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RESUMO

Muito se tem exigido dos setores publico e privado em razdo da
disseminacéao da legislacdo anticorrupcéao federal, especialmente no tocante as
melhorias na governanca. E nesse processo de modernizacdo da administracéo,
a pratica da gestao de riscos tem sido adotada largamente em todos os tipos de

negocio.

Entretanto, mesmo diante de excelentes métodos desenvolvidos para a
persecucdo dos melhores e mais seguros fundamentos a tomada de deciséo,
tais como Controle Interno — Estrutura Integrada — Sumario Executivo e a ISO
31000:2018, um dos maiores desafios impostos ao processo de implantacéo é a
delimitacdo do escopo da gestdo de riscos, e seu resultado sobre os controles

internos.

Diante disso, este trabalho foi desenvolvido no intuito de correlacionar o
processo de gestao de riscos a eficacia e eficiéncia do controle interno visando,

ao final, conferir relativa seguranca a estrutura de governanca e alta

administracao da organizacao.



1. INTRODUCAO

Como é cedico, a compreensao do tema gestdo de riscos esta ligada
intimamente & ado¢do de uma politica de compliance ou de integridade, seja por

imposicao legal ou como melhoria do processo de governanca.

Ocorre que a implantacdo da politica de compliance parte do
alinhamento da missao institucional & necessidade de observancia a legislacao
e aos processos regulatoérios, e deve ter por resultado a adocdo de mecanismos
preventivos, capazes de antever e evitar crises. Busca-se, por essa via, a

implantacdo de um comportamento virtuoso, fruto da melhoria continua.

Entretanto, vale destacar que, para além do processo de implementacéo
do programa de compliance, ou de integridade, o maior desafio se revela no seu
monitoramento e atualizacdo, emergindo dai a relevancia do processo de gestéao

de riscos.

No Brasil a temética compliance é reconhecida pelo setor privado desde
a década de 1990, enquanto no setor publico a edicado da Instrucdo Normativa
Conjunta n° 01, de 10 de maio de 2016, pela Controladoria-Geral da Unido e
Ministério do Planejamento e Orcamento, sistematizou as préticas relacionadas
a gestao de riscos, aos controles internos, e a governancga, instituindo verdadeiro

marco nos processos em implantacéao.

Mesmo gerada pela esfera publica, a Instrucdo Normativa Conjunta n°
01 visa delimitar o escopo da gestédo de riscos em seu art. 5°, em termos que
podem nortear a implementacdo dos processos pelas organizacdes privadas:
“Os controles internos da gestdo ndao devem ser implementados de forma
circunstancial, mas como uma série de acdes que permeiam as atividades da
organizacdo. Essas acOes se ddo em todas as operacdes da organizagao de
modo continuo, inerentes a maneira pela qual o gestor administra a

organizagao”.



Modernamente, é possivel observar que muitas atividades e areas tem
se valido do processo de gestdo de riscos, criando metodologias amparadas por
métodos que, ao final, confluem as ideias centrais de impacto e probabilidade,
assim melhorando seus controles internos, que funcionam como lastro da boa

governanca corporativa.

1.1. CONTEXTUALIZACAO

A gestdo de riscos surge no ano de 1963 nos Estados Unidos, com a
publicacdo do livro Risk management in the business enterprise, de autoria de
Robert Mehr. Em razdo de seu ineditismo como técnica, sua divulgacdo e
adaptacao pelos paises variou de acordo com as necessidades do momento,
surgindo no Brasil a partir da segunda metade da década de 70, inicialmente na

area de seguros.

