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Aula 4 - Avaliacao de controles internos em nivel de ati-
vidades

O que sao atividades e o que significam riscos e controles
internos em nivel de atividades?

O que sao processos organizacionais e quais os tipos de
atividades que eles contém?

De que maneira é realizada a avaliacao de controles internos
em nivel de atividades?

Para responder a essas e a outras questdes estudaremos, nesta aula,
a avaliacdo de controles internos em nivel de atividades, processos ou
operagdes especificos, abordando os seus objetivos, as ferramentas e as
atividades desenvolvidas em todas as etapas do processo de avaliagdo
nesse nivel.

Comecaremos destacando a natureza e os objetivos desse tipo
de avaliagdo e fazendo uma breve revisio sobre o que sdo atividades
organizacionais e a forma como elas sdo representadas e estudadas: os
processos organizacionais.

Em seguida, abordaremos as fases do processo de avaliagdo
[planejamento, execugdo e relatorio] destacando as principais atividades
desenvolvidas em cada uma, incluindo o desenvolvimento e a aplicagdo
de ferramentas e instrumentos de avaliacio, a analise e comunicagdo de
resultados obtidos.

Esta é a ultima aula do nosso curso.

Aula 4: Avaliacdo do controle interno em nivel de atividades
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Ao final desta aula, esperamos que vocé tenha condigoes de:

« Planejar, executar e relatar avaliagdes de controle interno em
nivel de atividades, processos ou operagdes especificos.
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Lista de Siglas

ACL - Audit Command Language (programa de computador que
auxilia auditores na realizagdo de testes em arquivos de dados).

Coso - Committee of Sponsoring Organizations of The Treadway
Commission (Comité das Organizagdes Patrocinadoras da Comissao
Tradway)

MPL - Matriz de Planejamento

MRC - Matriz de Riscos e Controles

DN-TCU - Decisao Normativa TCU

EFS - Entidade de Fiscalizagao Superior

GAO - Government Accountability Office. Instituicao Suprema de
Auditoria dos EUA.

Intosai - International Organization of Supreme Audit Institutions
(Organizagao Internacional das Entidades de Fiscalizagdo Superior)

NAT - Normas de Auditoria do Tribunal de Contas da Unido
PCAOB - Public Company Accounting Oversight Board (EUA)
QACI - Questionario de Avaliagdo de Controle Interno

TCU - Tribunal de Contas da Unido. Instituicdo Suprema de Auditoria
do Brasil

UJ - Unidade Jurisdicionada do TCU
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Reveja o que sao controles

internos em nivel de
entidade e em nivel de
atividades, relendo o
topico 1.5.4, daaula 1,

classificacao de controles
internos quanto ao nivel de

abrangéncia.

1. Introducao

No tépico “1. Visao geral do processo de avaliagdo’, da aula
anterior, vimos que a avaliagdo de controles internos pode ocorrer em
dois niveis. La estudamos a avaliagao em nivel de entidade, cujo objetivo,
em sintese, é fazer uma avaliagdo global do sistema de controle interno
da organizagao (ou de partes dela), para verificar se estdo presentes e em
funcionamento, trabalhando conjuntamente, todos os componentes da
estrutura de controle interno.

Agora, estudaremos a avaliacdo de controles internos em nivel de
atividades especificas, as vezes também chamada avaliagdo do controle
interno em nivel operacional, cujo objetivo é avaliar se os controles
internos, no nivel operacional das atividades, estao apropriadamente
concebidos, na propor¢ao requerida pelos riscos e se funcionam de
maneira continua e coerente, alinhados com as respostas a riscos
definidas pela administragdo. Em sintese, consiste em revisar objetivos-
chave de processos e atividades neles contidas, identificar e avaliar riscos
relevantes relacionados a esses objetivos, bem como os controles que a
gestdo adota para administra-los.

As expressdes “em nivel de entidade” e “em nivel de atividades”
demarcam as fronteiras de abrangéncia da aplica¢do da metodologia
de avaliagdo de controles internos. O primeiro nivel foca o sistema de
controle interno em termos globais, abrangendo os controles em nivel de
entidade (Entity-Level Control - ELC ), aqueles que formam a estrutura,
ddo o escopo e evidenciam o tom do ambiente no qual as atividades da
organiza¢do sdo executadas e executam o seu monitoramento em alto
nivel. O segundo nivel foca os controles transacionais (Transacion-Level
Control - TLC), isto é, os controles em nivel operacional das atividades,
aqueles que incidem direta ou indiretamente sobre os processos, as
atividades, operagdes ou sistemas especificos.

Para melhor sedimentacdo do seu entendimento sobre os dois
niveis de avaliagdo do controle interno, recomendamos uma rapida
releitura do tépico 1, da aula anterior. Vale destacar que a avaliacao de
controles internos em nivel de processos (ou atividades) nao prescinde
da avaliacdo do controle interno em nivel de entidade, sendo possivel,
e até comum, avaliacbes de controle realizadas exclusivamente sobre
determinados processos especificos da organizagdo, contudo, é mais
pertinente preceder essas avaliagdes, pelo menos, de uma avaliagao
do componente ambiente interno da estrutura de controle, com vistas
a compreender o ambiente organizacional no qual os processos estdo
inseridos.

[6]
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Antes de prosseguir, faremos uma breve revisio a respeito do
significado de atividades organizacionais e sobre a forma como elas sdo
representadas e estudadas, a chamada visdo de processos, abordando
aspectos minimos para a obten¢do de uma compreensdo essencial a
realizacdo de trabalhos de avaliagdo de riscos e controles internos em
nivel de atividades (ou de processos) organizacionais.

2. Processos organizacionais

Toda organizagdo pode ser vista como uma cole¢ao de processos
que, de forma integrada, promovem a consecucdo dos objetivos,
diretamente relacionados a sua missao. Essa ideia pode ser vislumbrada
na figura abaixo.

—

—_

—

==
>

Figura 1: a organizacéo vista como uma colegdo de processos.

A figura ilustra a chamada visdo de processos, que ajuda-nos a
entender a organizagdo como um todo. O desdobramento desta visao nas
diversas atividades desenvolvidas pelos diferentes niveis da organizagdo
permite-nos visualizar a a¢do da entidade para cumprir a sua misséo.
Esse desdobramento é feito por meio de uma representagdo de processos.

Vejamos, entdo, o que significa processo, segundo algumas
defini¢cdes reconhecidas.

Aula 4: Avaliacdo do controle interno em nivel de atividades

[7]



TRIBUNAL DE CONTAS DA UNIAO @

Processo

Conjunto de atividades inter-relacionadas ou intera-
tivas que transforma insumos (entradas) em produ-
tos (saidas).

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NOR-
MAS TECNICAS (2005, N.3.4.1)

Metodologia IDEFO - Integration
Definition for Modeling of Process
(1970, apud MARANHAO e MA-
CIEIRA, 2004, p.61)

Conjunto de atividades, func¢des ou tarefas identifi-
cadas, que ocorrem em um periodo de tempo e que
produzem algum resultado.

Sequéncia de passos, tarefas e atividades que con-
vertem entradas de fornecedores em uma saida,
adicionando valor as entradas, transformando-as ou
usando-as para produzir alguma coisa.

Dianne Galloway, em Mapping
Work Process (1994, apud MARA-
NHAO e MACIEIRA, 2004, p.13)

As atividades de uma organiza¢do podem ser vistas sob diversas
dimensdes, dependendo do nivel de agregacdo conveniente para um
determinado propdsito. Assim, é comum ouvirmos alguém perguntar:
qual é a atividade da sua empresa? A resposta a essa pergunta representa
o macroprocesso finalistico da organizagao.

Contudo, este macroprocesso pode ainda ser desdobrado em
outros grandes processos, que também podem ser denominados
macroprocessos, e dai por diante em processos, subprocessos, atividades
e tarefas, representando uma hierarquia de atividades. Portanto, essas
denominagdes sdo adotadas meramente por convencao, para delimitar
as diversas dimensodes que as atividades da organizagdo assumem, as
quais, genericamente, denominam-se processos.

Veja, na figura abaixo, como essas dimensdes podem ser
representadas.

Macroprocesso

Processos

Figura 2: Hierarquia de atividades LT - . ‘
_.--""  Subprocessd el K

- - P

Atividades .

[8]
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A palavra ‘atividade’ é um termo genérico para expressar o trabalho
que uma organizagdo executa via processos organizacionais. Assim,
processos, subprocessos e tarefas sao tipos de atividade. Em sentido
amplo, as atividades sdo representadas pelos processos organizacionais,
que refletem os fluxos de trabalho cotidianos da organizagao. Porém, o
termo atividade também ¢ utilizado para se referir a desdobramentos
menores de agdes dentro dos processos, sendo a tarefa o menor
desdobramento do trabalho executado em um processo.

