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Resumo

Este artigo tem como objetivos desenvolver e apresentar uma metodologia de
mensuracao de riscos e controles inerentes aos processos de qualquer entidade, a partir da
construcdo de um indice de desempenho definido em funcéo da capacidade de mitigacdo dos
procedimentos de controle. Analisa-se a possibilidade de utilizagdo dos conceitos inerentes ao
desenvolvimento da matriz de Slack ao contexto da avaliagéo conjunta de riscos e controles
nas empresas. Seu desenvolvimento esta baseado numa andlise dos métodos empregados
atualmente, bem como na aplicacdo da metodologia desenvolvida em um caso especifico,
configurando a utilizacdo conjunta de pesquisa bibliogréfica e de estudo de caso. Como
resultado obtido sustenta-se que a metodologia desenvolvida possibilita ao gestor de riscos
identificar para quais riscos sdo necessarias agoes de melhoria de controle, quais possuem
niveis adequados e quais possuem excesso de controle, contribuindo-se, assim, para a
otimizacao da aplicacdo dos recursos disponivels para a gestdo de riscos e controles internos
nas empresas. A metodologia foi aplicada a um estudo de caso e mostrou-se satisfatoria do
ponto de vista de avaliacéo e identificacdo dos niveis de controle.

1 Introducéo

No contexto atual de gestéo de riscos e controles internos nas empresas, uma estratégia
utilizada é a de implementar ou aprimorar os controles internos baseados na identificagdo e
mensuracdo dos riscos empresariais. E possivel considerar a existéncia de duas abordagens de
mensuracgao de riscos, aqualitativa e a quantitativa (CROUHY, GALAI & MARK, 2004). Em
ambas, a mensuracdo € definida a partir do conhecimento das varidveis freqiéncia (ou
probabilidade de ocorréncia) e severidade (ou impacto financeiro), associadas aos eventos de
perdas identificados nos processos das empresas. Pela abordagem qualitativa, o nivel de risco
€ avaliado a partir da atribuicdo de critérios de classificacdo a freqiiéncia e a severidade,
enquanto que pela abordagem quantitativa o risco € avaliado por modelos probabilisticos
(JORION, 2003). Neste artigo considera-se a abordagem qualitativa.

Uma das técnicas empregadas para avaliacdo qualitativa € o processo de auto-
avaliacdo, também conhecido como Control Self Assessment (CSA), que consiste em avdiar,
de maneira descentralizada e continua, a efetividade dos controles e a potencialidade
(frequéncia versus severidade) dos riscos, possibilitando a deteccéo de exposi¢oes indeseadas
e aimplementacéo de medidas corretivas.



Esta técnica pode ser implantada através de dois métodos basicos. 0 mapeamento de
processos (process mapping) e a aplicacdo de questionarios de controles internos (check lists).
O uso desses métodos tem produzido bons resultados no que se refere a identificacdo dos
riscos que afetam as atividades empresariais, a avaliacdo dos niveis de exposi¢cdo e a definicéo
de planos de melhoria que conduzam a empresa a um ambiente de controle adequado. Por
outro lado, eles mostram-se limitados quando se trata de detectar situacdes em que 0s
controles implementados estejam aquém do necessario ou configurem um dispéndio
excessivo em controles para agueles riscos que ndo representam um potencial de severidade
relevante.

Hé4, portanto, um problema de otimizacdo da relacdo entre o nivel de exposicéo
desgjado e os custos de implementacdo dos controles necessarios. Consideracdes sobre a
natureza desse problema sdo apresentadas pelo COSO (2004), que reconhece a existéncia de
restricoes de recursos, de tal forma que as empresas devem considerar 0S custos e 0s
beneficios associados a cada alternativa de controle.

Neste contexto, este artigo objetiva desenvolver e apresentar uma metodologia de
mensuracao do nivel de controle de risco, a partir da construcdo de um indice de desempenho
de controle, composto pela capacidade de mitigacdo e pela efetivacdo dos controles
estabelecidos.

