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Capitulo 1
COsoO

1. COsO

Ha uma década, varios profissionais da Auditoria se
reuniram em um Comité, com a intencdo de ajudar empresas e
outras organizacdes chamado de COSO (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) para ajudar empresas e
outras organizacdes a aperfeicoar e avaliar sistemas de controle
interno.

O COSO é formado pela American Accounting Association,
American Institute of Certified Public Accountants, Financial
Executives Internationl, Institute of Managements Accountants e
pelo Institute of Internal Auditors, que no Brasil estd ligado a
AUDIBRA - Instituto dos Auditores Internos do Brasil, através da
FLAI — Federacdo latino-americana de Auditores Internos.

Milhares de organizacbes passaram a por em pratica
politicas, normas e regulamentos adotados pelo COSO com a
intencao de maior controle de suas atividades.

Nos ultimos anos, o foco e a preocupagdo das organizacGes
passou a ser o gerenciamento de riscos levando a necessidade de
uma formatar métodos de identificacdo, avaliacdo e administracdo
de riscos.

Em 2001, o “COSO” iniciou um projeto para o
desenvolvimento de uma estratégia de facil utilizacdo pelas
organizagbes com o intuito de avaliar e, gerenciar seus riscos.

Neste periodo de desenvolvimento, houve uma série de
escandalos e quebras de bancos e empresas de grande porte como
a Enron, dentre outras, o que gerou prejuizos para investidores,
empregados e outras partes interessadas.

Neste contexto ficou clara a necessidade de melhoria nos
processos de governanga corporativa e no gerenciamento de riscos,
além de leis, regulamentos e de padrdes a serem seguidos.
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Portanto, uma estrutura de gerenciamento de riscos
corporativos, com principios e conceitos fundamentais, além de
uma linguagem comum, para o direcionamento e orientacdo
tornou-se muito mais necessaria.

O COSO, a partir do seu “Gerenciamento de Riscos
Corporativos — Estrutura Integrada” propde atender esta
necessidade, e tem o intuito que a mesma seja adotada por
empresas, organizacoes, e partes interessadas.

Nos EUA surgiram o Ato Sarbanes-Oxley de 2002 e diversas
legislacbes promulgadas em outros paises. No caso da Sarbanes-
Oxley essa lei amplia a exigéncia para que companhias abertas
tenham sistemas de controle interno, busquem certificacdo da
administracdo, e contratem Auditoria Independente para atestar a
eficdcia dos seus controles internos.

O “Gerenciamento de Riscos Corporativos — Estrutura
Integrada” oferece um enfoque mais abrangente acerca do
gerenciamento de riscos corporativos.

Ndo é intencdo do mesmo substituir a estrutura de
controles internos existentes, mas incorporar-se a estrutura
existente, atendendo tanto as necessidades de controle interno,
bem como estabelecer um processo completo de gerenciamento de
riscos.
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Capitulo 2
Gerenciamento de riscos

2.Gerenciamento de riscos

O ponto-chave do gerenciamento de riscos corporativos é
ratificar que toda organizacdao, independente da sua atividade,
existe para gerar algum tipo de valor, seja econémico ou social, as
partes interessadas.

As organiza¢des enfrentam incertezas, que desafiam sua
administracdo a determinar até que ponto pode-se aceitar essa
incerteza, bem como definir o que esta incerteza resultard no
esforgo para gerar o valor demandado pelas partes interessadas.

O que chamamos de Incertezas sdo riscos e oportunidades,
gue tém potencial agregar valor, ou ameacar a vida da organizagao.

A partir do gerenciamento de riscos corporativos os
administradores podem identificar as incertezas, os riscos e as
oportunidades associadas a sua organizacdo, e a partir disto,
precaver-se e melhorar a geracao de valor para a organizacao.

O valor para ser maximizado pela organizacdo deve
estabelecer estratégias e objetivos que resultem em um equilibrio
ideal entre metas de crescimento e retorno de investimentos.

