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RESUMO

As organizacgfes, de um modo geral, sofrem profundas transformacdes em busca
da propria sobrevivéncia. Qualquer empresa, unidade ou 6rgao interno, sé consegue
sobreviver quando agrega valor fazendo-se necessario para o grupo a qual
pertence. Um obsticulo na sobrevivéncia de uma organizacao € o ambiente de risco
ao qual esta pré-disposta uma empresa. Nesse contexto, uma teoria geral ou um
modelo geral podem ser necessarios como guia na reestruturacdo de uma entidade.
Os auditores internos necessitam de ferramentas Uteis que os ajudem a continuar a
acrescentar valor a organizacdo. A atuacdo focada no risco em auditoria interna,
identifica, mede e prioriza os riscos em todos 0s niveis de uma empresa. Foi
demonstrada nesta pesquisa a importancia e eficacia da auditoria interna frente ao
risco para uma organizacao. Utilizou-se, como método de pesquisa, 0 estudo de
caso, observado na analise geral de riscos e na definicdo do planejamento da
auditoria interna em uma empresa de grande porte. Na analise do caso, foram
observadas vantagens na implantacdo de um sistema de auditoria interna baseada
no risco, que contribuiu na efetivagdo do crescimento sustentavel da companhia,
através do aumento de sua competitividade devido sua credibilidade frente ao
mercado a que integra. Porém, ndo foi possivel fazer uma comparacao entre 0s
resultados previstos e os alcancados, uma vez que a empresa esta implantando
recentemente o plano de auditoria interna baseada no risco e ao mesmo tempo,
estruturando suas bases de credibilidade, transparéncia e ética, passando por
auditorias, implantacdo de novas politicas e constantes inovacfes. Ainda ndo ha
condicdes de se fazer um balanco. E possivel apenas perceber os resultados, que

apontam para um ganho enorme em credibilidade e competitividade.

Palavras-chave: auditoria interna; risco; gestao.
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1 INTRODUCAO

Em busca da sobrevivéncia é que as organizacfes estado se reestruturando,
sofrendo mudancas, reinventando-se, e tudo isso para atingirem as suas metas e 0s
seus objetivos.

Nesse contexto, uma teoria geral ou um modelo geral pode ser necessario,
como ferramenta util que auxilia os auditores internos a acrescentar valor a
organizacao.

A auditoria Interna pode ser centrada sobre o passado, emitindo relatérios
com base em analises do registro histérico das operacdes e na observacdo do
sistema de controle interno ou ter a sua atuacdo focada no risco, medindo e
priorizando 0s riscos, permitindo que as acfes sejam realizadas de forma a
tornarem-se voltadas para as areas mais significativas.

Todavia, muitos jA se deram conta de que a auditoria interna, através do
conhecimento que seus profissionais possuem sobre controles, pode e deve ser
utilizada como ferramenta fundamental da estruturacdo do sistema de controles,
gestdo dos riscos e monitoramento continuo desses riscos. Muitas coisas mudaram
nas empresas, principalmente a forma de ver, de entender, de controlar e de
administrar os negécios.

A simples administracdo do caixa e das margens de lucratividade com uma
pitada de marketing ja ndo sdo mais garantia de continuidade dos negdcios. Hoje a
avancada tecnologia da informacédo aliada a técnicas que chegam até a desvendar
0s sentimentos ainda ndo aflorados dos consumidores e a forca do capital dos
grandes conglomerados mundiais fazem com que novas variaveis tenham de ser
controladas.

A essas novas variaveis foi dado o nome de risco. Diante do exposto surge
entdo a seguinte questdo: A auditoria interna focada no risco acrescenta
efetivamente valor a organizagdo?

Para responder a esse questionamento primeiramente, tomaram-se Como
objetivos especificos:

e Analisar o controle interno da empresa;
e Analisar o ambiente de negdcio;

e Mitigar 0s riscos.



E como objetivo principal do trabalho propiciar uma viséo geral da importancia
do planejamento da auditoria interna baseada no risco numa empresa de grande
porte.

A hipétese levantada nesse trabalho seria a importancia, em todos 0s niveis
de uma empresa, do planejamento e da criacdo de matrizes relacionando a auditoria
interna focada no risco, como estratégia para o sucesso da gestdo, tornando o
processo do negocio leve e eficiente ao longo do tempo.

Este trabalho se justifica na medida em que verifica a relacdo do
conhecimento tedrico do risco pelo auditor interno, mostrando como a estruturagdo
do planejamento de auditoria interna baseada em risco pode atuar de forma pro-
ativa no auxilio da perspectiva da auditoria na atividade pratica do dia-a-dia da
organizacao.

O trabalho foi realizado a partir de pesquisas bibliograficas em livros e artigos
existentes sobre o assunto, mostrando a dinamica na forma de atuacao da auditoria
interna. A pesquisa faz um paralelo entre a forma tradicional de auditar olhando para
0 processo do negocio como algo que estad dentro de um sistema de controle e a
proposta de analisar o negécio numa envolvente de risco.

A estrutura do trabalho tem na primeira parte a introducdo contendo o
problema e os objetivos deste trabalho. O segundo capitulo apresenta a revisédo
bibliografica com os conceitos referentes a auditoria interna, os riscos e o papel da
auditoria interna baseada no risco. Uma breve explanacao sobre métodos e técnicas
encontra-se no terceiro capitulo. O quarto capitulo faz a andlise dos dados da
discusséo dos resultados, o planejamento da auditoria interna baseada no risco em
uma empresa de grande porte. E, por fim, estdo apresentadas as conclusdes e

recomendacdes obtidas por meio do desenvolvimento do trabalho.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Auditoria — Definicao

Imbassay (2007) a auditoria contébil constitui-se em uma das técnicas
desenvolvidas pela ciéncia contdbil. Seu objetivo primordial € o de examinar a
veracidade e correcdo das informacOes apresentadas na escrituragdo e nas
demonstracdes contabeis das entidades.

As entidades compreendem as sociedades (aquelas cujo objeto é econémico,
ou seja, objetivam a obtencédo de lucros), as associagbes, as fundacbes e o0s
organismos governamentais.

As entidades necessitam estabelecer mecanismos de controle de seus
patriménios. Tais mecanismos sao desenvolvidos por meio das técnicas contabeis
como a escrituracdo, demonstracdes contdbeis (ou demonstracdes financeiras),
andlise das demonstracdes contdbeis e auditoria.

A escrituracdo constitui — se na técnica contabil por meio da qual séo
efetuados os registros dos fatos contabeis, quer dizer, das operacdes efetuadas
pelas entidades. Tais registros sédo realizados por meio do método das partidas
dobradas ou sistema de débito e crédito. A escrituracdo das entidades deve estar
fundamentada em documentos comerciais e fiscais que comprovem a efetiva
ocorréncia das operacfes. Sdo exemplos de documentos emitidos nas operacdes
comerciais: as notas fiscais, as faturas, as duplicatas e os contratos, entre outros.

No final de cada periodo contébil (ano, semestre, trimestre ou més), com base
na escrituracdo efetuada, sdo elaboradas as demonstraces contabeis, por meio das
quais é possivel verificar as situacfes econdmicas. Financeiras e patrimoniais das
entidades no periodo de referéncia.

Os usuarios da contabilidade, tais como dirigentes, acionistas, credores e
organismos governamentais de controle, entre outros, necessitam interpretar a
evolucao das situacdes das entidades. Tal avaliacédo é efetuada por meio da analise
das demonstracbes contabeis, a qual € desenvolvida através da aplicacdo de
analises e indices que visam, entre outros aspectos, mensurar a liquidez, o
endividamento, os prazos médios de pagamento, recebendo e de renovacdo de

estoques e a rentabilidade das entidades.
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Nesse contexto, torna-se necessario verificar a veracidade e corre¢cdo dos
registros efetuados na escrituracdo e nas demonstracfes contabeis das entidades.
Para tal verificacdo, sdo aplicadas as técnicas e procedimentos de auditoria.

Pode-se dividir o estudo da auditoria em quatro campos.

1. Auditoria independente das demonstracdes contabeis — A auditoria
independente constitui — se no conjunto de procedimentos técnicos, postos em
execucdo por profissionais contadores, sendo estes auditores independentes,
pessoa fisica ou empresa de auditoria, com vistas a emissdo de um parecer, o qual
deverd revelar se as demonstracdes contabeis de determinada entidade sao
adequadas no sentido de retratar a sua real situacéo financeira e patrimonial, assim
como se estas demonstracfes foram elaboradas de acordo com o0s principios
fundamentais da contabilidade, com as legislacbes em vigor e com as demais
normas expedidas pelos 6rgdos reguladores responsaveis.

Por forca da lei n° 6.404/76 (lei das sociedades por acdes), a Auditoria
Independente das Demonstracdes Financeiras € obrigatéria para as companhias
abertas (sociedades an6nimas que negociam suas a¢des no mercado de valores
mobiliarios — bolsa de valores e mercado de balcao).

2. Auditoria fiscal — O objetivo da auditoria fiscal é o de verificar se os
contribuintes, pessoas fisicas ou juridicas, estdo efetuando o recolhimento dos
tributos e cumprindo as obrigacdes acessorias conforme determinam as legislacdes
fiscais, estejam estas no ambito da Unido, dos Estados ou dos Municipios.

3. Auditoria governamental — Constitui — se a auditoria governamental no
conjunto de técnicas e procedimentos desenvolvidos com vistas a avaliar a
aplicacdo e gestdo dos recursos publicos por parte das entidades integrantes da
administracdo publica direta e indireta, assim como das entidades de direito privado
que administrem recursos publicos.

4. Auditoria interna — Ao contrario do auditor independente, o trabalho do
auditor interno, seja pessoa fisica ou sociedade, é o assessorar a administracdo da
sociedade. Nessa fungdo, o auditor interno executa procedimentos que visam ndo so
a verificacdo da veracidade das informacgGes contabeis (auditoria contabil) como
também a analise dos aspectos administrativos (auditoria operacional).

Sera no campo de auditoria interna o foco deste trabalho, demonstrando a
sua importancia principalmente na assessoria a administragdo da entidade quando

aliada a gestdo de risco na analise do conjunto de mecanismos e rotinas
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desenvolvidas pela empresa com vistas a protecdo do seu patrimbnio e a garantia
da integridade e tempestividade de seus registros contabeis, envolvendo o
estabelecimento da segregacdo das funcdes entre setores ou funcionarios e as

respectivas delegacdes de competéncia. .

2.2 Auditoria interna

Em uma empresa moderna se torna muito importante a unido de esforgos
coletivos para alcancar melhores resultados, torna - se imprescindivel a existéncia
de um setor que esteja atento as oportunidades de melhorias.

As organizagOes tornaram-se cada vez mais complexas a tal ponto de
comecarem a notar que, se faria necessario em quadro de funcionarios ou uma
pessoa que verificasse o caminho da empresa de acordo com as diretrizes de seus
dirigentes, os problemas de controle, 0 acompanhamento que influéncia no atingi

mento dos objetivos. Dai surgiu a funcéo da auditoria interna.

Auditoria interna € uma atividade independente, de fornecimento de
seguranca objetiva e de consultoria que visa acrescentar valor a uma
organizacdo e melhorar suas operagfes. Trazendo para a organizacao
uma abordagem sistematica e disciplinada para avaliacdo e melhora da
eficacia de seus processos de gerenciamento de risco, controle e
governanca, ajuda - a atingir seus objetivos. (INSTITUTE OF INTERNAL
AUDITOURS APUD BOYNTON, 2002, p.932).

Foi em meados do século XIX que a auditoria de empresas comecou com

legislacdo britdnica promulgada durante a Revolucéo Industrial.

Avancos na tecnologia industrial e de transporte provocaram novas
economias de escala, empresas maiores, 0 advento de administradores
profissionais e o crescimento da incidéncia de situagcbes em que o0s
proprietarios das empresas nao se encontravam presentes no dia-a-dia das
operacgdes. (BOYNTON, 2002, p.35).

A auditoria foi devidamente consolidada devido a ascensdo do capitalismo,
ganhou novo e definitivo impulso com a crise americana de 1929, pois foi a partir dai
gue se instituiu a auditoria contabil independente nos demonstrativos financeiros das
empresas Norte Americanas que tivessem suas ac¢des cotadas em bolsas de valores

com o0 objetivo de dar seguranca e confiabilidade ao mercado quanto as
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demonstracdes contdbeis das empresas numa tentativa de se tentar evitar que os
erros que antecederam a crise de 1929 se repetissem.

Foi entdo que as empresas comecaram a notar a necessidade de manter
especialistas em controles que fossem capazes de promover revisdes internas
continuas e permanentes, cujo objetivo era avaliar a eficacia e efetividade dos
controles internos e de todos os atos da administracdo, com consequente ampliagao
de seu campo de atuacdo para todas as areas da empresa.

O auditor preocupa - se com a manutencao de sistemas de controle e plano
de organizacdo, atuando de forma preventiva e apresentando sugestbes para

eventuais desvios.

Os novos paradigmas apontam para uma atualizacdo de conceitos da
auditoria interna, com énfase na visédo de um parceiro do prevenir, auditor -
gerente, visando a exceléncia dos resultados da empresa, além de reforgar
objetivos da atividade de auditoria interna, mediante integragdo com a
direcdo da empresa, promovendo ac¢des preventivas necessarias, como
também ser um consultor interno, pensando grande como se
empreendedor fosse. (CREPALDI, 2002, p.45).

A auditoria interna, segundo 0s novos paradigmas, deve convencer a
administracdo e executivos de que pode auxiliar na melhoria dos seus negocios,
identificando areas problematicas e sugerindo correcao, para obter destes o apoio
necessario ao desenvolvimento da empresa.

Algumas pessoas tém criticado a auditoria interna (e externa) por ser
excessivamente centrada no passado. "Conduzir o carro olhando pelo espelho
retrovisor”, uma das metéforas mais frequentes, caracteriza o auditor como alguém
gue da recomendacdes com base em analises do registro histérico das operacdes
do sistema de controles internos.

Para agregar mais valor a organizacdo, os auditores internos devem passar
da focalizagdo no passado para a focalizagdo no futuro. Se o auditor centrar a sua
atencao sobre os riscos, a auditoria fica mais orientada para cobrir toda a amplitude
dos aspectos que interessam a gestao.

Para a maioria dos auditores, essa mudanca sera sutil. Em vez de identificar e
testar os controles, o auditor revisara os riscos e testara as vias pelas quais a gestéo
reduz esses riscos. A maioria das técnicas para tratar os riscos continuara a

envolver os controles; mas o auditor ir4 testar "quao corretamente 0s riscos estao
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sendo gerenciados?", preferencialmente a "os controles sobre esses riscos séo
adequados e eficazes?".

A avaliacdo de riscos em auditoria identifica, mede e prioriza 0s riscos para
possibilitar a focalizacdo nas areas aditaveis mais significativas. Em cada acéo de
auditoria, a avaliacdo dos riscos € utilizada para identificar as areas mais
importantes dentro da organizacéo. A avaliacdo de riscos permite ao auditor delinear
um programa de auditoria capaz de testar os controles mais importantes, ou testar

0s controles com maior profundidade ou mais minuciosamente.

2.3 Os riscos

Zamith (2007) quando se fala em gestéo de riscos, gestéo de incertezas logo
vem a tona.

Desde o inicio de sua existéncia, o ser humano convive com o risco. O risco
passou a fazer parte do seu dia-a-dia, incorporando-se a sua prépria existéncia. O
que se altera, nesse contexto, € o nivel de risco. Para alguns, alto, para outros,
meédio, ou para outros ainda, reduzidos.

Ao nascer, 0 ser humano vence o primeiro risco que é o de ndo conseguir
respirar, precisa ativar seus 0rgaos e conseguir alcancar seu primeiro degrau: iniciar
sua vida. A partir de entédo, diversas circunstancias introduzem algum tipo de risco
em sua vida pessoal.

