas de governo visa a comprovar o nivel
de execugdo das metas, o alcance dos objetivos e a adequagdo do gerenciamento.

Especificamente, compete a SFC fiscalizar e avaliar a execu¢do dos programas de governo,
inclusive agOes descentralizadas, realizadas a conta de recursos oriundos dos orcamentos da Unido,
quanto ao nivel de execug¢do das metas e dos objetivos estabelecidos e a qualidade do
gerenciamento (SFC, 2001).

Segundo Olivieri (2008), a SFC tem como fungao, no do ciclo de planejamento, fiscalizar os
autocontroles dos ministérios, ou seja, atestar seu bom funcionamento como mecanismos primarios
de fiscalizagdo financeira, fisica, orgamentaria etc.

Para Olivieri (2008), a natureza da SFC ¢ realizar o controle interno da administragdo
publica, ou seja, o0 monitoramento sobre a legalidade e sobre a eficiéncia da gestdo publica federal.
A auditoria e a fiscalizagdo sobre a execucgdo das politicas publicas, que sdo o cerne do trabalho da
SFC, permitem ao Presidente da Reptblica monitorar a atuagao de seus ministros.

Olivieri (2008) define que as atividades da SFC sdo, basicamente, duas: avaliar a execucgao
dos programas de governo mediante diversos tipos de auditorias e fiscalizagdes; organizar a
prestagdo de contas do Poder Executivo ao Congresso ¢ ao Tribunal de Contas da Unido - TCU.
Para compreender essas atividades, as acdes da SFC podem ser classificadas da seguinte forma:

1. avalia¢do da execucao dos programas federais;

a. avaliacdo do cumprimento das metas previstas no Plano Plurianual da execu¢do dos
programas de governo e dos or¢amentos da Unido;

b. avalia¢do dos instrumentos de controle interno dos 6rgaos do Poder Executivo;

2. avaliacdo da gestdo dos administradores publicos federais:

a. auditoria anual da prestagdo de contas dos administradores publicos federais,

b. acdes de controle nos gastos com pessoal da administragao federal,

c. auditoria das Tomadas de Contas Especiais,

d. auditoria e fiscalizagdo em projetos de financiamento externo e de cooperacdo
internacional e auditorias e operagdes especiais;

3. organizagdo e encaminhamento da prestagdao de contas dos 6rgaos do Poder Executivo ao

TCU e do Presidente da Republica ao Congresso.
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Olivieri (2008) informa que, nao sendo possivel fiscalizar in loco todos os 6rgaos, em razao
da limitacdo de pessoal da SFC, do tamanho e da complexidade da administragdo publica federal, a
SFC fiscaliza presencialmente apenas algumas unidades administrativas, escolhidas conforme os
critérios de priorizacdo de programas definidos na metodologia de planejamento anual das
atividades de controle.

Olivieri (2008) afirma que a avaliacdo da execucdo dos programas ¢ realizada com o
objetivo de melhorar a gestdo dos ministérios. Essa avaliacdo produz informagdes sobre a execucao
dos programas de governo e sobre os instrumentos de controle dos ministérios e visa ao
aprimoramento desses mecanismos, ou seja, visa a maior eficiéncia gerencial. Os resultados dessa
avaliag@o sdo publicados nos relatorios de gestdo da SFC e apresentam as avaliagdes de uma parcela
dos programas de todos os ministérios.

Segundo Olivieri (2008), a finalidade dessa metodologia ¢ concentrar os recursos da SFC no
controle das agdes de governo que realmente “importam”. Dada a impossibilidade pratica de se
avaliarem todos os programas em execucdo, a SFC concentra suas a¢des de controle nos programas
definidos como prioritarios pelo governo, para os quais sao destinados mais recursos.

A 1identificagdo desses programas nao ¢ feita discricionariamente pelos auditores, mas por
meio de documentos oficiais, como a Lei Or¢amentaria Anual - LOA, o Plano Plurianual - PPA, o
discurso presidencial de apresentagdao do or¢amento ao Congresso.

Mencionando um pouco de historia, registra-se que a SFC, em 1999, a época vinculada ao
Ministério da Fazenda, realizou uma teleconferéncia com a participagdo simultdnea de vinte e trés
representacoes estaduais, com o objetivo de disseminar a nova metodologia de controle, com base
nos dispositivos constitucionais € no Plano Plurianual de 2000 (Avanga Brasil). Na ocasido, foi
tratada reforma da SFC e a reforma do governo como um todo, numa administragao orientada para
resultados. Assim, ao se debrugar sobre a avaliagdo da execu¢do dos programas governamentais, a
SFC adotou, naquela oportunidade, um importante ponto de inflexdo no que concerne ao seu papel

constitucional de 6rgao de controle interno (SFC, 1999).

2.2.1 Metodologia para o Planejamento de A¢des de Controle para Avaliacio da Execucio de

Programas de Governo da SFC

Segundo o Manual da Metodologia de Planejamento para o Acompanhamento da Execugao
de Programas de Governo (SFC, 2009), a aplicagdo do método da SFC prevé a realizacdo das
seguintes etapas:

a) Mapeamento/Conhecimento das politicas publicas pertencentes a cada ministério;
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b) Hierarquizagdo das politicas publicas a partir de critérios de materialidade, relevancia e
criticidade, estabelecendo a importancia relativa de cada uma,;

c¢) Priorizacdo das politicas publicas e das agdes integrantes que serdo objeto de acdes de
controle, com base na importancia relativa estabelecida na hierarquizagao, considerando, ainda, as
prioridades institucionais, a capacidade operacional existente ¢ a oportunidade de atuagao;

d) Elaboracdao da documentacdo basica das acdes priorizadas, que envolve: 1) Relatorio de
Situacdo - RS, levantamento detalhado dos agentes, responsabilidades, processo, produtos e demais
informacdes que visam a consubstanciar o melhor conhecimento possivel sobre a agdo e sua
situagdo, subsidio a subsequente delimitagdo dos aspectos a serem considerados foco de exames; ii)
Plano Estratégico - PE, panorama geral da estrutura de atuagdo pretendida e das opgdes de
abordagem adotadas; 1iii) Plano Operacional - PO, detalhamento da estrutura de atuacao,
caracterizando as agdes de controle previstas.

e) Elaboragdo dos Pedidos de Acdao de Controle - PAC: Preparacdo dos instrumentos e
requisitos necessarios a realizagdo das ac¢des de controle (auditorias ou fiscalizagdes), concretizados

em Pedidos de A¢des de Controle a serem transformados em Ordens de Servigo.

2.2.1.1 Mapeamento/Conhecimento das Politicas Publicas

Segundo o Manual da Metodologia de Planejamento para o Acompanhamento da Execugao
de Programas de Governo (SFC, 2009), essa etapa consiste no levantamento anual do universo de
politicas publicas a serem implementadas no ambito de cada ministério setorial e dos recursos
objeto de gastos publicos e/ou sujeitos ao acompanhamento do controle interno.

Grande parte dessas politicas publicas encontra-se estruturada sob a forma de programas no
Or¢amento-Geral da Unido — OGU. Nao obstante, uma parte também bastante significativa das
politicas publicas e dos recursos sujeitos ao acompanhamento do Sistema de Controle Interno - SCI
ndo se encontra incorporada ao OGU, dadas as caracteristicas, finalidades e fontes. Para esses
recursos nao orcamentarios convencionou-se internamente adotar a denominagao de programacdes,
chamando-se ainda de moddulos-tipo os seus possiveis desdobramentos, em direta similaridade a

segmentacao dos programas em agdes or¢gamentarias (SFC, 2009).
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2.2.1.2 Hierarquizacio

A hierarquizagdo consiste em classificar, anualmente, os programas e programagdes em trés
grupos, de modo que se estabeleca uma graduacao que possibilitara definir sua importancia e os
focos de uma atuagdo mais intensiva para as atividades de controle (SFC, 2009).

Com a hierarquizagao, os programas e programacdes sdo classificados em A — Essenciais, B
— Relevantes e C — Coadjuvantes, mediante o relacionamento deles com determinados atributos
caracterizadores de destaque, chamados de critérios de hierarquizacdo. Essa classificagdo ¢ feita
para todos os programas/programagdes de um ministério (SFC, 2009).

Sdo considerados os critérios baseados nas trés varidveis utilizadas nos processos de
planificacdo dos trabalhos, de acordo com o Manual do Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo Federal, aprovado pela IN/SFC n® 1, de 6 de abril de 2001, a materialidade, a relevancia

e a criticidade (SFC, 2001).

“A materialidade refere-se ao montante de recursos or¢gamentarios ou financeiros alocados
por uma gestdo, em um especifico ponto de controle (unidade, sistema, area, processo,
programa ou ac¢do) objeto dos exames de auditoria ou fiscalizacdo. Essa abordagem leva em
consideracdo o carater relativo dos valores envolvidos.

A relevancia significa a importancia relativa ou papel desempenhado por uma determinada
questdo, situagdo ou unidade, existentes em um dado contexto.

A criticidade representa o quadro de situagdes criticas efetivas ou potenciais a auditar ou
fiscalizar, identificadas em uma determinada unidade ou programa. Trata-se da composigéo
dos elementos referenciais de vulnerabilidade, das fraquezas, dos pontos de controle com
riscos latentes, das trilhas de auditoria ou fiscalizagdo. Deve-se levar em consideragdo o
valor relativo de cada situago indesejada. A criticidade €, ainda, a condi¢do impropria, por
ilegalidade, por ineficacia ou por ineficiéncia, de uma situacdo gestional. Expressa a ndo-
aderéncia normativa e os riscos potenciais a que estdo sujeitos os recursos utilizados.
Representa o perfil organizado, por area, dos pontos fracos de uma organizagao”.

No Manual da Metodologia de Planejamento para o Acompanhamento da Execucdo de
Programas de Governo (SFC, 2009), para permitir a operacionalizagdo do processo com certa
objetividade e padrao, foram estabelecidos critérios, fundamentados no entendimento das trés
variaveis, para os quais foram definidas correspondentes pontuagdes. Logo, ao se analisar cada
programa ou programagdo em funcdo dos critérios, ¢ estabelecida pontuagdo que possibilita a
obtencdo da classificacdo pretendida. Tais critérios sdo divulgados anualmente pela Diretoria de
Planejamento e Coordenagao das Acdes de Controle — DC da SFC, visando a orientagao quanto a
sua aplicacao.

Como critério relacionado a variavel materialidade, tem sido utilizado o montante de
recursos de cada programa/programagdo a ser potencialmente controlado em um determinado
exercicio, representado pela dotagdo orgamentaria ou estimativa similar. As politicas publicas sao

entdo pontuadas, observando faixas de valores definidas no ambito de cada area setorial, recebendo
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pontuagdo maxima o maior valor do programa/programagao no 6érgao e pontuagdes proporcionais a
cada respectiva faixa os demais valores. A utilizacdo de faixas visa minimizar distor¢des que uma
ponderagdo diretamente proporcional produz em universos de valores muito discrepantes (SFC,
2009).

