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APRESENTACAQO

A Controladoria-Geral do Municipio — CGM/Manaus, por forca de
Lei, atua junto as Unidades Gestoras (UG) corroborando para a
prevencao € o combate a corrupcao na gestao publica municipal.
Para tanto, faz uso de mecanismos relacionados a Governanca,
Gestao de Riscos e Controles Internos no intuito de dar énfase a uma
gestao publica capaz de produzir resultados econdmicos mais
robustos, com a maximizag¢ao do valor dos recursos publicos, apesar
das dificuldades do dia-a-dia pelas quais a administracao publica
esta suscetivel.

Neste Manual serao abordados topicos sobre Governancga, que
esta associada ao melhoramento das rotinas de direcionamento
para a tomada de decisao pelos gestores com foco em desempenho,
avaliacao e controle, além claro, da transparéncia quanto a
necessidade de prestacdao de contas aos 6rgaos de controle. Serao
tratados ainda assuntos relacionados a Gestao de Riscos, que em seu
escopo atua em conjunto com a Governanca em busca por
melhores praticas de controle. E, justo por isso, o Manual também
tratara sobre conceitos relacionados ao Controle Interno.

O objetivo é formar uma triade, capaz de auxiliar o leitor a
entender quais métodos podem ser utilizados na gestao publica
municipal, no municipio de Manaus, de forma que esses
mecanismos se tornem técnicas cada vez mais difundidas
internamente e junto as UGs, sobretudo pelos auditores municipais
de controle interno, em seus respectivos ciclos de visita in loco.
Assim, espera-se que essa comunicacao ajude a construir Nnovos
procedimentos voltados a uma gestao publica estruturada,
organizada, transparente e com foco em seus objetivos estratégicos.

Dito isto, apresentamos o Manual de Governanca, Gestao de
Riscos e Controles Internos no ambito da administracao publica
municipal, no municipio de Manaus, como parte integrante da nova
politica gerencial, tendo como finalidade: oferecer assisténcia aos
profissionais responsaveis pela aplicacao das normas, métodos e
pela busca de inovacao relacionadas a Governancga, Integridade e
Compliance.
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INTRODUCAO

O Manual de Governanca, Gestao de Riscos e Controles Internos
no ambito do Poder Executivo municipal, na cidade de Manaus, foi
pensado para dar resposta em todos os niveis da gestao, as questdes
mais complexas nas suas diversas areas de atuacao. Sua pratica no
ambiente dos servicos publicos, desenvolvido de forma correta, pode
ajudar o municipio a implementar e desenvolver uma gestao publica
mais integrada, capaz de melhorar seu desempenho através de
diagnosticos avaliativos, comparativos e com ferramentas de
orientacao mais sdlidas, permitindo a administragcao a aproximacao
com os padrdes mais recentes da Governanca, da gestao estratégica
de riscos, transparéncia, integridade e compliance.

Essas praticas oferecem estrutura de suporte para a formulacao
de politicas publicas capazes de estabelecer critérios de evolucao,
compreensao e de acompanhamento das demandas
governamentais, de modo que a mensuragcao da execucao dessas
tarefas gerem valor, indices e grau satisfatério para a avaliacao da
gestao publica municipal. Assim, este Manual tem como objetivo
geral demonstrar a interligacao entre os trés temas (Governancga,
GCestao de Riscos e Controles Internos), para que o leitor consiga
perceber a importancia da sua configuracdao no ambiente de
trabalho, aderindo uma visao gerencial voltada para o apoio aos
critérios normativos, permitindo, entre outros beneficios, a eficiéncia
administrativa com foco nos resultados.

Essa estrutura deve reunir instrumentos juridicos e ferramentas
existentes sobre Governanca, Gestao de Riscos e Controles Internos,
destacando a necessidade de boas praticas da gestao, elaboradas e
implementadas de modo estratégico, tornando as politicas destes
temas cada vez mais relevantes dentro do escopo institucional. Isso
significa dizer que a construgcao de um processo estruturado de
gestao organizacional, deve ter por principio a identificacao, a
avaliacao e o gerenciamento de riscos que possam impactar o
atingimento dos objetivos estratégicos da Prefeitura de Manaus.

Este Manual baseia-se nos titulos descritos na Lei n° 13.303/2016
que dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, da
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sociedade de economia mista e de suas subsidiarias, no ambito da
Unido, dos Estados e dos Municipios, pois destaca os assuntos de
Cestao de Riscos, Auditoria e Controles Internos quando cita a
observacao de regras quanto a Governanca corporativa,
transparéncia e estruturas, bem como praticas de gestao de riscos e
de controles internos na composi¢cao da administracao.

No Decreto n° 9203/2017 que dispde sobre a politica de
Governanca da administracao publica federal direta, autarquica e
fundacional, que, apesar de sua aplicacao ser direcionada ao setor
publico federal, este Manual busca nessa base legal identificar o
conjunto de mecanismos propostos para a Governanga e assuntos
como lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestao, com vistas a conduc¢ao de politicas
publicas e a prestacao de servicos de interesse da sociedade,
podendo os mesmos serem aplicados na esfera municipal.

Baseia-se ainda na Lei Federal n° 14.129/2021 que dispde sobre os
principios, regras e instrumentos para o Governo Digital e para o
aumento da eficiéncia publica, pela qual define instancias e praticas,
normas e procedimentos para implementar e manter mecanismos
de Governanca, Gestao de Riscos e Controles Internos em
consonancia com o0s principios e diretrizes da manutengao,
monitoramento e aprimoramento do sistema de gestao de riscos e
controles internos, que em conjunto, trabalham para identificar,
avaliar e tratar riscos inerentes a prestacao dos servicos publicos.
Todos esses instrumentos legais possuem relacao tematica com o
arcabouco legal de Governanca, Integridade e Compliance
publicados no ano de 2022 pela Prefeitura de Manaus.

Por fim, baseia-se na norma internacional da ISO 31000
(International Organization for Standardization), emitida por uma
Organizacao Internacional de Normalizagao ou Padronizacao, a qual
recomenda que 0s processos de gestao de riscos sejam integrados
na estrutura, operacdes e processos da organizagao, tornando-se
parte complementar da gestao e da tomada de decisao, podendo
ser aplicada nos niveis estratégico, operacional, de programas e de
projetos. Essa norma também recomenda que a natureza dinamica
e variavel do comportamento humano seja considerada ao longo de
todo o processo de gestao de riscos.
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. GOVERNANCA

De modo geral, a literatura brasileira do setor publico municipal,
nos mostra que a implementacao de praticas de Governanca ainda é
um conceito um tanto quanto embrionario, sobretudo pela
diversidade entre os municipios brasileiros no que tange a propria
Governancga, e também por nao haver uma padronizacao nos
planejamentos, metas e objetivos a serem perseguidos de modo
geral pelos municipios e pelas Unidades Gestoras que compdem as
suas estruturas de governo, cComo ocorre em uma grande empresa
do setor privado, por exemplo.

E fato que, apds sancionada, a Lei Complementar n°® 101/2000,
conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal, proporcionou um
grande avanco regulatdrio quanto a responsabilizacao relacionada a
execucao econdmica e a transparéncia publica no Brasil. Apesar
disso, existe a necessidade do estabelecimento de marcos de
Governancga associados a gestao publica municipal, uma vez que, as
implementacdées desses principios também podem  estar
relacionadas a um resultado mais satisfatério na gestao fiscal e
consequentemente no atingimento das metas do municipio.

Praticas de Governanca corporativa aplicadas ao setor publico
podem fomentar, além de melhores resultados fiscais, a elaboracao
de relatdrios contabeis consistentes e a realizacao de auditorias
internas com foco na transparéncia publica, podendo oferecer ainda,
a possibilidade de praticas de cruzamentos de dados da Governancga
entre os diversos atores locais que formam o nivel de desempenho
municipal para o fortalecimento dos principios ligados a area de
Governanga, e inclusive, a geracao de estudos comparativos entre os
municipios de mesmo porte dentro do estado, ou até mesmo, em
outras unidades da federacao.

A Governanca tem como objetivo o estabelecimento de critérios
avaliativos por intermédio de indicadores, que quando tratados,
analisados e interpretados de forma correta fornecem auxilio para a
tomada de decisao dos gestores, tendo como foco a solugcao de
problemas publicos de modo que os d6rgaos que compdem a
estrutura do servico publico municipal consigam alcancar as
demandas sociais.
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A Governanca entao, se trata de uma estrutura que visa fornecer
aos formuladores de politicas publicas, em todos os niveis de
governo, uma Vvisao integrada em conjunto com uma narrativa
coerente dos principais elementos norteadores do tema, sobre como
implantar, consolidar e disseminar praticas de auto avaliacao e de
orientacdes para a insercao de politicas publicas sdlidas, alcancaveis
e que gerem retorno econdmico, financeiro, social e ambiental ao
passo que transforma a maquina publica em um objeto de inclusao
humana em meio a sua atuacao no espaco e no tempo.