No ambito profissional, procuramos alcancar sucesso financeiro, 0 que nos
possibilita viver em melhores condicbes (pelo menos materiais). Como se
perseguisse as transformac¢des humanas, o risco adquire varias formas, tornando-se
crescente mais complexo no que tange ao seu entendimento, sendo que esse
fendmeno é provocado pelo préprio ser humano, como se tudo ndo passasse de um
jogo que procura atingir desafios cada vez mais refinados e, por isso, mais
estimulantes.

Os mercados financeiros acabam criando um conjunto de instrumentos
financeiros nos quais o risco é incorporado em diversos niveis. Nessa dimensao,
incorpora o conceito de aleatoriedade, no qual os eventos possuem probabilidades,

estas sim possiveis de mensuragao.
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Risco pode ser conceituado como a possibilidade de um evento acontecer e
que nos afete negativamente.

Em financas, essas probabilidades sédo obtidas utilizando-se a freqiéncia em
gue 0 evento ocorre 0 que se caracterizou chamar de método indutivo, ou entéo elas
sdo obtidas por meio de modelos tedricos, 0 que se caracteriza como método
dedutivo.

Muito se confunde risco com incerteza, a incerteza também tem presente a
aleatoriedade. A diferenca fundamental € que, na aleatoriedade, os eventos
possuem probabilidades que ndo se podem mensurar. A incerteza estd mais
vinculada ao acaso.

Nesse caso, experiéncias passadas nao constituem referéncias para o futuro.

Quando se depara com a incerteza, muitas vezes ndo ha historia especifica
para se avaliar a frequéncia dos eventos e, por conseguinte, mensura-se a

probabilidade de ocorréncia futura.

Informacdes imperfeitas e imprevistas geralmente fazem parte da
incerteza. No mercado financeiro, risco e incerteza fazem parte do dia-a-dia
de investidores e instituicdes. Saber distinguir adequadamente essas duas
variaveis favorece a salde financeira desses agentes. (BRITO, 2007, p.04).

N&o ha duvida de que a seguranca € um dos problemas mais preocupantes e
dificeis que a sociedade tera que resolver rapidamente. No processo histérico da
humanidade, a tentativa de buscar solu¢cdes se tornou uma atividade dinamica e
complexa.

Oriundos de causas presentes na propria evolucdo, os efeitos tém sido
extremamente faceis de ser observados, por gerar uma auséncia no ser humano
que o faz desamparado diante do mundo que se impde, mas quanto se reflete no
desempenho das pessoas, no comportamento de funcionarios e no crescimento da
organizacdo? A Organizacdo Mundial da Saude apresenta algumas consideracdes
importantes.

. A Unido Européia mostrou uma estreita relacdo entre exposicao a
violéncia e absenteismo ao trabalho na faixa de 35% de faltas de quem sofreu
abusos fisicos.

. A violéncia na Australia promove um prejuizo a economia de $5.582

por vitima e $ 837 milhdes anualmente (moeda local).



16

. Nos EUA, calcula — se um custo anual da violéncia aproximado de US$
970 milhoes.

Hoje no Brasil, ela € regulada de duas formas:

. A seguranca publica — amparada no art. 144 da Constituicdo Federal
de 1988, por competéncias e responsabilidades atribuidas em lei e suas
regulamentagdes derivadas;

. A seguranca privada — amparada na Lei n° 7.102, de 20 de junho de
1983, com algumas alteracbes em leis posteriores (que néo alteram o conceito),
sendo definida pelo conjunto de servicos prestados com a finalidade de prover a
seguranca como forma de complementar a atividade publica.

O que regula entdo as atividades de seguranca das organizacdes que nao
sejam de responsabilidade do Estado e que ndo tenham como solucdo a
contratacdo de um prestador de servico? A quem cabe preservar a atividade — fim
em relag&o a riscos que possam trazer danos para as organiza¢cdes? Qual atividade
€ responsavel por preservar pessoas e patriménio das organizacdes? A quem cabe,
permanentemente, monitorar eventos causadores de perdas para as organizacoes,
gue necessariamente ndo precisam de contratacdo de prestadores de servigos?

A abrangéncia e o enfoque que vém sendo dados a seguranca ainda nao
conseguem atender as demandas do setor. Nao se trata apenas de zelar pelas
pessoas e pelo patriménio. Ha que se cuidar de gastos desnecessarios, segredos de
estado e comerciais responsabilidades sobre ambiente e outras situacdes que
acarretam muito mais problemas, do que apenas contabilizar prejuizos.

Enfim, o processo de desenvolvimento da seguranca tem uma nova
perspectiva: gestdo de riscos e prevencdo de perdas. A tarefa primordial do
gerenciador passa a ser transformar a incerteza em riscos, evitando que se
concretizem e gerem prejuizos das mais diversas ordens, isto é, delimitar os
possiveis problemas e possibilidades de interferéncia na atividade tornando os
risCOS mensuraveis e manejaveis.

Inicialmente visto com certo ceticismo, o gerenciamento de riscos também ja
faz parte do dia-a-dia e da forma de conducdo dos negdcios para muitas empresas
gue buscam antecipar o conhecimento de potenciais problemas, de diversas origens
e utilizad-los estrategicamente.

O risco é algo que estda presente o tempo todo em nossas vidas e

consequentemente esta na natureza da atividade empresarial
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Ha empresas que convivem e de cetra forma administram razoavelmente a
parcela mais evidente dos riscos que a cercam.

Nas corporagcbes contemporaneas, complexas, multinegocios e
multimercados, globalizadas e na busca constante da melhoria dos indices de
eficiéncia, aos riscos naturais e conhecidos por seus fundadores, com 0s quais se
acostumaram a conviver e gerenciar somou-se outros, desconhecidos, com
potencial suficiente para comprometer a continuidade dos negdcios.

Estamos todos inseridos na nova era da gestdo corporativa. A era da
governanca adequada, ética profissional e de respeito ao mercado, acionista,
fornecedores e funcionarios, mas antes de tudo na era da gestao técnica.

Para algumas empresas, notadamente aquelas cujas acfes sdo negociadas
nos mercados de capitais em todo o mundo e mais especificamente para as
instituicées financeiras, a correta administracdo dos riscos deixou de ser apenas
uma evidéncia de boa gestdo, mas passou a ser elemento condicionante ao seu
funcionamento, tal qual o capital ou os seus recursos humanos; os reguladores e
supervisores assim o impdem agora.

A identificacdo e andlise de riscos sdo processos interativos e continuos e
sdo componentes de um sistema efetivo de controle interno. As gerencias devem
identificar cuidadosamente os riscos em todos os niveis da empresa e tomar as
medidas necessarias para gerencia-los baseadas na integridade e na competéncia
dos profissionais diretamente envolvidos com 0s negdcios e clientes da organizacao.

Analisando mais especificamente o risco, se pode defini-lo como a chance de
eventos esperados ou inesperados que possam causar impacto adverso no capital

da empresa.

2.3 Classificacado dos riscos

Brito (2007) crises econdmicas, como o de petroleo e de dividas externa e
cambial, marcaram a economia nos ultimos anos.

Nesse periodo, foram experimentadas regras econdmicas com taxas de
cambio fixas e flutuantes; os regimes de livre flutuagéo do cambio fixo predominaram
em diferentes paises; e as crises de confianga também se acentuaram tornado a

aversao ao risco uma constante.
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O fluxo de capitais de investidores, que contribuiu para o desenvolvimento
econdmico de diversos paises com maior aversdo ao risco, tornou-se o principal
agente de agravamento das crises econdmicas, uma vez que, ao perceber o
aumento do risco financeiro, esse capital tornava-se mais volatil, ausentando-se
desses paises e agravando tais crises.

As instituicdes financeiras se caracterizam por atuar em mercados de maior
volatilidade, onde o fator risco se apresenta com expressiva frequéncia. Nesse
contexto, a gestao do risco operacional ganha um contorno maior.

Similar ao ser humano, a instituigdo possui crengas e valores que influenciam
seu comportamento. A formacao dessas crencas e valores advém das necessidades
gue a instituicdo apresenta para orientar a remuneracdo de seus acionistas e
geracado de valores aos seus clientes.

Para atingir seus objetivos, as instituicbes podem apresentar diferentes
organizacfes internas: estrutura geografica ou territorial; estrutura por processos;

estrutura tradicional; estrutura por cliente; estrutura por produto e estrutura celular.

. Estrutura geografica ou territorial: o cliente € abordado
geograficamente.
. Estrutura por processo: organizagdo interna fortemente influenciada

pelo processo de producdo. Ela € mais comum em manufaturas, porem esta
presente também nas instituicées por meio de grandes projetos.

. Estrutura tradicional: apresenta elevado nivel de formalizacdo e uma
unidade de comando determinada.

. Estrutura por cliente: muito comum em instituicbes financeiras,
representa orientacdo interna em funcdo da segmentacdo de mercado de seus
clientes. Os chamados segmentos de atacado e varejo sdo exemplos dessa
estrutura.

. Estrutura por produto: os profissionais da instituicdo, que geralmente
trabalham em projetos, atuam em funcdo do produto ou servico em questéo.
Equipes sé&o formadas para analisar e viabilizar produtos.

As instituicdes financeiras interagem tanto com o ambiente interno quanto
com o externo.

Os agentes econdmicos, politicos e sociais, a concorréncia e 0s 0rgaos

reguladores séo os principais componentes do ambiente externo das instituicdes, ja
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0S recursos humanos e materiais, a missdo, os pontos fortes e fracos, e as
oportunidades completam o seu ambiente interno.

Nesse contexto, 0s riscos operacionais podem ser definidos como a
possibilidade de perdas diretas ou indiretas, em funcao de fraquezas ou auséncias
de processos e controles internos adequados; e também como perdas decorrentes
de eventos externos, por exemplo, catastrofes, crises sociais, problemas com infra-
estrutura publica, crises sistémicas, entre outros.

A gestdo de risco operacional € um processo consolidado por meio de
programas de qualidade em evolu¢do h& mais de 15 anos no mercado (TQM, Seis
Sigma etc.), que utilizam ferramentas de controle Estatistico de Processo (CEP).

+ Risco de “Overload”: pode ser definido como o risco de perdas por sobrecargas
nos sistemas elétricos, telefénicos, de processamento de dados etc.

* Risco de obsolescéncia: pode ser definido como o risco de perdas pela falta de
substituicédo frequente dos equipamentos e softwares antigos.

* Risco de presteza e confiabilidade: pode ser definido como o risco de perdas
pelo fato de as informacdes ndo poderem ser recebidas, processadas, armazenadas
e transmitidas em tempo habil e de forma confiavel.

* Risco de equipamento: pode ser definido como o risco de perdas por falhas nos
equipamentos elétricos, de processamento e transmissdo de dados telefénicos, de
seguranca etc.

* Risco de erro nao-intencional: pode ser definido como o risco de perdas em
decorréncia de equivoco, omisséo, distracdo ou negligéncia de funcionarios.

* Risco de fraudes pode ser definido como o risco de perdas em decorréncia de
comportamentos fraudulentos (adulteracdo de controles, descumprimento
intencional de normas da empresa, desvia de valores, divulgacdo de informacdes
erradas etc.).

* Risco de qualificacdo: pode ser definido como o risco de perdas pelo fato de os
funcionarios desempenharem tarefas sem qualificacdo profissional apropriada a
funcao.

* Risco de produtos e servicos: pode ser definido como o risco de perdas em
decorréncia da venda de produtos ou prestacdo de servicos ocorrerem de forma

indevida ou sem atender as necessidades e demandas de clientes.
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* Risco de regulamentagcédo: pode ser definido como o risco de perdas em
decorréncia de alteragdes, impropriedades ou inexisténcia de normas para controles
internos ou externos.

« Risco de modelagem: pode ser definido como o risco de perdas pelo
desenvolvimento, utilizagdo ou interpretacao incorreta dos resultados fornecidos por
modelos, incluindo a utilizacdo de dados incorretos.

* Risco de liguidacdo financeira: pode ser definido como o risco de perdas em
decorréncia de falhas nos procedimentos e controles de finalizacdo das transacdes.

* Risco de concentracédo (operacional): pode ser definido como o risco de perdas
por depender de poucos produtos, clientes e mercados.

* Risco de catastrofe: pode ser definido como o risco de perdas devido a
catastrofes (naturais ou nao).

+ Risco de mercado: possibilidade de perdas causadas por mudangas no
comportamento as taxas de juros e cambio, nos precos de acdes e de “commodities”
e no descasamento entre taxas, precos, prazos, moedas, indices.

* Risco de crédito: possibilidade de perdas resultante da incerteza quanto ao
recebimento de um valor contratado, tomados de um empréstimo, contraparte de um
contrato ou emissor de um titulo.

* Risco soberano: possibilidade de perdas pela incapacidade de um tomador de
um empréstimo, contraparte de uma transacdo ou emissor de um titulo honrar seus
compromissos em funcao de restricbes impostas por seu pais - sede.

* Risco de inadimpléncia: possibilidade de perdas pela incapacidade de
pagamento do tomador de um empréstimo, contraparte de um contrato ou emissor
de um titulo.

* Risco de concentracdo de crédito: possibilidade de perdas em decorréncia da
nao diversificacdo do crédito.

* Risco legal: possibilidade de perdas de correntes da inobservancia de
dispositivos legais ou regulamentares, da mudancga da legislacdo ou de alteracbes
na jurisprudéncia aplicaveis as transacfes da organizacao.

* Risco de legislacdo: possibilidade de perdas decorrentes de sancgdes por
reguladores e indenizagcbes por danos a terceiros, em razdo de violacdo da
legislacdo ou regulamentos vigentes.

* Risco tributério: possibilidade de perdas devido a criagdo, modificacdo ou a

inadequada interpretacdo da incidéncia de tributos.
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+ Risco de conjuntura: possibilidade de perdas pelos potenciais decorrentes de
mudancas verificadas nas condi¢des politicas, culturais, sociais, econémicas ou
financeiras do proprio pais ou de outros paises.
* Risco estratégico: possibilidade de perdas pelo insucesso das estratégias
adotadas alteracdes politicas no pais e fora dele e as alteracbes na economia
nacional e mundial.
* Risco de pais: possibilidade de perdas em funcdo de alteracdes politicas,
culturais, sociais, financeiras, ou econémicas em outros paises com as quais haja
algum tipo de relacionamento econdmico, principalmente investimentos.
* Risco sistémico: possibilidade de perdas em virtude de dificuldades financeiras
de uma ou mais instituicbes que provoguem danos substancias a outras ou ruptura
na conducao operacional de normalidade do sistema financeiro nacional.
* Risco operacional de sistemas: possibilidade de perdas associadas a atividade
operacional que envolve fatores como sistemas inadequados, fraude ou erro
humano e catéstrofes.
* Risco de falha humana: possibilidade de perdas em decorréncia de equivoco,
omissao, distracdo ou negligéncia de funcionarios ou de terceiros contratados.
+ Risco de sistemas de informacgéo: possibilidade de perdas pelo fato de
informagdes ndo poderem ser recebidas, processadas, armazenadas e transmitidas
em tempo habil.
* Risco patrimonial: possibilidade de perdas de substancia, de utilidade e de
integridade da prépria instituicdo, decorrentes da falta de seguranca fisica das
pessoas, da utilizacdo ndo autorizada de recursos, da ma utilizacdo, manutencéo ou
conservacao de bens de uso e da falta de seguranca dos valores custodiados.
« Risco de contrato: possibilidade de perdas decorrentes de julgamentos
desfavoraveis por contratos omissos, mal redigidos ou sem o devido amparo legal e
da falta de verificacdo da competéncia e representatividade do signatario.
* Uma alteracdo nas responsabilidades dos gerentes pode afetar os controles.
* A natureza das atividades da empresa e 0s acessos aos ativos podem contribuir
para apropriacdo indébita aos recursos.
*+ Uma diretoria ou um comité de auditoria indeciso ou ineficaz pode permitir
deslizes.