Os critérios relacionados a variavel relevancia vém sendo definidos com a sinalizagao, por
documentos oficiais, da importidncia no contexto politico, social, econdmico e estratégico de
determinadas politicas publicas ou de planos especificos que as agrupam. Tradicionalmente sdo
utilizadas as mensagens presidenciais de encaminhamento dos Planos Plurianuais ou das Leis
Orcamentarias Anuais, documentos contendo orientagdes estratégicas gerais do governo e/ou
setoriais, documentos definidores de prioridades e metas da administracdo publica contidos nas Leis
de Diretrizes Orcamentdrias, documentos de adesdo a prioridades e metas internacionais, entre
outros. (SFC, 2009).

Os critérios relacionados a variavel criticidade vém sendo associados a aspectos e
mecanismos que podem sinalizar risco potencial ou efetivo aos programas e programagdes:
desempenho das metas e indicadores; incidéncia, confirmagao e gravidade de denuncias; suficiéncia
ou validade dos controles administrativos da gestao; suficiéncia e validade dos mecanismos de
avaliacdo de desempenho; certificacao das contas anuais; areas e objetos sujeitos a corrupg¢ao (tendo
em vista referéncias historicas e/ou estatisticas); transferéncias de recursos e/ou responsabilidades;
composi¢do dos recursos humanos; atuagdo do controle social; atuagdo do controle interno; etc.
(SFC, 2009).

Assim, apOs a analise e pontuacdo das politicas publicas, em funcdo dos critérios
mencionados, o resultado da classificagdo alcancada deve ser objeto de discussdo técnica, visando

validé-lo ou justificar a necessidade de alteragdo na classificacao (SFC, 2009).

2.2.1.3 Priorizacao

A priorizacao consiste na defini¢do, pela unidade da SFC responsdvel por acompanhar os
programas afetos a determinado ministério, de quais programas/programacdes € suas
correspondentes agdes/moddulos-tipo serdo incorporados ao processo de controle, em especial o
controle sistematico, de acordo com as diretrizes estratégicas da instituigdo e a capacidade
operacional existente para o planejamento e a execugao das acgdes de controle (SFC, 2009).

A priorizagdo estd diretamente vinculada ao resultado da hierarquizagdo, mas, por questdes

estratégicas, um determinado programa/programacao classificado como essencial poderd ndo ser
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priorizado para acompanhamento. Da mesma forma, em funcao da subita relevancia de um
programa/programacao classificado como relevante ou coadjuvante, este poderd ser incluido no
processo sistematico de controle (SFC, 2009), portanto o processo decisério na SFC possibilita que
elementos conjunturais ou particularidades ndo previstas possam interferir na priorizacdo das agdes
a serem acompanhadas

Ainda segundo o Manual da Metodologia de Planejamento para o Acompanhamento da
Execucdo de Programas de Governo (SFC, 2009), o controle sistematico se d4 quando as agdes de
controle sao definidas e executadas com base em um processo consistente de planejamento, ou seja,
pressupdoe a realizagdo de todas as etapas da metodologia, em especial a elaboracao da
documentacgdo basica. Por sua vez, o controle assistematico se da quando as a¢des de controle visam
a verificacdo de questdes pontuais resultantes de demandas externas, tais como denuncias e
solicitacdes de autoridades, ou, por quaisquer razdes, quando se entende necessario averiguar com
presteza e rapidez determinada situacdo. Nesse caso, dispensam-se a elaboragdo de um
planejamento completo, com amplo levantamento de dados, e a definicdo de estratégias, como

condi¢des para a deflagracdo das acdes de controle.

2.2.1.4 Elaboraciao da documentacio basica

A “documentacao basica” (SFC, 2009) ¢ constituida por trés elementos ou conjuntos de
informacdes, quais sejam Relatorio de Situacao — RS, Plano Estratégico — PE e Plano Operacional —
PO, que apresentam topicos voltados a propiciar o conhecimento das ag¢des/mddulos-tipo

governamentais e retratar aspectos do planejamento da atuagdo do controle.

2.2.1.4.1 Relatorio de Situaciao — RS

O Relatorio de Situacao ¢ composto de amplo levantamento de dados de modo que dé
condi¢cdes a coordenagdo finalistica de conhecer a acdo governamental (ou moddulo-tipo), sua
estrutura de funcionamento, sua normas e mecanismos de planejamento, gerenciamento, execucao e
controle, assim como seu historico recente de desempenho, restrigdes e avaliacdes destacando os
aspectos considerados fundamentais ao olhar do planejador sob a forma de topicos especificos.

O conhecimento mais aprofundado da ac¢dao/modulo-tipo governamental propiciard, em
momento posterior, a definicdo da estratégia de atuacdo do controle e o estabelecimento das acdes
de controle que irdo materializa-la (SFC, 2009).

O Relatorio de Situacao divide-se em trés partes: a) descricdo sumaria, que apresenta

informacgdes sobre caracteristicas basicas e sobre o fluxo operacional da agdo/moédulo-tipo de
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governo, entre outras; b) informes do exercicio anterior; e c¢) informes do exercicio atual (SFC,

2009).

1* Parte: descrigdo sumaria das a¢des/ modulo-tipo

A descrigdo sumaria (SFC, 2009) visa responder questionamentos basicos para
conhecimento da acdo/moédulo-tipo: o que, para que, por que, para quem, quem € como a agao
governamental é implementada. E construida a partir do levantamento das seguintes informagdes:

a. objetivos e metas das acdes de governo: referem-se ao que se pretende alcangar com a
execugao da agao/modulo-tipo (finalidade);

b. metas segundo a Lei Org¢amentaria Anual -LOA: dados relacionados a quantidade de
produto ou servico a ser ofertado (meta fisica) e a correspondente estimativa de recurso que
custeard a acao (meta financeira);

c. metas segundo o gestor: informacao recolhida com o gestor acerca de sua expectativa em
relagdo a o que foi estipulado na LOA ou em outros documentos oficiais, no caso de recursos nao
orcamentarios;

d. 6rgaos responsaveis: refere-se aos diferentes orgaos e entidades federais encarregados de
cada uma das fases do processo de formulacdo, planejamento, implementacdo e controle da
acao/mddulo-tipo;

e. documentagdo legal de suporte elenco das leis, decretos, portarias, exposi¢des de motivos,
estudos, manuais, diagnosticos e outros, que regem a implementa¢do da agdo/moédulo-tipo;

f. razdes de implementacdo: refere-se ao porqué da implementagao da agao/modulo-tipo,
abordando o diagnostico da situacao-problema, suas conseqiiéncias e as causas a serem atacadas
com a a¢do governamental.

g. formas de execu¢do e mecanismos de implementacdo: contém a descricdo dos processos
gerenciais e operacionais relacionados as etapas de desenvolvimento da agdao de governo em exame,
compreendendo as responsabilidades dos agentes, as regras, critérios, etc., considerada item
fundamental para a fase de identificacdo dos pontos criticos mais adiante mencionados. Fluxos
graficos representam o entendimento das relagdes entre as etapas.

h. clientela e o publico alvo: representa os demais agentes responsaveis pelas diferentes
etapas da implementacdo das agdes (apenas aquelas ndo realizadas diretamente pelos orgaos
federais responsaveis);

1. publico-alvo: representa o segmento social e beneficiario final (pessoas, comunidades,
categorias da sociedade, instituigdes) atingido diretamente pelos resultados esperados com a

execu¢do da agdo governamental;
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J. existéncia de recursos externos financiando o todo ou parte das agdes: refere-se a definicao
da existéncia, ou ndo, de fontes externas utilizadas para or¢camentar a a¢do, sejam financiamentos ou
doagdes, assim como contratos de cooperacao técnica com organismo internacional;

1. critérios para a selecao dos beneficidrios: refere-se aos critérios de elegibilidade que serao
aplicados para a escolha dos beneficidrios/publico-alvo da agdo/modulo-tipo do governo. Trata-se
de descrever a forma pela qual o publico-alvo ¢ delimitado, a forma como sdo selecionadas partes
da populacdo total (pessoas, comunidades, categorias da sociedade, instituigcdes, setores, etc.), ou
seja, representa o rol de atributos, necessidades ou potencialidades que o publico-alvo deve possuir
e que direciona sua escolha;

m. meios de comunicacdo que sdo utilizados para divulgar a agdo governamental ao
publico-alvo;

n. mecanismos de controle — inclusive de controle social: refere-se a identificagdo, a analise
e ao registro dos mecanismos, sistemas e métodos institucionalizados e destinados ao

acompanhamento e avaliacdo da execu¢ao das agdes/moddulo-tipo.

22 Parte: informagdes sobre o exercicio anterior

Refere-se as informagdes relacionadas ao exercicio anterior, a execu¢ao da acao/modulo-
tipo em relagdo ao planejado e a problemas detectados pelo controle interno. Tais informagdes
podem trazer indicativos que sdo fundamentais para auxiliar na estratégia de atuacdo, podendo
direcionar o foco do controle interno. E composta da seguinte forma (SFC, 2009):

a. realizacao informada comparada com a meta;

b. conclusdes com a respectiva fundamentacdo sobre a confiabilidade da execucao
informada,;

c. resumo dos principais problemas/desvios detectados;

d. providéncias do controle e respectivas repercussoes;

e. outras questdes relevantes.

3% Parte: informes sobre o exercicio atual

Traz informagdes do exercicio atual, detalhando aspectos de execugdo que podem
condicionar, por exemplo, o0 momento ou a forma de se promover os exames que venham a ser
definidos. E composta das seguintes fases (SFC, 2009):

a. recursos inicialmente solicitados pelo gestor;

b. execugao planejada em termos fisicos/financeiros;

c. avaliagdo sumaria e fundamentada da viabilidade atribuida ao planejamento apresentado;
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d. aspectos operacionais relevantes;

e. resultados/conseqiiéncias.

2.2.1.4.2 Plano Estratégico — PE

O Plano Estratégico esclarece como o controle interno atuard para produzir opinido sobre a
acdo governamental/modulo-tipo. O PE ¢é constituido basicamente de duas partes: abordagem e
pontos criticos, com os seus respectivos procedimentos.

a. abordagem do controle: trata de apresentar um panorama da ldgica de atuagao definida, os
focos, objetivos gerais e suas restrigdes diante das opgdes adotadas. A estruturagdo operacional
pode ser definida por diferentes enfoques ou divisdes. Para cada divisdo estabelecida, devera ser
idealizada pelo Controle Interno, adiante, ao menos uma a¢ao de controle, modelada para examinar
aspectos relativos a ela (divisao). Normalmente, as divisdes sdo arbitradas em funcao das
responsabilidades/aspectos/atribuicdes dos agentes relacionados a elas e dardo origem a planos
operacionais individuais, cada divisdo estabelecida na abordagem gera um Plano Operacional - PO
especifico, e este, consequentemente, terd uma ou mais agdes de controle;

b. pontos criticos: sdo os pontos entendidos como cruciais na trajetéria de desenvolvimento
da acdo governamental, essenciais a viabilizacao das atividades e alcance dos objetivos esperados e
que, portanto, merecem ser elencados como focos potenciais dos exames por parte do controle
interno. Assim, para defini¢do dos pontos criticos, o caminho mais 16gico ¢ o de se trabalhar sobre o
fluxograma construido quando da elaboragdo do relatorio de situacao, item “resumo das formas de
execugdo das agdes — divisdes, formas, mecanismos, normas € procedimentos de implementacao”,
que identifica os processos, os agentes e as interagdes entre eles. Os pontos criticos ndo sao nem
representam necessariamente fragilidades no processo de implementagdo da agdo/moédulo-tipo.
Entretanto, caso apresentem fragilidades, estas poderdo ter impacto negativo sobre a execugao,
comprometendo os objetivos da acao/mddulo-tipo e/ou a regularidade do processo. Por essa razao,
identificar os pontos criticos e desenvolver hipoteses sobre as suas possiveis fragilidades e riscos de
ocorréncia sao atividades fundamentais para a defini¢do e o planejamento das a¢des de controle. O
ponto critico requer:

b.1. descrigdo: breve enunciado intitulando e descrevendo sucintamente o ponto critico;

b.2. fundamentagdo: deve justificar o fato de o ponto ser considerado critico, destacando-se
possiveis fragilidades e conseqiiéncias a agdo de governo, em caso de desconformidades;

b.3. responsavel: agente responsavel pela implementagdo do ponto critico;
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b.4. época: periodo de ocorréncia do ponto critico, que podera ter ou nao periodo ou data
especifica para acontecer;
b.5. procedimentos: indica um ou mais procedimentos a serem realizados para testar aquele

determinado ponto critico e suas hipoteses de fragilidade.

