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Da conformidade a maturidade do controle interno
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ESTA PALESTRA COMECA COM VOCES

municipios respondentes

Pesquisa de Maturidade de Controle Municipal — 2025

Fonte: Diagndstico de Maturidade de Controle Municipal — MPC-PR, Pesquisa 2025.
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INDICE MEDIO DE MATURIDADE

Fonte: Diagndstico de Maturidade de Controle Municipal — MPC-PR, Pesquisa 2025.
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A grande maioria esta no meio da jornada

Distribuicdo dos municipios por faixa de maturidade

Faixas: 0-39 | 40-69 | 70-100
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A maturidade é desigual

As capacidades nao amadurecem na mesma velocidade

Estrutura UCCI . 71,6
Transparéncia e Participacdao II— 63,7
Auditoria e Controle e 52,1
Integridade e Etica I 27,4
Recursos e Autonomia I 22,1
Carreirae RH I 15,9

Fonte: Diagndstico de Maturidade de Controle Municipal — MPC-PR, Pesquisa 2025.



Estrutura nao € a mesma coisa que capacidade

71,6 15,9

Estrutura UCCI Carreira e RH

ESTRUTURA # CAPACIDADE
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A ESTRUTURA EXISTE

93,8%

possuem UCCI

334 de 356 municipios
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MAS A CAPACIDADE E LIMITADA

71,3%

das UCCls possuem apenas 1 funcionario

254 municipios

LicitacOes ® Contratos ® Pessoal ® Patrimodnio ® Saude ¢ Educacao ® Obras ® Orcamento
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E possivel controlar tudo?




Se nao podemos controlar tudo...

priorizar deixa de ser sofisticacao e passa a ser necessidade

RECURSOS LIMITADOS ESCOLHAS PRIORIZACAO

pessoas ® tempo ®
tecnologia ® orcamento

decisao orientada por
critérios

onde atuar primeiro?

Onde devemos concentrar nossa atencao?

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Com base em qué priorizamos?

Como escolher onde concentrar atencao e recursos?

Valor financeiro ® denuncias ® impacto social ®

vulnerabilidades ¢ relevancia da politica publica

RISCO



“Gerencio riscos para que as atividades que planejei
acontecam.”

Gabriel Rampini — Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizacoes




O ponto de partida nao € orisco

OBJETIVO

O que precisa acontecer?

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



Objetivo = Incerteza > Risco

OBJETIVO INCERTEZA RISCO
0 l 5 O futuro nao esta sob ; O que pode afetar o
que queremos atcantar: controle completo objetivo?

Todo planejamento olha para frente. E todo
futuro envolve incerteza.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



Risco nao significa apenas ameaca

RISCO

AMEACA OPORTUNIDADE

Pode prejudicar o objetivo Pode favorecer o objetivo

Fonte: Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



O objetivo nao e “risco zero”

RISCO GERENCIADO

Conhecer Avaliar Decidir Tratar Monitorar

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



Entao, o que é gestao de riscos?

GESTAO DE RISCOS

Identificar Analisar Avaliar Tratar Monitorar

Para apoiar decisoes e aumentar a probabilidade
de alcancar objetivos

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



Gestao de riscos é processo. Nao é documento.

Matriz .

Mapa r ‘

P l'a n O IDENTIFICAR ACOMPANHAR

. REVISAR l

O documento registra a gestao. Nao substitui a gestao.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



Gestao de riscos nao e uma ilha

GOVERNANCA Avalia ® Direciona ® Monitora

GESTAO Planeja ® Executa ® Entrega

RISCO como informacao transversal para decisao

Quando o risco esta separado da decisao, temos um ritual. Quando participa
da decisao, comecamos a ter gestao.
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O risco explica por que o controle existe

OBIJETIVO RISCO CONTROLE -—gii=351viRy.\sle

Qualrisco este controle pretende modificar?



Controle Interno # UCCI

CONTROLES INTERNOS DA GESTAO UCCI/ FUNCAO DE CONTROLE
Executados nos proprios processos Orienta ®* Acompanha
Avalia ® Audita
Planejamento ¢ Autorizacoes conforme sua competéncia
Conferéncias ® Segregacao institucional

Supervisao ® Monitoramento

NAO SAO SINONIMOS



Quem faz o qué?