Vejamos como poderiamos enxergar essa hierarquia num processo
bastante conhecido no setor publico, o Processo de Licitag¢do:

SUPRIMENTOS <+— Macroprocesso
1. Cadastrar dados, relagdo de
bens ou servigos necessitados.
2. Analisar dados solicitados
quanto a especificagdo
Processo—» 3. Verificar se ha previsdo no

Programa Interno de Trabalho
(PIT)
4. Verificar se ha
disponibilidade de recursos
. Despachar dados para

Subprocesso—» | REQUISICAO

v
W

orgamentacao
) ) ) 6. Despachar para aprovagdo
Figura 3: Hierarquia entre processos do setor administrativo
Fonte: adaptado de Gespublica

Figura 3: Hierarquia entre processos Fonte: adaptado de Gespublica

2.1. Visdo sistémica de um processo

A figura abaixo apresenta a visao sistémica de um processo genérico,
na qual é possivel perceber que sao seis os seus elementos: fornecedores,
insumos, requisitos, recursos de transformacéo, produtos e clientes.

Conhecer os elementos dos processos especificos que serdo
avaliados é um fator importante para o bom desenvolvimento dos
trabalhos. O documento Padrdes de Levantamento (BRASIL, 2011),
em seu Anexo VI, traz um formulario de identificacao dos elementos
do processo que constitui uma boa ferramenta para a obtencao desse
conhecimento.

Na biblioteca do curso,
pasta Ferramentas para
avaliacao, disponibilizamos
um arquivo contendo
exemplos praticos de
preenchimento dos anexos
do documento Padroées de
Levantamento.

Aula 4: Avaliacdo do controle interno em nivel de atividades [9]
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2.2. Tipos de atividades contidas em processos

Dentro de um processo coexistem dois tipos de atividades, cuja
compreensio é de muita importéncia para os trabalhos de avaliacéo:

 atividadesdeexecu¢io (oudeconsecugio oudetransformacéio)
« atividades de controle

As atividades de execugdo integram diretamente o processo de
transformacdo do insumo em produto. As atividades de controle, muito
embora sejam parte do processo, ndo atuam sobre a transformagao do
insumo em produto, sendo executadas para garantir que as primeiras
ocorram conforme os requisitos. Portanto, o foco das atividades de
controle sao as atividades de execucdo. Compreender essa diferenciagdo
¢ importante para o adequado preenchimento da matriz de riscos e
controles, que abordaremos mais adiante.

2.3. Categorias de processos

Os processos organizacionais recebem diversas classificagdes na
literatura especializada. Para Porter (1947, p.36-37), as atividades de uma
organiza¢do dividem-se em primarias e de apoio, sendo as primarias
relacionadas diretamente ao cliente final, incluindo manuseio de
insumos, processamento, promocao, entrega e sustentacao do produto,
e as de apoio todas aquelas que ddo suporte as primarias: infraestrutura

[10]
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da organizagdo, administragdo de recursos humanos, desenvolvimento
de tecnologia e aquisi¢des. Esta classificagdo foi proposta juntamente
com a ideia de cadeia de valor, até hoje muito utilizada como uma forma
sistematica para o exame de todas as atividades desenvolvidas por uma
organiza¢ao e do modo como elas interagem.

Um modelo proposto por Oliveira (2009, p.23-27) e muito utilizado
no meio empresarial, classifica os processos em trés classes: primarios
ou de negocios, de apoio e gerenciais. Os processos primarios sao todos
os que impactam o cliente externo. Os processos de apoio ajudam ou
facilitam a execu¢ao dos primarios e os processos gerenciais facilitam
a execucdo dos dois primeiros, alocando, dirigindo e coordenando
recursos e meios necessarios ao bom desempenho organizacional.

Segundo ainda o mesmo modelo, os processos primarios se
subclassificam, consecutivamente, em processos chave e criticos, sendo os
processos chave aqueles processos primarios que apresentam alto custo
para organizagdo e alto impacto para os clientes externos, e processos
criticos os processos chave que tém uma relagdo direta com a estratégia
de negocio da organizagdo, ou seja, os processos que estdo diretamente
alinhados com os objetivos estratégicos da organizagao, dando suporte a
missao, a continuidade e a sustentabilidade institucional.

Adotaremos neste curso as categorias indicadas pelo Programa
Nacional de Gestao Publica e Desburocratizagdo (Gespublica), do
Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, no seu Guia “d”
Simplificagao. (BRASIL, ?), segundo o qual, os processos organizacionais
podem ser classificados em duas categorias:

Processos Finalisticos

Ligados a esséncia do funcionamento da organizacao. Sdo aqueles
que caracterizam a atuagao da organizacdo e recebem apoio de outros
processos internos, gerando o produto/servigo para o cliente ou usuario
externo. Os processos organizacionais enquadrados nesta categoria estao
diretamente relacionados aos objetivos da organizagdo, dando suporte
a sua missdo. Em um Orgdo Publico, um tipico processo finalistico
poderia ser, por exemplo, ‘servicos ao cidadao’ (emissdo de certiddes,
documentos, concessdo de aposentadoria, beneficios e outros).

Processos de Apoio
Geralmente, produzem resultados imperceptiveis ao cliente ou

usudrio externo, mas sdo essenciais para a gestdo da organizagdo,
garantindoadequadosuporteaosprocessosfinalisticos. Estdodiretamente

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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relacionados a gestdo dos recursos necessarios ao desenvolvimento de
todos os processos da institui¢ao. Seus produtos e servigos se caracterizam
por terem como clientes, principalmente, elementos pertinentes ao
sistema (ambiente) da organizagdo (contratagdo de pessoas, aquisi¢do
de bens e materiais, servigos de tecnologia da informagao, execugdo
orcamentario-financeira).

Englobam também os processos gerenciais ou de informacgao
e decisdo, aqueles diretamente relacionados a formulacdo de politicas
e diretrizes para o estabelecimento e consecu¢do de metas, bem como
ao estabelecimento de métricas (indicadores de desempenho) e formas
de avaliacio dos resultados alcancados interna e externamente a
organizacdo (planejamento estratégico, gestao por processos e gestao do
conhecimento sdo exemplos de processos gerenciais).

Processos criticos

Dentre os processos finalisticos e de apoio encontram-se processos
denominados processos criticos que sdo aqueles de natureza estratégica
para o sucesso institucional.

Observa-se, aqui, uma convergéncia parcial com os conceitos
propostos por Oliveira (2009, p.23-27). Isto é, processos criticos tém
uma relacio direta com a estratégia de negocio da organizacao, alinhados
com os objetivos estratégicos da organizagdo, dando suporte a missao, a
continuidade e a sustentabilidade institucional. Porém, para o Gespublica,
tanto os processos finalisticos como os de apoio podem ser considerados
criticos (e ndo somente os primarios, como sugere Oliveira).

Em sintese, segundo o Gespublica, as caracteristicas basicas das
duas categorias de processo sao as seguintes:

Processos Finalisticos Processos de Apoio

¢ S3o centrados na organizacdo e/ou nos gerentes

¢ Viabilizam o funcionamento coordenado dos varios
subsistemas da organizacao

® Garantem o suporte adequado aos processos fina-

e S3o ligados a esséncia do funciona-
mento da organizag¢dao

e S3o suportados por outros processos
internos (isto €, pelos processos de

apoio) listicos
P . e Estdo relacionados aos processos decisorios e de
¢ Resultam no produto ou servico que | . N
informacdes

é recebido pelo cliente externo ou usu-

‘- . - ¢ Incluem agdes de medigdo e ajuste do desempe-
ario do servico publico

nho da organizacao

Exemplos: Exemplos:

* Prestacdo de servigos ao cidadao e LicitagcGes

¢ Concessao de aposentadorias e Execucdo orcamentario-financeira
e Concessao de beneficios ¢ Gestdo de pessoas

e Emissdo de certidGes e documentos | ® Servigcos de Tl

[ 12] Avaliacao de Controles Internos
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2.4. Modelos de representacao de processos

Denominam-se modelos de representacdo de processos as formas
derepresentar arealidade de um processo por meio de modelos abstratos,
como desenhos, diagramas, fluxogramas ou mapas de processo. Portanto,
esses termos sdo usados como sinénimos para descrever um processo.

Existem diferentes tipos de modelos, assim como diversas técnicas,
métodos e ferramentas para mapeamento e modelagem de processos.
Muitas ferramentas tecnoldgicas oferecem uma variedade de recursos
para descrever processos. Contudo, vocé nao precisa ser um especialista
nesta area para realizar um bom trabalho de avaliagdo de controles
internos, muito embora a representacao grafica dos processos seja um
fator importante.

