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RESUMO

O gerenciamento de riscos corporativos representa uma ferramenta que
auxilia as empresas a alcangarem seus objetivos estratégicos e de rentabilidade,
prevenindo falhas e perdas. O aumento da complexidade das organizacdes
contemporaneas torna esta pratica ainda mais importante. Apesar disto, ainda ha
pouca literatura no Brasil que aborde o0 assunto, resultando em uma
heterogeneidade de préaticas adotadas pelas empresas. Neste contexto, este estudo
busca desenvolver um método simples e pratico, fundamentado em base teérica, de
identificacdo e avaliacdo de riscos através do mapeamento de processos, visando
contribuir para gerenciamento de riscos corporativos. Serd apresentado um estudo
de caso realizado em uma empresa de transportes do Rio Grande do Sul, focando
nos processos relacionados aos Estoques de Diesel. O estudo embasou-se na
experiéncia da autora e na literatura existente. Os processos relacionados aos
Estoques de Diesel da empresa foram mapeados, desenhados em formato de
fluxograma e seus riscos e controles existentes foram levantados. Para o0s riscos
gue ndo estavam cobertos por instrumentos de mitigacao eficientes, foram propostos
controles internos de facil implantacdo. Finalmente, foram desenhados fluxogramas

com as propostas de melhorias identificadas.

Palavras-chave: Gestdo de riscos corporativos. Risco operacional. Controles
internos. Mapeamento de processos. Fluxos de processos. Controle de estoques.



ABSTRACT

The corporate risk management is a tool that helps companies achieve their
strategic and profitability objectives by preventing failures and losses. The increasing
complexity of contemporary organizations makes this practice even more important.
Despite this, there is little literature in Brazil that addresses this subject, resulting in a
diversity of practices adopted by companies. In this context, this study seeks to
develop a simple and practical method, supported on theoretical basis, of risk
identification and assessment through process mapping, with the purpose of
contributing to corporate risk management. A case study performed in a transport
company of Rio Grande do Sul will be presented, focusing on cases involving the
Diesel Stocks. The study is based on the author's experience and existing literature.
The processes involving the company's stocks of diesel have been mapped, drawn in
a flowchart format and its risks and existing controls were identified. Internal controls
of easy implantation have been proposed for the risks that were not covered by
effective mitigation instruments. Finally, flowcharts were designed with the proposed

improvements identified.

Keywords: Corporate risk management. Operational risk. Internal controls. Process

Mapping. Process Flows. Control inventory.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho propbe-se a realizar o mapeamento dos processos internos
relacionados ao ciclo de Estoques de Diesel de uma empresa de transportes,
visando identificar os riscos relativos a estes processos aos quais a empresa esta
exposta e 0s controles internos existentes. Adicionalmente, para aqueles riscos
identificados que n&o estdo cobertos por controles internos eficazes, sdo propostos
controles com o intuito de diminuir sua probabilidade de materializagao.

No mercado de prestacGes de servicos, mais especificamente no setor de
transportes, alguns dos fatores essenciais para a sobrevivéncia de uma empresa
sdo a qualidade, a seguranca e a agilidade. O alcance destes objetivos depende
fortemente da eficiéncia dos processos operacionais e controles internos das
organizacdes, a qual diminuira as oportunidades de que eventos impactem
negativamente estes objetivos.

As chances de perdas nos processos operacionais podem ser
significantemente reduzidas quando existe nas empresas a pratica do
gerenciamento dos riscos corporativos. De acordo com o Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission (COSO), “O gerenciamento de riscos
corporativos auxilia a alta administracdo a alcancar os objetivos de desempenho e
rentabilidade da instituicao e prevenir perdas de recursos”.

Adicionalmente, dada a complexidade do ambiente operacional das
empresas de transportes, o0s interesses dos acionistas estardo mais protegidos
guando existir uma cultura de gerenciamento de riscos corporativos efetiva.

O conhecimento e compreensdo dos riscos corporativos encontram-se
espalhados através das diversas areas e niveis hierarquicos das organizacdes,
sendo o conjunto dos riscos amplo e profundo demais para ser compreendido
exclusivamente pela alta administragcdo. Desta forma, o aumento do fluxo de
informacgdes de baixo para cima e através da empresa representa etapa fundamental
para o gerenciamento de riscos corporativos.

A partir do conhecimento dos riscos enfrentados pela organizagéo, torna-se
possivel a definicdo de estratégias para evitar os riscos, reduzir sua probabilidade de

ocorréncia, compartilha-los ou simplesmente aceita-los, de acordo com o apetite ao
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risco da empresa. Entre as estratégias para mitigacdo dos riscos, destaca-se a
implantag&o de controles internos.

Uma organizacdo com controles embutidos dentro de seus processos e
operacdes ndo estd s em conformidade com regulamentos; ela pode reagir mais
efetivamente a oportunidades novas e desafios, predizer e entregar desempenho
mais seguro e administrar seus riscos com maior velocidade e certeza.

Estabelecer controles internos efetivos deve ser assunto importante na
agenda dos Conselhos de administracéo, para que exista uma visdo compartilhada
entre os tomadores de decisdo de que negdécios bem controlados podem gerar mais
dinheiro e especialmente, reduzir e mesmo evitar perdas. Adicionalmente, em
periodos de mudancas e incerteza, organizacbes devem estar re-focando em
controles internos, avaliando se elas possuem o0s controles certos para mitigar seus
riscos.

O resultado deste trabalho contribui para o gerenciamento dos riscos da
organizacao, podendo aumentar a seguranca necessaria em relacdo ao alcance dos
seus objetivos, propondo medidas para melhorar o desempenho das atividades da
empresa, tentando reduzir perdas, falhas e trabalhos desnecessérios, auxiliando a
aumentar a agilidade e rentabilidade do negécio e a probabilidade de que os

recursos e aplicacfes da empresa estejam sendo corretamente utilizados.
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2 DEFINICAO DO PROBLEMA

A Empresa é uma instituicdo galcha que atua no segmento de transporte de
cargas no Brasil e nos paises do Mercosul ha mais de 50 anos. A Empresa, que por
muitos anos foi liderada pelo seu fundador, estruturou-se como uma organizacao de
carater familiar. Desde sua criacdo, a Empresa valorizou fortemente a qualidade e
exceléncia no atendimento aos seus clientes, alcancando junto a eles parcerias e
relacionamentos de longo prazo e, desta forma, obtendo aumento significativo da
sua operacao, o qual resultou na abertura de diversas filiais espalhadas pelo Brasil.

O crescimento da operacdo da Empresa, contudo, ndo foi acompanhado pela
implantagdo de processos formais e controles internos. Desta forma, surgiu na
organizagdo um numero crescente de falhas operacionais com conseqiente
diminuicdo de rentabilidade do negocio. Sdo exemplos de falhas identificadas:
cobrancas de clientes em valores errados ou a ndo cobranca de clientes,
pagamentos de fornecedores em duplicidade, diferencas de estoques, pagamentos
de funcionarios em valores superestimados, entre outras. Dentre as causas
apontadas pela alta administracdo destacam-se: a complexidade da operacédo, a
ineficiéncia do sistema integrado de gestao utilizado, a cultura de dar “um jeitinho”
dos colaboradores e, principalmente, a falta de controles internos e processos
formais.