Em 2013, a Lei n° 12.846, conhecida Lei Anticorrup¢cdo Empresarial ou
LACE, faz referéncia a gestéo de riscos e aos controles internos no bojo do inc.
VIII, art. 6°, ao exigir a existéncia de mecanismos e procedimentos internos de
integridade. A descricdo do processo consta textualmente do Decreto n° 8.420,
de 18 de marco de 2015, ao elencar em seu art. 42 0os parametros para avaliacdo
do programa de integridade:

“V - andlise periddica de riscos para realizar adaptacdes necessarias ao

programa de integridade;”

Em 2016, a Instrucdo Normativa n°® 01 da CGU/MPOG, estabeleceu
verdadeiro marco ao relacionar, com propriedade, os principais componentes da
gestao de riscos, dos controles internos e da governancga, conceituando, dentre
outros termos, o0 risco como ‘possibilidade de ocorréncia de um evento que
venha a ter impacto no cumprimento dos objetivos”. Complementa a definicao

mensurando-o “em termos de impacto e de probabilidade”.

Na disseminacdo do processo anticorrupcéo, estados e municipios
adotaram legislacdo propria adequada ao espirito da LACE. Disciplinados como

obrigatorios, ou ndo, os programas de compliance ou integridade carrearam uma
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nova realidade aos setores publico e privado, com notérias melhorias na

governanca.

1.2. A DEFINICAO DO ESCOPO E OS METODOS DE GESTAO DE RISCOS

O programa de compliance, como bem exposto por Rodrigo de Pinho
Bertoccelli (Manual de Compliance. Rio de Janeiro: Forense, 2019.), é dividido
em 3 (trés) partes que se alternam de forma ciclica, conforme abaixo. Pela
dindmica propria dos procedimentos instalados, observa-se que a implantacéo
do programa nao se trata de processo estanque.

o O estabelecimento;

o a incorporacao a cultura organizacional; e

o a aplicacao.

Quanto a abrangéncia do programa de compliance, lembra Susana
Gercwolf (Compliance na Administragdo Publica Federal: instrumento de
Governanca, Gestdo de Riscos e Sustentabilidade) que o mesmo pode ser
aplicado as atividades mais diversas de uma organizacdo, corroborando sua
afirmacgéo citando o Prof. Dr. Sérgio Salomé&o Shecaira e Pedro Luiz Bueno de
Andrade:

“Tais programas intraempresariais preveem exercicios permanentes
de diligéncias para detectar condutas delitivas; promocdo de
instrumentos de cultura organizativa para incentivo de condutas éticas
tendentes a cumprir compromissos com o direito; o controle na
contratagdo de pessoal sem antececentes éticos duvidosos (“fichas
Sujas”); a adocdo de procedimentos padronizados propagados aos
funcionarios da empresa; a adogcdo de controles e auditorias
permanentes; a apunicdo de envolvidos com praticas aéticas; e a
adocado de medidas preventivas de cometimento de novos delitos,
guando um tenha sido eventualmente identificado. O arsenal de
medidas, talvez ainda distantes de nossa cultura empresarial, tem,
dentre outras providencias, a adogao da figura dos whistleblowers, ou

“denunciantes civicos”, pessoas que sado incentivadas a levar ao



conhecimento interno atitudes que ofendam a ética empresarial

estabelecidas nos programas de compliance”.

No decurso dos processos de implantacdo e de monitoramento do
programa sao realizados o0 mapeamento e a gestao de riscos — que identifica,
avalia, administra e controla potenciais eventos ou situagdes —, cujos resultados
podem conferir seguranca as tomadas de decisdo e fornecer razoavel certeza
guanto ao alcance dos objetivos da organizacdo, como descrito pela Instrucéo
Normativa n° 01 da CGU/MPOG. Dessa forma, fica evidente que a efetividade
do compliance esta correlacionada ao gerenciamento de riscos, em singular
simbiose onde falhas na gestédo de riscos atingem e prejudicam a solucéo do

processo.

Nessa linha, no processo de implantacdo do programa a escolha do
método a ser aplicado representa o primeiro passo para a implementacao da
conformidade. Em todas as organizac¢@es, na escolha do método desenvolvido
pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
COSO, pela Associacao Brasileira de Normas Técnicas - ANBT (ABNT NBR ISO
31000:2018) ou outro congénere, a delimitacéo do escopo afigura-se de extrema

relevancia diante do resultado pretendido.