O nivel de detalhamento dos processos por meio de modelos de
representacdo depende da profundidade do escopo da avaliagao, porém,
em qualquer caso, deve ser apenas o suficiente para permitir a equipe
revisar os objetivos-chave dos processos e das atividades neles contidas,
identificar riscos relevantes a eles relacionados e os controles internos que
a gestao adota para administra-los. A abordagem de descri¢do de processos
adotada no documento Padrdes de Levantamento do TCU (BRASIL,
2011) é, na grande maioria dos casos, suficiente para esses propositos.

3. Metodologia de avaliacao

Do estudo desenvolvido no tépico anterior, foi possivel deduzir que
avaliar controles internos em nivel de atividades significa avaliar controles
no nivel das operagdes, isto é, no nivel dos processos organizacionais
da institui¢do. A questdo que se coloca inicialmente é: quais processos
devem ser avaliados?

Na aula 2, vimos que a Intosai (2004, p.23) chama a aten¢ao para os
objetivos e riscos chave da organizagdo como uma maneira de identificar
as areas/atividades mais relevantes para as quais se devem dirigir esforcos
de avalia¢do dos riscos, bem como atribuir responsabilidades em relagao
ao seu gerenciamento. Entao, essa é a dica!

Para decidir quais processos devem ser avaliados, primeiro é
preciso perguntar:

o Quais os objetivos-chave da organizac¢ao?

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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Relatorio, Voto e Acordao

disponivel na biblioteca
do curso, pasta Material

1.838/2010-Plenario,

complementar.

e Quais os processos que dao suporte a esses objetivos?
e Quais os riscos-chave relacionados a esses processos?

Esse processo de determinar quais processos devem ser avaliados
denomina-se prioriza¢ao de processos criticos. Conforme vimos no
topico anterior, o Gespublica considera como criticos aqueles processos
que tém uma natureza estratégica para o sucesso institucional, sejam eles
finalisticos ou de apoio.

Em geral, o processo de priorizacdo ocorre em fase anterior a
de planejamento do trabalho de avaliagdo. Em auditorias internas, ele
acontece normalmente durante a elaboragdo do planejamento anual de
atividades. No TCU, tipicamente, essa decisao pode ocorrer em fungio
de levantamentos anteriores (ver NAT, 71) ou de outros eventos que
venham ao conhecimento do Tribunal por meio de outras acdes de
controle externo como, por exemplo, a que deu origem ao Acdérdao
1.838/2010-Plenario. Neste caso, um processo de contas no qual se
apontavam irregularidades recorrentes em determinados processos da
unidade jurisdicionada. O relator, entdo, determinou que se fizesse uma
avaliacdo dos controles internos dos referidos processos para identificar
as deficiéncias que estavam dando causa as irregularidades. O Acérdao
proferido fixou prazo para que a administracdo da entidade apresentasse
planos de agdo com vistas a sanar as deficiéncias constatadas na avaliagao.

Conforme ja estudamos na aula 1, a avaliacdo de controles internos
também ¢ utilizada para determinar a extensao e o alcance de auditorias,
podendo ser realizada antes (NAT, 71) ou na fase de planejamento do
trabalho de auditoria (NAT, 71.1). Porém, a avaliacdo que abordaremos
nesta aula é aquela em que os controles internos constituem o préprio
objetivo da auditoria.

3.1. Planejamento

A fase de planejamento de uma avaliagdo de controles internos
em nivel de atividades envolve a identificacio dos objetivos-chave
dos processos e das atividades neles contidas, dos riscos relevantes
relacionados e dos respectivos controles que a gestdo adota para gerenciar
0S TiScos.

A partir desse conhecimento preliminar, a equipe decidira
quais controles serao avaliados, a extensdo dos exames, e planejara os
procedimentos que serdo aplicados na realizacao dos testes de desenho
e de efetividade operacional que, como ja vimos anteriormente,
consiste em verificar se os controles estio adequadamente concebidos

[14]
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na propor¢ao requerida pelos riscos, sendo aplicados e se funcionam
de maneira continua e coerente, alinhados com as respostas a riscos
definidas pela administragao.

Podemos, entdo, vislumbrar as seguintes etapas de atividades na
fase de planejamento:

Planejamento
dostestes de
cantrole

Identificacdo de
objetivos, riscos
e controles

Levantamento e
documentacdo
do processo

Validagio do
processo

A seguir, o detalhamento e as orientagdes para cada uma dessas
etapas.

3.1.1. Levantamento e documentacao do processo

Consiste na obtengdo e registro de informagdes sobre o processo
cujos riscos e controles serdo avaliados, com o objetivo de desenvolver
um adequado conhecimento para solidificagdo da base de avaliagdo.
Nessa etapa devem ser identificados e compreendidos os objetivos-
chave do processo. Deve-se, ainda, entender as atividades nele contidas
e a sequéncia em que sdo executadas, o volume de trabalho, a duracao do
ciclo de execucéo e a frequéncia de problemas.

Nesta fase, geralmente sdo empregadas as seguintes técnicas de
coleta de informagoes:

o exame documental - leitura de manuais de procedimentos
internos;

e entrevistas com funciondrios e gestores;
« workshops;
« observacao direta de operagdes.

Para entender a sequéncia, os eventos e as atividades de um
processo, devem-se entrevistar tanto os gestores mais graduados como
os responsaveis diretos pelo processo e, ainda, os proprios funcionarios
que executam as atividades rotineiramente e operam os controles
respectivos, detentores de informagdes fidedignas de como o processo
se desenvolve na pratica.

Primeiramente, devem-se entrevistar os gestores, que melhor
definem os objetivos dos processos, em seguida a pessoa que conhece

Aula 4: Avaliacdo do controle interno em nivel de atividades
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a execucdo de todo o processo, isto é, o responsavel pelo processo.
Caso isso nao seja possivel, o auditor deve entrevistar os executores das
atividades relevantes de cada etapa do processo.

Salienta-se que ndo sera em uma Unica entrevista que o auditor
conseguira mapear todo o processo e seus respectivos controles. Ao
final da entrevista, portando, deve-se prevenir o entrevistado sobre a
possibilidade de haver necessidade de esclarecimentos adicionais, pois
¢ comum aparecerem duvidas sobre determinados pontos quando da
documentagdo do processo e o auditor ndo deve eximir-se de entrar em
contato com o entrevistado para sana-las, pois esta fase é de extrema
importancia para o resultado final do trabalho. Se o auditor nao detiver
o conhecimento completo do processo, a qualidade do trabalho sera
prejudicada.

E possivel que a entidade auditada possua fluxogramas, mapas de
processos ou procedimentos documentados. Nesses casos, o auditor
tera seu trabalho minimizado, ja que deixard de executar, na integra, a
etapa de levantamento e documentagao, passando direto para a etapa de
validagdo do processo.

No levantamento, é imprescindivel que sejam obtidas as seguintes
informagoes:

« visao do gestor maximo em relagdo aos objetivos-chave do
processo e importancia dele em relagao a continuidade dos
negocios e atividades e ao cumprimento de objetivos finalisticos,
considerando impactos como danos a imagem institucional,
perdas financeiras e afetacdo da qualidade dos produtos ou

servicos prestados.

o riscos inerentes, mesmo que considerados satisfatoriamente
mitigados por controles;

+ indicadores, dados e numeros envolvidos (valores, quantidades,
pessoas etc.);

 politicas, normas, procedimentos e regulamentagdo afetos ao
processos;

 interfaces do processo com os demais processos da entidade.
As informagdes obtidas durante o levantamento do processo

podem ser documentadas mediante uma ou mais de uma das trés formas
a seguir:
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 fluxogramas ou mapas de processo;

« questiondrios de avaliacdo de controles internos em conjunto
com a forma anterior;

o memorandos descritivos para acrescentar detalhamentos
importantes a compreensdo das informag¢des documentadas
pelas duas formas anteriores.

Ao documentar um processo, o auditor deve observar os seguintes
critérios:

 apresentar todas as atividades em forma logica e sequencial;

« consignar a drea, o cargo ou o papel das pessoas que praticam as
operagoes, executam os controles e dos responsaveis pela area.

o registrar todos os documentos emitidos e controles mantidos
(relatérios, formularios etc.), de preferéncia obtendo cépia para
juntar aos papéis de trabalho;

 registrar os arquivamentos, inclusive magnéticos, e a forma de
seu controle.