Vale ressaltar que o costume de “dar um jeitinho” demonstrado pelos
colaboradores e a falta de processos e controles da entidade séo reflexos de sua
cultura organizacional, uma vez que historicamente foi atribuida baixa atencéo e
orientacdo por parte do Conselho de administracdo e Diretoria para a cultura de
controles, visando desenvolver atitudes dos colaboradores que contribuam para a
melhor gestao do negdécio.

Neste contexto, a Empresa iniciou um processo de reorganizagdo de sua
estrutura interna a partir do ano de 2009, buscando profissionais qualificados no
mercado com o intuito de aprimorar seus processos internos e diminuir as perdas
financeiras e de imagem que a estavam assolando. Como medida de contornar a
situacao negativa que a Empresa estava enfrentando, o Conselho de administracao

considerou primordial o aprimoramento de suas ferramentas de gestao de riscos.
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3 JUSTIFICATIVA

Este estudo buscou contribuir com o gerenciamento de riscos na Empresa,
através do mapeamento dos seus processos operacionais internos, do levantamento
dos riscos relacionados a estes processos e da indicacédo de controles internos para
mitigar riscos relevantes. Adicionalmente, o estudo procurou auxiliar o aumento do
fluxo de informag@es relevantes de baixo para cima e através da empresa, com
intuito de viabilizar o gerenciamento eficaz do negocio por parte do Conselho de
administracéo e Diretoria.

O presente trabalho busca apresentar uma metodologia para a identificacéo,
avaliacdo e mitigacdo dos riscos que também possa ser utilizada em outros
processos empresariais e negocios, oferecendo uma dire¢cdo que se espera seja
simples e clara para as organizacfes e administradores interessados no tema e
ainda busca contribuir para o avanco de discussdes a seu respeito.

O aumento da complexidade das organizagbes contemporaneas torna ainda
mais importante a pratica do gerenciamento de riscos corporativos. No Brasil ainda
ha pouca literatura que aborde o assunto, com excecdo a literatura voltada as
instituicbes financeiras, que desde o Acordo de Basiléia j& avancaram

substancialmente neste tema.
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4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

Este trabalho tem como objetivo geral apresentar como a utilizagdo de
metodologia padrdo de mapeamento dos processos pode auxiliar na identificacao e
avaliacao de riscos e no desenvolvimento de propostas de melhorias para processos
através da implantacdo de controles internos para aqueles riscos que nao estiverem

cobertos por instrumentos de mitigagao eficientes.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Avaliar o apetite ao risco da Empresa;

b) Realizar o mapeamento dos processos de Estoques de Diesel da Empresa,

desenhando os processos em formato de fluxograma;

c) ldentificar e avaliar 0s riscos aos quais estes processos estdo expostos,

gue poderao prejudicar o atendimento dos seus objetivos;

d) Verificar os controles internos praticados nos processos de Estoques de
Diesel, averiguando se todos o0s riscos existentes estdo cobertos por

controles internos eficientes;

e) Propor controles internos que diminuam a probabilidade de ocorréncia para
aqueles riscos que nao estiverem cobertos por controles internos

eficientes.
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5 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Empresa estudada tem mais de cinquenta anos de atuacdo do mercado de
transportes de cargas. Ela foi criada na década de 50, momento no qual contava
com uma frota de apenas quatro caminhdes-tanque e localizava-se em um galpao
de madeira no Rio Grande do Sul. Desde entdo, a empresa realiza trabalho
especializado no transporte de cargas perigosas.

No momento da realizacédo deste trabalho, a empresa contava com uma frota
propria de aproximadamente 120 caminhfes-tanque monitorados através de
rastreadores, além de 230 caminhdes-tanque de motoristas terceirizados chamados
internamente de “agregados”. Os agregados sao profissionais que realizam servigos
de fretes para a empresa em troca de comissdes pré-acordadas.

A Empresa atua transportando cargas perigosas através do Brasil, Argentina,
Uruguai e Chile. Além da matriz, localizada em Canoas (RS), a empresa conta hoje
com filiais em Curitiba (PR), Cubatdo (SP), Limeira (SP), Ourinhos (SP), Santo
André (SP), Duque de Caxias (RJ) e Simdes Filho (BA).

A empresa possui clientes de grande expressdo, conquistados ao longo de
varios anos de prestacdo de servicos. Entre 0s principais clientes da Empresa estéo:
Shell, Innova, Artecola, Unipar Comercial, Ipiranga, Oxiteno e White Martins.

Devido a natureza de sua operacdo, a empresa € obrigada a investir
fortemente em seguranca, qualidade e em atividades de preservacdo do meio
ambiente, possuindo equipamentos de seguranca, processo de higienizacdo de seus
eguipamentos e tratamento de residuos.

A frota da empresa € composta por caminhfes que sao renovados
frequentemente. Para garantir a agilidade e qualidade da manutencéo de sua frota, a
empresa possui estrutura de manutencdo interna, sob responsabilidade de
fornecedor terceirizado. Esta estrutura de manutencdo abrange reparos mecanicos
simples. Nos casos de necessidades que demandem procedimentos de manutencao
mais complexos, os caminhfes-tanque séo enviados a oficinas autorizadas.

Além da estrutura de manutencéo, a Empresa possui uma area responsavel
pelo acompanhamento e renovagdo dos pneus de sua frota, garantindo que eles
sejam substituidos de acordo com a quilometragem rodada e os obstaculos aos

quais eles foram expostos durante os fretes.
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A Empresa também possui uma estrutura interna de abastecimento e
lavagem dos caminhdes-tanque proprios e dos “agregados”, localizada na matriz e
em todas as filiais da empresa. Esta estrutura garante uma reducao significativa nos
custos com combustivel utilizado nos fretes, garantindo a viabilidade de preco de

frete competitivo no mercado.
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6 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como objetivo abordar os principais conceitos que visam um
melhor entendimento deste trabalho. Através da revisdo da literatura, serédo
explanados, de forma ampla, 0os temas processos operacionais, riscos e controles
internos. Apds, sera desenvolvida com maior énfase uma contextualizacdo teorica
sobre o gerenciamento de riscos corporativos, abordando também os temas de
apetite e tolerancia ao risco e apresentando alguns casos praticos sobre o0 assunto.

6.1 PROCESSOS OPERACIONAIS

As organizacdes sdo compostas pela interacdo entre os diversos processos
operacionais que as compdem. E através dos processos que as empresas irdo
alcancar seus objetivos, desenvolvendo seus produtos e/ou entregando seus
servicos. Os processos possuem alto reflexo sobre o desempenho das empresas e,
por isto, seu conhecimento e compreensao sdo muito importantes.

De acordo com Baraldi (2005):

Os processos reunem atividades efetuadas por pessoas, com suas
gualidades, limitacbes ou deformacdes, que, com o uso de ferramentas
(metodologias e tecnologias), criam informagfes e comunicagdes que visam
atingir os objetivos estratégicos da empresa, das areas, das equipes e das
pessoas (BARALDI, 2005, p. 177).