A 1SO 31000:2018 aduz em seu Escopo, que o “documento fornece
diretrizes para gerenciar riscos enfrentados pelas organizagbes”. E esclarece
adiante: “a aplicagéo destas diretrizes pode ser personalizada para qualquer
organizagéo e seu contexto”. Sua abordagem atende a qualquer tipo de risco,
podendo ser aplicada a qualquer atividade, incluida a tomada de decisdo em

todos os niveis.

Como bem esclarecido por José Eduardo Malta de S& Brandao e Joni
da Silva Fraga, a “gestédo de riscos baseia-se em principios e boas praticas de
gerenciamento e seguranca, para auxiliar na tomada de decisdes estratégicas.
Ela envolve um processo organizado e recursivo de documentacgéo, avaliagéo e

decisdo durante todas as fases do ciclo de vida do projeto.”



A administragéo do risco tem por diretiva que ‘“risco € uma opg¢éo, ndo é
destino”, portanto devem ser assumidos, mitigados (alocados, controlados,
compartilhados ou financiados) ou, simplesmente, evitados, como exposto com
exceléncia no Controles Internos como um Instrumento de Governanca
Corporativa. Em outro trecho, aduz Sebastido Bergamini Junior “A assuncéo de
um risco inerente pressupde a tomada de medidas negociais ou de controle por
parte da empresa visando reduzi-lo, restando o chamado risco residual, o qual &

muito comum na administragéo do risco operacional”.

Ainda na avaliagéo dos riscos, de forma inconteste o papel do avaliador
pertence ao gerente da unidade, especialmente quando se pensa na figura
moderna do gerente empreendedor: “A avaliagdo dos riscos envolvidos no
processo deve ser realizada pelo gerente da unidade, o que pressupfe a
existéncia dos trés atributos de competéncia (“conhecimento, habilidade e
atitude”) com relagdo as técnicas de gerenciamento de risco e a utilizacao de
instrumentos de controle interno. O gerente empreendedor deve administrar 0s
recursos humanos e materiais alocados a sua unidade, levando em conta os
riscos. A evolucdo das atribuicbes dos gerentes veio acompanhada de novas
exigéncias por parte de seu empregador, relativas a selecédo, capacitacao e
motivacdo desses profissionais no uso de técnicas de avaliacao de risco e de
controles do processo que gerencia”.

No andamento dos trabalhos, o préximo passo pelo planejamento é
conhecer os principais niveis de planejamento da organizacdo — Estratégico,
Tatico e Operacional —, que se distinguem pelos niveis hierarquicos abrangidos,

prazos das ac¢oes e influéncia no resultado geral.

Relacionado a gestdo da organizacdo, o planejamento Estratégico é
desenvolvido pela observagéao das oscilacdes e oportunidades do mercado, de
acordo com uma visdo ampla da organizacdo. “As agbes sdo criadas pensando
em longo prazo, normalmente feitas para o periodo de 5 a 10 anos, que buscam
uma visdo ampla da organizacdo sem a¢fes muito detalhadas, pois seria dificlil
acertar tantos detalhes para um periodo tdo longo” (Marcella Peradelles,

https://blogdaqualidade.com.br).


https://blogdaqualidade.com.br/

No caso do planejamento Téatico, limita-se aos departamentos
integrantes da estrutura da organizacdo, e, por vezes, remete a apenas um
processo. Sendo o0 ‘responsavel por criar metas e condi¢cdes para que as acdes
estabelecidas no planejamento estratégico sejam atingidas” (Marcella
Peradelles, https://blogdaqualidade.com.br), seu processo de mapeamento e
gestao de riscos pode apresentar resultados mais objetivos e de repercussao

imediata na implantacdo do programa de compliance.

Do planejamento Operacional, limitado as atividades de execucao dos
processos, resultam as acdes e metas tracadas pelo nivel tatico para atingir os
objetivos das decisfes estratégicas.

Em sintese, delimitado o escopo da gestéo de riscos, durante o processo
de implementacdo do método eleito sera desenvolvida metodologia propria,
como sugerido pela ISO 31000:2018, adequada a organizacdo e ao seu modelo
de negécio, observada a distincdo entre as organizaces dos setores privado e

publico, considerando que as ultimas n&do visam lucro.

