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Escrevi varias postagens no blog sobre grandes falhas de risco, controle e governanca nos
Ultimos anos, da Volkswagen a Toshiba e ao Wells Fargo. Alguns artigos analisaram as licdes
aprendidas, enquanto outros exploraram o papel ou a auséncia da auditoria interna nesses
fracassos corporativos.

7

O escandalo publico é o alimento preferido dos criticos e os especialistas transformaram
comentérios sobre o fracasso em uma verdadeira industria. Mas gostaria de me concentrar nos
pensamentos de um dos lideres mais citados e inspiradores do século XX, Winston Churchill. O
primeiro-ministro do Reino Unido, celebrado como ousado, corajoso, resoluto e incansavel em
sua lideranca durante a Segunda Guerra Mundial, também teve sua parcela de fracassos
politicos e militares.

Ao longo de sua carreira politica, ele aprendeu que 0 sucesso e o fracasso estdo intimamente
interligados. A citagdo de Churchill que melhor transmite isso €: "O sucesso néo é definitivo, o
fracasso néo é fatal. O que vale é a coragem de continuar."

Com isso como inspiracdo, vamos explorar como a auditoria interna pode contribuir para a
recuperacdo de uma organizagdo de um escandalo infame ou de fracassos publicos de controle
e risco.

A Uber, inovacdo em compartiihamento de viagens, passou por diversos escandalos, desde
revoltas dos motoristas e revela¢gBes de seu uso de software para contornar regras em cidades
onde opera, a suposta indiferenca da empresa ao assédio sexual e a falta de diversidade. A
repercusséo prejudicou seriamente a reputagdo da empresa e levou a derrubada de seu diretor
executivo, o rigido Travis Kalanick.

A abordagem do novo CEO para reabilitar a reputacdo da Uber consiste de um grande esforgo
de escuta, seguido por acédo decisiva. Sob a lideranca de Dara Khosrowshahi, a Uber esta
respondendo a questfes de cultura que fervilham ha muito tempo na raiz de muitos de seus
problemas. As mudangas no aplicativo apresentaram uma opc¢éo de gorjeta para 0os motoristas
e um novo recurso de emergéncia para 0s passageiros que se sentirem ameacados. A nova
liderangca também enfatizou a diversidade e a incluséo.

Facebook e Wells Fargo, que sofreram danos significativos a reputacdo por uma série de
escandalos, adotaram uma abordagem diferente. A imagem publica da reabilitagdo dessas duas
empresas — uma relativamente jovem e outra com mais de 150 anos — é composta por
campanhas publicitarias multimidia caras e sofisticadas. Mas eles ndo param por ai.

O Wells Fargo, que recebeu multas regulatérias nas centenas de milhdes de dolares americanos
por seu escandalo de contas falsas, anunciou uma revisao de seu processo de gerenciamento
de riscos e mudou seu plano de incentivos para os caixas e outros funcionarios do banco.
Recentemente, chegou a um acordo em um processo coletivo de clientes no valor de US$ 142
milhdes.

Os controles fracos do Facebook permitiram que a Cambridge Analytica coletasse ilegalmente
informacdes de mais de 87 milhdes de usuarios. O escandalo, que ocorreu quando detalhes da
operacgao vieram a tona, tirou o fundador do Facebook Mark Zuckerberg de sua tipica reclusao,
para defender publicamente o gigante das midias sociais nas audiéncias do Congresso dos EUA.

Zuckerberg depds que a empresa esta examinando todos os aplicativos de seu site que tenham
acesso a grandes quantidades de dados dos usuarios e prometeu que qualquer uso inapropriado
de dados seria banido e que os usuérios afetados seriam informados.

Nos trés exemplos, essas falhas publicas e os danos resultantes a reputacéo foram alimentados,
pelo menos em parte, por riscos imprevistos dos esforcos para aumentar as receitas. A
priorizacdo da administracdo em garantir novos negocios, superar um concorrente ou atingir
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metas de vendas irreais cria riscos que podem "voltar as origens". Eles podem tornar a
organizacdo mais suscetivel a riscos conhecidos e expb-la a riscos previamente desconhecidos
ou imprevistos.

Os auditores internos podem participar do esforco de conscientizar o conselho e o comité de
auditoria dos momentos em que a administracdo possa ndo estar administrando os riscos de
forma eficaz ou em que possa estar extrapolando o apetite ao risco previamente acordado com
o conselho. Em artigos anteriores, descrevi a definicdo do apetite ao risco como se fosse o
conselho delineando as faixas de uma rodovia. Essencialmente, o conselho diz a administracéo:
"essas sdo as faixas fora das quais ndo queremos nos aventurar. Figuemos dentro dessas
pistas". E tarefa da auditoria interna alertar o conselho quando a administracéo desviar dessas
faixas.

Mas qual é o papel da auditoria interna quando a organizac@o esté juntando os cacos de um
grande fracasso de gerenciamento de riscos? As circunstancias de cada desastre ditam o papel
especifico desempenhado pela auditoria interna, mas aqui estao alguns papéis preventivos ou
reativos a serem considerados:

= NOs tentamos avisar. A falha poderia ter sido evitada, se a administracdo e o conselho
seguissem as recomendacdes da auditoria interna? Violacao cibernética recente sofrido
pela cidade norte-americana de Atlanta € um bom exemplo desse cenario. A violacédo
provavelmente teria sido evitada, se tivesse sido seguida a exigéncia da auditoria interna de
abordar as vulnerabilidades cibernéticas identificadas meses antes da violacdo. Nesses
casos, a auditoria interna deve pressionar incansavelmente para que suas recomendacdes
iniciais sejam implementadas.

= Onde est4d o plano de crise? A auditoria interna deve prestar avaliagdo sobre as
comunicacdes de crise e os planos de continuidade do negdcio que sirvam de orientagcéo
no caso de um escandalo publico. Apés a crise, a auditoria interna pode examinar a eficacia
com que os planos foram executados.

= Novo e melhorado. O Wells Fargo e o Facebook estdo investindo em campanhas de
publicidade para reparar suas imagens danificadas. Enquanto alguns podem criticar tais
acOes como superficiais ou cosméticas, a auditoria interna pode desempenhar um papel na
prestacdo de avaliagdo sobre as alegagcbes e promessas feitas por essas campanhas.
Afinal, os consumidores, reguladores e outros serdo ainda menos tolerantes em um
segundo escandalo.

= Mudangas no gerenciamento de riscos. O Wells Fargo, o Facebook e a Uber

comprometeram-se a mudar alguns aspectos de seus processos de gerenciamento de
riscos, incluindo a modernizagdo do gerenciamento de riscos do Wells Fargo. A auditoria
interna pode fornecer uma perspectiva empresarial importante para tais revisées e avaliar
0S NOVOS processos resultantes.

= A cultura é tudo. Funcionarios da Uber e do Wells Fargo comentaram publicamente como
a cultura contribuiu para seus problemas. Por exemplo, Khosrowshahi descreveu como o
sucesso da Uber mascarou seus problemas culturais. "O sucesso serve de desculpa para
0 mau comportamento”, disse a Andrew Ross Sorkin, do New York Times, em 2017. Quanto
mais a auditoria interna puder incorporar ao seu trabalho o estudo de sua cultura, maior a
probabilidade de poder alertar o conselho e a administracéo sobre possiveis problemas.

Estes sao apenas alguns exemplos do papel da auditoria interna apdés um escandalo. Estou

interessado em saber suas opinides também.
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