Oliveira (2009) afirma que processo é:

Um conjunto estruturado de atividades sequenciais que apresentam
relagBes logicas entre si, com a finalidade de atender e, preferencialmente,
suplantar as necessidades e as expectativas dos clientes externos e
internos da empresa (OLIVEIRA, 2009, p. 09).

Sordi (2008, p. 18) afirma que “processos de negocios sao fluxos de trabalhos
gue atendem a um ou mais objetivos da organizag&o e que proporcionam agregagao
de valor sob a 6tica do cliente final”.

Chase, Aquilano e Jacobs (2001, p. 92) afirmam que “um processo € qualquer
parte de uma organizacdo que recebe entradas e os transforma em saidas que,

espera-se, sejam de maior valor para a organizacédo do que as entradas”.
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Cruz (2009) afirma que as organizacbes sao compostas por pessoas,
processos e a tecnologia da informacgdo, onde ha um relacionamento ciclico entre
estes trés elementos, sendo eles responsaveis pela eficiéncia da empresa. O autor

apresenta uma definicdo classica de processo, de acordo com a qual:

Processo de Negécio é o conjunto de atividades que tem por objetivo
transformar insumos (entradas), adicionando-lhes valor por meio de
procedimentos, em bens ou servicos (saidas) que serdo entregues e devem
atender aos clientes (CRUZ, 2009 p. 63).

Dada a notodria importancia do processo nas organizacfes, fica clara a
necessidade de seu conhecimento aprofundado. De acordo com Chase, Aquilano e
Jacobs (2001):

Entender como os processos funcionam é essencial para garantir a
competitividade de uma organizagdo. Um processo que ndo se encaixa com
as necessidades da firma ira lhe punir todo o minuto que a empresa opera
(CHASE; AQUILANO; JACOBS, 2001 p. 92).

De acordo com Sordi (2009) os principais resultados obtidos com o
conhecimento e documentagéo dos processos sao o nivelamento do conhecimento
dos colaboradores e a disponibilizacdo de ferramentas para que a propria
organizacao conheca e avalie 0s seus processos de negocios atuais.

Bragg (2009) entende que o0 mapeamento dos processos € ainda mais
importante, considerando-o como uma ferramenta indispensavel para o aumento da

eficiéncia de processos. O autor afirma que:

E necesséario documentar cuidadosamente o fluxo de um processo antes
que ele possa ser aprimorado. Depois que o aprimoramento tenha ocorrido,
0 hovo processo deve ser cuidadosamente documentado para que as
pessoas que realizam as fun¢gBes possam entender como fazé-lo (BRAGG,
2009, p. 317).

Existem diversas formas de analisar e descrever um processo. Sordi
apresenta o fluxo de trabalho, o evento de negdcio, a regra e os estados. O autor
afirma que “O fluxo de trabalho do processo descreve a sequéncia de execugao das
diversas atividades que o compdem, indicando a atividade ou as atividades
possiveis de execucao apos a conclusdo de cada uma de suas atividades” (SORDI,
2009, p. 62).

Chase, Aquilano e Jacobs (2001) abordam os fluxogramas dos processos,

afirmando que:

Uma boa forma de comecar a analisar um processo € com um diagrama
mostrando os elementos basicos do processo — tipicamente tarefas,
direcbes e areas de armazenamento. Tarefas sdo mostradas como
retangulos, direcbes como setas e as areas de armazenamento ou outros
itens sdo triangulos invertidos [...]. Pontos de decisédo séo ilustrados como
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um losango com os dire¢cdes diferentes (CHASE; AQUILANO; JACOBS,
2001, p. 94).

A ilustracdo a seguir mostra um exemplo de fluxo de processo e simbolos

utilizados pelos autores:

Flowchart Symbols

Tasks or operations <> Decision points

Storage areas or Flows of material
queues (waiting lines) or customers
Yes
Insert silver Pull arm Lose No
dollar into on slot Quit
slot machine machine
Player activities Win

Internal slot machine
activities

Activate Pay
payout winnings

No Move coin
to payout
bucket

Yes

Winnings
bucket

Move coin
1o winnings
bucket

Figura 01 — Exemplo de Fluxo de Processo de Recebimento de Pedidos
Fonte: Extraido de Chase, Aquilano e Jacobs (2001, p. 95)

Na figura a seguir, Bragg exemplifica 0 mapeamento de um processo de
recebimento de pedidos, onde um quadrado mostra um processo e um losango

mostra um ponto de deciséo:
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Process Documentation

Receive order

»{ Check credit

Call back for
alternative method [¢——No Credit good?
of payment

Yes

Send order
acknowledgment

Compare order to

inventory
Order item(s) from
supplier ¢—No Stock on hand?
Yes
\ 4
Ship order

Exhibit 11.1  Order-Taking Process: Procedural Steps Only

Figura 02 — Exemplo de Fluxograma de Processo
Fonte: Extraido de Bragg (2009, p. 318)

Para auxiliar no mapeamento e documentacéo dos fluxos de trabalhos, mais
conhecidos como fluxogramas, foram desenvolvidos diversos softwares com as mais

variadas funcionalidades. De acordo com Cruz (2009):
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Existem variados tipos de sistemas que ap6iam processos de negdcios.
Alguns apenas permitem que se desenhem neles os famosos fluxogramas,
outros possibilitam também que se modelem e simulem os processos, e
outros mais avancados ainda permitem que facamos tudo isso e que se
publique na web toda a documentacéo referente aos processos de negécios
(CRUZ, 2009, p. 215).

Cruz (2009) apresenta alguns sistemas para desenho de fluxogramas de
processo de negdécios, tais como o Corporate Modeler, Business Process
Improvement, ISSO & TQM, EIA/Workflow, SmartDraw, iGrafx Process 2000,
ProcessModel, WorkDraw.

Sordi (2009) apresenta a ferramenta BPMN (Business Process Modeling
Notation) que possibilita a realizacdo da especificacdo dos processos de negdcios
por meio de fluxogramas. A ferramenta € gratuita e foi disponibilizada ao publico em
geral em 2003.

Adicionalmente, existe no mercado um sistema da Microsoft chamada Visio,
que é um aplicativo para criagdo de diagramas para o ambiente Windows. O ponto
forte do Visio sdo os diagramas técnicos e profissionais, com imagens vetoriais, que

podem ser ampliados e manipulados com facilidade.

6.2 RISCOS

Uma vez que o risco esta presente em diversas atividades humanas, ndo é
surpresa a existéncia de grande diversidade de conceitos para tal assunto. O risco
esta incorporado, por exemplo, a industria de seguros, a engenharia e a teoria das
carteiras, entre outras disciplinas.

O COSO (2004, p. 12) afirma que “eventos com um impacto negativo
representam riscos, que podem impedir a criagdo de valor ou erodir o valor
existente”.

Alguns autores trazem significados amplos para a palavra risco. De acordo
com Baraldi (2005):

Os riscos empresariais sdo todos 0s eventos e expectativas de eventos que
impedem a empresa e as pessoas da empresa de ganharem dinheiro e
respeito. Os riscos empresariais podem levar a empresa a quebra e as
pessoas da empresa ao olho da rua (BARALDI, 2005, p. 13).
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Segundo Baraldi (2005):

Os riscos sé@o o0s elementos incertos e as expectativas que agem
constantemente sobre 0os meios estratégicos e o ambiente e que provocam
os desastres financeiros e morais e, por consequéncia, se bem
gerenciados, forgam a criatividade a fazer nascer oportunidades (BARALDI,
2005, p. 13-14).