A Governanca se baseia em licoes aprendidas e em evidéncias
decorrentes das acdes praticas;, daquilo que funciona; daquilo que
nao funciona; e, do motivo de nao funcionar. Por isso, o papel da
Governanca no ambito municipal pode ser definido em:

1)  Projetar e implementar Programas com Politicas Estratégicas
(internas e externas), que possam proporcionar melhorias na gestao;
nos resultados fiscais, e consegquentemente nos resultados
econbmicos e financeiros, nos topicos da gestao relacionados a
sustentabilidade e ao bem-estar dos cidadaos manauaras;

2) Planejar e implementar reformas em quaisquer areas da gestao,
desde que o objetivo dessa reforma seja abordar e integrar o tema
da Governanca junto a formulacao de politicas mais eficazes; €,

3) Apods implementada, elaborar uma agenda anual, que possibilite
a revisao de Politicas Estratégicas; a avaliacao do desempenho da
gestao; e, a proposicao de melhorias nos ambientes que
demonstrarem necessidade.

A partir de agora, este Manual buscara elucidar os valores para a
facilitacdo de uma boa Governanca e como ela pode ser objeto
norteador para a formulacao, implementacao e avaliacao de politicas
publicas eficazes.
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LL Os valores de uma boa Governanca Publica

Os valores de uma boa Governanca Publica dependem do
contexto em qual estd inserida determinada organizacao, e refletem
sobretudo, o respeito as tradi¢cdes culturais daquele ente, porém, ha
a necessidade de que uma nova estrutura, com a insercao de uma
nova cultura de Governanca (ainda que de forma paralela), possa ser
Implementada para contribuir com a gestao de riscos e a prevengao
contra a corrupgao. Além disso, essa estrutura deve ser capaz de
fornecer ferramentas, informacdes e dados técnicos para a
orientacao da implementacao de politicas publicas voltadas para o
bem comum.

Dentre esses valores estao os instrumentos continuos de:

1) Integridade;

2) Transparéncia;

3) Inclusao, participacao, igualdade de género e diversidade; e,

4) Responsabilidade e respeito pelo Estado de Direito.

LLL Integridade

A integridade, nesse contexto, faz parte de uma estrutura sistémica,
composta por normas legais e por procedimentos institucionais que
delegam as organizacdes, aos servidores publicos e a alta direcao
diferentes niveis de responsabilizacdo. A alta direcao (Chefe do Poder
Executivo, Secretarios, Subsecretarios e Diretores, ou o equivalente),
no nivel mais alto da administracdao, devem demonstrar
compromisso com a integridade e um alto padrao de propriedade no
desempenho de suas funcdes oficiais. Corroborando assim, para a
implementacao de uma declaracao clara dos valores do setor
publico, comunicada interna e externamente.

Dentro dessa estrutura sistémica deve existir medidas para
promover uma cultura de integridade no governo por exemplo,
recrutamento baseado no meérito; oportunidades de treinamento em
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questdes de integridade; aumento de conscientizagcao sobre o tema
através da distribuicao de guias, cartilhas € manuais; canais de
denuncia, etc. Além disso, o sistema de integridade publica deve
incentivar e reconhecer o papel das empresas e organizacdes da
sociedade civil na defesa e promocao de uma cultura de integridade,
realizando programas de conscientizacao e educacao, por exemplo;
solicitando cdédigos / préaticas de conduta empresarial responsavel
para a participacao em processos de licitacao e contratos diretos, etc.

E por fim, quanto a este tdpico, deve existir uma abordagem
estratégica para o gerenciamento e avaliacdao dos riscos de
integridade. E isso deve ocorrer através da insercao de politicas e
praticas para identificar, avaliar e mitigar riscos de integridade,
apoiadas por ferramentas e metodologias em comum acordo com
as atividades de controle ja desenvolvidas pela CGM. Garantida
assim, a coeréncia e objetividade dos mecanismos de aplicacao do
Controle Interno, regulamentados em sua Lei de criacao e nos
demais decretos e instrumentos regulamentares em vigor, capazes
inclusive, de gerir eficazmente os conflitos de interesses.

L.L.2 Transparencia

A transparéncia faz parte dos valores para uma boa Governanca
Publica. Ela, nada mais &, do que desenvolver iniciativas de
participacao inclusiva das partes interessadas. Sua implementacao
otimiza os beneficios que uma cultura de governo aberto pode
gerar. Para isso, sua metodologia de trabalho deve estar inserida em
um ambiente  propicio apropriado, incluindo  estruturas
institucionais, legais e regulatorias, recursos humanos, financeiros e
técnicos, além de mecanismos de supervisao para garantir sua
operacionalizacao de forma eficaz.

A comunicacao oportuna e acessivel € considerada parte
integrante desse processo, e devem ser utilizadas abordagens
inovadoras para garantir a inclusao e a representatividade, como no
caso da acessibilidade, por exemplo. A transparéncia tem o papel de
contribuir para o fortalecimento das capacidades dos governos e
para o desenvolvimento de politicas publicas baseadas em
evidéncias, disponibilizando de forma proativa dados e informacodes
do setor publico de forma clara, completa, oportuna, confiavel e rele-
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vante, gratuitamente, em um formato legivel, aberto, facil de
encontrar, entender, usar e reusar.

Para cumprir o seu papel, a transparéncia deve fazer parte das
politicas publicas de Governanca do Poder Executivo municipal,
planejadas e implementadas em colaboracao com os cidadaos e
todas as partes interessadas, associadas a mecanismos de
monitoramento, avaliacao e aprendizagem para garantir impactos
positivos para o governo, de modo que a captura de dados,
principalmente de forma digital, propicie valor tecnolégico para a
disseminacao de um Portal de Acesso ao cidadao cada vez mais
aberto, inovador e participativo.

LL3. Inclusao, Participacao, Igualdade de Genero e
Diversidade

Entidades Intergovernamentais como a Organizacao das Nacgdes
Unidas (ONU), aconselham a implementacao de um Sistema de
Governanca e Sustentabilidade, tanto na area publica quanto na
privada, de modo que, no exercicio de suas responsabilidades e,
cientes do seu compromisso com a equipe humana, principal ativo
estratégico e chave do sucesso de qualquer entidade, consiga
estabelecer competéncias para desenhar, avaliar e revisar em carater
permanente a aprovacao e atualizacao de politicas corporativas, as
quais contenham pautas de: inclusao; participacao; igualdade de
género; e, diversidade nos moldes de uma sociedade integrada.

Esse € um dos pilares dos valores de uma boa Governanca porque
ajuda a identificar se o governo esta mantendo mecanismos de
inclusao como um dos objetivos para a implementacao de politicas
de integracao no setor publico. A importancia desse tipo de politica €
fazer com que as entidades assumam um compromisso em prol da
representatividade, refletindo em seu quadro de liderancas a
diversidade de géneros; de etnia; e, de racgas, levando em conta a
comunidade na qual esta inserida.

Um dos beneficios a curto prazo da implementacao desse tipo de
politica € que a diversidade de origens proporciona a oportunidade
de a entidade possuir colaboradores com as mais variadas
habilidades, e isso contribui para o sucesso da organizacao.
Importante ainda que, essas politicas sejam apoiadas por estratégias
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de Governanca e desempenho, integradas aos objetivos e prioridades
da propria agenda politica do governo, formando uma estrutura
institucional para o governo em vigor, com funcbes e
responsabilidades claras atribuidas as Unidades Gestoras.

1.1.4. Responsabilidade e respeito pelo Estado de Direito

Neste quesito, os valores para uma boa Governanca estao contidos
NOs Mmecanismos existentes que obrigam as instituicdes publicas a
prestarem contas aos o6rgaos de controle externo, e até mesmo,
gquando necessario, umas as outras, em caso de, por exemplo,
possuirem convénios ou acordos de cooperacao técnica, € ainda, em
nome do povo para que o controle e o equilibrio sejam respeitados.
Importante citar que esses mecanismos devem promover e proteger
a existéncia de praticas de envolvimento das partes interessadas,
incluindo aquelas para que os cidadaos e a midia responsabilizem o
governo pelos atos e fatos decorrentes de sua atuacao para o bem
comum.

Dentre essas responsabilidades, o ideal é que exista um processo
sistematico para mapear as necessidades e experiéncias legais para
entender se e como os tipos apropriados de servicos estao sendo
combinados com as necessidades de diferentes grupos da populacao
local. Em se tratando do municipio de Manaus, por exemplo, a boa
Governanca no sentido da responsabilidade e respeito pelo Estado de
Direito, necessita estabelecer canais eficazes de coordenacao e
comunicagao verticalmente (entre o0s niveis de governo) e
horizontalmente (entre varios servicos juridicos e de justica, incluindo
tribunais) para apoiar a Governanga e o alinhamento dos servicos de
justica, de modo que, toda e qualquer informacao esteja
prontamente disponivel para o publico.

1.2. Os facilitadores de uma boa Governanca Publica

Esta secao do Manual aborda conceitos de um conjunto chave de
facilitadores para uma boa Governanca, como:

1)Compromisso, visao e lideranca;
2)Formulacao de politicas equitativas, baseadas em evidéncias; e,

3)Gestao publica para uma melhor definicao e implementacao de po-
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liticas e reformas de Governanca em toda a estrutura de governo
(neste caso, municipal).

Essas questdes sao fundamentais para que a alta administracao
considere importante para o setor publico: absorver novas tendéncias;
lidar com mudancas implicitas; e, para estar preparada quanto ao
atendimento das necessidades dos cidadaos, implementando novas
técnicas, e integrando licdes praticas com as novas expectativas dos
cidadaos referente a essas mudancas. Ou seja, esse conjunto chave de
facilitadores tem por objetivo orientar o governo sobre a necessidade
de capacitar seus servidores, testar e aplicar novas maneiras de gerir a
coisa publica a fim de agregar valor para a administracao.