A finalidade em se gerenciar riscos é:

e Alinhar o apetite a risco com a estratégia adotada — O apetite a
risco significa o quanto determinada organizacdao se dispOe a
aceitar ou ndo determinado risco relacionado a sua atividade
operacional.

e Fortalecer as decisGes em resposta aos riscos — Identificados e
selecionados o0s riscos mais relacionados a atividade da
organizagao, o proximo passo é estabelecer as decisGes da
organizagao como: aceitar o risco, evitar, reduzir, mitigar, ou
compartilhar o mesmo.

e Diminuir surpresas e prejuizos operacionais — A partir da
identificacdo dos riscos e de sua estratégia em como lidar com
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0s mesmos, as organizacdes passam a ter capacidade em

identificar eventuais riscos em potencial e estabelecer prontas

respostas aos mesmos.

e Identificacdo e administracdo de riscos multiplos — Qualquer
organizacao enfrenta uma grande quantidade de riscos que
afetam a organizacdo em suas diversas areas, e a gestdo dos
riscos corporativos traz uma resposta rdpida e eficaz aos
eventuais impactos, além de responder de forma integrada aos
diversos riscos.

e Oportunidades — Os riscos em potencial representam para a
organizacao oportunidades a serem aproveitadas ou evitadas
em uma forma proativa.

e Otimizacdo de capital — a identificacdo dos riscos possibilita a
organizacao avaliar de forma eficaz as necessidades de capital, e
conseqlientemente a alocacdo desse capital.

Todas essas finalidades sdao inerentes ao gerenciamento de
riscos corporativos, e ajudam a organizacdo a alcangar suas metas
de desempenho, de lucratividade, e perda de recursos.

Este gerenciamento de riscos corporativos contribui também na
comunicacdo eficaz, no cumprimento de leis, e regulamentos, além
de evitar danos a imagem da organizagao.

Portanto, podemos concluir que a partir do gerenciamento de
riscos corporativos a organiza¢do pode atingir seus objetivos, evitar
perigos, surpresas, e manter uma boa imagem frente aos seus
clientes e concorrentes.

2.1. Eventos, Riscos e Oportunidades

Os eventos sado situagdes que ocorrem sem previsao
aparente. Os mesmos podem gerar impacto negativo, positivo, ou
ambos.

Os de impacto negativo podem impedir a criacdao de valor
ou mesmo destruir o valor existente.

Os de impacto positivo podem contrabalancar os de
impacto negativo ou podem representar oportunidades, que por

Franklin Santos



Auditoria de Processos Metodologia COSO 9

sua vez representam a possibilidade de um evento ocorrer e
influenciar favoravelmente a realizacdao dos objetivos, apoiando a
criacdo ou a preservacgao de valor.

A direcdo da organizacdo canaliza as oportunidades para
seus processos de elaboracdo de estratégias ou objetivos,
formulando planos que visam ao aproveitamento destes.

2.2. Gerenciamento de Riscos Corporativos

Gerenciamento de riscos corporativos é o processo
estabelecido em uma organizagdo a partir de seu conselho de
administracdo, de sua diretoria, e demais empregados aplicando
estratégias com o intuito de identificar eventos em potencial,
administrar os riscos de modo compativel com o apetite ao risco da
organizagao, possibilitando garantia razoavel da continuidade da
organizagao.

Estes sdo conceitos fundamentais, pois o gerenciamento de
riscos corporativos é processo continuo, conduzido por todos
profissionais em todos os niveis da organizacdo, aplicando
determinada estratégia, aplicada em toda a organiza¢do, em todos
os niveis e unidades.

Este gerenciamento permite adequar os niveis de riscos de
acordo com o apetite a risco pré-determinado pela organizacdo,
conselho de administracdo, e diretoria executiva, orientando a
organizacao na realizacao de seus objetivos-fins.

2.3. Realizagao de Objetivos

A missdo ou visdao estabelecida por uma organizacao faz
com que sua administracdo estabeleca planos principais,
selecionando estratégias e determinando o alinhamento de seus
objetivos nos niveis da organizac¢ao.

A estrutura do gerenciamento de riscos corporativos é
orientada a fim de permitir a organiza¢do alcancar seus objetivos e
podem ser classificados em quatro categorias:
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e Riscos Estratégicos — Dizem respeito as metas gerais,
alinhadas com a missdao da organizagao.

e Riscos Operacionais — Dizem respeito a utilizacdo eficaz e
eficiente dos recursos a disposi¢do da organizacdo.

e Riscos de Comunicagdo — Faz-se necessdrio que as
informacgbes de relatdrios sejam confiaveis.

* Riscos de Conformidade — O risco que a organizagao sofre
caso ndo cumpra o que determina a lei e regulamentos
aplicaveis.

Esta classificagdo enfoca os aspectos distintos do
gerenciamento de riscos de uma organizagao.

Apesar de categorias distintas, as mesmas estdo
relacionadas, pois uma vez que determinado objetivo pode ser
classificado em mais de uma categoria, tratam de necessidades
diferentes da organizacdo e podem permanecer sob a
responsabilidade direta de diferentes executivos.