A metodologia possibilita ao gestor de riscos identificar para quais riscos € necessario
melhoria de controle, quais possuem controles adequados e quais possuem controles em
excesso. Para isso, define-se uma matriz de desempenho de controle, a partir da qua é
possivel definir regifes de prioridade de melhoria dos controles em funcdo do nivel de
toleréncia ao risco. A aplicagdo da metodologia viabiliza a alocagdo 6tima dos recursos
disponiveis para implantacdo de planos de acdo para minimizar a exposicdo a riscos, na
medida em que auxilia 0 gestor de riscos a identificar o excesso de controles aplicados a
riscos de baixo potencia de perda, e a auséncia de controles para 0s riscos considerados
prioritarios.

Este artigo est4 estruturado da seguinte forma: nas seces 2 e 3 sd0 apresentadas a
matriz de riscos e a matriz de importancia-desempenho, respectivamente, a serem utilizadas
na elaboracdo de uma matriz de desempenho de controle. Na secdo 4 apresenta-se a
metodologia para a avaliagdo dos riscos e de seus respectivos niveis de controle. A secdo 5
apresenta uma aplicacdo da metodologia descrita na secéo 4. O artigo é finalizado com
algumas consideragdes descritas na secéo 6.

2 Matriz de Riscos

A mensuragdo qualitativa de riscos pode ser gerada através de uma matriz de riscos,
onde o nivel de risco é definido pela composicéo das varidveis frequéncia (probabilidade) e
impacto financeiro (severidade), associadas aos eventos de perda (fatores de risco) inerentes
ao processo avaliado. A matriz de riscos € uma ferramenta que pode ser empregada na andlise
de riscos de processos de vérias naturezas. Em Figueiredo (2001) amatriz de riscos € utilizada
na avaliacao de riscos operacionais e de riscos ambientais, respectivamente.

Segundo Bergamini Junior (2005), a tabulagdo dos riscos em uma matriz permite a
clara e ordenada identificacdo dos riscos que podem afetar a empresa, tanto em termos de
frequéncia quanto de impactos. Em geral, adota-se uma classificagdo qualitativa para os niveis
de freqliéncia e de impacto, que poderd variar em funcéo do processo avaliado, da cultura da
empresa ou do segmento de mercado de atuagao da empresa, entre outros fatores. Os Quadros
1 e 2 apresentam um exemplo de classificac8o de freqliéncia e de impacto, onde os valores



utilizados para descrever os niveis de impacto financeiro poderéo ser definidos com base, por
exemplo, no patrimdnio liquido, no total de ativos ou no porte da empresa.

Um procedimento que facilita a construcéo da matriz de riscos € a parametrizacdo dos
niveis de fregtiéncia e de severidade, conforme exemplificado no campo “Peso” constante dos
Quadros1le?2.

Classificacdo de Freguéncia por Evento
Classificacdo Descricéo Peso
Rarissimo Menos de uma vez por ano 1
Raro Uma vez por ano 2
Eventua Uma vez por semestre 3
Freguente Umavez por semana 4
Muito Frequente Mais de umavez por semana 5

Quadro 1: Exemplo de classificagéo e parametrizacdo dos niveis de freqliéncia
Fonte: Os Autores.

Classificacdo de Impacto por Evento
Classificacao Descricéo Peso
Perda muito baixa R$ 1,00 R$ 500,00 1
Perda baixa R$ 500,01 R$ 5.000,00 2
Perda média R$ 5.000,01 R$ 50.000,00 3
Perda alta R$ 50.000,01 R$ 500.000,00 4
Perda grave R$ 500.000,01 - 5

Quadro 2: Exemplo de classificagéo e parametrizagdo dos nivels de impacto
Fonte: Os Autores.

