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Recomendacodes e planos de acao

Apresentagao

Vocé ja estudou sobre:

e A finalidade dos relatorios.

e Aestruturadorelatério da CGU, cadaumadassecdes que compdem esse documento
e também os requisitos de qualidade.

e O processo de planejamento do relatério e os instrumentos que contribuem para
esse processo: a matriz de planejamento e a matriz de achados.

e Aimportancia de elaborar tépicos frasais.

e Argumentacdo e as técnicas de argumentacdo que podem ser utilizadas para
desenvolver os topicos frasais registrados na matriz de achados.

e Qs tipos de erros de argumentacao que podem fragilizar os relatérios de auditoria,
0s meios de evitar esses erros e possiveis formas de tratd-los quando ocorrerem
nas manifestacdes das unidades auditadas.

Este quarto mddulo tratara das recomendacgdes e dos planos de acao, abordando os seguintes
temas: o ciclo das recomendacdes; tipos de recomendagdes; caracteristicas desejaveis para
as recomendacgdes; orientacdes para a elaboracdo das recomendagdes; classificacdo das
recomendacdes; e plano de agao.

Ao final do médulo, vocé terd compreendido o que é uma recomendac¢do e sera capaz de
reconhecer a importancia desse componente para o processo de auditoria. Vocé também tera
assimilado o processo de elaboracdo de recomendagdes, conhecendo os tipos, as caracteristicas
e a nova classificacao, e sabera como utilizar os planos de agao.

4.1. O Ciclo das Recomendac¢oes

— DESTAQUE ™~

As recomendacdes consistem em agdes que a UAIG indica as unidades
auditadas, visando a corrigir desconformidades, a tratar riscos e a aperfeigcoar
processos de trabalho.
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E, portanto, por meio principalmente das recomendacdes que as auditorias agregam valor a
gestdaodas unidades auditadas. Elassdaotdoimportantes para o processo de auditoria que somente
podemos afirmar que um trabalho de auditoria atingiu seus objetivos apds o atendimento das
recomendacdes dele decorrentes. Por isso mesmo elas exigem muito cuidado na sua elaboracgao.

Para recomendar adequadamente, as equipes devem conhecer bem a unidade auditada e
os riscos a que estdo expostas; esse conhecimento se inicia na etapa de planejamento, mais
especificamente no “Entendimento da Unidade”. Posteriormente, as recomendagdes sdo
elaboradas pela equipe de auditoria com base nos achados, especialmente nas condi¢des, nas
causas e nas consequéncias, as quais, sdo conhecidas na fase de execuc¢do, em decorréncia das
guestdes e dos testes previstos na etapa de planejamento.

Sendo assim, as recomendac¢des também tém sua origem no processo de planejamento:

Entendimento da Realizagdo d .
Uni;aet'le;'ll::nti? icacd tes::s = 5 Elaboragdo dos Discussdo das Elaboragao
= terior
d ble do identificacdo d achados e das recomendagdes/ € posi _
:Jisc%pergeﬁ:i;aszums mnldl,:;go da i propostas de planos de agdo publicagdo Monitoramento
testes causa e'da recomendagtes com os{as) do R?latério
{planejamento) consequéncia gestores(as) Final

— DESTAQUE ™~

Podemos concluir, portanto, que um bom planejamento é essencial para que
as equipes elaborem recomendag¢des consistentes, capazes de contribuir de
fato para o aperfeicoamento da gestao.

Apds elaboradas, as propostas de recomendacdes sdo discutidas com os (as) gestores (as)
na “Reunido para apresentacdo dos achados e discussdo das possiveis solu¢des”, ou, como é
denominada na CGU, “Reunido de busca conjunta de solucdes”. Essa etapa é essencial para:

1. Obterinformacdes que contribuam para a elucidacdo de erros e de omissdes e para
a confirmacdo das causas dos achados;

2. Certificar-se de que as solugdes propostas pelas equipes sdo exequiveis;

3. Demonstrar aos representantes da unidade auditada a necessidade e as vantagens
das solucbes propostas e os riscos que podem advir se essas medidas ndo forem
implementadas;