Outro autor que aborda o tema de riscos, Damodoran (2009, p. 23) afirma que
“sdo necessarios dois ingredientes para o risco se configurar. O primeiro € a
incerteza sobre os provaveis resultados de um experimento, e o segundo é o fato de
gue os resultados obtidos precisam ser relevantes em termos de utilidade”. Desta
forma, o autor deixa claro que, para ser considerado risco, um evento deve ter
imprevisibilidade em seus resultados e impacto significante para a empresa.

Os riscos também podem ser contextualizados em esferas especificas,
possuindo nestes casos definicbes menos abrangentes. De acordo com Damodaran
(2009):

No ambito das Financas o risco é definido em termos da variabilidade dos
retornos observados de um investimento em comparagcdo com o retorno
esperado do investimento, mesmo quando esses retornos representam
resultados positivos (DAMODARAN, 2009, p. 24).

Tratando do risco no ambito empresarial, o IBGC (2007, p. 11) afirma que “o
risco € inerente a atividade de negdcios, na qual a consciéncia do risco e a
capacidade de administra-lo, aliadas a disposicdo de correr riscos e de tomar
decisdes, sao elementos-chave”.

Sobre as fontes de riscos nas empresas, o IBGC (2007, p. 19) afirma que
“Incertezas sobre a relevancia e a confiabilidade nas informag¢des que dao suporte
ao processo decisoério, que devem estar disponiveis no momento oportuno, podem

ser fontes de riscos”.

6.3 CONTROLES INTERNOS

Os controles internos estado sendo cada vez mais valorizados nas empresas.
Por isto, h4 uma diversidade de autores que abordam o assunto.

O Committee of Sponsoring Organizations of The Tradeway Commission
(COSO) é uma organizacdo privada sem fins lucrativos, dedicada a melhoria dos

relatérios financeiros através da ética, efetividade dos controles internos e



23

governanga corporativa. Neste contexto, o COSO dissemina informagdes e modelos
construidos através de pesquisas, analises e melhores praticas de mercado. O
COSO existe desde 1985 e é reconhecido mundialmente por fornecer direcbes a
respeito de aspectos criticos para as organizacfes tais como ética de negocios,
controles internos, gerenciamento de riscos corporativos, fraudes e demonstragcbes
financeiras.

O primeiro objeto de estudos do COSO foram os controles internos. Tal
estudo resultou, em 1992, na publicacao do relatério “Controles Internos — Estrutura
Integrada”, que tem como fim auxiliar organizagdes a avaliar e melhorar seus
sistemas de controles internos.

O COSO (1994) propde a seguinte definicdo para controle interno:

O controle interno é amplamente definido como um processo efetuado pelo
conselho de administracdo de uma entidade, sua administracdo e outro
pessoal, destinado a fornecer uma garantia razoavel quanto ao alcance dos
objetivos nas seguintes categorias: eficicia e eficiéncia das operacgdes,
confiabilidade dos relatérios financeiros e cumprimento das leis e
regulamentos aplicaveis (COSO, 1994, p. 9).

De acordo com Baraldi (2005):

Os controles internos sdo 0s conhecimentos, politicas, procedimentos e
métodos organizados para gerenciar 0S riscos e as oportunidades
relacionadas ao ambiente externo, as pessoas, a informacdo e
comunicacdo e aos processos utilizados para atingir os objetivos
estratégicos das empresas e de suas areas de negdcios (BARALDI, 2005,
p. 93).

Bernard et al (2006) afirmam que:

Controle interno é um conjunto de dispositivos que possuem como objetivo,
de um lado, assegurar a protecdo, a preservacdo do patriménio e a
gualidade da informacéo e, de outro, assegurar a aplicacdo das instrucdes
da Direcdo e promover a melhoria de desempenho (BERNARD et al, 2006,
p. 21).

Sobre os tipos de controles internos existentes nas empresas, o IBGC (2007,

p. 25) afirma que:

De um modo geral, os controles internos se estruturam em controles gerais
e atividades de controles especificos, como por exemplo, reconciliagbes e
confirmagfes de posi¢cbes ou fluxos contabeis, procedimentos de testes,
etc. (IBGC, 2007, p. 25).

Bernard et al (2006) entretanto, consideram duas grandes categorias de
controles internos: os controles administrativos ou operacionais e 0s controles
contabeis ou financeiros. Os controles administrativos ou operacionais possuem
como objetivo assegurar o alcance dos objetivos determinados pela administracao

através da pratica eficaz de todas as funcbes da empresa. Ja os controles contabeis
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ou financeiros possuem objetivo de garantir a confiabilidade das informacdes
financeiras das empresas (BERNARD et al, 2006 p. 22).
O ambiente de controles internos influencia decisivamente a forma como a

organizacao tratara este assunto. De acordo com o COSO (1994).

O ambiente de controle d4 o tom de uma organizagdo, influenciando a
consciéncia de controle do seu pessoal. E a base para todos 0s outros
componentes do controlo interno, fornecendo disciplina e estrutura. Fatores
de ambiente de controle incluem a integridade, valores éticos e competéncia
das pessoas da entidade; filosofia de gestdo e estilo de operacdo, a
maneira que a gestao atribui autoridade e responsabilidade, e organiza e
desenvolve 0 seu pessoal, e a atencao e orientacdo dada pelo conselho de
administragdo (COSO, 1994, p. 10).

6.4 GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS

Em 2004, o COSO publicou o trabalho “Gerenciamento de Riscos
Corporativos — Estrutura Integrada”, conhecido como COSO Il. Este documento
aborda o gerenciamento de riscos corporativos.

Segundo o COSO (2004) “Em resumo, gerenciamento de riscos corporativos
auxilia uma entidade a chegar onde ela quer e evitar armadilhas e surpresas durante
0 caminho”.

De acordo com Baraldi (2005, p. 14) “O gerenciamento de riscos empresariais
sdo os conhecimentos, os métodos e 0s processos organizados para reduzir 0s
prejuizos e aumentar os beneficios na concretizagao dos objetivos estratégicos”.

Bernard et al (2006) afirmam que:

O gerenciamento de riscos € uma politica da organizagdo que lhe permite
garantir a continuidade de suas atividades a qualquer preco. E necessario
obter uma visdo geral das atividades atuais e em relagdo a situacdes
extremas, a fim de fornecer solu¢des concretas (BERNARD et al, 2006, p.
37).

Em suma, o gerenciamento de riscos corporativos € um processo com o0
objetivo de identificar eventos que poderdo afetar uma empresa a alcancgar seus
objetivos estratégicos. A partir do gerenciamento dos riscos, torna-se possivel
garantir, com seguranca razoavel, que o0s objetivos da organizacdo serao
alcancados.

Ainda existem poucos autores brasileiros que abordam o tema de

gerenciamento de riscos corporativos. De acordo com o Guia de Orientagdo para
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Gerenciamento de Riscos Corporativos do IBGC (2007) uma consideravel parte dos
conselheiros de empresas brasileiras ndo conhece ou sabe pouco sobre o
gerenciamento de riscos corporativos.