2.2.1.4.3 Plano Operacional — PO

Segundo o Manual da Metodologia de Planejamento para o Acompanhamento da Execugao
de Programas de Governo (SFC, 2009), um plano operacional ¢ elaborado para cada uma das
divisdes da agdo/modulo-tipo de governo arbitradas e descritas na Abordagem do Plano Estratégico.
Para cada etapa, deve haver a previsdo de ao menos uma acdo de controle especifica a ela, seja
auditoria ou fiscalizagdo. A regra a ser observada ¢ a de garantir que, a cada etapa, correspondam
responsabilidades e consequentemente resultados e produtos da acdo de governo bem definidos,
preferencialmente mensuraveis, a fim de que se possa formar juizo sobre os mesmos, seus

processos € agentes, com as respectivas agdes de controle a serem realizadas.

2.2.1.5 Pedido de Ac¢ao de Controle — PAC

O Manual da Metodologia de Planejamento para o Acompanhamento da Execucdo de
Programas de Governo (SFC, 2009) define que as ag¢des de controle definidas nos planos
operacionais (sistemdticas) ou decorrentes de demandas pontuais (assistematicas) sao
materializadas por meio de Pedidos de A¢dao de Controle — PAC, que contém um conjunto de
informagdes com objetivo geral de caracterizar a acdo de controle e seu objeto de exame, prestando

orienta¢do para sua realizacdo pelas unidades executoras.

2.2.1.6 Ordem de Servi¢co — OS

A Ordem de Servico ¢ o instrumento gerado com base em uma replicacdo dos campos do
Pedidos de Ac¢ao de Controle — PAC que possibilita a unidade de controle executora, seja unidade
regional ou do 6rgdo central, executar a acao de controle.

Apobs a execugdo das OS, o trabalho de planejamento ¢ retomado. As informagdes do
Relatorio de Situacdo da Acdo Governamental devem ser retroalimentadas com o registro no
Relatorio de Situacao, no campo resultados/conseqiiéncias do exercicio, as informacgdes relevantes e

o resumo das constatacdes. Tais informagdes contribuirdo para a elaboracdo da Documentagao
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Basica da acdo/modulo-tipo no ano seguinte, se a respectiva agdo for mantida como prioridade

(SFC, 2009).

2.2.1.7 Amostragem, Coleta, Consolida¢io e Tratamento de Dados

O controle interno utiliza-se do método estatistico, que permite, mediante realizagdo de
amostragens, reduzir o universo de pontos de verificagdo, com base cientifica e representatividade
suficiente para se poder inferir sobre o todo com razoavel seguranca. Os dados, coletados
geralmente em fiscaliza¢des, necessitam estar organizados para possibilitar sua rapida e adequada
diferenciagdo, recuperagdo, consolidacdo e tratamento, em funcdo da diversidade, volume e

complexidade das a¢des/modulo-tipo de atuacao.
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3 Metodologia

Nesta monografia, foi realizado um trabalho exploratorio e descritivo, mediante abordagem
empirica, composto de uma seqii€ncia teorica e outra pratica. Para Yin (2005), um estudo de caso ¢
uma investigacdo empirica que aborda um fendmeno contempordneo em seu contexto de vida
relativo, especialmente, quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos.

A primeira seqiiéncia consistiu em uma investigacdo comparativa entre documentos
relativos a metodologia da SFC e aqueles relativos aos conceitos estruturais do COSO. Ainda nessa
fase, foram examinados documentos elaborados no ambito da SFC resultantes da aplicagdo da
metodologia de acompanhamento dos programas de governo, com o objetivo de exemplificar as
convergéncias localizadas. Para operacionalizar a comparacdo dos componentes, estes foram
agrupados em sub-componentes, visando viabilizar a juncdo de temas comuns e possibilitar a
comparagdo das partes. Vale ressaltar que para consolidar algumas das conclusdes deste trabalho, a
experiéncia na realizacdo das acdes de controle foi utilizada para fundamentar a comparagdo do
COSO em relagao a metodologia utilizada pela SFC.

A segunda seqiiéncia, ou seja, a pratica, deu-se por meio de realizacdo de entrevistas com
servidores da SFC/CGU responsaveis por coordenagdes-gerais vinculadas as Diretorias de
Auditoria das Areas Econdmica - DE, Social - DS, de Infra-Estrutura - DI, e de Pessoal, Previdéncia
e Trabalho - DP, que na estrutura organizacional da SFC, conforme o Decreto n° 5.683, de
24/01/2006, tem a competéncia de realizar as atividades de auditoria e fiscalizacdo da execugdo dos
programas e agdes governamentais.

As coordenagdes-gerais que participaram da entrevista foram selecionadas, entre 17
(dezessete) vinculadas as Diretorias citadas acima, mediante a utilizagdo de dois critérios, o
primeiro foi que deveriam pertencer a Diretorias distintas, sendo uma coordenagao-geral por
Diretoria e o segundo foi terem executado o ciclo de acompanhamento sistematico de agdes de
governo até a fase de geracdo de Ordens de Servigo até o més de outubro de 2009, quando foram
iniciadas as entrevistas.

As entrevistas buscaram avaliar a utilizacdo da metodologia de avaliacdo da execu¢ao de
programas de governo entre as coordenagdes-gerais listadas a seguir, para coletar a opinido dos
entrevistados, quanto a gestdo de riscos e utilizagdio da metodologia de acompanhamento
sistematica da SFC:

- Coordenacdo-Geral de Auditoria da Area Fazendaria Il DEFAZ II: Relatorio de Situacdo

da Ac¢do Governamental Gestao de Haveres da Unido.
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- Coordenacdo-Geral de Auditoria da Area de Desenvolvimento Social — DSDES: Relatério
de Situacdo da Ag¢do Governamental Transferéncia de Renda com Condicionalidades - Bolsa
Familia;

- Coordenagio-Geral de Auditoria da Area de Minas e Energia — DIENE: Relatorio de
Situacdo da A¢do Governamental Fundos Setoriais da Eletrobras - Luz para Todos; e

- Coordenagio-Geral de Auditoria das Areas de Trabalho ¢ Emprego — DPTEM: Relatério
de Situacdo da A¢do Governamental Plano Territorial de Qualificacdo — Planteq;

A Diretoria de Planejamento e Coordenagao das Ag¢des de Controle compete - DC ¢
responsavel por coordenar as agdes relacionadas com o planejamento estratégico e operacional e a
estatistica das atividades da Secretaria Federal de Controle Interno e realizar a afericdo da qualidade
e dos procedimentos de auditoria, fiscalizagdo e outras acdes de controle interno, dentre outras
competéncias. Assim, considerando as atribui¢des citadas, também participaram das entrevistas as
coordenagdes-gerais:

- Coordenagao-Geral de Planejamento e Avaliagdo — DCPLA; e

- Coordenagao-Geral de Técnicas, Procedimentos e Qualidade — DCTEQ.
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4 Resultados da Analise Comparativa Efetuada

4.1 Ambiente Interno

4.1.1 Sub-componente Filosofia de Gestao de Risco

Inicialmente o COSO (2006) considera que a organizacdo tenha definido e internalizado
uma filosofia de gestdo de risco, representada pelo conjunto de convicgdes e atitudes
compartilhadas que caracterizam a forma pela qual a referida organizagdo considera o risco em tudo
aquilo que faz, do desenvolvimento e da implementacdo de estratégias a suas atividades do dia-a-
dia. Na seqiiéncia, o COSO refere-se a disposi¢do para assumir riscos da organizacdo, ou seja, ao
nivel de riscos que esta se dispde a aceitar na busca de valor. A disposi¢ao para assumir riscos
reflete na filosofia de gestdo de riscos corporativos e, por sua vez, influencia a cultura e o estilo da
operagao.

Como afirma o COSO (2006), a filosofia de administragdo de riscos esta virtualmente
refletida em tudo aquilo que as organizagdes fazem para executar a acdo. Essa filosofia ¢
apresentada em declaragdes a respeito das politicas, comunicac¢des verbais e escritas, bem como
durante o processo decisorio.

Conforme o COSO (2006), a disposi¢ao para assumir riscos refere-se ao nivel de riscos que,
de forma ampla, uma organizacdo dispde-se a aceitar na busca de valor.

As organizagdes consideram a disposi¢do ao risco de forma qualitativa, classificando-a em
categorias como elevado, moderado ou baixo, ou adotam, ainda, uma abordagem quantitativa, que

reflete e equilibra as metas de crescimento e retorno aos riscos (COSO, 2006).

4.1.1.1 Itens Convergentes

O Relatoério de Situagdo da Acdo Governamental prevé a descricdo do Resumo das Formas
de Execucdo, contém a descri¢do dos processos gerenciais e operacionais relacionados as etapas de
desenvolvimento da a¢do de governo em exame, compreendendo as responsabilidades dos agentes,
as regras, os critérios.

A forma de operacionalizagdo da a¢do de governo ¢ desenhada quando da elaboracdo do
relatério de situacdo. Nesta oportunidade, a SFC/CGU pode identificar, como propde a estrutura
conceitual do COSO, os wvalores, a cultura, e o estilo dos oOrgdos responsaveis pela

operacionalizacao.
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Em uma a¢do governamental ha a participacdo de diversos Orgdos, que por sua vez tém
distintas filosofias de gestdo de risco. Assim, enquanto na estrutura conceitual do COSO, a filosofia
de gestdo de riscos ¢ um atributo corporativo (ou seja, da organizacdo), na gestdo de agdes
governamentais, a filosofia de risco pode estar dispersa em diferentes organizacdes, o que submete

as acdes governamentais a diferentes paradigmas filosoficos no que se refere ao risco.

4.1.1.2 Conclusoes Parciais

Nao ha expressamente na metodologia da SFC a necessidade de descrever a filosofia da
gestdo de risco e a disposi¢do ao risco. Porém, na montagem do fluxo, as convicg¢des e as atitudes
devem ser consideradas pela equipe responsavel pela agdo de controle e podem ser um indicativo de

um potencial ponto critico.