4. Aperfeicoar a interlocu¢cdo com as unidades auditadas.
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Para garantir o sucesso dessa reunido, é aconselhavel que vocé e sua equipe
adotem as seguintes atitudes:

1. Planeje a reuniao.

2. Demonstre o propdsito de contribuir para o aperfeicoamento do(s) objeto(s)
auditado(s).

3. Seja respeitoso nas suas argumentacgoes.

4. Ouca os argumentos dos(as) gestores(as) com atengao e paciéncia.

5. Aguarde sua vez de falar.

6. Quando possivel, apresente alternativas.

7. Demonstre empatia, mas ndo seja condescendente. Lembre-se de que
vocé e sua equipe detém uma grande responsabilidade sobre os resultados
advindos do trabalho de auditoria realizado.

Posteriormente, as recomendacdes, fruto do acordo entre a equipe e a unidade auditada, sdo
registradas no relatdrio e publicadas. Finalmente, passam a ser acompanhadas pela Auditoria
Interna para a verificacdo do seu atendimento, ou seja, sdo monitoradas. O atendimento por
parte dos(as) gestores(as) deve ser capaz de solucionar os problemas identificados por meio do
trabalho que, entdo, podera ser considerado concluido.

Todo esse processo é bastante complexo. E preciso, portanto, ter especial atencdo na elaborac¢do
das recomendacdes, para que elas realmente agreguem valor a gestdo. Para isso, os (as) auditores
(as) devem:

e Conhecer a condicdo, a causa e as consequéncias dos achados, pois é sobre eles
que as recomendagdes devem incidir; esse conhecimento sera adquirido mais
especificamente na fase de realizacdo dos exames;

e Pesar os beneficios (financeiros e ndo-financeiros) possiveis de serem auferidos por
meio das recomendacdes; essa avaliacdao deve ser realizada, na coluna beneficios
esperados, durante o preenchimento da matriz de achados.

Como vocé pode verificar, a preparacgdo das recomendacdes perpassa todas as etapas do processo
de auditoria.

4.2. Tipos de Recomendacoes

As recomendac¢Ges podem incidir sobre a condicdo, sobre a causa ou sobre as consequéncias dos
achados. E esse foco que vai determinar o tipo das recomendacgbes, como demonstra o quadro
a seguir:
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Tipos de recomendagdes

Exemplo

Foco na condigdo: consistem
em medidas cuja finalidade é
corrigir a condigdo encontrada.

Condigdo: Na Empresa “Levo a
Jato”, verificou-se significativo
aumento no indice de acidentes de
transito no Ultimo trimestre.

Recomendagdo: realizar treinamentos
com os motoristas para sensibilizagdo
e conscientizagdo sobre a importancia
de se obedecer as regras de transito
e sobre a diregdo defensiva.

Foco na causa: tratam das causas
passiveis de medidas; tém como
finalidade evitar/impedir que

a condigdo ocorra novamente.
Podem ndo ser necessarias nos
achados de menor relevancia.

Causa: os motoristas ficaram

mais cansados e estressados e,
com isso, desrespeitavam as leis
de transito, algumas vezes por
distragao, outras deliberadamente,
a fim de atenderem aos prazos.

Recomendagdo: Redimensionar as
metas considerando as condigdes de
trabalho adequadas para os motoristas.

Foco na consequéncia:
consistem em medidas
para corrigir os prejuizos
decorrentes da condigdo.

Consequéncia: atraso nas
entregas e prejuizo.

Recomendagdo: Acionar o seguro para
recuperar os valores gastos com o
conserto dos caminhdes e com o prejuizo
decorrente do atraso nas entregas.

Fonte: adaptado de Instituto dos Auditores Internos do Brasil. Relatérios: apostila aluno. 2013, p. GA 3-19.

Dos trés focos, o mais desejavel é o que esta voltado para a causa, especialmente para a causa
raiz (primaria), pois possibilita eliminar as desconformidades relatadas ou, ao menos, reduzir a
possibilidade de elas ocorrerem novamente. Para tanto, é importante que as equipes planejem
testes para identificar as causas e analisem as relacdes de causalidade de cada achado, de forma
gue as respectivas causas raizes possam ser identificadas. Nos casos em que forem identificadas
somente causas intermedidrias ou proximas, a equipe de auditoria avaliard a conveniéncia de
elaborar recomendacgdes relacionadas as causas intermediarias.