Para que esses objetos se tornem, de fato, facilitadores para uma
gestao voltada a Governanca Publica, a alta administragcao necessita
reconhecer que:

1) O papel do governo € importante na definicao e na implementacao
dos quadros juridico e politico para economias e sociedades
sustentaveis, e na criacao de condicdes para a prestacao efetiva de
servicos publicos essenciais para todos;

2) Como parte de seu trabalho para o bem publico, os governos tém
uma série de objetivos, tais como os de desenvolvimento sustentavel
ou as prioridades sociais que implicam a necessidade de um
chamado explicito para essas novas abordagens;

3) Os governos e as suas organizagcdes do setor publico operam em
contextos volateis, incertos, complexos e ambiguos e devem adaptar-
se para enfrentar uma variedade de desafios, como a transformacao
digital, a pobreza energética, degradacao ambiental, alteracdes
climaticas e a desigualdade;

4) As organizacdes do setor publico devem, portanto, ser capazes de
inovar, de maneira coerente e confiavel, de forma a dar uma resposta
inovadora a qualquer desafio (atual ou futuro), que exija uma nova
abordagem, podendo ser implantado quando e onde necessario;

5) Para inovar de forma consistente e confiavel, as organizacdes do se-

13




tor publico precisam assumir uma abordagem deliberada para a
gestao da inovacao, que seja baseada em esforcos anteriores;

6) Uma abordagem deliberada para a gestao da inovacao reconhece
e valoriza o fato de que a inovacao € multifacetada, e que cada faceta
satisfaz diferentes meios e finalidades.

Fazendo um resumo desses pontos, pode-se dizer que todo e
qualquer tipo de governo, deve constantemente, elaborar estratégias
e planos de acao eficientes, que gerem resultados positivos as suas
politicas publicas de forma geral, e sobretudo, com foco na inovacao
tecnoldgica com vistas a sustentabilidade.

1.3. Estrutura de politica: Governanca Publica Solida para
Formulacao, Implementacdo e Avaliacao de Politicas

Esta secao destaca as ferramentas de gestao e os instrumentos de
politica que podem melhorar a qualidade da identificacao de
problemas, formulacao e desenho de politicas para uma boa
Governanca na gestao publica.

1.3.1. Identificacdo solida de problemas, formulacdo e
desenho de politicas

A partir de agora este Manual abordara maneiras de apoiar o
planejamento estratégico, as habilidades dos servidores publicos e as
capacidades digitais para melhorar a formulacao de politicas publicas
voltadas para uma boa Governanca no setor publico. Ele descreve a
maneira pela qual a politica regulatdria e a Governanca orcamentaria
podem ser usadas estrategicamente para evitar falhas de
Governancga durante o processo de formulacao de politicas.

1.3.1L1. Ferramentas de gestdo para formulacdo e desenho
de politicas

Uma das ferramentas de gestdao que o governo possui para a
formulacao de uma estrutura robusta de planejamento estratégico é
o Plano Plurianual. Porém, para que haja eficiéncia quanto as novas
questdes da Governanca aplicada ao setor publico, sobretudo em se
tratando da insercao de temas relacionados a sustentabilidade, tém-
se que este planejamento deve ligar os planos estratégicos em
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conjunto e com o orcamento municipal.

Isso significa que o governo deve empreender medidas especificas
para desenvolver as habilidades do servico publico para a formulacao
e desenho de politicas (por exemplo, por meio de recrutamento,
promogao e estruturas de treinamento), e iISSO precisa comecar a ser
previsto nos Planos de curto e longo prazos.

Outra ferramenta de gestao que o governo pode utilizar para
estabelecer a estrutura de Governanca tem a ver com a melhoria da
sua composicao legal ou politica, para facilitar o uso das Tecnologias
da Informacao e Comunicacao (TIC), como meio de fomentar o
envolvimento e abordagens mais participativas na tomada de
decisdao e no processo de programag¢ao, comunicagcao e entrega de
servicos publicos, sobretudo quando estes envolverem um conjunto
de recursos tecnoldgicos integrados entre si, que proporcionem, por
meio das funcdes de hardware, software e telecomunicacdes, a
automacao e comunicacao dos Sistemas de Gestao Publica e de seus
processos dentro da administragcao publica.

1.3.1.2. O uso estratégico de instrumentos de politica

Em continuidade, o governo deve estabelecer politicas, instituicdes
e ferramentas para garantir a qualidade e coeréncia das politicas
regulatérias, como por exemplo, a concepcao, supervisao e aplicacao
de regras sobre Governanca em todos os setores. O uso estratégico
de instrumentos de politica, nesse sentido, deve ser utilizado para
garantir o envolvimento das partes interessadas no processo de
formulacao de politicas, informando as partes afetadas sobre as
intencdes da politica e inserindo um didlogo interativo com as partes
interessadas No processo.

E isso deve ser idealizado através de normas, considerando as
avaliacdes de impacto sobre os marcos regulatdrios no sentido de
mensurar consequéncias mais amplas dessas regulamentacdes. Em
outras palavras, o Poder Executivo deve garantir o alinhamento do
orcamento anual, suas estruturas orcamentarias plurianuais, bem
como seu planejamento de despesas de capital fazendo alusao aos
objetivos de politica estratégica aos quais relacionem-se com a
necessidade gerada por essa nova estrutura da Governanca, com
planos de desenvolvimento local sobre o tema.
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Além disso, fazendo uso estratégico de instrumentos de politica, o
governo deve estabelecer ou aprimorar mecanismos para facilitar ou
promover a transparéncia orcamentaria e para discutir o orcamento
com as partes interessadas, como cidadaos e organizacdes da
sociedade civil, durante o processo de definicdo do orcamento.
Lembrando que, novos temas como Governanca, transparéncia,
integridade também estao ligados a sustentabilidade, inovacao
tecnoldgica e inclusdo / diversidade. Por isso, deve haver
planejamento sobre a implementacao de politicas especificas para o
desenvolvimento de uma perspectiva or¢camentaria relacionada a
esses temas.

1.4. Rumo a implementacdo de politicas solidas

E importante citar que, sem o suporte da alta administracao, até
mesmo o melhor planejamento para uma politica mais bem
concebida fracassarg, e isso ocorrera se a maquina do governo nao
permitir a traducao das decisdes politicas em acoes.

A Governanca Publica necessita entao desse suporte, para poder
explorar o papel e a importancia de cada um desses topicos
relacionados a estratégia de governo:

1)Lideranca e habilidades do servico publico;
2)Ferramentas digitais;

3)Parcerias Publico-Privadas;

4)Abordagens ageis e inovadoras; €,

5)Uma abordagem estratégica para a implementacao dos Objetivos
para o Desenvolvimento Sustentavel (ODS), no ambito do municipio.

Todos os conceitos trabalhados até aqui neste Manual relacionam-
se a Governanca no setor publico, os quais compreendem os
mecanismos de lideranca, estratégia e controle que devem ser
postos em pratica para avaliar, direcionar e monitorar a atuag¢ao da
gestao, com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacao de
servicos de interesse da sociedade, e sobretudo, a necessidade para a
implementacao dessa nova agenda para a efetivacao do desenvolvi-
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mento sustentavel, e consequentemente, a garantia do acesso ao
meio ambiente ecologicamente equilibrado no ambito municipal.

1.4.1. Gerenciando aimplementacdo

Para gerenciar a implementacao de politicas adequadas para a
Governancga, o governo deve promover e apoiar proativamente os
valores de uma gestao soélida do servico publico, com a publicacao de
codigos de ética e de conduta, prevenindo e impedindo
comportamentos que gerem abordagens fora dos padrdes
especificados nesses codigos, em especial, de modo a evitar a
corrupcgao e o uso indevido de recursos publicos na gestao.

Para apoiar esse gerenciamento, podemos afirmar ainda que,
Transparéncia, Integridade e Responsabilizacao (accountability), sao
premissas de uma boa Governanca, quando ja se encontram
consolidadas ou, pelo menos em consolidacao nas instituicoes
publicas. Ndao se faz Governanca apenas por Decreto. Nesse sentido,
as melhorias na implementacao da Governanca advém dos reflexos
do fortalecimento dos mecanismos de transparéncia, sobretudo
qgquando o Poder Publico passa a encorajar ativamente - e
explicitamente - a adocao de abordagens inovadoras e ageis para a
implementacao de politicas publicas, melhorias de acesso a
informacao e prestacao de servicos aos cidadaos.

E por fim, neste topico, podemos citar que a nova agenda
ambiental tem papel fundamental no impacto da gestao dos
governos ao redor do mundo, e se pensarmos a atribuicdo dos
mMunicipios como uma instituicao central para liderar o processo de
integracao e sucesso dessa agenda, faz-se necessario que os gestores
municipais incluam os ODS em suas politicas e projetos, promovendo
a integracao e a sustentabilidade dessas iniciativas, atuando a partir
de acordos e articulacdées com outros agentes da sociedade civil e do
setor privado. E claro, apds essa implementacao, pensar sobre
mMecanismos de avaliacdao e mensuragao sobre 0 seu progresso.