A realizacdo da estratégia da organizacdo esta sujeita a
eventos externos, que nem sempre estdo sob o controle da
organizagao, como elevacao da taxa de inflacdo, enchentes.

Neste sentido o gerenciamento de riscos corporativos é
capaz de proteger a organizagdo, ja que a diretoria executiva e o
conselho de administracao, na funcdo de controle, e supervisao
poderao ficar bem informados, e se precaver, ou se antecipar, para
gue os objetivos da organizacao sejam alcanc¢ados, ou pelo menos
pouco atingidos por eventos externos.

2.4. Componentes do Gerenciamento de Riscos Corporativos

O gerenciamento de riscos corporativos é composto por
oito componentes inter-relacionados, pela qual a administragao
geréncia a organizagdo, e estdo integrados com o processo de
gestdo. Esses componentes sdo:

* Ambiente Interno — o ambiente interno compreende o que

a organizacao, a partir da diretoria executiva, conselho de

administracdo, e demais funciondrios, que fornecem a base
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pela qual os riscos sao identificados e abordados pelo seu
pessoal, inclusive para a definicdo da filosofia de
gerenciamento de riscos a ser tomada, o apetite ao risco
gue a organizacdo se expde, a integridade, e os valores
éticos inerentes a organizacdo.

e Fixacdo de Objetivos — os objetivos devem ser definidos
antes pela administracdo, para que a mesma possa
identificar eventos em potencial que poderdo afetar a sua
continuidade. O gerenciamento de riscos corporativos,
portanto, passa a ser um processo implementado para
estabelecer objetivos, e metas que déem suporte e alinhem
a missdo da organizacdo e sejam compativeis com o seu
apetite a riscos.

e Identificacdo de Eventos — Eventos internos e externos
influenciam o andamento no cumprimento dos objetivos de
uma organizac¢do, e devem ser identificados e classificados
como riscos ou oportunidades. As oportunidades
identificadas serdo canalizadas para o estabelecimento de
estratégias da administracdo com o intuito do atingimento
de seus objetivos, e metas.

e Avaliacdo de Riscos — Os riscos detectados serdo analisados,
levando-se em consideragdo sua probabilidade e o impacto
esperado para servir de base na determinagdo do modo
pelo qual deverdo ser administrados.

e Resposta a Risco — A administracdo escolherd como ira
responder aos riscos, se evitara, ou aceitara, ou ignora-lo,
reduzindo ou compartilhando, através de vdrias medidas
para alinhar os riscos, a sua tolerancia, e apetite a risco.

e Atividades de Controle — O Controle pressupde politicas e
procedimentos estabelecidos para assegurar que as
respostas aos riscos sejam executadas com eficécia.

¢ Informagdes e Comunicagdes — Informagdes relevantes
serdo identificadas, colhidas e comunicadas de forma, e
prazo permitindo que a administracdo se proteja da melhor
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forma aos impactos. A comunicagdo, por sua vez, farda com
que a informagao flua a todos os niveis da organizagao.

e Monitoramento — O monitoramento da gestdo de riscos é
feita por atividades de gerenciamento continuo, avaliagdes
independentes, e quando necessdria a integridade da
gestdo de riscos corporativos sdo realizadas modificacGes
necessarias.

O gerenciamento de riscos corporativos, portanto, ndo é
um processo em série pelo qual um componente afeta apenas o
préximo.

O processo é multidirecional, interagindo entre todos os
componentes e influenciando um aos outros.

2.5. Objetivos e Componentes

Toda organizacdo tem objetivos a serem alcancados, e os
componentes do gerenciamento de riscos corporativos tém relacdo
direta com estes objetivos, o que faz com que essa relacdo possa ser
representada por uma matriz tridimensional em forma de cubo.

¥ i 5 D - o
- 0 :
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Fonte: COSO
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As quatro categorias de objetivos (os estratégicos, os
operacionais, os de comunicacdo e os de conformidade) estdo
representadas nas colunas verticais.

Os oito componentes nas linhas horizontais e as unidades
de uma organizac¢do na terceira dimensao, todos em interacao.

Essa representacdo grafica ilustra a capacidade de manter o
enfoque na totalidade do gerenciamento de riscos de uma
organizagao, ou na categoria de objetivos, componentes, unidade
da organizac¢do ou qualquer um dos subconjuntos.

2.7. Eficacia

O grau de eficacia do gerenciamento de riscos corporativos
de uma organizagdo vai ser avaliado a partir de uma série de
julgamentos decorrentes da avaliagao da presenca e da eficacia do
funcionamento de cada um dos oito componentes da estrutura
COSO (Cubo COSO0).