4.3. Caracteristicas Desejaveis para as Recomendacoes
E preciso que estejamos atentos as caracteristicas desejaveis para as recomendacdes que, se
respeitadas, aumentam a chance de elas atingirem a sua finalidade. A seguir serdo apresentadas
todas essas caracteristicas. Clique nos itens abaixo para conhecé-las:
Vidvel e pratica
A recomendacdo deve indicar acdes objetivas para cuja realizacdo ndo pode haver
obstaculos instransponiveis, sejam eles de ordem financeira, legal, operacional,
temporal, de pessoal etc.

Boa relagao custo-beneficio

Uma boa relacdo custo-beneficio significa que o custo de implementacao de uma
recomendacado deve ser baixo em relacdo ao beneficio que dela advém.

Enap Fundagdo Escola Nacional de Administragdo Publica
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Considerar alternativas

E importante que as equipes e os supervisores analisem as alternativas de
recomendacdo possiveis, inclusive as que forem propostas pela Unidade Auditada,
e optem por aquelas que melhor atendam aos requisitos aqui expressos. Quando
nado existir uma base clara para a selecdo de uma alternativa em detrimento das
outras, todas devem ser incluidas em conjunto, avaliando-se os prds e os contras de
cada uma.

Monitoravel

A recomendacdo deve trazer os elementos suficientes que permitam verificar
posteriormente se o que se pretendia por meio da sua emissao foi alcancado. Para
tanto, é importante que sejam previstos: o prazo para atendimento; a forma por
meio da qual serd aferido o desempenho das a¢des a serem implementadas e quais
evidéncias serdo apresentadas pela Unidade Auditada ou levantadas pela CGU para
medir a sua efetiva implementacdo. E essencial que a recomendacdo possa ser
acompanhada e que sua efetividade possa ser medida posteriormente por meio dos
custos de implementacao e dos beneficios proporcionados.

Atuar preferencialmente na causa raiz

Quando a recomendac¢do tem foco na causa raiz, sua eficacia tende a ser maior,
devido a seu carater preventivo, ou seja: as chances de a condicdo ocorrer
novamente diminuem. A atuacdo em causas intermedidrias, embora seja muitas
vezes necessdria e, outras vezes, a Unica possivel, tende a corrigir aspectos pontuais
da condicdo e, via de regra, ndo impede que essa se repita.

Especifica

Cada recomendacdo deve informar o que deve ser feito e/ou o resultado a ser
alcancado. Isso ndo significa que as recomendacdes devam indicar, por exemplo,
como desenvolver um sistema, mas sim que determinado sistema precisa ser
aperfeicoado e quais objetivos devem ser alcancados por meio da alteracao.

Significativa

E necessario que as recomendacdes contribuam de fato para o aperfeicoamento
da unidade e abordem temas relevantes, como gestao de riscos, governanca e
controles internos, afinal, uma recomendac¢do somente sera significativa se estiver
relacionada a um escopo e a achados relevantes. Por esse motivo, é essencial que as
equipes reflitam sobre os possiveis beneficios que poderao advir das recomendacdes
antes de as propor.
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Positiva

As equipes devem utilizar preferencialmente frases afirmativas, em lugar das
negativas, e tom positivo, orientado para resultados. Essa pratica ajuda a convencer
os gestores da unidade auditada da necessidade e da utilidade da recomendacdo e
a garantir assim a sua implementacao,

Convincente

As recomendacdes devem se apoiar em fatos robustos e fluir logicamente desses
fatos. Essa conexdo pode ser feita por meio da inser¢do de oragdes que indiqguem a
finalidade da recomendacdo, como "Para ajudar a reduzir o numero de aquisicoes
dispendiosas e demoradas de software, recomenda-se...”. Expressdes como "deve-
se considerar", “sugere-se”, “é aconselhavel” indicam pouca conviccdo de que é
necessario agir, portanto, devem ser evitadas.