1.4.2. Monitorando o desempenho

O monitoramento do desempenho permite que os servidores da
alta administracao acompanhem o comportamento financeiro e a
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execucao do orcamento e vincule esse desempenho a busca das
estratégias que o orcamento esta financiando. Por isso mesmo esses
Mmecanismos sao nhecessarios para garantir a conformidade e
monitorar a aplicacao regulatdria em relagao aos resultados. Para isso
o Poder Executivo deve desenvolver iniciativas especificas para
garantir que as informacodes e dados de desempenho alimentem um
mecanismo de monitoramento estratégico.

A transparéncia e os mecanismos de acesso a informacao sao os
principais meios para gque o monitoramento do desempenho da
gestao publica ocorra. Por isso, esses aspectos devem ser pensados
dentro da gestao como um fortalecimento para uma politica ou o
aprimoramento dela, por meio de regulamentos sistematicos que
considerem o foco nos resultados, objetivando a melhoria dos
processos e fomentando a tomada de decisdao, desde a sua
formulacao.

Lembrando que, as politicas de monitoramento também devem
acompanhar os planejamentos e as execucdes da traducao dos ODS
da ONU em metas e acdes palpaveis. Significa que o governo
municipal deve alinhar suas metas de planejamento estratégico as
medidas politicas que reflitam os ODS nas areas em que o orcamento
possa gerar resultados, justificando seus gastos de maneira que lhes
permita medir o impacto na prossecucao de seus objetivos de
planejamento, relacionando-os ao contexto de seus esforcos para
implementar os ODS:

EDUCAGAD
DE

5DEII?{R0 BlSIIAE

TRABALHODIGNO INOVAGADE 1 REDUZIRAS

ECRESCIMENTO
ECONOMICO INFRAESTRUTURAS DESIGUALDADES

1 PAZE 1 PARCERIAS PARAD
JUSTICA DESENVOLVIMENTO

Fonte: Nacées Unidas Brasil - https://brasil.un.org/pt-br/sdgs
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1.5. Rumo a uma avaliacdo de politica robusta

Para uma boa Governanca é imprescindivel que o gestor publico
iImplemente mecanismos de avaliacao do desempenho e comece a
mensurar os resultados das politicas publicas ja implementadas,
porque isso ira ajudar os tomadores de decisao e os formuladores
dessas politicas a entenderem melhor o motivo de algumas politicas
funcionarem e outras nao.

1.53.1. Em direcao auma avalia¢do de politica robusta

E ideal que o fortalecimento da Governanca seja realizado por um
quadro juridico e politico tecnicamente atualizado, que por
intermédio da avaliacao de politicas promova a ponderacao
sistematica das politicas implementadas em todas as unidades de
governo. Além disso, esse quadro deve dispor de mecanismos
necessarios para a garantia das avaliacdes ex-post dos regulamentos,
garantindo a qualidade e o aprimoramento das politicas
implementadas.

Outro ponto de melhoria, seria pensar em técnicas de aproximacao
entre o governo e as partes interessadas, para que haja interacao,
sugestdes e até mesmo o acompanhamento durante o processo de
avaliacao das politicas. Isso tem a ver com o aprimoramento do grau
de transparéncia, para que o processo de avaliacao de politicas seja
baseado em conhecimento, observacao e analise factual. De posse da
avaliacao, oferecer ciclos de feedback para otimizar os impactos do
desempenho dessas politicas e sustentar sua influéncia na
formulacao de novas politicas.

Dando prosseguimento, € importante internalizar dentro da gestao
publica a necessidade de contextualizar os ODS da Agenda 2030 da
ONU dentro dessa avaliacao de politicas e nos seus ciclos de
feedback, para verificar quais Unidades Gestoras estao assumindo a
importancia que o tema requer. Para tanto, o governo municipal
deve estar preparado para avaliar seu progresso na implementacao e
na prossecucao desta Agenda, seja como mecanismo para uma boa
Governanca quanto para informar os cidadaos sobre 0 seu progresso.
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2. Gestao de Riscos

A politica de gestao da Controladoria-Geral do Municipio, tem por
principio geral a adocao de melhores praticas de Governanca, Gestao
de Riscos e Controles Internos, de forma a subsidiar a Prefeitura de
Manaus, por intermédio da atuacao em suas diversas Unidades
Gestoras, a construcao de um processo estruturado de gestao
organizacional, tendo como base a identificacdao, a avaliacao e o
gerenciamento de riscos que possam impactar no atingimento dos
objetivos estratégicos do Poder Executivo como um todo.

Para que essa politica ganhe robustez, a CGM necessita disseminar
junto aos 6rgaos que compdem a estrutura de governo formas de
mapeamento, avaliacdo e gestao de riscos de forma continua,
segundo sua tipologia: riscos estratégicos; riscos taticos; riscos
operacionais; riscos de comunicacao; e riscos de conformidade. Além
disso, as unidades organizacionais, devem se submeter a supervisao
do Comité de Governanca Publica (CGov), que ajudara as Unidades
Gestoras a identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar os riscos dos
ambientes interno e externo, associados aos seus Processos e as
politicas governamentais da Prefeitura de Manaus.

As etapas do processo de gestao de riscos, sao descritas com
maiores detalhes, de acordo com o esquema geral do processo,
ilustrado na figura a seguir:

L 4

I Estabelecer o Contexto I

v

, Identificacdo do Risco

A 4

Processo de Avaliacdo do

v

Analise do Risco

h 4

Risco
F 3
v

4

< » Avaliagc3o do Risco

Comunicagao e Consulta
r

Monitoramento e Analise Critica

A 4

- Tratamento do Risco

A
A

Fonte: Framework ISO 31.000:2018

20



2.1. Comunicacdo e Consulta

Os planos de comunicacao e consulta devem ser desenvolvidos
em um estagio inicial, abordando questdes relacionadas aos riscos
propriamente ditos, suas causas, consequéncias, quando e como
podem ser detectados, e as medidas que podem ser tomadas para
trata-los. A comunicacao e consulta internas e externas, quando
eficazes, tém como objetivo assegurar que 0s responsaveis pela
implementacao do processo de gestao de riscos e as partes
interessadas compreendam os fundamentos sobre os quais as
decisdes sao tomadas e as razdes pelas quais acdes especificas sao
requeridas.

E necessario assegurar que o0s riscos sejam identificados
adequadamente, reunindo diferentes areas de especializacao em
conjunto para analise de riscos, a qual possa avaliar os diferentes
pontos de vista que sejam devidamente considerados, garantidos o
aval da Administracao e o apoio para uma agenda de treinamentos e
encontros periddicos, a fim de desenvolver e aprimorar
constantemente o processo de comunicagao e consulta.

2.2. Estabelecimento do Escopo, Contexto e Critérios

Nesta etapa, sao definidos os objetivos, responsabilidade, escopo
das atividades a serem realizadas, seu alcance dentro da estrutura de
governo, a amplitude da sua importancia, 0s processos a serem
identificados e mapeados, a relacdo entre projetos / processo /
atividades, metodologias a adotar, estabelecimento de indicadores e
dados de desempenho, especificacao e definicao de estudos
necessarios, extensao dos recursos requeridos, dentre outros.

Na gestao de riscos, € necessario avaliar como o nivel de risco deve
ser determinado e os pontos de vista das diferentes partes
interessadas, pois todo o processo deve ser discutido a exaustao,
tendo em vista que nenhum processo de gestao de riscos e controles,
sem que haja engajamento, promove sucesso a administracao. Além
disso, € fundamental o apoio da alta Administracao ao processo,
inclusive porque é ela que determina, em ultima instancia, o nivel em
gue um risco se torna aceitavel ou toleravel para a organizacao.
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2.3. Identificacdo deriscos

Na etapa de identificacdo de riscos, sao definidos os eventos,
internos ou externos, que podem Iimpactar (positiva ou
negativamente) nos objetivos estratégicos da organizagcao. A
finalidade é produzir uma lista abrangente de riscos, baseada nos
eventos que possam criar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizacao dos
objetivos da gestdao. Deve-se estabelecer uma sinergia produtiva
entre a area de gestao de riscos e controles com as demais unidades
organizacionais.

O ideal é que essa etapa seja realizada pelo CGov, com o auxilio da
CGM, para que possua carater interdepartamental perante os outros
orgaos do Poder Executivo, possuindo representatividade transversal
para auxiliar na deteccao ou construcao de fontes tangiveis e
intangiveis de risco, causas e eventos, ameacas e oportunidades,
vulnerabilidades e capacidades, mudancas nos contextos externo e
interno, indicadores de riscos emergentes, natureza e valor dos ativos
€ recursos, consequéncias e impactos nos objetivos da gestao.

2.3.1. Listagem deriscos

A listagem deve ser construida pela realizacao de reunides do tipo
brainstorming (tempestade de ideias), brainwriting (técnica
estruturada em grupo que visa auxiliar os processos de inovacao,
estimulando a criatividade), entrevistas, visitas técnicas, pesquisas
etc, a fim de desenvolver a compreensao dos riscos, tanto dos
conhecidos quanto dos desconhecidos, e fornecer um ponto de
partida para a avaliacao e para as decisdes sobre o seu tratamento.
Os riscos desconhecidos sao aqueles que nunca aconteceram na
organizagao, porém sao riscos possiveis, ou seja, poderao ocorrer em
algum momento.