Ao final dessa etapa, espera-se que a equipe tenha obtido e
registrado informagdes suficientes para detalhar e descrever o processo.
(Os aspectos que devem ser abordados no detalhamento de um processo
constam dos itens 30 e 43 dos Padroes de Levantamento do TCU
(BRASIL, 2011). Um diagrama de blocos associado com um formulario
de identificagdo dos elementos do processo, conforme exemplificado no
Anexo VI desse documento técnico do TCU, é suficiente para auxiliar a
equipe a desenvolver a matriz de riscos e controles, que trataremos mais
adiante).

A depender das circunstancias especificas, a equipe pode considerar
a utilizacdo de outras formas de documentagido especialmente nos
casos em que a entidade auditada ndo possua fluxogramas, mapas de
processos ou procedimentos documentados. Um fluxograma de processo
fornecido pela entidade ou elaborado pela equipe, como o exemplificado
a seguir, pode ser util para fazer o registro preliminar de percepgdes de
risco a serem posteriormente avaliados durante a elaboracao da matriz
de riscos e controles.

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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Processo: Conceder crédito

Pré-Venda Venda

Documentagdo ‘ Registro
@@ legal ] e
A
@ Avaliagiodo | |
risco de crédito
o | Contratacao
@ Precificagio ||
@@ Autorizagdo | |

Figura 5: Fluxograma de Processo
Fonte: Adaptado de Castanheira, 2007. Elaborado a partir de Deloitte & Touche (2003:13)

Exemplos de riscos identificados nas atividades descritas no
fluxograma acima:

1. Documentacio falsa

2. Documentag¢ao incompleta

3. Erro na avaliagdo do risco (sub ou superavalia¢do)
4. Precificagdo nao equivalente ao nivel de risco

5. Excesso nos limites autorizados

6. Autoriza¢ao em desacordo com a politica de crédito
7. Erros na formaliza¢do do contrato

8. Erros na introdugao/captura de dados

9. Erros no crédito devido ao evento anterior

10. Liquidagao com atraso ou nao realizada

11. Mau acompanhamento

12. Erros de contabilizacao
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Observe que o fluxograma é uma maneira de entender o fluxo, os
eventos e a sequéncia das atividades, fornecendo uma visdo geral do
processo e permitindo a identificagdo preliminar de alguns possiveis
eventos de risco no nivel das atividades. Contudo, ndo apresenta todas as
informa¢oes mencionadas anteriormente como necessarias, devendo a
equipe elaborar memorandos descritivos para acrescentar detalhamentos
importantes a compreensao das informagdes documentadas por essa
forma.

3.1.2. Validacao do processo

Uma vez levantado e documentado o processo, deve-se proceder a
sua validacao, que é o procedimento de confirmagao pelo qual o auditor
assegura que o processo, tal como foi registrado, é o que esta sendo
efetivamente praticado. Nao ¢ incomum o processo ser descrito pela
entidade de uma forma ideal e, na pratica, ser executado de maneira
diferente. Essa validac¢ao pode seguir os dois passos descritos a seguir.

Procedimento de confirmagao

Uma maneira de realizar o procedimento de confirmacao,
conhecida como “passar através do processo’, consiste em selecionar um
pequeno numero de transagdes aleatorias, um produto ou resultado do
processo e perpassar todo o seu caminho de obtencéo, inspecionando
todos os registros e documentos para verificar se realmente ocorreu, na
pratica, o que foi descrito pelos gestores e funcionarios.

Esse procedimento também pode ser feito por meio de observagao
direta da realizagao das atividades pelos funcionarios, quando possivel,
complementada por inspe¢ao de documentos e registros efetivados.

Confirmacao do responsavel pelo processo

Uma vez que o processo documentado sera alvo de avaliacao e
considerando que ninguém gosta de ter seus procedimentos criticados,
pode ser importante, para evitar questionamentos futuros (“nao ¢é essa
a forma como realizamos essa atividade”), que o auditor obtenha o “de
acordo” do responsavel em relacdo ao processo documentado. Para
tanto, deve-se imprimir o fluxograma, mapa de processo, questionario
de avaliagdo preenchido ou memorando descritivo, conforme o caso,
e solicitar confirmagdo do responsavel de que processo documentado
corresponde ao que é efetivamente praticado pela organizagao.

Quando a entidade auditada ja possuir fluxogramas, mapas de
processos ou procedimentos documentados, o auditor pode utilizar

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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a documentac¢io fornecida pela entidade e deixar de executar a etapa
de levantamento e documenta¢do, porém devera realizar a etapa de
validagdo do processo, pois é muito comum que a documentagdo de
processos se encontre desatualizada em rela¢ao ao que ocorre na pratica.
Na valida¢ao, o auditor deve promover as alteracdes necessarias para
que a realidade seja refletida.

3.1.3. Identificacdo de objetivos, riscos e controles

Na etapa de levantamento e documentacdo foram identificados
e compreendidos os objetivos-chave do processo, bem como os riscos
relevantes a eles relacionados. Assim, por exemplo, em um processo de
compras, as seguintes informagoes ja terao sido obtidas:

PROCESSO COMPRAS

Objetivos-chave do Processo Riscos relacionados

Manter niveis adequados de matéria-prima | Sazonalidades; disfun¢des de mercado

Com qualidade Matéria-prima fora de especificaces
No tempo da linha de produgao Entregas em atraso; problemas de logistica
A custos competitivos Pregos discrepantes; risco de taxas de cambio
4 Y N\ Essas informagdes expressam a visdo do gestor maximo em relagdo
Observe que aqui os aos objetivos-chave do processo e revelam que alguns riscos no nivel
objetivos e os riscos desses objetivos dependem mais da habilidade da administracao em
sao os do processo tomar decisdes estratégicas e operacionais do que, propriamente, de
como um todo. Na controles internos. Isso nos leva a compreender que a avaliagdo de
matriz de riscos e controles é uma maneira de verificar, embora parcialmente, como uma
controles, que veremos | organizacdo é administrada. Nada obstante, o controle ndo constitui tudo
mais adiante, os que ¢é envolvido numa administragao e nao tem como func¢ao prevenir
objetivos e riscos a tomada de decisoes estratégicas e operacionais incorretas. As decisoes
sao os relacionados sobre que agao tomar sao aspectos de administracao que estdo além do
as atividades conceito de controle (FEBRABAN, 2003, p.75).
desenvolvidas dentro
do processo. Todavia, as pessoas executam suas atividades guiadas pela
\ _J compreensdo dos objetivos a serem alcangados, apoiando-se nas

informacoes, nos recursos e nas habilidades de que dispoem. Por essa
razao, os objetivos-chave dos processos sdo importantes para se entender
a ldgica de estruturacdo de suas atividades e o porqué dos controles
internos a ele. Sdo os objetivos-chave do processo que amalgamam as
atividades desenvolvidas no seu interior.

Assim, nesta etapa da fase de planejamento, o trabalho da
equipe consiste em, orientando-se pelos objetivos-chave do processo,
identificar os objetivos-chave das atividade relevantes que nele sdo
desenvolvidas, os riscos-chave relacionados ao atingimento desses
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objetivos e os respectivos controles adotados pela gestao com o intuito
de administra-los.

Para realizar essa etapa do planejamento, a equipe se apoiard

na Matriz de Riscos e Controles (MRC) ilustrada na figura a seguir,
conforme orientagdes subsequentes.

TC n°

MATRIZ DE RISCOS E CONTROLES
Fiscalis n°

ENTIDADE: declarar o nome do érgao/entidade auditado.
PROCESSO: nome do processo objeto da avaliagao.
OBJETIVOS-CHAVE DO PROCESSO: descrever qualitativa e/ou quantitativamente os objetivos-chave do processo.

AREA ou
AGENTE

ATIVIDADES OBJETIVOS- RIEIED) ATIVIDADES DE CONTROLE

INERENTE
RELEVANTES CHAVE DA RISCOS

TESTES DE
CONTROLE

ATIVIDADE p!

N° | DESCRICAO | RESPONSAVEL

()

(2) ) @ [ I(5) (6) (7)

Elaborado por:

Revisado por:

Supervisionado por:

'Probabilidade
2Consequéncia

*Nivel de Risco (PxC)

Figura 6: Matriz de Riscos e Controles - MRC

Apoiando-se na documentacao do processo validado (fluxogramas,

mapas de processo etc.), conforme anteriormente abordado, a equipe passa
a elaboracdo da MRC, papel de trabalho no qual fara os seguintes registros,
em relacdo as atividades identificadas como mais relevantes no processo:

Orientag¢des para preenchimento da Matriz de Riscos e Controles

Area ou agente responsavel pela atividade de execugdo (consecucdo ou transfor-
macdo), indicada na coluna seguinte.

Nome ou descri¢do da atividade (subprocesso, atividade, tarefa ou etapa do pro-
cesso).

Descri¢do dos objetivos-chave da atividade.