Direta

E necessério que fique claramente identificado no relatério que o texto se trata de
uma recomendacdo. Seu conteudo e sua linguagem também devem ser claros e,
portanto, ndo gerar duvidas quanto as acGes necessarias para a sua implementacao
e/ou ao resultado que se espera que a unidade alcance.

Direcionada

As recomendacdes devem ser direcionadas ao (s) agente (s) que detenha(m) a
responsabilidade e a competéncia legal para colocd-las em pratica; dessa forma,
evitamos perda de efetividade em sua implementacdo. Para identificar o agente
responsdvel, as equipes devem conhecer a estrutura regimental da Unidade
Auditada.

4.4. Cuidados na Elaboracao das Recomendagodes

As recomendacdes constituem a esséncia do trabalho de auditoria. Sendo assim, é imprescindivel
gue os (as) auditores (as) dediquem atencdo especial a sua elaboracdo, de forma que elas
indiquem acdes objetivas, possiveis de serem implementadas e que contribuam de fato para
solucionar o(s) problema(s) e tratar os risco(s) identificado(s).

Para alcancar essa finalidade, é importante que os (as) auditores (as), além de atenderem as
caracteristicas desejaveis, realizem também as seguintes verificacbes:
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Verificagdo Sim Nao

1. As recomendagdes indicam:

- 0 que devera ser feito (por exemplo, “elaborar indicadores de desempenho...”);
- 0s objetivos a serem atingidos;

- 0s riscos a serem tratados ou

- 0s controles a serem implementados, aperfeicoados ou, se

for constatada sua inutilidade, descontinuados?

2. As recomendacgdes estdo fundamentadas nas evidéncias dos achados?

Foco na consequéncia: consistem em medidas para
corrigir os prejuizos decorrentes da condigdo.

3. As recomendagdes apresentam os beneficios esperados e esses sdo significativos?

4. A recomendacdo esta descrita por meio de verbo no infinitivo, precedido
por oragdo que indique a sua finalidade, por exemplo: “Para evitar o risco
XXX, a unidade XX devera elaborar plano de capacitagdo com vistas a...”?

5. A equipe acordou com (a) gestor (a) prazo razoavel para a
implementagdo das medidas a serem adotadas?

6. As recomendacdes indicam claramente aos(as) gestores(as) quais evidéncias
deverdo ser apresentadas pela unidade a fim de que sejam consideradas atendidas?

7. A equipe reconheceu as agdes em curso ou concluidas adotadas

pelo(a) gestor(a) que contribuem para a solugdo do problema?

Obs.: vocé pode usar a tabela acima para usar como um check-list.

4.5. Classificacao das Recomendacoes

Uma nova classificacdo por meio de categorias foi estabelecida, tendo em vista a diversidade
das recomendacgdes emitidas pela CGU, a necessidade de dar a elas um tratamento gerencial e
de avaliar sua qualidade. Antes de ler sobre a nova classificacao, veja que ela apresenta algumas
vantagens:

a) A lista de categorias funciona como um elenco que auxilia os (as) auditores(as) a
definirem a recomendac¢do mais adequada para cada situacao;

b) As categorias auxiliam na reflexdo a respeito dos beneficios esperados como
resultado da recomendacao;

c) As categorias podem servir de base para as extracdes que subsidiardo as avaliacGes
de qualidade das recomendacdes e até para a avaliagdo da efetividade dos trabalhos
de auditoria desenvolvidos pela CGU;

d) A categoria de nimero “1” estimula a elaborac¢do de recomendacdes relacionadas
aos trés processos que devem constituir prioridade nas avaliagdes realizadas pelas

auditorias internas: governanga, gestdo de riscos e controles;

e) As categorias também podem ser relacionadas com as classes de beneficios
financeiros e nao financeiros passiveis de serem auferidos em virtude da atuagdo da
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atividade de auditoria exercida pela CGU.