A matriz de risco € construida pela composicdo das variaveis severidade e frequéncia,
podendo ser particionada em regifes que caracterizam os niveis de risco avaliados. A
definicdo dos nivels pode variar em funcdo do perfil de risco do gestor, dos processos
avaliados e dos produtos e servigos operacionalizados. A Figura 1 apresenta um exemplo de
matriz de riscos, com nivels de risco classificados em Baixo Risco, Médio Risco e Alto Risco.

Matriz de Riscos
r 3

<

e 2 3 3
o] ©
° 3 1 2 3
g = Alto Risco
g Médio Risco
- .% 1 1 2 Baixo Risco

o0

Baixo Médio Alto
Impacto

Figura 1: Exemplo de matriz de riscos.
Fonte: Os Autores.

Em geral, pode-se considerar que os riscos situados na regido de alto risco seriam
indicativos de necessidade de controles mais rigidos, enquanto que os riscos situados na
regido de baixo risco seriam um indicativo de controle adequado. Entretanto, esta leitura ndo
pode ser generalizada a todos os tipos de riscos, dado que o nivel de risco obtido a partir de
uma matriz de risco ndo esta diretamente associado a auséncia ou excesso de controles. Por



exemplo, a avaliacdo de um risco de oscilagdo do mercado de cambio, em um cenério de alta
freqiéncia e alta severidade, poderia situar-se na regido de médio risco e estar no nivel de
controle desgjavel pelo gestor, desde que houvesse um elemento mitigador, por exemplo, um
hedge cambial que minimizaria ao menos o impacto financeiro de uma eventua perda, uma
vez que o controle da frequéncia esté fora do dominio do gestor. Nesta situagdo, uma leitura
direta da matriz de riscos poderia induzir & necessidade de implementacéo de novos controles
quando ndo forem necessarios. Para esta situacdo € indicada a andlise do risco residual, quer
dizer, da exposicdo liquida que permanece apos a aplicacdo dos controles (MARSHALL,
2002).

A metodologia proposta neste artigo contempla a mensuracdo dos riscos e de seus
respectivos nivels de controle, fornecendo uma alternativa para avaliacdo da capacidade de
mitigac&o dos controles adotados, que pondera, através do estabel ecimento de pesos, arelacéo
custo-beneficio implicita no processo de gestdo de riscos e controles internos.

3 Matriz de Importancia-Desempenho

Uma matriz de importéncia-desempenho é uma ferramenta de controle, normal mente
utilizada para avaliar o desempenho de um produto ou de um processo produtivo. Ela &
construida a partir do nivel de importancia e do nivel de desempenho de critérios competitivos
associados aos produtos. Os critérios competitivos podem ser do tipo: rapidez e
confiabilidade na entrega dos produtos; flexibilidade no projeto ou no mix de producéo dos
produtos,; e o custo reduzido dos bens fabricados (SLACK, 1993). Além da avaliacdo de
processos produtivos, a matriz de importancia-desempenho podera ser utilizada para medir o
desempenho de processos em empresas prestadores de servico (GIANESI & CORREA,
1996). Neste artigo, o conceito de matriz de importancia-desempenho serd utilizado na
estruturacdo de uma matriz que permita avaliar os niveis de controle e de riscos associados a
processos de qualquer natureza. Exemplos de aplicagdes da matriz de importancia-
desempenho podem ser encontrados em FALCAO & MEDEIROS (2004), SOUZA &
ARBAGE (2001), PAULO (1999), GIANESI (1994) e ESTEFANO (1994).