1.3. AVALIACAO E GESTAO DE RISCOS: RELACAO COM OS
CONTROLES INTERNOS

N&o se pode compreender a gestao de riscos sem breve estudo sobre

sua relagdo intrinseca com os controles internos.

Disp0e a Instrucdo Normativa n°® 01 da CGU/MPOG em seu art. 3°, § 1°,
que “os controles internos da gestao, independente do porte da organizacéo,
deverao ser efetivos e consistentes com a natureza, complexidade e risco das
operagées realizadas”, para definir adiante que “os controles internos da gestéo

baseiam-se no gerenciamento de riscos e integram o processo de gestao
39, § 29).

(art.

No curso de Gestao de Riscos, direcionado aos profissionais da area de
Tecnologia da Informacédo, José Eduardo Malta de Sa Brand&o e Joni da Silva

Fraga séo cristalinos: “A gestdo de riscos ultrapassa a analise de
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vulnerabilidades e riscos de um produto ou protétipo. A gestao de riscos baseia-
se em atividades coordenadas para direcionar e controlar uma organizacdo no
que se refere a riscos [ISO 2002]. A mesma envolve um processo criterioso e
recursivo de documentacao, avaliacao e decisdo durante todas as fases do ciclo
de vida do projeto”.

No caso de administradores e gestores, o método disciplinado pelo
COSO - Controle Interno — Estrutura Integrada — Sumario Executivo, de acordo
com a versao brasileira elaborada pelo The IIA Brasil em parceria com a PWC,
afigura-se essencial em razdo da natureza das atividades desempenhadas.
Aplicavel a todas as entidades de grande, médio e pequeno portes, com e sem
fins lucrativos, além de 6rgdos governamentais, sua versdo mais atualizada
formaliza os conceitos fundamentais introduzidos na Estrutura original. No
processo de melhoria, os conceitos se transformaram em principios e estdo
associados aos cinco componentes do controle interno (ambiente de controle,
avaliacdo de riscos, atividades de controle, informacdo e comunicacdo e

atividades de monitoramento).

Outra publicacdo do COSO, o Gerenciamento de Riscos Corporativos —
Estrutura Integrada (Entreprise Risk Management — Integrated Framework —
Estrutura ERM), conhecida Estrutura ERM, pode ser aplicada em
complementacgédo a Estrutura Integrada, mas ndo em substituicdo. Como consta
do Sumario Executivo Estrutura Integrada, embora distintas, a Estrutura ERM

reproduz varias partes da Estrutura original sobre controle interno.

O texto inicial da Estrutura Integrada adota tom esclarecedor sobre a
relacéo dos controles internos com os riscos e a governancga: “O controle interno
auxilia as entidades a alcancar objetivos importantes e a sustentar e melhorar o
seu desempenho. O material Internal Control — Integrated Framework (Estrutura)
do COSO permite que as organizacdes desenvolvam, de forma efetiva e eficaz,
sistemas de controle interno que se adaptam aos ambientes operacionais e
corporativos em constante mudanca, reduzam os riscos para niveis aceitaveis e
apoiem um processo solido de tomada de decisbes e de governanca da

organizagao’.



Para a administracao e a estrutura de governancga, a Estrutura Integrada
proporciona:

- um método de implementacéo do controle interno adequado a qualquer
organizacao do setor privado ou publico;

- uma abordagem baseada em principios, portanto flexivel e adequada
a utilizacéo de julgamentos;

- requisitos capazes de conferir eficacia ao controle interno;

- “um meio de identificar e analisar riscos e de desenvolver e gerenciar
respostas adequadas a riscos com niveis aceitdveis e com maior enfoque em
medidas antifraude”,

- ampliagéo da aplicagédo do controle interno;

- oportunidade de eliminacdo de controles ineficazes, redundantes ou

ineficientes.

