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Resumo

No atual contexto de incerteza e de mudanca a querganizacfes estao
sujeitas, o papel da gestdo de risco assume un@tampia crescente. Em Portugal, a
utilizacdo de modelos de gestédo de risco é airgldua apesar de as empresas terem
consciéncia da sua relevancia.

Neste sentido, o objetivo deste estudo é o de dern@ma revisdo de literatura
sobre risco e gestdo de risco, as principais miig@s de gestdo de risco (COSO-
ERM, 1SO31000 e FERMA) e ainda discutir o papehkdditoria interna e do controlo
interno na gestdo de risco. Para além desta retéséica, serd apresentado um caso de
estudo com a aplicacéo dos principios de gestéisa®numa empresa.

Este estudo desenvolve-se numa grande empresatatotédil do norte de
Portugal e a técnica de recolha de dados é baseadmtrevistas face a face. Nestas
entrevistas foram identificados os principais rss@ que a empresa esta sujeita, 0s
controlos existentes e os controlos a implemerasa peduzir a exposicdo aos riscos
anteriormente identificados.

As principais conclusdes deste estudo prendem+se @omportancia de haver
uma formalizagédo da informacao gerada pela gegt@iscb na organizacdo em causa; a
atribuicao de diferentes classificagbes quanto esmmo risco, por parte dask owners
e da gestdo de topo; e a necessidade de se imcicultura de risco na organizacao,
através de uma sesséao de debate sobre os comteerisso e gestdo de risco numa fase

de pré-implementagcdo de um modelo de gestédo de risc

Palavras-chave

Risco, Gestao de risco, Auditoria Interna, Conttaterno



Abstract

Taking into account the changing and uncertain renment that companies
face nowadays, risk management is a key area #sltlocess of any organization. In
Portugal, the use of risk management models islwakialthough, companies are more
and more realizing the relevance of this area.

That said, the purpose of this study is to prowaditerature review regarding
risk and risk management, the main risk managemesthodologies (COSO-ERM,
ISO31000 and FERMA) and to discuss the role ofrir@eaudit and internal control
within risk management. Furthermore, it will begeeted a case study where the author
applies the main risk management principles inrapamy.

This study was developed in a large textile corgpiduat it is located in the
north of Portugal and the technique to collectdh& was based through face-to-face
interviews. In these interviews, the author ideedifthe main risks that the company is
currently facing, the existent controls that thenpany relies on and the controls that
should be implemented so that the company can eediscexposure to the risks
previously mentioned.

The major conclusions of this study are: it is @abugh to identify the risks, the
company should also care about the way it repbdmi for the same risk we have risk
owners giving different risk ratings; and finallpe author identified the need that this
company has in developing a risk management culttm®ugh a debate of risk
concepts and risk management in a pre-implementati@se of a risk management

model.
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[. Introducéo

Nos finais da década de noventa e inicio do s€XMlp uma série de fraudes
financeira$ que ocorreram nos Estados Unidos da América eunapE puseram em
causa a credibilidade dos dados apresentadosgref@gsas, 0 que afastou investidores
e abalou a confianca que estes e o0 publico em galm nos mercados e nos
instrumentos que os regulavam.

Estas fraudes tiveram origem na manipulacdo dasomnacdes financeiras
com o objetivo de ir ao encontro das expectativasnércado, empolando resultados
e/ou escondendo prejuizos.

Neste contexto, surgiu &arbanes-Oxlet Ac{SOX) em 2002, conhecida
publicamente como Bublic Company Accounting Reform and Investor Ritata Act
que impds novas obrigacdes a todas as empresasamogricanas cotadas, no sentido
de recuperar a confianca dos investidores e pmo@geeus investimentos. Entre as
diversas obrigacdes a cumprir, destacam-se asnexdgéda seccdo 404 que estipula a
criacdo e manutencdo de controlos internos eficazadequados. Para além destas
exigéncias ao nivel do controlo interno e para aevigue ninguém fosse
responsabilizado pelas acdes fraudulentas queemessocorrer nas organizacoes, a
seccao 302 responsabiliza os administradores exesifem especial Ghief Executive
Officer e o Chief Financial Officey pela exatiddo e fidelidade das demonstracbes
financeiras (Anand, 2007).

No sentido de facilitar o cumprimento da SOXSacurities and Exchange
Commission(SEC) aconselhou a utilizacdo de @trameworkque permita avaliar os
controlos internos existentes, com o objetivo d& g8 diversos riscos a que a empresa
esteja exposta (Tarantino, 2006).

Existem diversos modelos de controlo e gestaosde,rno entanto, wramework
mais utilizado pelas empresas norte americanasqeeoé expressamente citado na
versao final da SOX € o modelo apresentado em pe@ICommittee of Sponsoring
Organizations(COSO), o ERM Entreprise Risk Managemef@enker e Nagy, 2004).
Este modelo permite as empresas identificar o®gjsdefinir os controlos internos
necessarios, em funcao do perfil de risco que leta adotar, e garantir um efetivo
controlo sobre os procedimentos e bens da emprasantino, 2006).

1 . . . . .
As maiores fraudes financeiras relacionaram-se com as empresas americanas WorldCom, Enron, e Tyco
International e com o caso europeu da Parmalat.
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Em 2009, alnternational Organization for StandardizatiofhlSO) publicou a
ISO31000, que surgiu como urfnamework alternativo ao ERM, propondo uma
“standardizacdo” do modelo de gestdo de risco,éston modelo com uma linguagem
e conceitos simples e bem definidos, que o tornexivel e aplicavel a todos os
modelos de negocio.

Em Portugal, a CMVM (2005) recomendou as sociedadesiacdo de um
sistema interno de controlo, para a detecdo efiteaziscos ligados a atividade da
empresa, em salvaguarda do seu patrimonio e enfidienga transparéncia do seu
governo societario, implementando equipas orgamedgadas a auditoria interna e/ou
gestdo de riscos para apoiar a administracdo necatetde riscos relevantes
(financeiros, ambientais, juridicos, de entre @®)tr® acolhimento desta recomendacao
promoveria uma maior qualidade da informacdo dad#gao mercado e ajudaria a
tornar mais transparente o governo societario.

No entanto, ndo existem muitas empresas a aplietwdologias de gestdo de
risco em Portugal, nem é muito frequente encomlsgao- tema da gestao de risco, na
perspetiva deste estudo, como parte integrantprdgsamas letivos nas universidades.

Assim sendo, surge a necessidade de realizar uodoest aprofundar
conhecimentos nesta area, devido a crescente melavélo tema no atual contexto
econdmico e social.

Como tal, no presente estudo pretende-se realmagstudo sobre as principais
metodologias de gestdo de risco e aplicar os piogidestas metodologias a uma
empresa portuguesa do setor téxtil. E objetivoedabalho apurar os principais riscos
que a organizacdo em estudo enfrenta e, atravgssti#o de risco, determinar a melhor
resposta a dar a estes mesmos riscos.

Para tal, pretende-se desenvolver um trabalho slgusa da literatura relevante
sobre o tema e, posteriormente, implementar umgopta de um modelo de gestao de
risco na organizacao afeta ao estudo.

Assim, este trabalho contempla as seguintes diwig@gcas: nos capitulos 2 e 3,
é realizado um estudo acerca do risco e da gestéisab, das diferentes metodologias
de gestdo de risco e das diferentes respostas @ d@co; no quarto capitulo, estao
detalhadas as questfes de investigacdo, a met@lelag técnicas de recolha de dados
que levaram a realizacdo deste estudo; o capitdéséreve a aplicagdo prética de uma

metodologia de gestdo de risco na empresa seleleiquera o estudo; por ultimo, no
2



sexto capitulo, sdo apresentadas as conclusoesuito @fetuado, bem como a proposta

de questdes de investigacao futura.



.  Risco e Gestao de Risco

No presente capitulo apresenta-se uma revisadedatlira aos temas do risco e
gestdo de risco. Assim sendo, primeiramente sdodafdas algumas das definicdes
existentes para o conceito de risco bem como utegadzacao das fontes de incerteza
passiveis de influenciar o risco nas organizagBeguidamente, aborda-se o conceito
de gestdo do risco, bem como a sua evolucdo ao kog tempos. Por Ultimo, neste
capitulo, apresentam-se ainda os varios modeloged&io de risco existentes na
literatura, bem como o tipo de respostas a dadiaessos riscos a que uma organizagao

possa estar sujeita.

2.1.Risco

Segundo Bernstein (1996), a palavra risco derivipatiavra italianaisicare, que
significa arriscar ou ousar, devendo ser entendano uma escolha e ndo como uma
fatalidade do destino. Neste sentido, Moore (1388¢nde que o risco engloba uma
possibilidade de ganho e uma possibilidade de pésttaé, risco € também sinénimo
de explorar uma oportunidade, arriscar-se a okdeh@s, no entanto, usualmente a
palavra risco tem uma conota¢do negativa, sendwziagda a possibilidade de perda ou
dano.

Segundo oGuide 73 Risk Management - Vocabulary - Guideliftgsuse in
standards da International Organization for StandardizatighSO), risco € definido
como o efeito da incerteza nos objetivos. Segusdméas do mesmo guia, “efeito” € o
desvio face a expectativa, podendo este ser pwmgitiv negativo; “incerteza” é um
estado, ainda que parcial, de deficiente informagiativa a um evento, as suas
consequéncias ou a sua ocorréncia; os “objetivasgiem ser de diversa ordem
(financeiros, de saude e seguranca, ambientaisgenp aplicar-se a diferentes niveis
(estratégicos, comuns a organizagdo, de um protojuto ou processo). Ainda
relativamente ao risco, a ISO refere que este éamuezes caracterizado por se referir
aos potenciais eventos, as suas consequénciagootbinacao de ambos.

Para d@ederation of European Risk Management Associa(iBBRMA) risco é
definido como a combinacdo da probabilidade de wontecimento e das suas
consequéncias. Também para Moore (1983) risco @astm por dois componentes: 0

resultado e a probabilidade desse resultado.



Deste modo, o risco pode ser expresso atravesodasquéncias de um evento e
da probabilidade da sua ocorréncia (Hodges, 26@0a uma melhor percecéo do risco,
0 COSO (2012b) aconselha a sua apresentacdo atfeavéapas de risco, nos quais o
risco é definido como uma fun¢éo da probabilidad® énpacto, conforme o exemplo
da figura 1).

Likelihood Incidental Minor Moderate Major Extreme

Frequent 1 1 [

Figura 1 - Mapa de risco .

Fonte: Adaptado de COSO (2012b) Likely I D
Possible I
Unlikely ]
Rare

2.2 Cateqorizacdo das Fontes de Incerteza

Miller (1992) defende que a incerteza associadavaagaveis do ambiente
externo e interno das organizagfes reduz a préidsitle da sua performance, isto é,
aumenta o risco. Deste modo, este autor identificas tipos de incertezas que podem
influenciar os resultados das organizacoes:

» [ncertezas Gerais
* Incertezas da Industria
» [ncertezas da Organizacgao

Cada um dos tipos de incertezas identificados pdlei(1992) é depois
desagregado em varios sub-tipos de incertezasgrdo todas as possiveis variaveis
passiveis de influenciarperformancalas empresas.

O primeiro tipo de incerteza (Incertezas Gerai$¢reese a fatores que sao
transversais as empresas que operam num determgwdexto. Estas incertezas
incluem a incerteza politica, a incerteza das ipalit governamentais, a incerteza
macroecondmica, a incerteza social e as incertegtasais.

Por Incerteza Politica entendem-se as ameacastimipades associadas a uma
potencial ou efetiva mudanca no sistema politicacaleentes de uma revolugdo, um
golpe de estado ou a substituicdo de atores mdjtpor exemplo

A Incerteza das Politicas Governamentais aumenisco na medida em que
modificagdes na politica fiscal ou aduaneira ouiacéo de barreiras a expatriacdo dos

lucros alteram de modo significativo o contextatieacdo das empresas.



Relativamente a Incerteza Macroeconomica, estaedavido a flutuacdo dos
niveis de atividade economica e dos precos. Exesrgdoincerteza macroeconémica
sdo a flutuagéo das taxas de juro e das taxagwlE@au o nivel de inflagéo.

No que se refere as Incertezas Sociais, estagemasrsdo um fator de risco na
medida em que os valores, crencas ou atitudes plalggdio podem diferir das atuais
politicas do governo ou das praticas correntesnegécios. Um exemplo deste tipo de
incertezas é o boicote a produtos cujo método oal lde producdo os consumidores
nao aprovam.

As Incertezas Naturais referem-se a fenOmenosaiatgue afetam a capacidade
produtiva das organiza¢gdes numa determinada refgi@mplos destes fendmenos séo a
ocorréncia de cheias e sismos. As condi¢fes climasetambém afetam todos as
organizaces, especialmente aquelas ligadas acaggicola.

O segundo grande grupo de incertezas identificadadMiller (1992) é o das
Incertezas da Industria que estdo ligadas ao dontde mercado no qual as
organizacfes se inserem, afetando um determinaolodgenegdcio ou industria. Miller
(1992) identificou trés tipos de incertezas: Ineeas no Mercado dos Inputs, Incertezas
no Mercado dos Produtos e Incertezas Competitivas.

As Incertezas no Mercado dos Inputs sdo as ineertegie a organizagao
enfrenta com a aquisicdo de matérias-primas, $Erv¢outros bens necessarios ao
processo produtivo. A incerteza é maior quanto maduzido for o numero de
fornecedores a operar no mercado. A flutuacdo dweisnde producdo de um
fornecedor chave da industria ou um aumento daupaale uma determinada matéria-
prima sdo exemplos de incertezas no mercado dossigpe afetam as organizacgdes.

As Incertezas ao nivel do Mercado dos Produtosoestcionadas com
alteracGes na procura dos bens produzidos por arteiadustria. Exemplos deste tipo
de incertezas sdo as mudancas nos gostos dosesliend surgimento de produtos
substitutos.

Relativamente as Incertezas Competitivas, estasvader do nivel de
concorréncia existente na industria onde as orga@iés operam. Esta incerteza € tanto
maior quanto maior for o nivel de concorréncia eerds empresas e a facilidade de
entrar no mercado. Ainda dentro deste tipo de iezas podem ser encontradas as
incertezas decorrentes da evolugcdo tecnoldgica pmodutos e nos processos de

producao.



O terceiro tipo de incertezas que Miller (1992)eref é as Incertezas da
Organizacgéo, que estdo relacionadas com fatoregsiéisps da organizacdo em causa,
nomeadamente incertezas operacionais, incertezasfiatbdidade, incerteza na
Investigagdo e Desenvolvimento (I&D), incerteza médito e incerteza
comportamental.

Ao nivel das incertezas operacionais, estas podem dscompostas em
incertezas ao nivel laboral, decorrentes de a@de¢ trabalho, greves ou a saida de
colaboradores chave da empresa; incertezas ao adgelfornecimentos, com uma
reducdo da quantidade ou qualidade dos inputs s@t&s a producao; e incertezas na
producdo, com paragens ndo programadas na produgarias.

As Incertezas de Fiabilidade resultam das consetagnegativas nao previstas
na producdo ou consumo dos bens produzidos pekniaegéo. Estes efeitos n&o
previstos podem dar lugar a litigios com vistaspomsabilizacdo da organizacéao.