O nivel de importancia pode ser determinado por meio da classificagdo dos critérios
em quaificadores e ganhadores de pedidos (HILL, 1994). Os niveis qualificadores
representam uma determinada pontuacdo minima necessaria para competir no mercado; 0s
niveis ganhadores de pedido sdo aqueles nos quais o cliente se baseia para escolher seus
fornecedores. A estas duas classificagbes pode-se acrescentar 0s niveis menos importantes
gue ndo sdo nem qualificadores e nem ganhadores de pedidos, n&o influenciando os clientes
de forma significativa. Assim, o nivel de desempenho podera ser julgado em funcdo de ser
melhor, igual ou pior do que o mercado. Slack (1993) propde uma escala de nove pontos para
mensurar 0 nivel de importancia e o nivel de desempenho dos critérios competitivos. Apos
atribuir a pontuacdo relativa para cada critério competitivo, os resultados sdo plotados em

Matriz de Importancia-Desempenho

Excesso
Adequado

Melhoramento

Acéo Urgente

<+—— Nivel de Controle ——»
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uma matriz importancia-desempenho. Esta matriz pode ser dividida em quatro regides de
prioridade de melhoramento como mostra a Figura 2.

Figura 2: Regides de prioridade na matriz de importancia-desempenho

Fonte: Adaptado de Slack, 1993.

A regido adequada é separada em sua margem inferior pela fronteira de aceitabilidade,
sendo esta o nivel minimo de desempenho da empresa toleravel pelo mercado. Qualquer
critério competitivo que cair na regido de melhoramento é um candidato a ser aprimorado,
porém se estiver no canto inferior esquerdo da matriz poderd ser um caso ndo urgente de
aprimoramento. A situagdo mais critica € quando um critério competitivo encontra-se na
regido de acdo urgente, exigindo, em curto prazo, aimplementacéo de planos de melhoria. Por
fim, existe também a regido de excesso onde 0 desempenho atingido € superior ap necessario.
Neste caso, parte dos recursos poderia ser destinada a melhoria dos critérios situados na
regido de acéo urgente.

4 Metodologia Proposta

Como visto anteriormente, o0 objetivo deste artigo € apresentar uma metodologia para
avaliar o desempenho de controle de riscos, a partir da definicdo de um indice que mede o
nivel de controle dos riscos identificados. O Nivel de Controle de Riscos (NCR) é definido
em funcdo da capacidade de mitigac8o e da existéncia de atributos de controle, cujo grau de
importancia podera ser definido a partir da atribuicdo de pesos (ver exemplo no Quadro 3).

Capacidade de Mitigagéo Peso Tipos de Atributos de Controle Peso
. L . i . a) A aplicacdo do controle esta
3 ;?i:ggggigi&;?:::&fggrgo residual esta 3 formalmente estabelecida através de 3

normas e instrucdes escritas.

b) Apdsaaplicacdo do controle, o risco residual esta

; - 2 | b) O controle permite testes periodicos. 2
em linha com as expectativas da empresa.
¢) Apdsaaplicagdo do controle, o risco residual esta ¢) O controle corresponde a padrdes de
acima das expectativas da empresa. 1 boa prética referendados pelo mercado. 1

Quadro 3: Exemplo de classificago de capacidade de mitigagcdo e de tipos de atributos
Fonte: Os Autores.

Considere-se as seguintes definicgoes,
Q. =11,2,K ,j,K n}, o conjunto de controles padréo associado ao k-ésimo risco;
A;= {1,2,K ,m}, o conjunto de atributos padrdo, associado a0 j-ésimo controle do
conjunto Q, ;
u, ={1,2K ,i,K r}, o conjunto de controles praticados, associado ao k-ésimo risco;

H,={1,2,K 1}, o conjunto de atributos praticados, associado a0 i-ésimo controle do
conjunto U, .