2.3.2. Classificacao de riscos

Os riscos identificados devem ser classificados em categorias, e para
cada um deve ser atribuido nomenclatura para codificacao e
referéncia. A CGM de forma generalizada, em relagcao a administracao
da Prefeitura, pode utilizar inicialmente uma classificacao padrao,
gue podera ser adaptada ou nao a realidade de cada Secretaria.
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Sao dicas que facilitam a identificacao dos riscos:

Responder a seguinte pergunta-chave: o que pode
atrapalhar o alcance do objetivo/resultado?

Considerar os fatores de sucesso para a
consecucdo dos objetivos — qualquer evento que
afete o fator de sucesso potencialmente afeta o
objetivo/resultado;

Considerar as principais fontes de riscos:
infraestrutura, pessoal, processos e tecnologia.

2.4. Analise deriscos

O objetivo da analise de riscos é buscar entender a natureza dos
riscos e suas particularidades, incluindo o seu nivel, de acordo com a
alocacao da sua aplicacao. A analise de riscos abrange a importancia
do detalhamento das incertezas, dos fatores de risco, seus efeitos,
probabilidades de ocorréncia, fatos associados, panoramas internos e
externos possiveis, eficacia dos controles aplicados, caso existentes,
Ou criacao de mecanismos de controle.

Um evento pode ter multiplas causas e consequéncias e pode
atingir multiplos objetivos. A analise de riscos pode ser realizada por
duas metodologias: qualitativa e quantitativa. Em um momento
inicial, sobretudo na gestao publica, sugere-se que a analise de riscos
seja qualitativa (subjetiva), que consiste na utilizagcao de critérios preé-
estabelecidos, com uma escala de valoracao para a determinacao do
nivel do risco. E posteriormente, ela podera ser aprofundada, com a
insercao de parametros que sejam capazes de gerar valoracao, de
forma a quantifica-los.

Em ambos os casos, o procedimento a ser utilizado para a analise de
riscos possui dois parametros centrais:
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a) Conhecer, ou tentar prever a chance da probabilidade de riscos
concretizarem-se, consideradas as condicdes atuais e futuras dos
processos e areas da gestao aos quais 0s riscos se associam;

b) Calcular o impacto, as consequéncias de cada risco para 0s
processos associados.

Probabilidade

ANALISE DE RISCOS

2.4.1. Probabilidade

Para conhecer ou tentar prever a probabilidade de um risco
concretizar-se, sao utilizados dois critérios. fator de risco (FR) e

exposicao (E). O cruzamento desses dois critérios resulta no grau de
probabilidade (GP).

2.4.1.1. Fator derisco (FR);

O GP esta alicercado em uma formula simples, que calcula de
forma direta, através da multiplicacao dos dois critérios, o nivel de
possibilidade do evento vir a acontecer, frente a sua condicao e
exposicao.

Os fatores de risco, ou fontes de risco (definicao da ISO 31000) sao,
na realidade, a origem e/ou causa de cada evento identificado em
cada processo. Para compreender o risco ou as condicdées em que o
risco ocorre ou pode ocorrer, faz-se necessario dissecar os eventos e
levar em consideracao a maior quantidade de fatores possivel,
buscando entender quais sao os fatores que mais influenciam a
Ocorréncia ou concretizacao de cada risco.
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De forma a facilitar a identificacao e composicao dos fatores de
risco, as Unidades podem organizar agrupamentos de fatores,
considerando sua area de atuagao, operacionalizacao das suas
tarefas e analise dos seus processos, de forma a tentar relaciona-los
com a causa e o efeito da probabilidade. Podem ser instituidos
fatores como: Logica de controle e controles alternativos, Recursos
Humanos, Tecnologia da Informacao, Infraestrutura, Ambiente
Interno e Externo, e Processos.

Para cada fator deve ser instituida uma escala de valoracao, que
mede o nivel de influéncia de cada aspecto para a concretizacao do
risco, conforme abaixo:

Nivel de influéncia dos fatores na concretizag¢ao do risco

Escala Pontuacao

Necessidade de reformulagao total para os 5
controles e processos

Necessidade de reformulacao parcial para os 4
controles e processos

Condicao aceitavel dos controles e processos 3

Condicao totalmente regular dos controles e 5

processos
Condicao 6tima dos controles e processos 1

Reforcando:

Para cada um dos agrupamentos de fatores de risco da Unidade,
deve ser atribuida uma nota de 1 a 5, de acordo com o nivel de
influéncia de concretizagcao de cada um dos agrupamentos
escolhidos ou identificados, em funcdo do nivel de controle /
seguranca existente no processo estudado.
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Por exemplo, relacionamos aqui seis agrupamentos que podem
receber valoragcao apds a analise de riscos inicial.

a) Logica de controle e controles alternativos;
b) Recursos Humanos;
c) Tecnologia da Informacao;
d) Infraestrutura;
e) Ambiente Interno e Externo; g,
f) Processos.
Apos atribuir a pontuacao das questdes elencadas no nivel de
influéncia pertinente aos respectivos fatores de risco, € necessario
somar as notas atribuidas e dividir pelo total dos agrupamentos que

foram escolhidos ou identificados.

Os relacionados aqui, por exemplo, foram seis, entdao utilizaremos o
seis como denominador conforme demonstrado na formula abaixo:

FR — ¥ da pontuacio de cada agrupamento
a 6

Realizando esse calculo é possivel determinar o grau final (média)
da variavel “fator de risco” (FR).

2.4.1.2. Exposicao (E):

Assim como no topico anterior, o critério de “exposicao” (E), possui
uma escala de valoracdao, que na analise de riscos, avalia com que
frequéncia um determinado evento costuma acontecer. E
importante frisar que a escala de valores leva em conta o histérico de
exposicao, a condicao atual e a previsao futura. Deve ter uma visao
nao so projetiva, mas também prospectiva.
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A tabela a seguir descreve 0s graus de exposicao:

Graus de Exposi¢dao

Frequéncia Pontuacgao
Dia /Semana 5
Quinzenal 4
Mensal 3
Anual 2
Eventual 1

2.4.1.3. Grau de Probabilidade (GP):

O GP é o resultado da multiplicacao do valor final do fator de risco
(FR) versus o grau da exposicao (E), conforme demonstrado a seguir:

GP =FRxE

Esta multiplicacdo direta representa o grau de probabilidade
encontrado, que pode atingir o valor maximo de 25, e dever ser
relacionado em um dos niveis correspondentes com a classificacao
do GP, que é dividida em cinco niveis. Para que o valor do GP seja
lancado, € necessario encontrar o seu valor equivalente na escala do
GP na matriz de riscos, cuja escala maxima permitida é 5, é
necessario efetuar a equivaléncia entre as duas escalas utilizadas,
conforme tabela a seguir:
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Grau de

Escala do

Classificacao o GP na . o
rHicag Probabilidade . Nivel de Probabilidade
do GP Matriz de
encontrado .
Riscos
<5 1 Muito Baixo <5%
>5a=<10 2 Baixo >51% a <30%
>10a<15 3 Médio >30,1% a < 50%
>15a <20 4 Alto >50,1% a < 90%
> 20 5 Muito Alto >90%
Nivel d A
|.ve A N . Nivel de equivaléncia de
. Resultado da Equivaléncia o . ~
Correlacao do o ~ . . ocorréncia com classificagao
multiplicagao: para inserir .
GP encontrado i percentual, considerando um
GP=FRXE na Matriz. - . s
fator de multiplicacao a 4%.

2.4.2. Impacto

Além da probabilidade, o outro parametro utilizado na analise de
risco € o impacto. Para mensura-lo, busca-se um entendimento
integral de causas e efeitos dos fatores que influenciam o grau de
impacto de cada risco. Cada fator, ou dimensao de impacto, pode ser
classificado de acordo com o seu grau de importancia para a
organizacao, sendo definidos pesos de impacto na gestdo. Neste
Manual, para exemplificar os fatores consideraremos as seguintes
dimensodes:

a) Estratégico (peso 4);
b) Tatico (peso 4);

c) Operacional (peso 5); e,
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d) Comunicacao (peso 2).

Lemlbra-se que, outros fatores podem ser utilizados de acordo com
a necessidade da demanda, e seus valores devem ser acrescentados
na formula de calculo (no numerador e denominador), para
encontrar o grau de impacto em questao.

Apos a definicao desses fatores de impacto, a proxima etapa é
atribuir uma nota de 1 a 5, de acordo com uma escala de impacto
relacionada a cada fator, a fim de se obter uma nota final, que
expressa o nivel de impacto total de cada risco.

2.4.3. Matriz deriscos

Com as dimensdes de Probabilidade e de Impacto definidas o
proximo passo € a construcao de uma tabela, realizando a
combinacao dos calculos para visualizar a classificacao do risco, que
consiste na avaliacao do impacto versus a probabilidade: A matriz de
riscos. Ela ira demonstrar os pontos de cruzamento (horizontal e
vertical) da probabilidade de ocorréncia e do impacto.

O resultado da classificacao do risco, indica em qual célula da
matriz o risco se encaixa. A metodologia de aplicacao insere nesta
tabela cores diferenciadas entre as células e essas cores indicam o
quao alta € a classificacao do risco, ou seja, 0 quao critico um
determinado risco é.