Identificacdo dos eventos de risco que podem impedir ou dificultar o alcance dos
objetivos-chave da atividade. Uma mesma atividade pode estar sujeita a varios
riscos (operacionais, conformidade etc., cf. categorias Coso/Intosai).

Probabilidade, consequéncia e nivel de risco decorrente, resultante da avaliagao
realizada em conjunto com gestores e operadores do processo, que melhor conhe-
cem os riscos inerentes aos seus processos de trabalho.

Descrigdo das atividades de controle existentes para prevenir ou detectar a mate-
rializagdo dos eventos de risco identificados no item 4.

Areas ou agentes responsaveis pela execucdo das atividades de controle.

® PO ® | ® [HOG

Coluna destinada ao registro da decisdo da equipe quanto a quais controles serao
avaliados, para referenciar os procedimentos de testes de controle planejados (ligagdo
com a matriz de planejamento) e para indicagdo de seus resultados, apds realizados.

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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Quando se divide o processo em suas principais atividades de
execu¢ao, dispondo-as em forma logica e sequencial na MRC, fica mais
facil identificar os riscos relacionados aos objetivos de cada atividade
que, em uma visao global, poderiam passar despercebidos, bem como
os controles adotados em func¢do desses riscos ou a inexisténcia deles,
permitindo a equipe fazer uma avaliagdo preliminar de adequagdo dos
controles internos, de modo a determinar a extensao dos exames e 0s
procedimentos que serdo aplicados na realizagdo dos testes de controle.

Na elaboragdo da MRC, a equipe deve tomar alguns cuidados
essenciais a sua adequagao, conforme descrito a seguir.

Distinguir atividades de execu¢ido das de controle

Na coluna 2, indicadar apenas as atividades de execuciao, aquelas
voltadas para a consecu¢do do processo, para a transformagao do insumo
em produto. O que normalmente resulta dessas atividades dentro de um
processo ¢ um produto intermedidrio que servira de insumo, entrada ou
condigdo para a execu¢ao de uma atividade subsequente. As atividades
de controle, que visam a assegurar o cumprimento dos objetivos e
requisitos estabelecidos para as de execu¢do, devem ser indicadas em
coluna prépria (6 e 7).

Considerar os riscos nas quatro categorias

No processo de identificagao de riscos (coluna 4), ou seja, de
identificacdo dos eventos que podem impedir ou dificultar o alcance
dos objetivos-chave das atividades, deve-se considerar todas as quatro
categorias de risco do Coso/Intosai. Deve-se, portanto, refletir sobre o
que pode dar errado na atividade que possa impactar a:

o eficiéncia, eficicia e efetividade operacional (execugdo
ordenada, ética e econdmica das operagoes);

« integridade e confiabilidade das informagdes produzidas e sua
disponibilidade paraatomada de decisdes e parao cumprimento
das obrigagdes de accountability;

« conformidade com leis e regulamentos aplicaveis, incluindo
normas, politicas, programas, planos e procedimentos de
governo e da propria instituicdo;

« adequada salvaguarda e protecdo de bens, ativos e recursos
publicos contra desperdicio, perda, mau uso, dano utilizagao
nao autorizada ou apropriagdo indevida.
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Nao considerar auséncia ou ineficacia de controles como risco

O risco nao pode ser entendido como a auséncia ou ineficacia de
controles, pois o risco ¢ inerente ao processo, independentemente dos
controles implementados. Assim, controles inexistentes ou falhos apenas
aumentam a probabilidade de materializagdo dos riscos ja existentes. Em
regra, risco deve representar o problema e controle a solugdo. Assim, a
auséncia de segregacao de fungdes ndo é risco, mas os problemas que
disso decorrem, sim.

Nao considerar o ndo atingimento de objetivos como risco

A descri¢ao do risco deve explicitar o que pode dar errado na
operagdo, indicando claramente os eventos que podem levar ao nao
atingimento de objetivos. Assim, se o objetivo de uma operacao é atender
30% da populagdo, um risco nao pode ser descrito como uma negativa
desse objetivo, isto é, “ndo atender 30% da popula¢io”.

Elaborar a MRC em conjunto com gestores e operadores do
processo

A elabora¢ao da MRC ¢ uma parte da fase de planejamento do
trabalho que exige uma intensa interacdo da equipe com os gestores e
agentes das dreas abrangidas pelo processo. Sao eles que melhor conhecem
as atividades, seus riscos inerentes e o modo de tratd-los. Portanto, uma
parte significativa dessa etapa da avaliagdo deve ser realizada em campo.

Seguir as seguintes orienta¢des na avaliacao dos riscos inerentes

A coluna 5 da MRC apresenta trés subcolunas, com os seguintes
elementos a seguir, que devem ser preenchidas com auxilio das tabelas
subsequentes:

Probabilidade: é a chance de algo acontecer. Deve ser graduada em
fungao da possivel frequéncia de ocorréncia do evento de risco descrito
na coluna anterior. Segundo a NBR ISO GUIA 73 (ABNT, 2009, p.5), a
probabilidade é a medida da chance de ocorréncia expressa como um
numero entre 0 e 1, onde 0 é a impossibilidade e 1 é a certeza absoluta.

Consequéncia: ¢ o resultado de um evento que afeta os objetivos
(ABNT, 2009, p.5).

Nivel de Risco: magnitude de um risco, expressa em termos
da combinacao das consequéncias e de suas probabilidades (ABNT,
2009, p.6).

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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Para facilitar a intera¢ao da equipe com gestores e operadores do
processo,saodesenvolvidasescalasdeprobabilidadeseconsequéncias,
como as exemplificadas a seguir, adaptadas da publicagao Metodologia
de Auditoria Interna com Foco em Riscos (FEBRABAN, 2003, p.109 a
113.

Escalas de probabilidades, consequéncias e niveis de risco.

Escala de Probabilidades

Veja outro exemplo de Frequéncia Significado Expressao
escalas de probabilidades, Evento extraordinario para os padrdes co-
consequéncias e nivel de nhecidos da gestdo e operacdo do processo.
. . Rarissima Embora possa assumir dimensdo estratégica 0,10
riscos (da Receita Federal ~ . L
para a manutengao do processo, ndo ha his-
do Brasil), disponivel na torico disponivel de sua ocorréncia.
biblioteca do curso, pasta Evento casual, inesperado. Muito embora
Ferramentas para avaliacao. Rara raro, ha histérico de ocorréncia conhecido 035
por parte de gestores e operadores do pro- !
cesso.
Evento usual, corriqueiro. Devido a sua ocor-
réncia habitual, seu histérico € amplamente
Eventual . P 0,70
conhecido por parte de gestores e operado-
res do processo.
Evento se reproduz muitas vezes, se repete
seguidamente, de maneira assidua, numero-
sa e ndo raro de modo acelerado. Interfere
Frequente 1,00

de modo claro no ritmo das atividades, sen-
do evidentes mesmo para os que conhecem
pouCo O processo.

Ao discutiraprobabilidade de ocorréncia com gestores e operadores
do processo, a equipe deve lembra-los de que ndo se deve levar em conta
os controles existentes, pois o que esta sendo avaliado € o risco inerente.
E importante ter isso bem claro, uma vez que a tendéncia do gestor ¢
sempre puxar a avaliacdo da probabilidade para baixo, dado os seus
controles formais. A utilizacdo dos significados qualitativos constantes
da escala acima na comunicagdo com os gestores e operadores do
processo, durante os workshops ou as entrevistas do trabalho, objetiva
mitigar essa tendéncia.
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Escala de Consequéncias

Impacto Significado Expressao

Degradagdo na operagao do processo, po-
rém causando impactos minimos para a

Irrelevante instituicdo (em termos financeiros, danos a 10
imagem, afetacdo da qualidade de produtos
e servicos).
Degradacdo na operagdo do processo, cau-

Pouco relevante g s perag P 4 20

sando pequenos impactos para a instituicdo.

Relevante

Interrupgdo do processo, causando impactos
significativos para a instituicdo, porém passi- 50
veis de recuperagao.

Muito relevante

Interrupgdo do processo, causando impactos

. - e el 100
irreversiveis para a instituicdo.

Da combinacao de probabilidades e consequéncias das escalas
anteriores, obtém-se os niveis de risco.