E importante que a geréncia da empresa considere cuidadosamente 0s

fatores que podem implicar na ocorréncia ou aumento dos riscos como as
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experiéncias passadas de ndo atendimento dos objetivos, qualidade dos
funcionarios, a importancia e complexidade de uma atividade para a empresa.

Nos negdcios, € quase impossivel efetuar uma transacdo sem que ela venha
acompanhada de algum elemento de risco, principalmente no que se diz respeito
aos riscos operacionais.

Os riscos operacionais podem ser definidos como possibilidade de perdas
diretas ou indiretas, em funcéo de fraquezas ou auséncias de processos e controles
internos adequados; e também como perdas decorrentes de eventos externos, por
exemplo, catastrofes, crises sociais, problemas com infra-estrutura publica, crises

sistémicas, entre outros.
2.3 Principais riscos operacionais

Brito (2007) decomp®&e o risco operacional podendo dividi-lo nas seguintes
classes:

2.3.1 Risco reputacional ou de imagem

Risco decorrente de informacdes que afetam negativamente a imagem da
instituicdo, colocando em risco a manutencdo de clientes e, consequentemente, a
realizacdo de transacdes com esses clientes. A area de marketing encarrega-se de

avaliar esse tipo de risco.
2.3.2 Risco de liquidacgéo:

E o risco referente, principalmente, a problemas no sistema de pagamentos.
Ele ocorre quando uma das partes ndo recebe seu direito no vencimento da

operacao e transacao.
2.3.3 Risco humano
E o risco associado a tomada de decisdo no processo. O individuo possui

autoconfianca excessiva e o0 indicativo comum € como ele gasta seus recursos

(roupas, carro etc.) e o uso de “overhead” (excesso de contratacdes, computadores
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e espaco ocupado). Os sintomas de estresse, como irritabilidade constante,
monitoramento freqiente de detalhes e ndo admisséo de erros entre outros, também

sao associados ao risco humano como causa dos erros de julgamento.
2.3.4 Risco de controle interno inadequado ou insuficiente

Esse risco decorre da falta de consciéncia e adequacéo dos sistemas de
controle interno e dos sistemas de processamento e informacdes, 0o que pode
ocasionar perdas inesperadas para a instituicdo. A controladoria por meio de suas

funcdes classicas procura avaliarem esse tipo de risco.
2.3.5 Risco inadequado para a gestdo dos negocios

O mercado financeiro tornou-se totalmente dependente do uso da tecnologia
para a criacdo, processamento e distribuicAo de seus produtos e servicos. Uma
parte significativa dos riscos operacionais internos tem origem no uso inadequado ou
insuficiente da tecnologia da informacdo, desde a utilizacdo de modelos para
decisdo até a oferta de acesso aos sistemas para seus clientes consultarem suas

posicdes junto a instituicao financeira.

Fatores geradores de riscos:

Processos inadequados de:

+ Alcadas e limites da area de tecnologia para alteracdo de programas;

* Suporte tecnoldgico para novos clientes;

» Atualizacdo do parque tecnoldgico para garantir a entrega dos produtos e
servigos da instituicao;

+ Testes nos sistemas internos, tanto em ambiente de desenvolvimento, quanto de
homologacéo;

* Relacionamento entre tecnologia e area de negocios; relacionamento entre
tecnologia e areas de processamento e controle;

* Plano de contingéncia da area de tecnologia da informacéo;

* Plano de contingéncia das demais areas da instituicdo que, de alguma maneira,
necessitam de suporte de tecnologia para a gestdo de sua atividade e devem ser

adequadamente consideradas para mitigacao dessa classe de risco operacional.
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2.3.5 Risco sistémico

O risco sistémico decorre de problemas que uma ou mais instituicbes passam
a enfrentar e que podem afetar negativamente o proprio sistema em que elas
transacionam por transmitir dificuldades a outras empresas, impedindo até mesmo
sua operacionalidade habitual nos negdcios. A atuacédo das autoridades reguladoras

procura evitarem a ocorréncia desse tipo de risco para o sistema.
2.3.6 Risco legal

Decorre de questionamentos juridicos referentes as transacdes da instituicdo
gue podem gerar perdas ou contingéncias ndo-previstas quando da realizacdo da

transacao.

Principais tipos:

» Falta ou insuficiéncia de definicdo legal quando da realizacdo da transacao (risco
contratual);

» Perdas em processos judiciais (analise e defesa inadequadas);

+ Perdas com alteracdo na regulamentacdo vigente ou ma avaliacdo da
regulamentacao quando da realizacdo da transacao (risco de regulamentacéo);

* Perda decorrente do estabelecimento de novas regras tributaria ndo-avaliada e

ma interpretacdo de regras tributarias quando da realizacdo da transacao.
2.3.7 Risco de imagem

O risco de imagem refere-se a possibilidade de perdas decorrentes do
impacto negativo na marca da empresa. Por falha do controle interno, pode-se

perder dinheiro; por risco de imagem, pode-se perder a instituicao.

Medida para afastar esse risco:

» Pesquisa peridédica com os clientes, autoridades e concorrentes para saber como
esta a aceitacdo da marca da organizacao;

+ Andlise de noticias divulgadas na midia sobre a empresa,

» Adequado gerenciamento do relacionamento com autoridades reguladoras;

» Foco no atendimento as reclamacgodes de clientes, inibindo-as na origem.
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2.3.8 Risco de fraude

Casos recentes, envolvendo importantes companhias americanas, enaltecem
a importancia do adequado controle para conter esse importante tipo de risco
operacional.

As duas maiores empresas concordatarias dos Estados Unidos, nos ultimos
20 anos, tiveram relevantes problemas como risco operacional:

» “Worldcom”: empresa com aproximadamente US$ 107 bilhdes em ativos; pediu
concordata em 2002.

* “Enron”: empresa com aproximadamente US$ 63 bilhdes em ativos; pediu
concordata em 2001.

Segundo foi divulgado, as fraudes foram:

« “Worldcom”: US$ 3.6 bilhdes, que deveriam ser contabilizados como despesas,
foram lancadas como investimentos, aumentando o lucro da empresa.

* “Eron”. ocultava perdas e empréstimos com parcerias supostamente
independentes, que eram, na realidade, garantidos pela companhia.

Essas duas ocorréncias tém origem no inadequado registro contabil das
empresas. Para se diminuir esse tipo de risco, poderia ser criada a figura do
profissional responsavel pela qualidade das informacdes contabilizadas, que
responderia legalmente por elas as autoridades reguladoras e fiscalizadoras,
independentemente do contador, além de se aumentar a responsabilidade civil e
criminal dos executivos responsaveis pelas empresas e instituicdes financeiras e dos
auditores externos.

Esse novo profissional, responsavel pela qualidade das informacdes, deveria
enviar conciliagdes, periodicamente, as autoridades e aos analistas de mercado de
capitais, de forma a se criar e sustentar uma cultura de risco dentro da companhia.

A responsabilidade pela veracidade dos registros contabeis é da companhia.

Porém, ela deve ter um profissional com a funcéo de atestar, para o mercado
como um todo e para as autoridades reguladoras e fiscalizadoras, a veracidade das
informagdes contabeis, por meio de provas concretas e periodicas; além disso,
dever-se-ia elevar as penas em caso de fraudes. Dessa maneira, 0 mercado
financeiro e a economia como um todo sairiam mais fortalecidos.

Medidas adicionais para minimizar a ocorréncia desse risco:

1. todos os diretores estatutarios devem assinar as demonstracdes financeiras;
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2. reunido semestral das empresas de auditoria externa com o0s 0rgaos
reguladores, para discussao dos principais pontos de auditoria levantados;

3. a auditoria interna deve ser subordinada ao Conselho de Administracdo da
empresa.

Muitas técnicas foram desenvolvidas para identificar os riscos. A maioria
desenvolvida por auditores internos e externos que envolvem meétodos qualitativos e
guantitativos para priorizar e identificar atividades de maior risco, além de praticas
como exames periodicos dos fatores econdmicos e setoriais que afetam os
negécios, conferéncia da alta gerencia sobre planejamento dos negdcios e reunides

com analistas de cada setor.

2.4 Anédlise e gerenciamento de risco

Brito (2007) considera que o sistema de gerenciamento de risco deve estar
baseado na integridade e na competéncia dos profissionais diretamente envolvidos
com 0s negocios e clientes da organizacdo. A competéncia profissional emerge por
meio de um amplo e integrado processo gerencial que tem inicio com o
recrutamento e a selecdo estende-se por programas de treinamento e experiéncias
praticas, e prossegue com um gerenciamento e uma supervisao realmente eficaz. A
existéncia de uma adequada politica de compensacao (financeira e nao-financeira),
como parte integrante do processo, € também importante e deve estar baseada em
um claro e justo processo de avaliacdo de desempenho.

As politicas de risco e as normas de conduta ética ndo sdo substitutas da
integridade e da competéncia necessaria as funcbes de ascensao de riscos. Os
sistemas existem para auxiliar as pessoas e ndo ao contrario.

A ocorréncia de algumas perdas, da mesma forma que a de ganhos, é
inerente as atividades e da competéncia necessarias as funcbes de ascensao de
riscos e, portanto, claramente entendida. O objetivo de se construir um manual de
administragéo de riscos é padronizar e formalizar os procedimentos e metodologias
para os riscos operacionais.

Nos negocios, é quase impossivel efetuar uma transacdo sem que ela venha
acompanhada de algum elemento de risco. Mantendo isso em mente, devemos nos

certificar de que as politicas e os procedimentos, atualmente em vigor, sao
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aceitaveis e adequados o suficiente ao bom gerenciamento do risco, associado a
transagéo.

O principio organizacional essencial a ascensdo de posicdo de risco é a
“descentralizacao”. Isso significa que assumimos riscos em uma grande variedade
de mercados, instrumentos, moedas e em diversos vencimentos, além de executar
atividades bastante diversificadas em termos de produtos e servigos oferecidos.

E igualmente necessario que tenhamos claro entendimento sobre a
substancia dos negocios. Para tal, um sistema conhecido como programa de
produtos deve ser projetado para assegurar que 0s aspectos especificos dos
negocios e produtos foram analisados antes de assumirmos posi¢cdes de risco

operacional com os clientes.
2.4.1 Pessoas e a organizagao

Um ingrediente essencial a realizacdo de negdécios bem-sucedidos é a
manutencdo de profissionais competentes, criativos e integros no quadro de
funcionéarios. O outro ingrediente fundamental, em qualquer tipo de atividade ou
negocio, € o estabelecimento de um claro e transparente processo de designacéo de
responsabilidades.

Um sistema para gerenciamento desses riscos deve conter:

« um processo especifico de designacdo de responsabilidades para o0s
funcionarios envolvidos;

* comunicacéo frequente e continua entre os funcionarios envolvidos;

* nitida segregacao de funcdes entre as unidades de operacdes, de contabilidade
e de negécios;

+ forte e decidida funcdo de gerenciamento de riscos (diretor de riscos), atuando
de forma independente no estabelecimento de politicas e normas de administracéo
de riscos, nos diversos niveis da organizacao;

* uma competente funcéo de controle;

* um estruturado sistema de aprovacéo de produtos.
2.4.2 Areas de negdcios

Todas as pessoas autorizadas a efetuar transa¢des financeiras em nome da

instituicdo deveréo atuar especificamente dentro das unidades organizacionais para
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as quais foram designadas. Em adiantamento a autoridade, que lhes foi conferida,
de contratar transacodes financeiras, os operadores somente poderao atuar em nome
da empresa com contraparte ou outros riscos de crédito e mercado, dentro de linhas
aprovadas e alocadas as areas de negocios e em conformidade com os programas
de produtos.

A faculdade de assumir posicdes de risco em nome da instituicdo, ainda que
dentro de certos limites, constitui-se possivelmente em uma das mais sensiveis e
visadas atividades de comprometimento dentre as demais autoridades delegadas
pela instituicdo. Os operadores, pela propria natureza de sua funcdo, tém uma
consideravel liberdade de acdo para tudo o que fazem e, portanto, é da mais alta
importancia que compreendam e estejam totalmente comprometidos com as
politicas e procedimentos aqui relacionados. O treinamento, a supervisdo e a
nomeacéao de todos os operadores deverao ser conduzidos dentro desse contexto.

As designacbBes deverdo ser feitas por escrito, contendo, no minimo, a
aprovacdo de um gestor e responsavel por riscos. Cada indicacdo devera vir
documentada com uma breve descricdo (a ser mantida nos arquivos pessoais) das
caracteristicas individuais e experiéncia acumulada. As indicacdes deverdo ser

revisadas anualmente.
2.4.3 Responsabilidade da area de riscos

A diretoria de riscos devera manter-se independente das demais unidades de
negocios. Sua responsabilidade abrange o estabelecimento, distribuicdo das
politicas e normas institucionais de administracdo de riscos. Conseqientemente, o
diretor de riscos deve se reportar ao diretor-presidente.

Uma diretoria de riscos adequadamente estruturada devera conhecer
suficientes as atividades de negédcios, de crédito e de andlise quantitativa e
qualitativa. As prioridades da diretoria de riscos deverdo ser estabelecidas pelo
diretor-presidente e formalizadas por meio de uma descricdo de atividades e do
respectivo contrato de gestéo.

A diretoria de riscos é responsavel pelo continuo e pro ativo processo de
revisdo dos riscos existentes nas atividades de negocios, limites, procedimentos,
revisado de novos e especificos produtos, novos emissores e contrapartes. A diretoria

de riscos devera se certificar de que qualquer excesso de limite verificado sera
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prontamente reportado, assim como qualquer irregularidade cometida na condugéao

dos negodcios sera imediatamente corrigida.
2.4.4 Responsabilidades do gestor de produtos

Esse profissional devera reportar-se diretamente ao diretor de negdécios de
sua unidade, tendo como principais atribuicdbes, a coordenacdo e o
acompanhamento de toda a estratégia de lancamento e desempenho no mercado
dos produtos vinculados a sua unidade. Ele devera também assessorar o diretor de
negocios na proposicado de metas de participacdo no mercado e de rentabilidade; na
elaboracdo, implementacdo, monitoramento de estratégias, identificacdo (com a
possivel antecedéncia) de problemas que possam influir no planejamento da
producdo, além da execucdo de analises alternativa, acompanhamento da atuacao,
desempenho e politica de precos da concorréncia, estabelecimento da estrutura de
preco do produto, recomendagao de agbes corretivas e previsao de volumes de
vendas.

O desenvolvimento e a monitoracdo de canais de distribuicdo, assim como a
proposicdo de planos de midia adequada e coordenacdo de programas de
treinamento e eventos afins, complementam o rol de suas atribuicfes, além da
conjugacao de esforcos com as demais areas da organizacdo com o objetivo de
apresentar e consolidar os produtos da instituicdo no mercado.

2.4.5 Responsabilidades do gestor de negécios

O termo gestor é de tal forma flexivel que pode ver aplicado ao contexto de
cada pessoa que tenha a responsabilidade pelo gerenciamento global e pelos
resultados de uma determinada atividade, abrangendo a assunc¢éo de posi¢des de
risco, o relacionamento com clientes, operacdes e assim por diante. Os diretores de
negocios devem se certificar de que todo o pessoal de sua equipe esteja
adequadamente treinando e em total comprometimento com as politicas e praticas
da empresa. Sao responsaveis também por assegurar a integracdo de todos os
elementos ligados ao processo de negociacdo, de maneira que eventuais problemas
ou transacdes nao fiquem pendentes de solucgao.

O diretor de riscos é responsavel pelo estabelecimento de politicas globais,

aprovacao de procedimentos e monitoragcdo continua de desempenho e processo de
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risco. E responsavel ainda por auxiliar na identificacdo e o gerenciamento dos riscos,
assim como por assegurar que um razoavel grau de consisténcia e controle
encontra-se implantado nos processos de gerenciamento de riscos, tanto para
produtos similares quanto para 0s riscos existentes entre o0s diversos tipos de

negoécios.
2.4.6 Responsabilidade de operacdes

As funcbes de processamento e controle, exercidas de forma independente
das funcbes de negociacdo, constituem as principais atribuicbes da equipe de
operacoes.