Este tema, entretanto, estda ganhando atencdo dos administradores, devido
sua importancia fundamental para a rentabilidade de curto, médio e longo prazo das
empresas. Além disto, o gerenciamento de riscos traz beneficios para a sociedade
como um todo, através do aumento da confiabilidade das informacdes financeiras

das empresas para os investidores. Baraldi (2005) afirma que:

Se houver mais divulgagdo e transparéncia no gerenciamento dos riscos
dos negécios, toda a industria, mercado financeiro e de capitais poderiam
evoluir entre a especulacdo necessaria e o equilibrio suficiente e ficar mais
saudaveis, seguros e eficientes (BARALDI, 2005, p. 09).

O mercado financeiro estd mais avancado em relacdo as instituicbes
financeiras no que diz respeito a avaliacdo de riscos, através do acordo de Basiléia
que estabelece quatro tipos de riscos fundamentais: o risco de crédito, o risco de
mercado, o risco operacional e o risco legal.

De acordo com o Guia de Orientacdo para Gerenciamento de Riscos
Corporativos do IBGC (2007) existe uma variedade de técnicas para a realizacdo do
gerenciamento de riscos coorporativos. Desta forma, as organizagbes devem utilizar
aguela mais adequada para seu perfil.

O IBGC (2007) propde modelo de implantacdo do gerenciamento de riscos

corporativos, que apresenta seis fases:
1) Identificagéo e Classificagéo dos Riscos
2) Avaliacao dos Riscos
3) Mensuracao dos Riscos
4) Tratamento dos Riscos
5) Monitoramento dos Riscos
6) Informagéo e comunicacéo

Estes passos recomendados pelo IBGC estdo em linha com o COSO 1l, o
gual agrega aspectos preliminares ao gerenciamento de riscos, apresentando oito

componentes sugeridos para a sua implantacao:

1) Ambiente interno,
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2) Estabelecimento de objetivos,
3) ldentificacéo de eventos,

4) Avaliacéo de riscos,

5) Resposta a riscos,

6) Atividades de controle,

7) Informacéo e

8) Comunicacao e monitoramento.

Para a realizacdo da fase de identificacdo de eventos, o COSO Il propbe

diversas técnicas, tais como:

1) A utilizag&o de listas genéricas de eventos possiveis para uma industria ou

projeto especifico,
2) Workshops com facilitadores,
3) Entrevistas estruturadas,
4) Questionarios e pesquisas,
5) Andlise de fluxos de processos,
6) Indicadores de eventos,
7) Analise de bancos de dados de eventos de perdas, entre outras.

Sobre a técnica de identificacao a partir de analises de fluxos de processos, o
COSO (2004) afirma que:

Normalmente envolve a representacéo esquematica de um processo, com 0
objetivo de melhor compreender as inter-relacbes das entradas que o
compdem, as tarefas, as saidas e responsabilidades. Uma vez mapeados,
0s eventos podem ser identificadas e analisadas a luz dos objetivos do
processo. Tal como acontece com outras técnicas de identificacdo de
eventos, a andlise de fluxo de processo pode ser usada na analise em um
nivel de entidade, ou em um nivel detalhado (COSO, 2004, p.166).

A figura a seguir ilustra a analise em nivel detalhado proposta pelo COSO
(2004):
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Check raeived i~ -:h:cl?t ::E 2. Check enterad T Check A Stempad
N i check deposited by e deposit ship
— register Clesk J—
B Bosti
4. Remigance slips 5. AR Clerk posts e g e
amed check megister checks o AR
st o AR Clerk |edaer — e
—
& Posting repon C. Posting report filed
maiched o deposie P ik deposit slip
slip ' ' =
Tasks Possible events
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¢ Clerk records incorrect check details

¢ Clerk misappropriates check

Chedk lost en route to bank

Check deposited to mcomect bank account
Incorrect amount recorded by bank
Stamped deposit slip lost

3. Check deposited by Clerk

4, Remittance slips and check register ¢ HRemittance slips or check register misplaced or lost
sent to AR Clerk
5. AR Clerk posts checks to AR ledger o Chedis applied to incormect accounts
+ Incorrect amount recorded against customer account
+ AR Clerk does not post checks
6. Posting report matched to deposit s  Details do not match
slip

Figura 03 — Analise de fluxo de processos
Fonte: Extraido de COSO Il (2004, p. 166)

Conforme demonstrado na Figura 01, no processo de gerenciamento de
riscos corporativos torna-se necessario a mensuracao dos riscos. Para realizar esta
tarefa, é possivel utilizar uma abordagem quantitativa ou qualitativa. A forma
qualitativa realiza estimativas do impacto e probabilidade dos riscos através de
julgamento, enquanto a forma quantitativa utiliza-se de informacdes financeiras
histéricas para calcular a probabilidade de ocorréncia e o impacto dos riscos.

O COSO afirma que, durante o processo de avaliagao de riscos “Os riscos
sao analisados, considerando probabilidade e impacto, como base para determinar
como eles serdo gerenciados” (COSO, 2004, p. 14).

De acordo com Damodaran (2009, p. 311) “Quando a identificacdo e a
avaliacao do risco séo feitas com fins estratégicos, o impacto em geral é aferido em
termos qualitativos”. Nesta abordagem, sdo determinadas escalas de impacto (como
por exemplo, impacto baixo, médio e alto) e, posteriormente, 0S riscos Ss&o

classificados nesta escala através de julgamento. Adicionalmente, nos casos onde



28

as informacgdes de impacto historicas sdo escassas, ou as informagdes nao sao
confidveis, a abordagem qualitativa de mensuragao do risco torna-se necessaria.

Sobre este assunto, o COSO (2004) afirma que:

A administracdo frequentemente utiliza técnicas de avaliacdo qualitativas
guando os riscos ndo sao quantificaveis, quando ndo ha informacdes
suficientemente confidveis para avaliagbes quantitativas ou quando o custo
para obtencao e andlise dos dados nao é eficiente (COSO, 2004, p. 60).

Quanto a questdo da utilizagcdo de métodos qualitativos ou quantitativos para

avaliar a probabilidade e o impactos dos riscos, Baraldi (2005) afirma que:

Os métodos podem variar dos mais imprecisos € menos onerosos
(avaliacdo qualitativa individual) até os menos imprecisos e mais onerosos
(modelos estatisticos, probabilisticos e analises de cenarios); a escolha
depende de alguns aspectos, como a melhor relacdo custo/beneficio com
referéncia aos objetivos estratégicos; relevancia do risco, volatilidade e
complexidade das causas, conhecimento interno, tecnologia e
disponibilidade de informacdes, experiéncia histérica e custos de
implementacdo e manuten¢éo (BARALDI, 2005, p. 39).

Apbés realizada a mensuracdo dos riscos, é possivel identificar como eles
serdo gerenciados pela organizacdo. O tratamento dos riscos ird variar de acordo

com o apetite e tolerancia ao risco da empresa.