Desta forma, pela divisao da matriz em quatro regides, pode-se
avaliar o nivel de vulnerabilidade do processo impactado por
determinado risco. Quanto maior a probabilidade e o impacto de um
risco, maior sera seu grau de criticidade, e maior devera ser a
prioridade de tratamento daquele risco. As tabelas abaixo ilustram a
matriz de riscos e a escala de priorizacao de tratamento, de acordo
com o grau de criticidade de cada risco:
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MEDIO PROBABILIDADE

ALTO BAIXO

Catastrofico

Severo

IMPACTO Moderado

Leve

Insignificante

NIVEIS DE TRATAMENTO

Acao Média de Monitoramento e
Curto Prazo Gestao

Risco Toleravel

2.5. Avaliacao de Riscos

Os riscos serao avaliados de acordo com o a regiao em que
estiverem localizados na matriz de riscos. Quanto maior o nivel de
tratamento do risco, maior sua criticidade para o processo. O nivel de
tratamento serve para a entidade determinar seu apetite ao risco, ao
priorizar os riscos que deverao ser tratados com mais urgéncia, e ao
determinar os tratamentos que serao admitidos.

Por exemplo, os riscos plotados no quadrante vermelho devem ser
considerados como intoleraveis para a organizacao, e deverao ter
acao e tratamento imediatos por parte dos profissionais envolvidos
No processo de gestao de riscos e controles, com o apoio da Alta
Administracao.
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2.60. Tratamento de Riscos

Para o tratamento dos riscos na Administracao Publica, a Prefeitura
de Manaus deve instituir por intermédio do seu Orgdo Central de
Controle Interno, Sistema de Gestdao de Riscos o qual ajudara a
Unidade Gestora a definir qual serda a resposta que cada uma
Unidade Gestora tera que operacionalizar depois de avalia-lo e
decidir ser ira reter, reduzir, transferir ou evitar o risco. O
enfrentamento aos riscos dar-se-a pela aplicacao de controles
internos, cuja existéncia ou caréncia devera ser identificada em cada
circunstancia, e com a realizacao de monitoramento e fiscalizacao.

2.6.1. Matriz de Responsabilidades / de Monitoramento ou
Mapa de Riscos

Com o objetivo de visualizar e, a0 mesmo tempo, implementar
uma forma de tratamento para cada risco, o resultado da analise de
riscos €& apresentado em um mapa de riscos (matriz de
monitoramento de riscos). A Alta Administracao é responsavel pelo
gerenciamento de riscos em cada Unidade Gestora a fim de
resguardar o Poder Executivo municipal, portanto, deve definir, com
o suporte do Orgdo Central de Controle Interno a resposta a ser
adotada para seu tratamento.

Em resumo, as estratégias de tratamento dos riscos, sao:

a) Evitar o risco: decisao de nao iniciar ou continuar com a atividade
qgue da origem ao risco;

) Aceitar o risco: neste caso, apresentam-se trés alternativas:
1) Reter: manter o risco no nivel atual de impacto e probabilidade;

2) Reduzir: acdes sdo tomadas para minimizar a probabilidade e/ou o
impacto do risco;

3) Transferir e/ou compartilhar: atividades que visam reduzir o
impacto e/ou a probabilidade de ocorréncia do risco, através da
transferéncia ou, em alguns casos, do compartilhamento de parte do
risco.
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Vimos entao até aqui que a metodologia para a Governanga e a
GCestao de Riscos € composta por etapas que ajudam a analisar os
ambientes organizacionais e fixar objetivos para a melhoria da
gestao. Para a Gestao de Riscos especificamente aprendemos que ha
a necessidade de seguir as seguintes etapas: identificacao de eventos
de riscos; avaliacao de eventos de riscos e controles; resposta a riscos;
e informacao, comunicacao e monitoramento.

3. Controles Internos

Ja vimos até aqui neste Manual, conceitos e métodos que podem
ser colocados em pratica e auxiliar os gestores para que consigam de
forma célere e consistente elaborar agendas de implementacao da
Governanca e da Gestao de Riscos, no ambito do Poder Executivo
municipal, guando for necessario. Paralelo a esses dois mecanismos
que servem de caminho a ser seguido para a melhoria da gestao
publica, estd o Controle Interno. As atividades de controle
configuram-se como uma das principais estratégias para prevencao
e mitigacao dos riscos inerentes a gestao publica.

As atividades de controle interno podem ser preventivas e / ou
detectivas. Em virtude das novas exigéncias legais impostas aos
gestores publicos municipais, da crescente demanda da populacao
pela oferta de servicos publicos de qualidade e da cobranca por
transparéncia e ética nas acdes do governo, a Controladoria-Geral do
Municipio apresenta-se de maneira eficiente na busca do
atingimento dos resultados e as metas tracadas pela Alta
Administracao, fazendo isso por meio da utilizacdo de métodos
operacionais eficientes, auditorias regulares e padronizacao das
atividades desempenhadas.

O controle atua para conscientizar os gestores sobre a execucao de
todas as atividades da gestao, de modo que, em caso de detecgao de
irregularidade pelos 6rgaos de controle interno ou externo, nao
declarem falta de ciéncia sobre o assunto. Esse reconhecimento visa
desencorajar esses tipos de alegacdes, de modo que a cada dia a
CGM vem pensando no avanco dos mecanismos de controle e
transparéncia, por meio de diversas medidas que visam fortalecer,
equilibrar o nivel de comunicacao entre os gestores e conscientizar
cada um sobre a sua responsabilizacao.

32



O controle interno, no ambito do Poder Executivo municipal € um
processo integral que é efetuado pelo Orgdo Central de Controle
Interno, pelas unidades gestoras e por todo o pessoal que € treinado
e projetado para lidar com riscos e fornecer garantia admissivel de
qgue, em busca da missao da entidade, os seguintes objetivos sejam
alcancados:

e Execucao ordenada, ética, econdmica, eficiente e eficaz das
operacoes;

e Cumprimento das obrigacdes de responsabilidade;
e Cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis; g,

e Proteger os recursos contra perda, uso indevido e danos.

3.1. Definicao

O controle interno € um processo integral dinamico que se adapta
continuamente as mudancas que uUma organizagao esta
enfrentando. A Alta Gestao e todo o pessoal, em todos os niveis,
devem estar envolvidos neste processo para abordar os riscos e para
fornecer garantia admissivel da realizacao da missao da entidade e
objetivos gerais.

O controle interno é um processo integral, e nao € um evento ou
circunstancia. Ele faz parte de uma série de acdes que permeiam as
atividades de uma entidade. Essas acdes ocorrem ao longo das
operacdes do ente em uma base continua. Controles Internos sao
inerentes na forma como a gestao dirige a organizacao, diferente,
portanto, da perspectiva de alguns observadores que o veem como
algo adicionado as atividades de uma entidade, ou, como um mal
necessario.

No caso da Prefeitura de Manaus, o sistema de controle interno
deve estar entrelacado com as atividades das Unidades Gestoras,
sendo mais eficaz quando esta embutido na infraestrutura da
entidade para figurar como parte integrante da esséncia da
organizacao. O controle interno deve ser integrado, construindo uma
relacao solida com a gestao, de forma que consiga contribuir na

33



execucao basica dos processos de planejamento, execucao e
monitoramento da gestao.

O papel do controle interno também tem implicagcdes importantes
para a contencao de custos. Ele é capaz de adicionar Nnovos
procedimentos de controle, separados dos ja existentes, para gerar
procedimentos adicionais as operacoes existentes, contribuindo para
um controle interno eficaz e integrado as atividades operacionais
basicas. Além disso, a visao do controle sobre as estratégias da
gestao, podem ajudar muitas vezes a organizacao a evitar
procedimentos geradores de custos.

3.1.1. Em Busca daMissao da Entidade

Qualquer organizacao se preocupa principalmente com a
realizacao da sua missao. As entidades existem para um propadsito: o
setor publico geralmente estd preocupado com a entrega de um
servico e um resultado benéfico para a sociedade. Para enfrentar os
riscos, qualgquer que seja a missao, a tarefa da gestao € identificar e
responder a esses riscos, a fim de maximizar a probabilidade de
cumprir a missao da entidade. Nesse processo, o controle interno
pode ajudar a lidar com os riscos, no entanto, ele pode fornecer
somente uma garantia razoavel sobre o cumprimento da missao e
dos objetivos a serem atingidos.

Isso significa que, nao importa o quao bem projetado e operado, o
controle interno nao pode fornecer garantia absoluta para a gestao
em relacao ao cumprimento dos seus objetivos. Em vez disso, ele
oferece um nivel satisfatério de confianca sob as consideracdes de
custos, beneficios e riscos. Ao exercer o papel da Auditoria, o Controle
Interno deve identificar os riscos inerentes as suas operacdes e 0s
Nniveis aceitaveis de risco em varias circunstancias, avaliando esses
riscos, tanto quantitativa quanto qualitativamente.