Modelo funcional das trés linhas

12 LINHA — GESTAO Executa processos ® gerencia riscos ® opera controles

22 LINHA — APOIOE SUPERVlSAO Gestao de riscos ® conformidade ® orientagdo ® monitoramento

32 LINHA — AVALlAGAO INDEPENDENTE Auditoria interna ® avaliacdo independente e objetiva

O risco continua sendo da gestao.

anual CGU 2025; IN Conjunta CGU/MP n° 1/2016
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AGORA VAMOS FAZER
GESTAO DE RISCOS

Objetivo > Risco > Analise - Priorizagao - Tratamento > Monitoramento




Primeiro: o objetivo

O QUE PRECISA ACONTECER?

Garantir a disponibilidade continua dos medicamentos
essenciais a populacao.

OBIJETIVO

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Um objetivo util orienta a analise

v “Manter disponiveis os
medicamentos essenciais
definidos pela Secretaria de
Saude durante o periodo
planejado.”

X “Melhorar a saude
municipal.”

Qual deles permite identificar melhor os riscos?

25

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



A anatomia do risco

CAUSA EVENTO DE RISCO CONSEQUENCIA

->

- .
O que pode acontecer? O que isso provoca no

objetivo?

Por que pode
acontecer?

Separar causa, evento e consequéencia melhora a
qualidade do mapa de riscos.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Vamos escrever um risco

CAUSA EVENTO DE RISCO CONSEQUENCIA

> Interrupcao do atendimento
Compras emergenciais
Impacto ao cidadao

. . > :
Planejamento inadequado Desabastecimento de
da demanda medicamentos essenciais

A boa descricao dorisco ja comeca a indicar onde atuar preventivamente.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



O que pode acontecer e impedir ou dificultar o
alcance deste objetivo?

N&ao comece pela matriz. Comece pela pergunta.




Quem deve identificar os riscos?

Gestor

QUEM
CONHECE

O PROCESSO

Area técnica

Gestao deriscos / UCCI

Facilitar o método # ser dono do risco

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.

Executores

Areas relacionadas
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O resultado da identificacao: inventario de riscos

ID Evento de risco

R1 Desabastecimento de medicamentos
R2 Atraso na contratacao

R3 Inadimplemento do fornecedor

R4 Produto fora da especificacao

R5 Perdas por validade

R6 Falha no controle de estoque

Neste momento, ainda nao estamos priorizando.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



Identificar nao é priorizar

IDENTIFICAR PRIORIZAR

O que pode acontecer? O que merece maior atencao?

Primeiro reconhecemos. Depois comparamos.



Probabilidade

Qual a chance de o evento ocorrer no horizonte do objetivo?

1 2 3 4 5
Muito Baixa Baixa Média Alta Muito Alta

Escala qualitativa bem definida € melhor do que falsa precisao matematica.

Fonte: Manual de Gestao de Riscos do TCU.



Impacto

Se acontecer, qguanto compromete o objetivo?

1 2 3 4 5
Muito baixo Baixo Médio Alto Muito alto

No setor publico, o maior impacto nao é necessariamente financeiro.

Financeiro Operacional Legal Social Reputacional

onte: Manual de Gestéo de Riscos do TCU.
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Finalmente: a matriz

IMPACTO
1

PROBABILIDADE ~>

A matriz so e util quando sabemos o que estamos colocando dentro dela.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Para que serve a matriz?

THEn ocsges |

VISUALIZAR

prioridades potenciais

IMPACTO
P

PROBABILIDADE -

APOIAR

decisoes

A matriz nao decide.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Cuidado com a falsa precisao

RISCO A RISCOB
Probabilidade =1 Probabilidade =5
Impacto=5 Impacto =1
1x5=5 5x1=5

Eles sao realmente equivalentes?



Da exposicao original a exposicao real

RISCO INERENTE CONTROLES EXISTENTES RISCO RESIDUAL

Exposicao sem considerar

O que ja fazemos? Exposicao que permanece
controles que] posicao que p

Existe? E executado? E efetivo?

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Dois riscos vermelhos podem ter prioridades diferentes

RISCO A

ALTO

RISCOB

ALTO

MESMA SEVERIDADE # MESMA PRIORIDADE

Velocidade ¢ Persisténcia ® Complexidade e
Capacidade de recuperacao

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Probabilidade x Impacto € o comeco. Nao o fim.