A incerteza na 1&D resulta da propria natureza tikddade, uma vez que nao
existe uma correspondéncia perfeita entre os gasto&&D e a introducéo de novos
produtos no mercado.

A Incerteza no Credito reflete a incerteza inerenteoncessédo de crédito ao
cliente. A faléncia de um cliente ou esforcos deranca demasiado custosos para a
organizacao podem trazer consequéncias negativ@sar@erformance.

A Incerteza Comportamental refere-se ao nao aliehéondos valores da
organizacdo com os valores dos colaboradores, oge levar a comportamentos nao
desejados, pondo em causa o0 desempenho da orgamizac

Apresenta-se de seguida um quadro resumo das emnaseridentificadas por
Miller (1992):

Incertezas Politicas
Incertezas das Politicas Governamentais

Incertezas —
. Incertezas Macroecondmicas
Gerais .
Incertezas Sociais
Incertezas Naturais
. . . Incertezas no Mercado dos Inputs
Figura 2 - Tipos de incerteza Incertezas da
. L. Incertezas no Mercado dos Produtos

Fonte: Miller (1992) Industria

Incertezas Competitivas

Incertezas Operacionais

Incertezas de Fiabilidade

Incertezas na Investigacdo e Desenvolvimento
Incertezas no Crédito

Incertezas Comportamentais

Incertezas da
Organizagao




Os dois primeiros tipos de incertezas identificgoasMiller (1992) podem, de
certa forma, assemelhar-se a uma combinacéo diseangéstratégicas PESE das 5
Forcas de Portdrque foram largamente divulgadas e s&o ainda nusiigadas na
avaliacao estratégica das empresas, ao passoldtimo tipo de incertezas esta ligado

a questdes do foro interno da organizacao.

2.3.Gestdo de Risco

Existem diversas definicoes para o conceito de&eead risco. O COSO (2004)

apresenta a seguinte proposta:

“Enterprise risk management is a process, effectedrb entity’s board of directors,
management and other personnel, applied in stratsgiing and across the enterprise,
designed to identify potential events that maycaffee entity, and manage risk to be
within its risk appetite, to provide reasonable wssice regarding the achievement of
entity objective§ em COSO (2004), pp.2.

Segundo o COSO (2004) esta definicdo € propositat@rampla, de modo a
conseguir abarcar todos os modelos de negdciogresce industrias mantendo, no
entanto, os conceitos chave da gestéo de risco.

Quanto aEuropean Foundation for Quality Managemdii-QM, 2005), esta
define gestdo de risco de uma forma mais simplelreta: gestdo de risco é um
processo sistematico e transversal a organizac&o pgumite identificar, gerir e
monitorizar riscos de forma que a informagéo gepsa ser utilizada para proteger e
criar valor.

Segundo oGuide 73 Risk Management - Vocabulary - Guideliftgsuse in
standards desenvolvido pela 1SO, gestdo de risco é defiidmo ‘toordinated
activities to direct and control an organizationtiwviregard to risk em 1SO Guide 73
(2009), pp.2.

A gestao de risco foi evoluindo ao longo do tempo,sentido de ir dando
resposta aos novos desafios que as organizac@estambm. A gestédo de risco surgiu
como uma atividade que permitia lidar os riscoavéts da transferéncia dos mesmos,

recorrendo a seguroBeadgingou outros instrumentos. Numa fase posterior, #ages

> Modelo com origem nos anos sessenta que propde uma analise estratégica de uma organizagdo em
quatro fatores: Politico, Econdmico, Social e Tecnolégico.
* Modelo estratégico que se destina a analisar a competitividade das empresas considerando cinco
forgas competitivas: Concorréncia entre empresas, Poder negocial dos clientes, Poder negocial dos
fornecedores, Ameaca de produtos Substitutos e Entrada no mercado de potenciais concorrentes.
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de risco evoluiu para uma gestao de risco avarnigdeigrada: os riscos passaram a ser
tratados, prevenindo a sua ocorréncia e/ou dimgltum seu impacto (desenvolvendo-
se, por exemplo, programas de seguranca no tralfakes de analise de reclamacdes).
Na atual fase, a funcéo da gestdo de risco lida @®mscos numa perspectiva mais
ampla, profunda e proativa, incluindo riscos eégi@bs, operacionais, financeiros entre
outros, numa perspectiva de riscos inter-relaciopadsta abordagem foca-se na
tomada de decisdes informadas acerca das incergzasafetam o futuro da
organizacao (lIA & RIMS, 2012).

Deste modo, segundo a IIA & RIMS (2012), a gestdaisco passou de uma
gestdo de risco defensiva, isto €, de uma analis®/beneficio, para uma gestdo de

risco ofensiva, baseada na dicotomia risco/recosgen

Evolucao da Gestéo de Risco

QuestdoQuais sao 0s riscos contratuais e seguraveis que
enfrentamos, e 0 que estamos a fazer para os rflitiga
Tradicional |Atividade Identificagdo dos riscos pelo impacto/perigo
Objetiva Tratamento de riscos encarado como uma despesa;
riscos geridos por seguros etwedging

QuestdoQuais sdo as ameacas chave que enfrentamos parg
atingir os objetivos do negdcio e qual deve sevssa resposta?
Atividade Identificagcdo dos riscos, analise com a coordémale
outras funcdes de gestéo de risco

Objetiva Estabelecer um processo para gerir proativanante
ameacas operacionais para o0 hegocio

QuestdoComo melhorar as decisdes relativamente as erast
Enterprise | que afetam o nosso futuro?

Integrado

Risk Atividade Estabelecer uftameworkabrangente para gerir os
Management | riscos mais significativos da organizacao
(ERM) Objetiva Aumentar o alcance dos objetivos estrategicos e a

supervisao de risco

Figura 3 - Evolugao da gestao de risco
Fonte: IIA & RIMS (2012)

De uma forma geral pode-se concluir que a gestansde permite a gestao,
através de uma abordagem sistematica, lidar casto e a incerteza (Roger Williams
el al, 2006) para que esta tome as melhores decisdessecucao dos objetivos da
organizacao (Kallman e Maric, 2004).

Dos véariodrameworksexistentes ao nivel da gestéo de risco, serasexpszlos
de seguida alguns dos modelos com maior divulgagéaplicacdo por parte das

organizacoes.



2.4 Modelos de Gestéo de Risco
i. Modelo COSO - ERM
O Committee of Sponsoring Organizatiof@OSO) foi fundado em 1985 por

cinco grandes associacfes sedeadas nos EstadossUtad América: aAmerican
Accounting AssociatiofAAA), o Americam Institute of Certified Public Accountants
(AIPCA), a Financial Executives InternationdFEIl), o Institute of Internal Auditors
(Il1A) e o Institute of Management Accounta(itgA). A sua missédo é a de desenvolver
frameworkse fornecer orientacdo sobre temas como gestaosde empresarial,
controlo interno e a dissuasao da fraude, de madellborar o desempenho e reduzir a
fraude nas organizacoes.

O modelo apresentado em 2004 pelo COSO, o ERMntreprise Risk
Managementé um modelo amplamente divulgado e preenche qssitos exigidos
pela Securities and Exchange Commiss(&@EC) no cumprimento d8arbanes-Oxlet
Act (SOX).

Segundo 0 COSO, a adoc¢ao deste modelo de gest@oapermite:

> Alinhar o apetite pelo risco com a estratégia dgwizacédo - a analise de
alternativas estratégicas, 0 estabelecimento deetioiy e o
desenvolvimento de mecanismos de gestédo de risoutpm determinar o
perfil de risco a adotar;

» Melhorar as decisbes de resposta ao risco - aaydst&isco capacita as
organizacdes para darem respostas alternativassem evitar, reduzir,
partilhar e aceitar;

» Reduzir perdas operacionais - a identificacdo dent® potenciais e o
estabelecimento de respostas prepara a organizesgdiezindo situacoes
inesperadas e perdas;

> Identificar e gerir riscos multiplos e transversaisrganizacao - a gestao de
risco permite a organizacao responder eficienteenemte forma integrada a
multiplos riscos;

> Aproveitar oportunidades - a consideragdo de p@msneventos permite a
gestao identificar e aproveitar oportunidades;

» Melhorar a utilizacdo do capital - uma maior e roelimformacéo sobre os
riscos possibilita a gestao avaliar as necessid#leapital e melhorar a sua
alocacao.
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A figura 4 representa o cubo da estrutura do ERMasc faces visiveis

: = 0 E’E P f f
I . P q—"-
- ; d “f

objetivos, componentes do processo de i R s

gestdo de risco e niveis de atuacao.

A aplicacdo de uma estrategle-m-“ﬁ in -
por parte da gestédo implica a definica Risk As m_
de objetivos para os diferentes nlvel-mm-
da organizacdo, de acordo com . . m-
missdo e com os valores desta. Es . mm
mation & ( 3
modelo de gestdo de risco propde _mm-

Figura 4 - Cubo COSO - ERM
categorias: Fonte: COSO (2004)

separacao destes objetivos em quat

I.  Strategic(Estratégicos) - de mais elevado nivel, alinhamwos a missao;
II.  Operations(Operacionais) - de utilizag&o eficiente e efetlea recursos;
lll.  Reporting(de Reporte) - de fiabilidade dos relatorios;
IV.  Compliancegde Conformidade) - de conformidade com leis @lggho.

A categorizacdo permite uma maior facilidade diuleiquanto a importancia
relativa de cada obijetivo, possibilitando a ged$t@alizar e separar diferentes aspetos
da gestao de risco.

Relativamente ao processo de gestdo de risco, @lm@&RM considera as
seguintes oito componentes inter-relacionadas:

1) Internal Environmen{Ambiente Interno) - nesta fase € feita a avatiad@
ambiente onde a organizacdo opera, quais 0s skues/éticos, a filosofia
de gestao, a cultura empresarial e a atitude facseo;

2) Objective Setting[Estabelecimento de Objetivos) - a fixacdo clara de
objetivos por parte da gestédo, alinhados com admisonsistentes com o
perfil de risco da organizacdo, sdo um pré-requigétra a aplicacao do
modelo ERM;

3) Event Identification (Identificacdo de Eventos) - eventos internos e
externos a organizacdo que afetem a concretizagio abjetivos
delineados devem ser identificados e classificados ameacas e
oportunidades. Os eventos classificados como opdeades devem ser

11



alvo de uma avaliacdo por parte da gestdo parapassivel redefinicdo
da estratégia e dos objetivos a alcancar;

4) Risk Assessme(Avaliacdo do Risco) - os riscos sao analisadosrshma
sua probabilidade de ocorréncia e possivel impaet@ determinar o tipo
de tratamento a efetuar;

5) Risk Respons@Resposta ao Risco) - € definido o tipo de respastar ao
risco para que esta se enquadre no perfil de rafmido para a
organizacao;

6) Control Activities (Atividades de Controlo) - s&o implementados
procedimentos para assegurar que as respostasacdio aplicadas;

7) Information and CommunicationInformacdo e Comunicagdo) - a
informacéo é transmitida nos termos previamenterohéhados e de forma
tempestiva de modo a permitir o cumprimento dagjabdes por parte de
todos os colaboradores;

8) Monitoring (Monitorizag&o) - avaliagbes independentes e/aiiadade
continua de gestdo permitirdo monitorizar a gesi@&o risco e, se
necessario, efetuar os devidos ajustamentos.

A gestao de risco ndo deve ser percebida como umorto de fases a serem
seguidas de modo sequencial, devendo ser entetmhtia um processo multidirecional
e iterativo, em que cada componente afeta todasitags. Tendo em vista o topo do
cubo, isto &, os objetivos estratégicos, operapuie reporte e de conformidade, as
oito componentes devem ser implementadas em todosiveis de atuacdo da
organizacao, ao nivel da entidade, divisdo, unidedeegocio e subsidiarias.

O COSO (2004) refere, ainda, que em pequenas datida modelo podera ser
menos formal e menos estruturado e, mesmo assuar bma efetiva gestdo de risco,
desde que os componentes estejam presentes enemocitevidamente.

Relativamente as limitacdes, o0 COSO (2004) aleata p facto do modelo ERM
se basear: em julgamentos e asser¢des pessoaApRI&o estar incorretos; na relacao
custo beneficio na implementacdo de controlos &idad de respostas a eventuais
eventos; e nos controlos, que poderdo ser ultragasspelo conluio de dois ou mais
colaboradores. Para além disso, refere tambémsibpmade de a gestdo simplesmente

ignorar as politicas de risco estabelecidas.
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ii. 1S0O31000

A ISO (International Organizations for Standardizatjoioi fundada em 1947 e
tem por objetivo a publicacédo/definicdo sandardsinternacionais. Estestandards
abrangem diversos aspetos tecnoldgicos e de neg@eotornam a inddstria mais
eficiente e eficaz. A ISO ja publicou mais de 198@ihdardsinternacionais nas mais
diversas areas: seguranca alimentar, saude, lisguate programacao, agricultura,
gestao de qualidade, entre outros.

A publicacdo da 1SO31000 teve como grande maistvali definicdo de
conceitos que ajudam a resolver certos problemassgtgem nas organizacdes. Por
exemplo, o processo de aplicacdo de modelos déiogekd risco esta sujeito as
diferentes interpretacdes que os colaboradoresrdpgesas atribuem a conceitos como
risco ou nivel de risco. Deste modo, e para miramia subjetividade ligada aos
processos de aplicacdo de um modelo de gestasode @ISO desenvolveu:

» um vocabulario para a gestéo de risco ([Sde 73:2009

» critérios deperformancéavaliacdo dos modelos de gestéo;

» um processo abrangente de identificacdo, analiséiagdo e de tratamento
de riscos;

» um guia de implementacdo e integracdo de um sistlErgestdo de risco
num sistema de gestao.

A implementacdo de sistemas de gestdo de risceyp@s que todos os
intervenientes partiilhem a mesma definicdo/nocds donceitos utilizados. Desta
forma, e de modo a facilitar essa mesma impleméaatag ISO elaborou um conjunto
de definicdes (ISOGuide 73:2009 para o vocabulario utilizado na gestdo de risco
(Grant Purd, 2010).

Para que a gestdo de risco seja eficaz e efetigegamizacdo deve assegurar
que a gestao de risco esteja de acordo com ongegprincipios:

= Proteja e crie valor a gestdo de risco deve ajudar a organizacdo a
atingir os seus objetivos;

= Integre todos 0s processos da organizagigestao de risco néo pode
ser uma atividade isolada dos outros processomdeotganizagéao;

= Participe no processo de deciséo

= Aborde explicitamente a incerteza gestado de risco deve mensurar o
grau de incerteza, a natureza dessa incertezagt@gla mesma,;
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Seja sistemética, estruturada e oportun@® que permitird obter
resultados fiaveis, comparaveis e consistentes;

Se baseie na melhor informacdo disponivelentuais limitacdes das
informacdes recolhidas devem ser tidas em conta;

Seja adaptada a gestdo de risco deve estar alinhada com a@xiont
interno e externo da organizacao e com o seu [plerfilsco;

Tenha em atencdo fatores culturais e humagadsindamental conhecer
as capacidades, percecoes e interesses de agértess e externos
gue possam facilitar ou comprometer os objetivgamizacionais;

Seja transparente e inclusiva gestao de risco deve ter em conta todos
os stakeholdersda empresa assim como a sua perspetiva acerca dos
diversos riscos a que a empresa esta sujeita;

Responda a mudanea modelo de gestao de risco deve ser dinamico,
de forma a responder a eventos internos e exteraosiovas
informacgdes e a mudancas no perfil de risco da esapr

Facilite a melhoria continua

modelo de gestdo de risco apresentado pela 1®03&8senta num

framework constituido por cinco componentes essenciais para gestdo de risco

eficiente e efetivaMandate and commitment, Design of framework foragarg risk,

Implementing risk management, Monitoring and revegwhe frameworle Continual

improvement of the frameworkA norma ndo tem por objetivo prescrever este

frameworka todas as organizacdes que adotem a ISO3100hvAs, propde que as

diferentes componentes sejam adaptadas as neckssafpecificas de cada negdcio.