Define-se o nivel de controle associado ao k-ésimo risco, NCR, , daforma

NCR; = “&— (1)

em que w; € w; S30 0S pesos atribuidos ao i-€simo controle praticado e ao j-ésimo controle
padrdo, respectivamente. O peso w representa 0 “poder” de mitigagcdo dos controles. O



parametro ; representa o fator de “penalizagdo” pela auséncia de atributos de controle, dado
por

zpz

_ leH;

a; = S )

meA]'

em que p, e p,, S0 0S pesos atribuidos ao I-ésimo atributo praticado e a0 m-ésimo atributo
padr&o, respectivamente. O peso p representa o nivel de importancia para a eficiéncia do j-
ésimo controle na mitigacdo do k-ésimo risco. Os possiveis valores para o nivel de controle,
dadaarelacédo (1), séo:

NCR, =1, significaque o nivel de controle é o desgjével;
NCR, <1, significaque o nivel de controle esta abaixo do desejavel; (3
NCR, > 1, significaque o nivel de controle esta acima do desejavel.

Desta forma, € possivel ao gestor identificar para quais riscos é necesséria alguma
melhoria de controle, quais possuem controle adequado e quais possuem controle em excesso.
Para facilitar tal andlise, propfe-se a utilizacdo de uma matriz de desempenho, aqui
denominada Matriz de Desempenho de Controle (matriz MDC), gerada a partir do conceito de
matriz de importancia-desempenho apresentado na secéo 3. Além da mensuracéo do nivel de
controle, a construcéo da matriz MDC requer a defini¢do do nivel de importancia associado a
cada risco. Considerando a escala de pesos para as variaveis freguéncia e severidade,
estabelecida nos Quadros 1 e 2, o Nivel de Importancia de Riscos (NIR) pode ser definido da
forma

NIR,;H%G_D,com k1 “)

em que f, e I, s30, respectivamente, os pesos atribuidos a frequéncia e a severidade do k-
ésimo risco, conforme pardmetros definidos nos quadros (1) e (2), de modo que
NIR, e [1,5]. Note que a relacdo (4) representa uma parametrizacdo dos possivels niveis de
risco gerados a partir de uma matriz de riscos. A Figura 3 mostra um exemplo de uma matriz
MDC.



Matriz de Desempenho de Controle

1,8 }___ Excesso __'___J____ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ ________________
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I
|
|
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|
|
|
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1 2 3 4 5

Niveis de Importancia dos Riscos

Figura 3: Exemplo de uma matriz de desempenho de controle (matriz MDC).
Fonte: Os Autores.

As regides de melhoria, de excesso, de urgéncia e de controle adequado, podem ser
definidas pelo proprio gestor, mediante o grau de exigéncia de controle estabelecido. Por
exemplo, a fronteira de aceitabilidade pode ser definida por um valor minimo de
NCR,,,, =80% eum vaor méximo de NCR,,,, = 140% (ver Figura4), o que difere daforma

apresentada na Figura 3 (NCR =1 para qualquer nivel de importancia). Note-se que, neste
caso, hiveis de controle considerados adequados passam a ser inadequados mediante a
alteracdo no padréo de aceitabilidade, caracterizando uma posi¢éo conservadora frente aos
riscos mais significativos.

Matriz de Desempenho de Controle

1,8 Excesso

Adequado

1,6 1

Niveis de Controle

|
|
l
|
0,4 - ! Urgéncia
|
0,2 | ;
|

1 2 3 4 5

Niveis de Importancia dos Riscos

Figura 4: Exemplo de uma matriz de desempenho de controle com alteracdo na fronteira de
aceitabilidade.
Fonte: Os Autores.



5 Estudo de Caso

Como forma de demonstrar o desenvolvimento e a aplicagdo da matriz MDC,
apresenta-se, na sequéncia, um exemplo desenvolvido a partir de uma situacdo real
correspondente ao processo de gestdo de contratos de uma Entidade Fechada de Previdéncia
Complementar (EFPC). O processo estudado é representado pelas atividades descritas na

Figura5:

Pesquisar

Fmnrecac

|_ Elaborar
| rnntratne
p—

Cadastrar dados
contratuais

Efetuar tomada
de precos

Arquivar
contratos

Avaliar requisitos
dos servicos

Figura5: Fluxo simplificado do processo de gest&o de contratos.
Fonte: Os Autores