A garantia nao é absoluta porque ela reflete a no¢cao de incerteza
relacionada aos riscos no futuro, algo que o controle interno, e por
vezes, até a propria gestao € incapaz de prever. Além disso, existem
fatores externos ao controle, que podem gerar influéncia negativa a
Unidade Gestora, afetando a capacidade de atingir seus objetivos. E
internamente, o controle interno pode sofrer limitacdes decorrentes
de:
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a) Falha humana na tomada de decisao;
b) Avarias por erros simples ou por equivocos;
c) Conluio de duas ou mais pessoas para burlar o sistema; ou,

d) A gestdo pode substituir servidores e/ou até mesmo modificar a
metodologia de trabalho, e tudo isso pode gerar custos e morosidade
quanto a adaptacao.

Essas limitacdes sao exemplos que impedem a gestao de ter
garantia absoluta sobre o alcance dos objetivos.

3.1 2. Conquista de objetivos

O controle interno é voltado para a realizacao de um processo
separado, mas inter-relacionado, por isso é importante entender que
ele proprio necessita de objetivos, quais sejam relacionados a:

Esses objetivos podem ser implementados através de varios sub
objetivos especificos, funcdes, processos e atividades. Como visto, as
operacdes da entidade devem ser ordenadas, éticas, econdmicas,
eficientes e eficazes. Além disso, necessitam ser consistentes com a
missao da organizacao.

Ordenado significa de forma bem organizada, metoddica. A ética se
relaciona com o0s principios morais. A importancia do
comportamento ético, a prevencao e deteccao de fraude sao armas
contra a corrup¢ao no setor publico, sendo que seus servidores
devem servir o interesse publico com justica e gerir 0s recursos
publicos de forma adequada. Os cidadaos devem receber
tratamento imparcial com base na legalidade e na justica. Portanto, a
ética € um pré-requisito para sustentar a confianca publica e
representa pedra fundamental de uma boa governanca.

35



Econdmico significa obter a quantidade certa de recursos, com a
qualidade certa, entregue na hora e local certos, com o menor custo.
Eficiente refere-se a relacao entre o minimo de recursos usados e o
maximo de resultados obtidos para o atingimento dos objetivos.
Eficaz refere-se ao cumprimento dos objetivos, na medida em que os
resultados de uma atividade correspondem ao atingimento das
metas estabelecidas ou ao aperfeicoamento dessa atividade,
gerando efeitos positivos até mesmo em outras areas da gestao.

Algumas acdes podem ser entendidas como objetivos especificos a
serem atingidos como:

e Cumprimento das obrigacdes de responsabilidade de suas
decisdes e acoes;

e Cumprimento as leis e regulamentos; e,

e A protecao dos recursos publicos contra perda, uso indevido e
danos devido a desperdicios, abuso, ma gestao, erros, fraude e
irregularidades;

3.1.3. Limitag¢des na eficdcia do controle interno

As limitacdes sobre a eficacia do controle interno precisam ser
enfatizadas para evitar o exagero na criacao de expectativas devido a
uma incompreensao de seu alcance efetivo. O controle interno nao
pode, por si so, garantir a realizacao dos objetivos da organizacao. Um
sistemna de controle interno eficaz, nao importa o quao bem
concebido e operado seja, pode fornecer apenas garantia razoavel —
nao absoluta — para a gestao sobre a realizacao dos objetivos de uma
entidade ou sua sobrevivéncia.

Fica claro que o controle interno pode fornecer informacdes de
gestao sobre o progresso da entidade, ou sobre a falta dele, para o
cumprimento dos objetivos. Mas, ele nao pode transformar um
gerente inerentemente sem técnica em um com técnica. Outro fator
limitante € que o projeto de um sistema de controle interno enfrenta
restricbes de recursos. Mas, os beneficios dos controles devem,
consequentemente, ser considerados em relacao aos seus custos.

Mudancas organizacionais e de atitude da gestao podem ter um pro-
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fundo impacto sobre a eficacia do controle interno e do pessoal
operacional do sistema. Assim, a gestao precisa continuamente
revisar e atualizar controles, comunicar mudancas ao pessoal e dar o
exemplo aderindo a esses controles. O controle interno consiste em
cinco componentes inter-relacionados:

e Ambiente de controle;

Avaliacao de risco;

Atividades de controle;

Informacao e comunicacao; e,

Monitoramento.

3.2. Ambiente de Controle

O ambiente de controle da o tom de uma organizacao,
influenciando a consciéncia de controle de sua equipe. E a base para
todos os outros componentes do controle interno, proporcionando
disciplina e estrutura.

Os elementos do ambiente de controle s3o:

(1) a integridade pessoal e profissional e os valores éticos da gestao e
equipe, incluindo uma atitude de apoio em relacdao aos controles
internos em todos os mMomentos em toda a organizacao;

(2) compromisso com a competéncia;

(3) 0 "tom no topo" (ou seja, filosofia de gestao e operacao estilo);

(4) estrutura organizacional; e,

(5) politicas e praticas de recursos humanos.

A integridade pessoal e profissional e os valores éticos da gestao e

a equipe determina suas preferéncias e julgamentos de valor, que
sao traduzidos em padrdes de comportamento.
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O compromisso com a competéncia inclui o nivel de conhecimento
e habilidade necessario para ajudar a garantir ordem, ética,
econdmica, eficiente e desempenho eficaz, bem como uma boa
compreensao das responsabilidades individuais no que diz respeito
ao controle interno.

O “tom no topo” (ou seja, filosofia de gestao e operacao estilo)
reflete:

e Uma atitude de apoio em relacao ao controle interno em todos os
momentos, independéncia, competéncia e lideranca pelo
exemplo;

e Um cddigo de conduta estabelecido pela administracao, e
aconselhamento e avaliacbes de desempenho que apoiam os
objetivos de controle interno e, em particular, o das operacdes
éticas.

A estrutura organizacional de uma entidade fornece:
e Atribuicao de autoridade e responsabilidade;
e Capacitacgao e responsabilidade;
e Linhas apropriadas de relatorios.
As politicas e praticas de recursos humanos incluem contratacao
de pessoal, orientacao, treinamento (formal e on-the-job) e educacao,
avaliando e aconselhando, e promovendo a compensacao e

reparacao de acdes.

3.3. Avaliacao de Risco

A avaliagcao de risco € o processo de identificacao e analise
relevante dos riscos para a realizacao dos objetivos da entidade e
determinacao da resposta apropriada.

Isso implica:

(1) identificacao de risco:

e Relacionados aos objetivos da entidade;
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e Compreensivo;

e Inclui riscos devido a fatores externos e internos, tanto na
entidade e nos niveis de atividade;

(2) avaliacao de risco:

e Estimar a importancia de um risco;

e Avaliar a probabilidade de ocorréncia do risco;
(3) avaliacao do apetite de risco da organizacao;
(4) desenvolvimento de respostas.

A identificacao de riscos deve ser um processo continuo e iterativo
(que faz progresso através de tentativas sucessivas de refinamento), e
muitas vezes integrado com o processo de planejamento. Por isso, é
dtil considerar o risco a partir de uma abordagem de “folha de papel
em branco”, e nao apenas relaciona-lo com a revisao feita
anteriormente. Tal abordagem facilita a identificacao de mudancas
no perfil de risco de uma organizacao decorrentes de alteracdes nos
ambientes econdmico e regulatdrio, operacional interno e externo.

Para decidir como lidar com o risco, € essencial nao apenas
identificar em principio que existe um certo tipo de risco, mas
também para avaliar sua significancia e avaliar a probabilidade de
ocorréncia do evento de risco. A metodologia para a analise de riscos
pode variar, em grande parte porque muitos riscos sao dificeis para
quantificar (por exemplo, riscos de reputacao), enquanto outros, se
prestam a um diagnostico numeérico (particularmente riscos
financeiros).

Um dos principais objetivos da avaliacao de risco € informar a
gestao sobre as areas de risco, onde a agao precisa ser tomada, e a
sua relativa prioridade. Portanto, geralmente sera necessario
desenvolver alguma estrutura para categorizar todos 0s riscos, por
exemplo, como alto, médio ou baixo. Geralmente, € melhor minimizar
as categorias, pois o refinamento excessivo pode levar a separacao
ilegitima de niveis que nao podem ser separados na realidade.
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Uma questao importante ao considerar a resposta ao risco é a
identificacao do “apetite de risco” da entidade. O apetite de risco é a
quantidade de risco ao qual a entidade esta preparada para ser
exposta antes de julgar a acao como necessaria. As decisdes sobre as
respostas ao risco devem ser tomadas em conjunto com uma
identificacao da quantidade de risco que pode ser tolerada.

Os riscos inerentes e residuais precisam ser considerados para
determinar o apetite de risco. O risco inerente € o nivel de risco antes
de quaisquer acdes de mitigacao de risco terem sido levadas em
conta para alterar a probabilidade do risco ou o seu impacto, como
atividades de controle, por exemplo. O risco residual é o risco que
permanece apos a resposta da gestao para o risco. O apetite de risco
de uma organizacao ira variar de acordo com a percepcao
importancia dos riscos.

O resultado das acdes descritas acima sera um perfil de risco para
a organizacao. Tendo desenvolvido esse perfil de risco, a organizacao
pode entdao considerar a elaboracao de uma resposta apropriada ao
risco. Em alguns casos, o risco pode ser transferido, tolerado ou
evitado. No entanto, na maioria casos em que o risco tera que ser
tratado, a entidade precisara implementar e manter um sistema de
controle interno eficaz para conservar o risco em um nivel aceitavel.