Como podemos ver os componentes do “COSO” também
sao critérios para o gerenciamento eficaz de riscos corporativos.

Para que os componentes estejam presentes e funcionem
de forma satisfatdria, ndo podera haver fraquezas significantes em
cada componente, e 0s riscos que porventura aparecam
necessitardo estar enquadrados no apetite a risco da organizacao.

Caso o gerenciamento de riscos corporativos seja eficaz em
cada uma das quatro categorias de objetivos, isto significara que a
diretoria executiva, e o conselho de administracdo terdo razoavel
certeza que objetivos estratégicos e operacionais estdo realmente
sendo alcangados.

Além disso, saberdo que o sistema de comunicagdo da
empresa estd sendo confidvel, e que todas leis e regulamentos
cabiveis estdo sendo cumpridos.

Importante salientar que os oito componentes COSO ndo
funcionardo igualmente para todas as organizagdes. A aplicacdo em
organizagbes de pequeno e médio portes, por exemplo, podera ser
implementa de forma menos formal, ou menos estruturada.
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2.8. Limitagoes

Apesar de oferecer importantes beneficios, o
gerenciamento de riscos corporativos esta sujeito a limitacGes.

As limitacGes partem do principio que o julgamento
humano, no processo decisério, pode ser falho, as decisGes de
respostas a risco e o estabelecimento dos controles necessitam
levar em conta os custos e beneficios relativos.

Falhas por erro ou engano humano, controles anulados por
conluio entre duas ou mais pessoas, e a administracao tem o poder
de recusar-se a aceitar as decisGes de gestado de riscos.

Estas limitagdes impedirdo que o conselho de administragcao
e a diretoria executiva tenham absoluta garantia da realizacdao dos
objetivos da organizacao.

2.9. Abrangéncia do Controle Interno

O controle interno faz parte do gerenciamento de riscos
corporativos. A estrutura do gerenciamento de riscos corporativos
abrange o controle interno.

O controle interno é definido e descrito sob o titulo
“Controle Interno — Estrutura Integrada”. Em razdao do fato da
estrutura ter resistido ao tempo e ser base das normas, dos
regulamentos e das leis existentes, o documento permanece
vigente como fonte de definicdo e marco para as estruturas de
controles internos.
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Capitulo 3
FungGes e Responsabilidades

3.Fungdes e Responsabilidades

Cada um dos colaboradores em uma organizagao tem uma
parcela de responsabilidade no gerenciamento de riscos
corporativos.

O presidente executivo é o principal responsavel e tem a
missdo de assumir a responsabilidade da iniciativa.

Cabe aos demais diretores executivos apoiar a filosofia de
administracdo de riscos da organizag¢do, incentivar a observagao de
seu apetite a risco e administrar os riscos dentro de suas esferas de
responsabilidade, conforme as tolerancias a risco.

Normalmente a responsabilidade fundamental de suporte
cabe ao diretor de riscos, diretor-financeiro, auditor interno e
outros.

Os outros membros da organizagdo sdo responsdveis pela
execucdo do gerenciamento de riscos em cumprimento das
diretrizes e dos protocolos estabelecidos.

A supervisdao do gerenciamento de riscos fica a cargo do
conselho de administracdo, sempre ciente e de acordo com o grau
de apetite a risco da organizacao.

As diversas partes externas como clientes, revendedores,
parceiros comerciais, auditores externos, agentes normativos e
analistas financeiros freqlientemente fornecem informacgdes Uteis
para a conducdo do gerenciamento de riscos, porém ndo sdo
responsaveis pela sua eficacia e nem fazem parte do gerenciamento
de riscos da organizagdo.

3.1. Organizagao do Relatério

O relatério deve ser apresentado em dois volumes. O
primeiro volume contém a “Estrutura e este o Resumo Executivo”. A
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“Estrutura” ird definir o gerenciamento de riscos da organizacdo e
descrever os principios, conceitos, fornecendo instrucdes a todos os
niveis executivos de empresas e outras organizagdes, quanto ao seu
uso na avaliacdo e no aprimoramento da eficacia do gerenciamento
de riscos corporativos.

O “Resumo Executivo” é uma visdo geral, dirigida aos
presidentes, diretores executivos, membros do conselho de
administracdo e agentes normativos.

O segundo volume, “Técnicas de Aplicacdo” ilustra as
técnicas Uteis de aplicacdo dos elementos da estrutura.