A identificagdo dos riscos existentes no processo € o passo inicial para a construcéo da
matriz MDC. Para que os riscos sgjam identificados parte-se de um “dicion&rio” ou
“catdlogo” de riscos, onde sdo relacionados as categorias e 0s tipos de riscos existentes na
empresa (CROUHY, GALAI & MARK, 2004). A cada uma das atividades analisadas podem
ser associados n riscos de quaisquer categorias. Para efeito de simplificagdo, no caso
estudado serd@o identificados somente 0s riscos existentes na atividade “Elaborar Contrato”,
pertencentes a categoria de riscos operacionais. Tais riscos sdo definidos no Quadro 4,
elaborado de acordo com as classificagcdes de freqliéncia e impacto apresentadas nos Quadros
le2

Classificacdo dos Riscos Freqiéncia (f) | Impacto (1)
1. Risco contratual 2 4
2. Risco de concepcdo de processo 2 5
3. Risco de conformidade 2 3
4. Risco tributario 4 4

5. Risco de terceirizacdo 2 2

Quadro 4 Classificac8o dos tipos de riscos, dos impactos financeiros e das frequiéncias de
ocorréncias atribuidos a atividade elaborar contratos, associada ao processo de contratacdo de
Servigos

Fonte: Os Autores.

O proximo passo na andlise é estabelecer para cada tipo de risco um conjunto possivel
controles e para cada controle um conjunto possivel de atributos. Por fim, atribui-se pesos aos
controles e aos seus respectivos atributos. Porém, por necessidade de simplificacéo, tal
procedimento serd efetuado somente para o risco contratua, que € definido como a
possibilidade de perdas decorrentes da incapacidade da entidade forcar o cumprimento do
contrato na esfera judicial. Ha vérias fontes de risco contratual, por exemplo, o vicio formal
de inexisténcia de assinatura no contrato ou a existéncia de assinatura de pessoa sem poderes
suficientes para assumir 0os compromissos contratados. O Quadro 5 apresenta os controles
aplicados e seus respectivos atributos, associados ao risco contratual.

Riscos Controles Pesos Atributos Pesos
(w) (p)
111
1.1. Normas de Contratagéio 3 112
113
114
121
122
123
1.2. Normas de Documentagéo 2 124
125
126
127
131
1.3. Praticas de Garantiade 2 132
133
134
141
1. Risco contratual. | 1.4. Préticas de Gestdo de Contratos 2 14.2
143
144

Quadro 5: Classificacdo dos tipos de controles e seus respectivos atributos
Fonte: Os Autores.
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Os possivels atributos associados a cada controle selecionado para o risco contratual
sd0 descritos no Quadro 6. Eles representam atributos cuja satisfacdo poderia ser avaliada
através de questionarios de controles internos (Internal Control Questionaries — ICQ), de tal
forma que a existéncia do atributo resultaria na obtencdo dos pontos relativos ap seu peso e a
sua inexisténcia implicaria na perda desses pontos. Uma avaliagéo do nivel de controle de
risco (NCR), assim, seria possivel através da comparacdo de pontos obtidos em relacéo a
pontos possiveis para o controle como um todo, obtida naforma da equagéo (2).

Atributos | Descricéo

Existe um processo de revisdo periddica, com participacdo de advogados, das minutas de
contratos das transagdes cel ebradas?

Existem normas ou procedimentos que garantam que na celebracdo de contratos haja a reviséo,
1.1.2. | por parte de advogados, da pertinéncia dos representantes legais quanto aos poderes necessarios
para celebrar o contrato e assumir as obrigacdes nele contidas?

Ha monitoramento das condi¢des fiscais das pessoas fisicas e juridicas, nos casos de
terceirizagdo?

Ha monitoramento para casos de terceirizagGes com possibilidade de perdas decorrentes de agbes
trabalhistas?