6.5 APETITE E TOLERANCIA AO RISCO

De acordo com o0 COSO (2004):

Apetite ao risco é a quantidade de risco, em um nivel amplo, que a entidade
esta disposta a aceitar em busca de valor. Ele reflete a filosofia da empresa
de gestao de riscos e, por sua vez, influencia a cultura da entidade e o estilo
de operacdo. O apetite do risco é considerado na definicdo de estratégia,
onde o retorno desejado a partir de uma estratégia deve estar alinhado com
o apetite do risco da entidade. Diferentes estratégias irdo expor a entidade a
diferentes niveis de risco, e a gestdo de riscos corporativos, aplicada na
definicao de estratégia, ajuda a administracao na selecdo de uma estratégia
em linha o apetite pelo risco da organizacdo (COSO, 2004 p. 27).

O COSO (2004) também afirma que:

O apetite ao risco, estabelecido pela administracdo com supervisdo do
Conselho de Administracao, € um guia na definicdo da estratégia. Empresas
devem expressar o apetite ao risco como o equilibrio entre crescimento,
risco e retorno, ou como medidas de valor adicionado por riscos (COSO,
2004, p. 48).
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O apetite ao risco pode ser expresso de forma quantitativa ou qualitativa. A

figura a seguir, proposta pelo COSO (2004), contém questdes qualitativas que

devem ser consideradas durante a definicdo do apetite ao risco de uma organizacao:

Considering Risk Appetite

[

ad

What risks is the company in business to accept and what risks will it not accept - e.g. . is the
organization prepared to accept minor losses of physical inventory from pilferage but not
willing to accept larpe losses of physical inventory from spoilage, obsolescence, or namral
disasters?

Is the company comfortable with the amount of risk accepted, or to be accepted, by each of s
businesses?

What levels of risk is the company prepared to accept on new initiatives in order to achieve
the company-wide desired return on invested capital of 15%?

I5 the entity prepared to accept more nsk than it currently is accepting and, if so, what return
level would be required?

What level of capital or earnings is the organization willing to put at risk given a particular
confidence level - e.g.. will manapement accept 50% of its capital at risk of loss with 95%
confidence in this amount?

What percentage of “worst case” risks does the company want to have capital available to
cover — based on a scale of likelihood and impact of major risk potentialiies? Is it acceptable
that an unlikely event could challenge the entity’s viability?

Are there specific risks that the organization is not prepared to accept, such as risks that could
result in non-compliance with privacy of information laws?

To what extent will the company accept risk to competing objectives, such as risk of lower
gross profit margin in return for greater market share?

How does the organization’s risk appetite compare with that of peers - how mmch risk is the
organization prepared to accept to move from following competitors in product innovation to
trend-setter status?

What are the relative risks, and related comfort levels, in preserving value by maintaining the
quality of existing products and services, versus seeking to create new vahue through new
product development?

To what extent is the company prepared to enter into projects with lower likelihood of success
but larger potential retums?

Is the organization more comfortable with a qualitative descriptor versus a quantitative one?

Figura 04 — Apetite ao Risco
Fonte: Extraido de COSO Il (2004, p. 148 e 149)

Sobre a toleréncia ao risco, o COSO (2004) afirma que:

S80 os niveis aceitdveis de variacdo relativas ao alcance dos objetivos.
Operar dentro da tolerancia ao risco da & administracdo maior seguranga de
gue a entidade permanecera dentro do apetite ao risco estabelecido, o qual,
em troca, fornece um maior grau de conforto de que a entidade vai alcancar

0s seus objetivos (COSO 2004, p. 48).

A forma como uma empresa ira gerenciar e enfrentar seus riscos depende de

caracteristicas especificas e sua filosofia de gerenciamento de riscos. De acordo

com o COSO Il (2004):

A filosofia de gerenciamento de riscos é o conjunto de crencas e atitudes
compartilhadas, caracterizando como a entidade considera riscos em tudo
gue ela faz, desde o desenvolvimento de estratégias até a implementacao
de suas atividades rotineiras. Ela é refletida em praticamente tudo o que a

geréncia faz na administracéo da entidade. E capturada em declaragdes

de
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politica, comunicagdo oral e escrita e tomada de decisdo. Independente de
a gestdo enfatizar politicas escritas, padrdes de comportamento,
indicadores de performance e relatérios de excecao, ou operar de maneira
mais informal em grande parte através do contato frente a frente com os
gerentes-chave, é de extrema importancia que a administracao reforce sua
filosofia ndo s6 com palavras, mas também com acdes diarias (COSO I,
2004, p. 27).

6.6 CASOS PRATICOS EM GESTAO DE RISCOS

Em 2008, o Comité de Gerenciamento de Riscos Corporativos do IBGC
lancou trés cadernos com um foco mais pratico explorando o tema de gestdo de
riscos. No primeiro caderno, intitulado “Visdo evolutiva do Modelo de Gestado de
Riscos”, apds analisar a implantagdo da pratica de gestdo de riscos nas empresas
Vale e Natura, o Comité, entre outros aspectos, observou que o ponto de partida
para a pratica da gestédo de riscos coorporativos varia por empresa, dependendo de
sua cultura e valores. Na empresa Vale, por exemplo, o inicio se deu por iniciativa
da area financeira, pois ela ja tinha mais familiaridade com o tema. J& no caso da
Natura, foi o Conselho de Administracdo que iniciou 0 processo, apontando um de
seus comités para coordenar as atividades.

Entre as diferencas do modelo de gestdo de riscos da Vale e da Natura,
destaca-se a metodologia de classificacdo de riscos. Na Vale, foi criado
agrupamento proéprio, através do qual os riscos eram classificados como riscos de
mercado (aqueles com impacto das variaveis determinadas pelo mercado financeiro
sobre o fluxo de caixa da empresa), risco de crédito (incerteza de pagamento das
obrigacOes de clientes) e operacional (perdas resultantes de falhas em sistemas,
pessoas, processos e eventos externos). Ja a Natura classificou seus riscos em dois
tipos: riscos estratégicos (definidos como aqueles que afetassem significativamente
o EBITDA da empresa ou sua imagem) e os “outros”, que deveriam ser gerenciados

pelos gestores da empresa (IBGC, 2008).
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7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para atingir os objetivos propostos no trabalho, foi utilizado o método de
pesquisa exploratéria, sendo selecionado o estudo de caso como estratégia de
pesquisa descritiva.

De acordo com Yin (2005, p. 20), “Como estratégia de pesquisa, utiliza-se o
estudo de caso em muitas situagdes, para contribuir com o conhecimento que temos
dos fendmenos individuais relacionados”. O autor defende a idéia de que o estudo
de caso deve ser a estratégia escolhida quando as questbes da pesquisa
concentram-se em questdes do tipo “como” e “por que” e o foco da pesquisa sao
acontecimentos contemporaneos, nos quais a manipulacdo de eventos
comportamentais ndo é possivel.

De acordo com Gil (2002, p. 54) o estudo de caso “Consiste no estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento”.

Em uma comparacdo da estratégia de estudo de caso e a estratégia de
pesquisa histérica, Yin (2005) afirma que:

O estudo de caso conta com muitas das técnicas utilizadas pelas pesquisas
histéricas, mas acrescenta duas fontes de evidéncias que usualmente ndo
sdo incluidas no repertério de um historiador: observacdo direta dos
acontecimentos que estdo sendo estudados e entrevistas das pessoas nele
envolvidas (YIN, 2005, p. 26).

