A responsabilidade pela Gestao dos Riscos de Negocio

Ricardo Mario Ferras Pestana

Dissertacao de Mestrado

Mestrado em Auditoria

Porto — 2015

INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRACAO DO PORTO
INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO



A responsabilidade pela Gestdo dos Riscos de Negécio

Ricardo Mario Ferras Pestana

Dissertacao de Mestrado
Apresentada ao Instituto de Contabilidade e Administracdo do Porto para
a obtencao do grau de Mestre em Auditoria, sob orientacdo do

Dr. Carlos Mendes

Porto — 2015

INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E ADMINISTRAGCAO DO PORTO
INSTITUTO POLITECNICO DO PORTO



Resumo

A temética da Gestdo dos Riscos de Negdcio tem tido uma grande importancia
ao longo dos ultimos anos, protegendo e acrescentando valor as organizacdes e aos

“stakeholders ”, motivado pelas grandes crises econémicas.

A Gestdo dos Riscos de Negdcio permite aos gestores identificar, avaliar e gerir
0s riscos de acordo com as incertezas, focando-se nos riscos com maior impacto e

probabilidade.

Este trabalho tem como principal objetivo apurar como as organizacdes atribuem
a responsabilidade na Gestdo dos Riscos de Negocio.

Em Portugal, as sociedades emitentes de acbGes admitidas a negociacdo em
mercado regulamentado, sdo obrigadas a disponibilizar anualmente informacéo sobre o
grau de acolhimento do Cddigo de Governo das Sociedades, o qual consiste num
conjunto de recomendacdes elaboradas, onde parte dessas recomendac6es séo referentes
a Gestdo dos Riscos de Negdocio.

Para o efeito analisamos os ultimos relatorios de gestdo, na sua componente de
governo das sociedades das empresas que integram o indice do PSI-20 da Euronext de
Lisboa, de modo a apurar e a concluir quais sdo as areas das empresas responsaveis pela
Gestdo dos Riscos de Negdcio.

Palavras chave: Gestdo; A responsabilidade pela Gestdo dos Riscos de Negdcio; Risco.



Abstract

Enterprise Risk Management subject has a greater importance over the last
years, protecting and adding value to the organizations and to the stakeholders,

motivated by the great economic crisis.

Enterprise Risk Management allows managers to identify, assess and manage the
risks according to the uncertainty level, focusing on the risks with bigger impact and
probability.

The main goal of this work is to ascertain how the organizations assign the
responsibility on Enterprise Risk Management.

In Portugal, the societies that issue shares admitted to the negotiation in a
regulated market, are yearly obliged to make available information about the Corporate
Governance Code compliance degree, which consists in a joint of produced
recommendations, where part of these recommendations are regarded to Enterprise Risk
Management.

For this purpose, we analyzed the last management reports, in its governance
component of the companies that integrate the index of the PSI-20 of Lisbon Euronext,
to investigate which are the companies areas accountable for Enterprise Risk
Management.

Key words: Management; Responsibility for the Enterprise Risk Management; Risk.
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Introducéo

As consequéncias que podem resultar de uma falha nos controlos, a répida
evolucdo tecnoldgica, a velocidade de mudanca, a crescente complexidade da economia,
as crescentes expectativas dos consumidores, a agressividade da concorréncia, entre
outros factores, afectam as organizacdes tornado-as mais vulneraveis. Estas causas
expdem as organizagdes a inumeros riscos, levando-as a alterarem-se e adaptarem-se, de

modo a assegurar um crescimento sustentado.

As alteracdes de natureza estrutural da envolvente conduziram a uma mudanca
na definicdo de Auditoria Interna do IIA em Junho de 1999 (Alves 2009: p.29).
Anteriormente o objectivo era assegurar a qualidade da informacéo e a protecédo dos
ativos. Como consequéncia dessas alteracfes, a Auditoria Interna passou a reconhecer
0S riscos e as eventuais perdas de oportunidades, de forma a ajudar as organizacbes a

atingir os seus objetivos.

O presente trabalho pretende apurar qual é a area/fungdo da empresa responsavel
pela Gestdo dos Riscos de Negdcio.

O trabalho encontra-se dividido em dois capitulos. No primeiro capitulo sédo
expostos os estudos e as abordagens ja realizadas por varios autores sobre este tema.
Numa primeira fase é apresentada a Lei Sarbanes-Oxley, conceitos sobre a Gestdo de
Risco de Negdcio, a importancia de uma adequada Gestdo de Riscos de Negdcio numa
organizacdo e o papel da CMVM relativamente ao Bom Governo das Sociedades
Cotadas em matéria de Gestdo de Riscos de Negdcio. Numa segunda fase é abordado o
conceito de Auditoria Interna, a sua evolugdo, a mudanga do seu paradigma, 0S
objetivos e funcBes, 0 seu papel na organizacao, a independéncia e o papel do auditor

interno.

No segundo capitulo é efetuada uma exposicdo do modo e forma como a
investigacdo se concretiza, descrevendo a populacdo objeto de estudo, assim como 0s

procedimentos adotados na recolha de dados.

O presente estudo termina com o 3.° Capitulo onde sdo apresentadas as

conclusdes tedricas e praticas relativas ao estudo de caso apresentado.



A principal limitagdo deste estudo prende-se com a impossibilidade de obtengéo
de dados diretos através de entrevistas, 0s quais permitiriam complementar e validar a
analise de contetdo, nomeadamente dos relatorios.

Atendendo ao facto de neste estudo s6 terem sido recolhidos os relatorios
referente as empresas do PSI-20 da “Euronext” de Lisboa, sugere-se que numa
investigacao futura o universo em analise seja alargado a todas as sociedades emitentes

de acdes admitidas a negociagdo em mercado regulamentado.



1. Capitulo I [Revisédo da Literatura]

1.1. A Gestéo das Organizacoes

Vivemos numa sociedade dominada por organizacgdes, de grandes ou pequenas
dimensGes, com ou sem fins lucrativos, nas quais as pessoas trabalham em conjunto
com vista a prossecucdo de objetivos que ndo seriam possiveis atingir se as mesmas

trabalhassem isoladamente (Teixeira, 2005: p.3).

De Acordo com Almeida (2005: p.82), a palavra “Gestdo” constitui a tradugio
da sigla inglesa “management”, que alguns autores preferem designar por
“administracdo”. A Gestdo é considerada a coordenacdo e supervisdo do trabalho dos
outros, de modo a que suas atividades sejam desempenhadas eficiente e eficazmente
(Marques, 2012: p.3). De uma forma muito simples e abrangente é possivel definir o
conceito de Gestdo como o processo de conseguir resultados com o esfor¢o dos outros
(Teixeira, 2005: p.3).

1.1.1. Funcdes da Gestao

Segundo Teixeira (2005: p.3), a tarefa da Gestdo € interpretar os objetivos
propostos e transforma-los em acdo empresarial, através do planeamento, da
organizacdo, da direcdo e do controlo de todos os esforcos realizados em todas as areas

e em todos os niveis da empresa, a fim de atingir esses mesmos objetivos.

A gestdo abarca portanto quatro func6es fundamentais:

e Planear;

e Organizar,
e Dirigir;

e Controlar.

1.1.1.1. Funcéo Planear

Planear, significa determinar antecipadamente o que deve ser feito e como ser

feito (Almeida, 2005: p.84). Consiste em definir como a organizacdo ird atingir



determinado objetivo. Contudo, é preciso ter um conjunto de informacdes para

determinar os caminhos mais adequados a serem seguidos (Oda et al., 2008: p.74).

De acordo com Santos (2008: p.30), o planeamento é a definicdo da estratégia,
dos objetivos, da missao e da tatica. Uma vez que os planos estabelecem a forma como
a empresa se ira desenvolver no futuro, é necessario definir quem vai atuar para que
determinado objetivo aconteca, quem séo os intervenientes, como se relacionam, com
que meios e que atividade ou funcdo cabe a cada um isoladamente ou em grupo
(Teixeira, 2005: p.4).

De uma forma mais ampla Nelson et al. (2006: p.12), assumem que o trabalho
dos gestores consiste em desenvolver planos, que determinem 0s objetivos que uma
empresa ira procurar atingir, os produtos e servigos que ira fornecer, de que forma e a

guem 0s ird entregar, e a que preco.

1.1.1.2. Funcéo Organizar

Organizar, consiste em estabelecer relacdes formais entre as pessoas e também
entre as pessoas e 0s recursos, de modo a atingir 0s objectivos propostos (Teixeira,
2005: p.4).

De acordo com Stoner et al. (1985: p.6) organizar consiste “no processo de
arrumar e alocar o trabalho, a autoridade e o0s recursos entre os membros de uma
organizacdo, de modo a que eles possam alcancar eficientemente 0s objetivos da
mesma”. Baseia-se em estabelecer uma estrutura, por minima que seja, para

desempenhar as suas atividades (Oda et al., 2008: p.81).
A funcéo organizar é composta pelas seguintes atividades (Livian, 1987: p.14):

e Estabelecer relagbes formais entre as pessoas e 0S recursos, para atingir 0s
objetivos do plano;

e Definir quem faz o qué e quando;

o Definir as relagOes e as interagOes entre as pessoas e 0S grupos;

e Afetar 0s recursos e meios as pessoas e aos grupos.



Segundo Teixeira (2005: p.4), no planeamento é fundamental a definicdo das
fungdes que competem a cada elemento da organizagdo, quais 0s recursos disponiveis e
como se distribuem. Mas se nada se seguir, fica tudo na mesma, é necessario fazer com

que as pessoas o facam, ou seja dirigir.

1.1.1.3.  Funcao Dirigir

De acordo com Almeida (2005: p.85), a fungdo dirigir € compreendida como o

processo de determinar, afetar ou controlar o comportamento dos outros.

O processo de dirigir o comportamento dos outros envolve 3 aspetos

fundamentais: liderar, motivar e comunicar.

e Liderar: é a capacidade de conseguir com que o0s outros facam o que o lider quer
(Teixeira, 2005: p.4). Liderar € uma forma de comunicacdo, baseada no prestigio
aceite pelos dirigidos, constituindo um processo de influenciar as atividades de
um individuo ou grupo, para a prossecucao dos objetivos (Almeida, 2005: p.85).

e Motivar: consiste em reforcar a vontade das pessoas, no sentido de as mesma se
esforcarem para alcancar os objetivos das organizacdes (Teixeira, 2005: p.4).
Para conseguir motivar, ha que procurar a conciliacdo entre o0s objetivos
individuais e organizacionais (Almeida, 2005: p.85).

e Comunicar: é um processo de transferéncia de informacgbes, ideias ou
sentimentos (Almeida, 2005: p.85).

De acordo com Nelson et al. (2006: p.13), grandes lideres podem proporcionar
enormes acontecimentos, inspirando os seus funcionarios para acdes e objetivos

extraordinarios.

1.1.14. Funcgéo Controlar

O controlo é um processo de comparacdo entre o atual desempenho da
organizagdo e as normas previamente estabelecidas, indicando as eventuais acgoes
corretivas (Teixeira, 2005: p.5). E necessario comparar os resultados com os objetivos e

introduzir acdes de correcdo (Almeida, 2005: p.85).



Essas acOes tém carater pedagdgico, isto é, as pessoas necessitam de formacéo
para conseguirem fazer melhor, outras vezes € necessario reformular os planos

inicialmente estabelecidos (Teixeira, 2005: p.5).

Para atingirem 0s seus objetivos e 0s objetivos da empresa, 0s gestores
necessitam de estabelecer padrées de desempenho com base nas metas e objetivos da
empresa, medir e comunicar o desempenho real, comparar ambos e por em pratica a¢des

corretivas ou preventivas sempre que seja necessario (Nelson et al., 2006: p.13).

1.2. Gestao de Risco de Negécio

1.2.1.  Sarbanes-Oxley Act

No final do século XX, os Estados Unidos da América depararam-se com uma
crise, protagonizada por consecutivos escandalos financeiros que acabaram por afetar
conceituadas empresas americanas. As principais ilegalidades ocorridas foram
protagonizadas pelos gestores das empresas, 0 que acabou por desencadear uma crise de
confianga no mercado global. Foi neste cenério de inseguranca que surge nos EUA, a lei
SOX (Sarbanes-Oxley), assinada pelo Presidente Norte-americano em 30 de Julho de
2002 com o objetivo de melhorar o reporte financeiro das Empresas e a Protecdo dos
Investidores (Alves, 2009: p.15).

Segundo Gongalves (2009: p.12), a lei SOX é um dispositivo legislativo que
impo6s reformas substanciais para as organizacdes. O objetivo principal é nortear a
visibilidade dos investidores, com a procura da exatiddo e fiabilidade das informagdes
financeiras divulgadas pelas empresas, com base no aperfeicoamento do controlo

interno sobre as informacoes.

De acordo com Pires (2008: p.20):



“A SOX centra-se na revisdo dos procedimentos de Corporate
Governance para empresas cotadas, nacionais ou estrangeiras, especialmente
os relacionados com a verificacdo da adequacdo da informacao relativa a
resultados e com a divulgacdo do relato financeiro. Também estabelece a
responsabilidade pessoal do CEO (Chief Executive Officer) e do CFO (Chief
Financial Officer) pela adequacdo desta informacdo, disposi¢cOes sobre
protecdo da fraude, incluindo requisitos para a independéncia do auditor, a
rotacdo das empresas que prestam os servicos de auditoria, uso apropriado de
medidas financeiras, protecdo dos dispositivos de comunicacdo de praticas

indevidas (whistleblowers) ”.

Conforme citado por Barros (2012: p.7), as principais vantagens da SOX para as

organizacg0es sao:

e A viabilizagdo dos controlos internos;

e Avaliagdo de fluxo de informagéo;

e O mapeamento de processos criticos das empresas;

e A alocacdo de responsabilidades aos responsaveis internos;
e A identificacdo de ndo conformidades;

e A Gestdo de Risco de Negocio associada a estes processos.

O objetivo desta lei visou fundamentalmente criar um novo ambiente de
controlo, apoiado por um conjunto de novas responsabilidades e sangbes aos
administradores para coibir as praticas lesivas que expdem as sociedades de capital
aberto a elevados niveis de risco e que fazem com que os “stakeholders ”” se retraiam em

participar no capital dessas empresas (Pereira, 2012: p.37).