4.1.2 Sub-componente Conselho de Administragio e Estrutura Organizacional

Para o COSO (2006), o conselho de administracdo de uma organizacao representa uma parte
critica do ambiente interno e ¢ capaz de influenciar os seus elementos de forma significativa. Cada
fator, como a independéncia do conselho em relacio a administragdo, a experiéncia e ao
desenvolvimento de seus membros, o grau de participagdo e exame das atividades, bem como a
adequacdo de suas acdes, devem ser considerados.

A competéncia dos administradores reflete-se no conhecimento e nas habilidades
necessarias a execugdo de tarefas designadas. A estrutura organizacional de uma entidade prové o
arcabougo para planejar, executar, controlar e monitorar as suas atividades. Uma estrutura
organizacional relevante inclui a definicdo de 4reas fundamentais de autoridade e responsabilidade,
bem como a definicao de linhas apropriadas de comunicagdo (COSO, 2006).

A atribuicdo de alcada e responsabilidade inclui até que ponto pessoas € equipes estao
autorizadas e sdo incentivadas a adotar sua propria iniciativa ao abordar questdes, bem como a

solucionar problemas, e os limites dessa autoridade (COSO, 2006).

4.1.2.1 Itens Convergentes

Convergindo com o sub-componente em comento, o Relatorio de Situagdo prevé a descricao

dos 6rgaos responsaveis, que se refere aos diferentes o6rgaos e entidades federais encarregados de
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cada uma das fases do processo de formulacdo, planejamento, implementacdo e controle da
acao/moédulo-tipo.

Ao propor a identificacdo dos 6rgdos responsaveis e posiciond-los na execucdo da acdo
governamental, a metodologia da SFC indica convergéncia com o sub-componente estrutura
organizacional, pois reconhece ser necessario identificar com clareza a organizacdo das unidades
que atuam na acao e influenciam na execucao das a¢des governamentais.

Para o COSO, a estrutura organizacional dos 6rgdos responsaveis pela a¢do possibilita
prover o arcabougo para planejar, executar, controlar ¢ monitorar as suas atividades, isso inclui a
defini¢do de areas fundamentais de autoridade e responsabilidade, bem como a defini¢do de linhas
apropriadas de comunicagdo. As entidades desenvolvem estruturas organizacionais compativeis
com as suas necessidades, podendo ser centralizadas ou descentralizadas. Podem ser estruturadas
por fun¢ao, ramo industrial ou linha de produto, localizagao geografica ou por uma rede especial de
distribuicao ou de marketing. A adequagdo da estrutura organizacional de uma entidade depende em
parte de seu tamanho e da natureza de suas atividades, de modo que possibilite um gerenciamento
de riscos corporativos eficaz e desempenhe suas atividades para atingir os seus objetivos.

A atribuicdo de alcada e responsabilidade, conforme o COSO, define os limites de
autoridade na solucdo de problemas, conforme relacdes de comunicagdo e protocolos de
autorizagdo. O alinhamento da algcada e da responsabilidade ¢ geralmente realizado para incentivar
iniciativas individuais, dentro dos limites correspondentes. O desafio crucial ¢ delegar apenas o
grau necessario ao alcance dos objetivos. E importante assegurar que o pessoal, que operacionaliza
a acdo, entenda os objetivos da organizacao e ¢ essencial que as pessoas entendam de que forma

suas agoes se inter-relacionam e contribuem para a realiza¢ao dos objetivos.

4.1.2.2 Conclusoes Parciais

Tém-se aqui dois pontos de convergéncia explicitos, pois, no levantamento dos orgdos
responsdveis ¢ na montagem do fluxo, o conselho de administracio e suas relagdes sdo
considerados e tratados na metodologia da SFC, bem como a estrutura organizacional do 6rgdo
responsavel pela agdo governamental.

Analisando comparativamente o componente ambiente de controle com a metodologia da
SFC, observou-se que ha convergéncia no sub-componente conselho de administragdo. Para
ilustrar, a seguir ¢ apresentado um trecho retirado do Relatorio de Situagdo da Acdo “Programa Luz
para Todos”, o qual apresenta a competéncia da Comissdao Nacional de Universalizagdo — CNU,

orgdo que equivale ao conselho de administracdo na execucdo da agdo: “Comissdo Nacional de
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Universalizagdo — CNU e tem como atribuicdo estabelecer politicas e diretrizes para o uso da

energia elétrica como vetor de desenvolvimento integrado no meio rural” (SFC, 2009a).

4.1.3 Sub-componente Etica

Para o COSO (2006), a integridade e o compromisso da administragdo com valores éticos
influenciam preferéncias e julgamentos, os quais sdo traduzidos em normas de comportamento. A
boa reputacao de uma organizagdo pode ser tdo valiosa que os seus padrdes de comportamento

devem estender-se além do mero cumprimento de normas.

4.1.3.1 Itens Convergentes

Nao foi localizada na metodologia da SFC referéncia explicita ao exame de valores éticos e
a integridade estabelecidos em Orgaos responsaveis por executar agdes governamentais. Trata-se de
assunto complexo e dificil de ser definido durante a avaliacdo de uma ac¢do governamental. O
COSO (2006) afirma que ¢ dificil estabelecer valores éticos, dada a necessidade de levarem-se em
conta os interesses de varias partes. Os valores administrativos devem equilibrar os interesses da
organizacao, dos empregados, dos fornecedores, dos clientes, dos concorrentes ¢ do publico em

geral.

4.1.3.2 Conclusoes Parciais

Nao ha na metodologia da SFC nenhuma referéncia quanto a avaliacdo em agdes
governamentais, no entanto, apesar de ndo ser objeto explicito de afericio na metodologia, a
questao da ética permeia todo o trabalho desenvolvido pela SFC, uma vez que os servidores
publicos estdo submetidos ao Codigo de Etica Profissional do Servidor Ptblico Civil do Poder

Executivo Federal, Decreto n® 1.171/1994 (1994).

4.1.4 Sub-componente Selecao de Recursos Humanos

O COSO (2006) afirma que os processos relacionados a recursos humanos, como admissao
(com praticas de recrutamento realizadas a partir de entrevistas formais de profundidade e
treinamento na historia da organizagao, sua cultura e seu estilo operacional) orientagdo, treinamento

(seminarios, simulagdes de estudos de caso e exercicios de desempenho de papéis), avaliagdo,
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aconselhamento, promogdo (transferéncias e promogdes fundamentadas em avaliacdes de
desempenho), compensacdo (bonificacdes) e adogdo de medidas corretivas, estabelecem padrdes
aos empregados em relacdo aos niveis esperados de integridade, comportamento ético e

competéncia.

4.1.4.1 Itens Convergentes

Na metodologia da SFC, ndo ha elementos que se refiram especificamente aos processos
relacionados a recursos humanos, no entanto, ha a possibilidade de se abordar o tema, caso seja
identificada, na elaboragdo do fluxo da a¢do de governo que estd sendo acompanhada a necessidade
de que sejam avaliados os processos relacionados a recursos humanos. No desenho do fluxo da acdo
governamental, quando da etapa de identificacdo dos pontos criticos, € possivel que a questao dos

recursos humanos surja como ponto critico para o desenvolvimento daquela.

4.1.4.2 Conclusoes Parciais

De maneira geral, ndo had correlagdes explicitas com a metodologia da SFC. Porém, a
questao da selecdo de Recursos Humanos pode ser abordada especificamente em determinados
fluxos de desenvolvimento da ag¢do governamental, configurando-se eventualmente em ponto
critico.

Os processos operacionais relacionados a gestdo de recursos humanos, como admissao,
orientagdo, treinamento, avaliacdo, aconselhamento, promog¢ao, compensagdo ¢ adogao de medidas
corretivas, demonstram aos empregados os niveis esperados de integridade, comportamento ético e
competéncia.

A politica de recursos humanos influencia diretamente na execugdo de agdes
governamentais, uma vez que agdes desarticuladas, falta de critérios claros no que concerne ao
desenvolvimento profissional e falta de capacitacdo podem constituir-se em um ponto critico do

processo de desenvolvimento da agdo governamental.
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4.2 Fixac¢ao de Objetivos

4.2.1 Sub-componente Objetivos Estratégicos e Correlatos

Segundo o COSO (2006), a alta administracdo, sob a supervisao do conselho de
administracdo, deve estabelecer explicitamente os motivos da existéncia da organizacdo em um
sentido amplo, por meio de sua missdo e de seus objetivos estratégicos. Assim, tera condig¢des de
estabelecer os objetivos correlatos da organizagdo relativos as operacdes, a conformidade e a
comunicacao, conforme segue:

Objetivos Operacionais — relacionam-se com a eficacia e a eficiéncia das operagdes da
organizagdo, inclusive metas de desempenho e de lucro, bem como reservas de recursos contra
prejuizos. Variam de acordo com a decisdo da administragdo em relagdo a estrutura e ao
desempenho esperado para um determinado periodo.

Objetivos de Comunica¢do — relacionam-se com a confiabilidade dos relatorios. Incluem
relatérios internos e externos e podem, ainda, conter informagdes financeiras e nao financeiras.

Objetivos de Conformidade — relacionam-se com o cumprimento de leis e regulamentos. Em
alguns casos, dependem de fatores externos e tendem a ser semelhantes em todas as organizagdes e,
em outros casos, em todo um setor industrial.

Segundo o COSO (2006), estabelecer objetivos corretos, que dao suporte e estejam
alinhados com a estratégia selecionada e associados a todas as atividades da organizagdo, ¢ fator

critico de éxito.

4.2.1.1 Itens Convergentes

O Relatorio de Situacdo prevé a descricdo dos objetivos da acdo governamental e contém a
descricdo do que se pretende alcancar com a execucao da agao/modulo-tipo (finalidade). Portanto,
inicialmente a equipe de auditoria deve pesquisar se foram estabelecidos os motivos da existéncia
da acdo/moddulo-tipo em um sentido amplo. Conhecer os objetivos operacionais sera primordial para
que a equipe possa definir a estratégia de trabalho a ser adotada. Porém, o conhecimento de outros
objetivos correlatos (comunicagao e conformidade) dependerd do aprofundamento dos trabalhos e

da estratégia definida.
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4.2.1.2 Conclusoes Parciais

Convergindo com a proposta do COSO, verifica-se que a metodologia da SFC propde que
inicialmente os objetivos da acdo sejam identificados, o que possibilitard definir a estratégia de
abordagem para a efetivacao da avaliacdo da execugao da acdo de governo. Quanto a identificacao
dos objetivos correlatos de comunicacdo e conformidade, dependera da existéncia de pontos criticos

relativos a estes temas, que estejam identificados no fluxo da a¢do governamental.