Mandate and commitment

iC

Design of framework for managing risk

Understanding the organization and its context

Establishing risk management policy

Accountability

Integration into organizational processes

Resources

Establishing internal communication and reporting mechanisms
Establishing external communication and reporting mechanisms

Continual improvement of the framework Implementing risk management

Implementing the framework for managing risk
Implementing the risk management process

Monitoring and review of the framework <:J

Figura 5 - Framework da gestao de risco
Fonte: 1SO31000 14




Na figura 5 € possivel identificar estas mesmaspooentes e a relacao
iterativa que estabelecem entre si.

A aplicagéo deste modelo de gestédo de risco exigéotte compromisso por
parte da gestdo de uma organizacdo ao nivel daigiefide uma estratégia e de um
planeamento cuidado, no sentido de assegurar onfimpu®ds colaboradores a todos o0s
niveis. Oframeworkdeve ser desenhado tendo em conta 0 negécio dainagédo e a
sua envolvente, estabelecendo uma politica deaydstéisco adequada ao seu perfil de
risco. Devem ser identificados d&isk Ownerse atribuidas responsabilidades pela
gestdo dos riscos a que a organizacao esta expsttagestdo deve estar dotada de
recursos adequados e integrar os processos daizagfm O estabelecimento de
mecanismos de comunicacao interna, externarepat permitird aumentar o nivel de
envolvimento dos colaboradores assim comostiieeholdergxternos a organizagao.

A 1SO31000 sugere ainda a desagregacdo do antedonponente
Implementing risk managememt implementacédo de um processo de gestdo de risco

deve respeitar as seguintes atividades apresentadesgsiuema da figura 6.

v |

+«—> Establishing the context +«—>

Risk Identification

Communication Monitoring
and and
. Risk Analysis .
Consultation Review

Risk Evaluation

<«—>> Risk Treatment <«

| )

Figura 6 - Processo da gestao de risco
Fonte: 1ISO31000

Segundo a 1SO31000, o processo de gestdo de risonposto por cinco
atividades: Communication and ConsultatipnEstablishing the context Risk
AssessmenRiskTreatment Monitoring and Review

A atividade deCommunication and Consultatiarefere-se a necessidade de

haver um contacto e uma discussdo permanentes sastalkeholderspara que as
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diferentes perspetivas do risco sejam levadas era @ longo do processo de gestao
de risco contribuindo, desta forma, para uma medlhroada de deciséo.

Establishing the contextata da definicdo dos objetivos e estratégiaégliaar
na gestdo do risco e da compreensao do contexdmane externo da organizagao.
Nesta fase do processo de gestdo de risco sdoeranueterminados os critérios de
avaliacdo dos riscos, que deverdo estar de acoodo & politica de risco da
organizacao.

A fase deRisk Assessmedecorre em trés sub-fasé€dsk ldentification Risk
Analysis e Risk Evaluation A primeira sub-fase consiste na identificacaoridco,
determinando a sua origem, as suas causas e amipeconsequéncias da sua
ocorréncia nos objetivos da organizacdo.mbek Analysipretende-se compreender um
determinado risco e os fatores que determinam ans&b das consequéncias e a
probabilidade de ocorréncia desse mesmo risco. URono, sera realizada uma
avaliacao Risk Evaluatioh para determinar os riscos que necessitam denieata, e
destes, definir os que sao prioritarios para aapdio imediata de um plano de acao.

Risk Treatmentefere-se a implementacdo ou modificacdo de dostrque
permitam uma gestao eficaz do risco em causa, temdoonta o perfil de risco definido
pela organizacéo e as exigéncias legais, socralsigatais e outras existentes.

Relativamente a atividade ddonitoring and Reviewesta é transversal ao
processo de gestao de risco. Esta fase pressupasaiacao dos riscos e a tomada de
acOes a medida que novos riscos surgem e que aus,risbjetivos e as condi¢des

existentes se alteram.

iii.  Modelo FERMA

A Federation of European Risk Management Associati(ffiSRMA) foi
fundada em 1974 com o objetivo de coordenar assagé®e associacdes nacionais de
profissionais de gestdo de risco a nivel europeads considerada a principal
instituicdo europeia dedicada as questdes da gastasco.

O modelo proposto pela FERMA procurou utilizar ami@ologia utilizada no
Guide 73 Risk Management - Vocabulary - Guidelif@s use in standardsda

International Organization for Standardizatigis0O).
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Segundo a FERMA (2003), a gestédo de risco e o psocde gestao de riscos

protege e acrescenta valor a organizacao, permitimdia:

Criar uma estrutura que desenvolva a atividadedwtua desenvolva de
forma consistente e controlada;

Melhorar a tomada de decisdo, o planeamento e migief de
prioridades interpretando a atividade de negocioyokatilidade, as
oportunidades e as ameacas;

Utilizar o capital e os recursos mais eficientetagn

Reduzir a volatilidade de areas ndo essenciai®goaio;

Proteger os ativos e melhorar a imagens da entidade

Desenvolver e ampliar o conhecimento dos colaboesdce da
organizacao;

Otimizar a eficiéncia operacional.

Partindo dos objetivos definidos para a organizag&endo em conta a sua

estratégia, devem ser estudados os potenciais resoe fatores internos e externos que

possam amplificar ou minimizar esses riscos. Egtdiagao do risco é composta por

dois componentes: a analise do risco e a compadagEsco.

Para uma correta analise do risco, o modelo FERkdeegjue seja identificada

a exposicado da organizagdo a incerteza, o que exigeonhecimento detalhado do

modelo de negodcio assim como da envolvente juridioaial, politica, econOmica e

cultural. Uma vez identificadas as atividades nralsvantes e 0s seus riscos, estas

devem ser classificadas em cinco naturezas:

Estratégicas relacionadas com objetivos estratégicos da mgefio

de longo prazo;

Operacionais- relativas a questfes quotidianas com o0 propaito
assegurar o cumprimento dos objetivos estratégicos;

Financeiras referentes a gestdo e controlo dos meios finars;e

Gestdo do Conhecimentoque se relacionam com o conhecimento
gerado internamente, a sua utilizacdo ndo aut@ipad terceiros ou
com a manutencéo de colaboradores chave;

Conformidade- que se referem ao cumprimento, por exemplo, de
normas laborais, ambientais, de saude e de proticéonsumidor.

Relativamente a descricdo do risco, o0 modelo FERW#p6e a utilizacdo de

suportes padronizados, por exemplo tabelas, queitpen identificar riscos chave e

17



determinar prioridades dos esforcos de tratamétdma além da descricdo do risco €,
também, importante realizar uma estimativa dososisem termos qualitativos ou
quantitativos. Apos a analise dos riscos serd sadesproceder a uma comparacao
destes com o nivel de risco determinado pela azgg&o como nivel ideal.

A fase de Reporte do Risco - Ameacgas Os Objectivos

Estratégicos da Organizacio

e Oportunidades refere-se a categorizacédo de

riSCO NOS seus aspetos positivos, isto é, agueles Avaliacio do Risco

tenciam ncreti 50 d bieti Anilise do Risco
gue potenciam a concretizacaOo d0os objeltivos Identificacio do Risco
Descricao do Risco

(oportunidades); e nos seus aspetos negativos Fattmacao, d Risco

ou seja, aqueles que diminuem a probabilidade
s Comparacio do Risco

de éxito da organizacédo (ameacas).
Apés uma andlise dos riscos,

Reporte do Risco
= Ameacas e Oportunidades
contrapondo com o0 nivel de risco que a

-

M®Rlificac

Auditoria Formal

=

entidade entende ser o 6timo, havera uma

— Tratamento do Risco e

decisdo quanto ao tratamento a dar ao risco em

causa. _ Reporte do risco
Residual

O tratamento do risco €& a

- Monitorizacao -

implementacdo de medidas que permitam Figura 7 - Processo de gestio de risco
modificar o risco, passando a haver um ma Fonte: FERMA (2003)

controlo ou diminuicdo do mesmo. Podera tambémifgign uma transferéncia ou
partilha do risco, por exemplo, com a celebracdameseguro. Um aspeto a ter em
conta sera uma analise da relacdo custo/benefécisto da implementacdo dos
controlosversuso beneficio obtido na mitigagcdo do risco.

Ao nivel da comunicagéo e do reporte do risco usgjcexistem duas vertentes
com diferentes necessidades de informacao: ineregerna. A comunicacao interna
deve focar-se em dar a conhecer as responsabsidideada um, garantirfeedback
sobre novos riscos ou falhas e colocar a dispgsigfnpadamente, a informacéo
necesséria que permita reac6es adequadas podpartnselho de administracdo, das
unidades de negocio e dos colaboradores. A congfiucaxterna deve focar-se em
organizar a informacédo e transmiti-la aos agentesrm@os, aos quais a entidade tem de
apresentar provas de uma gestao eficaz.

Por ultimo, a fase de Monitorizacdo relaciona-se @ afericdo do grau de

cumprimento das politicas e dos procedimentos dgalo implementados pelo modelo
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de gestdo de risco. Eventuais desvios devem segidos e revisfes regulares do
sistema de controlo devem ser realizadas no sem@&ogarantir 0 seu correto

funcionamento.

2.5 Respostas ao Risco

Apods se terem apresentado 0s conceitos de risstiogde risco e principais
modelos de gestdo de risco existentes, importaaagderir a importancia do tipo de
respostas a dar aos riscos a que uma organizaéasugsta.

A European Foundation for Quality Managem¢p005) desenvolveu o modelo
dos “4T’s” que, apos a identificacdo e analiserikxos, permite categorizar 0s mesmos
em quatro formas diferentes de tratamento:

= Terminate- cessar as atividades relacionadas com o risgoefamplo,
abandonar ou alienar um negécio);

= Treat - adicionar/melhorar controlos ou desenvolver qdande
contingéncia para reduzir a probabilidade de oocréé ou as
consequéncias de um evento;

= Tolerate - aceitar/incorporar o risco, nao efetuando quelgacéo
(quando a implementacdo de controlos tem um cusfer®r ao
beneficio esperado);

= Transfer- partilhar as consequéncias do risco com outtialage (por
exemplo, contratualizar um seguro, realizavutsourcingde atividades,
recorrer goint-ventures.

Estas respostas ao risco apenas devem ser aplibaolais de ter sido definido
previamente pela gestdo o apetite pelo risco. SEyonCOSO (2012a) o apetite pelo
risco € definido como o nivel de risco, determinpéta gestdo, que uma organizacao
esta disposta a aceitar na busca de valor. Cadaipagdo possui varios objetivos que
Ihe acrescem valor, devendo procurar entenderco gee a organizacdo esta disposta a
correr para atingir esses objetivos.

A gestéo de risco nao deve ser limitada a uma ré@mog reducéo da exposicéao
ao risco, mas deve ser também entendida numa ddicaxploracédo e de tomada de
riscos estratégicos que possam potenciar o valerodganizacbes. As empresas de

sucesso que hoje conhecemos como a Microsoft, Véal-& a Google, chegaram ao
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topo por terem descoberto que conseguem explodlomeertos tipos de risco do g
0S seus concorrentes (Damodaran, 2!

A resposta ao risco deve ser dada tendo em coatagjuscos estao interligad
e que por vezes existetrade-off’'sentre riscos, isto €, a tomada de ac¢des tem vista
adiminuicdo da exposicdo a um determinado , pode aumentar oui. Por exemplo,
se um dos objetivos estraicos de uma dada organizacdo passa a garantir a
disponibilidade imediata dos produtos aos cli¢’, podera fazesentido encetar un
politica de aumento do nivel de inventarios, pdminlira o riscode atrasos no
cumprimento de encomendie diminuird o risco de rutura de inventa. No entanto,
esta politicgpodera também aumer o risco de perdagaso o valor de mercado c
inventariosesteja em quec ou aumentar o risco de obsolescémina produtos. Para
além dests riscos diretamente identifici\, também se deve ter em atencdo que
aumento de inventarios podera aumentar a probatididie ocorréncia de acidentes
manuseamento dos produtos ou aumentar o impaaimdecéndio no armazém ger
aumentando, dés mod(, outros riscos.

Conforme é possivel vine
figura 8 Berkowitz (2001

aconselha a utilizacdo de grafi

Mapa de Riscos e Respostas

Cobranca
5

do tipo spider webno sentido d

Incéndio nas
instalagoes

por em destaque sa lacuna  Acidentesde
Trabalho

existentes entre o nivel dos ris
e 0 nivel das respostas (contro

existentes numa organiza, de

Avaria da Furto de
Maquinas Mercadorias

forma a melhor se percebel

€XPOosicao aos nscos. M Nivel dos Riscos M Nivel dos Controlos

Figura 8 - Mapa de riscos e respostas
Fonte: Berkowitz (2001) Adaptado
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lll. O papel da Auditoria Interna e do Controlo Interno na Gestao

de Risco

Neste capitulo sera abordada a problematica etessere o papel da auditoria
interna e do controlo interno nas atividades deagede risco. Para tal, apresenta-se
primeiramente uma definicdo de auditoria internen Mo os principios em que a
mesma se baseia. De seguida, sé@o clarificadasne8efs que a auditoria interna deve
desempenhar, nomeadamente, no que diz respeitpracsssos de gestao de risco.
Relativamente ao papel do controlo interno na ged#risco, sdo apresentadas uma
definicdo de controlo interno, bem como as dimengde que 0 mesmo se deve focar.
Posteriormente aborda-se o papel que o contr@omintassume nos processos de gestado
de risco, bem como uma categorizacdo do nivel dermdade que as organizacdes

podem apresentar quanto a eficiéncia e eficac&edaontrolo interno.

3.1.0 Papel da Auditoria Interna na Gestao de Risco

Uma das definicdes de auditoria interna com maieitacao é a definicdo dada
pela organizacdo com sede nos Estados Unidos daicamé IIA (The Institute of
Internal Auditor3 segundo a qual:

“Internal auditing is an independent, objective asmnce and consulting activity
designed to add value and improve an organizatiopsrations. It helps an organization
accomplish its objectives by bringing a systematisciplined approach to evaluate and
improve the effectiveness of risk management, @prand governance processe®im
sitio dainternetdo I1A*

De acordo com esta definicdo, os principios dageddéncia e da objetividade
sdo valores fundamentais para o auditor interna g@see desempenhe funcbes de
garantia ou consultoria. Ainda segundo o IlIA, impaodefinir os valores de

independéncia e objetividade:

“Independence is the freedom from conditions tleeaten the ability of the internal
audit activity to carry out internal audit respohbdities in an unbiased manner.”