1.2.2. Conceitos de Gestdo de Risco de Negocio

De Acordo com Vale (2011: p.14):



“O conceito de “risk management” sintetiza um conjunto de assercdes e
meios afetos ao escrutinio, avaliagcdo e relato do risco do negdcio, nasceu nos
Estados Unidos da América, e foi pela primeira vez mencionado em 1956, num
artigo publicado na “Harvard Business Review”, num contexto entdo muito
circunscrito ao alargamento de responsabilidades da funcdo de gestor de

seguros e muito marcado por discussdes academicas. ”

A Gestdo dos Riscos de Negocio (1A, 2004: p.3), é um processo estruturado,
consistente e continuo, implementado em toda a organizacdo para identificar, avaliar,

medir e relatar ameacas e oportunidades que afetam a realizacdo dos seus objetivos.

Segundo o FERMA (2003: p.3):

“A Gestao dos Riscos de Negdcio é um elemento central na gestdo da
estratégia de qualquer organizacdo. E o processo através do qual as
organizacGes analisam metodicamente 0s riscos inerentes as respetivas
atividades, com o objetivo de atingirem uma vantagem sustentada em cada

atividade individual e no conjunto de todas as atividades. ”

O COSO (2004: p.4) define o risco como sendo a possibilidade de um evento
ocorrer e afetar negativamente a realizacdo dos objetivos definidos. Os eventos podem
resultar de fontes internas ou externas a organizacdo e podem causar impactos positivos
e/ou negativos. Nesse sentido, o COSO refere que 0s eventos que geram impacto
negativo representam riscos que podem impedir a criagdo de valor ou mesmo destruir o
valor existente. Os riscos de impacto positivo podem contrabalangar com os de impacto
negativo ou podem representar oportunidades que, por sua vez, representam a
possibilidade de um evento ocorrer e influenciar favoravelmente a realizacdo dos

objetivos.

Conforme citado por Pereira (2012: p.4):

“A Gestdo dos Riscos de Negocio admite que qualquer organizagao,

independentemente do seu tamanho, fim lucrativo, origem de capitais, ou atividade
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econdmica, existe para gerar valor para os “stakeholders”. Todas as entidades
enfrentam incertezas, o desafio da administracao é determinar o nivel de incerteza que
a sua organizacdo consegue enfrentar, aumentando, desta forma, o seu valor para os

’

“stakeholders” e para ela prépria.’

Segundo Ferreira (2010: p.15), a Gestdo dos Riscos de Negocio é um meio para
atingir um fim e ni um fim em si mesmo E um processo educativo que nos
consciencializa para a existéncia de riscos e que aos gestores cabe a responsabilidade de

0s gerir.

O processo de Gestdo dos Riscos de Negocio consiste em (Almeida, 2008: p.20):

e Definir e estabelecer o enquadramento e a infraestrutura da gestdo de
Risco;

e Identificar e Avaliar os riscos de negocio;

e Auvaliar as estratégias de Gestdo de Risco;

e Desenhar e implementar acdes de Gestdo do Risco;

e Monitorar e reportar as agdes de risco;

e Informacdo para a tomada de Deciséo.

De acordo com Santos (2013: p.23):

“Dada a importdncia e a necessidade de controlar os riscos que afetam
as organizagdes, cada vez mais complexos, abrangentes e universais, ha
iniciativas mundiais no sentido de tentar padronizar orientacdes/diretrizes,
sobre a Gestao de Risco de Negdcio de forma a garantir a uniformizacéo de
conceitos, processos para implementacdo da Gestdo de Riscos de Negdcio,

estrutura organizacional e objetivos da Gestdo de Risco de Negdcio.

Atualmente existem varias metodologias de Gestdo de Riscos de
Negdcio, entre as quais se destaca:



o Norma de Gestdo de Riscos de Negdcio da FERMA: Risk
Management Standard emitida em 2002 pela Federation of
European Risk Management Associations;

o Norma de Gestdo de Riscos Australiana AS/NZS 4360 (2004) -
Risk Management Guidelines;

o Gestdo de Risco Empresarial: ERM - Enterprise Risk
Management Framework, emitido pelo COSO em 2004;e

o ISO 31000 da International Organization for Standardization

emitida em 2009.”

1.23. Gestdo de Risco Empresarial: ERM - Enterprise Risk

Management Framework

Os escandalos financeiros das empresas que manipularam as informacdes
financeiras como a “Enron”, “Tyco”, “WorldCom” e outras, afetaram de forma
significativa a confianga dos investidores, funcionarios e outros “stakeholders”, vindo
reforgar a necessidade do desenvolvimento de um modelo de Gestdo de Risco
Empresarial que fornecesse principios e conceitos chave, uma linguagem comum e que
constituisse um guia para a Gestdo de Riscos de Negdcio nas organizacdes (Ferreira,
2010: p.19).

De acordo com Santos (2013: p.39), “em 2004, para satisfazer as necessidades
decorrentes de uma preocupacdo e focalizacdo crescentes na Gestdo de Riscos de
Negocio, 0 COSO emitiu um modelo integrado de Gestdo do Risco Empresarial (ERM —
“Enterprise Risk Management ), desenvolvido pela PWC, sob a sua supervisao, e que
incorpora dentro de si 0 modelo de controlo interno COSO de 1992, permitindo que as
organizacOes adotassem este modelo com vista a satisfazerem as necessidades do seu
sistema de controlo interno progredindo para um processo de Gestdo de Riscos de

Negocio ”.

O COSO ERM ¢é um enquadramento conceptual que ajuda as organizacdes a
perceber o que € o risco, de que modo esta presente na empresa e de que forma pode
afetar adversamente os objetivos estratégicos da organizacio e a criagio de valor. E um
guia pratico de facil aplicacdo e é desenhado de modo a identificar determinados

acontecimentos que possam afetar a organizacao. Destina-se a identificar, avaliar e gerir
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o risco de modo a fornecer uma seguranca razoavel quanto a realizacdo dos objetivos da
organizagdo (COSO, 2004: p.125:127).

De acordo com Ferreira (2010: p.20), as organizagdes enfrentam incertezas,
desafios e uma diversidade de riscos, sendo o grande desafio da gestdo determinar qual
é o nivel de incerteza que a empresa esta preparada para aceitar. A Gestdo de Riscos de
Negocio permite aos gestores identificar, avaliar e gerir os riscos de acordo com as
incertezas, focando-se nos riscos cujo impacto seja maior, com o objetivo de criar valor

para o0s acionistas.

O modelo de Gestdo do Riscos de Negdcio proposto pelo COSO ERM esté
assente em 8 componentes que séo afetados de acordo com os objetivos da organizacao.
Este modelo estabelece quatro categorias de objetivos para a organizagao:

Estratégicos: referem-se as metas de nivel mais elevado;
e Operacdes: 0 objetivo € a utilizacdo eficaz e eficiente dos recursos;
e Comunicacao: relacionados a confiabilidade dos relatérios;

e Conformidade: fundamentam-se no cumprimento das leis e dos regulamentos

pertinentes.

De acordo com Sousa (2012: p.40), os quatro objetivos de este modelo de
Gestdo de Riscos de Negdcio, deverdo ser caracterizadas da seguinte forma: A um nivel
mais elevado e diretamente relacionados com a missdo e visdo estdo os objetivos
estratégicos. Os operacionais estdo com o uso eficiente e efetivo dos recursos da
organizagdo no desenvolvimento das suas atividades. A realizagdo dos objetivos
estratégicos e operacionais estd sujeita a eventos externos a organizagdo que nem
sempre estdo sob o seu controlo. Por outro lado temos o objetivo da confiabilidade na
informacdo reportada e o objetivo de cumprimento das leis e regulamentos, que j& estdo
numa zona de total controlo da organizacdo, sendo esperado com um grau razoavel de

seguranca que sejam cumpridos.

Essa classificacdo possibilita um foco nos aspetos especificos da Gestdo de
Riscos de Negdcio. Apesar de estas categorias serem distintas, elas relacionam-se, uma

vez que um dado objetivo podera estar presente em mais do que uma categoria, elas
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tratam de necessidades empresariais diferentes, cuja responsabilidade direta podera ser
atribuida a diversos gestores (COSO, 2004: p.21)

Existe uma relacdo direta entre objetivos e componentes, uma vez que 0S
objetivos sdo metas que a entidade pretende alcangar e 0s componentes sdo 0S meios

necessarios para atingir esses objetivos (Ferreira, 2010: p.9).

Esta relacdo é estruturada através de uma matriz tridimensional, conforme

mostra a figura a seguir:

Ambiente Interno

Fixacao de Objetivos

I
N P apepiun

elieIpIsqng

Identificacdo de Eventos

oESsIAl
opode

Avaliacdo de Riscos

Resposta aos Riscos

apepnu3 ep [AIN

Atividades de Controlo

Informacgdes e Comunicacdes

Monitorizac3o

Figura 1 - Cubo COSO ERM
Adaptado de: COSO (2004). “Gestdo de Riscos Corporativos — Estrutura Integrada”.

De acordo com Ferreira (2010: p.21), “o modelo devera ser avaliado e
implementado de uma forma abrangente a toda a organizagao, partindo de um nivel

mais elevado (Entidade) até chegar ao nivel mais bésico (Atividades) ”.
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Neste modelo, os componentes da Gestdo de Riscos de Negdcio estdo
identificados como sendo os seguintes (COSO, 2004: p.6):

e “Ambiente Interno: Estabelece uma filosofia de abordagem a Gestédo de Riscos
de Negdcio. Assume que eventos que sejam esperados ou inesperados poderdo
ocorrer. Estabelece a cultura de risco da entidade. Considera todos os outros
aspetos relativos a forma como as acfes da organizacdo poderdo afetar a sua

cultura de risco;

o Definicdo de Objetivos: Aplica-se quando a gestdo tem em conta a estratégia de
risco na definicAo de objetivos. Suporta o apetite pelo risco da entidade,
Determina a tolerancia do risco, i.e. o nivel aceitavel de variacdo em volta dos

objetivos, alinhada com o apetite pelo risco;

e ldentificacdo de Eventos: Diferencia riscos e oportunidades. Os eventos que
possam ter impacto negativo representam risco, e 0s eventos que possam ter um
impacto positivo representam oportunidades, que a gestdo deve ter em conta na

definicdo da estratégia;

e Avaliagdo de Risco: Permite a uma entidade compreender a dimensdo do
impacto que os potenciais eventos poderdo ter nos objetivos. Avalia os riscos a
partir de duas perspetivas: Probabilidade e Impacto. E utilizada para avaliar os
riscos e também é utilizada para quantificar os objetivos com eles relacionados.
Utiliza uma combinacdo de metodologias quer qualitativas quer quantitativas.
Relaciona horizontes temporais a horizontes de objetivos e avalia o risco quer

numa base inerente quer residual;

e Resposta ao Risco: Identifica e avalia possiveis respostas ao risco; Avalia as
opcdes relativas ao apetite pelo risco da entidade, custos vs. beneficios das
respostas ao risco potencial, e o nivel a que a resposta devera ter em relacéo a
reducdo do impacto e/ou da probabilidade. Seleciona e executa a resposta

baseada na avaliacdo do portfolio de riscos e respostas;

e Atividades de Controlo: Politicas e procedimentos que ajudam a assegurar que
as respostas aos riscos, assim como outras orientacfes da entidade, séo

realizadas. Realizam-se em toda a organizagdo, a todos os niveis e em todas as
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Funcdes. Incluem os controlos gerais e das aplicacbes das tecnologias de

informacéo;

e Informacdo & Comunicagdo: A gestdo identifica, recolhe, e comunica a
informacdo pertinente de uma forma e em prazo que permite as pessoas exercer
as suas responsabilidades. A comunicacdo é feita de forma alargada, fluindo

nos sentidos descendente, horizontal, e ascendente dentro da organizacgao;

e Supervisdo: A eficacia das outras componentes da ERM € supervisionada
através de: Atividades continuas de supervisdo; Avaliacdes especificas; E a

combinacado das duas”.

1.2.4. Norma de Gestdo dos Riscos de Negocio da FERMA: Risk
Management Standard (Federation of European Risk Management
Associations, 2003)

A Norma de Gestdo dos Riscos de Negdcio é o resultado do trabalho de uma
equipa composta por elementos das principais organizacdes de Gestdo de Riscos de
Negdcio do Reino Unido — “The Institute of Risk Management” (IRM), “The
Association oflnsurance and Risk Managers” (AIRMIC) e ALARM “The National
Forum for Risk Management in the Public Sector .

Cumprindo as varias componentes desta norma e podendo fazé-lo de formas
diversas, as organizac@es ficardo em posicdo de informar sobre a sua conformidade com
a mesma. A norma representa as melhores praticas em relacdo as quais as organizacoes
se podem autoavaliar (FERMA, 2003: p.2).

De acordo com a FERMA (2003: p.3), a norma de Gestdo de Riscos de Negdcio

tem as seguintes componentes:

1) Definicdo de Risco: O risco pode ser entendido como a combinagdo da
probabilidade de um acontecimento e das suas consequéncias. O facto de existir
atividade, proporciona eventos ou situacdes cujas consequéncias constituem

oportunidades ou ameagas.
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2) Gestdo dos Riscos de Negocio: E um processo através do qual as organizagdes
analisam os riscos inerentes as respetivas atividades, com o objetivo de atingirem

vantagens em cada atividade e no conjunto de todas as atividades:

a) Fatores externos e internos: Os riscos que uma organizacdo e respetivas
atividades apresentam, podem ter origem em fatores que podem ser internos ou

externos a organizacao;

b) Processo de Gestdo de Riscos de Negdcio: A Gestdo dos Riscos de Negdcio
protege e acrescenta valor a organizacao e aos diversos intervenientes, apoiando

da seguinte forma os objetivos da organizagao:

1) “Criagdo de uma estrutura na organizacdo que permita que a atividade

futura se desenvolva de forma consistente e controlada;

i) Melhoria da tomada de decisbes, do planeamento e da definicdo de
prioridades, através da interpretacdo abrangente e estruturada da atividade
do negdcio, da volatilidade dos resultados e das oportunidades/ameacas do
projeto:

iii) Contribuicdo para uma utilizacao/atribuicdo mais eficiente do capital e dos
recursos dentro da organizacdo e reducdo da volatilidade em &reas de

negdcio ndo essenciais;
iv) Protecéo e melhoria dos ativos e da imagem da empresa;

v) Desenvolvimento e apoio a base de conhecimentos das pessoas e da

organizacao;
vi) Otimizagéo da eficiéncia operacional” (FERMA 2003: p.3:5).