Pxl Contexto Interdependéncias DECISAO

um risco movimenta
outros

Severidade critérios adicionais

informacao melhor

y

O objetivo nao é obter o numero mais sofisticado. E
tomar uma decisao melhor.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



Priorizamos. E agora?

RISCO RISCO RISCO _
IDENTIFICADO ANALISADO PRIORIZADO plEelizie

A parte gerencial mais importante comeca quando
decidimos o que fazer.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Quais sao as respostas possiveis?

ACEITAR

Conviver conscientemente com o risco

REDUZIR

Diminuir probabilidade e/ou impacto

Fonte: Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagoes.

EVITAR

Nao realizar ou interromper a atividade

COMPARTILHAR

Distribuir parte da exposicao
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Controle custa

CUSTO DO RISCO CUSTO DO CONTROLE

PROPORCIONALIDADE

Controle excessivo tambem pode produzir risco.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



Tratamento precisa virar plano de acao

AGAO RESPONSAVEL PRAZO

Tratamento sem responsavel e prazo € intencao.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.

EVIDENCIA /
ACOMPANHAMENTO
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Quem responde pelo tratamento?

PROPRIETARIO DO RISCO PLANO DE TRATAMENTO RESPONSAVEIS PELAS ACOES

executam medidas

acompanha a exposicao organiza as respostas .
especificas

Proprietario do risco # executor de todas as acoes

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes. 45



Monitorar € manter a gestao de riscos viva

O plano foi executado? O controle esta funcionando?

O nivel de risco mudou? Surgiram novos riscos?

Uma matriz que nao é revisada € uma fotografia de um passado
qgue talvez ja nao exista.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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O processo completo em umaimagem

1. OBJETIVO

6. MONITORAMENTO 2. IDENTIFICAGAO

5. TRATAMENTO 3. ANALISE

4. AVALIACAO

O objetivo esta no inicio. A decisao esta no centro. O monitoramento mantém o processo vivo.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Caso municipal: abastecimento de medicamentos

OBJETIVO

Garantir a disponibilidade continua dos medicamentos essenciais a populacao.

R1 — Desabastecimento de medicamentos
R2 — Atraso no processo de aquisicao
R3 — Inadimplemento do fornecedor

R4 — Perdas por validade ou armazenamento

Poucos riscos relevantes e bem compreendidos sao suficientes para comecar.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Vamos decompor um dos riscos

CAUSA EVENTO DE RISCO CONSEQUENCIA
Reducao do estoque
> >
Planejamento tardio da Atraso na conclusao do Desabastecimento
contratacao processo de aquisicao Compra emergencial

Impacto ao cidadao

As causas sugerem prevencao. As consequéncias explicam a relevancia.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Avaliando o risco e os controles existentes

AVALIACAO CONTROLES EXISTENTES

Probabilidade: 4 — Alta Planejamento anual de compras

Impacto: 5 — Muito alto Controle de estoque

Acompanhamento do consumo

EXPOSICAO ELEVADA Fiscalizagao contratual
Alertas de vencimento

O controle existe? E executado? Funciona?

FFFFF : Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagdes. 50



Risco residual » decisao = tratamento

CONTROLES

RISCO INERENTE EXISTENTES RISCO RESIDUAL TRATAMENTO
e
Muito alto reduzem paNrte da Alto acoOes adicionais
exposicao

Acoes possiveis

antecipar abertura da contratacao ¢ definir nivel minimo de
estoque ®* melhorar previsao de demanda e criar alerta de
consumo critico

Fonte: Rampini, Impacto da Gestao de Riscos nos Resultados das Organizagoes. 51



ISSOE
GESTAO DE RISCOS

Objetivo » Risco » Causas e consequéncias 2> Analise » Controles > Residual » Tratamento > Monitoramento

DECISOES MELHORES




E onde entra a auditoria?

COMO ESCOLHER O QUE AUDITAR?

Se a capacidade é limitada, a auditoria também precisa priorizar.



Font

AUDITORIA E CONTROLE

66,3%

possuem planejamento anual de auditorias

236 municipios

e: Diagndstico de Maturidade de Controle Municipal — MPC-PR, Pesquisa 2025.
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Font

Planejar é importante. Planejar com base em riscos € o proximo passo.

66,3% 44,4%

planejamento anual baseiam em riscos

Risco pode transformar calendario em prioridade.

e: Diagndstico de Maturidade de Controle Municipal — MPC-PR, Pesquisa 2025.
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AUDITORIA BASEADA EM
RISCOS

Fonte: Diagndstico de Maturidade de Controle Municipal — MPC-PR, Pesquisa 2025.