Determinados itens de controle necessitam vigorar para todos os aspectos do
processo cotidiano, de forma a manter sob controle os riscos do processamento. A
experiéncia tem demonstrado que as seguintes regras e procedimentos devem ser
enfatizados:

* as tarefas devem ser claramente descritas ao pessoal de operacgbes
(particularmente, durante a implantacdo de um novo produto), em conformidade com
0s procedimentos em vigor;

+ 0s funcionarios devem estar aptos a manusear e, com 0s sistemas automatizados,
também a suportar os periodos de grandes volumes, sem que surjam itens
pendentes de processamento;

* 0 treinamento para novos produtos deve ser cuidadosamente planejado e
recomendado.

A equipe de operagbes (ou outra unidade especificamente designada e
independente dos operadores) € responsavel pela administragcdo, monitoramento e
revisdo de todas as confirmacdes relativas as transacdes fechadas. Quando o
produto, o risco envolvido devera ser explicado no programa de produto e

acompanhado de um diretor de risco.

2.5 Conduta profissional e pessoal

Brito (2007) afirma que a boa reputacéo da organizacdo, nos mercados onde
atua, esta subordinada a um alto grau de profissionalismo e a manutencdo de

exigentes padrbes de conduta por parte de seus gestores. Esses principios podem
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de alguma forma, diferir daqueles praticados em determinadas regides ou mercados,
porem, os padrdoes da empresa devem ser seguidos integralmente.

O pessoal das areas de negocios jamais deve revelar ou discutir com
terceiros as informacdes referentes ao relacionamento mantido pela empresa com
os clientes ou as transagdes que tenham sido fechadas no mercado, restringindo-se

somente as partes envolvidas na transagao.
2.5.1 Conduta ética

Os seguintes principios constituem um padrdo de conduta ética:

Honestidade: nenhuma desculpa sera aceita por um ato de fraude ou
falsidade.

Boatos: ndo participar de qualquer processo de propagacdo de rumores.

Clientes: sempre negociar dentro de um principio ético (ndo inducdo a
ascensao de posi¢oes, negociagcédo dentro dos parametros de mercado etc.).

Insider trading”™ nenhum contrato ou negoécio devera ser fechado com base
em informacdo material, que ndo seja de acesso publico, em uma manifestacdo de
clara violac&o do espirito da lei.

Negociacdo em beneficio proprio: a empresa baseada em suas
responsabilidades e em suas obrigacdes perante a lei deve ter como norma
fundamental o reconhecimento de que ndo podera haver conflito de interesses e de
gue ninguém podera se beneficiar, direta ou indiretamente, de maneira imprépria, de

informacdes obtidas internamente.
2.5.2 Parceiros

Ndo sera permitido aos operadores contratar 0s negociar com contraparte,
intermediarios que nao tenham sido previamente aprovados de acordo com 0s
processos da empresa.

Os operadores devem se empenhar para garantir o cumprimento dos limites

estabelecidos pela geréncia.
2.5.3 Negociagéo com intermediarios

A politica da organizacdo para a adocdo de agentes intermediarios deve

compreender as seguintes diretrizes:
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* Cada intermediario deve ser recomendado por um chefe de mesa e aprovado
anualmente pelo diretor da area envolvida e pelo comité superior de riscos;

» O diretor de riscos deve revisar mensalmente as contas de corretagem e outros
resultados, em termos de valor absoluto e de percentagens do total de corretagem
paga, pela consisténcia desses dois indicadores. Qualquer problema eventual
deverd ser encaminhado ao diretor da area envolvida e do vice-presidente da area
de administracao e controle.

* Informalmente, cada intermediario deve ser notificado dos nomes dos participantes
do mercado que ndo foram aceitos como parceiros. I1sso significa que esses nomes
que nao foram informados seréo aceitos. Deve ser definido um método adequado de
comunicacdo com o departamento juridico.

* Nao se deve renegar uma transacdo fechada ou compromissada em virtude de
mudangas adversas nas taxas de mercado, alegando, como razdo desse
comportamento, problemas de linhas de crédito com a contraparte em questao as
coisas do género;

* Nao se deve concordar com a substituicAo de uma contraparte, exceto em
determinadas situacdes especialmente aprovadas pelo diretor da area envolvida;

* Um intermediario ndo deve atuar em nome da instituicdo sem o prévio
conhecimento e aprovacgao, caso a caso, do diretor de riscos, mesmo existindo uma

clara vantagem econémica.

2.5.4 Lucros e perdas

O processo de avaliacdo periddica das carteiras (seja por exigéncia contabil
com extracontabil) deve ir acompanhado de taxas representativas da realidade de
mercado. A adocao de taxas fabricadas ou planejadas com a intencéo de postergar,

antecipar ou ocultar um resultado deve ser estritamente proibido.
2.5.5 O mercado

Um operador deve reconhecer que foi selecionado para uma posi¢cdo da mais
alta confianca e responsabilidade e, portanto comportar-se de forma a ser digno
dessa posicéo. E responsabilidade da gerencia assegurar-se de que os operadores

estejam adequadamente instruidos a respeito dos requisitos da instituicdo, de como
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o mercado trabalha e das suas obrigacdes e responsabilidades, antes de serem
conduzidos a uma posicao real de negociagao.

Quando estiver atuando em nome da empresa, o0 operador:
» Deve participar de transacdes somente se acreditar que elas sdo prudentes em
funcéo das condigdes existentes de mercado;
* Seguir as limitagcdes e politicas estabelecidas pela instituicdo, adaptando-se aos
impeditivos legais e administrativos;
» Deve manter a palavra empenhada em todos os negdcios fechados;
* Ndo deve tirar vantagem de um Obvio claro e grosseiro erro de cotagdo de
qualquer contraparte;
* Deve usar de toda a sua forca e influencia para desencorajar qualquer conduta
impropria

Deve ter em mente que sua principal responsabilidade € com a empresa e

que qualquer irregularidade suspeita devera ser prontamente reportada a gerencia.
2.5.6 Programa de produtos

O principal alicerce do processo de gerenciamento de riscos € o programa de
produtos. Trata-se do detalhamento, em um Unico documento, de todas as
caracteristicas associadas a um determinado produto, bem como de todos os
aspectos inerentes a sua implementagao.

Além do uso do programa de produtos como um instrumento do
gerenciamento do risco, podemos utilizd-lo como um transmissor efetivo da
descricdo geral do produto, tornando-se, dessa forma, um valioso instrumento de
apoio aos esforcos de vendas e marketing.

Para a execucdo de um programa de produtos ndo basta um esforco
individual, pois ele € um programa estruturado que, sob a coordenacdo de um diretor
de riscos, movimenta um time de pessoas oriundas das areas de negocios, controle
financeiro, contabilidade, juridica, administrativa e gerencial.

Alem de descrever o produto, o programa de produtos aborda todos os
aspectos inerentes as areas anteriormente mencionadas, assim como outros
procedimentos gerenciais relacionados ao produto e seus riscos.

Em outras palavras, o programa de produtos fornece uma fotografia de corpo

inteiro do produto, com todos os seus parametros e facetas, de forma que qualquer
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pessoa que tenha alguma duvida a seu respeito ou de seus riscos podera o
documento e obter, de forma bastante satisfatéria, uma resposta para questdes
sobre as caracteristicas financeiras do produto, sua serventia, suas limitacdes, o tipo
de mercado que pretende atingir, a forma de ser vendido e gerenciado o produto.

Os novos produtos sdo normalmente desenvolvidos e testados por meio da
execucao de até cinco transacdes—piloto, antes da confeccdo e aprovacado de um
programa de produtos. Essas transacdes-piloto, ou qualquer outra especificamente
desenhada para atender a uma determinada necessidade, ndo deverdo ser
consideradas como produtos, entretanto, devem ser aprovados, por escrito, por meio
do mesmo formulario utilizado para o programa de produto, no comité superior de
risco e sob apropriados limites de crédito.

O programa de produtos serve como um veiculo educacional para as pessoas
que estejam participando especificamente do processo de vendas além de atuar
como um instrumento orientador para os profissionais recentemente contratados.

Uma transacdo ndo termina no ato do seu fechamento. E necesséario
contabiliza-la, processa-la e monitora-la de forma satisfatéria. O programa de
produtos fornece a necessaria ferramenta de apoio ao pessoal de suporte
operacional, durante os tramites da transacgao.

Mais importante, além de descrever o significado e o objetivo do produto, o
programa subscreve as consideracdes de natureza juridica, tributaria, contabil e
riscos a ele associados.

O processo de revisdo do programa de produtos devera ser usado para
dinamizar e tornar mais eficientes os procedimentos de gerenciamento de riscos e
aprovacdo de crédito. Tal processo deverd abranger, quando apropriado, 0S
seguintes itens:

» Descri¢ao do produto;

» Perfil do cliente ou identificacdo do mercado-alvo;

» Politicas de procedimentos de gerenciamento dos riscos;
* Processo de aprovacgao de transacao;

* Quantificacdes do montante a ser aprovado;

* Documentacao requerida;

* Controle de limites e responsabilidades;

* Aprovacédo em nivel legal, fiscal e contabil;

* Procedimentos operacionais de controle;
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* Risco versus retorno.
2.5.7 Audiéncias-alvo

Os principais usuarios devem ser:

» Comité superior de riscos (para a observacao dos parametros de risco e aprovacao
final)

* Diretores de negdcios (para gerenciamento das atividades cotidianas);

* Redes de distribuicdo do produto, chefes de mesa e operadores (para a execugao
dos negdcios);

* Operacdes e controladoria;

+ Diretor de riscos;

 Auditores internos e externos;

* Gerentes de contas
2.5.8 Gerenciamento de riscos

Qualguer um dos produtos e servicos oferecidos possui riscos a ele
associados. Alguns desses riscos sdo comuns a quase todos os produtos
negociados pela empresa, outros sdo exclusivos a determinados produtos ou
clientes da instituicdo. Independente das peculiaridades de cada produto, seus
riscos deverédo ser considerados individualmente em termos de:

* Probabilidade de ocorréncia;
» Potencial impacto financeiro na institui¢ao;
» Determinacao do que pode ser feito para eliminar ou minimizar sua ocorréncia

O gerenciamento dos diversos riscos relacionados a vasta linha de produtos
da instituicdo, um amplo conhecimento dos mercados, bem como uma agucada
consciéncia das caracteristicas dos participantes e produtos a eles vinculados, séo
caracteristicas importantes para a gestao de riscos.

Consequientemente torna-se imprescindivel que:

» Seja adota uma abordagem consistente e sistematica de identificacdo e
mensuragao da magnitude e do impacto de cada um dos riscos associados;

» Cada segmento de negdcios esteja apto a propor o estabelecimento de processos
de gerenciamento de riscos e as exigéncias de aprovacdo para cada tipo de

transagao.
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Para tornar isso possivel, todos os profissionais ligados aos segmentos de
negécios e gerenciamento de riscos deverdo estar capacitados a identificar os riscos
envolvidos em cada transacéao.

Em adicdo a esses riscos, a liquidez da instituicdo devera ser assegurada.
Esse risco vem a tona quando o fluxo de caixa de uma transag&o nédo € idéntico em
termos de montante e prazo. Embora a organizacdo possa ter um montante razoavel
de ativos, ela podera ficar exposta sempre que houver uma diferenca entre os
vencimentos dos ativos e passivos. Isso € verdadeiro ndo somente para transacdes

em moeda local, como também para aquelas em moeda estrangeira.
2.5.9 Processo do programa de produtos

O diretor de negodcios € responsavel pela confec¢cdo do programa de produtos
e por sua atualizacdo, como parte integrante do processo de gerenciamento do
produto.

O diretor de riscos é responséavel pela integridade geral do processo de
programa de produtos, incluindo eventuais emendas, revisdo anual e manutencao
sob sua custodia e de todos os originais desse programa.

Um programa de produtos deve ser revisado, no minimo, anualmente (ou
mais freqiientemente, se as circunstancias assim o determinarem), para confirmacao
da validade dos elementos de carater juridico, tributario, operacional, contabil e
politico que envolve o produto. Essa revisdo anual devera também incorporar uma
contra revisao, a de volumes do produto e de limites de riscos propostos para 0 ano

seguinte.
2.5.10 Classificacdo dos produtos

“Standard”. idealizado ou estruturado para atender as necessidades de um
determinado grupo ou segmento de clientes, esse produto € oferecido ao publico
regularmente.

7

“‘Néo-standard™ ao contrario do “standard”, é idealizado ou estruturado para

atender a determinadas e especificas necessidades de um cliente, de forma

descontinua.
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2.5.11 Aprovacao do programa de produtos

Os formularios do Programa de Produtos e de Analise dos Riscos e
Aprovagédo do Programa de Produtos deverdo conter um resumo das informagdes
estratégicas do produto, abordando os seguintes topicos.

* Nome do produto: nome por meio do qual o produto é conhecido internamente e
externamente.

* Familia do produto: designacéo da natureza do produto em relacdo a uma série de
caracteristicas que ele tem em comum com outros produtos, que por sua
semelhanca, agrupamos em uma determinada familia.

+ Classificacdo quanto a etapa do produto: inicio alteracao e revisao.

» Descricédo do produto: aborda uma completa descricdo do produto, identificando as
modalidades de negociacdes possiveis, caracteristicas das transacdes, formas de
liquidacdo e instrumentos de negociacdo (“comodities”, papéis de renda fixa ou
variavel CDI, CDB, Acédo ao Portador ou Escritural), objetivos do banco e do cliente.
Esse item necessita ser descrito de forma clara e completa, uma vez que ele é um
dos mais importantes para a identificacdo dos riscos e a criacdo dos respectivos
mecanismos de controle.

* Veiculo legal: identificacdo do veiculo legal, adotado para a contabilizacdo do
produto em nivel local ou internacional (se aplicavel).

» Estrutura de preco: mecanismo de determinacdo de precos do produto,
considerando-se o “spread” da operacao, a formula de célculo de cobranca de juros,
servicos, etc.

* Ciclo de vida: previsdo do prazo de duracdo do produto em relacdo a sua
aplicabilidade.

» Canal de distribuicdo: de acordo com a especificacdo do produto, indicar a rede de
distribuicdo e vendas responséavel pelo seu escoamento.

+ Cliente potencial: identificagédo do mercado ao qual o produto se destina e indicar o
seu critério de selecdo (empresas nacionais, multinacionais, governamentais e
grupos empresariais a que se restringe).

* Mercado potencial: mensuragao da possibilidade de expanséo do mercado ao qual

0 produto se destina e previsdo do volume de vendas e lucro em potencial.
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» Parecer legal: sintetiza a opinido tributaria a respeito do produto, fornecido pelo
juridico. A integra do parecer devera ser anexado a sua respectiva se¢do: parecer
fiscal.

» Tratamento contabil: condensa a opinido contabil ou extracontabil, referente ao
produto, fornecida pela area de controladoria.

* Analise de risco: devera conter todos os aspectos de identificacao,
dimensionamento, aprovacdo, e gerenciamento dos riscos relevantes do produto,
por tipo de transacéo e de instrumento envolvido, e forma de liquidacdo. Mencionar
como 0s riscos serdo minimizados e gerenciados (linha de credito), processo de
nao-objecao, limites de volume, fator de risco adotado, entre outros; indicar os niveis
minimos autorizados a aprovar transacdes e respectivos limites e o critério de
distribuicdo dos programas de produtos, isto é, se é confidencial, ou ndo e se esta
restrito a determinado nivel.

» Consideracbes gerais: o parecer fiscal e legal deve ser claro para demonstrar a
real situacdo do produto, em relacdo a legislacdo em vigor. As normas, 0S
regulamentos e as leis devem ser citados de forma sucinta em relacdo ao que causa
impacto ao produto. A necessidade de registro do produto, e/ou qualquer outra
implicacdo em 6rgéo publico, deverd ser mencionada, além do critério de obtencéo
do registro.