3) Avaliagdo de riscos: A avaliacdo de riscos é definida pelo documento ISO/IEC

“Guide” 73 como o processo geral de analise de riscos e estimativa de riscos.

e O ISO/IEC “Guide” 73 € um guia que fornece vocabulario basico, para um
entendimento comum, sobre os conceitos de Gestdo dos Riscos de Negdcio

entre organizagdes e funcBes, e em diferentes aplicacBes. Este Guia €
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genérico, e é compilado para abranger de uma forma geral a Gestdo dos
Riscos de Negdcio (I1SO, 2009)

4) Analise de Riscos:

a)

b)

Identificacdo de Riscos: A andlise de riscos deve ser abordada de modo a
garantir que todas as atividades dentro da organizacdo foram identificadas e
todos os riscos delas decorrentes foram definidos. Toda a volatilidade associada
relativa a estas atividades deve ser identificada e classificada por categorias:

1) “Estratégicas: Relacionadas com os objetivos estratégicos da organizagéo a

longo prazo;

i) Operacionais: Relacionadas com os assuntos quotidianos com 0s quais a
organizacdo é confrontada quando se esforca para atingir os seus objetivos

estratégicos;

iii) Financeiras: Relacionadas com a gestdo e controlo eficazes dos meios

financeiros da organizagao e com os efeitos de fatores externo;

iv) Gestdo do conhecimento: Relacionadas com a gestao e controlo eficazes dos
recursos do conhecimento e com a producdo, prote¢cdo e comunicacao

destes;

v) Conformidade: Relacionadas com temas como salde e seguranca, meio
ambiente, praticas comerciais, protecdo do consumidor, protecdo de dados,

assuntos regulamentares e legislacdo laboral” (FERMA, 2003: p.6).

Descrigdo dos riscos: O objetivo da descricdo dos riscos é a apresentacdo dos
riscos identificados, de forma estruturada. A seguinte tabela de descricdo dos

riscos pode facilitar a descricdo e avaliagéo de riscos.

1. Designacéo do risco
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2. Ambito do risco

Descricao qualitativa de acontecimentos, como dimensao, tipo, nimero e

dependéncias.

3. Natureza do risco

Ex%: estratégicos, financeiros, operacionais, de conhecimento ou

conformidade.

4. Intervenientes

Intervenientes e respetivas expectativas.

5. Quantificacéo do risco

Importancia/relevancia e probabilidade.

6. Tolerancia/Apeténcia

para o risco

Potencial de perda e impacto financeiro do risco; Valor em risco (value
at risk); Probabilidade e dimensao de perdas/ganhos potenciais; Objetivo

(s) do controlo do risco e nivel de desempenho pretendido.

7. Tratamento e
mecanismos de controlo

do risco

Principais meios através dos quais o risco € atualmente gerido; Niveis de
confianga do controlo existente; Identificacdo dos protocolos de

monitorizacao e revisao.

8. Possiveis acdes de

melhoria

Recomendacdes para reducdo do risco.

9. Desenvolvimento de

estratégias e politicas.

Identificacdo da funcdo responsavel pelo desenvolvimento de estratégias

e politicas.

Tabela 1 - Tabela de descrigdao dos riscos

Fonte: FERMA - Federation of European Risk Management Associations (2003). “Norma de Gestdo de Riscos de

Negdcio”.

c) Estimativa dos riscos: A estimativa dos riscos pode ser quantitativa, semi-

quantitativa ou qualitativa em termos de probabilidade de ocorréncia e possivel

consequéncia.

d) Metodos e técnicas de analise de riscos: Podem ser utilizadas diversas técnicas

para analisar riscos. Estas técnicas podem ser especificas, de riscos com aspetos

positivos ou negativos ou podem ter a capacidade de analisar ambos os tipos.
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5)

6)

7)

e) Perfil dos riscos: O resultado do processo de analise de riscos pode ser utilizado
para gerar um perfil dos riscos que classifica cada risco segundo a sua
importancia e fornece uma ferramenta para determinar a prioridade dos esforgos

de tratamento.

Comparacao de riscos: No momento em que o processo de andlise de riscos estiver
finalizado, é necessario comparar 0s riscos estimados com o0s critérios de riscos
definidos pela organizagdo. “Os critérios de riscos podem englobar os custos e
receitas associados, exigéncias legais, fatores socioecondmicos e ambientais,
preocupacOes dos intervenientes, etc. Desta forma, a estimativa de riscos e
subsequente comparacao apoia na tomada de decisdes sobre a importancia dos
riscos para a organizacao e sobre a possibilidade de cada risco especifico ser
aceite ou corrigido” (FERMA, 2003: p.10).

Tratamento de riscos: O tratamento de riscos € o processo de selecionar e
implementar medidas para alterar um risco. “O elemento principal do tratamento de
riscos é o controlo/diminuicdo dos riscos, mas engloba, num contexto mais vasto,
por exemplo, o evitar de riscos, a transferéncia, o financiamento, etc.” (FERMA,
2003: p.10).

Comunicacéo de riscos

a) Comunicacdo interna: Dentro de uma organizacdo 0s Vvarios niveis
necessitam de diferentes tipos de informacGes que serdo obtidos através do

processo de Gestdo dos Riscos de Negdcio.

“ O Conselho de Administragéo deve:

Conhecer os riscos mais importantes que a organizagao enfrenta;

e Conhecer os possiveis efeitos no valor acionista provocados pelos desvios

relativamente aos niveis de desempenho esperados;

e Garantir niveis adequados de sensibilizagdo aos riscos em toda a

organizacao;
e Saber de que forma a organizag&o vai gerir uma crise;
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Conhecer o nivel de confianca dos intervenientes na organizacao;
Saber como gerir as comunicagdes com os investidores, quando aplicavel;
Ter a certeza de que o processo de Gestao dos Riscos de Negdcio é eficaz;

Publicar uma politica clara que abranja a abordagem geral e as
responsabilidades da Gestao dos Riscos de Negdcio.

As Unidades de Negocio devem:

Estar conscientes dos riscos inerentes as respetivas areas de
responsabilidade, dos possiveis impactos que estes podem ter noutras

unidades e das consequéncias que outras unidades lhes podem provocar;

Dispor de indicadores de desempenho que Ihes permitam monitorizar nas
atividades chave, quer financeiras quer operacionais, 0S progressos para o

cumprimento dos objetivos;

Identificar intervengdes necessarias a correcdo de desvios (por exemplo,

previsdes e orcamentos);

Dispor de sistemas que informem sobre variagdes orcamentais e de
previsbes, com uma frequéncia adequada, que permitam reacoes

apropriadas;

Comunicar, sistematica e imediatamente, a direcdo de topo todos 0s riscos

novos ou falhas constatadas nas medidas de controlo existentes.
Cada individuo deve:

Compreender o seu nivel de responsabilizagdo relativamente a riscos

individuais;

Compreender de que forma podem contribuir para a melhoria continua da

Gestdo dos Riscos de Negocio;

Compreender que a Gestao dos Riscos de Negdcio e a sensibilizacdo para a

existéncia de riscos sao elementos chave da cultura da organizacéo;
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e Comunicar, sistematica e imediatamente, a direcdo de topo todos 0s riscos

novos ou falhas constatadas nas medidas de controlo existentes” (FERMA,

2003: p.11).

b) Comunicacdo externa: Regularmente, uma empresa precisa de prestar contas
aos intervenientes, definindo as respetivas politicas de Gestdo dos Riscos de

Negdcio e a eficacia na obtencdo de objetivos.

8) Estrutura e administragdo da Gestéo dos Riscos de Negocio:

a)

b)

Politica de Gestdo dos Riscos de Negdcio: Uma politica de Gestdo dos Riscos de
Negocio deve definir a atitude e apeténcia para o risco e a abordagem para a
Gestdo dos Riscos de Negécio. A politica deve também definir as
responsabilidades relativas a Gestdo dos Riscos de Negdécio em toda a
organizacgdo. Além disso, esta declaragdo de intengdes deve também referir todos

0s requisitos legais aplicaveis, como por exemplo a nivel de salde e seguranca.

Papel do Conselho de Administracdo: O Conselho de Administracdo tem a
responsabilidade de definir a direcdo estratégica da organizacdo e criar o
ambiente e as estruturas necessarias para que a Gestdo dos Riscos de Negdcio

funcione de forma eficaz

Papel das unidades de negécio: Dentro das suas competéncias, estabelece o

seguinte:

o “As unidades de negocio tém a responsabilidade de gerir diariamente os

riscos;

e As diregdes das unidades de negocio sdo responsaveis pela promocédo da
sensibilizagdo sobre a existéncia de riscos nas respetivas atividades; devem

introduzir objetivos de Gestdo dos Riscos de Negocio nas suas unidades;

e A Gestdo dos Riscos de Negdcio deve ser um tema regular das agendas das
reunides de direcdo, de modo a permitir a consideracdo de exposicdes a
riscos e a redefinicdo de prioridades das tarefas a luz de uma andlise eficaz

dos riscos;
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e As direcdes das unidades de negdcio devem garantir que a Gestdo dos
Riscos de Negdcio € incorporada tanto na fase de concecédo dos projetos,
como ao longo da execugdo de cada um deles” (FERMA, 2003: p.12:13).

9) Papel da Funcdo de Gestdo dos Riscos de Negdcio: Dependendo da dimensdo da
organizacdo, 0 nimero de elementos envolvidos na Gestdo de Riscos de Negocio

pode ir desde um Unico responsavel até um departamento de grande escala.
“A Fun¢ao Gestao dos Riscos de Negocio deve incluir:
e A definicdo de politicas e estratégias de Gestao de Riscos de Negdcio;

e O principal responsavel pela Gestao dos Riscos de Negdcio a nivel estratégico e

operacional;

e O desenvolvimento da sensibilizacdo para a existéncia de riscos dentro da

organizacéao, incluindo formacéo e informacéo adequadas;

e O estabelecimento de politicas e estruturas de risco internas nas unidades de

negocio;
e Aconcecdo e revisdo de processos de Gestdo dos Riscos de Negocio;

e A coordenacdo de diversas atividades funcionais que fornecam aconselhamento

sobre questdes de Gestao dos Riscos de Negdcio;

e O desenvolvimento de processos de resposta a riscos, incluindo programas e/ou

planos de contingéncia e de continuidade das atividades;

e A preparacdo de relatorios sobre riscos para o Conselho de Administra¢do”
(FERMA, 2003: p.13:14).

1.2.5. Norma de Gestdo dos Riscos de Negocio - I1ISO 31000 da

International Organization for Standardization emitida em 2009

A crise financeira atual resulta da falha na gestdo efetiva do risco, no caso de
Portugal ainda sdo poucas as empresas que tém uma Gestdo dos Riscos de Negdcio a

funcionar de acordo com as melhores praticas (Sousa, 2012: p.11). Desta forma e nesse
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sentido “foi emitida a norma ISO 31000: 2009, Risk Management — Principles and
Guidelines”, cujo principal objetivo consiste na divulgagdo de uma abordagem que
ajude as organizacOes de todos os tipos e dimensdes a fazerem a gestdo efetiva do risco
(Sousa, 2012: p11).

A 1SO 31000, publicada em 2009, é a mais recente norma internacional sobre
Gestdo dos Riscos de Negdcio e foi produzida pela “International Organization for
Standardization . Esta norma teve como base a norma AS/NZS 4360 (2004) e foi
desenvolvida por uma comissdo de representantes de 35 paises, que se associaram para
criar um grupo de trabalho, designado por ISO “Technical Management Board on Risk
Management” e que abrangeu especialistas em gestdo de risco de diversas areas (como
a financeira, seguranca, qualidade, meio ambiente, tecnologia, salde, defesa, seguros,
entre outros). O trabalho obtido ndo divulga apenas as conclusdes desta comissao mas
as opinides e experiéncias de centenas de profissionais envolvidos na Gestdo dos Riscos
de Negdcio (Santos, 2013: p13).

Esta Norma atende as necessidades, de varias partes (ABNT NBR 1SO 31000,
2009: p.30):

e “Os responsaveis pelo desenvolvimento da politica de gestdo de riscos no

ambito das suas organizacoes;

e Os responsaveis por assegurar que os riscos sao geridos de forma eficaz, na

organizacdao, area, atividade ou projeto especificos;

e Os que precisam de avaliar a eficacia de uma organizacao ao nivel da gestdo de

riscos; e

e Os criadores das normas, guias, procedimentos e codigos de praticas que, no

todo ou em parte, estabelecem como o risco deve ser gerido .

De acordo com Santos (2013: p.31), a norma ISO 31000 aconselha as
organizagOes a desenvolver, implementar e melhorar continuamente um sistema de
Gestao dos Riscos de Negdcio, como um componente integral do seu sistema de gestao.

Dessa forma, a norma pode ser acolhida por qualquer tipo organizacdo, qualquer que
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seja o0 sector de atividade em que esté inserida, e pode ser aplicada a toda a organizagéo
e para uma ampla gama de atividades, processos, funcdes, projetos, produtos, servigos,

ativos, operaces e decisoes.

A Gestdo dos Riscos de Negocio quando € implementada e mantida de acordo
com esta Norma possibilita a uma organizacdo (ABNT NBR 1SO 31000, 2009: p.V:VI):

e “Aumentar a probabilidade de atingir os objetivos;
e Encorajar uma gestdo pro-ativa;

e Estar atenta para a necessidade de identificar e tratar os riscos através de toda

a organizacao;
e Melhorar a identificacdo de oportunidades e ameagas;
e Atender as normas internacionais e requisitos legais e regulatérios pertinentes;
e Melhorar o reporte das informagdes financeiras;
e Melhorar a governanca;
e Melhorar a confianca das partes interessadas;
e Estabelecer uma base confiavel para a tomada de deciséo e o planeamento;
e Melhorar os controlos;
e Alocar e utilizar eficazmente os recursos para o tratamento de riscos;
e Melhorar a eficacia e a eficiéncia operacional;

e Melhorar o desempenho em salde e seguranca, bem como a protecdo do meio

ambiente;
e Melhorar a prevencao de perdas e a gestédo de incidentes;
e Minimizar perdas;
e Melhorar a aprendizagem organizacional; e
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’

o Aumentar a resiliéncia da organizagdo.’