Niveis de Risco

Consequéncia

AVALIACAO DO RISCO

Muito relevante

Relevante

Pouco relevante

35 70 100

ALTO EXTREMO EXTREMO
17,5 35 50
MEDIO ALTO EXTREMO

Irrelevante

2 14 20
INSIGNIFICANTE MEDIO ALTO
1 3,5

INSIGNIFICANTE INSIGNIFICANTE

Rarissima Rara Eventual Frequente

Probabilidade

A utiliza¢do da ‘Expressdao” numérica da frequéncia e do impacto
nas escalas de probabilidades e consequéncias tem por objetivo
traduzir as percepgdes qualitativas em valores, de modo que o nivel
do risco avaliado também resulte numa expressao numérica, produto
da multiplicagdo da expressao da frequéncia pela do impacto. Esse
recurso é muito util quando se utiliza sistemas informatizados, bancos
de dados ou planilhas eletronicas para apoiar a elaboragdo de MRC,
pois facilita a ordenagdo das atividades rapidamente, segundo os niveis
de risco avaliados. A hierarquizagdo, assim obtida, ajuda a equipe
no processo decisdrio de determinar as atividades que terdo seus
controles avaliados, a extensdo dos exames e dos procedimentos que

serao aplicados.

Caso a equipe disponha de levantamento anterior, com matriz de
riscos e avaliagdo simplificada de risco realizadas conforme o Anexo VII

Aula 4: Avaliacdo do controle interno em nivel de atividades
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dos Padroes de Levantamento do TCU, (BRASIL, 2011), esse podera
ser o ponto de partida da fase de planejamento do trabalho, restando a
equipe identificar e priorizar as atividades de controle que serdo avaliadas
e desenvolver o planejamento dos testes de controle, essa ultima etapa
tratada a seguir.

3.1.4. Planejamento dos testes de controle

Antes de iniciarmos o estudo desta etapa, lembramos que o
conhecimento desenvolvido no topico 2.1.3, da aula 3 - Desenvolvimento
dos instrumentos de avaliacdo, também é aqui aplicavel, em maior
ou menor intensidade. Portanto, s6 abordaremos agora aspectos
complementares especificos como, por exemplo, os relacionados a matriz
de planejamento, tratados mais adiante. Devendo o aluno recorrer aquele
topico, sempre que necessario.

Os trabalhos desta etapa sdo iniciados pela determinagdo das
atividades de controle, dentre aquelas identificadas na MRC, que serdo
testadas no nivel das transagoes. Essa decisdo, como se pode perceber do
estudo da etapa anterior, ¢ guiada prioritariamente pelo nivel de risco
avaliado, contudo o julgamento profissional da equipe também deve ser
considerado na escolha.

Executar testes no nivel de transagdes significa que o auditor
deve determinar uma popula¢do ou amostra de produtos, registros ou
documentos resultantes do processo, de forma a verificar se as atividades
de controle identificadas na MRC estdo adequadamente concebidas e
sendo efetivamente seguidas e aplicadas de maneira uniforme para
todas as operagdes ao longo do tempo, e se estdo surtindo os resultados
esperados.

Existem casos em que a populagdo total pode ser avaliada,
especialmente quando a atividade é informatizada, utilizando
ferramentas de extracdo de dados como, por exemplo, o ACL (programa
de computador que auxilia auditores na realizagdo de testes em arquivos
de dados) etc. Caso ndo seja possivel testar a populagao total, uma
amostra, determinada por critérios estatisticos ou por julgamento
profissional, deve ser selecionada. Quando o escopo do trabalho exigir
a generalizagdo dos resultados, deve ser examinada toda a populagdo ou
uma amostra representativa dela (NAT, 159.1).

O direcionamento de testes por meio de julgamento profissional
ocorre quando a equipe define a amostra selecionando operagdes
por meio de critérios como valores mais elevados, datas mais antigas,
realizadas dentro de um determinado periodo etc. Nestes casos, ndo
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sera possivel a generalizacdo dos resultados. As conclusées aplicar-se-ao
exclusivamente aos elementos examinados (NAT, 159.2).

Assim, nesta etapa da fase de planejamento, o trabalho da equipe
consiste em determinar as atividades de controle que serdo testadas, a
populacdo ou a amostra de operagdes que serdo submetidas a testes,
orientando-se pela MRC, bem como em desenvolver os procedimentos
de auditoria que conduzirao a equipe na aplicagdo dos testes.

Uma boa maneira de documentar procedimentos de auditoria é
mediante uma Matriz de Planejamento (MPL), documento utilizado no
TCU para organizar e sistematizar o planejamento dos trabalhos. A MPL
ilustrada na figura a seguir traz referéncias as orientagdes subsequentes.

MATRIZ DE PLANEJAMENTO
TC n° Fiscalis n°
ORGAO/ENTIDADE: declarar o nome do érgédol/entidade fiscalizado.

OBJETIVO: Avaliar a adequagao e a efetividade operacional dos controles internos do processo (nome do processo).

ATIVIDADES
DE
CONTROLE

FONTES DE MEMBRO

INFORMACAO DETALHAMENTO DO PROCEDIMENTO RESPONSAVEL PERIODO

POSSIVEIS
DEFICIENCIAS

Elaborado por:

Revisado por:

Supervisionado por:

Figura 7: Matriz de Planejamento (Fonte: adaptado de TCU, 2010a)

Orientag0es para preenchimento da Matriz de Planejamento

Indicar o nimero lancado na coluna ‘Testes de Controle’ da MRC (referéncia cru-
zada) e a descri¢do da ‘Atividade de Controle’ (respectivamente, colunas 8 e 6 da
MRC).

Indicar as fontes das informacgGes. Atente que os responsaveis pelas atividades
de controle, indicados na coluna 7 da MRC sdo fontes relevantes das informagdes
requeridas.

Detalhar as tarefas que serao executadas na realizagdo dos testes de modo sufi-
ciente a ndo gerar duvidas ao executor, indicando a populagdo ou a amostra, os
aspectos a serem abordados (ver tépico seguinte), bem como as técnicas a serem
utilizadas (e instrumentos de avaliagdo), seguindo, no que couber, as instrugées
constantes do item 1.3, das OAC.

Indicar o membro da equipe que sera responsavel pela execugdo do procedimen-
to.

Indicar o periodo reservado para a execu¢do de cada procedimento.

Indicar as possiveis deficiéncias que poderdo ser encontradas mediante a aplica-
¢do dos procedimentos planejados (testes de controle).

OO © ©]O

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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Aspectos a serem abordados nos testes de controle

E importante lembrar que segundo a Intosai (2004, p.46), a
avaliacdo do controle interno implica (dentre outros aspectos):

e avaliar a adequagdo do desenho do controle;
o determinar, mediante testes, se os controles sdo eficazes;

Assim, os procedimentos de auditoria desenvolvidos para testar
as atividades de controle devem contemplar esses dois aspectos, que
significa verificar: se os controles internos (atividades de controle) estdo
adequadamente concebidos e sendo efetivamente seguidos e aplicados
de maneira uniforme para todas as operagdes ao longo do tempo, e se
estao surtindo os resultados esperados.

Em outras palavras, os procedimentos devem abordar os aspectos
relacionados a formaliza¢ao das atividades de controle, se isto for uma
condi¢donecessaria,ouseja,adisposi¢dodaspoliticasedosprocedimentos
de controle em manuais (controles indiretos ou abrangentes em nivel
de atividades), bem como sua atualizacdo e divulgacgdo e, ainda, a sua
pertinéncia com a magnitude do risco avaliado, efetiva observéncia e
aplicacao uniforme a todos as operagdes ao longo do tempo.

Escalas para pontuagao e interpretacao de resultados de testes
de controle

Ao planejar testes de controle, a equipe deve definir a maneira
como ird avaliar os seus resultados. Na aula anterior, foram desenvolvidas
escalas para pontuagdo de julgamentos e interpretacdo de resultados.
Tais escalas, conforme aplicavel, podem ser utilizados para pontuar e
interpretar testes de controle em nivel de atividades. Além disso, a equipe
pode considerar desenvolver uma escala como a exemplificada a seguir,
levando em conta o numero de ocorréncias em relacao a popula¢do ou
amostra examinada.

% Pontuagao Avaliagao
0al0 5 Eficaz
11a20 4 Bastante Eficaz
21a50 3 Eficacia mediana
51a80 2 Pouco Eficaz
81a 100 1 Ineficaz
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Testes de controle por meio de QACI

A metodologia de avaliagdo até aqui apresentada ¢ consistente com
a légica do modelo de gerenciamento de riscos proposta pelo Coso II
(ver topico 2.1, da aula 2), cuja sintese pode ser descrita como a seguir.

Tendo por norte os objetivos-chave dos processos, identificam-
se 0s objetivos-chave das atividades mais relevantes e os riscos-chave
relacionados a esses objetivos. Em seguida, os riscos identificados sdo
avaliados sob a perspectiva de probabilidade e consequéncia de sua
ocorréncia e, entdo, ja dispondo de um referencial prévio do nivel
de risco avaliado, os auditores procuram identificar as atividades de
controle estabelecidas pela gestdo como forma de responder a tais riscos.
Todo esse trabalho é realizado tendo por suporte e como instrumento de
documentagdo a matriz de riscos e controles.