O parecer legal devera deixar claro qual o veiculo legal mais adequado para a
contabilizacdo do produto, de acordo com 0s regulamentos locais.

O parecer fiscal devera descrever os impostos aplicaveis ao produto, sua
base de calculo, aliquota, prazo de recolhimento e repasse.

O tratamento contabil desde a contratacdo do produto/transacdo até a sua
liquidacédo parcial ou total e lancamentos de fim de més, deverd, ao ser descrito,
considerar as contas utilizadas do ativo, passivo, contingéncia, recita e despesa, em
relacdo ao veiculo legal adotado.

Todo o tratamento contabil dos impostos devera também se incluido.

Os contratos e documentos usados para a negociagdo e processamento do
produto deverdo ser anexados a respectiva secdo documentacao.

O procedimento operacional devera descrever cada fase do produto ou
transacdo, compreendendo a contratacdo, liquidagcdo, eventos especiais e

reconciliacéo diéria.
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Qualquer alteracdo nos produtos, que envolva riscos ou outros aspectos
importantes, devera ser submetida previamente ao diretor de riscos, que, por sua

vez, providenciara a sua posterior submissao ao comité superior de riscos.

2.6 Riscos e definicbes

Brito (2007) cita os riscos e definicbes como:

Risco de crédito: refere-se ao risco de ndo se receber o principal; o principal
mais 0s juros; juros decorrentes de valor devido a instituicdo por cliente; ou o valor
devido pelo cliente por servico prestado pela instituicdo. O risco de crédito advém de
qualquer valor a receber pela instituicdo e ndo somente daquele decorrente de
concessao de empréstimos.

Risco de tomador: o risco de tomador esta associado a extensdo de crédito
e/ou a venda de produtos sensitivos de crédito, isto €, empréstimos concedidos a um
cliente, contas de adiantamentos, descontos, “leasing”, para os quais a instituicao
arca com todo o risco da transacdo, enquanto encontra-se em aberto, Em outras
palavras trata-se do risco assumido durante todo o periodo da transacao, até que o
crédito concedido tenha o seu principal e/ou juros pagos quando devidos.

Risco de emissor: é 0 risco associado com a incapacidade do tomador
(emissor do titulo) em repagar o principal e 0s juros, quando se tornarem devidos.
Tal risco é calculado pelo valor de mercado do titulo, acrescido dos juros, quando o
emissor ndo paga no vencimento ou entéo fica inadimplente antes do vencimento da
obrigacdo. Apesar de o risco de emissor possuir as mesmas caracteristicas do risco
de empréstimos, seus efeitos no banco sao diferentes, em virtude da exposicédo ao
risco de perda de credibilidade e confianca dos clientes, pois os papéis do emissor
sdo mantidos em carteira ou negociados com eles.

Risco de contraparte: esses riscos ocorrem sempre que o banco atua como
um intermediario entre duas contrapartes.

Risco de pré-liquidacédo: acontece quando a contraparte de uma transacao
renega uma obrigacéo contratual antes da data de liquidacdo, gerando a obrigacéo
de nivelar a posi¢cdo da empresa no mercado. Caso ocorra um movimento adverso
no preco do ativo-objeto, no mercado entre a data de fechamento e a data da

inadimpléncia, certamente a empresa tera prejuizo.
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Quando um titulo é comprado de um cliente e vendido para outro, gera-se a
obrigacao de honrar os dois lados da transacgéo. Se, por ventura, o vendedor vier a
negar a transacao, a instituicdo continua com a obrigacdo de honrar o acordo com o
comprador.

Risco de liquidacao: esse risco ocorre quando:

1. os itens acordados e de igual valor sé&o trocados pelas contrapartes de forma
nao simultanea;

2. guando os itens séo liberados sem a confirmacdo de recepcdo do contra
valor pela organizacao.

Tipicamente, sua duracédo € ao longo do dia, além dia ou fim de semana.

Risco de desempenho: estad relacionado com prestacdo de fiancas ou
garantias, por meio dos quais a organizacdo se responsabiliza em efetuar um
pagamento (e apenas isso0), caso o afiancado a organizacdo com direito de receber,
do afiangado, as quantias que eventualmente vier a desembolsar.

Esse risco esta presente em todos os tipos de fiancas ou avais, como avais
de importacao, garantias para substituicdo de qualquer tipo de depdsito etc.

Risco de liquidez: esse risco ocorre quando a organizacgao fica impossibilitada
de honrar suas obrigacdes financeiras nas datas acordadas. Uma das
responsabilidades primarias de um tesoureiro é ter a sua disposicdo recursos
adequados gque possam resguardar o banco, de maneira que:

1. sempre possa dispor do mercado para honrar suas obrigacfes financeiras;

2. com a habilidade necessaria, possa obter vantagens no mercado, em funcao de
possiveis novas oportunidades. Isso requer:

» diversificacdo na combinacdo de passivos;

+ disposicao de uma pequena fatia de mercado em cada instrumento de passivo;

* identificagéo e gerenciamento das oportunidades por meio do estudo das fontes
alternativas de captacdo em moeda local.

Risco do nivel de taxa de juros: qualquer movimento nas taxas de juros pode
estimular um movimento inverso no preco dos ativos mantidos em carteira. Uma
avaliacdo inadequada das condi¢cbes de mercado, como preco, estrutura, demanda
e demais eventos podem resultar em fortes impactos no preco da posi¢cédo assumida.

Risco do diferencial da taxa de juros: quando a natureza dos ativos e
passivos € composta de diferentes instrumentos ou vencimentos, a organizacao

estara exposta ao segundo elemento de risco, relacionado com a mudanca nas
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taxas de juros ou de cambio. Inclui-se, nesse conceito, o risco basico resultante de
operacdes com clientes, as quais sdo cobertas por instrumentos similares, porém,
nao idénticos.

Risco de posicdo de cambio: investimentos em qualquer ativo indexado em
uma moeda estrangeira correm o0 risco de desvalorizagdo, em qualquer ativo
indexado em uma moeda estrangeira correm o risco de desvalorizagdo, em fungao
de mudancas na relacdo paritaria entre a moeda local e a moeda estrangeira. Da
mesma forma, qualquer posicéo liquida de cambio esta exposta a flutuacdo do valor
de uma determinada moeda contra outra a ela referida, em virtude da multiplicidade
de eventos econémicos e politicos que afetam as economias dos paises.

Risco de soberania/ pais: qualquer transacédo que envolva o fluxo de fundos
entre dois ou mais paises esta exposta ao risco de soberania. Esse risco refere-se a
problemas de natureza econdmica, distlrbios politicos, geopoliticos e acdes de
soberania de um determinado pais que possam afetar o recebimento, dentro dos
prazos acordados, dos ativos constituidos pela organizacdo naquele pais. O risco de
soberania deve ser considerado de forma complementar a qualquer risco comercial
associado com um produto “além-fronteira” e sempre que esse produto estiver
sendo oferecido a um determinado cliente.

Riscos fiduciarios: esses sdo 0s riscos que podem resultar em perdas
financeiras e de credibilidade para a organizacdo, quando aceita um relacionamento
fiduciario em virtude de:

Falha no estabelecimento de claros acordos ou diretrizes na documentacao
fiduciaria, expondo a organizacéo a penalidades por conduta imprudente;

Falha pela ndo divulgacdo de informacBes de relevo na documentacao,
possibilitando aos clientes questionarem a organizacdo pela violacdo da obrigacéo
fiduciaria;

Agir de uma maneira subseqiente determinada a ser inconsciente com 0s
acordos firmados ou com as leis em vigor.

Um conflito de interesses, ou seja, quando existe um conflito atual e potencial
entre 0s proprios interesses da organizacao e suas obrigacoes fiduciarias.

Risco de documentacédo: esse risco surge quando a documentacédo adotada,
por estar incompleta ou inexecutavel, ndo protege adequadamente a organizagao.

Risco regulatério: ocorre quando a transacdo entra em conflito com as leis ou

regulamentos em vigor no pais ou estado, expondo a organizagcdo a possiveis
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sanc¢fes criminais, administrativas ou civis, bem como a publicidade desfavoravel
que, geralmente, aparece durante essas sangoes.

Risco de litigio: € o risco de a organizacdo ser processada por ma conduta ou
por acdo inadequada.

Risco de divulgacéo: risco a que a organizagdo esta exposta quando assume
o papel de agente subscritora ou consultora, em virtude de:
« divulgacao de informacéo incorreta ou incompleta;
« divulgacao de informacdo sem a devida autorizacéo do cliente;
« falha em divulgar informag&o material, incluindo um atual ou potencial conflito de

interesses.

2.7 Liquidez

Para Brito (2007) liguidez é a capacidade de se honrar compromissos
financeiros quando devidos. A necessidade de permanecer liquido prevalece de
forma soberana sobre todos os demais objetivos de negocios.

Um dos objetivos basicos das instituicdes financeiras € a manutencédo do
mais alto grau de liquidez possivel em uma posicado de caixa. No gerenciamento do
dia-a-dia, isso significa manter o fluxo de caixa compativel com a capacidade da
empresa de obter fundos no mercado de forma confortavel, com o intuito de evitar
potenciais dificuldades de honrar suas obrigacdes no vencimento.

A liquidez é sustentada pela posi¢do de caixas e pela habilidade de efetuar
uma captacao adicional no mercado financeiro. Na posi¢cdo de caixa, a liquidez é
determinada por meio dos fluxos de caixa gerados pela estrutura de vencimentos,
bem como pela forma de liqguidacdo dos ativos, passivos e demais compromissos.
Efetuar uma captacao incremental significa obter o montante necessario de recursos

no mercado, no prazo requerido.

2.9 Riscos operacionais — composi¢cdo do ambiente
Brito (2007) divide a composi¢céo do ambiente em:

2.9.1 Gestéo dos riscos operacionais
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Para se realizar essa atividade, deve-se ter acesso a todos os eventos de
riscos e ser o responsavel pela criacdo e manutencdo da base de perdas e de
modelos internos para mensuracdo e alocacdo de capital para 0s riscos
operacionais. Devem-se organizar as reunifes sobre o0 assunto, assim como

relatério dos planos de acgéo e indicadores de riscos operacionais.
2.9.2 Gestéo centralizada dos controles internos

Essa unidade deve ser responsavel pela elaboracdo de politicas e
metodologias para o0s controles internos da instituicao.

Por meio de exames periddicos dos controles internos, necessarios as novas
atividades e ao redimensionamento de atividades atuais, as devidas recomendacdes

devem ser efetuadas por essa unidade.
2.9.3 A figura do “compliance officer”

Funcdo: assegurar que os riscos de cumprimento e de reputacdo sejam
mitigados.

O “compliance officer” deve ser independente, para que todas as situagoes de
ndo cumprimento sejam levantadas e reportadas, adequadamente, para a alta

administracdo da empresa.

2.10 Implantacéo da atividade de riscos operacionais

Brito (2007) assegura que para uma gestao consolidada e eficiente dos riscos

operacionais, primeiro, deve-se definir uma estratégia para esses riscos.

Para tanto, deve-se compreender:
A- Definicdo da estratégia:
1. Definigdo de politicas e diretrizes da gestao de riscos operacionais;
2. Definicdo da estratégia de implantacéo da gestéo de riscos operacionais;
3. Alinhamento com outras frentes de trabalho.



44

B- identificacdo de perdas e criacdo de base histérica:

1. defini¢cdo das diretrizes de controle;

2. identificacdo dos eventos de risco e suas perdas operacionais;

3. levantamento dos fatores de risco e indicadores de exposicao;

4. levantamento de dados externos.

C- estimativa de perdas operacionais:

1. estimativa das perdas por meio da metodologia de quantificacéo;
2. analise de cenéarios para quantificacdo dos riscos;

3. identificagéo de indicadores-chave de risco.

D- alocagéo financeira das perdas:

1. analise da interferéncia de riscos de outras naturezas;

2. definicdo da alocacéao financeira das perdas em riscos operacionais;
3. identificagédo de indicadores de desempenho.

Algumas necessidades:

1. necessidade de estratégias:

Qual a relacao de investimentos versus resultados esperados?

Qual a evolugéo esperada no tempo?

Qual o modelo de gestéao dos riscos operacionais?

Qual o modelo de auditoria?

Qual o modelo de disseminacéo das informacdes?

Quais areas serao envolvidas e em que momento?

2. necessidade e métodos:

Como identificar e mensurar o0s riscos operacionais?

Como definir a necessidade de capital regulador?

Como garantir a revisdo continua desses métodos?

3. necessidade de estrutura organizacional

Area de risco operacional ou multiplicadores nas areas de negocios?
Quais pessoas devem ser envolvidas e como elas devem se comprometer e atuar?
Como organizar as a¢des de mitigacao de risco operacional?

Em que grau a alta administracéo deve se envolver a atuar?

4. necessidade de sistemas:

Quais as necessidades tecnolégicas para a mensuracdo, coleta e relatério dos
dados de perda?

Ferramenta de risco operacional: desenvolvimento ou aquisicdo?
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Serdo necessarias adequacdes dos sistemas aos legados internos?

Quais séo as restricdes para a estruturacdo de bases historicas de dados de risco
operacional?

E- implantacdo de base de dados:

1. modelagem l6gica da base de dados de riscos operacionais;

2. especificacdo da coleta e extracdo de dados e integracdo com os demais
sistemas;

3. especificacdo da estrutura para se fazer o relatério sobre as informacgfes de
riScos operacionais;

4. desenvolvimento e implantacdo da aplicacéo de gestéo de riscos operacionais.

F- modelo organizacional:

1. definicdo e implementacéo da estrutura organizacional para riscos operacionais;
2. definicdo e implementacdo da estratégia de comunicacéo e treinamento;

3. definicdo e implementagé&o de limites e algadas;

4. atualizacdo de normas e procedimentos;

5. definicdo e implementacao do roteiro de auditoria.

G- planos de continuidade da gestao de riscos operacionais:

1. avaliacao e definicdo dos planos de mitigacéo;

2. definicdo dos planos de continuidade da gestéo de riscos operacionais.

O processo de gestdo e controle consolidado dos riscos operacionais deve
considerar ndo somente a gestdo interna desses riscos, como também a
possibilidade de condi¢cfes financeiras e operacionais para a sua transferéncia. 1sso
compreende a oportunidade de se avaliar as condicdbes de mercado para a
neutralizacdo de certos riscos operacionais para outros agentes, por exemplo, as
seguradoras.

Depois que a empresa identificar os riscos, € necessario que seja feita uma
analise dos mesmos.

+ Estimar a importancia de um risco;
* Avaliar a probabilidade ou freqiiéncia de um risco ocorrer;
+ Determinar como os riscos devem ser tratados

No tratamento quantitativo de riscos operacionais, usam-se técnicas, métodos

e modelos matematicos e estatisticos, com o0 objetivo de mensurar as perdas

esperadas e inesperadas de uma determinada organizacdo, assim como aquelas



46

provenientes de estresse. O quadro a baixo resume o0s tipos de perda,
caracterizando-as conforme a frequiéncia, o impacto (severidade) e a forma de
gestao.

Logo que o grau de importancia do risco e probabilidade de sua ocorréncia
tiver sido avaliado, a geréncia deve definir como traté-lo.

E mais efetivo quando inclui a identificacdo de todos o0s processos
operacionais em que ha algum tipo de exposicdo ao risco, tais como a identificacao
de dependéncias e de problemas significativos de controle e o estabelecimento claro
das responsabilidades. Onde os dados sao originados, onde sdo armazenados,
como séo convertidos em informacao util e quem utiliza a informagéo.

Numa envolvente de risco, o0 auditor interno, pode priorizar 0s riscos para
serem atingidos o0s objetivos da organizacdo, no que diz respeito a obtencédo de
bens e servicos adequados a organizagao, auxiliando no atendimento das metas
geridas pela gestdo e na verificagdo dos controles internos e se estao ativos para

mitigar os riscos envolvidos.