26,7%

realizam auditoria baseada em riscos

95 municipios
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Na pratica, os municipios ja usam varios critérios de risco

Areas vulneraveis por deficiéncia de controle
Frequéncia de inconformidades
Planejamento anual do Municipio/Estado
Volume de recursos

Impacto ao cidadao

Relevancia orcamentaria

Relevancia dos contratos

Programas e projetos

O avanco consiste em organizar melhor critérios que ja aparecem na pratica.

Fonte: Diagndstico de Maturidade de Controle Municipal — MPC-PR, Pesquisa 2025.

47,8
33,4
30,6
28,1
27,5
27,2

25

18,5
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Do mapa de riscos ao plano de auditoria

OBJETIVOS E RISCOS UNIVERSO DE

PROCESSOS . RELEVANTES - AUDITORIA . | ORI AG A R

Gestao de riscos nao escolhe a auditoria. Ajuda a
auditoria a escolher melhor.



Controle preventivo: atuar antes de o risco virar problema

80,9% 54,8% 77,5%
: : : acompanham politicas
orientam gestores realizam consultoria S
publicas

A gestao de riscos direciona a atuacao preventiva para onde ela
tera maior efeito.



VALOR DO CONTROLE

, 7%

possuem metodologia para mensurar o beneficio financeiro do controle interno

6 de 356 municipios

Fonte: Diagndstico de Maturidade de Controle Municipal — MPC-PR, Pesquisa 2025.
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Valor nao é apenas economia financeira

VALOR FINANCEIRO VALOR PUBLICO / NAO FINANCEIRO
Economia de recursos Continuidade do servico
Recuperacao de valores Reducao de riscos
Evitacao de perdas ou gastos Integridade e transparéncia

Qualidade da decisao

Protecao ao cidadao

O relatorio é produto. O beneficio é aquilo que mudou por causa da nossa
atuacao.
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Gestao de riscos precisa terminar em resultado

GESTAO DE DECISOES PROCESSOS
RISCOS MELHORES MAIS ROBUSTOS

RESULTADOS

Maior probabilidade de alcance dos objetivos.

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.



O gue faz a gestao de riscos funcionar?

Alta
administracao
Comunicacao Governanca
RESULTADOS
Capacitacao Objetivos
Tecnologia Integracao

Sete Fatores Criticos de Sucesso

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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Fatores de sucesso x Diagnéstico MPC-PR

OBJETIVOS / PLANEJAMENTO PESSOAS / CAPACIDADE
0 das UCCIls possuem planejamento - 1 .
43’3 /0 estratégico 1 5’9 indice medio de Carreira e RH

FORMALIZAC}AO DE RISCOS FERRAMENTAS DE RISCO
0 adotam politica interna de gestao de 0 implantam ferramentas para avaliacao
21 ’6 /0 riscos 23’6 /0 deriscos

O diagndéstico nao mostra apenas lacunas. Ele mostra onde amadurecer.

Fonte: Diagndstico de Maturidade de Controle Municipal — MPC-PR, Pesquisa 2025. Fonte: Rampini, Impacto da Gestdo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.
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MAIS CONTROLES # MAIS MATURIDADE

Controles adequados aos riscos ® responsabilidades claras ®
informacao util ® monitoramento dos resultados

Maturidade é saber por que o controle existe, qual risco ele modifica e se
esta funcionando.




Se eu comecasse amanha: primeiros 90 dias

0-30 dias

Escolher processo
definir objetivo
reunir equipe

Fonte: Rampini, Impacto da Gestédo de Riscos nos Resultados das Organizagoes.

31-60 dias

Identificar
analisar
priorizar riscos

Depois: aprender, ajustar e ampliar.

61-90 dias

Definir tratamentos
responsaveis
iniciar monitoramento
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Comece pequeno. Comece util.

poucos riscos responsaveis

1 processo 1 objetivo claro AR definidos

Nao comece tentando mapear a organizacao inteira.

Comece por algo relevante, administravel e capaz de demonstrar
resultado.
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“Gerencio riscos para que as coisas que planejei acontecam.”

Objetivos > Riscos » Decisdes > Resultados

Muito obrigado!

Prof. Dr. Gabriel Rampini

enggabrielrampini
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