O processo de Gestdo dos Riscos de Negocio deve ser implementado pela
organizacdo, como um processo transversal e integrado que englobe a governacéo,
estratégia e planeamento, gestdo, processos de relato, politicas, valores e cultura (Sousa,

2012: p.45).
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Figura 2 - Processo Gestao dos Riscos de Negdcio
Fonte: ABNT NBR ISO 31000:2009

De acordo com Santos (2013: p.32):

“A implementagdo de um processo de gestdo de risco bem-sucedida, baseado na
ISO 31000, permitira ajudar as organiza¢fes a cumprir normativos e requisitos legais,
a estabelecer uma maior confianga no planeamento e na tomada de decisfes assim
como no uso adequado dos recursos, no aumento da consciencializacdo sobre a
necessidade de identificar e tratar os riscos a que a organizacgao esta sujeita e melhorar

a identificacdo de oportunidades e ameacas, os controlos, a eficacia operacional e a

eficiéncia’.

Para a Gestdo dos Riscos de Negdcio ser eficaz, convém que uma organizagao,

em todos 0s niveis, atende aos principios de que a Gestdo dos Riscos de Negacio:

e Criae protege valor;
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e E parte integrante de todos 0s processos organizacionais;
e E parte da tomada de decisdes;

e Aborda explicitamente a incerteza;

e E sistematica, estruturada e oportuna;

e Baseia-se nas melhores informacdes disponiveis;

e E feita sob medida;

e Considera fatores humanos e culturais;

e E transparente e inclusiva;

e E dinamica, iterativa e capaz de reagir a mudancas;

e Facilita a melhoria continua da organizacdo (ABNT NBR 1SO 31000, 2009:
p.7:8).

De forma a uniformizar este processo e possibilitar uma melhor percecdo por
parte dos utilizadores a norma apresenta e descreve varios termos e defini¢des entre 0s

quais:

e Risco: o "efeito da incerteza nos objetivos". Coloca a énfase no efeito, em vez
do evento. A questdo €, quais as consequéncias que 0 risco pode ter para a
concretizacao dos objetivos?;

e Apetite de risco: quantidade e o tipo de risco que a organizacdo esta preparada

para manter ou tirar;

e Critérios de risco: termos de referéncia contra a qual o significado de um risco é

avaliado;
e Risco residual: risco remanescente ap0s o tratamento do risco;

e Proprietario do risco: pessoa ou entidade com a responsabilidade e autoridade

para gerenciar o risco;
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e Probabilidade: "possibilidade de algo acontecer ", pode ser medido em termos

qualitativos ou quantitativos;

e Consequéncia: resultado de um evento que afeta os objetivos, pode ser positivo
ou negativo (ABNT NBR ISO 31000, 2009: p.1:2).

Face as recomendacdes e ao possivel sucesso da implementacdo deste processo,
¢ possivel “concluir que a gestao do risco, de acordo com os principios gerais da 1SO,
faz parte integrante da organizacdo estando presente em todos 0s processos desde a
definicdo da estratégia e do orcamento aos processos operacionais de rotina. Em suma,

faz parte da cultura da organizagdo” (Sousa, 2012: p.44).

“O que se pretende no fundo com este tipo de norma é melhorar a identificagcdo
de oportunidades e ameacas, a conformidade com requisitos legais/regulamentares, e

normas internacionais, com as demonstragoes financeiras e com a governag¢do’”

(ABNT NBR 1SO 31000, 2009: p.V1).
1.2.6. Importancia da Gestdo dos Riscos de Negdcio para a Empresa

De acordo com a Norma de Gestdo dos Riscos de Negécio (FERMA 2003: p.5),
“Gestdo de Riscos de Negdcio protege e acrescenta valor a organizacao e aos diversos

intervenientes, apoiando da seguinte forma os objetivos da organizagao:

e Criacdo de uma estrutura na organizacdo que permita que a atividade futura se
desenvolva de forma consistente e controlada;

e Melhoria da tomada de decisdes, do planeamento e da definicdo de prioridades,
através da interpretacdo abrangente e estruturada da atividade do negocio, da
volatilidade dos resultados e das oportunidades/ameacas do projeto;

e Contribuicdo para uma utilizacao/atribuicdo mais eficiente do capital e dos
recursos dentro da organizacao;

e Reducéo da volatilidade em areas de negocio ndo essenciais;

e Protecdo e melhoria dos ativos e da imagem da empresa;

e Desenvolvimento e apoio a base de conhecimentos das pessoas e da
organizacao;

e Otimizacao da eficiéncia operacional.”
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De Acordo com 0 COSO (2004: p.3), a Gestdo dos Riscos de Negdcio tem por
finalidade:

e Alinhar o apetite pelo risco com a estratégia adotada: desenvolvendo mecanismos
para gerir 0s riscos;

e Fortalecer as decisfes em resposta aos riscos: possibilita o rigor na identificagéo
e na selecdo de alternativas de respostas aos riscos (como evitar, reduzir,
compartilhar e aceitar 0s riscos);

e Reduzir as surpresas e prejuizos operacionais: melhor capacidade para identificar
eventos em potencial e estabelecer respostas a estes, reduzindo surpresas, custos
0u prejuizos associados;

e ldentificar e administrar riscos multiplos: possibilita uma resposta eficaz a
impactos inter-relacionados e, também, respostas integradas aos diversos riscos;

e Aproveitar oportunidades: a organizacdo posiciona-se para identificar e
aproveitar as oportunidades de forma proactiva,;

e Otimizar o capital: a obtencdo de informacBes adequadas a respeito de riscos
possibilita & administracdo conduzir uma avaliacdo eficaz das necessidades de

capital.
1.2.7. O papel da Gestdo no ambito da Gestdo dos Riscos de Negocio

O A (2009: p.5:6) refere que a Gestdo tem a responsabilidade global de
assegurar que os riscos sdo geridos. Na préatica, a Gestdo ira delegar a operacionalizacao
da estrutura de Gestdo de Riscos de Negdcio aos diversos Gestores/Responsaveis.
Acrescenta ainda que todos os membros de uma organizacao tem o seu papel no sucesso
da Gestdo de Risco empresariais, sendo que a principal responsabilidade na

identificacdo e gestdo dos riscos pertence aos administradores.

Todos o0s colaboradores de uma organizagdo tem uma parcela de
responsabilidade na Gestdo de Riscos de Negdcio. A Gestdo é a principal responsavel e
deve assumir a responsabilidade da iniciativa. Cabe aos Gestores/Responsaveis apoiar a
filosofia de Gestdo de Riscos de Negdcio, incentivar a observacéo do apetite pelo risco
e gerir os riscos dentro das suas esferas de responsabilidade, conforme as tolerancias
definidas pelo risco. Regra geral, cabe ao diretor de riscos, diretor-financeiro, auditor
interno e outros, responsabilidades fundamentais de suporte. Os outros membros da
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organizacdo sao responsaveis pela execucdo da Gestdo de Riscos de Negdcio em
cumprimento das diretrizes e dos protocolos estabelecidos. Diversas partes externas,
como clientes, fornecedores, revendedores, parceiros comerciais, auditores externos e
analistas frequentemente fornecem informacGes Uteis para a conducdo da Gestdo de
Riscos de Negocio, porém ndo sdo responsaveis pela sua eficacia e nem fazem parte do

gerenciamento de riscos da organizacdo (COSO, 2004: p.92:99).
1.2.8. A CMVM e o Governo das Sociedades Cotadas

Em Portugal também existem mecanismos para proteger os investidores que
operam na bolsa. A Comissdo do Mercado de Valores Mobilidrios (CMVM) é a
entidade encarregada de emitir regulamentos e recomendacbes para as empresas
cotadas. A sua missdo é supervisionar e regular os mercados de valores mobiliarios e
instrumentos financeiros derivados. A CMVM tem poderes de supervisdo, que
consistem no acompanhamento permanente da atuacdo das pessoas ou entidades que
intervém no mercado de capitais, fiscalizacdo do cumprimento de regras, detecdo de
infragdes, punicdo dos infratores e difusdo de informagOes (nomeadamente sobre

empresas cotadas).

De acordo com a CMVM (2007: p.1) “Governo das sociedades é o sistema de
regras e condutas relativo ao exercicio da direcdo e do controlo das sociedades
emitentes de acBes admitidas a negociacdo em mercado regulamentado. O seu objetivo
é antes o de procurar contribuir para a otimizacdo do desempenho das sociedades e

favorecer todas as pessoas cujos interesses estdo envolvidos na atividade societaria”.

De acordo com as “Recomendagdes da CMVM sobre o Governo das Sociedades

Cotadas” (CMVM, 2013: p.2) é referido que:

“O Conselho de Administra¢do ou o Conselho Geral e de Supervisao,
consoante o modelo aplicvel, devem fixar objetivos em matéria de assuncéo de
riscos e criar sistemas para o seu controlo, com vista a garantir que 0s riscos

efetivamente incorridos sdo consistentes com aqueles objetivos.”

O Regulamento da CMVM n.° 4/2013 descreve 0s requisitos gerais das

sociedades cotadas. O artigo 12 do referido regulamento, aborda a Estrutura e Praticas

28



de Governo das Sociedades e solicita as empresas um relatério detalhado sobre a

estrutura e as préaticas de governo societario.

A CMVM refere ainda que o 6rgdo de fiscalizacdo deve avaliar o funcionamento
dos sistemas de controlo interno e de gestdo de riscos e propor 0s ajustamentos que se
mostrem necessarios. (CMVM, 2013: p.4)

1.3. Auditoria Interna

1.3.1. Evolucéao

De acordo com Martins et al. (1999: p.10), os primeiros auditores internos
apareceram ha mais de setenta anos nos Estados Unidos da América. No entanto, o
reconhecimento da funcdo de Auditoria Interna, tem apenas cerca de trinta anos. Na
Europa, depois do Reino Unido, é a Alemanha quem pratica Auditoria Interna ha mais
tempo. Em Portugal, a Auditoria Interna é recente. O tecido empresarial portugués sé
nos ultimos anos tém vindo a acompanhar as inovacGes operadas neste ambito,
adotando-as e ajustando-as consoante as suas possibilidades e o entendimento da fungéo
pelas suas Administragdes. Em 1941 surge nos Estados Unidos da América, a
organizacdo mundial de auditores internos, denominada por “Institute of Internal
Auditors” (11A), Em Portugal apenas em 1992 foi criado o IPAI (Instituto Portugués de
Auditores Internos).

Inicialmente a Auditoria Interna era compreendida como uma atividade que
visava essencialmente a avaliagdo da fiabilidade dos controlos internos, por vezes,
designada de “o controlo dos controlos” (Pinheiro, 2013: p.17). “A partir de 1980 a
Auditoria Interna ganha uma maior projecdo, assistindo-se assim a um alargamento
progressivo do seu ambito, passando este trabalho a incluir um conjunto muito mais
amplo de andlise as operacdes, recursos e controlos. Passados dez anos a Auditoria
assume, de facto, a importancia que se conhece atualmente, apesar de ainda hoje em
Portugal se considerar que tem muito para progredir. Trata-se de uma fungdo muito
mais abrangente e sistematica do que ja foi e a sua atividade baseia-se cada vez mais

no auxilio na identificagdo e Gestao de Riscos de Negocio” (Pires, 2010: p.52).
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1.3.2. Mudanca de Paradigma

Até 1999 o 1A define Auditoria Interna como (Humprey et al., 2004: p.7:8):

“Uma fun¢do de avaliagdo independente, estabelecida na organizagdo
para examinar e avaliar as suas atividades, como um servico para a
organizacdo. O objetivo da Auditoria Interna é apoiar 0os membros da
organizacéo no desempenho eficaz das suas responsabilidades. Com este fim, a
Auditoria Interna fornece-lhes analises, avaliacdes, recomendacdes, conselhos,
e informacédo concernente as atividades revistas. O objetivo da auditoria inclui

a promocao de um controlo eficaz a um custo razoavel (l1A, até 7999) ”.

Nesta defini¢do o objetivo é assegurar a qualidade da informacéo, a protecdo dos
ativos, a eficacia dos sistemas, o cumprimento das normas e a qualidade no desempenho
das atividades de modo a ajudar os membros da organizacdo no desempenho das suas

funcGes para poderem atingir 0s objetivos propostos.

Face as demais alteracBes econdmicas, e com a evolucdo da globalizacdo, a
Auditoria Interna passa a ser definida como “uma atividade independente, de avaliacdo
objetiva e de consultoria, destinada a acrescentar valor e melhorar as operagfes de
uma organizacdo na consecucdo dos seus objetivos, através de uma abordagem
sistemética e disciplinada, na avaliacdo dos processos da eficacia da Gestdo de Riscos
de Negaocio, do controlo e de governagao” (1A, 2009: p.5). Esta definicdo defende que,
a Auditoria Interna ajuda a gestdo no desempenho eficaz das suas fungdes de modo a
acrescentar valor a organizacdo. Por sua vez apoia a avaliagdo, e caso necessario,
melhora a eficiéncia do processo de Gestdo de Riscos de Negocio, controlo ou governo
das sociedades (Alves 2009: p.29).

De acordo com Pinheiro (2005: p.20):

“A Auditoria Interna visa, essencialmente, apoiar a gestdo de topo e os

gestores  operacionais, a identificar 0s riscos negativos das
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atividades/subprocessos e contribuir, necessariamente, com propostas de acoes

corretivas, numa logica de criacao de valor cliente e valor acionista.

1.3.3. Objetivos e Funcdes

O objetivo da Auditoria Interna é ser uma ferramenta de apoio a gestdo, que
auxilie a organizacdo a alcancar os seus objetivos, servindo de assessor e consultor da
mesma na identificacdo dos riscos e propondo possiveis estratégias de Acdo que
permitam as empresas melhor desempenho dentro do sector econémico (Martins, 2013:
p.9). De acordo com o Instituto Portugués de Auditoria Interna, a Auditoria Interna tem
que avaliar e efetuar recomendacdes apropriadas para a melhoria do processo de

governacdo, no cumprimento dos seguintes objetivos (IPAI, 2009a):

“Promover a ética e valores apropriados no seio da organizacao;

e Assegurar a gestdo do desempenho organizacional e sua responsabilizacdo
de forma eficaz;

e Transmitir de forma eficaz a informacéo sobre risco e controlo, as areas
apropriadas da organizacao;

e Coordenar eficazmente as atividades de comunicacdo e informacdo ao

Conselho, aos auditores externos e internos e aos gestores. ”

O objetivo primordial da Auditoria Interna é o de auxiliar a empresa e todos 0s
niveis de gestdo no cumprimento das suas responsabilidades, em promover sistemas de
controlo adequados, visando a melhoria da performance e do desenvolvimento

sustentavel da empresa (Pinheiro, 2010: p.32).