2.11 O Papel da auditoria interna baseada na gestao de risco

Os auditores internos estdo usando principios de administracdo de risco para
mudar o modo que eles planejam e fazem os relatérios de auditoria. Para
acrescentar maior valor aos seus pareceres e a organizacao, os auditores centram a
sua atencao sobre o0s riscos. Em vez de identificar os riscos ela testara as vias pelas
qguais a gestdo mitiga esses riscos, prevenindo falhas e evitando problemas que
cologuem em risco a imagem da empresa perante 0s acionistas, clientes e mercado
em geral.

Trata-se de um instrumento responsavel ndo apenas pela ascensdo de uma
série de mecanismos que ajudam a mensurar possiveis problemas, como também
auxiliam na resolucéo dos mesmos.

A auditoria interna focada no risco contribui para o esforco da gestdo no
sentido de manter o processo do negacio leve e eficiente ao longo do tempo.

O sucesso para entender a administrar num ambiente de risco requer trés
elementos:

* Meios para entender completamente o processo empresarial.
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+ Uma estrutura e uma linguagem para discussao de risco entre os gerentes e
auditores.
* Um processo para abrir a mente sobre risco significativo potencial.
Os processos envolvidos na utilizacdo do risco sdo quase os mesmos da auditoria
tradicional (focada nos controles internos):
* Listar os passos do processo, as tarefas ou componentes do sistema.
» Graduar os passos do processo por ordem critica para atingir as metas e 0s
objetivos da unidade.
* Responder as seguintes perguntas sobre cada passo:

Qual o risco?

Quais sao as atividades com risco de gestdo?

Qual é o melhor sinal de que as técnicas de investigacao estdo funcionando
como se deseja?

Qual é o teste que torna visivel esse sinal?

O papel da auditoria interna focada no risco € completar, ampliar e enriquecer
o conteudo informativo de uma auditoria, avaliando a qualidade e eficiéncia da forma
pela qual a gestdo mitiga os riscos, incluindo, mas ndo se limitando aos controles

internos.
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3 METODOS E TECNICAS

Cervo e Bervian (2006) dizem que existem autores que identificam a ciéncia
com o método, entendido como um modo sistemético de explicar um grande ndmero
de ocorréncias semelhantes. O método cientifico quer descobrir a realidade dos
fatos, e estes, ao serem descobertos, devem guiar o uso do método. Entretanto é a
inteligéncia e a reflexdo que descobrem como realmente sdo os fatos. O método
cientifico deve ser aplicado de modo positivo e ndo de um modo normativo, isto é, a
pesquisa positiva deve preocupar-se com 0 que € e ndo com 0 que se pensa que
deve ser.

Toda a investigagcdo nasce de algum problema observado ou sentido. Essa
selecdo requer alguma hipétese ou pressuposi¢cao que ira guiar e ao mesmo tempo
delimitar o assunto a ser investigado. Dai 0 conjunto de processos ou etapas de que
se serve 0 método cientifico, tais como a observacéo e a coleta de todos os dados
possiveis, a hiptese que procura explicar provisoriamente todas as observacdes de
maneira simples e viavel, a experimentacdo que d4 o método cientifico também o
nome de método experimental, a inducdo da lei que fornece a explicacdo ou o
resultado de todo o trabalho da investigacao, a teoria insere o assunto tratado num
contexto mais amplo.

Para Marconi e Lakatos (2000) a metodologia ndo garante o alcance da
verdade, mas ajuda a reduzir e evitar mais facilmente o erro. Ela pode ser
desenvolvida por meio da utilizacdo de métodos e técnicas, além de outros
procedimentos cientificos. O estudo de caso € uma das muitas maneiras de se fazer
uma pesquisa cientifica.

Segundo Cervo e Bervian (2006) a definicdo para a pesquisa € que ela se
resume numa atividade voltada a solucdo de problemas. Seu objetivo consiste em
descobrir respostas para perguntas, através do emprego de processos cientificos,
por exemplo, registrar tdo cuidadosamente quanto possivel, os dados observados
com o intuito de responder as perguntas formuladas ou comprovar a hip6tese
levantada.

O estudo de caso realizado neste trabalho foi descrito a partir de pesquisas
bibliograficas em livros e artigos existentes sobre o assunto, além de material

fornecido pela empresa como: relatérios, manuais e questionario.
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4 DISCUSSAO DE RESULTADOS

Este capitulo aborda o estudo de caso sobre o planejamento da auditoria
interna baseada no risco em uma empresa de grande porte no segmento quimico
localizada na regiéao sul do Brasil.

Esta empresa possui grande capacidade de producdo, com tecnologia
avancada na producao, no controle e na distribuicdo de seus produtos, no consumo
eficiente de matérias-primas e energia, no uso sustentavel de recursos naturais e na
protecdo do meio ambiente.

Empresa de tecnologia e capital intensivos que participa de mercados
competitivos e abertos a concorréncia internacional, tem como um dos principais
diferenciais competitivos, a capacidade de integrar e valorizar as pessoas,
possibilitando seu pleno desenvolvimento, em harmonia com o0s objetivos e 0s
resultados sustentaveis da organizacao.

Possui como clientes diretos, industrias de diversos segmentos no Brasil e no
exterior. A maior parte da sua producdo e entregue para as industrias localizadas
também no sul do pais, sendo que uma parcela é exportada para diversos paises.

A empresa € vencedora de diversos prémios nacionais e internacionais nas
areas de gestdo, qualidade, meio-ambiente e recursos humanos. Esta também
possui diversos tipos de certificacdo de qualidade.

As tecnologias empregadas nos processos industriais tém foco na eco-
eficiéncia, com o objetivo de consumir menos recursos naturais e gerarem menos
residuos. A empresa atende todos e requisitos para assegurar padrées elevados de
desempenho em seguranca industrial, saude ocupacional e protecdo ambiental.

Este estudo se limitard a observar as praticas utilizadas pela empresa a
implantacdo de um sistema de auditoria com énfase na gestéo de riscos.

Em 2006 foram aprimorados os controles internos e de minimizagdo dos
riscos associados ao negocio, tendo sido mapeados todos os processos da
companhia.

Antes de a empresa mitigar 0s riscos e mapear 0s processos, no ano de 2007
a empresa elaborou o Planejamento de Auditoria Interna, sua definicdo e Analise

Geral de Riscos.
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4.1 Objetivos e escopo do trabalho

Os objetivos do trabalho de Analise Geral de Riscos e Definicdo do
Planejamento de Auditoria Interna consistiram em:

* Identificar as principais expectativas da Alta Administragdo da empresa em
relacdo a funcéo de auditoria Interna, considerando as areas de énfase e prioridades
de atuacdo.

+ Conhecer o negocio da organizagdo, seu modelo operacional e 0s riscos
associados, provendo o melhor enfoque para que esses riscos sejam monitorados e
minimizados.

* Prover, com base em informacdes obtidas por meio de reunibes com o0s
principais executivos da companhia, informagfes que possibilitem a classificagéo e
priorizacao dos riscos de negocio ao qual a empresa esta exposta.

* Focalizar os trabalhos de Auditoria Interna em areas essenciais, evitando a
sobreposicao de atividades e eliminando tarefas que ndo agreguem valor.

« Definir o melhor escopo e elaborar o plano dos trabalhos de Auditoria Interna.

Os trabalhos executados abrangeram uma série de entrevistas com 0s
diretores e executivos da Empresa.

Em face do entendimento do porte e das caracteristicas das operacoes e
considerando a implantacdo da funcdo de Auditoria Interna com foco em riscos, 0
trabalho abrangeu as seguintes atividades:

+ Compreender os principais segmentos de atuacdo, processos de negdécio e
atividades da Empresa.

+ Identificar e avaliar as expectativas dos diretores e executivos com relacdo a
atuacao da Assessoria de Gestéao e Auditoria Interna.

* Entender as expectativas e estratégias definidas pela Alta Administracao.

+ Conduzir o mapeamento dos negocios (ex.: clientes, fornecedores, sistemas de
informacdo, volumes e caracteristicas das operagbes, regulamentacéo,
concorrentes, estratégias de negdcio, etc.);

+ Definir uma Linguagem Comum de Riscos para a empresa, utilizando como base
0s riscos mapeados para a Empresa;

« Definir um Modelo de Classificacdo de processos formalizando a estrutura atual

de processos existentes na empresa;
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» Identificar as principais origens de risco, considerando o ambiente de negocios,
processos, tecnologia e informacéo para a tomada de deciséo;
» Elaborar o Plano de Auditoria Interna, contemplando as areas de atuacéo e 0s

trabalhos a serem desenvolvidos.

4.2 Sumario corporativo

Visando prover uma visédo geral dos resultados dos levantamentos efetuados
na empresa, foi apresentada a sintese da Analise Geral de Riscos e Definicdo do
Planejamento de Auditoria Interna, que é composta pelos seguintes itens:

» Andlise da Relevancia dos Processos.
* Mapa Geral de Riscos.
» Matriz de Complexidade e Volume de Transacoes.

* Plano de auditoria Interna.

4.3 Analises darelevancia dos processos

Os processos estratégicos e operacionais e de gerenciamento e suporte
foram classificados em virtude da sua relevancia e risco para os negoécios da
Empresa, cujo resultado pode ser alto (processos indicados em vermelho), médio
(amarelo) ou baixo (verde). Os qualificadores utilizados para essa avaliacao foram:

* Volume de transacdes - refere-se a freqiéncia, a quantidade de transacfes

associada aos processos.

+ Valor envolvido — diz respeito aos valores financeiros associados aos processos.

» Complexidade - refere-se ao nivel de dificuldade para execucao e controle, sendo

afetado por fatores como: NUmero de pessoas envolvidas no processo, niumero de
macro-atividades do processo, interface entre areas para a realizacao de controles.
* Criticidade - é definida com base na percepcdo dos riscos que afetam (ou
poderiam afetar) o referido processo, conforme demonstrado no Mapa geral de
Riscos.

Os critérios utilizados para a mensuracdo de cada um dos qualificadores

mencionados estao descritos ao longo deste trabalho.
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5. Recursos humanos

7. Aplicacao, captacdes e administracéo do fluxo de caixa.

8. Relatdrios contabeis, financeiros e gerenciais.

9. Tecnologia e informagéo

11. Juridico, “compliance” e tributéario.

QUADRO 01- CRITERIOS PARA MENSURAGAO DE QUALIFICADORES.

FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.

Avaliacdo preliminar de risco:
Processos de alto risco
Processos com risco intermediario

Processos secundarios ou com menor grau de risco

4.4 Mapa geral de riscos

O mapa geral de riscos sintetiza a avaliagdo das percep¢des dos riscos da

Empresa, e seu impacto nos processos de negdcio correspondentes:
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Exemplo de mapa de riscos:

Compra de Aquisicao de Comercializacdo | Recursos
matéria-prima materiais e e faturamento humanos

servigos

Riscos de

negocio

Concorréncia e Médio

mercado

Riscos
operacionais

Eficiéncia Baixo Baixo

Alternativas de

fornecimento

Recursos de

pessoal

Recursos
humanos
Fraude / Médio Médio
conduta

antiética

Riscos
financeiros

QUADRO 02- MAPA GERAL DE RISCOS.

FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.

Avaliacao preliminar de risco:
- Processos de alto risco

Processos com risco intermediario

Processos secundarios ou com menor grau de risco

Os riscos contemplados poderao sofrer alteragdes de criticidade apos analise
detalhada do ambiente de controles internos existente na Empresa, a ser realizada

durante os trabalhos de auditoria interna.

4.5 Matriz de complexidade e volume de transacgodes
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Uma vez que a relevancia dos processos é determinada também pelo nivel
de complexidade, pelo volume e valor das transac¢des, incluimos na matriz a seguir
apresentada a sintese desses qualificadores em relacdo aos processos analisados

na empresa.

Processo de negdcio

Processos Volume de

estratégicos e transacoes

operacionais Valor envolvido

Complexidade

Processos de Volume de

gerenciamento transacOes

suporte Valor envolvido

Complexidade

QUADRO 03- MATRIZ DE COMPLEXIDADE E VOLUME DE TRANSACOES.
FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.

Avaliacdo preliminar de risco:
Processos de alto risco
Processos com risco intermediario

Processos secundarios ou com menor grau de risco

4.6 Plano de auditoria interna

Com base nos resultados da auditoria geral de riscos que reflete as
percepcdes dos gestores em relacdo as areas de risco a serem observadas na
empresa, foram elaboradas o plano de auditoria interna, que enderega 0s processos
a serem priorizados.

As seguintes premissas forma consideradas para a elaboracédo do Plano de
Auditoria Interna.

* A focalizagédo dos trabalhos foi feita com base na avaliagdo final do Modelo de
Classificacdo de Processos, a fim de enderecar o nivel de exposicao existente e
garantir a padronizacdo do entendimento em relacdo as caracteristicas dos

processos da Empresa.
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* Os trabalhos previstos para o primeiro ano priorizam a revisao estrutural dos
processos existentes, visando a adequagcdo do seu ambiente de controles. Tais
revisdes serdo consideradas como foco primario dos trabalhos a serem realizados
ao longo do ano de 2005.

» Trabalhos especiais que nao constam neste plano de auditoria interna e que
possam surgir ao longo dos trabalhos serdo mensurados a parte.

Exemplo do Plano de Auditoria Interna para o primeiro semestre:

QUADRO 04- PLANO DE AUDITORIA INTERNA PARA O PRIMEIRO SEMESTRE.
FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.

Exemplo do Plano de Auditoria Interna para o segundo semestre:

Recursos humanos

Relatérios contabeis, financeiros e

gerenciais

QUADRO 05- PLANO DE AUDITORIA INTERNA PARA O SEGUNDO SEMESTRE.

FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.

Uma vez concluido o processo de adequacao das estruturas de controle (foco
dos trabalhos no primeiro ano), os trabalhos subsequientes deverdo contemplar o
seguinte enfoque:
* Acompanhamento do processo de implementagédo das recomendacoes.
* Revisdo de processos que ndo foram categorizados como foco primario de
atuacado, em virtude do dinamismo dos negécios, de mudancas estratégicas ou de
necessidades especificas.
+ Testes substantivos, visando constatar a aderéncia das transacdes as normas
internas e o alinhamento com as expectativas da Alta Administracao.

4.7 Modelo de riscos de nego6cio
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No processo de Andlise geral de Riscos, 0s riscos potenciais sdo avaliados
através do Modelo de Riscos de Negocio, que os classifica dentro de uma
Linguagem Comum de Riscos (LCR), adaptada as caracteristicas dos negdécios da
empresa. O Modelo de Riscos de Negocio contempla aspectos relacionados ao

ambiente de negdécios, aos processos e as informacdes para a tomada de deciséo.

RISCOS DE PROCESSOS

RISCOS OPERACIONAIS RISCOS DE PESSOAL RISCOS FINANCEIROS
Eficiéncia Recursos humanos Taxa de juros

Opcdes de fornecimento Fraude Cambio/ moeda
Fornecimento Conduta antiética Commodities

Canais de distribuicdo Reputacéo Liquidez

Aderéncia as regras Terceirizacdo Inadimpléncia
Interrupcéo do negocio Concentragéo

Meio ambiente, salude e

seguranga

RISCOS DE TECNOLOGIA DA
INFORMACAO
Integridade/ acesso
disponibilidade

RISCOS DE INFORMACAO PARA TOMADA DE DECISAO

FINANCEIROS ESTRATEGICOS
Informac6es contabeis e Obijetivos / estratégicos
gerenciais

QUADRO 06- MODELO DE RISCOS DO AMBIENTE DE NEGOCIO.

FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.

O entendimento dos riscos potenciais da empresa esta documentado em
matrizes que demonstram as principais percepcbes obtidas ao longo de
levantamentos. Essas matrizes apresentam as seguintes informacoes:

* Definigcéo do risco: define conceitualmente cada um dos riscos de negdcio, visando
facilitar o entendimento quanto as suas caracteristicas, a abrangéncia e ao impacto
para a empresa.