Sobre os beneficios da utilizagcdo do estudo de caso como estratégia de
pesquisa, Yin (2005) afirma que:

O estudo de caso permite uma investigacdo para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real —
tais como ciclos de vidas individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancas ocorridas em regides urbanas, relagbes
internacionais e a maturagéo de setores econdmicos (YIN, 2005, p. 20).

Esta afirmacéo ratifica a escolha do estudo de caso como estratégia de
pesquisa deste trabalho, uma vez que serdo estudados os riscos e controles de um
processo especifico.

Sobre o escopo de um estudo de caso, Yin (2005, p. 32) afirma que “Um
estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fenbmeno e o contexto ndo sao claramente definidos”.



32

A pesquisa adotou como referéncia o estudo de caso Unico, de escolha
intencional, face a experiéncia da autora, utilizando uma organizacao de transportes
e focando em um processo especifico dentro da instituicdo, no caso, o0 processo de
Estoques de Diesel.

As técnicas de coleta de dados utilizadas neste trabalho foram: entrevistas
nao estruturadas, observacgao participante de forma aberta e pesquisa documental.

As entrevistas foram realizadas com funcionarios de nivel operacional e
gerencial da empresa. Durante as entrevistas, 0s entrevistados descreveram suas
atividades diarias e o entrevistador fez perguntas ocasionais para manter o foco da
entrevista e garantir que todos os aspectos importantes para as andlises fossem
abordados.

A observacédo participante de forma aberta, conforme Roesch (2005, p.161),
“ocorre quando o pesquisador tem permissao para realizar sua pesquisa na empresa
e todos sabem a respeito de seu trabalho”. Esta forma de observacao participante é
a ideal sob perspectivas éticas e de relacionamento, porém pode tornar a obtencéo
de informacdes mais dificil, pois os profissionais da empresa, sabendo que estdo
sendo analisados, tenderdo a agir de forma diferente da forma habitual e, até
mesmo, podem encobrir informagdes importantes para néo prejudicarem a Ssi
mesmos ou aos seus colegas de trabalho. De acordo com Roesch (2005, p.162),
“Seu principal problema é conseguir aceitagao e confianga do pessoal. Para tanto, o
éxito de sua pesquisa vai depender de sua capacidade de conseguir aceitacdo e
confianca do pessoal”.

Conforme Roesch (2005):

Uma das fontes de dados mais utilizadas em trabalhos de pesquisa em
Administracéo, tanto de natureza quantitativa como qualitativa, é constituida
por documentos como relatérios anuais da organizacao, materiais utilizados
em relagcdes publicas, declaragbes sobre a sua missdo, politicas de
marketing e de recursos humanos, documentos legais etc. (ROESCH, 2005,
p. 165).

s

Este método quase sempre é utilizado juntamente com outro meétodo de
coleta de dados.

Os principais documentos analisados foram relatérios extraidos do sistema
operacional da empresa, documentos fisicos relacionados aos processos e planilhas
de controles auxiliares utilizadas. Depois de finalizadas as entrevistas e obtidos
todos os documentos, foram desenhados os fluxos relacionados ao processo de

Estoques de Diesel.
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Os relatorios extraidos do sistema operacional da empresa, documentos
fisicos relacionados aos processos e planilhas de controles auxiliares foram
utilizados para constatar quais eram as nao conformidades encontradas no
processo. A partir dessa analise, embasada na reviséo bibliografica e na experiéncia

da autora, pode-se identificar os possiveis eventos de perda e os riscos incorridos.
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8 DESENVOLVIMENTO DA METODOLOGIA DE GESTAO DE RISCOS E
CONTROLES

O desenvolvimento desta metodologia esta baseado na experiéncia da autora
e fundamentado na bibliografia. Espera-se que esta metodologia possa ser utilizada
por empresas que buscam gerenciar seus riscos através do mapeamento de
processos internos, identificando, avaliando os riscos e desenvolvendo controles
internos que os mitiguem.

O estudo de caso foi elaborado em uma empresa de transportes de cargas
perigosas, focando nos processos de Estoques de Diesel desta empresa.

A metodologia proposta e aplicada no presente estudo € constituida pelos

seguintes passos:

1) Definir o Apetite e Tolerancia ao Risco da Empresa e o Método de
Avaliacdo dos Riscos: Esta etapa € realizada através de entrevista com a
alta administracdo, a qual define quais sdo de riscos aceitaveis para a
organizacao, a tolerancia a variacées nos objetivos estabelecidos e a forma

como é medido o impacto dos riscos e sua probabilidade de ocorréncia.

2) Mapear Processos e Controles Internos: Esta tarefa € realizada através
de entrevistas com os gestores e as pessoas-chave dos processos. Apos 0
entendimento dos processos, é desenhado o fluxograma dos processos,
utilizando-se um software voltado a documentacdo e modelagem de
processo chamado Visio. Durante este procedimento, ha foco na
identificagdo dos controles e riscos existentes. Os fluxos dos processos
desenhados a partir das entrevistas sao apresentados para o0s
entrevistados, para garantir que eles representam fielmente as atividades

desenvolvidas.

3) Levantar os Riscos Existentes: A partir dos fluxos dos processos, 0s
principais riscos existentes sao levantados. Esta tarefa é realizada com
apoio de um quadro de riscos e controles, onde os riscos de cada parte do

fluxo séo detalhados. A seguir, modelo do quadro utilizado:
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Quadro de Riscos e Controles

Nome do Processo

Risco | Impacto | Probabilidade

Descrigdo | Procedimento | Deficiéncia

do Controle | de Validagéo | Identificada Recomendac&o

4)

Quadro 01 — Quadro de Riscos e Controles
Fonte: elaborado pela autora

Testar os Riscos Existentes: Com os riscos identificados na etapa anterior,
é realizada nova entrevista com os funcionarios-chave dos processos. Nesta
etapa, séo realizados testes para verificar como 0s riscos levantados sao
entendidos pelos colaboradores, qual € o historico de materializacdo destes
riscos e se existem controles manuais ou automatizados para mitigar 0s
riscos. Caso haja controles, eles sdo testados, com o intuito de verificar se
eles ndo possuem falhas. O resultado deste trabalho é registrado no campo

de “procedimento de validagdo” do Quadro de Riscos e Controles.

5) Avaliar o Impacto e a Probabilidade de Ocorréncia dos Riscos: Através

de entrevistas com 0s com 0s gestores e as pessoas-chave dos processos, €
realizada uma andlise qualitativa da probabilidade de ocorréncia e o impacto
dos riscos. Ambos podem ser classificados como baixo, médio ou alto. O
resultado desta analise € registrado nos campos de “probabilidade” e

“‘impacto” do Quadro de Riscos e Controles.

6) Analisar Riscos x Controles: Nesta etapa, ocorre analise para verificar se

7

todos os principais riscos estdo cobertos por controles. Assim, ocorre a
identificacdo da eventual necessidade de implementacdo de controles
adicionais para mitigar os principais riscos. Também é analisada a existéncia

de controles com falhas.