De acordo com a ISA 610 do IFAC (2009: p.629), de um modo geral, as

atividades de Auditoria Interna tém os seguintes objetivos:

e Monitorizagdo do controlo interno: O estabelecimento de um adequado

controlo interno é responsabilidade da Administracdo, contudo a
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responsabilidade pela gestdo, revisdo e monitorizagdo dos controlos assim
como possiveis recomendagdes, é atribuido & Auditoria Interna;

Exame da informacéo financeira e operacional: Pode incluir, a revisdo dos
meios utilizados para identificar, mensurar, classificar e relatar tal
informacao;

Revisdo da economia, eficiéncia e eficicia das operac¢des incluindo controlos
ndo financeiros de uma entidade;

Revisdo da conformidade com leis, regulamentos e outros requisitos externos

e com as politicas e diretivas da geréncia e outros requisitos internos;

As principais funcdes da Auditoria Interna podem ser subdivididas em (Tribunal
de Contas, 2011: p.29):

Apoio a Direcdo: Quando esta lhe reconhece utilidade e a posiciona a um
nivel hierarquico elevado, e reconhece que a Auditoria Interna acrescenta
valor & organizacdo;

Vigilancia do Sistema de Controlo Interno: Proporciona a Direcdo
informacdo sobre a eficadcia do controlo interno, e tem como principal
responsabilidade dotar a organizacdo de uma ferramenta de controlo,
mediante os pontos fracos da organizacéo;

Apoio a Gestdo de Riscos de Negocio e Processos de Governacéo: verificar
se a metodologia para implementar o processo de Gestdo de Riscos de
Negdcio é entendida pelos diferentes grupos envolvidos na governacdo da
organizacao;

Assessoria: Executada por solicitagdo dos servicos, tem caracter consultivo e
destina-se a apoiar a gestdo na concretizacdo dos objetivos, a atividade de
Auditoria Interna poderd prestar servicos de consultadoria, desde que seja
assegurada a sua independéncia e objetividade;

Investigacdo: Executada s por solicitacdo da Direcdo, destina-se a situacdes

especificas.
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1.3.4. A Auditoria Interna e o seu papel na organizagao

A Auditoria Interna é a peca mais importante, para a gestdo das organizagoes,
pois confronta os resultados obtidos, com a estratégia e o plano de acéo elaborado pela
empresa, com a finalidade de identificar ameacas e oportunidades, para a realizacdo dos
seus objetivos (Pinto, 2012: p.53). A Auditoria Interna pode identificar areas, que
requerem atencdo especial, identificar problemas e insuficiéncias que carecam de
solucgéo, e desse modo propor medidas, com vista a reduzir e a eliminar os principais

problemas, nomeadamente no que respeita (Marques 1997: p.77):

o “A avaliacdo e a execucdo dos objetivos e das politicas estabelecidas e ao
cumprimento das disposicdes legais e demais normativos existentes;

e A necessidade de alterar normativos, critérios, processos e procedimentos;

e A adequacio e eficacia dos meios e dos processos;

o A adequagdo e eficacia dos sistemas de controlo interno e de gestdo”

(Marques, 1997: p.77).

Segundo o Tribunal de Contas (2011: p.28):

“Auditoria Interna desempenha um papel fundamental numa organizacéo,
constituindo um instrumento privilegiado ao servico da gestdo. Desenvolve uma
atividade independente, de apreciacdo objetiva e de consultadoria destinada a
acrescentar valor e a melhorar o funcionamento da organizagdo, adotando uma viséo
integrada e abrangente. A Auditoria Interna deve contribuir para o reforgo da
responsabilidade da gestdo a todos os niveis da organizacdo, assegurando,
nomeadamente, a observancia das politicas, dos objetivos, dos planos, das normas e
dos regulamentos, fazer uma adequada supervisdo da gestdo e controlo de risco e,

também, melhorias no processo de governacgao. ”

De acordo com Marques (1997: p.77), o bom funcionamento do servico de
Auditoria Interna, contribui para uma melhoria da cultura organizacional e para o

aperfeicoamento dos métodos e processos da organizacao, com reflexos na:
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o  “Melhoria da gestdo dos aprovisionamentos;

e Melhoria da gestdo administrativa e financeira;

e Melhoria da gestdo comercial e do marketing;

e Melhoria da comunicacao interna;

e Melhoria dos fluxos de informacéo descendente e ascendente;

e Melhoria da qualidade dos servicos prestados aos clientes, internos e
externos;

e Melhoria da rendibilidade e das margens;

e Melhoria da qualidade dos produtos/servicos fornecidos e da imagem da

unidade econémica” (Marques, 1997: p.77:78).

A atividade de Auditoria Interna pode ser utilizada para formacéo e preparagéo
de quadros promissores e recrutamento interno de quadros superiores para 0 exercicio
de funcdes. O que ja vem a acontecer em paises técnica e culturalmente mais evoluidos
ao nivel da gestdo, onde muitas empresas utilizam as equipas de Auditoria Interna para
formagéo e recrutamento de elementos para quadros de direcdo e administragdo, depois
de terem adquirido e interiorizado uma viséo global da empresa e do seu enquadramento
(Marques, 1997: p.78).

1.3.5. A Independéncia e o Papel do Auditor Interno

A independéncia do auditor € fundamental para a credibilidade e qualidade da
informacdo financeira. Trata-se de uma exigéncia material face as condi¢des de atuacdo
junto das empresas e de outras entidades, é uma dificuldade perante as dependéncias e
pressfes a que esta sujeito, no desempenho das fungdes de auditoria (Carneiro, 2013:
p.24). Desta forma, a independéncia aumenta a capacidade do auditor agir com
integridade, ser objetivo e manter o ceticismo profissional, de modo a assegurar a

fiabilidade dos seus relatorios.

Segundo Martins et al. (1999: p.60), a independéncia permite que os auditores
internos emitam opinides imparciais e sem preconceitos, o que é fundamental para uma
apropriada realizagdo dos trabalhos de Auditoria. A independéncia, aliamos a

neutralidade e objetividade que deve caracterizar continuadamente a acdo do
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departamento de Auditoria Interna. Esta relacionada fundamentalmente com os

seguintes elementos bésicos:

e “Objetividade: é importante que o auditor interno ndo desenvolva nem
implante procedimentos, nem t&o pouco prepare registos ou se vincule, de
forma discreta, com a atividade que usualmente ele devera auditar e avaliar,
pois fazendo-o, a sua objetividade poder-se-ia ver seriamente afetada.

e Nivel hierarquico dentro da organizacgdo: caso o diretor do departamento de
Auditoria Interna tenha responsabilidade direta, que Ihe venha outorgada
pela direcdo e atue como ‘“staff” desta, sem responsabilidades de gestéo,
existe independéncia” (Martins e Morais, 1999: p.60).

O auditor deve ter conhecimento das estratégias de negocio e conferir,
constantemente, os planos de auditoria para que estes reflitam as condi¢des atuais. Isto €
0 auditor interno dever4d manter-se atualizado relativamente a todas as normas e
regulamentos que possam afetar a organizagdo (Pinheiro, 2013: p.17). “Deve
desempenhar a sua atividade com visdo holistica e proactiva, antecipando-se aos
factos, de modo que a sua opinido seja de fundamental importancia nos rumos da
organizacdo. Ao mesmo tempo, devera estar atento a novas tendéncias no mercado em
que a sua organizagdo atua. A sua participagdo na gestdo operacional das
organizagoes deve ir muito além de uma “‘fiscaliza¢do” sobre os processos, atuando em
sintonia com as solicitacdes do mercado, com metas e estratégias bem definidas, que é

fundamental para a sobrevivéncia empresarial” (Teixeira, 2006: p.60).

De acordo com Martins e Morais (1999: p.51):

“O auditor interno, atua como “olhos” e “ouvidos” da direcdo,
verificando o controlo das operacOes, profunda e pormenorizadamente. As suas
andlises e recomendacdes sdo uma preciosa ajuda para a direcdo e para 0S cOrpos
diretivos de cada &rea especifica, com o objetivo de alcancar um controlo mais eficaz,

melhorar a operacionalidade e aumentar os beneficios. ”
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Conforme citado por Carneiro (2013: p.25), ndo é mais possivel conceber uma
abrangente Gestdo dos Riscos de Negocio sem considerar, de alguma forma, o papel do
auditor interno como instrumento de identificacdo de vulnerabilidades e, até mesmo, de

auxilio a implementacéo de processos de correcao.

1.4. Gestao dos Riscos de Negdcio Vs. Auditoria Interna

1.4.1. Papel da Auditoria Interna na Gestao dos Riscos de Negdcio

Um dos principais cuidados da gestdo estd relacionada com os potenciais
beneficios para a organizacdo. Ligado a esta preocupacdo surge o risco, que inclui todos
0s riscos, desde o financeiro ao de negdcio. O risco é extremamente importante para a
Auditoria Interna, devido a sua relacdo com o sistema de controlo, pois quanto maior é

0 risco, maior € a necessidade de controlo (Martins et al., 1999: p.71).

Segundo a Norma de Gestdo dos Riscos de Negocio (FERMA, 2002: p.13), o
papel da Auditoria Interna pode diferir de uma organizacao para outra organizacdo Na
préatica, a funcdo da Auditoria Interna podera incluir alguns ou todos os seguintes

pontos:

e Focar o trabalho da Auditoria Interna nos riscos significativos que
foram identificados pela gestdo da organizacéo e fazer auditorias aos
processos de Gestao dos Riscos de Negdcio;

e Fornecer garantias sobre a Gestdo dos Riscos de Negocio;

e Proporcionar um apoio e um envolvimento ativos ao processo de
Gestdo de Riscos de Negocio;

e Possibilitar a identificacdo/avaliacdo de riscos e dar formagdo aos
funcionarios sobre Gestdo dos Riscos de Negdcio e controlo interno
coordenar a comunicacao de riscos ao Conselho de Administracéo, ao

comité de auditoria, etc.

O “The Institute of Internal Auditors” (I1A, 2009: p.5:6), divide o papel da
Auditoria Interna na Gestao dos Riscos de Neg6cios em 3 grupos:
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Consultadoria:

Disponibilizacdo das ferramentas de gestdo e das técnicas utilizadas pela
Auditoria Interna para analisar os riscos e controlos;

Aproveitar a experiencia na Gestdo dos Riscos de Negocio e do
conhecimento global da organizagéo;

Deve Organizar “Workshops ”, formacdo da organizacdo matéria de riscos e
controlos, e promover o desenvolvimento de um canal de comunicagéo e da
estrutura da organizagéo;

Agir como um ponto central para a coordenagdo, acompanhamento e
elaboracdo de relatérios sobre os riscos da organizagao;

Apoiar o0s gestores a trabalharem para identificar a melhor forma de mitigar

0 risco.

Garantias:

Deve ficar claro que a gestdo é responsavel pela Gestdo dos Riscos de
Negdcio;

As responsabilidades do auditor interno devem ser documentadas na carta de
Auditoria Interna e aprovadas pelo comité de auditoria;

A Auditoria Interna ndo deve gerir qualgquer um dos riscos em nome da
administracao;

A Auditoria Interna deve aconselhar e apoiar a tomada de decisdo da
administragdo, em vez de tomar decisGes referentes & Gestdo dos Riscos de
Negocio;

A Auditoria Interna também ndo pode dar garantias objetivas em qualquer
parte do quadro da Gestdo dos Riscos de Negdcio. Tais garantias devem ser
fornecidas por terceiros devidamente qualificados;

Qualquer trabalho além das atividades de “Assurance” deve ser reconhecido
como um compromisso de consultoria e as normas de execucao relacionadas

com tais compromissos, devem ser seguidas.

Experiencia e Conhecimento da Organizagéo:

Os auditores internos e gestores do risco de negocio compartilham alguns
conhecimentos, experiencia e valores. No entanto, os gestores de risco de
negocio, como tal, servem apenas a gestdo da organizacdo e ndo tem que

fornecer uma garantia independente e objetiva para o comité de auditoria;
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e O responsavel da Auditoria Interna ndo deve prestar servi¢os de consultoria

nesta area se 0s conhecimentos adequados nédo estiverem disponiveis.

No Cdédigo de Etica e Normas Profissionais (IPAI, 2009b):

“A atividade de Auditoria Interna tem que avaliar a eficcia e contribuir
para a melhoria da Gestdo de Riscos de Negdcio, isto é, tem de determinar se 0s
processos de Gestdo dos Riscos de Negdcio sdo eficazes € um julgamento que

resulta da avaliacao feita pelo auditor interno, de que:

e Os objetivos da organizacdo sustentam e estdo alinhados com a missdo da
organizacao;

e Os riscos significativos sdo identificados e avaliados;

e Sdo selecionadas as respostas adequadas que alinham os riscos com 0
apetite de risco da organizacao;

e Ainformacao relevante sobre o risco é identificada e comunicada em tempo

oportuno transversalmente pela organizago. ”

De acordo com Ferreira (2010: p.88):

“A Auditoria Interna apresenta uma mudanca de atitude e uma
nova visdo, uma vez que deixou de “olhar” so para os factos passados para
passar a “olhar” para o presente e futuro, tornando-se um apoio importante
da gestdo e, como tal, acresce valor a organizagdo. Com vista a este fim,
acrescentar valor, o Auditor Interno passa a ter um papel importante no

processo de Gestao dos Risco de Negdcio.”

1.4.2.  Funces do Auditor na Gestdo dos Riscos de Negdcio

De acordo com o “The Instituite of Internal Auditors” (1A, 2004: p.5), o
profissional de Auditoria Interna em matéria de Gestéo dos Riscos de Negdcio, deve

seguir as seguintes funcdes:
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e Funcdes fundamentais da Auditoria Interna, sobre a Gestdo dos Riscos de

Negdcio:

Fornecer garantia em processos de Gestdo dos Riscos de Negocio;
Dar garantia de que os riscos sdo avaliados corretamente;

Avaliar o processo de Gestdo dos Riscos de Negdcio;

Emitir relatdrios de avaliacdo dos principais riscos;

Rever a Gestdo dos Riscos de Negdcio chave.

e Funcdes legitimas de Auditoria Interna que devem ser realizadas com

Garantias:

Facilitar a identificacdo e avaliacdo de riscos;

Formar e gestdo da resposta a riscos;

Coordenar as atividades de Gestdo dos Riscos de Negdécio;
Consolidar os relatdrios sobre riscos;

Coordenar e Manter o “Framework” de Gestdo dos Riscos de
Negocio;

Defender a criacdo da Gestdo dos Riscos de Negdcio;

Desenvolver estratégias de Gestdo dos Riscos de Negdcio para

aprovacéo da direcdo da empresa.

e Funcdes que a Auditoria Interna, ndo deve desempenhar.