3.2.Utilizagao do Relatério

As agbes recomendadas, que podem ser interpretadas como
resultado do relatério depende da posi¢cdo e da fungdo das partes
envolvidas:

e Conselho de Administracdo — O conselho devera discutir
com a alta administracdo a situacdao do gerenciamento de
riscos da organizacdo e fornecer a supervisdao necessaria. O
conselho deve certificar-se que esteja ciente dos riscos mais
significativos, em conjunto com as ac¢des que a diretoria
executiva esteja realizando, e da forma em que estd
assegurando um gerenciamento de riscos eficaz. O conselho
deve considerar a possibilidade de obter a opinido de
auditores internos e externos.

e Alta Administracdao — O presidente executivo deve reunir as
gerencias das unidades de negécios e funcionarios
essenciais para discutir uma avaliagdo inicial das
funcionalidades de gestdo de riscos da organizac¢do e de sua
eficacia. Qualquer que seja a sua forma, a avalia¢do inicial
devera determinar se existe necessidade de uma avaliacdo
mais ampla e profunda e como conduzi-la.
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e Qutros Profissionais da Organizacdao — Cabem aos diretores
e demais empregados avaliar como estdo conduzindo suas
responsabilidades a luz desta estrutura, e discutir com seus
superiores formas de como fortalecer o gerenciamento de
riscos da organizacdo. Os auditores internos devem levar
em conta a amplitude de seu enfoque no que se refere a
gestdo dos riscos corporativos.

e Agentes Normativos — A presente estrutura possibilita uma
visdo compartilhada do gerenciamento de riscos da
organizacao, inclusive daquilo que ela pode fazer e suas
limitacdes. Os agentes normativos podem consultar essa
estrutura ao estabelecer expectativas, por meio de normas,
orientacdes ou aplicacdo de exames para as organizacoes
supervisoras.

e Organizagbes Profissionais — Organizacdes normativas e
outras  organizagdes profissionais, que oferecem
orientacdes sobre administracdao financeira, auditoria ou
topicos relacionados, devem considerar os seus padroes e
as orientagOes a luz dessa estrutura. Quanto menor for a
diversidade de conceitos e terminologia, maior serd o
beneficio a todos os agentes envolvidos.

e Educadores — Essa estrutura pode tornar-se motivo de
pesquisa e andlise académicas para identificar os pontos
que podem ser aprimorados no futuro.

Todos os componentes da organizacdo, conforme seu nivel
estratégico devera utilizar uma linguagem comum e comunicar-se,
dessa forma, com maior eficacia.

Os executivos terdo, portanto, como avaliar o processo de
gestdo de riscos corporativos de suas proprias organizacbes em
relagdo a um padrdo, como fator de comparabilidade, e fortalecer o
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processo, conduzindo a organizacdo rumo aos objetivos e metas
estabelecidos.

No caso de legisladores e dos agentes reguladores, os
mesmos poderdo adquirir maior entendimento do gerenciamento
de riscos corporativos, além de ter uma melhor compreensdo de
seus beneficios e de suas limitacGes.

Assim, as organiza¢Oes estao em contato constante com
incertezas, riscos, com isso, a administracdo tem de calcular o nivel
de incerteza que a organizacdo poderd aceitar, no intuito de
maximizar a agregacao de valor as suas diversas partes interessadas.

O gerenciamento de riscos corporativos permite identificar,
avaliar, e administrar riscos, além de integrar o processo de
agregacao, a partir da criacdo e preservagao de valor.

O gerenciamento de riscos corporativos é processo
integrado pelo conselho de administracao, pela diretoria executiva
e pelos demais colaboradores, aplicado no estabelecimento de
estratégias a serem postas em pratica em toda a organizagao.

Além de identificar eventos em potencial, capazes de afetar
a organiza¢do, 0 processo permite o gerenciamento de riscos de
forma a cobrir o apetite a risco estabelecido pela organizagao e,
ainda, possibilitar a execucao de seus objetivos.

O processo, baseado no COSO, e como ja explicado
anteriormente é constituido de oito componentes inter-
relacionados e integram o modo pelo qual a administracdo gerencia
a organizagao.

Estes componentes estdo associados e servem de critério
para determinar se o gerenciamento de riscos é eficaz ou nao.

Um dos objetivos fundamentais dessa estrutura é a
contribuicdo para a gestdao de empresas e demais organizacdes, na
medida em que as mesmas adotem uma forma mais adequada de
abordar os riscos inerentes ao cumprimento de seus objetivos.

Porém, o significado de gestdo de riscos corporativos ird
variar de pessoa para pessoa e 0 processo pode receber diversos
rotulos e significados, o que constitui em obstdculo ao
entendimento comum.
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