+ Avaliacdo do risco: demonstra o grau de intensidade do risco, podendo ser alto,
meédio ou baixo. Tais classificacdes provéem as diretrizes para a analise dos riscos

por processo, apresentadas no documento Modelo de Classificacdo de Processos.
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» Origem do risco e diretrizes de controle: descreve os qualificadores, obtidos a partir
das entrevistas com o0s executivos da empresa, que determinam a importancia do
risco perante a empresa e informacdes sobre o impacto e a probabilidade de
materializacdo desses riscos. Considera também as percepcdes obtidas sobre os
principais controles existentes ou ndo em cada processo (nivel macro), os quais
influenciam a classificagéo do risco.

A avaliacao apresentada mo Modelo de Riscos de Negdcio tem como objetivo
prover bases para a definicho do Plano de Auditoria Interna e baseia-se em
percepcbes obtidas ao longo das entrevistas realizadas com o0s principais
executivos, bem como na experiéncia na conducao de projetos similares. O trabalho
efetuado ndo contemplou a realizagcdo de testes ou analises detalhadas para
corroborar a probabilidade de materializacéo de tais riscos. Os riscos contemplados
nesse Modelo poderdo ser mensurados apés a avaliacdo dos controles existentes
em cada processo, por ocasido da execucédo dos trabalhos de auditoria interna.

Na sequUéncia alguns exemplos de matriz de riscos obtida a partir dos

levantamentos.

DEFINICAO DO RISCO AVALIACAO ORIGEM DO RISCO E DIRETRIZES DE
DO RISCO CONTROLE

Concorréncia e mercado: Agbes | Médio Comercializagdo e faturamento:
da concorréncia ou de novos O mercado de produtos quimicos (A e B) ndo
participantes do mercado que possui uma grande concorréncia, pois 0s
estabelecam e sustentem clientes potenciais sdo dependentes da
vantagens competitivas em producdo da empresa.
relagdo a empresa. A maior parte do faturamento da empresa
Potencial de desenvolvimento do vem de clientes que demandam
mercado principalmente: produtos A, B, C.

Para o mercado de produtos quimicos (D e
E) a concorréncia é acirrada, porém os
valores envolvidos ndo sao significativos se
comparados aos produtos A, B, C.
Planejamento:

A expanséo e o desenvolvimento de
produtos quimicos envolvem altos custos
com longo periodo de maturacdo. Na atual
conjuntura do mercado quimico brasileiro, a
empresa encontra-se com pouca margem
para execucdo de ambos 0s movimentos.

A ndo avaliacdo destes movimentos poderia
tornar a empresa uma forte candidata a
aquisicdo por outras empresas

QUADRO 07- EXEMPLO DE MATRIZ DE RISCO LEVANTADA.

FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.

4.8 Modelo de classificagcédo de processos (MCP)
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O modelo de Classificagdo de Processos € utilizado para categorizar os
processos-chave da empresa e desenvolver um entendimento do universo da

auditoria interna.
O modelo apresentado esta alinhado aos processos-chave existentes na

empresa, considerando as caracteristicas de cada segmento de negdcio.

QUADRO 08- PROCESSOS ESTRATEGICOS OPERACIONAIS.
FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.

Abaixo 0 modelo de processos utilizados pela empresa.

QUADRO 09- PROCESSOS UTILIZADOS PELA EMPRESA

FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.
A seguir o relacionamento entre os processos utilizados pela empresa e os

processos descritos no Modelo de Classificacdo de Processos (MCP) proposto:
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Processos

Modelo de classificacdo de processos —

Auditoria Interna

¢ Produzir produtos

Compra de matéria-prima
Aquisicdo de materiais e servicos
Producdo e administracdo de

estoques

e Comercializacao

Comercializacéo e faturamento

¢ Planejamento do negdcio

Planejamento

e Gerenciamento do negocio

Relatérios contabeis, financeiros e

gerenciais

e Gerenciamento de ativos

Aquisicdo de materiais e servicos

Ativo fixo

e Desenvolvimento de recursos humanos

Recursos humanos

¢ Atendimento aos regulamentos

Relatérios contabeis, financeiros e
gerenciais

Ambiente, saude e seguranca
Juridico e tributario

Relagdo  com investidores e

comunicagao

e Financeiro

Aplicacdes, captacdes e
administracéo do fluxo de caixa
Relatérios contabeis, financeiros e
gerenciais

Juridico e tributéario

Relagdo  com investidores e

comunicagao

o TI

Tecnologia da informacgéo

e Comunicacao

Relagdo  com investidores e

comunicacao

QUADRO 10- MODELO DE CLASSIFICACAO DE PROCESSOS.

FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.

As definicbes quanto as caracteristicas e a abrangéncia de cada processo

sao como segue em exemplo de alguns processos como:

1. Compra de matéria-prima:
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. Identificagdo das necessidades.

. Planejamento, logistica e programacédo de compras.

. Prospeccao de alternativas de fornecimento.

. Documentacgéo suporte de compras.

. Gestdo de fornecedores (contratos, manutencdo do cadastro de
fornecedores).

. Conferencia, controle de qualidade e aceite dos produtos.

. Administracdo de pagamentos (aprovacdo e efetivacdo de

desembolsos, acompanhamento dos valores referentes a juros de mora e multas).

2. Recursos humanos:

. Recrutamento, selecdo e admisséo.

. Cadastro de funcionarios.

. Remuneracao e beneficios.

. Processamento da folha.

. Desempenho e treinamento.

. Rescisdo contratual e reclamacdes trabalhistas.

8. Relatorios contabeis, financeiros e gerenciais:

. Definicdo do modelo contébil.

. Processamento das transagoes.

. Fechamento contabil.

. Consolidacao das informacfes contabeis.

. Preparacdo das demonstracdes financeiras e conciliagdes contabeis.

Os processos estratégicos e operacionais e de gerenciamento e suporte
foram classificados em virtude da sua relevancia e risco para 0s negoécios da
empresa, cujo resultado pode ser alto (processos indicados em vermelho), médio
(amarelo) ou baixo (verde). Os qualificadores utilizados para essa avaliacao foram:

. Volume de transacdes: Refere-se a frequéncia, a quantidade de

transacbes associada aos processos.

. Valor envolvido: Refere-se aos valores financeiros associados aos
processos.
. Complexidade: Refere-se ao nivel de dificuldade para execucdo e

controle, sendo afetado por fatores como: O numero de pessoas envolvidas no
processo, numero de macro-atividades do processo, interface entre as areas para a

realizacdo dos controles.
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. Criticidade: Corresponde as caracteristicas do ambiente de negdcio,
bem como aos riscos inerentes ao processo em questdo. Os aspectos que
determinam a criticidade desses processos estdo descritos em detalhes nas

respectivas matrizes de classificacdo dos processos. Exemplo:

Relatorios contabeis, financeiros e gerenciais.

Quialificadores do processo

A contabilidade esta sob a responsabilidade da Unidade Financeira que fica ligada a
Diretoria de Relagcbes com o Mercado. Séo utilizados sistemas como apoio para 0s
procedimentos especificos elaborados pela propria area tais como “software”, sistema de
contabilidade, além de algumas aplicacbes disponiveis via internet (programas de suporte
fiscal).

A érea fiscal é vista como chave, pois existe a necessidade de encontrar o equilibrio entre a
aderéncia as regulamentacdes vigentes e o conservadorismo exagerado que pode levar a
uma estratégia fiscal na qual a companhia deixe de usufruir beneficios fiscais.

Um dos principais servigos de terceiros contratados pela contabilidade é a auditoria contébil,
além disso, a area conta com servigos de consultoria juridica e tributaria para eventuais
consultas e pareceres. O servigo de arquivamento e organizagdo dos documentos contabeis
também é realizado por terceiros.

O fechamento contébil é realizado no quarto dia util do més subseqiiente e tem no custeio a
atividade mais complexa.

Atualmente a Controladoria esta ligada a Assessoria de Planejamento, porém, esta sendo
realizada a reestruturacdo da area financeira, que vai realocar esta area para a Unidade
financeira.

E percebida a necessidade de uma sinergia maior entre a célula fiscal e a assessoria
juridica. Muitas vezes as areas contratam diferentes consultorias que apresentam pareceres
divergentes sobre um mesmo tema, o que além do desgaste entre as areas pode levar as

estratégias equivocadas quanto ao atendimento as regulamentacoes.

Qualificadores de risco do processo

Volume de transagoes Médio Avaliacgéo final
Valor envolvido Alto Médio
Complexidade Média

Criticidade Média

QUADRO 11- QUALIFICADORES DE RISCO DE PROCESSO.

FONTE: DADOS FORNECIDOS PELA EMPRESA.
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4.9 Sinopses do ambiente de negécio

A ferramenta denominada Anélise do Ambiente de Negdcio compreende nove
componentes basicos, que representam os elementos-chave dos negocios de uma
organizacao.

Esse documento formaliza o entendimento macro da empresa, considerando
suas principais caracteristicas de negoécio, natureza de operacgdes, plataforma de
tecnologia de informacdes, clientes, fornecedores, valores, estrutura gerencial,
processos de negdcio e fatores externos que poderiam influenciar suas atividades.

O objetivo principal da Anélise do Ambiente do Negdcio € prover uma base de
informacgdes gerais que possibilite a identificagdo dos principais dos riscos ao qual a
empresa esta potencialmente exposta, a fim de corroborar o processo de elaboragéo
do plano de auditoria interna.

Adicionalmente, esse documento servirA como fonte de informacdo para
consultas futuras efetuadas pela equipe de auditoria interna contendo basicamente
as seguintes informacdes:

. Clientes: no mercado interno, a maioria das vendas dos produtos é
efetuada com base em contratos de fornecimento. O restante € comercializado nas
regides sul e sudeste do pais. As vendas para o mercado interno tém caracteristica
FOB, dispensando a empresa de frete de qualquer natureza.

. Fornecedores: os fornecedores agrupam-se entre os de matérias-
primas, insumos A e B, servicos. Cada grupo atende a requisitos especificos de
disponibilidade, qualidade, preco, continuidade no fornecimento e seguranca no
atendimento as normas e regulamentacbes. A parceria com fornecedores de
insumos A tem apresentado garantia de fornecimento a monos custo.

. Concorrentes: Pela similaridade do produto, a competicdo no mercado
de produtos quimicos esta baseada em logistica de atendimento (continuidade de
fornecimento, disponibilidade, receptividade, velocidade de resposta, flexibilidade,
termos de contratos, contatos operacionais e preocupagdo com o meio ambiente e
seguranca) para os clientes dentro da empresa. Para os clientes fora da empresa
sdo mais significativos os contatos pessoais, 0 atendimento correto do pedido e a
pro-atividade da empresa em solucionar problemas decorrentes da distancia fisica.

Estes fatores sao essenciais para a manutencao dos clientes e perspectivas de
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novos, além da localizacdo da planta e condicbes de transporte. As barreiras de
entrada na industria quimica sédo enormes. A exigéncia de grande aporte de capital,
a dificuldade de fornecimento das matérias-primas necessarias a0 pProcesso
produtivo por parte do principal fornecedor, além dos riscos ambientais potenciais.

. Regulamentacédo: A industria quimica possui um alto nivel de exigéncia
regulamentar. O processo da empresa € de alto risco para fatores ambientais, porém
sdao mantidos diversos programas ambientais de tratamento de afluentes,
monitorizacdo da qualidade do ar, emissGes atmosféricos, efluentes liquidos,
qualidade das &aguas superficiais e subterraneas, monitoramento biologico e de
residuos solidos. Estes programas ambientais garantem o cumprimento da
legislacdo e o alinhamento as normas internacionais.

. Acionistas: a empresa é uma sociedade anénima de capital aberto. Os
principais acionistas sdo empresas interessadas na manutencdo do negdécio da
empresa, tem como premissa o recebimento de dividendos, o que implica em metas
e objetivos arrojados para obtencdo de resultado a ser distribuido. Existe uma
grande influéncia dos acionistas na administracdo da empresa, tanto na elaboracéo
de metas produtivas como financeiras, atuando fortemente no conselho de
administracao.

. Tendéncias: E esperado que o crescimento da producéo industrial no
Brasil se torne mais vigoroso, sobre tudo pelos produtos que atendem
prioritariamente ao mercado doméstico, dada a expectativa de que o movimento de
gueda nas taxas de juros eleve a demanda interna (inicialmente, dos produtos mais
dependentes de crédito, tais como os eletroeletrbnicos). A principio, conforme esta
ocorrendo, essa retomada dar-se a através dos meios de producdo ja existentes,
isto €, com maior ocupacdo da capacidade instalada e crescimento da producéo
industrial, nos primeiros meses do ano, ndo serd acompanhado pela reducédo da
taxa de desocupacédo, o que reduz a possibilidade de presséo inflacionaria, tendo
em vista a elevacdo dos pregos das principais “commodities” no mercado
internacional (influenciadas, por sua vez, pela aquecida procura dos EUA e da
China).

. Sistemas de informacdo: A empresa utiliza um sistema que atende as
operacdes contabeis, parte das financeiras, comerciais, compras, almoxarifado. A
empresa também faz uso de sistemas especificos para a area de RH que suporta as

atividades de pessoal, gestdo de recursos humanos, seguranca, saude e meio-
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ambiente. A area de tecnologia da informac¢do conta com funcionérios responséaveis
pelo acompanhamento das atividades e terceiros atuando na realizagdo de
atendimento de rotina. Os trabalhos de adaptacdo e desenvolvimentos que
envolvam customizacdes mais significativas sao realizados fora da empresa.

. Estratégia: A estratégia da empresa estd focada na sustentabilidade,
que visa agregar valor econdmico ao negdcio, atuando com responsabilidade social
e ambiental. Quanto a producéo, a empresa adota como estratégia o atendimento a
demanda dos produtos A e B do mercado interno para realizar a exportacdo do

excedente de producdo bem como dos produtos (C e D).

4.10 Implantagdes da atividade de riscos operacionais
Estratégia para os riscos operacionais

Para uma gestdo consolidada e eficiente dos riscos operacionais, primeiro,
deve-se definir uma estratégia para esses riscos.

Para tanto, deve-se compreender:

A- Definicdo da estratégia:
1. Defini¢&o de politicas e diretrizes da gestdo de RO;
2. Definicdo da estratégia de implantacao da gestao de RO;

3. Alinhamento com outras frentes de trabalho.

B- identificacdo de perdas e criacdo de base histérica:

1. Definicdo das diretrizes de controle;

2. ldentificacdo dos eventos de risco e suas perdas operacionais;
3. Levantamento dos fatores de risco e indicadores de exposi¢ao;

4. Levantamentos de dados externos.

C- Estimativa de perdas operacionais:
1. Estimativa das perdas por meio da metodologia de quantificacéo;
2. Andlise de cenarios para quantificacdo dos riscos;

3. ldentificagcéo de indicadores-chave de risco;

D- Alocacao financeira das perdas:
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1. Andlise da interferéncia de risco de outras naturezas;
2. Definicdo da alocacéo financeira das perdas em risco operacional;

3. ldentificacdo de indicadores de performance.

Algumas necessidades:

1. Necessidade de estratégias

Qual a relacéo de investimentos versus resultados esperados?

Qual a evolugéo esperada no tempo?

Qual o modelo de gestao dos riscos operacionais?

Qual o modelo de auditoria?

Qual o modelo de disseminacéo das informacdes?

Quais areas serdo envolvidas e em que momento?

2. Necessidade de métodos

Como identificar e mensurar 0s riscos operacionais?

Como definir a necessidade de capital regulador?

Como garantir a revisdo continua desses métodos?

3. Necessidade de estrutura organizacional

Area de risco operacional ou multiplicadores nas areas de negocios?

Quais pessoas devem ser envolvidas e como elas devem se comprometer e
atuar?