Guiando-se pelo nivel de risco avaliado e pelo julgamento
profissional preliminar em relagio a adequagdo das atividades de
controle para mitigar os riscos identificados, a equipe entdo decide quais
delas terdo efetividade operacional avaliada mediante testes de controle
em nivel de transacdes, das quais se seleciona uma amostra por critérios
estatisticos ou por julgamento profissional para esse fim.

Dada a amplitude desse método, ele é bastante adequado para ser
utilizado pela auditoria interna em interagdo com os proprios gestores
e responsaveis pelos processos e atividades avaliados, contudo, devido
as limita¢oes de escopo e de disponibilidade de tempo e recursos, nem
sempre ¢é possivel a sua utilizagdo pelos auditores externos e pelas
EFS, que, usualmente, lancam mao de métodos mais simplificados e
mais rapidos de serem aplicados, principalmente aqueles baseados em
questionarios de avaliacdo de controle interno (QACI), cuja técnica de
elaboragao descrevemos a seguir.

As questdes que compdem os QACI refletem praticas esperadas
no que tange as atividades de controle interno incidentes sobre os
processos organizacionais, de modo que as respostas SIM indicam que
a organizacio avaliada executa a boa pritica e NAO representa uma
deficiéncia de controle. Pode-se ainda utilizar, ao invés de respostas do
tipo SIM/NAO, escalas para graduar o nivel de aderéncia as boas praticas
ou de nao conformidade a elas, como apresentadas na aula 2, pagina 16,
especialmente as de nimero 2 e 3. Ao utilizar a opgao de respostas do
tipo SIM/NAO, o auditor necessita relativizar a sua constatagio na coluna
“Observagoes/Comentarios”, enquanto ao utilizar a op¢ao de escalas, essa
relativizacdo fica evidente no QACI, restando ao auditor fazer o registro
dos fatos e referenciar as evidéncias que sustentam a sua avalia¢do.

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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Incluimos na biblioteca do curso dois exemplos de QACI contendo as
mesmas questdes, demonstrando a utilizagao dessas duas op¢des de resposta.

« 0 QACI do tipo SIM/NAO
e 0 QACI com escala de avaliagdo

Um cuidado que o auditor deve ter ao utilizar QACI é que, embora
a sua forma de aplicagdo seja substancialmente por meio de técnica de
entrevista, ele nao deve ser confundido com um roteiro de entrevista. As
questdes contidas num QACI refletem critérios que se quer avaliar e esta
avaliacdo ¢ responsabilidade do auditor, portanto ndo basta perguntar
e anotar a resposta. O auditor deve explorar a questio de maneira
suficiente a formar sua convicgdo a respeito da adequagdo ou nao da
situagao ao critério avaliado.

Outra diferenca significativa do QACI para a entrevista pura e
simples ¢ a necessidade de se comprovar a resposta obtida, o que pode
ser feito por meio de um documento, uma pagina da internet impressa,
uma planilha de controle, a confirmacéio da resposta por outro servidor ou
mesmo a observacdo do fato pelo auditor. Uma vez obtida a comprovagio
pertinente, a resposta como um todo devera ser avaliada pelo auditor que,
utilizando o seu julgamento profissional, atribuira a nota correspondente,
no caso de QACI com escala ou, no caso de QACI SIM/NAO, confirmara
ou nao o cumprimento da pratica no processo avaliado.

Na metodologia de avaliacao anteriormente apresentada, de maior
amplitude, os testes de controle em nivel de transagdes foram planejados
utilizando-se da ferramenta Matriz de Planejamento. No caso da
utilizagao de QACI, cabe a equipe de auditoria avaliar a necessidade de
utilizagdo desse instrumento para descrever os testes em profundidade
ou se eles poderao ser descritos no préprio QACI, sem prejuizo da boa
técnica de documentagao do planejamento ou da compreensdo do que
deve ser feito.

3.2. Execucao

As atividades desenvolvidas nesta fase nao diferem muito daquelas
descritas na aula anterior, referente a fase de execu¢do da avaliagdo
em nivel de entidade. Porém, dada a sua relevancia, reafirmaremos os
principais aspectos, para evitar que o participante retorne aquela aula
para consulta-los.

O sucesso desta fase depende de quao bem tenha sido desenvolvida
a anterior. Por isso, é importante que todo o trabalho de planejamento
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tenha sido adequadamente revisado e supervisionado por pessoas
com perfil e competéncia profissional adequados e tenha recebido a
importancia devida (NAT, 95), pois, nesse tipo de trabalho, a qualidade
do planejamento é condi¢ao fundamental para o alcance dos objetivos.

Para iniciar a fase de execugdo, a equipe deve ter concluido a
elaboracao das matrizes de riscos e controles e de planejamento (e/ou
QACI), conforme abordado no tdpico anterior, e organizado todas as
atividades em um plano de trabalho bem delineado, incluindo:

1. Uma agenda de visitas, um plano de reunides e um cronograma
de desenvolvimento conjunto dos trabalhos, que deverao,
sempre que possivel, ser propostos e homologados junto aos
gestores e agentes da entidade, bem como das areas e das
atividades que terdo seus processos avaliados.

2. O roteiro da apresentagdo a ser feita para os gestores e demais
agentes da governanca da institui¢do, esclarecendo os objetivos,
0 escopo e a sequéncia sugerida para os trabalhos, evidenciando
a necessidade de participagdo e colaboragdo dos varios
profissionais da entidade auditada que deverao ser envolvidos
no trabalho de avaliacio.

3. A homologacdo do planejamento pelo supervisor da auditoria.

Nesta fase, a equipe aplicara os testes de controle planejados,
coletara evidéncias, desenvolvera as constatacoes da avaliacio e
documentard o trabalho realizado, observando todas as normas,
métodos e padrdes de trabalho estabelecidos pelo TCU.

Os trabalhos devem ser iniciados com uma reunido de apresentagao
aos gestores, responsaveis e demais agentes da governanca (item 2,
acima), nos termos previstos em NAT, 82 e 85.

Durante a execuc¢ao dos trabalhos, os auditores devem abster-se
de fazer comentdrios ou criticas de qualquer espécie em relacdo aos
objetos de avaliacdo, nem mesmo em relacdo aqueles que apresentem
oportunidades de melhoria, deixando para se pronunciar apenas no
relatorio. Nao obstante, a equipe deve demonstrar que o objetivo maior
do trabalho é contribuir para a melhoria da governanga, da gestdo de
riscos e dos controles internos estabelecidos para o alcance dos objetivos
da organizagdo, obtendo, assim, uma atitude de parceria.

Um aspecto que merece tratamento cuidadoso é a eventual
constatacdo de desvios ou fraudes. Embora a avaliagdo de controles

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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internos possa identificar possiveis casos dessa natureza, a equipe deve
ter em mente que o seu objetivo, nesse tipo de trabalho, ndo é concluir
sobre a extensdo ou implicacao desses fatos. Isto significa dizer que o
escopo da avaliacdo deve ser preservado, pois essa é também uma
condi¢ao fundamental para o alcance dos objetivos pretendidos. Caso
se perceba a existéncia de ma-fé nos atos praticados e a gravidade da
situacdo exija tratamento imediato, a equipe deve comunicar os fatos
identificados ao titular da unidade técnica responsavel pela auditoria,
que avaliara a conveniéncia e a oportunidade de propor outra agao de
controle especifica para tratar da questao (NAT, 93.2.1).

A fase de execu¢do compreende as duas seguintes etapas, nao
necessariamente estanques.

3.2.1. Testes de controle

Nesta etapa, a equipe, por meio de uma sequéncia légica de
atividades previstas no plano de trabalho, executara os testes de
controle previstos nos procedimentos da MPL (e/ou nos QACI). Ao
mesmo tempo coletara evidéncias para dar suporte aos achados de
auditoria.

As atividades desta etapa exigem a participagdo e a colaboragao de
profissionais da entidade auditada, como, por exemplo, no fornecimento
de documentos e informagdes, na arregimentacdo de reunides,
disponibilizacao de locais etc. Por isso, é importante que a equipe
solicite a designacao de uma pessoa da institui¢do para atuar como seu
interlocutor e na coordenacio e viabilizagdo dessas atividades.

Os achados, nesse tipo de trabalho, consistem em deficiéncias
significativas constatadas nas atividades de controle (auséncia,
inadequac¢do, ndo aplicagdo) e o auditor deve obter informagdes e
evidéncias que permitam apresenta-las contemplando os elementos
destacados adiante. Durante e apds a execucao dos testes, deve-se
solicitar que a documentagao relativa seja fornecida para dar suporte as
evidéncias, anexando-a aos papéis de trabalho.