Estabelecer o apetite pelo risco;

Impor processos de Gestdo dos Riscos de Negdcio;

Garantir a Gestdo dos Riscos de Negocio;

Tomar decisdes em resposta aos riscos;

Implementar respostas aos riscos em nome da administrag&o;

Assumir a responsabilidade pela Gestdo dos Riscos de Negocio.

Segundo o Relatério COSO ERM (COSO, 2004: p.96):

“Os auditores internos desempenham uma func¢ao essencial ao avaliar a

eficacia da Gestdo dos Riscos Negocio e ao recomendar melhorias. ”
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Conforme citado por Pereira (2012: p.41), o auditor interno tem de ter em
atencdo a Gestdo dos Risco de Negdcio, ao efetuar o seu trabalho, tendo-a em
consideragdo na fase do seu planeamento anual, avaliando a sua eficacia e o
contributo para a instituicio, nomeadamente a confianca e integridade das
informacdes financeiras e operacionais, a eficacia e eficiéncia das operacdes, a
salvaguarda dos ativos e o cumprimento com as leis, regulamentos e contractos,

evitando a ocorréncia de fraudes.

1.4.3. Cooperacdo com a atividade de Auditoria Interna

E comum numa organizacdo a atividade de Auditoria Interna trabalhar em
cooperacao com a funcdo de Gestdo dos Riscos de Negocio. Algumas organizagdes nao
tém uma funcdo formal de Gestdo dos Risco de Negdcio e, neste caso, a Auditoria
Interna fornece muitas vezes de forma mais extensa, servi¢os de consultoria de Gestao

de Risco de Negdcio para a organizacao (Barros, 2012: p.51).

Como consultor do processo de Gestdo dos Riscos de Negdcio, o auditor interno
disponibiliza & gestdo, as ferramentas e técnicas utilizadas pela Auditoria Interna para
examinar os riscos e os controlos; defende a introducdo do ERM na entidade, da
consultoria, facilita “workshops”, forma a organizacdo sobre o risco e o controlo e
promove o desenvolvimento de uma linguagem comum, estrutura e compreensao; atua
como ponte central de coordenacgéo e apoia 0s gestores na forma como eles identificam

a melhor maneira de mitigar o risco (Pereira 2012: p.42).

A Auditoria Interna pode fornecer servigos consultoria de Gestdo dos Riscos de
Negdcio, desde que nédo conflitue com a sua independéncia e objetividade, e desde que
se apliqguem as seguintes condi¢des (Barros, 2012: p.52):

e “Deve ficar claro que a gestdo continua a ser responsavel pela Gestéo dos
Riscos de Negaocio.

e Sempre que a Auditoria Interna, consulta a equipa de gestdo para
estabelecer ou melhorar os processos de Gestdo dos Riscos de Negocio, 0

seu plano de trabalho deve incluir uma estratégia clara e cronograma para
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a migracdo da responsabilidade destas atividades para os membros da
gestao.

e A Auditoria Interna ndo pode dar garantia objetiva em qualquer parte da
“framework” de Gestdo dos Riscos de Negocio pela qual é responsavel.
Essa garantia deve ser fornecida por terceiros devidamente qualificados.

e A natureza de tais servi¢os prestados & organizacédo deve ser documentada
na Carta de Auditoria Interna e ser consistente com as suas outras
responsabilidades.

e Qualquer aconselhamento de consultoria ou desafio (ou apoio) de gestdo da
decisdo, ndo envolve a tomada de decisdes proprias da Auditoria Interna na

Gestdo dos Riscos de Negocio. ”

Conforme citado por Pereira (2012: p.43), qualquer trabalho além das atividades
de garantia de Auditoria Interna deve ser reconhecido como um trabalho de consultoria

e as normas de execucao relativas a tais compromissos devem ser seguidas.
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2. Capitulo Il [Estudo de Caso]

2.1. Metodologia

2.1.1. Enquadramento Tedrico

A metodologia é considerada como a disciplina instrumental que cria as
condigBes propicias para que uma pesquisa se considere cientifica. De acordo com
Fortin (1999: p.102), esta é uma fase de indiscutivel importancia, pois é ela que

assegura a fiabilidade e a qualidade dos resultados da investigagéo.

A metodologia de investigagdo pode ser desenvolvida segundo uma perspetiva
qualitativa ou quantitativa. A escolha entre os diferentes métodos deve depender da
investigacdo em causa. O presente estudo tem como finalidade, perceber, analisar e
sistematizar a questdo de quem devera assumir a responsabilidade pela Gestdo dos
Riscos de Negdécio. Tendo em conta a analise proposta optou-se assim pela metodologia
qualitativa. Segundo Creswell (2009: p.40), existem varidveis que ndo podem ser
medidas ou “vozes que ndo podem ser ouvidas”, neste caso em especifico, “vozes que
ndo podem ser ouvidas”. Sendo este um estudo de carécter exploratério, a abordagem
qualitativa revelou ser a escolha mais apropriada. Esta opgdo prende-se com a
impossibilidade de obtencdo de dados diretos através de entrevistas, que permitiriam

complementar a andlise de contetdo, nomeadamente dos relatorios.

2.2. Estudo de Caso

O objetivo do presente estudo é compreender se a Gestdo dos Risco de Negdcio
é da responsabilidade da Gestdo da entidade ou da Auditoria Interna nas empresas
cotadas no PSI-20 da Euronext de Lisboa. De acordo a Norma de Gestéo de Riscos de
Negocio (FERMA, 2002: p.13), o papel da Auditoria Interna pode diferir de
organizagdo para organizacao, na pratica a funcdo da Auditoria Interna, podera fornecer
garantias sobre a Gestdo de Riscos de Negocio. Contudo o 1A (2004: p.5) apresenta

uma visao contraria, e refere que a Auditoria Interna, ndo deve garantir a Gestdo dos
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Riscos de Negdcio. E com base nesta controvérsia, que ird prosseguir a seguinte

investigacao.

A questdo de partida para o presente trabalho é:

e Quem possui a responsabilidade pela Gestdo dos Riscos de Negocio?

Em Portugal, as sociedades emitentes de acGes admitidas a negociacdo em

mercado regulamentado, sdo obrigadas a disponibilizar anualmente informacao sobre o

grau de acolhimento do Cddigo de Governo das Sociedades, o qual consiste num

conjunto de recomendagOes elaboradas pela Comissdo do Mercado de Valores
Mobiliarios (CMVM).

Q1
Q2

Q3
Q4.1
Q4.2
Q4.3
Q4.4
Q4.5

Q5.1
Q5.2

Q6
Q7
Q8
Q9

A seguinte tabela projeta todas as variaveis que vao ser objeto do nosso estudo.

Existéncia de atividade de Auditoria Interna.

Existéncia de um gabinete/departamento com funcdes no ambito da Gestdo de
Riscos de Negadcio.

A atividade de Auditoria Interna e Gestdo dos Riscos de Negdcio estdo afetas ao
mesmo departamento.

Quem é o responsavel pela implementacdo do processo de Gestdo dos Riscos de
Negacio.

Quem é o responsavel pelo funcionamento do processo de Gestdo dos Riscos de
Negacio.

Quem ¢é o responsavel pela monitorizacdo do processo de Gestdo dos Riscos de
Negacio.

Quem € o responsavel pela eficiéncia/eficacia do processo de Gestdo dos Riscos
de Negacio.

Quem €é o responsavel pela revisdo do processo de Gestdo dos Riscos de
Negaocio.

Quem ¢ o responsavel pela Identificacdo/Avaliacdo dos riscos.

Quem ¢ o responsavel pela defini¢cdo do grau de exposi¢do ao risco.

Quem é o responsavel pela emissdo de politicas de Gestdo dos Riscos de
Negaocio.

Quem é o responsavel pela emissdo de recomendacdes acerca da Gestdo dos
Riscos de Negdcio.

Quem ¢ o responsavel pela formacédo da organizacdo quanto a Gestdo dos Riscos
de Negdcio.

Quiais as principais categorias de Riscos.

Tabela 2 - Variaveis em estudo.
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2.3. Descricdo do Universo

Para a elaboracdo deste projeto foram selecionadas as 18 empresas que integram
o Indice PSI-20 da “Euronext” de Lisboa, sendo elas, as seguintes:

o Altri;

e BCP;

e Banco BPI,
e Banif;

e CTT;

e EDP;

e EDP Renovaveis;
e Galp Energia;

e Impresa

e Jeronimo Martins;
e Mota-Engil;

e Portucel;

e Portugal Telecom;
e REN;

e Semapa;

e Sonae;

e Teixeira Duarte;

e ZON Optimus (Atual NOS).

2.4. Recolha de dados

Através do Sistema de Difusdo de Informacdo do portal da CMVM
(www.cmvm.pt), foram obtidos os ultimos relatorios referentes ao Governo das
Sociedades das empresas cotadas no Indice PSI-20 da “Euronext” de Lisboa, conforme

apresenta a seguinte tabela:

44


http://www.cmvm.pt/

Altri 2013
Banco BPI 2013
Banif 2013
BCP 2013
CTT 2013
EDP 2013
EDP Renovaveis 2013
Galp Energia 2013
Impresa 2011
Jerénimo Martins 2013
Mota-Engil 2012
ZON OPTIMUS (atual NOS) 2013
Portucel 2012
Portugal Telecom 2013
REN 2013
Semapa 2013
Sonae SGPS 2013
Teixeira Duarte 2013

Tabela 3 - Relatodrios consultados.

2.5. Analise de Resultados

No ponto que se segue serao tratados e analisados os resultados obtidos neste

estudo, de acordo com variaveis anteriormente mencionadas.

e QI - Existéncia de atividade de Auditoria Interna

o

Figura 3 - Existéncia de atividade de Auditoria Interna.



Perante o universo selecionado, constatou-se que apenas 2 empresas nao

possuem atividade de Auditoria Interna, o caso da Altri e da Semapa.

e Q2 - Existéncia de um gabinete/departamento com func¢bes no ambito da

Gestdo de Riscos de Negdcio

O

Figura 4 - Existéncia de um gabinete/departamento com fungées no dmbito da Gestdo de Riscos de Negdcio.

A existéncia de um gabinete ou departamento com fungdes no ambito da Gestao
dos Riscos de Negdcio é comum na maioria das empresas e representa 83% do universo
analisado. S6 ndo se verifica a existéncia dessa fungdo no caso da Semapa, Altri e

Teixeira Duarte.

e Q3 - A atividade de Auditoria Interna e Gestdo dos Riscos de Negdcio

estdo afetas ao mesmo departamento

Figura 5 - A atividade de Auditoria Interna e Gestao dos Riscos de Negdcio estao afetas ao mesmo departamento.

A afetacdo da atividade de Auditoria Interna e da atividade da Gestéo dos Riscos

de Negocio ao mesmo departamento ou unidade da organizacdo é mencionado em
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apenas 17% das empresas do universo analisado, como é o caso da Mota Engil, Sonae e
Banif.

e Q4.1-Quem é o responsavel pela implementacdo do processo de Gestédo

dos Riscos de Negocio

W Gestdo Executiva

&
P

Figura 6 - Quem é o responsavel pela implementagado do processo de Gestao dos Riscos de Negdcio.

B Orgdo de Gestdo Executiva

m Diregdo Executiva de Gestdo dos Riscos de Negdcio

M Diregao Executiva de Controlo Interno
B Departamento de Auditoria Interna
 Departamento de Gestdo do Riscos de Negdcio

" N3o Menciona

A responsabilidade pela implementagdo do processo de Gestdo dos Riscos de
Negdcio é atribuida em 61% do universo analisado a Gestdo Executiva e em 21% aos
Orgdos executivos e as direcdes executivas especializadas. Apenas em duas empresas

essa responsabilidade é delegada a departamentos especializados (Sonae e BCP).

e Q4.2 - Quem é o responsavel pelo funcionamento do processo de Gestédo

dos Riscos de Negdcio
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B Gestdo Executiva

M Direcdo Executiva de Gestdo dos Riscos de Negdcio
M Diregdo Executiva de Auditoria e Riscos

M Direcdo Executiva de Controlo Interno

M Departamento de Auditoria e Risco

m Departamento de Gestdo do Riscos de Negdcio

1 Departamento de Controlo Interno

= Unidades Operacionais

Figura 7 - Quem é o responsavel pelo funcionamento do processo de Gestao dos Riscos de Negdcio.

A responsabilidade pelo funcionamento do processo de Gestdo dos Riscos de
Negdcio € atribuida em 61% do universo analisado a Direcdo Executiva de Gestdo dos
Riscos de Negdcio e ao Departamento de Gestdo dos Riscos de Negdcio. E de salientar
que no caso da Altri esta responsabilidade é assumida pelas unidades operacionais. No
restante universo analisado a responsabilidade é imputada homogeneamente a gestéo,

restantes diregdes especializadas e departamentos especializados.

e Q4.3 - Quem é o responsavel pela monitorizacdo do processo de Gestédo

dos Riscos de Negdcio

B Gestdo Executiva

B Diregdo Executiva de Auditoria

M Diregdo Executiva de Gestdo dos Riscos de Negdcio
M Direcdo Executiva de Auditoria e Riscos

M Diregdo Executiva de Controlo Interno

m Departamento de Auditoria Interna

' 1 Departamento de Auditoria e Risco
1 Departamento de Gestdo do Riscos de Negdcio

Departamento de Controlo Interno

Figura 8 - Quem é o responsavel pela monitorizagdao do processo de Gestao dos Riscos de Negdcio.

Quanto a responsabilidade pela monitorizacdo do processo de Gestdo dos Riscos
de Negocio ndo é evidenciada nenhuma vantagem percentual em relacdo a nenhuma
area especifica das empresas do universo analisado. No entanto é da maxima
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importancia salientar que a gestdo executiva e as direcdes executivas especializadas sao

em 77% da do universo analisado o 6rgdo competente pela respetiva monitorizag&o.

e Q4.4 - Quem é o responsavel pela eficiéncia/eficacia do processo de
Gestédo dos Riscos de Negocio

-
o

Figura 9 - Quem é o responsavel pela eficiéncia/eficacia do processo de Gestdo dos Riscos de Negdcio.