“Objectivity is an unbiased mental attitude thafoals internal auditors to perform
engagements in such a manner that they believeeinwork product and that no quality
compromises are made. Obijectivity requires thag¢rimal auditors do not subordinate
their judgment on audit matters to othersrh sitio danternetdo I1A°

4 https://na.theiia.org/standards-guidance/mandatory-guidance/Pages/Definition-of-Internal-
Auditing.aspx
> https://na.theiia.org/standards-guidance/topics/Pages/Independence-and-Objectivity.aspx
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O objetivo da atividade da auditoria interna é cadaliar a exposi¢ao ao risco
da gestdo, das operacdes e dos sistemas de infmrndas organizacdes no que se
refere a:

» Eficécia e eficiéncia das operacgodes;
» Fiabilidade e integridade da informacao financeiperacional;

e Salvaguarda dos ativos;
» Observancia das leis, regulacdes e controlos.

Quando se iniciou a adocédo por parte das orgaresagdrameworksde gestéao
de risco, a COSO (2004) recomendou as organizagdesas equipas de auditoria
interna assistissem a gestdo e os comités de aaditoexaminar, avaliar, relatar e
recomendar melhorias no que respeita a adequagdicéeia da gestdo de risco da
organizacdo. Apesar da responsabilidade diretagestio de risco ser dos diretores e
dos gestores (em especial dokief Executive Officee Chief Financial Office), os
auditores internos séo vistos como contribuidohase enquanto consultores e garantes
dos processos e sistemas de gestéo de risco (B&®abramaniam, 2010).

No entanto, segundo a andlise realizada por Tham{&a13), diversos autores
levantam questdes relativamente ao envolvimentauthtoria interna (quanto a sua
independéncia e objetividade) nos processos deéiqetd risco, uma vez que, 0S
auditores internos podem entrar numa situacao diéitoode interesses: por um lado,
prestam servicos de garantia e, por outro ladostame consultoria a gestdo na
implementacéo de sistemas de gestdo de risco (Bddywe, 2000; Fraser & Henry,
2007; Hermanson & Rittenberg, 2003; Krell, 2005;0dd, 2002; Selim, Woodward &
Allegrini, 2009).

Na revisao de literatura efetuada por Stewart &&ulniam (2010) relativa a
perda de objetividade e independéncia por parteaddgores internos, foram referidos
estudos nos quais existe evidéncia que:

» As atividades de consultoria diminuem a objetiveladbs auditores
internos (Brody and Lowe, 2000);

* O envolvimento da auditoria interna na gestdo decori afeta
negativamente a objetividade percebida (Zwaan, 8tewSubramaniam,
2009);

» Existem ameacas a sua independéncia ao se comgidmrditoria interna
como “parceira” da gestao (Chrisopher, Sarens ad,e2009);
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Ou seja, segundo alguns autores, apesar da aaditgrna poder acrescentar
valor na gestao de risco, existe a possibilidadestke comprometer a sua independéncia
e objetividade.

Deste modo, o IlIA (2009) clarificou as funcdes @uauditoria interna deve

desempenhar, dividindo-as em trés categorias:

Prestar garantia nos processos de gestdo de risco
Prestar garantia na correta avaliacdo dos riscos

(1) Atividades ) 9 )
Avaliar os processos de gestao de risco

principais Avaliar o relato dos principais riscos
Rever a gestdo dos principais riscos
Facilitar a identificacdo e avaliagdo dos riscos
Orientar a gestao na resposta aos riscos
(1) Atividades Coordenar atividades de gestdo de risco
legitimas, com Consolidar o relato de riscos
salvaguardas Manter e desenvolver o framework de gestdo de risco

Dirigir a implementacdo do modelo de gestdo de risco
Desenvolver a estratégia de gestao de risco a aprovar pela gestdo
Definicdo do apetite pelo risco

Impor processos de gestao de risco

Tomar decisdes sobre a resposta ao risco

Implementar respostas ao risco em nome da gestdo
Responsabilizar-se pela gestdo de risco

(1) Atividades a ndo
desempenhar

Figura 9 - Fungdes da auditoria interna
Fonte: lIA (2009)

As salvaguardas que o IIA (2009) refere na catagdfi dizem respeito as

seguintes condicoes:

» Deve ser claro que a gestéo é responsavel peogistisco;

* A natureza das responsabilidades do auditor intedeve ser
documentada e aprovada pelo comité de auditoria;

» A auditoria interna ndo deve gerir nenhum dos s nome da gestéao;

» A auditoria interna deve aconselhar, desafiar eogapas tomadas de
decisao por parte da gestédo, ndo devendo tomasddscsobre a gestao
de risco;

* A auditoria interna ndo pode garantir os objetidesqualquer parte do
modelo de gestéo de risco do qual seja responsavel;

* Qualquer trabalho para além das atividade de garaigvem ser
reconhecidos como consultoria e devem ser seguidostandards
apropriados para essas atividades.
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Segundo esta divisdo, os auditores internos dewshzar as funcbes da
categorigl), podendo realizar algumas das atividades da cage@ri com as devidas
salvaguardas. No entanto, apenas em situacfes i@a@esc ou em casos muito
especificos (como, por exemplo, a pequena dimetsd@yganizacao) poderdo realizar
atividades da categor(dl) .

Num inquérito realizado peld@he Institute of Internal Auditors Research
Foundation (IIARF, 2011) a 321 membros d@lobal Audit Information Network
(GAIN) no sentido de apurar o envolvimento da ardit interna nos processos de

gestéao de risco, foram obtidos os seguintes remgia

Atividades especificamente desenvolvidas pela auditoria
interna nos processos de gestao de risco

1. Facilitar a identificagdo e avaliagdo de riscos chave 65%
2. Participar na identificagdo de riscos emergentes 62%
3. Prestar garantia através de relatdrios escritos sobre a gestao 49%
de riscos chave

4. Orientar a gestdo na resposta aos riscos 43%
5. Prestar garantia através de relatérios escritos de auditoria 38%
sobre a adequada identificacdo e avaliacado de riscos

6. Prestar relatdrios de consultoria para melhorar ou 9%
implementar processos de gestdo de risco

7. Prestar garantia através de relatdrios escritos de auditoria 28%
sobre o processo de gestdo de risco

8. Realizar o relato consolidado de riscos 17%
9. Participar na definicdo do apetite pelo risco da organizagdo 11%
10. Desenvolver politicas organizacionais para o processo de 8%
gestdo de risco

11. Implementar respostas ao risco em nome da gestdo 4%
12. Tomar decisdes sobre respostas ao risco 3%

Figura 10 - Atividades desenvolvidas pela auditoria interna nos processos de gestao de risco
Fonte: IIARF (2011)

Quase dois tercos das respostas indicam que soradiiterna € responsavel
pela identificacdo e avaliacdo de riscos (atividatlee 2), area na qual os auditores
internos tém algum nivel de experiéncia e que dewssumir dentro da sua
organizacdo. As atividades 3, 5 e 7 sédo atividagegarantia, nas quais a auditoria
interna poderia ter uma maior intervencéo, dadeuwpmpel nas organizagdes, devendo
procurar melhorar a sua participacdo, nomeadamenfermalizacdo de uma opiniao
sobre o processo de gestdo de risco. Relativandsnédividades 4 e 6, atividades de
consultoria que requerem um maior envolvimento eogestdo, estas podem também
ser desenvolvidas pela auditoria interna, com addde salvaguardas, para nao

prejudicar a sua independéncia e objetividade. iidade 8 com 17% de respostas
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afirmativas, apesar de poder ser realizada peliéoaiadnterna, normalmente é efetuada
pela gestdo. Segundo as orientacbes da A (2@@9)jltimas quatro atividades néo

devem ser desempenhadas pela auditoria internan@egs resultados do inquérito

efetuado, pode-se considerar que estas atividada®alizadas pela auditoria interna de
uma forma residual.

Ainda no mesmo inquérito da IIARF (2011), conclagi-que os comités de
auditoria das organizacdes ndo tinham grandes @&tp@as quanto ao papel que a
auditoria interna poderia desenvolver: menos deadee{41%) dos comités pediram a
auditoria interna aconselhamento sobre processgestéo de risco e apenas 28% dos
inquéritos indicaram que o comité de auditoriac#olu a auditoria interna uma revisdo
especifica sobre componentes da gestdo de risceenkmto, quando questionados
guanto a necessidade de os comités de auditodm tem melhor conhecimento dos
processos de gestdo de risco, 75% dos membrosrdantaue esta necessidade €&
emergente. Através destes dados pode-se concleipgjucomités de auditoria ndo se
apercebem dos potenciais contributos que a auwtitoterna pode trazer para a
implementacdo e suporte da gestdo de risco, owpmo lado, ndo reconhecem a
auditoria interna as capacidades ou experiénciassadas para assegurar atividades de
gestéao de risco.

Num artigo do IIA & RIMS (2012) resultante do estude casds estas
instituicbes defendem que a auditoria interna estd® de risco tém todo o interesse em
colaborar, uma vez que o seu trabalho em conjurgalzado de forma mais eficiente e
com vantagens para a organizacao ao nivel da:

» Partilha do resultado do seu trabalho e da impodésta ligagao entre o
plano de auditoria (realizado pela auditoria inagra a avaliagdo dos
riscos (realizado pela gestdo da organizacéo):pestdha de resultados
permite eliminar os trabalhos redundantes efetugoms ambas as
equipas, destacar areas de interesse comum erredsabreposicao de
analises e avaliacdo de riscos, 0 que permite aliehconstruir uma
ViS40 comum na organizacao;

» Partilha dos recursos disponiveis: a utilizacdoedaipa de auditoria
interna nos processos de gestao de risco perntie gdnhos ao nivel de
tempo, pessoal e custos;

® Estudo realizado nas organizagGes Cisco Systems, Hospital Corporation of America, TD Ameritrade e
Whirlpool Corporation
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* Alavancagem das competéncias e responsabilidadesandgas as
funcdes: um aumento da comunicacéo entre a awditdarna e a gestao
de risco permite desenvolver uma linguagem comurame maior
conhecimento dosameworkssobre risco;

* Avaliacdo e monitorizacdo dos riscos estratégieoguditoria interna
garante a eficacia da gestdo no que se refereisaos restratégicos e a
gestao de risco fornece as técnicas e os métodasjpa a gestédo seja
eficaz.

O mesmo artigo defende ainda que um dos pontassfdd trabalho conjunto da
auditoria interna e da gestdo de risco podera sepraenchimento de lacunas na
identificacdo de riscos aos quais ndo é possigekcas/identificar um responsavel pelo

risco ou pelo controlo.

3.2.0 Controlo Interno e a Gestdo de Risco

Segundo o COSO (1992), controlo interno significgkerdntes coisas para
diferentes pessoas o que provoca confusdo e eaosowhunicacdo. Deste modo,
importa definir em primeiro lugar o que € contralterno. De acordo com o COSO

(2013) controlo interno é definido da seguinte farm

“Internal control is a process, affected by an &8 board of directors, management,
and other personnel, designed to provide reasonad$surance regarding the
achievement of objectives relating to operatioegarting, and compliance.em COSO
(2004), pp.3.

Ainda relativamente ao controlo interno, COSO (30d&fende que este € um
processo continuo de tarefas e atividades, realipad pessoas (ndo se tratando de
meros manuais de procedimentos, mas sim de pess@gHes que elas tomam)
destinado a fornecer uma garantia razoavel a gest@oe é adaptavel a toda a
organizacdo. Cabe ao controlo interno focar-serésndimensoes:

* Objetivos Operacionais - garantir a eficicia ei@ficia das operacdes,
incluindo a performance operacional, financeira sakvaguarda dos
ativos contra perdas;

» Objetivos de Reporte - assegurar o reporte finamdeierno e externo e
o reporte nao financeiro de um modo transpareideelfe atempado;

* Objetivos de Conformidade - acautelar a observarmaa leis e
regulacdes as quais a organizacao esta sujeita.
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Ao controlo interno cabe a implementacdo e momiagdo de controlos
necessario para garantir os objetivos descritosGuide 73 Risk Management -
Vocabulary - Guidelines for use in standard$a International Organization for
Standardization(ISO), define controlo como “uma medida que madifio risco”,
podendo ser formado por processos, politicas, siigpas, praticas ou outras acoes.

Em muitas empresas 0s controlos sédo informais, aisrel pouco rigorosos
(PriceWaterhouseCoopers, 2010). A gestdo pode itarreglie os controlos estdo a
funcionar, no entanto, estes podem nao estar ctanpddte implementados ou nao
estar a funcionar do modo pretendido. Outro doshlproas que pode afetar as
organizacdes € o caso de estas terem implementasd®olos detetivos (controlos
destinados a identificar problemas apds a sua &mutg) e terem ignorado controlos
preventivos, isto é, controlos que permitam eitaenciais problemas. Este ultimo tipo
de controlos pode, por exemplo, reduzir o risctralesacdes ndo autorizadas, o risco de
furto ou fraudes e a compra de inventarios em sxces

Neste sentido, o controlo interno apenas pode dem@ma garantia razoavel na
realizacdo dos objetivos da organizacdo uma vengagode prevenir julgamentos ou
decisbes erradas, nem evitar que eventos externogaaizacdo causem uma falha e
comprometa os seus objetivos. Outra das limitagdesontrolo interno pode resultar da
capacidade da gestdo ou outros colaboradores eswitas controlos existentes (por
exemplo, através do conluio) ou de sobreporem amsssnos controlos, escondendo
praticas fraudulentas ou conflitos de interesse.

Dos modelos anteriormente revistos (COSO-ERM, 19060 e FERMA), em
todos existe uma etapa consignada ao tratamergoaodisco (respetivamen@ontrol
Activities Risk Treatmene Tratamento do Risco) na qual sdo avaliados nsatos

existentes e implementados novos controlos. Nestéde, pode concluir-se que o

Controlo '\
Interno

Figura 11 - O controlo interno

das oportunidades e contrariar as ameacgas, nacealdi Se e a gestéo de risco
Fonte: IFAC (2012) Adaptado

controlo interno € algo que esta subjacente agestéisco.

De acordo com a IFAC (2012), o controlo interno é

uma parte integral do sistema de gestdo de umainegdo e Gestio

de Risco

da capacidade de gerir riscos, o qual € entendigtivado e

ativamente monitorizado pela gestdo, para tirartagans

atingir os objetivos da organizagao.
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A PriceWaterhouseCoopers (2010) desenvolveu umalaesgpie permite as

organizacdes identificar o estado de maturidadeselos programas d@entrolo:

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 4 Nivel 5

Falivel Informal Standardizado Monitorizado Otimizado

Figura 12 - Niveis de maturidade do programa de controlo
Fonte: PriceWaterhouseCoopers (2010) Adaptado

No primeiro nivel (nivel 1) encontram-se as orgagies onde 0s controlos nao
estdo designados aos seus responsaveis nem estédonogmnamento. O nivel 2 (nivel
informal) significa que os controlos e as atividadie reporte estdo designados e em
funcionamento, no entanto, ndo estdo documentadequadamente. Os controlos
dependem fortemente das pessoas e nao existe umuaicacao formal das atividades
de controlo. No terceiro nivel (standardizado)tasdades de controlo estdo atribuidas,
em funcionamento, devidamente documentadas e coauas aos colaboradores. No
entanto, os desvios e as sobreposi¢des aos cantr@bosao detetados. As organizagdes
que se encontram no nivel 4 (monitorizado) tém ass scontrolos padronizados e
testados periodicamente, com reporte para a gest@&orrem de forma limitada a
automatismos e ferramentas para suportarem aslatas de controlo. No ultimo
estadio de maturidade dos sistemas de controlel(fiv- Otimizado), o modelo
integrado de controlo interno permite a monitorimaem tempo real dos controlos pela
gestdo e a melhoria continua dos mesmos, isto &, gestdo de risco transversal a
organizacaogntreprise-wide risk managemgnA automatizacao suporta o controlo da
atividade e permite a organizacao realizar mudarégadas ao controlo.