3.2.2. Desenvolvimento dos achados

Seguindo as diretrizes estabelecidasem NAT, 101-102,a equipe deve
avaliar quais pontos evidenciados nos papéis de trabalho merecem ser
desenvolvidos como achados, que nesse tipo de trabalho denominam-se
“Deficiéncias Constatadas”, de modo a fundamentar as suas conclusoes
e as propostas que serdo submetidas ao Tribunal e, posteriormente,
comunicadas aos responsaveis e demais interessados.
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Algumas informagdes necessarias para o desenvolvimento dos
achados, como os riscos e a sua avaliagao, ja estarao registradas na MRC,
as demais informacdes deverdo ser obtidas e documentadas durante a
execucdo dos testes de controle, considerando no minimo os seguintes
elementos:

Titulo da deficiéncia constatada
Define de forma clara e resumida a deficiéncia constatada.

Situacao encontrada
Descrigao detalhada da deficiéncia significativa constatada, isto é,
a auséncia, a inadequagdo ou a ndo aplica¢io de controles internos.

Risco e consequéncia
Eventos [riscos] e efeitos que podem decorrer da deficiéncia.

Avaliagao do risco
Probabilidade de ocorréncia, consequéncia e nivel de risco avaliado
na MRC (ex.: extremo, alto, médio).

Causa

Exposicao dos motivos que levam a existéncia da deficiéncia,
indicando as fontes [pessoas, processos, sistemas, infraestrutura
organizacional ou fisica], tecnologia [de produto ou de produgédo] e
eventos externos [ndo gerenciaveis] e as vulnerabilidades nela existente
[inexisténcias, inadequagdes ou deficiéncias]. A causa objetiva configura-
se como uma vulnerabilidade localizada em uma fonte de risco .

Esclarecimento de responsaveis
A respeito dos casos concretos de falhas na aplica¢ao, inaplicagao
ou descumprimento de atividades de controle estabelecidas.

Proposta de encaminhamento
Proposta formulada pela equipe de auditoria tendo como alvo de
incidéncia a causa apontada.

Boas praticas

Os elementos necessarios para relatar achados positivos (ou boas
praticas) constatados durante a aplica¢ao de testes de controle também
devem ser coletados, pois, como vimos na aula anterior, a abordagem de
boas praticas, nesse tipo de trabalho, assume uma importancia maior do
que normalmente recebe em outros trabalhos de auditoria.

Ao término da fase de execu¢do, a equipe deve realizar uma
reunido de encerramento com os dirigentes e responsaveis da entidade,

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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observando, no que couber, as disposi¢cdes contidas em NAT, 86 e 87, e
os seguintes objetivos:

 apresentar os resultados do trabalho;

o discutir as fragilidades de controle e os riscos que delas podem
decorrer (deficiéncias constatadas);

e entrar em consenso, se possivel, quanto aos resultados do
trabalho e as possibilidades de melhoria.

Ao discutir as possibilidades de melhoria, deve ser acordado com
o gestor responsavel pela area, prazos para as implementagdes, os quais
constardo da proposta de encaminhamento do relatorio. Dependendo
da gravidade das deficiéncias constatadas, os dirigentes e responsaveis
deverdo ser informados de que a equipe propora determina¢ao para
elaboracao de planos de acdo com vistas a correcao dos problemas.
Nestes casos, deve ainda alertar aos gestores que havera monitoramento
posterior para avaliar em que medida os planos de acdo foram
implementados e quais os resultados alcangados.

3.3. Comunicacao de resultados

Todos os aspectos relativos a comunicagdo de resultados nas
avaliacdes de controle interno em nivel de atividades sdo semelhantes
aqueles ja mencionados, em relacdo as avaliagdes em nivel de entidade,
sendo necessdrias, somente, pequenas adaptagdes. Portanto, remetemos
o participante ao tdpico da aula anterior onde este assunto foi tratado.
Destacamos a seguir apenas alguns aspectos especificos.

INTRODUGCAO

Deixar claro a abrangéncia do trabalho, informando os
processos avaliados, os subprocessos ou as etapas relevantes do
processo contempladas na avaliagdo, as categorias de objetivos de
controle consideradas (estratégicos, operacionais, comunica¢ao
e conformidade), bem como a partir de quais niveis de risco as
atividades foram selecionadas para avalia¢do. Informar, ainda, se as
conclusdes abrangem o processo realizado em toda a organizacao ou
somente de partes dela (divisdes, unidades de negocio, secretarias,
superintendéncias regionais etc.).
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DEFICIENCIAS CONSTATADAS

As deficiéncias devem ser relatadas numa perspectiva de descrever
a natureza e a extensdo das auséncias, ou inadequagdes diagnosticadas
nasatividades de controle,bem como os eventos (riscos) que delas podem
resultar. Para prover o leitor de uma base para avaliar a importéancia e as
consequéncias das deficiéncias, deve-se, sempre que aplicavel, relatar as
situagdes encontradas em termos da populagdo ou do nimero de casos
examinados, quantificando os resultados em termos de porcentagem,
valor monetario ou de outras medidas, conforme o caso. Se ndo puder
mensurar, os auditores devem limitar adequadamente suas conclusoes
(NAT, 140).

Se mais de um processo foi avaliado no mesmo trabalho, a equipe
deve avaliar se é melhor descrever os achados por processo e, dentro
destes, seguir a ordem ldgica e sequencial de suas atividades. Todavia, a
equipe também pode avaliar se é mais adequado apresentar as deficiéncias
em ordem decrescente de relevancia, isto é, das mais graves para as mais
brandas, dentro de cada processo.

Pode ser ainda conveniente descrever as deficiéncias agrupando
os processos dentro do tipo de deficiéncia (por exemplo, auséncia de
segregacao de fungdes, indicando sob esse titulo os processos atingidos
pela deficiéncia), também seguindo a ordem decrescente de relevancia.

Em todos os casos, a equipe deve escolher a forma de comunicar
as deficiéncias levando em considera¢do a maneira ou o formato que
melhor facilitara a implementacdo das a¢des corretivas por parte dos
destinatarios que deverao implementa-las.

4. Acompanhamento (Follow-up)

Todos os aspectos relativos ao monitoramento de avaliagoes
de controle interno em nivel de atividades sdo semelhantes aqueles
ja mencionados em relagdo as avaliagdes em nivel de entidade. O
participante deve consultar o topico da aula anterior onde este assunto
foi tratado.

Aula 4: Avaliagdo do controle interno em nivel de atividades
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Sintese

Vimos nesta aula, que toda organizagao ¢ uma colegao de atividades
e que tais atividades, devido a sua natureza e a dos resultados gerados,
podem ser concebidas na forma de processos organizacionais que, de
forma integrada, trabalham para a consecugao dos objetivos principais
da organizacdo, diretamente relacionados a sua missao.

Aprendemos os conceitos basicos relacionados a processos, suas
dimensdes, classificacdes e a natureza das atividades neles contidas,
bem como a forma de representa-los, na profundidade requerida para
se realizar um trabalho de avaliagdo de controles internos em nivel de
atividades.

Em seguida, estudamos todas as fases — planejamento, execugcao,
comunicacao de resultados e monitoramento — do processo de avaliagdo
de controle interno em nivel de atividades, detalhando todas as suas
etapas, com exemplos praticos de elaboracao das ferramentas necessarias
para executar a avaliagdo, tais como a elaborac¢ao de matrizes de riscos
e controles, matrizes de planejamento para desenvolver procedimentos
para aplicacdo de testes em atividades de controle de processos
organizacionais.

Aprendemos a desenvolver escalas de probabilidades e
consequéncias para avaliagdio do nivel de risco em atividades de
execugdo contidas em processos organizacionais, de maneira a priorizar
os controles internos sobre elas incidentes para avaliagdo mediante
aplicagdo de testes de controle no nivel de transagdes.

Vimos, ainda, que nem sempre é possivel ou aplicavel avaliar os
riscosinerentes aos processos paradecidir quais controles serao avaliados,
tomando por base os niveis de riscos avaliados. Nestes casos, a avaliacao
de controles é conduzida com a aplicacao de QACI ou procedimentos
ou uma combinagao de ambos, sendo os testes de controle planejados a
partir de julgamento profissional da equipe ou de critérios estatisticos.

Finalmente, pudemos perceber que a comunica¢do de resultados
e o monitoramento de agdes corretivas ou de melhoria resultantes de
avaliagcdes em nivel de atividades sdo, em muitos aspectos, semelhantes
ao que ja haviamos estudado nas avaliacdes em nivel da entidade.

Esperamos que vocé tenha realizado um bom curso e que alcance
resultados significativos na sua aplicagdo pratica.
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