M Gestdo Executiva

M Conselho Fiscal

W Diregdo Executiva de Auditoria

M Diregdo Executiva de Auditoria e Controlo Interno
m Departamento de Auditoria Interna

m Nao Menciona

A Eficiéncia e Eficicia do processo de Gestdo dos Riscos de Negocio sdo
asseguradas em 44% do universo analisado pela Direcdo Executiva de Auditoria e pelo
Departamento de Auditoria Interna. Importa ainda referir que em 17% do universo

analisado é o Conselho Fiscal que garante as respetivas fungoes.

e Q4.5 - Quem é o responsavel pela revisdo do processo de Gestdo dos

Riscos de Negdcio

B Gestdo Executiva
M Conselho Fiscal
' m Diregdo Executiva de Auditoria
M Direcdo Executiva de Gestdo dos Riscos de Negdcio
B Departamento de Gestdo do Riscos de Negdcio
m Departamento de Controlo Interno

= Ndo Menciona
Figura 10 - Quem é o responsavel pela revisdo do processo de Gestao dos Riscos de Negdcio.

Quanto a responsabilidade pela revisdo do processo de Gestdo dos Riscos de

Negocio ndo é evidenciada nenhuma vantagem percentual em relagdo a nenhuma das

49



areas especificas das empresas do universo analisado. Contudo é importante salientar
que para a varidvel em questdo a gestdo executiva, conselho fiscal e das direcdes
executivas especializadas representam 61% do universo analisado. Verifica-se ainda que
28% das empresas selecionadas, ndo mencionam nos relatérios do governo das

sociedades qual a area responsavel pela revisdo do processo.

Q5.1 - Quem é o responséavel pela Identificacdo/Avaliacdo dos riscos

6%
6%

.
-

Figura 11 - Quem é o responsavel pela Identificagdo/Avalia¢do dos riscos.

W Gestao Executiva

m Diregdo Executiva de Auditoria

M Direcdo Executiva de Gestdo dos Riscos de Negdcio
M Direcdo Executiva de Controlo Interno

B Departamento de Auditoria e Risco

m Departamento de Gestdo do Riscos de Negdcio
Departamento de Controlo Interno

Unidades Operacionais

A responsabilidade da identificacdo e avaliagdo dos riscos € atribuida em 39% a
Gestdo Executiva, sendo a area da empresa mais evidenciada. E ainda de referir que o
conjunto da gestdo executiva e das diregdes executivas especializadas € mencionado por

72% das empresas.

e Q5.2 - Quem é o responsavel pela definicdo do grau de exposi¢do ao

risco
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B Gestdo Executiva

M Direcdo Executiva de Gestdo dos Riscos de Negdcio
= Departamento de Auditoria e Risco

B Departamento de Gestdo do Riscos de Negdcio

"‘ ® N3o Menciona

Figura 12 - Quem é o responsavel pela definicdo do grau de exposigao ao risco.

Em 44% dos casos ¢é da responsabilidade da Gestdo Executiva a definicdo do
grau de exposicdo ao Risco. Contudo em 33% do universo analisado a mesma

responsabilidade ndo é se quer identificada.

e Q6 - Quem é o responsavel pela emissdo de politicas de Gestdo dos
Riscos de Negdcio

mSim W Gestdo Executiva

B N3o Menciona ® N3o Menciona

Figura 13 - Existéncia e Responsavel pelas politicas de Gestdo dos Riscos de Negdcio.

Constata-se que em 83% das empresas analisadas sdo emitidas politicas de
Gestdo dos Riscos de Negdcio. E importante referir que em 87% das empresas que
emitem politicas de Gestdo dos Riscos e Negdcio essa emissao € efetuada pela Gestdo

executiva.

e Q7 - Quem é o responsavel pela emissdo de recomendacdes acerca da
Gestdo dos Riscos de Negocio
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B Gestdo Executiva

M Conselho Fiscal

m Direcdo Executiva de Auditoria

M Diregao Executiva de Gestdo dos Riscos de Negdcio

M Diregdo Executiva de Auditoria e Riscos

m Direcdo Executiva de Controlo Interno

= Departamento de Auditoria e Risco

1 Departamento de Gestdo do Riscos de Negdcio
Departamento de Controlo Interno

= Nao Menciona

Figura 14 - Existéncia e Responsavel pelas politicas de Gestao dos Riscos de Negdcio.

No que diz respeito a responsabilidade pela emissdo de recomendacdes sobre o
processo de Gestdo dos Riscos de Negocio, ndo é evidenciada nenhuma vantagem
percentual, sobre alguma é&rea especifica das empresas analisadas. No entanto, a
responsabilidade atribuida a gestdo executiva, conselho fiscal e das dire¢fes executivas
especializadas representa 54%. No total, 28% das empresas ndo refere nos relatérios do

governo das sociedades de quem € a responsabilidade pela emissao de recomendacoes.

e Q8 - Quem ¢ o responsavel pela formacdo da organizacdo quanto a

Gestdo dos Riscos de Negocio

L =

m Orgdo de Gestdo Executiva

. B Direcdo Executiva de Gestdo dos Riscos de Negdcio
Sim 1 Departamento de Auditoria Interna
B Ndo Menciona M Departamento de Controlo Interno

Figura 15 - Existéncia e Responsdvel pela formagado da organizacdao quanto a Gestao dos Riscos de Negdcio.

Somente 28% das empresas refere a existéncia de formacdo na organizacdo no
ambito da Gestdo dos Riscos de Negocio. O restante universo analisado apresenta uma
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distribuicdo homogénea quanto ao responsavel por essa formacdo, 0 que nao permite
destacar nenhuma &rea da organizagdo em especifico.

e Q9 - Quais as principais categorias de riscos

Fatores Externos Fatores Internos
100,00%
88,89%
72,22%
50,00% 50,00%
33,33%
16,67% 16,67% 16,67% .
M Economicos B Meio Ambiente M Infra-estrutura M Pessoal
 Politicos M Sociais M Processo M Tecnologia

m Tecnologicos

Figura 16 - Quais as principais categorias de riscos.

Apesar de ndo ser o topico com maior relevancia no respetivo estudo e
atendendo as categorias dos eventos mencionados no COSO (2004: p.51), importa
referir que todas as empresas identificaram como um dos principais riscos de negocio, o
risco econdémico. Contudo o risco politico e o risco do processo sdo também assumidos
por 88,89% e 72,22% das empresas.
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3. Capitulo 111 [Concluséo]

No final do século XX, os Estados Unidos da América deparam-se com uma
crise originada por consecutivos escandalos financeiros, que acabaram por afetar
conceituadas empresas americanas. As principais ilegalidades ocorridas foram
protagonizadas pelos gestores das empresas, 0 que desencadeou uma crise de confianga
no mercado global (Alves, 2009: p.15).

Em Portugal existem mecanismos para proteger os investidores que operam na
Bolsa de Valores. O regulamento da CMVM N.°4/2013 descreve 0s requisitos gerais
das sociedades cotadas. O Artigo n® 1 do referido regulamento, aborda a estrutura e
praticas do governo da sociedade e solicita as empresas um relatorio detalhado sobre a

estrutura e as praticas do governo societario.

Uma vez que o principal objetivo do presente estudo € apurar de quem é a
responsabilidade pelo processo de Gestdo dos Riscos de Negdcio, procedeu-se a recolha
da informacdo descrita nos ultimos relatérios de governo societéario, publicados no
Sistema de Difusdo da Informacdo do portal da CMVM das 18 empresas cotadas no
PSI-20 da “Euronext” de Lisboa.

Com base na analise efetuada é possivel concluir que a maioria das empresas
dispde de atividade autbnoma de Auditoria Interna, e de um departamento ou gabinete
com fun¢bes no ambito da Gestdo dos Riscos de Negocio. Contudo, apenas 3 empresas
mencionaram a afetacdo da atividade de Auditoria Interna a atividade de Gestdo dos

Riscos de Negdcio.

No que respeita a implementacdo do processo de Gestdo dos Riscos de Negocio
este é assegurado na maioria dos casos pela gestdo executiva (62%), estando garantido
quase na totalidade pelo conjunto da gestdo executiva, 6rgaos de gestdo executiva e
departamentos executivos especializados (82%). Este resultado é sustentado pelo COSO
(2004: p.92:99) o qual refere que a gestdo deve assumir a iniciativa pela implementacao

da Gestdo dos Riscos de Negdcio.
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Quanto a responsabilidade pelo funcionamento do processo de Gestdo dos
Riscos de Negdcio, a mesma é assegurada na maioria dos casos pelas direcBes
executivas e departamentos de Gestdo dos Riscos de Negdcio (61%).

A responsabilidade pela monitorizacdo do processo de Gestdo dos Riscos de
Negodcio é assumida pelo conjunto da gestdo executiva e das direcbes executivas

especializadas (77%).

No que respeita a avaliacdo da eficacia e eficiéncia do processo de Gestdo dos
Riscos de Negdcio, em 44% das empresas é assegurada pelas direcGes executivas de
Auditoria e departamentos de Auditoria Interna. Conforme citado por Pereira (2012:
p.41) a atividade de Auditoria Interna no espaco da Gestdo dos Riscos de Negdcio, tem

como objetivo garantir a eficacia e eficiéncia do processo.

A responsabilidade pelo processo de Gestdo dos Riscos de Negocio € assumida
na maioria dos casos pelo conjunto da gestdo executiva, conselho fiscal e as direcbes

executivas especializadas (61%).

A identificacdo dos riscos é assumida pelo conjunto da gestdo executiva e das
direcBes executivas especializadas (72%). Estando em conformidade com o referido
pelo 1A (2009: p.5:6), de que a principal responsabilidade na identificacdo e gestdo dos

riscos pertence aos administradores.

A definicdo do grau de exposicdo ao risco é determinada pela gestdo executiva,
0 que sustenta o referido pelo IIA (2004), de que a Auditoria Interna ndo deve

estabelecer o apetite pelo risco.

Verificou-se que 83% das empresas emitem politicas no @mbito da Gestdo dos
Riscos de Negocio e das quais 87% atribuem a responsabilidade pela sua emisséo a

gestdo executiva.

A emissdo de recomendacgdes acerca do processo de Gestdo dos Riscos de
Negdcio é assegurado na grande maioria pelo conjunto da gestdo executiva, conselho

fiscal e direcdes executivas especializadas.

Conforme referido pelo A (2009: p.5:6), a Gestdo tem a responsabilidade
global de assegurar que os riscos sdo geridos. Na pratica, a Gestdo ira delegar a
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operacionalizacdo da estrutura de Gestdo de Riscos de Negocio aos diversos
Gestores/Responsaveis. Acrescenta ainda que todos os membros de uma organizagdo
contribuem para o sucesso da Gestdo de Risco empresarial. De um modo geral os
resultados obtidos no presente estudo, permitem considerar que a responsabilidade pelo

processo de Gestdo dos Riscos de Negocio compete as unidades de gestéo.

De outro modo, conforme referido pelo (COSO, 2004: p.92:99) é possivel
assumir que cabe aos Gestores/Responsaveis apoiar a filosofia de Gestdo de Riscos de
Negdcio, incentivar a observacdo do apetite pelo risco e gerir os riscos dentro das suas
esferas de responsabilidade, conforme as tolerancias definidas pelo risco. Regra geral,
cabe ao diretor de riscos, diretor-financeiro, auditor interno e outros, responsabilidades
fundamentais de suporte. Os outros membros da organizagdo sdo responsaveis pela
execucdo da Gestdo de Riscos de Negdcio em cumprimento das diretrizes e dos

protocolos estabelecidos. No caso da analise em questdo e de forma sucinta:

e A implementacdo do processo ¢ da responsabilidade da gestdo executiva;

e O funcionamento do processo é da responsabilidade do departamento ou da
direcdo executiva de Gestdo de Riscos de Negocio;

e A monitorizacdo do processo é da responsabilidade da gestdo executiva ou
das direcBes executivas especializadas;

e A avaliacdo da eficécia e eficiéncia do processo € da responsabilidade da
direcdo executiva de auditoria ou do departamento de Auditoria Interna;

e A revisdo do processo é da responsabilidade da gestdo executiva, ou do
conselho fiscal ou dos departamentos especializados;

e A emissdo de politicas de Gestdo dos Riscos de Negbcio € da
responsabilidade da gestdo executiva;

e A emissdo de recomendagdes acerca do processo é da responsabilidade da

gestdo executiva, ou do conselho fiscal ou dos departamentos especializados.