Analisando comparativamente o componente fixacdo de objetivos com a metodologia da
SFC, observou-se que ha convergéncia no sub-componente objetivos estratégicos e correlatos. Para
ilustrar, a seguir, ¢ apresentado um trecho retirado do Relatdrio de Situa¢do da Acdo “Plano Setorial
de Qualificacdo Social — PLANSEQs de trabalhadores para o acesso e manutencdo ao emprego,

trabalho e renda em base setorial (PLANSEQs) — Nacional”, o qual apresenta os objetivos da agao:

Os Planos Setoriais de Qualificacdo — PlanSeQs s2o projetos e acdes de QSP de carater
estruturante, setorial ou emergencial, que ndo possam, por volume ou temporalidade, ser
atendidos por PlanTeQs. Por isso, trata-se de um instrumento complementar e/ou associado
aos PlanTeQs, orientado ao atendimento transversal e¢ concertado de demandas
emergenciais, estruturantes ou setorializadas de qualificagdo, as quais sdo identificadas a
partir de iniciativas governamentais ou sociais, cujo atendimento ndo tenha sido possivel
nos planejamento dos PlanTeQs (SFC, 2009b).

4.2.2 Sub-componente Realizagao, a Disposi¢cao e Tolerancia ao Risco

O COSO (2006) afirma que o gerenciamento de riscos corporativos eficaz oferece garantia
razoavel de que os objetivos de comunicagdo e de conformidade estdo sendo alcancados, visto que
estdo sob o controle da organizagdo. Porém, ha uma diferenca quando se trata de objetivos
estratégicos e operacionais, em razao do cumprimento desses objetivos estratégicos € operacionais
ndo estarem sob controle exclusivo da organizagdo, que se sujeita a eventos externos.

Segundo o COSO (2006), o gerenciamento de riscos corporativos ajuda a administragdo a
selecionar uma estratégia que seja compativel com sua disposi¢ao ao risco. Se os riscos associados
a uma estratégia forem incompativeis com nivel de risco que a organizagdo estabeleceu, a estratégia
tera de ser revisada. Isso poderd ocorrer nos casos em que a administragdo inicialmente formula
uma estratégia que ultrapassa esse limite ou em que a estratégia ndo inclua riscos suficientes que lhe
permitam alcangar seus objetivos estratégicos e cumprir sua missao. A disposi¢ao ao risco de uma
organizacao reflete-se em sua estratégia, que, por sua vez, impulsiona a alocagdo de recursos.

Segundo o COSO (2006), ao definir a tolerdncia a risco, ou seja, o nivel de variacao

aceitavel quanto a realizagdo de um determinado objetivo, empregando medidas de desempenho, a
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administracao considera a importancia relativa dos objetivos e os alinha a disposi¢ao ao risco. Uma
operagdo dentro dos parametros de tolerancia a riscos possibilita & administragdo maior garantia de
que a companhia permanecera dentro de sua disposi¢ao ao risco, o qual, por sua vez, possibilita um

grau mais elevado de confianca para que os seus objetivos possam ser atingidos.

4.2.2.1 Itens Convergentes

A realizagao dos objetivos de comunicacao e de conformidade dependera dos pontos criticos
selecionados pela equipe no fluxo da agdo, no entanto, ao final dos trabalhos de fiscalizagdo, a
equipe da SFC deverd ter informacdes sobre a realizagdo ou ndo dos objetivos estratégicos e
operacionais da ac¢do governamental, visto que representam os motivos da existéncia da agdo
governamental/modulo-tipo em um sentido amplo e restrito.

Quanto a compatibilidade entre a disposicdo ao risco e a estratégia de alcance de seus
objetivos, apesar de ndo haver convergéncia direta, essa poderd ser averiguada ao final dos
trabalhos de fiscaliza¢do da execu¢do da agdo, pois a equipe de auditoria podera concluir que os
objetivos da agdo nao estdo sendo atingidos em razdo de uma postura excessivamente conservadora
da administragdo publica diante dos riscos identificados.

Quanto a tolerancia ao risco, novamente verifica-se que nao ha convergéncia direta com a
metodologia da SFC. No entanto, assim como a disposi¢ao ao risco, essa podera ser averiguada ao

final dos trabalhos de fiscaliza¢do da execugao da agao.

4.2.2.2 Conclusao Parcial

No curso normal de aplicacdo da metodologia da SFC, esse componente conceitual ndo ¢
apreciado, mas, com a apreciacao do resultado das agdes de controle realizadas, ¢ possivel emitir
opinido que perpassa este sub-componente. A excessiva disposi¢cao ao risco de um o6rgdo pode ser
identificado como a causa para equivocos, erros e falhas em possiveis pontos criticos do fluxo.

4.3 Identificacdo de Eventos

4.3.1 Sub-componentes Eventos, Fatores de Influéncia, Técnicas de Identificacdo e

Diferenciacio de Riscos e Oportunidades.
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Segundo o COSO (2006), eventos sdao incidentes ou ocorréncias originadas por fontes
internas ou externas que afetam a implementagdo da estratégia ou a realizacdo dos objetivos. Os
eventos podem provocar impacto positivo, negativo ou ambos.

Fatores externos (econdmicos, politicos e sociais) e internos (infra-estrutura, pessoal e
processo) impulsionam os eventos que afetam a implementagdo da estratégia e o cumprimento dos
objetivos. A metodologia de identificagdo de eventos de uma organizagdo poderd empregar uma
combinagdo de técnicas com ferramentas de apoio, que examinam tanto o passado quanto o futuro e
podem apresentar grande variacdo quanto a abordagem, com maior sofisticagao ou simplicidade.
Sao exemplos de técnicas de identificacdo de eventos: inventario de eventos (trata-se da relacao
detalhada de eventos em potencial comuns as organiza¢des de um cendrio industrial, ou para um
determinado tipo de processo, ou atividade, comum as industrias), analise interna (pode ser
realizada como parte da rotina do ciclo de planejamento de negocios, tipicamente por meio de
reunides dos responsaveis pela unidade de negocios), algadas e limites (esses gatilhos servem para
alertar a administracdo sobre areas de preocupacgdo pela comparacio de transagdes ou ocorréncias
atuais com critérios predefinidos), semindrios e entrevistas com facilitadores (essas técnicas
identificam eventos com base na experiéncia ¢ no conhecimento acumulado da administracao, do
pessoal ou de outras partes interessadas por meio de discussdes estruturadas), analise de fluxo de
processo (essas técnicas identificam eventos com base na experiéncia € no conhecimento
acumulado da administragdo, do pessoal ou de outras partes interessadas por meio de discussdes
estruturadas), indicadores preventivos de eventos (ao monitorar dados associados aos eventos, as
empresas identificam a existéncia de condi¢des que poderiam originar um evento) ¢ metodologias
de dados sobre eventos de perda (as bases de dados sobre eventos individuais de perdas passados
representam uma fonte util de informagdes para identificar as tendéncias e a raiz dos problemas)
(COSO, 2006).

O COSO (2006) prevé que se um evento ocorre, ele terd um impacto negativo ou positivo,
ou até mesmo ambos. Os eventos cujo impacto ¢ negativo representam riscos que exigem avaliacao
e resposta da administragdo. Da mesma forma, o risco ¢ a possibilidade de que um evento ocorra e
prejudique a realizagdo dos objetivos. Os eventos cujo impacto ¢ positivo representam
oportunidades ou contrabalancam os impactos negativos dos riscos. Oportunidade ¢ a possibilidade
de que um evento ocorra e influencie favoravelmente na realizacdo dos objetivos, apoiando, desse

modo, a criagdo de valor.
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4.3.1.1 Itens Convergentes

Pode-se observar que o evento na metodologia da SFC ¢ representado pelos pontos criticos,
que sao entendidos como cruciais no desenvolvimento da agdo, essenciais a viabilizacdo das
atividades e alcance dos objetivos e nem sempre representam fragilidades. Caso apresentem
fragilidades, estas poderdo ter impacto negativo sobre a execu¢do, comprometendo os objetivos da
acao/modulo-tipo e/ou a regularidade do processo.

Por isso, para identificar os pontos criticos, devem ser desenvolvidas hipoteses sobre as suas
possiveis fragilidades e riscos de ocorréncia. Ao fundamentar um ponto critico, deve-se justificar o
fato de ser considerado critico, destacando-se possiveis fragilidades e conseqiiéncias em caso de
desconformidades. Deve-se enumerar e explicitar de forma clara e objetiva as hipdteses, as quais
orientardo a defini¢ao e o detalhamento das verificagdes e testes de ocorréncia. Outra convergéncia
identificada ¢ utilizacdo da analise do fluxo do processo para identificar os eventos e os pontos
criticos, visto que ambos necessitam ser contextualizados para serem determinados como positivos

ou negativos, internos ou externos.

4.3.1.2 Conclusao Parcial

Pode-se observar uma série de convergéncias neste sub-componente, algumas diretas, outras
nem tanto. O evento estd para o ponto critico e suas hipdteses de fragilidade e o fluxo identificam se
sdo eventos internos ou externos ou se sao riscos ou oportunidades.

Analisando comparativamente o componente Identificagdo de Eventos com a metodologia
da SFC, observou-se que hd convergéncia nos sub-componentes eventos, fatores de influéncia,
técnicas de identificacdo e diferenciagdo de riscos e oportunidades. Para ilustrar, a seguir sdo
apresentados trechos exemplificativos, o primeiro retirado do Relatorio de Situacdo da Acdo
“Programa Luz para Todos”, o qual apresenta o vinculo entre o fluxo da acdo e os pontos criticos ¢
o segundo retirado do Relatdorio de Situacdo da Ac¢do “Transferéncia de Renda Diretamente as
Familias em Condigdes de Pobreza e Extrema Pobreza (Lei n® 10.836, de 2004 — Bolsa Familia)”, o

qual apresenta um dos pontos criticos elencados e suas hipoteses de fragilidade:

“O fluxo demonstrado a seguir possibilitard a identificagdo do ciclo de execucdo do
Programa, seu processo produtivo, de forma a poder-se, afinal, elencar os pontos criticos a
serem focados nas defini¢des dos procedimentos de controle:

1. A Secretaria de Energia Elétrica do MME estabelece as politicas e diretrizes para as
acdes do Programa. Neste passo, o MME realiza um estudo que leva em consideragéo
informagdes de IDH (indice de Desenvolvimento Humano) e dos Indices de Exclusio
Elétrica de cada Estado para determinar, para cada Estado, as metas globais de
atendimento, os percentuais de participagdo financeira dos entes e, do montante de recursos
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federais, quanto serd despendido a conta de subvencdo e quanto a conta de financiamento.
Os resultados destes estudos sfo apresentados aos Estados e, apds negociacdo e
concordancia mutua, sdo assinados os Termos de Compromisso. Este ¢ um ponto critico do
processo, posto que antecede obrigatoriamente a assinatura do Termo de Compromisso
(Seqiiencial 001). (SFC, 2009a).

“Ponto Critico 01 — Sistemas informatizados da CAIXA — Descri¢do: O agente operador
desenvolve sistemas informatizados para execugdo do PBF (CadUnico, SIBEC, etc.), de
acordo com as regras de negodcios estabelecidas pelo gestor federal, garantindo que o
pagamento dos beneficios seja realizado em estrita observancia a legislacdo. —
Fundamentagdo: Os sistemas informatizados podem ndo contemplar todas as variaveis que
compdem as regras do Programa ou ndo garantir um coeficiente de confianca nas
informagoes geradas. — Hipoteses: Existéncia de impropriedades ou lacunas no processo de
construcdo ou de operacdo dos sistemas adotados pela CAIXA para a sustentacdo do
Programa Bolsa Familia.” (SFC, 2009c).