Dos resultados esperados da aplicacdo da Estrutura Integrada em face
do publico externo, destaca-se a “maior confianga na realizagdo dos objetivos”
da organizacdo, como excelente agregador de valor a sua imagem. E, visando
elidir possiveis interpretacdes sobre sua implantacdo, lembra que o controle
interno ndo é um processo em série, mas um processo dindmico e integrado,
assim entendido como desenvolvido para sistematizar as acfes e atividades da

organizacao.

A Estrutura também alerta sobre as limitages, ou as razdes pelas quais
nenhum sistema de controle interno é perfeito, e define controle interno como
“um processo conduzido pela estrutura de governanca, administracao e outros
profissionais da entidade, e desenvolvido para proporcionar seguranca razoavel
com respeito a realizacdo dos objetivos relacionados a operacdes, divulgacéo e
conformidade”. Relacionando a definicho a tematica principal, destaca-se a
qualificagdo de “razoavel” dada a seguranca, diante da complexidade dos

procedimentos convergentes a implementacéo do controle interno.

A Estrutura também prevé 3 (trés) categorias de objetivos do controle
interno, permitindo sua maior amplitude dentro das organiza¢des, quais sejam:

pY

Operacional (relacionado a eficacia e eficiéncia das operacdes), Divulgacdo

10



(compreendidas as divulgacdes financeiras e ndo financeiras, internas ou

externas), e Conformidade (cumprimento de leis e regulamentacoes).

Cabe maior destaque aos 5 (cinco) componentes do controle interno
abaixo listados, com aluséo direta a necessidade do processo de gestdo de
riscos formal e regularmente implantado, descrito como “um processo dindmico
e iterativo para identificar e avaliar os riscos a realizagdo dos objetivos”, para
concluir adiante que “a avaliagéo de riscos estabelece a base para determinar a
maneira como 0S riscos serao gerenciados”.

i.  Ambiente de controle;
ii.  Avaliacdo de riscos;
iii.  Atividades de controle;
iv. Informac&o e comunicacao;

v. Atividades de monitoramento.

O quinto componente, denominado atividades de monitoramento,
distingue-se em avaliagdes continuas, independentes ou em uma combinacéo
das duas formas. Enquanto as avaliagBes continuas fazem parte da rotina dos
processos corporativos nos diferentes niveis da organizacdo, com resultados
oportunos, as independentes, realizadas periodicamente, tém escopos
diferentes, dependem da avaliagcdo de riscos, da eficacia das avaliacGes

continuas e de outros fatores relacionados a administracao.

Utilizando-se do formato de um cubo, a Estrutura correlaciona as 3 (trés)
categorias de objetivos (Operacional, Divulgacdo e Conformidade) aos 5 (cinco)
componentes do controle interno (ambiente de controle, avaliagdo de riscos,
atividades de controle, informacdo e comunicacdo, e atividades de

monitoramento), e a estrutura organizacional da organizacao.

Por sua vez, os componentes do controle interno subdividem-se em 17
principios, cuja importancia esta assim resumida pela Estrutura: “Como esses
principios sédo originados diretamente dos componentes, uma entidade podera

ter um controle interno eficaz ao aplicar todos o0s principios”.
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Por consequéncia, na execucao do processo de avaliacdo de riscos, a
observancia aos principios associados ao componente, abaixo citados, pode
conferir maior seguranca ao resultado proporcionado a administracdo e a
estrutura de governanca:

“6. A organizacao especifica os objetivos com clareza suficiente, a fim
de permitir

a identificacéo e a avaliacdo dos riscos associados aos objetivos.

7. A organizacgéo identifica os riscos a realizacdo de seus objetivos
por toda a entidade e analisa os riscos como uma base para
determinar a forma como devem ser gerenciados.

8. A organizacao considera o potencial para fraude na avaliacdo dos
riscos a realizacdo dos objetivos.

9. A organizacéo identifica e avalia as mudancas que poderiam afetar,

de forma significativa, o sistema de controle interno.”