Deste modo, controlos apropriados e a funcionarqualamente trazem
beneficios para as organizacfes, ndo s6 monitorizambiente interno (por exemplo,
reduzindo a probabilidade da ocorréncia de errcapo criam e preservam valor
(PriceWaterhouse Coopers, 2010).

Desde finais de 2008, a agénciardéng Standard&Poor’'s(S&P) comecgou a
incorporar nas notacbes de risco que atribui asnirgcbes uma componente de
analise/revisdo dos sistemas de gestao de ristaoordyssédo foca-se predominantemente
em dois aspetos universais da gestao de riscailaacde gestdo de risco e na gestao
de risco estratégica.
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De acordo com &Standard&Poor’s (2008), a introducdo da sua opinido
relativamente a capacidade da gestdo compreemtienjax e gerir 0 risco, permite aos

investidores e obrigacionistas usufruir de uma nmaamsparéncia.
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IV. Metodologia

Neste capitulo da metodologia apresenta-se em ipoinugar qual a questdo de
investigacdo que sustenta esta dissertacdo, assim & explicacdo sobre a selecéo da
empresa em estudo. Por dltimo, apresenta-se a ohegoal utilizada na elaboracéo
deste estudo bem como a técnica de recolha de dadokida para a execugdo do caso
pratico.

4.1 Questdo de Investigacao

No que se refere a Portugal, ndo parece haver amdagrande preocupac¢éo no
que diz respeito a divulgacdo e implementacdo dedugias de gestdo de risco, 0
que podera estar relacionado com a propria estratoirtecido empresarial portugués,
composto essencialmente por pequenas e médiassamprem pouca capacidade para
suportarem o0s custos de uma equipa de gestaocdeefsu auditoria interna. Ao nivel
das grandes empresas cotadas em Poftugaste alguma informacgdo nos sites
institucionais onde apenas é feita uma abordageito nsuperficial ao tema, com
excecdo da Portugal Telecom que aprofunda a amtgsescos a que esta sujeita e que
revela as medidas/a¢Oes tomadas perante os risstgicados.

Relativamente a literatura sobre gestédo de rigoesaa da discussdo promovida
em diversos ensaios e artigos sobre o tema, ndteexainda muitos estudos baseados
na analise de casos, nomeadamente no setor téxtd pndo foi possivel apurar a
existéncia de algum estudo.

Neste sentido, este estudo tem por principal olgetlaborar uma proposta de
implementagcdo de um modelo de gestdo de risco numganizacdo, baseada na
ISO31000. Esta norma tem a vantagem de fornecentagdes na implementacao de
um modelo de gestdo de risco, ndo tentando impear estrutura de gestado de riscos
pré-definida, ainda que ajustavel, o que permiterganizacdo definir a sua prépria
metodologia. Isto é, enquanto o0 modelo COSO-ERM ais nprescritivo e rigido,
cingindo as organizacfes as fases existentes nelomaa ISO31000 da uma maior
liberdade as organizacdes quanto ao estabelecirdenion processo de gestdo de risco

adaptado as suas necessidades.

7 Pesquisa realizada nos sites das quatro maiores empresas portuguesas segundo a capitalizagdo bolsista
(Galp, Jeronimo Martins, EDP e Portugal Telecom).
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Outro dos aspetos que levou a escolha da ISO3bda(fdcto de esta norma ser
mais amiga do utilizador, facil de entender, retnente simples e linear, ao contrario
da complexidade existente na ligacdo entre asedifes dimensdes do cubo COSO-
ERM.

Ainda relativamente a ISO31000, esta norma consegjaeionar de uma forma
mais eficaz os riscos com 0s objetivos e a esteatdm organizacdo face ao modelo
COSO-ERM. Dado que o modelo COSO-ERM surgiu coma wolugdo que as
organizacbes poderiam adotar face as exigénciaSatlaanes-Oxlet Ac{SOX), é
natural que este esteja direcionado para o contohnitigacdo do risco e para a
observancia da conformidade com as leis, enquantariantacdes da ISO31000 sao
mais dindmicas no que se refere ao processo d@ogdstrisco e na sua ligagdo com a
estratégia que a organizacao pretende seguir.

Relativamente ao modelo FERMA, este pode ser ewntermbmo uma fusdo
entre a norma 1ISO31000 e o0 modelo COSO-ERM, umajnezpor um lado, utiliza os
conceitos de risco definidos peBuide 73 Risk Management - Vocabulary - Guidelines
for use in standardsda International Organization for StandardizatighSO) e, por
outro lado, prop6e um modelo de gestdo de risativamente simples e linear.

Assim, dados os aspetos acima descritos, entemdeypts 0 modelo da
ISO31000 seria 0 mais adequado face as necessielathstivos deste estudo.

Deste modo, e utilizando a abordagem que o moddéwienado sugere, este
estudo pretende alcancar ainda os seguintes aigetiv

» Obter informacéo sobre os riscos que cada depantarde organizagao
enfrenta;

> Perceber as causas de eventuais dificuldades n#fickcdo, analise e
avaliacao dos riscos existentes na organizacao;

> ldentificar os eventuais controlos existentes eewEntuais controlos a
implementar como forma de mitigar 0s riscos;

» Confrontar a sensibilidade aos riscos revelada speilsk owners
(diretores de departamento) com a percecéo dassrdemonstrada pela
gestado/administragao.

4.2 Selecdo do Caso de Estudo

A organizacédo escolhida para a proposta de imple&n&o de unframeworkde

gestdo de risco € uma empresa de referéncia do t8atil, cuja gestdo mostrou
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interesse e disponibilidade para que fosse desadwolm estudo que realizasse um
levantamento dos riscos e dos controlos existamesrganizacdo, no sentido de os
evidenciar com maior detalhe e, sobretudo, de fliwaraesse levantamento.

Uma das causas que possibilitou o desenvolvimesedgtecestudo foi a relacao
que desenvolvi com a organizacdo, dado que a datanidio do estudo eu era
colaborador na area da contabilidade. No entasta,relacdo ndo afetou o estudo uma
vez que, para além disk ownerdo departamento financeiro, ndo tinha estabelecido

contacto prévio com outros diretores departamentais

4.3 Metodologia e Técnicas de Recolhas de Dados

Numa fase inicial, a metodologia passou pela recdi informacao relevante
junto de entidades representativas do sector téxtil Portugal, no sentido de ser
possivel enquadrar a situacdo da empresa em estudgiuacdo global do sector.
Paralelamente, foi levada a cabo uma pesquisa dotahrelativa ao tema do risco e
da gestao de risco, que permitisse percelstate of the ardos modelos de gestédo de
risco existentes.

Numa segunda fase, foi necessario recolher infaimagpecifica da empresa
em estudo. Para tal, e tendo em conta a naturetanto abordado, foram realizadas
entrevistas semi-estruturadas, isto é, entrevistais questdes pré-definidas, mas as
guais os inquiridos puderam responder abertam@&eeacordo com Ghaurgt al.
(2010), este modelo de entrevista permite, porado,lcontrolar a entrevista de acordo
com a informacdo que se pretende obter e, a0 mesnuo, permite que seja possivel
conseguir-se uma explicagdo detalhada das resp@atiesidas. As entrevistas
iniciaram-se com uma questdo de resposta aberte (&@entoSpodem por em causa a
concretizacdo dos objetivos do departamento/orgea@?”), aprofundando-se as
informacdes sobre os riscos com questbes gradutdnmesis especificas, de modo a
assegurar uma recolha de dados detalhada.

Neste sentido, foi realizada uma entrevista a ura ddministradores da
organizacdo para se obter uma contextualizacdonumeate interno e externo da
empresa e realizar uma primeira abordagem aosigmiacriscos enfrentados pela

organizacdo, de modo a tornar possivel a constugdoodelo de gestéo de risco.

® O Guide 73 Risk Management - Vocabulary - Guidelines for use in standards, desenvolvido pela 1SO,
define evento como “a ocorréncia ou alteragdo de um conjunto particular de circunstancias”.
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Posteriormente foram encetadas entrevistas comegmomsaveis dos varios
departamentos da organizacdo de modo a formakzapiaides que estes tinham acerca
dos riscos e dos controlos. Durante as entrevistam utilizados suportes em formato
de tabelas (conforme anexos 2 a 10) que servirarfiodeondutor e auxiliaram na
avaliacao desses riscos e controlos. As entrevistdizadas tiveram a duracdo maxima
de sessenta minutos por sessdo, de forma a conpo$siveis enviesamentos na
informacdo recolhida, resultante da diminuicao miegis de atencdo dos entrevistados.
No maximo foram realizadas trés sessdes por a&la owner departamental.
Relativamente a técnica de avaliagcdo dos riscossecdntrolos optou-se por uma
técnica qualitativa, uma vez que esta permite wabagao relativamente rapida e facil,
permite obter uma informagdo mais rica (considevaaspetos como por exemplo a
reputacdo da organizacdo, ndo traduziveis num walonetario) e € facilmente
compreendida por todos os colaboradores da emphgsesar de a técnica ter
desvantagens (pode revelar-se algo imprecisa &leniesposta dos diretores aos nivel
de diferenciacdo definidos), esta demonstra serais adequada face aos objetivos
estudo em questao.

Numa fase seguinte, ap0s ter sido consolidada @miacdo obtida, foram
apresentadas as tabelas resumo da informacaskasvnerse foi dada a oportunidade
de se ajustarem as avaliaces atribuidas e compiarem a informacao fornecida.

Por dltimo, foi realizada uma nova entrevista corm@smo administrador ao
qual foi realizada a entrevista inicial, com o dbje de: apurar os riscos considerados
confidenciais e ndo passiveis de serem divulgadgeesente estudo; e, também, de se

ajustar a classificagcéo dos riscos e dos contrd@gificados.
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V. O Estudo deCaso: Propostade um Modelo de Gestéo de Ris¢

No presentecapitulo, apresen-se, primeiramente, metodologia de gestao
risco selecionada para elaborar a proposta de um modeligestdo de risco pi a
organizacdo em estudo.

De seguida, sdo descritos e aplicados ao caso tddogsada um dos
componentesug devenreger um modelo de gestao de risco.

Mais concretamente no ponto que se refere a cgastide um modelo de ges!
de risco (um dos cinco component € apresentadama proposta ( modelo de gestao
de risco a aplicar a organizagdo, decorren gplicacdo da metodologia de gestée
risco a organizagdo em estudo andlise das necessidadesizsm..

Importa também referir que no compon: de implementacdo do mode
apresenta-saima analise da envolvente interna e externa danaagfo, a su
estratégia e principais objetivos e, por ultimoyp laumerados 0s principais risc
controlos e respostas ntificados em cada departamento, assim como deamalise

das lacunas ideniifadas entre riscos e controlos existe

*k%

De la Rosa (200 defende que sgeve ter em atencéo trés aspetos essenci
implementacdo de um modelo de gestdo de , de modo a evitar atras
desnecessarios e acréscimo de c:

1) Manter o modelsimples no inicio;
2) Planear as etapas a se(
3) Saber o que é importar

Mandate and
commitment

Tendo em conta as recomendacotes de [

Rosa (2007)e dado que a organizacdo nao $

implementado um modelo formal de gestio framemort for

risco, tal como sera demonstrado adii, decidiu- l l Lgka

se pela aplicacdo dad@81000, Continual mplementing risk

improvment of

Assim, na figura 1, apresentam-se os cirjc6® """

management

componentes que devem constituir um models

Monitoring and
review of the

gestdo de risco, aplicados ao caso de e ook

O primeiro componente a verificar pasFigura 13 - Componentes de um modelo de

. ~ . _ gestdo derisco
pelo compromisso da gestao na sua implemen’ ., ... 1s031000 (Adaptado)
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5.1.Compromisso e Legitimidade

Um projeto dificilmente consegue atingir os seugetbls dentro de uma
organizacdo se ndao tiver o apoio por parte da @eB&@&ste modo, e de acordo com as
orientagcbes da 1SO31000, a primeira entrevistaizeetd com o administrador da
organizacao permitiu estabelecer um compromiss@axe da gestdo de analisar uma
proposta de implementacdo de um modelo integradgedtio de risco e de legitimar
junto dos colaboradores o interesse do presertdcedtoram, também, comunicados
aosrisk ownersos objetivos do presente estudo e agendadasrasistat exploratorias

com 0sS mesmos.

5.2 .Construcdo do modelo de gestao de risco

Numa segunda fase deste estudo, foi feita uma xdoatezacdo da empresa,
uma vez que o contexto interno e externo de umangcao pode influenciardesign
do modelo de gestédo de risco. Esta contextualizeg&b apresentada aguando da fase
da implementacao da gestao de risco.

Foram ainda definidos os recursos a utilizar pte estudo, identificados osk
ownerscom 0s quais se desenvolveriam as entrevistaBreddeo caderno de encargos
a desenvolver.

Por ultimo, nesta segunda etapa, foi feita ainda analiacdo da situacdo da
empresa no que se refere as atuais atividadesstBogie risco.

Atualmente a gestao de risco realizada pela emp@ssiste numa avaliacéo e
tratamento dos riscos a um nivel departamentala Bstliacdo e tratamento séo
realizados pelo responsavel do departamento quetaeipierarquica e funcionalmente
aos administradores/ gestao de topo.

De um modo geral, a comunicacdo das atividadesodgoto e de gestdo de
riscos sado realizadas informalmente, ndo estandontdentadas de forma adequada em
relatorios escritos e periodicos. A maior parte dastrolos existentes sdo manuais ou
dependem do conhecimento das pessoas e do negati@xcecao de alguns controlos
automaticos implementados no sistema informaticB.SA

Existe também o entendimento por parte da admégitr / gestdo de topo que
ndo ha uma necessidade premente de desenvolvearizagjanalmente uma equipa

dedicada as atividades de gestéo de risco ou toaadnterna dado a relativa facilidade
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e proximidade com que os diferentes niveis hieréogucomunicam. Uma equi
especializada nas atividades referidas teria ale possuir um conhecimento detalh:i
do negécio e necessitaria de um orgcamento préopnestimento este, que a ges
acredita poder rentabilizar de modo mais eficiengtras area

De acordo com as caracteristicas acima referidaig-se classificar nivel de
maturidade dos sistemas de controlo na escala \d@sEla pela
PriceWaterhouseCoopers (2010) no niv- Informal.

Nivel 1
Falivel

Nivel 3
Standardizado

Nivel 4
Monitorizado

Nivel 5
Otimizado

Figura 14 - Niveis de maturidade do programa de controlo
Fonte: PriceWaterhouseCoopers (2010) Adaptado

Deste modoapds uma reflexdo sobre a informagéo recolhidaanetsip: foi
desenvolvido o seguinte modelo de gest&o de risghi@ar na organizacé

Envolvente
Interna e

Externa

Revisao e
Monitorizagao

Estratégia e
Objetivos

Informacdo e
Formalizacao

Controlos e Determinagao

Respostas dos Riscos

Figura 15 - Proposta de um modelo de gestado de risco
Fonte: Elaboragdo Prépria

Este modelocontempli todas as recomendacgbes da33000 e revela-se
adequado tendo em conta a realidade da organ acima descrita.
Assim, a primeira componente do modelo prco consiste numa analise

envolvente interna e externa da organizacao, apratitira facilitar toda a aplicagi
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do modelo. Deste modo, nesta fase sera levadaoauoad caraterizacdo da organizacao
e do setor onde se insere.