1.2.1. | Aingtituicdo possui minutas de contratos adequadas para as transagdes que celebra?

1292 As normas asseguram que sgjam qdequadammte monitorados os contratos ou clausulas

™| configurados como excegdes as minutas?

As normas e procedimentos formais garantem o envolvimento dos advogados na discussio de
1.2.3. | revisdo de produtos ou operacBes que ja eram transacionados anteriormente mas que sofreram
alteracOes por for¢a de nova legislagdo?

As normas e procedimentos escritos garantem o envolvimento de advogados na discusséo de
revisdo ou criagdo de novos produtos ou operactes?

1.2.5. | Existem check lists de documentos necessarios para a celebracéo de cada tipo de contrato?
126 Existem normas e procedimentos que garantam a documentac&o das transacdes de forma

T | tempestiva?

1.2.7. | Os procedimentos asseguram gue a documentagdo seja revisada?

Ha processos formais de verificagdo de conformidade para as atividades sujeitas a

111

113

114

1.2.4.

13.1. regulamentacfes externas?

Ha sistemas ou bases de conhecimento que facilitam o acesso ao contelido das normas internas e
1.3.2.

regulamentos externos que afetam os contratos celebrados?

Os requisitos de conformidade com leis e regulamentos externos estao disponiveis para 0s
1.3.3. S i - o

funcionarios executores das atividades sujeitas a essas exigéncias?

Os requisitos de conformidade com politicas e normas internas estéo disponivels para os
1.34. T S g o

funcionarios executores das atividades sujeitas a essas exigéncias?

As ateracbes de condicdes contratadas sdo tempestivamente documentadas e formalizadas com
1.4.1. ~ . ! ; g e :

concordancia das contrapartes envolvidas, inclusive participantes ou assistidos da Entidade?

As contrapartes (inclusive participantes e assistidos da Entidade) sdo comunicadas

tempestivamente de eventuais alteragdes em regulamentos de beneficios, clausulas ou condi¢des
1.4.2. : P ~ L .

contratuais (precos pactuados, indices de correcdo, valores de contribui¢des, beneficios,

condicdes assistenciais)?

Existem regras de proibicéo de discriminacdo contra fornecedores, participantes, funcionarios ou
1.4.3.

colaboradores?

Ha documentos complementares (propostas comerciais, regulamentos de beneficios, glossarios,
14.4 model os de avaliac8o de desempenho de fornecedores etc...), referenciados ou anexados aos

contratos, que auxiliem o entendimento das contrapartes sobre os direitos e deveres estabel ecidos
nos contratos e nos planos de beneficios?

Quadro 6: Classificagao dos atributos para cada controle associado ao riso de contrato
Fonte: Os Autores.

Os Quadros 7 e 8 apresentam o levantamento dos controles e atributos praticados, apos
um ciclo de avaliagdo, comparados aos controles e atributos definidos como padrdes para o
risco contratual (veja coluna Padréo). Note-se que conjunto padréo de controle, Q,, 0s
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conjuntos de atributos padréo, A;;, com j=1,23e4, 0 conjunto de controles praticados,
U, , e os conjuntos de atributos praticados, H, ;, com i=1,2,3 e 4, SG0 dados por

Controles e Atributos Padrdes Controles e Atributos Praticados
Q, =1{1.1,1.2,1.3,1.4} u,=q,
A,,=1{111,112,1.1.3,1.1.4} H,,={1.11,1.1.2}
/ H,,={1.2.1,123,1.24,1.2.5,1.2.6}

A, ,={121,122,123,1.24,125,1.2.6,1.2.7} '

H,;= Q, 3
A,;=1{131,13.2,1.3.3,13.4} , ,

H;,;=Q,
A, ,={141,142,143,144} : ,

Quadro 7: Conjuntos de Controles e Atributos Padr&o e Praticados
Fonte: Os Autores.