1.4. CONTROLES INTERNOS E FRAUDES

A correlagéo entre controles internos e fraudes dentro das organizagdes
foi explorada com propriedade pela KPMG, em pesquisa realizada sobre as
tendéncias de fraude e o perfil do fraudador, sob o titulo Perfil global do
fraudador: A tecnologia viabiliza e os controles deficientes estimulam a fraude,

tendo sua terceira edi¢ao publicada em 2016.

Elaborada com base em questionarios respondidos por seus
funcionérios sobre quase 750 fraudadores, dentre outros resultados, foi possivel
constatar que as deficiéncias nos controles internos contribuiram para o
aparecimento de fraudes em trés quintos dos casos, como enfatizado em trecho
do Sumério Executivo. O teor final do relatério também evidencia que mesmo
diante de controles efetivos, os fraudadores burlam ou os negligenciam, ainda
gue diante de uma gestéo de riscos visando a implantac&o de controles internos

para seguranca da alta administracdo e da governanca.

O trabalho foi desenvolvido mundialmente na forma de pesquisa, entre

marco de 2013 e agosto de 2015, tracando o perfil do fraudador tipico: sexo
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masculino, com idade entre 36 e 55 anos, empregado da organizacgao vitima por

mais de 6 anos, e posi¢cado executiva em operacdes, financas ou gestao geral.

O relatorio é instigante em seu todo, mas alguns detalhes sobre o perfil
do fraudador merecem atencdo, como o fato de 79% pertencerem ao sexo
masculino, 37% com idade entre 36 a 45 anos, 34% de executivos ou diretores
ndo-executivos, 65% empregados da organizacdo vitima e 21% de ex-

empregados.

A alteracdo dos resultados com o passar dos anos € identificada pelo
relatério, como o conluio envolvendo mais de cinco profissionais que aumentou
de 9% em 2010 para 20% em 2015, além da maior incidéncia de ocorréncia na
América Latina e no Caribe, enquanto na América do Norte e Oceania grande
parcela dos fraudadores age solitariamente. Também foi registrado o
crescimento da participacdo de mulheres em fraudes, a partir de 2010.

A apropriacdo indébita de ativos, entendida como desfalque financeiro e

de aquisicdes, € o tipo de fraude predominante com 47%, seguida pela
preparacao e divulgacao fraudulenta de informacgdes financeiras (22%).

Destaque para a eficiéncia dos canais de denuncia diante da
identificacdo de 44% dos fraudadores por meio de dica, queixa ou denuncia,

enquanto 22% sao localizados em fungao de revisao gerencial.

Os resultados apresentados pela pesquisa trouxeram a luz dados
alarmantes, como no capitulo Controles deficientes sdo um problema grande e
crescente, p.10: “No universo de 61 por cento dos fraudadores pesquisados, 0s
controles internos deficientes forma um fator que contribuiu para o aparecimento
da fraude e para que ela ndo fosse detectada”. Em outro trecho, o relatério revela
0 aumento de 18% em 2013 para 27% em 2016 na quantidade de fraudadores
gue cometeram atos perniciosos a administragdo, mesmo que aparentemente,

dada a oportunidade criada por controles deficientes ou inexistentes.

13



A conclusao do relatério da KPMG é assaz produtiva, ao consolidar por

o«

meio de recomendacOes — “realize avaliagbes de risco”, “contra ataque com
tecnologia”, “conhega seus parceiros de negdcios e terceiros”, e “figue bem
atento as ameacgas internas” — 0s controles e processos eficazes no combate a

fraude, aplicaveis a todos os negocios e estruturas indistintamente.

1.5. GOVERNANCA

Da reunido das melhores préticas de administracao surge a governanca,
assim definida por Sebastido Bergamini Junior: “A governanca é a expressao
utilizada, de forma ampla, para denominar os assuntos relativos ao poder de
controle e direcdo de uma empresa, ou mesmo da capacidade governativa no

contexto internacional ou de uma nagéo”.