3.4. Atividades de controle

Atividades de controle sao as politicas e procedimentos
estabelecidos para abordar riscos e para atingir os objetivos da
entidade. Para serem eficazes, as atividades de controle devem ser
adequadas, funcionar de forma consistente e de acordo com o
planejado em termos de custos.

As atividades de controle ocorrem em toda a organizacao, em
todos os niveis e em todas as funcodes. Eles incluem uma gama de
controle preventivo e atividades de deteccao diversas, por exemplo,

comao:

e (a) procedimentos de autorizacao e aprovacao;
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(b) segregacao de funcdes (autorizacao, processamento, registro,
revisao);

(c) controles sobre o0 acesso a recursos e registros;
(d) verificacoes;

(e) conciliacoes;

(f) analises de desempenho operacional;

(9) revisdes de operacoes, processos e atividades;

(h) supervisao (atribuicao, revisao e aprovacao, orientacao e
treinamento).

a) Procedimentos de autorizagcao e aprovagdao: autorizar e executar
transacoes e eventos sao feitos apenas por pessoas agindo dentro do
escopo de sua autoridade. Autorizacao € o principal meio de garantir
que apenas transacdes e eventos validos sejam iniciados conforme
pretendido pela administracao. Procedimentos de autorizacao, que
deve ser documentado e claramente comunicado aos gerentes e
funcionarios, deve incluir as condicdes e termos especificos sob quais
autorizacdes devem ser feitas.

b) Segregacao de funcodes (autorizacdo, processamento, registro,
revisao): para reduzir o risco de erro, desperdicio ou atos ilicitos e o
risco da nao deteccao de problemas, nenhum individuo ou equipe
deve controlar todos os estagios principais de uma transacao ou
evento. Em vez disso, deveres e responsabilidades devem ser
atribuidas sistematicamente a um numero de individuos para
garantir que existem controles e equilibrios eficazes. As principais
funcdes incluem autorizar e registrar transacoes, processar e revisar
ou auditar transacoes.

c) Controles sobre o acesso a recursos e registros: o acesso a
recursos e registros € limitado a individuos autorizados que sao
responsaveis pela custddia e / ou uso dos recursos. Ele restringe o
acesso aos recursos e reduz o risco de uso nao autorizado ou perda
para o Poder Publico e ajuda a cumprir as diretrizes da gestao.
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d) Verificagdes: as transacgdes e eventos significativos sao verificados
antes e depois do processamento, por exemplo, guando ha uma
contratacao € necessario acompanhar se o servico foi prestado ou se
a mercadoria / bens foram entregues, e o quantitativo contratado
necessita ser verificado para confrontar com o ndmero
encomendado no ato da entrega ou da prestacao do servico. O
inventario também deve ser verificado por meio de avaliacdes de
estoque.

e) Conciliagdes: os registros sao conciliados com os documentos
apropriados em uma base regular, por exemplo, o0s registros
contabeis relativos as contas bancarias sao conciliados com os
extratos bancarios correspondentes.

f) Avaliacbes de desempenho operacional: o desempenho
operacional deve ser analisado em relacdao a um conjunto de
padrdes, avaliando a eficacia e eficiéncia. Se as avaliacdes de
desempenho determinarem que as realizacdes reais nao atendem
aos objetivos estabelecidos, devem ser revisados para determinar se
melhorias sao necessarias.

g) Avaliacoes de operagoes, processos e atividades: devem ser
revisados periodicamente para garantir que estejam em
conformidade com os regulamentos e politicas atuais,
procedimentos ou outros requisitos.

h) supervisdao (atribuicdo, revisdo e aprovacao, orientacao e
treinamento): a supervisdo competente ajuda a garantir que os
objetivos do controle interno sejam alcancados. Atribuir, revisar e
aprovar um trabalho abrange:

e Comunicar claramente os deveres e responsabilidades atribuidas
a cada membro da equipe;

e Revisar sistematicamente o trabalho de cada membro na
Mmedida do necessario;

e Aprovar o trabalho em pontos criticos para garantir que flua
conforme o planejado.
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Uma vez que uma atividade de controle &€ implementada, €
essencial que haja garantia sobre a sua eficacia. Consequentemente,
as acoes corretivas sao um complemento necessario as atividades de
controle.

3.4.1. Atividades de Controle de Tecnologia da Informacao

Os controles de tecnologia da informacao consistem em dois
grupos amplos:

Controles Gerais:

Os controles gerais sao a estrutura, politicas e procedimentos que
se aplicam a todos ou a um grande segmento dos sistemas de
informacao de uma entidade para ajudar a garantir seu
funcionamento adequado.

As principais categorias de controles gerais sao:

() seguranca de toda a entidade planejamento e gestao do
programa;

(2) controles de acesso;

(3) controles sobre o desenvolvimento, manutencao e alteracao do
aplicativo software;

(4) controles de software do sistema,;

(5) segregacao de deveres; €,

(6) continuidade do servico.
Controles de aplicativos:

Os controles de aplicativos sao a estrutura, politicas e
procedimentos que se aplicam a sistemas de aplicativos individuais
separados e sao diretamente relacionadas a aplicativos
informatizados individuais. Esses controles sao geralmente
projetados para prevenir, detectar e corrigir erros e irregularidades a
medida que a informacao flui através dos sistemas de informacao.

43



3.5. Informacodes e Comunicagdo

Informacao e comunicacao sao essenciais para a realizacao dos
objetivos do controle interno. Por exemplo, um dos objetivos do
controle interno é a verificagcao do cumprimento das obrigacdes de
responsabilidade publica. Isso pode ser alcancado através do
desenvolvimento e manutencao de dados financeiros confiaveis e
relevantes, e da comunicacao de informacdes nao financeiras por
meio da divulgacao justa em relatdrios oportunos.

A capacidade da administracao em tomar decisdes adequadas é
afetada pela qualidade da informacao, o que implica em classifica-la

comao:

e Apropriada (existe a informacao necessaria?);

Oportuna (esta disponivel guando necessario?);

Atual (é a mais recente disponivel?);

Precisa (esta correta?);

Acessivel (pode ser facilmente obtida pelas partes relevantes?).

A informacao é a base da comunicacao, que deve atender as
expectativas de grupos e individuos, permitindo-lhes cumprir suas
responsabilidades efetivamente. Com base na entrada de
comunicacdes internas e externas, a gestao tem que tomar as
medidas necessarias e executar acdes de acompanhamento
oportunas.

3.6. Monitoramento

Os sistemas de controle interno devem ser monitorados para
avaliar a qualidade do desempenho do sistema ao longo do tempo. O
monitoramento ¢é realizado através de atividades de roting,
avaliacdes separadas ou uma combinacao de ambos.

(1) Monitoramento continuo

O monitoramento continuo do controle interno inclui gestao
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regular e atividades de supervisao, e outras acdes de pessoal no
desempenho de suas funcodes.

As atividades de monitoramento continuo cobrem cada um dos
controles internos componentes e envolvem atos contra acdes
irregulares, antiéticas, antiecondmicas, e, contra sistemas de controle
interno ineficientes e ineficazes.

(2) Avaliacoes separadas

O escopo e a frequéncia das avaliacdes separadas dependerao
principalmente de uma avaliacdo de riscos e da eficacia de
procedimentos de monitoramento. Avaliacdes especificas separadas
cobrem a avaliacao da eficacia do sistema de controle interno e
garantem o atingimento dos resultados desejados com base em
meétodos e procedimentos predefinidos.

O monitoramento do controle interno visa garantir gue os controles
estejam operando conforme o pretendido, e que eles sejam
modificados de forma adequada quando alguma mudanca for
necessaria. O monitoramento também deve avaliar se, em busca da
mMissao da entidade, os objetivos gerais estabelecidos na definicao de
controle estao sendo alcancados.
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CONCLUSAO

Este Manual apresentou os conceitos dos assuntos mais atuais
sobre Governanca, Gestao de Riscos e Controles Internos, por
intermédio de uma revisao de literatura sistematica, com o objetivo
de obter um nivel elevado de compreensao e para gerar
conhecimento sobre a importancia desses mecanismos para o
alcance da integridade e do bom desempenho da gestao, sobretudo,
em relacao a conformidade legal.

Nesse sentido, este Manual destaca as melhores praticas de
Governancga, Gestao de Riscos e Controles Internos, no intuito de
aclarar os processos que envolvem cada um deles. E assim,
possibilitar o conhecimento de uma variedade de ferramentas que
podem ajudar no desenvolvimento do Programa de Integridade e
Compliance, que também sao mecanismos correlatos ao controle
interno.

Espera-se que esse Manual possa agregar valor a rotina profissional
dos servidores da Prefeitura de Manaus. Salienta-se que a boa leitura
e a compreensao do texto sao fundamentais para ajudar na
identificacdo de lacunas e a rastrear acdes para corrigir
inconsisténcias e prevenir riscos. Além disso, espera-se que os leitores
agucem a curiosidade pela matéria, sabendo agora que, o controle
interno é apenas um dos varios componentes da boa Governanca
capaz de gerar apoio, avaliagcao e atividades de monitoramento. Mas
que, dentro desse universo existem inumeras outras consideracoes,
como: integridade e valores éticos; filosofia da gestao e estilo
operacional; estrutura organizacional;, papeis e responsabilidades
bem delineados;, compromisso com a exceléncia; conselhos e
comités eficazes e proativos; e muito mais.
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