Por fim, importa referir que o processo da Gestdo dos Riscos de Negdcio ndo é
da responsabilidade de um Unico interveniente ou de uma Unica area da empresa,
derivando da fase do processo. Convém realcar, que as entidades ligadas a

administracdo da empresa asseguram quase a totalidade do processo.
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Limitagdes do Estudo

A principal limitagdo deste estudo prende-se com a impossibilidade de obtengéo
de dados diretos através de entrevistas, 0s quais permitiriam complementar e validar a

analise de contetido, nomeadamente dos relatorios.
Pistas para futuras investigacoes

Atendendo ao facto de neste estudo s6 terem sido recolhidos os relatérios
referente as empresas do PSI-20 da “Euronext” de Lisboa, sugere-se que o nimero da
universo analisado seja alargado a todas as sociedades emitentes de acdes admitidas a

negociacdo em mercado regulamentado.
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Categorias de Resultados

Gestdo Executiva
Concelho de Administracdo
Comissao Executiva
Concelho Geral e de Supervisdo

concelho Eiscal Orgédos Executivos | Diregies Executivas de Diregbes Executivas de

i de Gestdo Auditoria Gestdo de Riscos DirEFﬁEE
Eonestholbees| Orgdo de Comissao de Auditoria Comité de Gestdo do Exlecu.twas.::le
Administracdo e | Direcdo de Auditoria e Risco Coelin £ e
Fiscalizacdo Qualidade Direcdo de Gestdo do Comiss3o interna
Administrador - | Comissde de Auditoria e Risco Especializada de
Delegado Financas Direccdo Global de Riscos  auditoria e Riscos
Direccdo de Auditoria Direccdo de Analizse e
Interna Controlo do Risco
Direcao Central de ComissSo do Risco

Departamentos de
Auditoria Interna
Auditoria Interna
Fungdo de Auditoria
Interna

Auditoria Interna Comité de Risco

Direci Diregbes

IrE.;uES Executivas de
Executivas de
o Controlo
Auditoria e
Intermo
Controlo

Interno Comissdo de

. Controlo Interno
Comissdo de

Auditoria e
Controlo Interno

Departamentos de Auditoria e Risco Departamentos Gestdo do Risco
Gabinete de Auditoria e Risco Equipas de GRN
Funcao Gestdo de Risco
Risk Office
Gabinete de Gestdo dos Riscos

Unidade de Auditoria Qualidade e GRN

vvvvvvvvvvvvvvv

Unidades Operacionais
Unidades Operacionais

Departamentos de
Controlo Interno
Mucleo de Controlo
Internc



Empresa: EDP SEMAPA MOTA ENGIL CTT ZON OPTIMUS
Q1 Existéncia de atividade de Auditoria Interna Sim Nio Sim Sim Sim
Existéncia de um gabinete/departamento com fungdes no
Q2 ambito da Gestdo de Riscos de Negdcio Sim Nio Sim Sim Sim
A atividade de Auditoria Interna e Gestdo dos Riscos de
Q3 Negdcio estdo afetas ao mesmo departamento N3o Menciona N3o Menciona Sim N&o Menciona N&ao Menciona
Quem é o responsavel pela implementagdo do processo de Diregdo Executiva de Controlo
Q4.1 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Gestdo Executiva Interno Gestdo Executiva Gestdo Executiva Gestdo Executiva
Quem é o responsdvel pelo funcionamento do processo de Diregdo Executiva de Gestdo dos Diregdo Executiva de Controlo | Departamento de Auditoria e | Diregdo Executiva de Gestdo Departamento de Gestdo do
Q4.2 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Riscos de Negdcio Interno Risco dos Riscos de Negdcio Riscos de Negdcio
Quem é o responsavel pela monitorizagdo do processo de Diregdo Executiva de Controlo Departamento de Auditoria Departamento de Auditoria
Q4.3 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Diregdo Executiva de Auditoria Interno Gestdo Executiva e Risco Interna
Quem é o responsavel pela eficiéncia/eficicia do processo de Diregdo Executiva de Departamento de Auditoria
Q4.4 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Gestdo Executiva Conselho Fiscal Conselho Fiscal Auditoria Interna
Quem é o responsavel pela revisdo do processo de Gestdo dos
Q4.5 | Riscos de Negdcio Gestdo Executiva Conselho Fiscal Conselho Fiscal Gestdo Executiva Gestdo Executiva
Diregdo Executiva de Gestdo dos Diregdo Executiva de Controlo | Departamento de Auditoria e
Q5.1 | Quem é o responsavel pela Identificagdo/Avaliagdo dos riscos Riscos de Negdcio Interno Risco Gestdo Executiva Gestdo Executiva
Quem é o responsavel pela definigdo do grau de exposi¢do ao Departamento de Auditoria e
Q5.2 | risco Gestdo Executiva Gestdo Executiva Risco N3o Menciona Gestdo Executiva
Q6 (a) | Existem Politicas de Gestdo dos Riscos de Negécio Sim N3o Menciona Sim Sim Sim
Quem é o responsavel pela emissdo de politicas de Gestdo dos
Q6 (b) | Riscos de Negdcio Gestdo Executiva N3o Menciona Gestdo Executiva N3o Menciona Gestdo Executiva
Quem é o responsavel pela emissdo de recomendagdes acerca Departamento de Auditoria e
Q7 da Gestdo dos Riscos de Negdcio N&ao Menciona Conselho Fiscal Risco Conselho Fiscal N&ao Menciona
Existe formacgdo na organizagdo quanto a Gestdo dos Riscos de
Q8 (a) | Negdcio Sim N3o Menciona N3o Menciona N3o Menciona N3o Menciona
Quem é o responsavel pela formagdo da organizagdo quanto a
Q8 (b) | Gestdo dos Riscos de Negdcio N&do Menciona N&o Menciona N&do Menciona N&o Menciona N&do Menciona
Q9 Quais as principais categorias de riscos
Fatores Externos
Econdmicos X X X X
Meio Ambiente X X
Politicos X X X
Sociais X
Tecnoldgicos X X
Fatores Internos
Infraestrutura X
Pessoal X X
Processo X X X
Tecnologia X X




Empresa: ALTRI TEIXEIRA DUARTE SONAE PORTUCEL REN BANIF
Q1 Existéncia de atividade de Auditoria Interna Ndo Sim Sim Sim Sim Sim
Existéncia de um gabinete/departamento com fungdes no
Q2 ambito da Gestdo de Riscos de Negdcio Ndo Nio Sim Sim Sim Sim
A atividade de Auditoria Interna e Gestdo dos Riscos de
Q3 Negdcio estdo afetas ao mesmo departamento N3o Menciona N3o Menciona Sim N3o Menciona N3o Menciona Sim
Quem é o responsavel pela implementagdo do processo de Departamento de Orgio de Gestio
Q4.1 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Gestdo Executiva Gestdo Executiva Auditoria Interna Executiva Gestdo Executiva N&o Menciona
Departamento de
Quem é o responsdvel pelo funcionamento do processo de Gestdo do Riscos de Diregdo Executiva de Diregdo Executiva de Gestdo | Diregdo Executiva de Auditoria
Q4.2 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Unidades Operacionais Gestdo Executiva Negécio Controlo Interno dos Riscos de Negécio e Riscos
Quem é o responsavel pela monitorizagdo do processo de Diregdo Executiva de Diregdo Executiva de Diregdo Executiva de Auditoria
Q4.3 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Gestdo Executiva Gestdo Executiva Auditoria Controlo Interno Gestdo Executiva e Riscos
Quem é o responsével pela eficiéncia/eficicia do processo de Departamento de Direcdo Executiva de Departamento de Auditoria
Q4.4 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Gestdo Executiva N3o Menciona Auditoria Interna N&o Menciona Auditoria Interna
Quem é o responsavel pela revisdo do processo de Gestdo dos Direcdo Executiva de Direcdo Executiva de Gestdo
Q4.5 | Riscos de Negdcio N3o Menciona Gestdo Executiva Conselho Fiscal N3o Menciona Auditoria dos Riscos de Negocio
Departamento de
Gestdo do Riscos de Dire¢do Executiva de Dire¢do Executiva de Gestdo
Q5.1 | Quem é o responsavel pela Identificagdo/Avaliagdo dos riscos Unidades Operacionais Gestdo Executiva Negécio Controlo Interno dos Riscos de Negécio Gestdo Executiva
Quem é o responsavel pela defini¢do do grau de exposi¢do ao Diregdo Executiva de Gestdo
Q5.2 | risco Gestdo Executiva Gestdo Executiva N3o Menciona N3o Menciona dos Riscos de Negdcio N&o Menciona
Q6 (a) | Existem Politicas de Gestdo dos Riscos de Negécio Sim N3o Menciona N3o Menciona Sim Sim Sim
Quem é o responsavel pela emissdo de politicas de Gestdo dos
Q6 (b) | Riscos de Negdcio Gestdo Executiva Nao Menciona Nao Menciona Gestdo Executiva Gestdo Executiva Gestdo Executiva
Quem é o responsavel pela emissdo de recomendagdes acerca Diregdo Executiva de Diregdo Executiva de Diregdo Executiva de Auditoria
Q7 da Gestdo dos Riscos de Negdcio Gestdo Executiva N3o Menciona N3o Menciona Controlo Interno Auditoria e Riscos
Existe formagdo na organizagdo quanto a Gestdo dos Riscos de
Q8 (a) | Negocio N&o Menciona N&o Menciona Sim N3o Menciona Sim N&o Menciona
Quem é o responsdvel pela formagdo da organizagdo quanto a Departamento de Diregdo Executiva de Gestao
Q8 (b) | Gestdo dos Riscos de Negdcio N3o Menciona N3o Menciona Auditoria Interna N&o Menciona dos Riscos de Negdcio N&o Menciona
Q9 Quais as principais categorias de riscos
Fatores Externos
Econdmicos X X X X X X
Meio Ambiente X X
Politicos X X X X X X
Sociais X
Tecnoldgicos
Fatores Internos
Infraestruturas
Pessoal X X X
Processo X X X
Tecnologia X X




Empresa: PORTUGAL TELECOM BPI BCP EDP RENOVAVEIS IMPRESA
Ql Existéncia de atividade de Auditoria Interna Sim Sim Sim Sim Sim
Existéncia de um gabinete/departamento com fungées no
Q2 ambito da Gestdo de Riscos de Negdcio Sim Sim Sim Sim Sim
A atividade de Auditoria Interna e Gestdo dos Riscos de
Q3 Negdcio estdo afetas ao mesmo departamento N3do Menciona N3o Menciona N3do Menciona N3do Menciona N3do Menciona
Quem é o responsdvel pela implementagdo do processo de Departamento de Gestdo do Riscos
Q4.1 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Gestdo Executiva Gestdo Executiva de Negdcio Gestdo Executiva Gestdo Executiva
Quem é o responsdvel pelo funcionamento do processo de Departamento de Controlo Diregdo Executiva de Gestdo dos Departamento de Gestdo do Riscos | Departamento de Gestdo do Riscos Departamento de Gestdo do Riscos
Q4.2 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Interno Riscos de Negdcio de Negdcio de Negdcio de Negdcio
Quem é o responsavel pela monitorizagdo do processo de Diregdo Executiva de Diregdo Executiva de Gestdo dos Diregdo Executiva de Gestdo dos Departamento de Gestdo do Riscos
Q4.3 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Auditoria Riscos de Negdcio Departamento de Controlo Interno Riscos de Negdcio de Negdcio
Quem é o responsavel pela eficiéncia/eficacia do processo de Diregdo Executiva de Diregdo Executiva de Auditoria e Departamento de Auditoria
Q4.4 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Auditoria Controlo Interno Interna N3o Menciona N3o Menciona
Quem é o responsdvel pela revisdo do processo de Gestdo dos Diregdo Executiva de Departamento de Gestdo do Riscos
Q4.5 | Riscos de Negdcio Auditoria N3o Menciona Departamento de Controlo Interno N&o Menciona de Negdcio
Dire¢do Executiva de Diregdo Executiva de Gestdo dos
Q5.1 | Quem é o responsavel pela Identificagdo/Avaliagdo dos riscos Auditoria Gestdo Executiva Departamento de Controlo Interno Riscos de Negdcio Direc¢do Executiva de Auditoria
Quem é o responsavel pela defini¢do do grau de exposi¢do ao Diregdo Executiva de Gestdo dos Departamento de Gestdo do Riscos
Q5.2 | risco N3o Menciona N3o Menciona Gestdo Executiva Riscos de Negdcio de Negécio
Q6 (a) | Existem Politicas de Gestdo dos Riscos de Negdcio Sim Sim Sim Sim Sim
Quem é o responsavel pela emissdo de politicas de Gestdo dos
Q6 (b) | Riscos de Negdcio Gestdo Executiva N3o Menciona Gestdo Executiva Gestdo Executiva Gestdo Executiva
Quem é o responsavel pela emissdo de recomendagdes acerca Diregdo Executiva de Diregdo Executiva de Gestdo dos Departamento de Gestdo do Riscos
Q7 da Gestdo dos Riscos de Negécio Auditoria Ndo Menciona Departamento de Controlo Interno Riscos de Negdcio de Negdcio
Existe formacgdo na organizagdo quanto a Gestdo dos Riscos de
Q8 (a) | Negdcio N3o Menciona N3o Menciona Sim N&o Menciona N&o Menciona
Quem é o responsavel pela formagdo da organizagdo quanto a
Q8 (b) | Gestdo dos Riscos de Negdcio N3o Menciona N3o Menciona Departamento de Controlo Interno N3o Menciona N3o Menciona
Q9 Quais as principais categorias de riscos
Fatores Externos
Econdmicos X X X X
Meio Ambiente X X
Politicos X X X X
Sociais X
Tecnoldgicos X
Fatores Internos
Infraestrutura X X
Pessoal X
Processo X X X X X
Tecnologia X
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Ql Existéncia de atividade de Auditoria Interna Sim Sim
Existéncia de um gabinete/departamento com fungées no Sim
Q2 ambito da Gestdo de Riscos de Negdcio Sim
A atividade de Auditoria Interna e Gestdo dos Riscos de N3o Menciona
Q3 Negdcio estdo afetas ao mesmo departamento N3o Menciona
) ) i N Diregdo Executiva de Gestdo dos
Quem é o responsavel pela implementagdo do processo de Riscos de Negécio
Q4.1 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Diregdo Executiva de Gestdo dos Riscos de Negdcio
; ; i Diregdo Executiva de Gestdo dos
Quem é o responsdvel pelo funcionamento do processo de Riscos de Negbcio
Q4.2 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Diregdo Executiva de Gestdo dos Riscos de Negécio
QuerP éo responsavel pel:‘:\ monltorlzagao do processo de Diregio Executiva de Auditoria o ] o
Q4.3 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Diregdo Executiva de Auditoria
QuerP éo responsavel pel:‘:\ gfluenua/eflcaaa do processo de Diregio Executiva de Auditoria i
Q4.4 | Gestdo dos Riscos de Negdcio Conselho Fiscal
Quem éo resp,ohsavel pela revisdo do processo de Gestdo dos N3o Menciona o ) : ) »
Q4.5 | Riscos de Negdcio Diregdo Executiva de Gestdo dos Riscos de Negdcio
Q5.1 | Quem é o responsavel pela Identificagdo/Avaliagdo dos riscos Gestdo Executiva Gestdo Executiva
Quem é o responsavel pela definigdo do grau de exposi¢do ao Gestiio Executiva ; )
Q5.2 | risco Gestao Executiva
Q6 (a) | Existem Politicas de Gestdo dos Riscos de Negécio Sim Sim
Quem éo resp‘ohsavel pela emissdo de politicas de Gestdo dos Gestiio Executiva ; )
Q6 (b) | Riscos de Negdcio Gestdo Executiva
) svel pel iss3o d dacs Diregdo Executiva de Gestdo dos
Quem €o respo?save pela elm!ssao e recomendagdes acerca Riscos de Negécio )
Q7 da Gestdo dos Riscos de Negdcio Conselho Fiscal
Existe formagdo na organizagdo quanto a Gestdo dos Riscos de sim
Q8 (a) | Negdcio N3o Menciona
QuerI\ éo res_ponsavel pella formagao da organizagdo quanto a 6rgdo de Gestio Executiva ; )
Q8 (b) | Gestdo dos Riscos de Negdcio N3o Menciona
Q9 Quais as principais categorias de riscos

Fatores Externos

Econdémicos

Meio Ambiente

Politicos

Sociais

Tecnoldgicos

Fatores Internos

Infraestrutura

Pessoal

Processo

Tecnologia