Controles Padrao | Praticado Atributos | Padrdo | Praticado

1.1.1. 4 v
v v 1.1.2.

1.1. Normas de Contratagado v

1.1.3.

1.1.4.

1.2.1.
1.2.2.

1.2.3.

1.2.4.
1.2. Normas de Documentagéo v v

1.2.5.

1.2.6.

SN X

1.2.7.

1.3.1.

1.3. Praticas de Garantia de 1.3.2.
Conformidade

NN RN N RN N RN N N NN

AN

1.3.3.

1.3.4.

1.4.1.
v v 1.4.2.

1.4. Praticas de Gestéo de Contratos

AN NS BN AR RN

1.4.3.

NS RNI N NI N

1.4.4.

AN

Quadro 8: EFPC - Levantamento dos controles e atributos praticados comparados ao padréo estabel ecido.
Fonte: Os Autores.

O mesmo procedimento descrito acima, utilizado paradefinir os conjuntos Q, A, U e
H , associados ao risco contratual, € aplicado aos demais riscos definidos no Quadro 4. Desta
forma, a Figura 6 apresenta a matriz de desempenho de controle, cujos niveis de controle
(NCR - eixo das ordenadas) e os niveis de importancia dos riscos (NIR - eixo das abscissas)
foram determinados através das equacdes (1) e (4), respectivamente.
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Matriz de Desempenho de Controle
2,00
I
Regido de :
1,80 1 Excesso !
I
Regido
n 160 . Adequada
o P Risco ‘
g Contratual |
& 140 | ‘
[ I
o° I
o 120 { !
e |
S 10 Rlscfo de'd - |
38 _ J Conformidade Risco !
o Riscode Tributério
T 080 Terceirizacdo |
©
= |
Z 0,60 |
I
Risco de Concepgéao !
0,40 de Processo |
I
I
Regido de | Regido de
020 1 Melhoria | Urgéncia
1
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
Nivel de Importancia de Riscos

Figura 6: Matriz de desempenho de controles associada aos riscos inerentes a atividade “elaborar
contratos’ do processo de “ gestéo de contratos’ da EFPC.
Fonte: Os Autores

6 Consideraces Finais

A metodologia apresentada neste artigo, caracterizada por uma matriz de desempenho
de controle (matriz MDC), € uma ferramenta relevante no processo de mensuragdo e controle
de riscos. Ela permite uma avaliagdo imediata do nivel de desempenho dos controles
existentes em uma instituicdo, oferecendo ao gestor de riscos condi¢gbes melhores para o
desempenho da tarefa de identificar para quais riscos sdo necessarias melhorias de controle,
guai s possuem controles adequados e quais possuem controles em excesso.

Esta andlise viabilizaria uma alocacdo mais adequada em termos de relacdo custo-
beneficio dos controles, contribuindo para a otimizagdo do uso recursos disponiveis para
implantacdo de planos de mitigacdo. Isto ocorre na medida em que o gestor obtém condicbes
de reduzir os recursos aplicados a controles de riscos situados na regido de excesso, ou
proximos a €ela, para aplic&los a controles que necessitam de melhorias. Por exemplo, pela
avaliacdo apresentada na Figura 6 um possivel plano de acéo seria alocar parte dos recursos
destinados ao controle do risco contratual na melhoria do nivel de controle do risco tributario.

Um ponto importante na utilizacdo da matriz MDC é a definicdo das regifes de
prioridade (regides de excesso, de melhoria, de urgéncia e de controle adequado), dado que a
avaiacdo final depende da delimitacdo de tais regibes. A principio, as regifes seriam
definidas a partir de critérios subjetivos, que caracterizariam o nivel de exigéncia de controle
estabelecido pelo gestor de riscos. Neste sentido, uma possibilidade de melhoria da
metodologia proposta neste artigo se daria pela utilizacdo de um procedimento sistemético
para definir as regides de prioridade.
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