4.4 Avaliacio de Riscos

4.4.1 Sub-componentes Risco Inerente e Residual, Probabilidade e Impacto e Técnicas

de Avaliacao

Segundo o COSO (2006), ao avaliar riscos, devem ser considerados outros eventos em
potencial e questdes como tamanho da organizagdo, complexidade das operacdes e grau de
regulamentacao de suas atividades.

O COSO (2006) afirma que a administragdo leva em conta tanto o risco inerente quanto o
residual. Risco inerente € o risco que uma organizagao tera de enfrentar na falta de medidas que a
administracdo possa adotar para alterar a probabilidade ou o impacto dos eventos. Risco residual ¢
aquele que ainda permanece apds a resposta da administracdo. A avaliacdo de riscos ¢ aplicada
primeiramente aos riscos inerentes. Apos o desenvolvimento das respostas aos riscos, a
administracao passara a considerar os riscos residuais.

A incerteza de eventos em potencial ¢ avaliada em duas perspectivas — probabilidade e
impacto. A probabilidade representa a possibilidade de que um determinado evento ocorrerd e o
impacto representa o seu efeito (COSO, 2006).

A determinacao do grau de atengdo depende da avaliagdo de uma série de riscos que uma
organizagdo enfrenta, e isso ¢ uma tarefa dificil e desafiadora. A gestdo de uma organizacdo
reconhece que um risco com reduzida probabilidade de ocorréncia e baixo potencial de impacto,
geralmente, ndo requer maiores consideracdes. Por outro lado, um risco com elevada probabilidade
de ocorréncia e um potencial de impacto significativo demanda atengdao consideravel (COSO,

2006).
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Em regra, as estimativas de probabilidade e grau de impacto de riscos sdo conduzidas
utilizando dados de eventos passados observaveis, porém deve-se ter cautela ao se utilizar eventos
passados para fazer previsdes futuras, visto que os fatores que influenciam os eventos podem
modificar-se com o passar do tempo (COSO, 2006).

A metodologia de avaliagdo de riscos de uma organizagdo inclui uma combinagdo de
técnicas qualitativas e quantitativas. Tipicamente, as técnicas quantitativas agregam maior precisao
e sdo utilizadas em atividades mais complexas e sofisticadas para suplementar as técnicas
qualitativas. Sao exemplos de técnicas quantitativas de avaliacdo de riscos: comparagcdo com
referéncias de mercado (benchmarking), modelos probabilisticos e modelos ndo probabilisticos
(COSO, 2006).

Nos casos em que os eventos em potencial ndo estdo relacionados entre si, a administragao
os avaliard individualmente. Porém, quando existir alguma correlacdo entre os eventos, ou os
eventos combinam-se € interagem para gerar probabilidades ou impactos significativamente
diferentes, a administracdo os avaliard em conjunto. Enquanto que o impacto de um tunico evento
pode ser moderado, o de uma seqiiéncia ou combinacdo de eventos pode ser muito mais

significativo (COSO, 2006).

4.4.1.1 Itens Convergentes

Pode-se observar que a avaliagdo de risco, na metodologia da SFC,ocorre na fase da
hierarquizagdo, que consiste em classificar, anualmente, os programas e programacdes em trés
grupos (A — Essenciais, B — Relevantes ¢ C — Coadjuvantes), de forma que se estabeleca uma
graduagdo que possibilitard definir a importancia desses programas e os focos de uma atuagao mais
intensiva para as atividades de controle, com critérios de materialidade, relevancia e criticidade,
estabelecendo a importancia relativa de cada uma, podendo assim avaliar a ocorréncia € o impacto
dos riscos.

Um programa que envolve um grande valor de recursos, ou elementos de vulnerabilidade,
por condi¢do impropria, por ilegalidade, por ineficacia ou por ineficiéncia, ou ainda, importancia no
contexto politico, social, econdomico e estratégico estd sujeito a uma maior probabilidade de
ocorréncia de risco, bem como de maior impacto.

Quanto a técnica, a avaliagcdo de risco na metodologia da SFC ¢ feita da propria emissdo de
ordens de servigo para teste das hipoteses formuladas, quando possiveis bases amostrais sdao

utilizadas para possibilitar inferéncias.
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E possivel apontar uma convergéncia macro — na hierarquizagdo — € uma convergéncia
micro — na execugdo das ordens de servico e consolidacdo dos resultados, ocasido em que a SFC

emite opinido sobre o risco da execuc¢do das acdes governamentais.

4.4.1.2 Conclusao Parcial

A avaliagdo de risco perpassa quatro fases da metodologia. Na primeira fase, nomeada
macro, ocorre a hierarquizagdo das programacdes, na segunda, denominada tatica, ocorre a
identificacdao dos pontos criticos e hipdteses dos eventos quanto aos impactos. E, na terceira fase, a
operacional, ha a avaliagdo da probabilidade com a execucdo das ordens de servigo, quando as
equipes saem a campo e confirmam, ou ndo, as hipoteses elaboradas. Na quarta e ultima fase,
denominada consolidacdo, hd a medi¢do efetiva do risco com a jun¢ao de todos os resultados
alcancados, possibilitando emitir uma opinido abrangente sobre o risco da agdo de governo.

Analisando comparativamente o componente avaliacdo de riscos com a metodologia da
SFC, observou-se que ha convergéncia nos sub-componentes risco inerente e residual,
probabilidade e impacto e técnicas de avaliacdo. Para ilustrar, a seguir sdo apresentados dois
trechos, o primeiro retirado do Relatorio de Situacdo da Ac¢do “Plano Setorial de Qualificagao
Social — PLANSEQs de trabalhadores para o acesso e manutengdo ao emprego, trabalho e renda em
base setorial (PLANSEQs) — Nacional”, o qual apresenta os pontos criticos e hipdteses
(fundamentacdo) e o segundo da Planejamento Estratégico da Ac¢do “Gestdo de Haveres da Unido”,

o qual apresenta exemplo de como sera procedida a avaliagcdo de riscos.

“Ponto Critico 002 — Descricdo: Audiéncias Publicas: Realizar Audiéncia Publica ¢
procedimento obrigatorio a ser observado pelo MTE na execucdo de agdes do PlanSeQ. A
audiéncia publica ¢ o momento em que as entidades locais, que possuem as caracteristicas
necessarias para participar do programa de governo, tomam conhecimento deste e
manifestam o respectivo interesse na participagdo dos PLANSEQs. — Fundamentagdo: A
falta de divulgagdo da audiéncia ¢ a inadequada execugdo desta podem comprometer a
transparéncia da atuagdo do governo, bem como a igualdade de condi¢des que deve ser
proporcionada a todos aqueles que queiram e possam participar dos PLANSEQs —
Fragilidade da Audiéncia Publica: Nao houve divulgacdo e/ou inexistiu audiéncia publica.”
(SFC, 2009b).

“(...) para abordagem da estratégia adotada iremos adotar procedimentos que serdo
aplicados apenas pela DEFAZ na STN que é a unidade gestora dos haveres. “Apds a
realizagdo dos trabalhos da STN, a equipe ira avaliar a necessidade de realizar testes nos
Estados, Municipios, empresas publicas, sociedades de economia mista e outros 6rgaos que
fazem parte do processo” (SFC, 2009d).
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4.5 Resposta a Riscos

4.5.1 Sub-componente Categorias de Avaliacdo e Custo versus Beneficio

Segundo o COSO (2006), apos ter conduzido uma avaliagdo dos riscos pertinentes, a
administracdo deve determinar como respondera aos riscos. As respostas a riscos classificam-se nas
seguintes categorias:

Evitar — Descontinuacao das atividades que geram os riscos. Evitar riscos pode implicar a
descontinuagao de uma linha de produtos, o declinio da expansdo em um novo mercado geografico
ou a venda de uma divisdo.

Reduzir — Sao adotadas medidas para reduzir a probabilidade ou o impacto dos riscos, ou até
mesmo ambos. Tipicamente, esse procedimento abrange qualquer uma das centenas de decisdes do
negdcio no dia-a-dia.

Compartilhar — Redugdo da probabilidade ou do impacto dos riscos pela transferéncia ou
pelo compartilhamento de uma por¢do do risco. As técnicas comuns compreendem a aquisicao de
produtos de seguro, a realizagao de transagdes de headging ou a terceirizacao de uma atividade.

Aceitar — Nenhuma medida ¢ adotada para afetar a probabilidade ou o grau de impacto dos
riscos.

Os riscos inerentes sdo analisados e as respostas avaliadas com a finalidade de se alcancar
um nivel de risco residual compativel com as tolerancias aos riscos da organizagao.

Na avaliagdo das opgdes de resposta, a administragdo considera o efeito da probabilidade e
do impacto do risco, reconhecendo que uma determinada resposta podera afetar, de forma diferente,
a probabilidade e o impacto do risco (COSO, 2006).

Em razdo das limitagdes de recursos, as organizacdes devem considerar os custos € 0s
beneficios relativos as opgdes de respostas alternativas ao risco. As medi¢des de custo-beneficio
para a implementacao de respostas a riscos sao realizadas com diversos niveis de precisdo, em razao
da dificuldade de quantificar os custos de resposta a riscos (COSO, 2006).

As oportunidades podem ser identificadas quando da resposta ao risco. As consideragdes de
resposta a riscos nao devem estar limitadas exclusivamente a redugao de riscos identificados, mas
devem considerar novas oportunidades para a organizagao (COSO, 2006).

A administracdo decide como administrard o risco ao selecionar uma resposta ou
combinagdo de respostas destinadas a trazer a probabilidade e o impacto do risco a pardmetros

compativeis de tolerancia a riscos (COSO, 2006).
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4.5.1.1 Itens Convergentes

Apo6s a consolidagdo dos trabalhos de fiscalizacdo e relatos das constata¢des verificadas,
mediante hipoteses formuladas, ¢ encaminhado pela SFC ao gestor documento com recomendagdes
de providencias a serem adotadas para mitigar os riscos da execucdo da acdo. As recomendagdes
formuladas pela SFC guardam sintonia com as opg¢des de mitigacdo de riscos contidas na estrutura
conceitual do COSO.

E nesse momento que ocorre a convergéncia, visto que o gestor considerara cada uma das
recomendagdes e reavaliara sua estratégia de atuacdo em fun¢do de revisdo da resposta aos riscos
que deve ser adotada na execucdo da agdo.

A relagdo custo/beneficio ¢ um dos principios de controle interno administrativo, segundo a
IN/SFC n° 01 (2001), que consiste na avaliacdo do custo de um controle em relagdao aos beneficios
que possa proporcionar. A op¢ao de mitigacdo de risco levard em conta o custo de implementagao

de um determinado controle, na mesma propor¢ao do risco inerente verificado.

4.5.1.2 Conclusao Parcial

A resposta ao risco ¢ uma etapa que pode ser considerada posteriormente a aplicacdo da
metodologia de acompanhamento sistematico e resulta da decisdo gerencial dos atores
governamentais de implementar, ou nao, as recomendagdes formuladas pela SFC. Para fundamentar
sua decisdo, os gestores publicos devem considerar o impacto e as oportunidades de revisarem suas

decisdes de resposta aos riscos, vis a vis os custos decorrentes desta revisao.