O conceito de Governanca Corporativa surgiu nos Estados Unidos,
sendo assim definida pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC),
“governanca corporativa € o sistema que permite aos acionistas ou cotistas o
governo estratégico de sua empresa e a efetiva monitoracdo da direcao
executiva. As ferramentas que garantem o controle da propriedade sobre a
gestao séo o Conselho de Administracao, a Auditoria Independente e o Conselho
Fiscal. As boas praticas de governanca corporativa tém a finalidade de aumentar
o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua
perenidade [ver site do IBGC]”. Do conceito conclui-se, portanto, que a
Governanca Corporativa, ou a reunido das melhores praticas de governanca,
tem o conddo de aumentar a confianca dos acionistas, cotistas e outros

interessados, na administracdo de uma organizacgao.

Os sistemas de governanca corporativa dividem-se em trés modelos
basicos no mundo: o anglo-saxdo ou de protecéo legal nos Estados Unidos e
Reino Unido, o nipo-germanico dominante na Europa Continental, Alemanha e

Japao, e o sistema baseado na propriedade familiar, no restante do mundo.

No modelo americano, denominado “‘governanga horizontal”, onde o

poder dos proprietarios das grandes corporacdes é difuso, pois pulverizado na
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bolsa de valores, os confltos se dao entre os shareholders (também
denominados stockholders, ou grupo constituido apenas pelos proprietarios e
acionistas) e a diretoria executiva, normalmente com grande poder decisorio. No
Brasil, na chamada “governanca vertical”, os conflitos de interesse estao entre

0sS acionistas controladores e os minoritarios.

Destaca-se o papel fundamental da comunicagdo em qualquer modelo
de governanca, cuja qualidade incide diretamente sobre o alinhamento entre os

interesses dos proprietarios e as acdes tomadas pelo gestor.

2. CONCLUSAO

O presente trabalho teve por objetivo tracar a correspondéncia do
escopo da gestéo de riscos aos controles internos e seu reflexo na governanca.
Para isso, buscou-se tratar da relevancia do processo da gestéo de riscos e sua
repercussao sobre os controles internos adequados a estrutura e funcionamento

das organizacdes, tanto no setor privado quanto no publico.

O processo de gestdo de riscos faz com que as organizacdes atuem
além da conformidade baseada em normatizacGes, vez que se trata de
ferramenta apta a desenvolver nos gerentes, e outros gestores, a percepcao da
necessidade de melhoria nos controles internos. A prépria sobrevivéncia do
programa de compliance ou integridade depende de processo de gestdo de

riscos efetivo, voltado a disseminacédo da cultura de integridade.

A exceléncia do resultado da avaliacdo e gestao de riscos implantada
com metodologia desenvolvida em observancia ao método eleito — ressaltando
gue nas Orbitas publica e privada aplica-se comumente a ISO 31000, o COSO
ou outro congénere —, é materializada pelos controles internos preventivos,
capazes de proporcionar maior seguranca administrativa na tomada de deciséo
da alta direcéo, vez que direcionados cautelarmente a reducéo da ocorréncia de

fraudes.
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O escopo do processo de mapeamento, validacdo, implantacdo e
monitoramento de processos com foco em riscos, também deve ser objeto de

atencao das organizagdes, de acordo com o resultado pretendido.

Embora este trabalho ndo tenha mensurado o nivel eleito pelas
organizacdes, aparentemente a maior parte inicia a implantacdo da gestao de
riscos pelo nivel Estratégico, normalmente valendo-se do planejamento

estratégico em curso.

Todavia, a gestdo de riscos do planejamento estratégico nem sempre
tem reflexo imediato nas melhorias da governanca, dada a amplitude do escopo

e, por consequéncia, pelo distanciamento do resultado buscado.

Por fim, em que pese a exceléncia do trabalho desenvolvido pela
consultoria externa, é recomendavel ao setor privado a implantacdo de
metodologia de gestao de riscos interna corporis, inclusive com a capacitacao
dos gerentes e demais gestores, como medida necesséria ao alinhamento dos
controles internos e a mudanca cultural, resultados que certamente reverterao

em melhorias na governanca.
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