A segunda componente - “Estratégia e Objetivos’assp pela descricdo da
estratégia e dos objetivos da organizacdo tendo cemta a andlise efetuada
anteriormente na componente “Envolvente Internaterga”.

Na “Determinacdo dos Riscos” serdo identificadopaenciais riscos a que a
organizacdo esté exposta, a sua analise e avaliacdo

Na etapa seguinte - “Controlos e Respostas” - deveer avaliados os controlos
existentes face aos riscos anteriormente iderdifisaa resposta a dar a esses mesmos
riscos e a implementacéo de novos controlos efoeallaoria dos existentes.

Apdés a implementacdo dos controlos, segue-se aa et “Revisdo e
Monitorizacdo”, a qual consiste na verificacdo,liseée possivel revisdo da eficicia e
eficiéncia dos controlos.

Por ultimo, o componente central do modelo é aotimiicdo e Formalizacao”.
Esta, estd sempre presente em todas as fasev@stazi pretende que as principais
conclusdes e informacdes obtidas em cada etapan sefpoduzidas num suporte
adequado, de forma a poderem ser consultadasstaeperiodicamente.

Dado que a gestdo de risco € um processo iteratiwontinuo, o modelo foi
construido de forma circular, uma vez que cada dasaetapas impacta nas etapas
seguintes. Quanto ao seu nudcleo, este prople-skevar ea gestdo de risco na
organizacdo ao patamar seguinte (Nivel 3 - Stamdatd) da escala de maturidade dos

sistemas de controlo proposta por PriceWaterhougas (2010).

5.3.Implementacdo do modelo proposto de gestdo de risco

Neste capitulo sera implementado o modelo de geltadsco anteriormente

proposto a organizacdo em estudo.

i. Envolvente Interna e Externa

a. Enquadramento do Setor Téxtil e do Vestuario
O que normalmente é entendido por setor téxtila&ealidade composto por

dois setores distintos: o0 setor téxtil e o setov@guario. O primeiro € associado aos
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processos de fabrico de tecido: obtencéo das fébpasteriores transformacdes (fiacao,
tecelagem, tingimento e acabamentos), assim coproducédo de téxteis lar e téxteis
técnicos, caraterizado por ser capital intensiv.oJsetor do vestuario consiste na
transformacdo de materiais téxteis em vestuadesign corte e confecdo) e é

normalmente associado a uma forte componente dede@bra intensiva. Quando a
producdo da induastria téxtil e do vestuario, estm tomo destino dois mercados
distintos:

bY

* Mercados de consumo - mercado ligado & moda e eragm de

7

interiores é composto pelo vestuério, pelos tétteis(tapecaria,
cortinados) e pelos téxteis para interiores (rodpabanho, roupa de
cama);

* Mercados industriais/profissionais - este mercada kgado a utilizacao
dos téxteis em aplicacbes industriais e profisssorfeexteis para a
industria automavel, aeronautica, para profissedaisaude).

Segundo o Centro de Inteligéncia Téxtil - CENITQ®)) a industria do téxtil e
do vestuério assistiu, no plano internacional vardias e significativas alteracdes desde
a década de sessenta com a implementagdo do sdéemantas de importacdo pelos
paises desenvolvidos (Unido Europeia e Estadosogmld América). Este mecanismo
pretendia a limitar a importacdo de téxteis e \&@gtg, protegendo, dessa forma, a
indUstria existente nesses paises.

No entanto, ao longo das décadas de 70 e 80, aentesconcorréncia dos
produtores dos paises em vias de desenvolvimespedmalmente em produtos de méo-
de-obra intensivos) comecou a criar dificuldadedgans segmentos dos setor téxtil e
do vestuario até agora protegidos, tendo gerad@amsenso sobre a necessidade de
eliminar gradualmente as restricoes comerciais afgegavam o desenvolvimento do
mercado.

Deste modo, no final de 2004, procedeu-se a elgAmadas restricoes
quantitativas as importagdes no ambito do Acordwesd éxteis e Vestuario (ATC -
Agreement on Textiles and Clothipgelebrado na Organizacdo Mundial do Comércio

(OMC). Esta eliminacéo das barreiras alfandegd@ssibilitou aos paises em vias de

° 0 acordo previa um periodo de 10 anos (de 1995 até ao final de 2005) para a supressado gradual das
quotas alfandegarias de importacao.
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desenvolvimento um crescimento das exportacdeqyrceefdo a sua vantagem
competitiva sobretudo em produtos de mao-de-obeasiva.

No que se refere a industria do téxtil e do vesiudm Portugal, o acordo
relativo a supresséo das barreiras alfandegarias:

a) Aumentou a concorréncia (livre entrada de produiggeis e de
vestuéario de paises como a China, India e PaquéstBopaises de Leste
com o progressivo alargamento da Unido Europeia);

b) Obrigou ao reposicionamento do setor (apesar del@siria téxtil e do
vestuario ser uma das industrias portuguesas nspiscializadas, em
1996 a sua vantagem competitiva baseava-se nasshaistos salariais).

Apesar de a sua importancia ter vindo a diminuidaa@o dos ultimos vinte
anos, a industria téxtil e do vestuario em Portwgaltinua a ser um dos setores mais
representativos da economia portuguesa (Amadoren@la, 2009).

De acordo com a ATP (Associagdo Téxtil ... /f~-"">;>

C Ao tn_,j"’“—“ R
Vestuario de Portugal, 2013), o setor é constityddio "::;.,{ {’"}
cerca de cinco mil empresas (na sua maioria peguer \ . )/-"JJ
médias empresas), conhecidas pela sua flexibiljde “** kj N
resposta rapide&know-howe inovacéo. Estas empres: \ ] -
estdo concentradas sobretudo na regido do Norte b -{SE":;:"‘
Portugal (nos concelhos do Porto, Braga, Guimaeée / \sm' »
Famalicdo) e na zona da Covilha e representam c LA ) 1
f Sl
* 9% das exportacoes totais; /\ " gL\
* 20% do emprego da indlstrii ) :_" ‘J\j
transformadora; J
e 8% do volume de neg6cios da industr l
transformadora; p ,N,\//\
« 8% da producédo da indUstrierigura 16 - Distribuigio geografica
transformadora. das empresas do setor téxtil e do

vestudrio. Fonte: ATP (2013)

Apresentam-se de seguida alguns dados setoriagsratevantes da fileira téxtil

portuguesa:
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7.215 6.595 6.608 6.660 6.132 5.123 5.631 5.102 4.905

7.471 6.857 6.827 6.895 6.358 5.349 5.829 6.075 5.774
4.546 4.097 4.229 4.352 4.088 3.501 3.844 4.152 4.130
3.286 3.017 3.297 3.417 3.295 3.038 3.424 3.388 3.045

201.064 191.714 180.379 176.226 168.117 148.059 138.124 133.100 127.976

1.260 1.080 932 935 793 463 420 764 1.085
Figura 17 - Dados do setor téxtil e do vestuario NOTA: *Valores em milhdes (€)
Fonte: ATP (2013) Campos sublinhados sdo estimativas ATP

Conforme é possivel verificar na tabela anteriolindistria do téxtil e d
vestuario regista uma tendéncia negativa ao lorgtodo o periodo, com os dac
relativos a producéo 32%), ao volume de negdcic-23%) e ao emprego sustent:
por este setor §6%) a indicarem perdas significativas. No ano2009, ano do
despoletar da atual crise financeira, foi um anoed&lente quebra em todos
indicadores, apesar de se ter verificado na suari@aima ligeira recuperacao no ¢
de 2010. Salientae ainda a evolucao do contributo do setor paralanbacomercial
nos anos de 2011 e 2(, que inverteram a tendéncia de quebra que se vinbgisar

em anos anteriores.

Principais Clientes (2012) Principais Fornecedores
(2012)
M Espanha u Espanha
W Franca u tia
- 18,6% = Aermanha  Franga
1'9"\ = o  Ctira
_
2,4/;  EUA # Holanda
3,49 (  Holanda = india
4,4% = Bdga = Bdgica
14 Angola [ ReinoUnido
5,0% i Suéda M Ianda
i Outros i Outros
Figura 18 - Principais clientes Figura 19 - Principais fornecedores
Fonte: ATP (2013) Fonte: ATP (2013)

Nas figuras 18 e : é possivel verificar uma listagem dos dez prinsigéientes

e fornecedores da industria téxtil e do vestu&in.ambos 0s casos, 0 comércio r

europa (Unido Europeia a 27) representa mais ded®0%alor gerado pela industria

gue demonstra a esita ligacao e dependéncia do mercado europeuipaimente do
paies da Europa ocidental (ver anexc
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A analise SWOT é uma ferramenta muito util na a¢alo estratégica de uma

indUstria ou negocio, auxiliando a gestdo a dedeevae uma estratégia competitiva

para a organizacdo. A sigla SWOT resulta do acréi8trengtls (forcas)Weaknesses

(fraquezas)Opportunities(oportunidades)Threats(ameacas).

Segundo a ATP (2013), a analise da fileira téxiityguesa é a seguinte:

Forgas (Strengths)

> Tradig¢do e “know-how” industrial téxtil;

» Equipamento e tecnologias modernas;

> Flexibilidade e grande reatividade;

> Fileira Téxtil e do Vestudrio completa,
estruturada e dinamica;

> Fileira apoiada em consistentes e desenvolvidos
centros de competéncias (CITEVE E MODATEX);

> Proximidade geografica e cultural dos mercados
tradicionais.

Oportunidades (Opportunities)

» Nichos de mercado;

» Mercados Emergentes;

> Especializagdo industrial;

> Téxteis técnicos e funcionais;

» Concentragdo e cooperagdo empresarial para
ganhar dimensdo critica e competitividade;

> Clientes de proximidade e pequenas séries de
alto valor acrescentado;

» Moda, marcas e distribuicdo “made in Portugal”.

Y V

YV VY

>

>

Fraquezas (Weaknesses)

Baixa produtividade da mdo-de-obra;

Baixo nivel educacional e formativo dos recursos
humanos a todos os niveis da empresa;
Reduzida dimensdo das empresas;
Descapitalizagdao das empresas;

Baixa terciarizacdo do tecido empresarial;
Individualismo empresarial.

Ameacas (Threats)

Endurecimento da concorréncia internacional
nos produtos basicos, mas também em gamas
de maior valor acrescentado;

Dificuldade no acesso ao crédito e o custo do
financiamento;

Persisténcia da crise econdmica nos mercados
tradicionais da ITV portuguesa;

Falta de atratividade do setor para jovens
profissionais, que optam por outras atividades;
Fecho de cursos superiores e declinio da
formacdo profissional especializada;

Risco de desestruturagdo da Fileira Téxtil e do
Vestuario.

Figura 20 - Analise SWOT do setor téxtil em Portugal

Fonte: ATP (2013)

b. Caraterizagcdo da Empresa

A organizagédo sobre a qual se realizou uma progesmta a aplicagdo de um

modelo de gestdo de risco € uma grande empresefel€ncia da regido norte de

Portugal e dedica-se a producdo de tecido. A empegsesenta uma estrutura

verticalmente integrada com diversas valéncias a@sas de fiacdo, torcedura,

tecelagem, tinturaria e acabamentos. Possui fapaocidade exportadora (98% da

producédo de tecido é exportada) com os Estadosobinid América, Alemanha, Itélia,

Franca e Reino Unido entre os seus principais rdescaO volume de negocios €

superior a 50 milhdes de euros e a organizacda com cerca de 850 colaboradores.

A empresa possui uma grande experiéncia e tradigdabrico de tecidos e esta

dotada da mais recente tecnologia, o que |lhe penpndduzir tecidos de uma gama

média-alta a precos competitivos e com rapidezcéslos a disposicdo dos seus
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clientes nos principais mercados. Esta capacidadegposta traduziu-se num estreitar
de relagcbes com os principailsyersde moda.

O facto de a producédo ser realizada em Portugangara organizacdo uma
vantagem na capacidade de resposta face as g@astalos clientes dos mercados da
Europa e dos Estados Unidos da América, e o galdé in Europktransmite ao
cliente uma maior confianca na qualidade dos poxdujue adquire. Ainda, pode
referir-se que a empresa aposta fortemente na gaoyaonsiderando-a como uma
vantagem competitiva.

Na primeira entrevista com o administrador da migacdo foi também possivel
apurar as seguintes grandes ameacas para a ogganiza

» Crescente importancia dos produtores asiaticosaroado europeu;

» Crescente competicao por parte das empresas centasdo setor téxtil
na Turquia (oferecem melhores precos, mas men@eacidades de
design).

ii. Estratégia e Objetivos
De acordo com a entrevista realizada com o admadist da organizacéo, e face
a envolvente anteriormente analisada, a gestdaonw#seu uma estratégia de
crescimento focada na qualidade e no servico et@sses seguintes objetivos:

v Oferecer precos competitivos nos seus tecidos;

Melhorar os prazos de entrega das encomendas;
Melhorar o prazo de desenvolvimento do produto;
Reforcar o acompanhamento dos principais clientes;
Aumentar a flexibilidade e capacidade de respastntpresa;
Oferecer produtos inovadores ao mercado.

AN N NN

Para além destes grandes objetivos, foram tambébuidbs e desdobrados
objetivos departamentais para cada area, alinhamosa estratégia, a visdo e missao da

organizacao.

iii.  Determinacdo dos Riscos, os Controlos e Respostas
Para efeitos de apresentacdo e para um maior @n&rd da dinamica da
gestéo de risco, decidiu-se apresentar em confuresultado das fases “Determinacao

dos Riscos” e “Controlos e Respostas”, apesar déasess surgirem como etapas
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distintas na proposta do modelo de gestdo de rgm@ a organizacdo. Esta
apresentacdo permite obter vantagens no momentmrdparacdo dos riscos e dos
controlos e na detecao de eventuais lacunas.

Nas entrevistas realizadas comrig& ownersindicados pela gestao de topo foi
pedido aos entrevistados que abordassem 0s segtdipteos:

I. Identificagcdo e detalhe dos eventos que poderiamepo causa 0S

objetivos do departamento e da organizacao;

ii. Avaliagdo qualitativa dos eventos/riscos quanto r@babilidade de
ocorréncia e quanto ao seu impacto;

iii. Identificacdo dos controlos existentes e em furaioento na
organizacao;

iv.  Classificacdo dos controlos existentes quanto Ga@é e eficiéncia do
mesmo nha prevencao e detecdo do evento geradigcde r

v. Definicdo da resposta mais adequada a aplicase®; ri

vi.  Definicdo de eventuais melhorias a aplicar aosrotw# existentes.

A avaliacdo qualitativa pedida aos entrevistadassistiu numa classificacao
dos riscos e dos controlos existentes numa escaka ke 5 (Berkowitz, 2001), na qual
o nivel 1 significa baixa probabilidade ou impadtorisco (baixo grau do controlo) e o
nivel 5 como indicador de alta probabilidade ou aoip do risco (alto grau do
controlo). Quando néo era possivel apurar a existéle algum controlo, foi atribuido
o valor 0.