Como organizar as a¢0es de mitigacao de risco operacional?

Em que grau a alta administracéo deve se envolver e atuar?

4. Necessidade de sistemas

Quais as necessidades tecnoldgicas para a mensuracdo, coleta e relatério
dos dados de perda?

Ferramenta de risco operacional: desenvolvimento ou aplicacéo?

Serdo necessarias as adequacdes dos sistemas aos legados internos?

Quais sao as restricbes para a estruturacdo de bases historicas de dados de
risco operacional?

E. Implantacdo de base de dados:

1. Modelagem légica da base de dados de risco operacional;

2. Especificacao da coleta e extracao de dados, e integragdo com os demais

sistemas;
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3. Especificacdo da estrutura para se fazer o relatério sobre as informacdes
de risco operacional;

4. Desenvolvimento, aquisi¢cdo e implantacdo da aplicacdo de gestédo de risco
operacional.

F- modelo organizacional:

1. Definicdo e implementagdo da estrutura organizacional para risco
operacional para risco operacional,

2. Definicdo e implementacéo da estratégia de comunicacao e treinamento;

3. Definigéo e implementacéo de limites e algadas;

4. Atualizag&o de normas e procedimentos;

5. Definicdo e implementacéo do roteiro de auditoria

G- Plano de continuidade da gestao de risco operacional:

1. Avaliacao e definicdo dos planos de mitigagéo;

2. Definigéo dos planos de continuidade da gestao de risco operacional.

Os processos de gestdo e controle consolidado dos riscos operacionais
devem considerar ndo somente a gestdo interna desses riscos, como também a
possibilidade de condi¢ces financeiras e operacionais para a sua transferéncia, isso
compreende a oportunidade de se avaliar as condicbes de mercado para
neutralizacdo de certos riscos operacionais para outros agentes, por exemplo, as

seguradoras.

4.10 Questionario para implantacado da atividade de risco operacional

Perguntas e possiveis respostas:

1- A instituicdo possui uma definicdo estratégica do escopo da Gestdo de
Risco operacional (por exemplo, forma de exceléncia na gestdo operacional ou

apenas atendimento aos requisitos obrigatérios de agentes reguladores)?

a. sim, ja esta aprovada pela alta administracao.

b sim, mas ainda sem o envolvimento da alta administracao.
C. em andamento.

d nao possui definigcéo.
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2.- A instituicAo possui uma cultura organizacional que privilegie a
transparéncia operacional e a criticidade dos riscos operacionais nas decisdes a

serem empreendidas pelos gestores internos?

a. sim, todos os gestores consideram 0 risco operacional em suas
decisoes.

b. sim, alguns gestores consideram o risco operacional em suas decisoes.

C. ndo, a organizacdo ainda nao possui maturidade para a gestéo de riso
operacional.

3. Foram definidos critérios organizacionais em relacdo a forma de tratamento
do risco operacional pela instituicdo, ou seja, as premissas que devem ser utilizadas
para a distribuicdo das macro responsabilidades nas instancias organizacionais

(comités, areas)?

a. sim, ja foi implantada.

b sim esta parcialmente implantada.
C. Sim esté planejada.

d nao ha defini¢des.

4. Ha um plano de envolvimento das areas de negdcio, cuja gestdo de risco
operacional ainda n&o foi implantada?

a. sim existe e estad em implantacéo

b. sim esta planejado, mas a execucao nao foi iniciada (indicar as areas e
as fases de implantacao).

C. o plano esta em elaboracao.

d. nao foi iniciado.

5. Foram definidos critérios relacionados aos modelos de alocacédo financeira
a serem atingidos em determinado tempo, ou seja, metas temporais relacionadas a
evolugcéo da empresa, que vai 0 modelo de indicadores padronizados ao modelo de

mensuragao interna e, posteriormente, ao modelo de distribuicdo de perdas?

a. sim foi definido e estd em implantacéo.
b. 0s critérios estdo em elaboracéo.
C. os critérios ainda nao foram definidos, porém, temos bases de

informagdes (conceito) suficientes para defini-los.
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d. os critérios ainda ndo foram definidos, pois ndo temos bases de

informagdes suficientes para defini-los.

6. Foram definidos modelos de mapeamento de risco: modelos baseados em
lucros ou em despesas, andalise de cenarios, gestdo de ativos e passivos, modelos

de fatores de mercado?

a. sim foram definidos e estdo em implantacao.
b. 0s modelos estdo em elaboragéo.
C. 0os modelos ainda n&o foram definidos, mas temos bases de

informacdes suficientes para defini-los.
d. 0os modelos ainda ndo foram definidos, pois ndo temos bases de

informagdes suficientes para defini-los.

7. Existe um glossario de conceitos e premissas sobre o tratamento de risco

operacional na empresa?

a. sim existe e esta divulgado

b sim, porém ainda nao foi divulgado.
C. esta em elaboracéo.

d nao foi iniciado.

8. As acles e projetos implantados ou planejados na instituicdo que direta ou
indiretamente afetam o risco operacional estédo integrados ao modelo de gestédo de

risco operacional?

a. sim estao totalmente integrados.
b. estdo parcialmente integrados.
C. ainda nao foram integrados.

9. Foram definidas as diretrizes de controle para identificacdo dos eventos de

perda, por exemplo, produtos, mercado, canais e outros?

a. foram definidas e 0 mapeamento de perdas ja foi iniciado.
b. foram definidas, mas o mapeamento de perdas néo foi iniciado.
C. ndo foram definidas, porém temos bases de informacfes (conceito)

suficientes para defini-las.
d. nao foram definidas, pois ndo temos bases de informagdes suficientes

para defini-las.
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10. Foram mapeados os eventos de perda?

(os eventos de perda sdo acontecimentos que podem causar danos a um
recurso ou degradar o resultado de um processo, por meio de acréscimo de custo,
decréscimo de qualidade, entrega ou disponibilidade. Por exemplo, cotacdes

atrasadas, alocacfes incorretas, atrasos de confirmacao ou liberagéo etc.)

a. foram ou estdo sendo mapeados detalhadamente.

b foram ou estdo sendo mapeados em um nivel macro.

C. nao foram mapeados, mas existe um plano de mapeamento.
d nao foram mapeados e ndo existe um plano de mapeamento.

11. Foram levantadas as perdas operacionais (impacto e frequéncia) dos
eventos de perda?

a. foram ou estdo sendo levantados com informacdes consistentes.

b. foram ou estdo sendo levantados, entretanto, as informagcdes obtidas
nao estao acuradas o suficiente.

C. nao foram levantados.

12. Foram mapeados os fatores de risco dos eventos de perda?

(os fatores de risco sdo entendidos como as causas primarias de eventos de
perdas, que podem ser tanto internos quanto externos a instituicao).

a. foram ou estdo sendo mapeados com informacdes consistentes.

b. foram ou estdo sendo mapeados, entretanto. As informacg0es obtidas
nao estao acuradas o suficiente.

C. ndao foram mapeados, mas temos bases de informacdes (conceito)
para mapea-los.

d. nao foram mapeados, pois ndo temos bases de informacdes suficientes

para mapea-los.

13. Foram levantados indicadores de exposic¢ao por linhas de negocio?

(os indicadores de exposicdo expressam o0 tamanho da exposi¢do ao risco
operacional de uma determinada area de negdécio, com base em um determinado
indicador financeiro dessa area).

a. foram definidos para todas as linhas de negocio.

b. foram definidos para algumas linhas de negocio.
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C. nao foram definidos.

14. Existe uma metodologia para utilizacdo de dados externos em

complemento aos dados internos?

a. sim, a metodologia foi elaborada e esta implantada.

b sim, a metodologia foi elaborada e esta em implantacéo.
C. a metodologia esta em elaboracéo.

d nao foi iniciada.

15. Existe uma metodologia estatistica para se estimar a distribuicdo de

perdas operacionais e suas frequéncias?

a. sim, a metodologia foi elaborada e esta implantada.

b sim, a metodologia foi elaborada e esta em implantacéo.
C. a metodologia esta em implantacao.

d nao foi iniciada.

16. Existe um programa de analises de cenarios para a quantificacdo do risco

operacional?

a. sim, o programa foi elaborado e esta implantado.

b sim, o programa foi elaborado e estd em implantacéo.
C. 0 programa esta em elaboracéo.

d ndo foi iniciada.

17. Existe uma metodologia para identificar indicadores de risco operacional

como complementaridade aos dados de riscos jA mapeados e utilizados na andlise

de cenario?
a. sim, a metodologia foi elaborada e esta implantada.
b sim, a metodologia foi elaborada e esta em implantacéo.
C. a metodologia estd em elaboragéo.
d nao foi iniciada.

18. Existe uma metodologia de “backtesting” dos modelos de quantificagao de

risco operacional?
(A metodologia de “backtesting” tem a finalidade de avaliar a abrangéncia e a

aderéncia do modelo de mensuracgéo de risco operacional).
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sim, a metodologia foi elaborada e esta implantada.
sim, a metodologia foi elaborada e esta em implantacéo.
a metodologia esta em elaboracéo.

nao foi iniciada.

19. Existe uma metodologia para identificar a sobreposicdo dos riscos de

crédito e de mercado em relacdo ao risco operacional, com o objetivo de se evitar

dupla contagem no valor do capital a ser alocado?

a.

b
C.
d

sim, a metodologia foi elaborada e esta implantada.
sim, a metodologia foi elaborada e estd em implantacéo.
A metodologia estd em elaboracéo.

nao foi iniciada.

20. Existe uma metodologia de distribuicAo de custos das perdas

operacionais esperadas?

a.

b
C.
d

sim, a metodologia foi elaborada e esta implantada.
sim, a metodologia foi elaborada e estd em implantacéo.
a metodologia esta em elaboracéo.

nao foi iniciada.

21. Existe uma metodologia de alocacado de capital para perdas operacionais

inesperadas ou catastroficas?

a.

b
C.
d

sim, a metodologia foi elaborada e esta implantada.
sim, a metodologia foi elaborada e esta em implantacao.
a metodologia esta em elaboracéo.

Nao foi iniciada.

22. Existe uma metodologia de indicadores de performance a serem utilizados

nos ajustes do capital alocado para o risco operacional (por exemplo, metodologia

“scorecard”)?

a.

b
C.
d

sim, a metodologia foi elaborada e esta implantada.
sim, a metodologia foi elaborada e esta em implantacéo.
a metodologia estd em elaboragéo.

nao foi iniciada.
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23. Existe uma base de dados informacional como suporte para a gestado de

risco operacional?

a. existe e esta implantada.

b existe e esta em fase de homologac&o ou parametrizacao.
c esta em fase de desenvolvimento ou aquisi¢ao.

d. esta em fase de especificacao técnica.

e estd em fase de modelagem ldgica.

24. Existe uma estrutura informatizada de “report” das informacdes da gestéao

de risco operacional?

a. existe e esta implementada.

b existe e esta em fase de homologacgédo ou parametrizagéo.
c esta em fase de desenvolvimento ou aquisi¢ao.

d. estd em fase de especificacéo técnica.

e estd em fase de modelagem logica.

25. Existe uma estrutura organizacional para suporte de gestdo e risco
operacional?

(A estrutura organizacional abrange ndo somente as funcgbes a serem
desempenhadas por uma area de gestdo de risco operacional, como também

aquelas que cabem as unidades de negdcios e as areas de auditoria).

a. esta definida e implantada.

b Esta definida e em fase de implantacéo.
C. esta em fase de definicao.

d nao esta definida.

26. Existe uma estratégia de comunicacdo e treinamento do modelo de

gestao de risco operacional?

a. esta definida e divulgada.

b esta definida e em fase de divulgacgéo.
C. esta em fase de defini¢ao.

d N&o esta definida.

27. Existe uma politica de limites e algcadas para o risco operacional?

a. esta definida e divulgada.
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b. esta definida e em fase de implantacao.
C. esta em fase de definicéo.
d. nao esta definida.

28. As normas e procedimentos da empresa estdo atualizados conforme o

modelo de gestéo de risco operacional?

a. sim estao totalmente atualizadas.
b. estdo parcialmente atualizadas.
C. ainda nao foram atualizadas.

29. Existe um roteiro de auditoria relativo ao modelo de gestdo de risco

operacional?

a. esta definido e implantado.

b esta definido e em fase de implantacdo.
C. esta em fase de definicao.

d nao era definido.

30. Existe uma metodologia de avaliacdo do “payback” das iniciativas de
controle e mitigacado dos riscos operacionais?

a. esta definida e implantada.

b esta definida e em fase de implantacéo.
C. estd em fase de definicao.
d

nao esta definida.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A mudanca é o objetivo da estratégia e o tempo é o referencial da estratégia.
Antecipar a mudanca e os efeitos do tempo sobre a organizacdo € uma tarefa
principal dos lideres. A tarefa-chave do auditor é proporcionar informacdo nao
enviesada aos lideres que estdo procurando antecipar-se a mudanca.

Tendo em vista que as organizacfes precisam de estratégias diferentes em
fases diferentes do seu ciclo de crescimento, também é diferente a informacao
requerida pelos lideres em diferentes fases. As estratégias que funcionarem bem
numa fase podem né&o funcionar em outra.

Tal como a propria organizacdo, a auditoria precisa ter a certeza de estar
focalizando os objetivos e fazer corretamente o que deve ser feito.

Houve momentos na auditoria interna em que o foco era somente sobre a
avaliacdo do controle interno, que por si sé, ndo garantia necessariamente o
sucesso, estimulando a necessidade, principalmente em empresas de grande porte,
a procurar novas formas eficazes de auxiliar a organizacdo no atendimento de seus
objetivos.

A auditoria focada no risco avalia e proporciona uma melhor eficiéncia da
forma pela qual a gestdo investiga os riscos, proporcionando um processo mais
amplo e mais rico em conteudo informativo, o que leva a apreciar mais o valor dos
trabalhos da auditoria interna.

Neste contexto, o presente trabalho demonstrou a importancia e eficacia do
planejamento da auditoria interna frente ao risco para uma organizagcdo. Onde ficou
evidente que na empresa analisada, o planejamento da auditoria interna baseada na
gestao de risco esta contribuindo para o alcance dos objetivos e das estratégias de
negocio da empresa, aprimorando os instrumentos de controle, revisando de forma
constante a deficiéncia de controles internos, o grau de exposiCAo aos riscos,
aprimorando as oportunidades de melhoria com planos de agéo e acompanhamento
das implementagbes para mitigar 0s riscos, observou-se também um
comprometimento na superacdo de desafios, garantindo o crescimento sustentado
da empresa.

Através da andlise desta aplicacdo, é possivel elaborar recomendacdes.

A primeira e principal recomendacado é que a alta administracdo é a principal

responsavel por qualquer processo de ética ou de gestdo de risco e controle em
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qualguer organizacado. A alta administracdo tem que estar comprometida do inicio ao
fim, esse € um fator critico de sucesso.

A segunda recomendacdo é adotar uma metodologia considerando as
necessidades e as caracteristicas do negoécio e ndo simplesmente adotar um
método padrdo. Ter uma equipe exclusivamente dedicada em cada unidade da
empresa, disciplinada e focada na gestéo de riscos é igualmente fundamental.

Outro fator importante é que a Auditoria Interna seja independente, responda
diretamente a presidéncia, ao comité de auditoria ou a um O6rgado que proporcione a
independéncia adequada.

Conclui-se, portanto que o planejamento da auditoria interna focada em riscos
estende e melhora o modelo de avaliagcdo dos riscos, acrescentando efetivamente
valor a empresa e alterando a perspectiva da auditoria interna. Em vez de olhar para
0s processos do negdcio como algo que esta dentro de um sistema de controle, o
auditor os analisa numa envolvente de risco. E o paradigma de "olhar para frente":
uma auditoria centrada nos riscos podera acrescentar mais valor a uma organizacao
permitindo ao auditor delinear um programa de auditoria capaz de testar os controles

mais importantes, com maior profundidade através de um planejamento adequado.
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