A seguir, atente-se a nova classificacdo:

Categoria Detalhamento

Enguadram-se nesta categoria as recomendacdes cuja
finalidade & trazer melhorias significativas e mensurdveis a
processos e estruturas da unidade auditada (ou responsavel
pelo objeto auditada).

l. Aperfeigoamento da governanga, da gestao
de riscos, dos controles internos (no nivel | 11 recomendacBes que solicitem dos gestores medidas para

corporative  ou £m Ooulras  Processos informar, direcionar, gerenciar @ monitorar as atividades

relevantes da organizagio) da organizacdo visando a garantir o alcance dos seus
objetivos;

Subdivide-se nas seguintes subcategorias: 1.2 recomendacdes que solicitem dos gestores medidas para
identificar, avaliar, gerenciar e controlar eventos ou

1.1 Governanga situacBes potenciais (riscos) que ameacem a realizacdo

1.2 Gestdo de riscos dos objetivos da organizacio;

1.3 Controles internos 1.3 recomendacgdes que solicitem dos gestores medidas para

melhoria de um dos cinco componentes do processo de
controles internos, quais sejam: ambiente de controle,
avaliacdo de risco; atividades de controle; informacio e
comunicacdo e monitoramento®,

2.1 Enquadram-se nesta subcategoria as recomendacdes gue
solicitem dos gestores responsaveis pelo objeto
examinado que apurem a responsabilidade de servidores
ou empregados por algum dos seguintes fatos
evidenciados pela equipe de auditoria no decorrer dos
trabalhos:

a) prejuizo ao erdrio;
b) dano & imagem da instituicdo;

2. Apuragdo de responsabilidade ¢) prejuizo a continuidade do servigo pablico;

d) transgressdo de normativo; ou
2.1 Servidores ou empregados €) beneficio ou vantagem indevida (recebida, solicitada ou
2.2 Pessoa juridica por ato lesivo exigida).

2.2 Enguadram-se nesta subcategoria as recomendacBes gue
solicitam dos gestores responsaveis pelo  objeto
examinado que apurem a responsabilidade de empresas
por algum dos seguintes fatos evidenciados pela equipe de
auditoria no decorrer dos trabalhos:

a) fraude a licitagdo ou em contrato administrative em
beneficio da propria ou de outra empresa;
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Categoria Detalhamento

b} promessa, oferecimento ou pagamento de vantagem

indevida, por parte de empresa, a servidor ou empregado

publico; ou

c) obstrucdo realizada por empresa de atividade de

investigacdo ou fiscalizagdo de drgdos plblicos.
Enguadram-se, nesta categoria, as recomendacdes gue
tenham como finalidade garantir que o erario seja preservado,
seja por meio da devolugdo de bens e valores, seja por meio
de aplicacdo de sangdo pecunidria, como nas seguintes
situagbes:

a) o gestor devera adotar as medidas cabiveis para guantificar
) O prejuizo;

3. Reposicdo de bens e valores
b} o gestor deverd adotar as medidas cablveis para reaver
valores ou bens;

c) o gestor devera devolver valores ou bens ao erario;
d) o gestor devera aplicar a sancao pecuniaria cabivel;

e) o gestor devera instaurar a Tomada de Contas Especial
[TCE).

E recomenddvel nas situacBes em que os objetos ou os atos
examinadaos (obras, sistemas®, Instrumentos licitatdrios e de
transferéncia, contratos...) estiverem em desacordo com o
critério adotado (lei, resolucdo, termo de referéncia...],
porém, houver a possibilidade de correcdo. Nesses casos, a
equipe devera indicar claramente guais ajustes dewverdo ser
efetuados e por qué.

4. Ajuste de objetos

*Se o sistema puder ser enquadrado como controle interno, a
categoria adequada sera a de n"1.

Aplica-se as situacdes em que os objetos ou os atos
examinadas (obra, resolucdo, pagamento, termo de
referéncia...) estiverem em desacordo com o critério adotado
e ndo houver possibilidade de correcdo. Messes casos, a
5. Cessacdo (suspensdo de execugdo) de equipe devera indicar claramente por gue & necessaria a
objetos SUSPENSA0.

Messe tipo de situacdo, normalmente urgente e grave, a
recomendacio devera ser encaminhada por meio de nota de
auditoria e, posteriormente, registrada no relatdrio.