Como referido na metodologia, esta avaliacdo paemionstruir graficos do
tipo spider welconforme proposto por Berkowitz (2001).

Segundo o COSO (2012b), os riscos podem aindaiggostios em mapas de
riscos, de acordo com a probabilidade de ocorréac@ seu nivel de impacto na
organizacao.

Apos o preenchimento das tabelas resumo e da abes@d da informacao
recolhida, foi dada oportunidade aisk ownerde ajustarem 0s niveis atribuidos aos
riscos, 0s controlos e as respostas a dar aos rmmeg§loocluida esta fase, os resultados
foram apresentados e submetidos a administrac@orpealidacdo e consolidacdo da
informacé&o gerada e para retirada da informacasiderada sensivel/confidencial.

Deste modo, foi apurada a seguinte informacao ivalabos seguintes

departamentos:
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Probabilidade de

Ocorréncia

Departamento de Recursos Hume

Foram identificados os seguintescos:
R1) Contratacéo inadequg;
R2) Saida de elemen-chave da organizacao;
R3) Acidentes de trabal;
R4) Formacadinadequada,;
R5) Comunicacéo deficitaria com os colaborac;
R6) Subcontratacdo de pes;;
R7) Absentism.

ApoOs a sua identificacéo, os riscos foram avaliagieanto a sua probabilida
de corréncia e quanto ao seu possivel impacto na iaay#io, o que resultou |

bY

construcdode um mapa de ris. Recorrendo a avaliagdo realizada aos cont
existentes, foidmbém possivel construir o grafispider weldo departamen que pde

em destaque as eventuais lacunas existentes isotie € controlo

Impacto
1 2 3
5 I -
4 - - m Controlos
3 - -‘p3 W Riscos
2 R3 R2|R5|RE RY
1 R1|R4 RE;PA

Figura 22 - Mapa de risco - departamento de Recursos Humanos  Figura 21 - Riscos e controlos existentes -
departamento de Recursos Humanos

Destacam-sainde, as seguintes propostas de controlos a implemeameédoten
vista melhorar o controlo de alguns dos riscostitieados

* Redizar inquéritos de sesfacdo aos colaboradores;

* Melhorar os equipamentos de protecéo individuaisletivos e incuti
uma cultura de segurar,

» Definir um plano de comunicacao inter

A informacéo recolhic relativa a este departamergncontr-se sistematizada

Nno anexo 2.
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Departamento Guercia e de Marketing

Foram identificados os seguintes ris

C1) Erros de transmissao de informa;

C2) Incumprimento de prazos acorda;

C3) Presencionline limitada;

C4) Perda de informacao sobre mercg

C5) Desadequacao (propostas feitas a clientes;

Apéds a sua identificacdo, os riscos foram avaliagleento a sua probabilida
de ocorréncia e quanto ao seu possivel impactorgeniaacdo, o que resultou
construcdo de um mapa de risco. Recorrendo a e&aliaealizada os controlos
existentes, foi também possivel construir o gréspider weldo departamento que p

em destaque as eventuais lacunas existentes isotye € controlo

Impacto

1 2 3
e 5 ---
2 E H Controlos
£ B
ﬁ § 3 €3 Rizcos
nE. 2 C5

1 cl|c2

Figura 24 - Mapa de risco - departamento Comercial e de Marketing Figura 23 - Riscos e controlos existentes -
departamento Comercial e de Marketing

Destacam-saindg, as seguintes propostas de controlos a implen com vista
a melhaear o controlo de alguns dos riscos identifica

e Standardiza documentos e procedimentos;

* Implementar um APCadvanced planning optimiZer
» Definir um plano de comunicacgao inte;

» Desenvolver a funcéo de Marketi

A informacao recolhida relativa a este departamentmontr-se sistematizada

no anexo 3.
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Departamento de Planeamento e Con

Foram identificados os seguintes ris

P1)Quebra de encomer;

P2) Incumprimento de prazde entrega;
P3)Aprovisionamero incorreto de matérigsimas e stock,
P4)Lancamento de telas ou tecidos acab;

P5) Nao qualidade de fornecedo

P6)Falha de informacéo nas listas técnicas de prg;
P7)Falha de informagé&o aos clien

ApoOs a sua identificacéo, os riscos foram avaliagieanto a sua probabilida
de ocorréncia e quanto ao seu possivel impactorgeniaacdo, o que resultou
construgcdo de um mapa de risco. Recorrendo a e&aliaealizada aos control
existentes, foidmbém possivel construir o grafispider weldo departamento que p

em destaque as eventuais lacunas existentes isotie € controlc.

Impacto
1 2 3
s 5 I
-
28 1 - B Controlos
LY -
= § 3 —ipg M Riscos
'E 2 P&|PT7 p3|P4|PS :
n '] "
1 PL P54

Figura 25 - Mapa de risco - departamento de Planeamento e Compras Figura 26 - Riscos e controlos existentes -
departamento de Planeamento e Compras

Destacam-saindg, as seguintes propostas de controlos a implemeamdoterr
vista melhorar o controlo de alguns dos riscostifieados

* Melhorarrelagdo com clientes e fornecedores;
* Melhorar o processo ereportingda producéao;
* Obter informacéo sobre previsdes de ver

» Revalidar parametros das fichas técn

A informacao recolhida relativa a este departamemiontr-se sistematizada

Nno anexo 4.
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Probahilidade de

-

Ocorréncia

Departamento Finance

Foram identificados os seguintes ris

F1) Reducéo de linhas de financiame

F2) Volatilidade do preco de maté-primas;

F3) Crédito concedido a client

F4) N&o fiabilidade das demonstragdes financt

F5) Nao cumprimen das obrigacgdes fiscais;

F6) Nao fiabilidade dos indicadores de ge:

F7) Fuga de informacéo sensi\

F8) Utilizacao das plataformionlinede gestao bancaria/tesoure
F9) Pagamento indevido devido a ¢

F10) Nao cumprimentdos prazos de pagamemtdornecedors;
F11)Assuncdo dplafondsinternos de crédito a clien;
F12)Risco cambial e de taxa de jt

Apés a sua identificacdo, os riscos foram avaliagleento a sua probabilida
de ocorréncia e quanto ao seu possivel impactorganiaacdo, o que resultou
construcdo de um mapa de risco. Recorrendo a g&aliaealizada aos control
existentes, foidmbém possivel construir o grafispider weldo departamento que p

em destaque as eventuais lacunas existentes isotye € controlo
Impacto

® Controlos

® Riscos

F1|F2|F3|F12 F4|F5|FT|F11

(S T T

F5 F5

Figura 28 - Mapa de risco - departamento Financeiro Figura 27 - Riscos e controlos existentes -
departamento Financeiro

Destacanse ainda as seguintes propostas de controlos armepltar tendo el
vista melhorar o controlo de alguns dos riscostifieados

* Integrar planeament
» Auditar processos cconcesséao de descontos a cliel
» Reforcar automatizacdo de producéo de informagéota do SAF
» Estabelecer um cédigo de ética e confidencialic
» Estabelecer uma politica formal de cré«
A informacao recolhida relativa a este departamentmonta-se sistematizada

no anexo 5.
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Departamento d8istemas dinformacao

Foram identificados os seguintes ris

[1) Incéndi;
I2) Perda de dad,;
I3) Furto de informagé.

Apéds a sua identificacdo, os riscos foram avaliagleento a sua probabilida
de ocorréncia e quanto ao seu possivel impactorgeniaacdo, o que resultou
construcdo de um mapa de risco. Recorrendo a efaliaealizada aos control
existentes, foidmbém possivel construir o grafispider weldo departamento que p

em destaque as eventuais lacunas existentes isotie € controlc.
Impacto

2
1]
]

1 2

B Controlos

Riscos

Probahilidade de
Ocorréncia
L 7T T |

iz 134 =2

Figura 30 - Mapa de risco - departamento de Sistemas da Informagio Figura 29 - Riscos e controlos existentes -
departamento de Sistemas da Informagao

Destacanse ainda as seguintes propostas de controlos armepltar tendo el
vista méhorar o controlo de alguns dos riscos identifice

* Instalacéo de sistemas «fogo;
* Aquisi¢do de um sistema continuobackups
» Estabelecer niveis de autorizac.

A informacao recolhida relativa a este departamemiontr-se sistematizada

No anexo 6.
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Probahilidade de

Ocorréncia

Departamento de Logisti

Foram identificados os seguintes ris

L1) Contaminacédo de produt

L2) Furto de mercadori¢

L3) Criagdo de monc

L4) Aumento de custos de transpc
L5) Incumprimento do prazo de entre

Apés a sua identificacdo, os riscos foram avaliagleento a sua probabilida
de ocorréncia e quanto ao seu possivel impactorgeniaacdo, o que resultou
construcdo de um mapa de risco. Recorrendo a g&aliaealizada aos control
existentes, foidmbém possivel construir o grafispider welkdo departamento que p

em destaque as eventuais lacunas existentes isotre € controlo

Impacto
1
5
4 =
[ ® Controlos
3 .
Riscos

2
1 13

Figura 32 - Mapa de risco - departamento de Logistica Figura 31 - Riscos e controlos existentes -

departamento de Logistica

Destacam-sainde, as seguintes propostas de controlos a implemeameédoten
vista melhorar o controlo de alguns dos riscostitieados

* Instalacdo de um sistema de video vigila nos locais d
carga/descarg

* Implementar politica comercial de abate de mc

* Automatizacdo do processo de acompanhamento denenda.

A informacao recolhida relativa a este departamemiontr-se sistematizada

Nno anexo 7.
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Probabilidade de

Departamento de Deseolvimento

Ocorréncia

Foram identificados os seguintes ris

D1) Produtos sem sucesso come;

D2) Falhado sistema informatico;

D3) Disparidade no custeio tedricolr,

D4) Incoeréncia dos processos desenvolvimento/pro..

Apés a sua identificacdo, os riscos foram avaliagleento a sua probabilida
de ocorréncia e quanto ao seu possivel impactorganiaacdo, o que resultou
construcdo de um mapa de risco. Recorrendo a g&aliaealizada aos control
existentes, foidmbém possivel construir o grafispider weldo departamento que p

em destaque as eventuais lacunas existentes isotye € controlo

Impacto
1 2 3
> - - N Controlos
4 - 2 Riscos
3 D1
2 03| D
1 03

Figura 33 - Riscos e controlos existentes -

Figura 34 - Mapa de risco - departamento de Desenvolvimento
departamento de Desenvolvimento

Destacanse ainda as seguintes propostas de controlos armepltar tendo el
vista melhorar o controlo de alguns dos riscostitieados

» Desenvolvimento da funcdo Marketing;
* Aquisi¢do de um novo sistema informat
» Criacédo d uma biblioteca do conhecimento.

A informacao recolhida relativa a este departamemiontr-se sistematizada

Nno anexo 8.
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Probahilidade de

-

Ocorréncia

Departamento de Qualidade, Ambiente e Sequ

Foram identificads os seguintes riscos:
Q1) Contaminacéao dos lencobis freati;
Q2) Ruido ambiental para o extel;
Q3) Utilizacdo de agua imprépria para consi,
Q4) Derrame de produtos quimig;
Q5) Incéndio nos tear;
Q6) Incéndio na gaseade;
Q7) Emisséao dpoluentes atmosféricos;
Q8) Exposicao dos colaborado.

ApoOs a sua identificacéo, os riscos foram avaliagieanto a sua probabilida
de ocorréncia e quanto ao seu possivel impactorganiaacdo, o que resultou

by

construgdo de um mapa de risco. Rrendo a avaliagdo realizada aos contr
existentes, foi também possivel construir o gréspider weldo departamento que p

em destaque as eventuais lacunas existentes isotie € controlo

Impacto
1 2 3
s I .
M Controlos
4 I
Riscos

3 -
2
1 a2|a7|a2 allas|as|as as

Figura 36 - Mapa de risco - departamento Figura 35 - Riscos e controlos existentes -

de Qualidade, Ambiente e Seguranga departamento de Qualidade, Ambiente e

Seguranca

Destacanse ainda as seguintes propostas de controlos arnmeptar tendo el
vista melhorar o controlo de alguns dos riscostifieados

* Aumentar periodicidade das verificacdes/avalig;
» Reforcar sensibilizacdo dos colaboradores parasetg seguran;
* Instalacdo de barras protetoras na zona dos pduimicos

A informacdo recolhida relativa a este departamento enc-se sistematizada

no anexo 9.
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Probahilidade de

Ocorréncia

Departamento de Produc

Foram identificados os seguintes ris

Al) Restricao de fornecedo;

A2) Restricdes na capacidade de producao devido apasqgent:;

A3) Restricdes na capacidade de producao devido ansoschumano
A4) Outsourcin¢da producao;

A5) Cumprimento dos requiss legais;

A6) Cumprimento ddead-timede produgéo.

ApoOs a sua identificacéo, os riscos foram avaliagieanto a sua probabilida
de ocorréncia e quanto ao seu possivel impactorgeniaacdo, o que resultou
construgcdo de um mapa de risco. Recorrendo a e&aliaealizada aos control
existentes, foidmbém possivel construir o grafispider weldo departamento que p

em destaque as eventuais lacunas existentes isotie € controlo

Impacto 5 'ﬁ'll
1 2 3 q
5 I
a - m Controlos
W Riscos
3
2 A2 A3 AG
1 Al|ad Al

Figura 37 - Riscos e controlos existentes -

Figura 38 - Mapa de risco - departamento de Produgao
departamento de Produgdo

Destacanse ainda as seguintes propostas de controlos arnmeptar tendo el
vista melhorar o controlo de alguns dos riscostifieados

* Implementar sistema de automatizacdo de g de stocks de matér-
primas;
» Adequar planos de formac

A informacao recolhida relativa a este departamemiontr-se sistematizada

no anexo 10.
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Probabilidade de Ocorréncia

ApoOs terem sido identificados os riscos de cadar@mento e classificados
guanto ao impacto e a sua probabilidade de ocaaséddémportante construir um mapa
de risco global, de forma a perceber a posicaargaesa relativamente ao risco. Desta
forma, os riscos que surjam com maior impacto eom@iobabilidade de ocorréncia
serdo aqueles que, em principio, deverdo requenar maior atencdo por parte da
organizacao.

Apresenta-se de seguida na figura 39, o mapaca®gliebal da empresa:

Irnpactu
1 &
R7|C5|D3| D4 | A& | P3 L3|L5|Q4|P2|Fd|F&
R3|A2 R2|RS|RE|A2|PE|PT |c5|D3|Da|AG|P3] |L5|ad|P2|Fa|F&]
PA|PS|F1|F2|F3|F12 F7|Fi1

L1|az2|a7|as|ci|c2| L2]11]12|al]a3|as|

AllAd|P1 R1|R4|F5
AS|F9 06|F8

Figura 39 - Mapa de risco global da empresa

Através da analise do mapa de risco global da esapFalas lacunas existentes
entre riscos e controlos identificaveis nos gr&ispider webconstruidos ao nivel
departamental € possivel estabelecer um conjuntpridédades de acdo ao qual a
organizacao deve atender, com o objetivo de realiza efetiva gestao de risco.