4.6 Atividades de Controle

4.6.1 Sub-componente Atividade de Controle

Segundo o COSO (2006), as atividades de controle sdo politicas e procedimentos que
direcionam as a¢des individuais na implementacao das politicas de gestdao de riscos, diretamente ou
mediante a aplicagdo de tecnologia, a fim de assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas.
Essas atividades podem ser classificadas com base na natureza dos objetivos da organizacdo, aos
quais os riscos de estratégia, operacdo, comunicacdo e cumprimento de diretrizes estdo associados.

Embora as atividades de controle geralmente sejam estabelecidas para assegurar que as

respostas aos riscos sejam bem executadas em relacdo a determinados objetivos, as proprias



44

atividades de controle sdo respostas a riscos. As atividades de controle sao importantes elementos
do processo por meio do qual uma organizacdo busca atingir os objetivos do negécio (COSO,
2006).

Existe uma variedade de descri¢cdes distintas quanto aos tipos de atividades de controle,
inclusive as preventivas, as detectivas, as manuais, as computadorizadas e as de controles
administrativos (COSO, 2006).

Essas atividades combinam controles informatizados e manuais, inclusive os controles
automatizados, para assegurar que todas as informacdes sejam colhidas corretamente e que os
procedimentos de rotina permitam que os individuos responsaveis autorizem ou aprovem as

decisoes de investimentos (COSO, 20006).

4.6.1.1 Itens Convergentes

Trata-se de um componente cuja aplicacdo ¢ de responsabilidade do gestor, portanto ndo ha
convergéncia direta com itens da metodologia da SFC. O item mais proéximo ¢ o que trata da
descricdo dos mecanismos de controle, com a identificacdo, analise e registro dos mecanismos,
sistemas ¢ métodos institucionais destinados ao acompanhamento e avaliagao da execugdo da acgao

governamental.

4.6.1.2 Conclusao Parcial

Sao atividades que envolvem a execugdo da acdo e correspondem aos controles internos
administrativos que devem ser implementados para tratar os riscos apontados nos relatorios da SFC.
A convergéncia ocorre de forma indireta com a descricdo dos mecanismos de controle institucionais

destinados ao acompanhamento e avaliacdo da execu¢do da acdo governamental.
4.7 Informacao e Comunicacio

4.7.1 Sub-componentes Informac¢io e Comunica¢ao

Segundo o COSO (2006), as informacdes sdo necessarias em todos os niveis de uma
organizagdo, para identificar, avaliar e responder a riscos, administra-la e alcangar seus objetivos.

As informagdes originam-se de muitas fontes — internas e externas ¢ nas formas quantitativas e

qualitativas — e facilitam as respostas as condigdes alteradas. Um dos desafios que se apresenta a
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administracao ¢ o processamento e a depuracao de grandes volumes de dados em informagdes uteis.
Esses sistemas de informagdes — geralmente automatizados, mas que se utilizam de entradas ou
interfaces manuais — comumente sdo considerados no contexto do processamento de dados gerados
internamente. Os sistemas de informagdes podem ser formais ou informais (conversas com
profissionais que atuam no processo de operacionalizacdo, externos ou internos, participacao de
seminarios).

A medida que as companhias tornam-se mais colaborativas e integradas com clientes,
fornecedores e parceiros de negocio, a divisao entre a arquitetura dos sistemas de informacdes de
uma organizacdo ¢ a de terceiros torna-se cada vez menos nitida. Conseqiientemente, o
processamento e a administragdo de dados, geralmente, tornam-se uma responsabilidade
compartilhada por diversas organizagdes. Nesses casos, a arquitetura dos sistemas de informagdes
de uma organizacdo deve ser suficientemente flexivel e agil para integrar-se de forma efetiva as
partes externas relacionadas. Para fornecer suporte eficaz a administragao de riscos corporativos, a
organizagdo coleta e utiliza dados histéricos e correntes (COSO, 2006).

Os dados historicos permitem que a organizagdo acompanhe o desempenho real em relacao
as metas, aos planos e as expectativas. Os dados atuais ou da situagdo corrente permitem que uma
organizacdo determine se estd ou ndao dentro das tolerancias estabelecidas para riscos. A infra-
estrutura de informagdes converte dados em informagdes pertinentes, que ajudardo os funcionarios
a conduzir o gerenciamento de riscos corporativos e outras responsabilidades. As informagdes sdo
fornecidas em uma programacdo de forma que possa ser acessada, prontamente utilizada e
associada a determinadas responsabilidades. De posse das informagdes corretas, oportunamente e
no local adequado, ¢ essencial conduzir o gerenciamento de riscos corporativos. Por esse motivo, os
sistemas de informacdes, apesar de serem um componente do gerenciamento de riscos corporativos,
devem também ser controlados (COSO, 2006).

Segundo o COSO (2006), a comunicagdo ¢ inerente a todos os sistemas de informacdes. A
comunicacdo também deve ocorrer em um sentido mais amplo, tratando de expectativas,
responsabilidades de individuos e grupos, bem como outras questdes importantes. Internamente, a
administracdo fornece comunicacdes especificas e dirigidas que abordam as expectativas de
comportamento e as responsabilidades do pessoal. Isso inclui uma clara defini¢do da filosofia e da
abordagem do gerenciamento de riscos corporativos, além de uma clara delegacao de autoridade.

A comunicacdo referente aos processos e aos procedimentos deverd alinhar-se e apoiar a
cultura desejada. O canal entre a alta administracdo e a diretoria executiva ¢ um dos mais criticos
canais de comunica¢ao. A administracao deve manter a diretoria executiva atualizada em relagao ao

desempenho, ao risco e ao funcionamento do gerenciamento de riscos corporativos € a outros
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eventos e questdes importantes. Quanto a comunicagdo externa, € importante haver uma
comunicagdo aberta sobre a disposi¢do e as tolerancias aos riscos da organizagdo, especialmente
para as organizagdes associadas a outras em cadeias de suprimento ou empreendimentos de
comércio eletronico (COSO, 2006).

Nesses casos, a administragao leva em conta o0 modo pelo qual a sua disposi¢ao aos riscos e
a tolerancia a riscos estdo alinhados com o dos parceiros comerciais, assegurando que a organizacao
ndo aceitard, por falta de controle, um excesso de riscos de seus parceiros. A comunicagdo pode
surgir sob a forma de manuais de politicas, memorandos, mensagens de correio eletronico,
notificacdes em quadros de avisos, mensagens pela internet € mensagens gravadas em video. Se as
mensagens sdo transmitidas verbalmente — em grandes grupos, pequenas reunides ou sessoes
individuais —, o tom de voz e a linguagem corporal enfatizam aquilo que estd sendo transmitido

(COSO0, 2006).

4.7.1.1 Itens Convergentes

A metodologia da SFC averigua a existéncia ¢ o funcionamento do sistema de
informacdes e comunicagdes que dao suporte as rotinas de execugdo das agdes governamentais,
quando a equipe de planejamento elabora o Relatdério de Situagdo, em especial na elaboragdao do
fluxo da acdo, ainda que de forma implicita, com descricdo dos processos gerenciais e operacionais
que permeiam os sistemas informatizados relacionados com as etapas desenvolvimento da agao.
Dependendo das informagdes levantadas na elaboragao do Relatério de Situagdo, o gerenciamento
do sistema informatizado podera configurar-se em ponto critico, visto que pode impactar no alcance
dos resultados da acdo, expostas as fragilidades de manutengao e operacionaliza¢do do patrimonio e
de pessoal.

Quanto as fontes de informacdes e comunicagdes — internas ou externas, formais ou
informais — que impactam na agdo, pode-se afirmar que também s3o consideradas de uma forma
implicita na elaboracdo do Relatorio de Situacdo. No entanto, as fontes informais e externas
apresentam maior dificuldade de serem percebidas pelos responsaveis quando da aplicagdo da

metodologia de planejamento da SFC.

4.7.1.2 Conclusao Parcial

Pode-se concluir que aqui hd um ponto de convergéncia implicito, pois a metodologia da

SFC nao faz referencia explicita ao aspecto da comunicacao e informagao. No levantamento e na
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montagem do fluxo definido para a acdo, no entanto, a metodologia da SFC pode eventualmente

tratar os sub-componentes informacao e comunicacao.

4.8 Monitoramento

4.8.1 Sub-componente Monitoramento

Segundo o COSO (2006), o gerenciamento de riscos corporativos de uma organizagao
modifica-se com o passar do tempo. As respostas a risco que se mostravam eficazes anteriormente
podem tornar-se indcuas, as atividades de controle podem perder a eficacia ou deixar de ser
executadas; ou os objetivos podem mudar. Essas modificacdes podem ser causadas pela chegada de
novos profissionais, pelas mudangas na estrutura ou no direcionamento da organizag¢ao ou, ainda,
pela introdugdo de novos processos. Diante dessas mudangas, a administragao necessita determinar
se o funcionamento do gerenciamento de riscos corporativos permanece eficaz. O monitoramento
pode ser conduzido de duas maneiras: mediante atividades continuas ou de avaliagdes
independentes.

Geralmente, os mecanismos de administracdo de riscos corporativos sdo estruturados para
fazer o proprio monitoramento de forma continua. Quanto maior o alcance e a eficacia do
monitoramento continuo, menor a necessidade de avaliacdes independentes. Fica a critério da
administracdo definir a freqiiéncia necessaria de avaliagdes independentes, de forma a ter garantia
razoavel da eficdcia do gerenciamento de riscos corporativos. Ao fazer essa determinagdo, a
administracao leva em conta a natureza e a extensao das mudancas que estdo ocorrendo, 0s riscos
associados, a competéncia e a experiéncia do pessoal que implementa as respostas a risco € 0s
controles pertinentes, além dos resultados do monitoramento continuo (COSO, 2006).

Segundo o COSO (2006), uma combinacdo de monitoramento continuo e avaliagdes
independentes sera capaz de assegurar que o gerenciamento de riscos corporativos mantenha a sua
eficacia com o passar do tempo. O monitoramento continuo ¢ incorporado as atividades normais e
repetitivas de uma organizacdo. Ele também ¢ conduzido em tempo real, responde dinamicamente a
mudancas nas condigdes e esta firmemente arraigado na organizacao. Conseqiientemente, ele ¢ mais

eficaz do que as avaliagdes independentes.
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4.8.1.1 Itens Convergentes

A metodologia da SFC prevé o monitoramento em algumas fases a seguir descritas. A
primeira estd prevista no Relatorio de Situagdo, mais especificamente na Segunda Parte —
Informagdes Sobre o Exercicio Anterior, a qual apresenta registros sobre a execu¢do da acdo em
relacdo ao planejado e os problemas detectados pelo controle interno, que sdo fundamentais para
auxiliar na defini¢io da estratégia de atuacio e direcionamento do foco. E nesta fase que sdo
efetuados os registros das recomendacdes efetuadas pelo o6rgao de controle interno e das
providencias adotadas pelos gestores.

Pode-se observar também convergéncia da Terceira Parte — Informacdes Sobre o Exercicio
Atual, do Relatorio de Situagdo, no qual estd previsto o registro dos resultados obtidos com a
realizagao das acdes de controle, das providéncias tomadas pelo proprio 6rgao de controle interno
em funcao dos resultados das agdes de controle e das conseqiiéncias decorrentes dessas
providéncias durante o exercicio vigente, portanto os registros feitos serdo utilizados na defini¢do
de foco nos exercicios subseqiientes.