Verifica-se que existem basicamente dois tipos de categorias. O primeiro, é formado pela categoria
1 e suas subcategorias e tem como finalidade propor a¢des mais estruturantes, isto &, agcdes de
carater mais amplo e mais profundo, voltadas ao aperfeicoamento de processos de gestao e de
outras atividades fundamentais da organizacdo. Jd o segundo, representado pelas categorias
de numero 2 a 5, visa a corrigir situacdes especificas, grande parte delas em andamento ou ja
concluidas.
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— DESTAQUE™~

Ao conhecer as novas categorias de recomendagdes da CGU, vocé deve ter
observado que dois tipos de recomendacdao, por envolverem situagoes
que podem gerar efeitos financeiros e até penais para os (as) gestores (as),
requerem um cuidado ainda maior com as evidéncias: sao as categorias de

- Apuracao de responsabilidade e
- Reposi¢ao de bens e valores

Nesses dois casos especificamente, se a equipe nao for bastante criteriosa,
podera inviabilizar a responsabilizagdo devida dos (das) agentes que
deram origem a condigao identificada por meio do trabalho de auditoria,
comprometendo, por conseguinte, o alcance dos seus objetivos.

Na “Orientagdo pratica: relatério de auditoria” (disponivel na pasta de materiais
complementares do curso), pp. 33 a 35, vocé encontrard alguns cuidados
especiais que vocé deve ter com as evidéncias que devem ser apresentadas
nesses casos e sobre medidas especificas a adotar nas recomendagdes que
tenham relagdo com processo de responsabilizacdao de gestores.

4.6. Plano de Acao

No “Manual de OrientacBes Técnicas”, esta prevista também a possibilidade de se elaborarem
planos de acdo. E possivel que vocé esteja se perguntando sobre a possibilidade de utilizar
Plano de Agao nos relatdrios de auditoria para induzir o aperfeicoamento da gestao e até como

funciona esse recurso. Entdo vamos 4!

O plano de ac¢do constitui-se em um conjunto de medidas que cabem a Unidade Auditada adotar
com a finalidade de tratar riscos significativos, solucionar problemas complexos identificados
pela equipe de auditoria e abordar situagdes em que haja grande quantidade de a¢des a serem
adotadas.

Normalmente é requerido pela equipe de auditoria, mas pode também ser proposto pela

administracao da unidade auditada.

Os planos de acdo devem conter as seguintes informacgdes:
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1) Objetivo geral que se pretende alcancar por meio das ac¢des.
2) AcGes que serdo realizadas

3) Objetivo de cada uma das acgdes.

4) Cronograma para desenvolvimento das ac¢des.

5) Responsavel pela execucdo de cada acdo.

Os planos de acdo deverdo ser elaborados pelo (a) gestor (a) e encaminhados a equipe de
auditoria responsdvel no prazo acordado. A equipe entdo devera avalia-lo e, quando necessdrio,
devolver aos (as) gestores (as) para a realizacdo de ajustes.

Sua execucado serd gerida pelos respectivos responsaveis na Unidade Auditada e monitorada pela
CGU. Pode passar por revisdes solicitadas pela CGU ou pelo (a) préprio (a) gestor (a).

Asacdes propostas no plano devem atender os mesmosrequisitos (aplicaveis) dasrecomendacdes,
ou seja, devem ser: vidveis, praticas, monitoraveis, diretas, especificas, significativas, apresentar
boa relacdo custo-beneficio, ter um responsdvel pela sua implementacdo e, preferencialmente,
atuar na causa raiz. Podem também ter foco na condi¢do e/ou na consequéncia.

— DESTAQUE -

Como vocé pode ver, a elaborag¢dao de recomendagdes e de planos de agao
constituem etapas essenciais do trabalho de auditoria, ja que é por meio
desses instrumentos que a auditoria interna pode contribuir efetivamente
para o aperfeicoamento da gestdo.

Por tudo isso, é recomendavel que as equipes realizem testes, entrevistas,
circularizagbes e até um novo trabalho de auditoria para se certificarem de
que as recomendac¢oes foram de fato atendidas.

Chegamos ao final do Mddulo 4! Agora, vocé ja conhece o processo de elaboracdo das
recomendacdes dos relatérios de auditoria da CGU de forma bastante detalhada e ja tem
condicGes de elaborar recomendacdes que contribuirdo para o aperfeicoamento da gestao.
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