Deste modo, através do calculo das diferencas artiassificacdo final do risco
e a classificacdo atribuida pelo risk owner aorotmexistentes, foi possivel identificar

as maiores necessidades de melhoria nos controdosegjuintes riscos:

Riscos nos quais foram identificadas lacunas
nos controlos existentes
1. Presenca online limitada (C3)
2. Incumprimento do prazo de entrega (L5)
3. Produtos sem sucesso comercial (D1)
4. Falha do sistema informatico (D2)
5. Criagdo de Monos (L3)

Figura 40 - Riscos e nivel
das lacunas identificadas

NINW(W|>

Logo, importa referir as maiores lacunas identtfasaanteriormente e explicitar

0 interesse de tratar esses riscos.



O risco que apresenta uma maior necessidade deentéo € o risco (C3) -
“Presencaonline limitada”, o qual reflete a falta de novos contgicha pagina da
internet da organizacdo e um maior acompanhameatomdsma. Apesar de,
recentemente, a empresa ter melhorado e refrescada sitio da internet e de estar
presente nas redes sociais, ndo existe um acompantadequado destas plataformas
digitais. A organizacdo deve encetar esforcos déharia nesta area de modo a
potenciar a sua imagem e a imagem que transmitgeasstakeholders

Outro dos pontos que requer a atencdo por partgestdo da organizacao € o
risco (L5) - “Incumprimento do prazo de entregamWlos objetivos expressos pela
gestdo de organizacdo € o de “Melhorar os prazantlega das encomendas”, o que
revela a importancia que o departamento de LogistiGbui a este risco. Uma vez que
ndo existe um acompanhamento do transporte/localizala mercadoria apenas €
possivel informar o cliente quanto ao dia de exqédi Deste modo, € de todo o
interesse implementar um controlo para aferir o pumento dos tempos de entrega
acordados com os transportadores e integrar o asdmamento das mercadorias no
sistema informético da organizacao.

Relativamente ao risco (D1) - “Produtos sem suceestercial’, este aborda o
risco de dispéndio de recursos pelo departamenidedenvolvimento cujo retorno é
limitado, devido ao desenvolvimento de produtosacageitacdo pelo mercado é
residual. Deste modo, a gestéo da organizacaodesenvolver esforcos no sentido de
atuar na fonte, isto €, desenvolver a funcdo dekdlimg de forma a adequar a
investigacdo com o interesse dos clientes ou temléie mercado.

Ainda ao nivel do departamento de Desenvolvimdatadentificado outro
risco (“Falha do sistema informatico” - (D2)) quecessita de intervencdo no sentido de
o mitigar. Dado que grande parte do trabalho radéizpelo departamento baseia-se
num sistema especifico de producdo de amostrasidgugor algum motivo, o
programa colapsa, parte da informacdo sobre a osiatolaboradores estavam a
trabalhar perde-se e o trabalho que estavam ai#genfica suspenso até a resolugéo
do problema. Assim, importa substituir este progrggor um novo sistema informatico
com maior capacidade e novas funcionalidades.

Outros dos riscos identificados neste estudo goaséivel de ser mitigado € o
risco de “Criacdo de Monos” (L3). Este evento tempacto nas operagdes do

Departamento de Logistica na medida em que a smaéacia significa reducédo do
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espaco disponivel no armazém e um dispéndio dersauna sua fabricacéo,
armazenagem e abate dos monos. Deste modo, e uado getor da moda € inevitavel
gerar monos, devera ser implementada uma poligcaetdida e abate de monos, de

forma a reduzir o seu impacto nas operacoes logssti

iv.  Monitorizacdo e Reviséo

Relativamente a fase da monitorizacdo e revisdocdosrolos e dos riscos
identificados, esta deve ser continua de modo demammodelo atualizado. Caso néo
haja capacidade para esta monitorizacdo e revieéitinoa, podera ser realizada
periodicamente ou sempre que se entender que eximstalesadequacdo do modelo ou
uma alteragéo das circunstancias.

Se se verificar que existe um desalinhamento evdreesultados obtidos e
alguma das fases anteriores, podera fazer sentduciar’ o modelo através de uma
nova analise da envolvente interna e externa es@gog com as seguintes fases.

Uma vez que o intento deste modelo é o de propomatelo de gestdo de
risco, ndo foi possivel por em prética a fase daitowzacdo e da revisdo. No entanto,
se forem implementados planos de acdo com o objdévaplicar alguns dos controlos
propostos fara sentido rever a classificacéo dttdaos controlos.

Esta fase podera ser aplicada quando efetivamemgesi@o de topo decidir
avancar com a aplicagcdo o modelo proposto ou quajuer metodologia de gestao de

risco.

v. Informacéo e Formalizagéo

Através da fase “Informacéo e Formalizacdo”, o redb modelo, foi possivel
recolher informacdo e identificar os riscos, cdoBoexistentes e controlos a
implementar.

Posteriormente, procedeu-se também a formalizagditrega desta informacao,
em suporte digital, para estudo por parte da gedticorganizacdo. Este estudo
representou um passo importante na definicdo de poifiaca de gestdo de risco na
organizacdo, na medida em que contribuiu para uomsolidacdo e analise das

principais dificuldades existentes e identificagg&mportunidades de melhoria.
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5.4 Monitorizacdo e Revisdo do Framework e a Melhoria @Gntinua do

Framework

Segundo a 1SO31000, os dois ultimos componentesdgquem constituir um
modelo de gestdo de risco sdo a “Monitorizacdo eisRe do Framework” e a
“Melhoria Continua do Framework”. Estas duas fem&seguram, por um lado, que a
gestdo de risco é efetiva e continua a suportaerformance organizacional, e, por
outro lado, a tomar decisdes que permitam melhmnaodelo adotado e a cultura de
risco existente na organizacgao.

Contudo, ndo foi possivel observar na pratica edlass fases em
funcionamento, uma vez que, tal como referido @reente, este estudo trata-se
apenas de uma proposta de implementacdo de um onddegestdo de risco, cuja
aplicacdo e posterior monitorizacdo e revisdo, sepementada posteriormente pela
gestéo da organizacao.
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VI.  Conclusoes

A aplicacao de novas metodologias de gestdo de mess organizagdes revela-se
sempre um novo desafio. No que se refere a estelcegm concreto, apesar das
dificuldades enfrentadas, foi compensador podemudarcontributo para a organizacao
onde desenvolvia fungdes e, acima de tudo, consagsenvolver conhecimentos numa
area tdo interessante e atual como é a area @ glestisco.

Relativamente aos objetivos deste estudo, foi pelssboncretizar todos eles ao
nivel da recolha dos dados necessarios para etabueaproposta do que podera ser, no
futuro, o modelo de gestdo de risco da organizaCamseguiu-se obter informagéo
relativamente aos riscos a que a empresa se eacjgita e, também, dos controlos
implementados para mitigar o efeito desses riseostividade da organizacdo. Foi
possivel ainda, identificar melhorias passiveis sdeem aplicadas aos controlos
existentes e a implementacéo de novos controlda.ilfermacgéo gerada foi agregada e
formalizada em tabelas (anexos 2 a 10) o que pard&ibrganizacdo dispor de um
ficheiro integrado sobre 0s seus riscos e 0s dost® das respetivas avaliagdes, cuja
consulta e reviséo pode ser efetuada de formaa@padicaz.

No que se refere aos contratempos encontrados eststio, um deles prendeu-
se com a dificuldade que alguns dos interlocutdesaonstraram na identificacdo de
eventos/riscos. Esta dificuldade patente podest egtinsecamente ligada a definicdo
de risco apresentada pela 1ISO31000 que define cisecm “o efeito da incerteza nos
objetivos”, isto €, perante uma definicdo demasitatga, torna-se dificil, para o
entrevistado, conseguir perceber o objetivo doegigtador. Esta dificuldade é ainda
maior quando a questdo é levantadislaownersque ndo lidam habitualmente com os
conceitos de risco. Ou seja, as entrevistas realizacom osrisk owners dos
Departamento Financeiros e do Departamento de d@uisj Ambiente e Seguranca
foram realizadas com relativa facilidade e rapidezpasso que algumas das entrevistas
realizadas noutros departamentos dependeram menisibdidade e da “tentativa e
erro” por parte do entrevistador na identificac@®s gotenciais riscos. Deste modo, e
uma vez que a fase da “Informacédo e Formalizacatargsversal a todas as outras
etapas do modelo, poderia ter sido realizada uresebformacédo e exposicdo em
conjunto aogisk ownersacerca da tematica do risco e da gestdo de fsca, que,

posteriormente na fase da “Determinacdo dos Riscos” eventos/riscos fossem
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identificados com maior facilidade e com menor éigpo de recursos. Esta preparacao
vai ao encontro da figura 6, referida anteriormepeando da exposicao da 1ISO31000,
a qual pressupbe uma fase continua @enimunication and Consultatibmos
processos de gestdo de risco, de modo a mitigasiveis equivocos. Uma das
vantagens da realizacédo desta reunido geratislo®wners seria a promoc¢ao de uma
discussédo e adocdo de uma linguagem de risco comroporcionando ao mesmo
tempo, 0s primeiros passos para a criacdo de uritaracude risco e para o0
desenvolvimento da comunicacao inter-departamantaprocessos de gestao de risco.

Apesar de nao terem sido identificados clarameetespisk ownersriscos
transversais aos departamentos, conseguiu-se [per@ea existéncia de riscos que sao
transversais a toda a organizagdo como é exemgipandéncia do sistema SAP, a
possibilidade de saida de elementos centrais qustdenentos ou a ameaca de saida de
informacé&o considerada confidencial. No entantotenmos formais, ainda existe uma
visdo muito departamentalizada na empresa, nodseddé se considerarem estes riscos
como responsabilidade do departamento a que dizespeito. Certos riscos
identificados, como o ndo cumprimento do tempo d&ega ao cliente da sua
encomenda ou a existéncia de atrasos na sua poydagéstao incutidos ao longo de
todo o processo (ver riscos C2, P2, L5 e A6). Desteo, cabe a gestdo de topo da
organizacdo e ao modelo de gestdo de risco entydarti atingir o mesmo nivel de
sensibilidade e de tratamento interdepartamental lgar com riscos organizacionais
como o da fuga de informacao considerada confidénci

Outra das questbes levantadas por este estudoepsencbm a verificacdo do
alinhamento existente entre o perfil de risco rilsownerse o perfil de risco da gestao
de topo da organizacdo. A entrevista final com s abiministradores da organizacao,
no sentido de se ajustar a classificacéo dos risclws controlos identificados, permitiu
perceber que parte da classificacdo atribuida eu®sr pelosrisk owners estava
sobrevalorizada. Este desajustamento podera nestétauma visdo muito mais
departamentalizada destes na classificacdo dassyisen contraponto com um maior
conhecimento do negocio e uma perspetiva globatginizacéo e dos riscos a que esta
esta sujeita por parte da gestdo de topo, o qua lawma nivelacdo “por baixo” do
nivel de impacto ou probabilidade de ocorrénciaalgeins riscos. Outra andlise que
podera ser efetuada a partir desta revisdo deifidagdes dos riscos, podera estar

relacionada com um maior apetite pelo risco potrepda gestao de topo, ao passo que, a
58



responsabilizacao direta dask ownerspelos riscos, tendera a criar uma maior aversao

ao risco por parte destes.
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VIl.  Limitacdes e Questdes de Investigacao Futura

7.1 Limitacdes do Estudo

Ao nivel das limitagbes encontradas, a inexistémgaum departamento de
auditoria interna ndo permitiu tirar qualquer tge conclusdo quanto ao possivel papel
a desempenhar pelo auditor interno, no processmplementacédo de um modelo de
gestdo de risco e quanto a conservacdo (ou nadoyadoses da independéncia e da
objetividade.

Uma das limitacdes que também se podera aponsie @studo decorre do facto
de a elaboragédo do mesmo e da proposta de modejestio de risco na organizacao
ter sido somente realizada com base nas orientalgdk031000 e nas recomendacgdes
referidas pelos outros modelos de gestao de rismalados na revisao de literatura, ndo
tendo havido lugar a intervencéo de um agente cqgnaré€ncia na implementacéo deste
tipo de metodologias.

Apesar de este estudo se ter limitado a propor odefa de gestéo de risco para
a organizacao e nao ter implementado uma meto@doiogggrada de gestao de risco, a
avaliacao realizada permitiu verificar a existéragacontrolos e de uma preocupacao
por parte dogisk ownerse da gestdo de topo em lidar com 0s riscos quanafa
organizacao.

Deste modo, as conclusdes retiradas neste estudmder entendidas a luz das
limitacbes anteriormente citadas e de acordo caspacificidade do caso de estudo
abordado, ndo se podendo, deste modo, fazer qualgpee de generalizacdo por

exemplo, ao nivel do setor ou da dimenséo da argedio.

7.1.Questdes de Investigacdo Futura

Ao longo da elaboracdo deste estudo levantaranuiegtd@es que poderdo fazer
sentido num estudo mais aprofundado.

Poderia ser interessante desenvolver uma abordggantitativa na avaliagéo
dos riscos identificados numa organizacdo atrawe®ldboracdo de estimativas de
probabilidade de ocorréncia e do calculo de intesvde impacto financeiro derivados
da ocorréncia de eventos geradores de risco. Bueapesquisa de informacao para a
preparacdo da revisdo de literatura, ndo foi peksgivcontrar estudos que utilizassem

uma metodologia quantitativa na avaliacdo dos sisieouma organizacao.
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Uma outra sugestédo util para uma potencial invagéig futura passaria pelo
estudo dos eventuais ganhos conseguidos e dasrraslfierificadas nos controlos e no
desempenho da organizagao, ou por outro lado, rdoveento de eventuais problemas e
custos ndo esperados com a aplicacdo de modelgsstho de risco, num cenario de
pos-implementacdo de uma gestao de risco integiadzodelo de negdcio.
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IX.  Anexos

Anexo 1 - Principais cliente e fornecedores dorgéixtil e do vestuario

1.248.325 1.288.907 3,3% 31,2%
579.131 555.443 -4,1% 13,4%

408.470 347.963 -14,8% 8,4%
341.007 361.269 5,9% 8,7%
247.341 206.716 -16,4% 5,0%
155.245 182.873  17,8% 4,4%
150.234 140.202 -6,7% 3,4%
107.543 98.048 -8,8% 2,4%

62.792 78.697  25,3% 1,9%

84.362 73.092 -13,4% 1,8%

767.639 770.006

656.319 704.023 17,0%
3.495.770 3.426.221 -2,0% 83,0%

4.152.089 4.130.244 -0,5%  100,0%

Figura 41 - Principais clientes do setor téxtil e do vestuario
Fonte: ATP (2013)

1.240.180 1.125.834 -9,2%
449.628 427.301 -5,0% 14,0%

267.522 257.120 -3,9% 8,4%
253.128 218.033  -13,9% 7,2%
221.384 181.203 -18,1% 6,0%
138.848 130.660 -5,9% 4,3%
165.538 118.450 -28,4% 3,9%
106.901 116.647 9,1% 3,8%

70.811 65.801 -7,1% 2,2%

51.155 61.718  20,6% 2,0%

422.522 341.054 -19,3%

702.444 548301 -21,9% 18,0%
2.685.172 2.496.423 -7,0% 82,0%

[0 Total 3387616 3.044724 -10,1%  100,0%

Figura 42 - Principais fornecedores do setor téxtil e do vestuario
Fonte: ATP (2013)
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