Pode-se, ainda, observar convergéncia com o monitoramento efetuado por meio da
elaboragdo do plano de providéncias, instrumento utilizado no acompanhamento de implementacgao

das recomendacoes.

4.8.1.2 Conclusao Parcial

O monitoramento ¢ um dos componentes convergentes entre a estrutura do COSO ¢ a
metodologia da SFC. Pode-se observar que existem dois momentos (nas segunda e terceira partes
do Relatorio de Situagdo) que versam, direta ou indiretamente, sobre monitoramento dos resultados.
E na utilizagio do plano de providéncias que se permite um momento de revisio e

acompanhamento da execugao da ag¢ao de controle.
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5 Resultados das entrevistas

Visando colher elementos com os agentes responsaveis pela elaboracdo de normas internas
relativas a metodologia de avaliagdo da execucdo de programas de governo e pela execucdo dessas
acgoes, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas.

No cumprimento dos objetivos propostos para o trabalho, foram selecionadas quatro
coordenagdes finalisticas, em diferentes areas, que efetuaram emissdo de PAC de acompanhamento
sistematico para acgoes priorizadas do exercicio de 2009.

O objetivo das entrevistas foi gerar subsidios para a conclusao do trabalho de estudo da
existéncia de elementos convergentes entre a metodologia de avaliagdo da execugdo de programas
governamentais, aplicada pela SFC, e a estrutura conceitual de gestdo de riscos corporativos do
COSO.

Em cada coordenagdo, a expectativa foi colher as percepcdes do coordenador-geral e, se
possivel, do chefe de divisdo e do servidor responsavel pela elaboracdao da documentagdo basica,
especialmente quanto as terminologias conceituais relativas a risco e quanto ao entendimento dos
entrevistados sobre as etapas da metodologia da SFC, que, direta ou indiretamente, abordam a
tematica de identificacdo e gestdao de riscos.

O resultado das entrevistas foi utilizado como material de suporte as andlises que foram
efetuadas. Nao sdo feitas mengdes ou caracterizada a autoria especifica dos comentarios ou idéias
emitidas ao longo das entrevistas. As idéias serdo tratadas em conjunto, numa tentativa de indicar
um “padrao” de percepcao pelos servidores que atuam diretamente na condug¢ao da metodologia.

Foram elaboradas cinco perguntas para os responsaveis por coordenagdes—gerais que
concluiram o ciclo de acompanhamento sistematico em 2009, e além dessas outras duas para
coordenagdes-gerais que trabalham em atividades de suporte a aplicacdo da metodologia. Abaixo,
sao apresentadas as questdes formuladas e as respostas, agrupadas em questdes de temas comuns.

1 — O que € risco?

2 — O que ¢ risco no acompanhamento da execucao programatica do governo?

3 — Em sua opinido, quais momentos ou passos da metodologia de avaliagdo da execugdo de
programas de governo executada pela CGU/SFC tém a ver com o tema risco ou gestdo de riscos?
Como este “momento” da metodologia da respostas sobre riscos, em sua opinido?

4 — Quais os passos mais importantes da metodologia para o desenho dos riscos a que esta
sujeita a execugdo de programas pelo gestor publico?

5 — Como o produto final da metodologia de acompanhamento sistematico ¢ utilizado para

apoiar o gestor publico no tratamento dos riscos?
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6 — As coordenagdes-gerais da SFC aplicam a metodologia com a adequada clareza, quanto
ao olhar sobre os riscos da execucdo programatica? (utilizadas somente nas entrevistas da
Coordenagdo-Geral de Planejamento e Avaliagdo — DCPLA e da Coordenacgdo-Geral de Técnicas,
Procedimentos e Qualidade — DCTEQ).

7 — O arcabougo documental da metodologia carece de complementacio? Em quais
aspectos? (utilizadas somente nas entrevistas da Coordenagao-Geral de Planejamento e Avaliagdo —
DCPLA e da Coordenagao-Geral de Técnicas, Procedimentos e Qualidade — DCTEQ).

Na introdu¢do da entrevista, relativamente a questdo nimero um, os participantes
declararam que o risco pode ser definido como tomar a decisdo correta para atingir os objetivos; 0s
riscos sdo ocorréncias que impactam ou prejudicam o alcance dos resultados; e a avaliacdo do risco
ocorre o tempo todo em todas as decisdes que tomamos.

No que se refere ao risco no acompanhamento da execucao programatica do governo,
respostas sobre riscos € passos mais importantes da metodologia para o desenho dos riscos a que
estd sujeita a execugdo de programas, questdes dois trés e quatro, os entrevistados convergiram na
declaracdo que os pontos criticos representam fragilidades, os fluxos representam a materializagao
do estudo de caso ¢ a atitude dos atores envolvidos ao processo; entre os critérios para classificagao
da materialidade, destacam-se a criticidade e a relevancia; o teste das hipoteses ¢ uma etapa que
refere-se a gestdo de risco; o risco somente pode ser avaliado ao final do trabalho; a elaboragao do
fluxo ¢ uma das etapas mais importantes na avaliagdo ou gestdo de riscos; outra etapa importante da
metodologia para o desenho dos riscos ¢ a formulacdo das hipdteses; os pontos criticos fazem parte
do processo de identificacao dos riscos, o conhecimento da ag¢do possibilita montar o fluxo e este
destacar os principais pontos de execucdo da agao.

Conforme a questdo cinco, como produto final da metodologia de acompanhamento
sistematico utiliza-se para apoiar o gestor publico no tratamento dos riscos os relatdrios e as notas
técnicas produzidas, as recomendagdes formuladas nos relatérios, que devem ser aplicaveis e
viaveis e sao realizadas reunides prévias a entrega de notas técnicas.

Quanto a aplicagcdo da metodologia pelas coordenagdes-gerais da SFC e documentagdo que
carece de complementagdo, questdes seis e sete aplicadas a coordenacdes de suporte, os
entrevistados afirmaram que a maioria das coordenagdes-gerais da SFC aplicam a metodologia com
clareza em relacdo aos riscos da execucdo dos programas de governo; que o Manual de
Planejamento, que trata da fase de planejamento do acompanhamento da execu¢do dos programas
de governo, ¢ satisfatorio, no entanto, considera que had espago para aprimoramentos e

complementos.
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6 Conclusao

Conclui-se que existem convergéncias conceituais e operacionais da metodologia de
avaliacdo de execucdo de programas de governo praticada pela SFC com a estrutura (framework)
proposta pelo COSO.

No entanto, antes de sintetiza-las, faz-se necessario registrar que a metodologia de avaliagao
de execucdo de programas de governo praticada pela SFC e a estrutura proposta pelo COSO sao
abordagens distintas, ou seja, 0 COSO ¢ uma estrutura conceitual adequada a propiciar avaliagdo de
controles internos “corporativos”, enquanto a metodologia da SFC tem como objetivo a analise da
execugdo de acdes e programas de governo.

Entendem-se como corporativos aqueles processos operacionais executados no ambito de
uma empresa ou organizagao comercial, com acionistas e executivos responsaveis pela continuidade
da organizagdo e, principalmente, visando lucro financeiro.

A SFC, ao avaliar as agdes de governo, estabelece uma visdo ampliada, em diversas frentes
de atuacdo, com dimensdes de propor¢ao nacional, inclusive com viés transversal, entre as agoes ¢
agentes e com o objetivo de atendimento das necessidades da sociedade.

Portanto, pode-se concluir que, originalmente, a estrutura do COSO e a metodologia da SFC
foram concebidas para atuar em objetos distintos, dai a justificativa para que a convergéncia
resultante deste estudo ndo seja total.

Quanto a hipdtese testada no tratamento do problema de pesquisa, pode-se concluir que
existem convergéncias, especialmente no que concerne a identificagdo de pontos criticos dos
programas e agdes or¢amentarias fiscalizados.

As primeiras convergéncias verificadas referem-se ao relacionamento do conselho de
administracdo, a descri¢ao da estrutura organizacional e a relagao dos objetivos que foram citados
na metodologia e estrutura do COSO.

Outra importante convergéncia refere-se ao componente identifica¢do de eventos do COSO
que estd para a elaboragdo do fluxo, identificagdo dos pontos criticos e formulacdo de hipdteses, na
metodologia da SFC.

Verificou-se convergéncia no componente da avaliagdo de risco que perpassa quatro fases
da metodologia. Na primeira fase, a fase macro, ocorre a hierarquiza¢do das programagdes, na
segunda, chamada tatica ocorre a identificacdo dos pontos criticos e hipoteses dos eventos quanto
aos impactos. E na terceira fase, dita operacional, ha a avaliacdo da probabilidade com a execugao
das ordens de servico. Na quarta fase, a de consolidagdo, hd a medi¢do efetiva do risco com a

jun¢do de todos os resultados alcancados, possibilitando emitir uma opinido sobre o risco da
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programacao.

Finalizando as convergéncias encontradas, tem-se o monitoramento que ¢ citado na estrutura
do COSO e a metodologia da SFC.

Essas convergéncias foram confirmadas mediante os resultados das entrevistas aplicadas,
porém essas entrevistas e a analise final dos resultados levam a conclusdo mais intrigante da
convergéncia, a metodologia da SFC avalia riscos na hierarquizagdo, na priorizacdo € na
identificacdo dos pontos criticos, sem, em nenhum momento, referir-se ao termo ‘“avaliagdo de
riscos” ou outros termos utilizados pelos componentes do COSO.

No entanto, outras convergéncias foram identificadas, porém sao implicitas, ou seja, nao sao
literalmente descritas na metodologia de acompanhamento de agdes de governo. E o caso da
filosofia de gestdo de risco, da ética, da selecdo de recursos humanos, da disposi¢do e tolerancia a
risco, do custo versus o beneficio, da informagao e da atividade de controle.

Avaliando os resultados encontrados ao final do trabalho, apesar das convergéncias
detectadas, observa-se a existéncia de convergéncias implicitas que poderiam reforcar e aprimorar a
abordagem da SFC sobre aspectos importantes tais como filosofia de gestdo de risco, da ética, da
selecdo de recursos humanos, da disposicao e tolerancia a risco, do custo versus o beneficio e da
informacao.

Finalizando, verificou-se que esta pesquisa foi concretizada a partir da experiéncia empirica,
pois muitas das convergéncias identificadas, as implicitas em especial, foram fundamentadas na
experiéncia de aplicacdo da metodologia de avaliacdo da execucdo de acdes governamentais, 0 que
permitiu citar as entrelinhas existentes no Manual da Metodologia de Planejamento para o
Acompanhamento da Execu¢do de Programas de Governo, bem como as fases de consolidagao,
construcdo das recomendagdes, monitoramento do plano de providéncias, que estdo fora da
abordagem do manual. Destaca-se, isso também pdde ser confirmado com o resultado das
entrevistas. Assim, fica o registro da necessidade de ampliar e aprimorar a abordagem do manual
em comento, com uma visao sistémica e ciclica da metodologia de acompanhamento da execucao

das agdes de governo da SFC.
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