Propor Melhorias: Para aqueles riscos identificados que ndo estiverem
cobertos por controles eficientes, sdo propostos controles adicionais. Todos
0s controles adicionados aos processos sao incluidos nos fluxos dos
processos, originando fluxos com melhorias, cuja implantacdo deve ser
proposta aos gestores dos processos mediante um processo de discussao e

rediscussao dos fluxos e processos.
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9 ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem como objetivo demonstrar, passo a passo, como foi
realizado o gerenciamento de riscos dos processos de Estoques de Diesel da
Empresa, utilizando a metodologia de mapeamento destes processos. Para um
melhor entendimento, o capitulo foi dividido em etapas organizadas

cronologicamente.

9.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Conforme bibliografia sobre processos apresentada no Capitulo 6
(Fundamentacdo Teorica), os fluxogramas sao ferramentas utilizadas para o
desenho e documentacédo dos mesmos.

Neste estudo, foi selecionado como software para desenho dos processos 0
Microsoft Office Visio. A selecdo foi baseada no conhecimento da autora, que
trabalhou durante trés anos em empresa de auditoria que empregava esta
tecnologia. Adicionalmente, este € um sistema simples com uma boa relacéo custo
versus beneficio, que pode ajudar no desenho de fluxogramas e diagramas
necessarios para documentar os processos. Entre outros aspectos positivos da
ferramenta selecionada, destacam-se a agilidade e seu visual facil de compreender.

Os simbolos utilizados nos fluxogramas que serdao apresentados neste estudo

e seus respectivos significados sao apresentados na figura a seguir:

Apgente Agemnte

Ly . il e —
Atividade Display Atggi:?;ad& "--.._..--"I I Documento
Refaréncia | Referéncia

Figura 05 — Simbolos de Fluxogramas
Fonte: elaborado pela autora

Existem outras tecnologias de desenho de processos, as quais foram

apresentadas anteriormente neste trabalho. Elas possuem mais recursos e funcdes
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avancadas, entretanto, requerem treinamento e, algumas vezes, habilidades
artisticas para o desenho dos processos.

Vale ressaltar que, para que os fluxogramas ndo sejam representacdes falhas
dos processos, € necessaria a compreensdao de todos os elementos que o

impactam.

9.2 DEFINICAO DO APETITE E TOLERANCIA AO RISCO DA EMPRESA E DO
METODO DE AVALIACAO DOS RISCOS

Para o conhecimento do apetite e tolerancia ao risco da Empresa estudada,
foi realizada reunido com seus Diretores. Nesta reunido, solicitou-se aos Diretores
gue explicassem qualitativamente aspectos sobre o apetite ao risco da organizacao,
0 grau de tolerancia a variacbes nos objetivos estabelecidos na estratégia e sua
filosofia de gerenciamento de riscos. Durante a entrevista foram abordados
assuntos sugeridos pelo COSO, conforme ilustrado na figura 04 deste trabalho. De
acordo com os Diretores, a operacdo da Empresa envolve riscos intrinsecos
consideraveis, uma vez que a mesma realiza o transporte de cargas perigosas,
empregando motoristas para executar esta tarefa. Ndo ha conhecimento por parte
da Diretoria, entretanto, de eventos improvaveis que possam desafiar a viabilidade
da empresa. Adicionalmente, comparando a Empresa com seus concorrentes, ela
se destaca pela estrutura de gerenciamento de riscos mais eficaz.

Os principais riscos da Empresa sdo gerenciados através de diferentes
ferramentas, para que sua probabilidade de ocorréncia e impacto seja reduzida.
Segue abaixo relacdo dos riscos citados pela Diretoria e as ferramentas utilizadas

para gerencia-los:

1) Acidentes com danos ambientais, pessoais e materiais: O risco de
acidentes é consideravel na operagdo de transporte de cargas perigosas,
uma vez que envolve alto impacto negativo na imagem da empresa e pode
resultar em danos pessoais, materiais e multas indenizatorias importantes.
Para a diminuicdo da probabilidade de ocorréncia deste risco, a Empresa

investe em treinamentos especiais para motoristas como, por exemplo, o



38

treinamento de transporte de produtos perigosos. Adicionalmente, também
é realizado um controle pela area de Seguranca, através de computadores
de bordo chamados de FM300, que registram freadas bruscas e
ultrapassagem em excesso de velocidade, que sdo 0s principais motivos
causadores de acidentes. A empresa também possui seguro que cobre

danos ambientais, pessoais e materiais.

2) AcOes trabalhistas: Este risco origina-se da legislacdo pouco clara em
relacdo a jornada de trabalho de motoristas, aliado a periculosidade e
insalubridade de suas tarefas. Desta forma, a probabilidade de perda das
causas trabalhistas é alta, uma vez que a jurisprudéncia em relacdo ao
assunto favorece os empregados na maioria das vezes. A empresa investe
em contratacdo de advogados com conhecimento neste setor, em busca de

diminuir as perdas judiciais.

3) Roubo de cargas: Devido o alto valor das cargas transportadas, que pode
ultrapassar a quantia de R$ 100.000,00, o impacto de roubos de carga é
considerado alto. No ano de 2009, ocorreram trés roubos de carga,
originando perdas consideraveis para a Empresa. Para diminuicdo destes
eventos de perda, a Empresa realiza treinamentos dos motoristas e possui
estrutura interna de rastreamento das suas frotas, além de fornecedor
terceirizado que complementa esta tarefa. Também foi implantado no ano
de 2009 o “auto-seguro”, que é um depodsito realizado pela empresa e
pelos agregados (que s&o responsabilizados pelos roubos) para cobrir

eventuais ocorréncias deste risco.

4) Diminuicdo da Demanda: A Empresa possui clientes cujo fornecimento do
servico é negociado através de contratos e clientes sem contratos,
chamados de “SPOT”. A proporgéo entre estes dois tipos de negociagao é
de 50% para cada um. Nos casos de clientes com contratos, caso haja
uma diminuicdo da demanda, o cliente paga uma mensalidade que cobre
0s custos mensais fixos de manutencdo dos caminhdes. J4 no caso de
clientes do tipo “SPOT”, ndo ha seguranga em relacdo a quantidade de
servico que sera demandado mensalmente. Desta forma, no caso do
transporte de cargas de alcool, em periodos de alta do preco do agucar e

consequente diminuicdo da producdo de é&lcool, por exemplo, a demanda
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por transporte deste produto cai abruptamente, gerando improdutividade
para a Empresa. Nestes casos, a operacdo da empresa pode gerar
prejuizos, devido baixa alocacéo de sua frota, cujo custo de manutencao é

alto.

5) Margens Negativas: O setor de transportes possui margens reduzidas,
que sao resultados da grande concorréncia do mercado, no qual um
profissional somente precisa adquirir um veiculo para ingressar, aliada a
forca de compra dos clientes oligopolistas deste setor, 0os quais possuem
areas de compras altamente qualificadas, que pressionam
demasiadamente os precos dos servi¢cos. Desta forma, qualquer falha ou

perda durante a operacdo pode resultar em margens negativas.

Uma vez que o negdcio possui margem reduzida, erros operacionais podem
levar a margens negativas. Por isto, o controle de custos, desperdicios, fraudes e
ineficiéncia operacional € essencial para a estratégia do negocio. Existe histérico
relevante de falhas operacionais, vistos na cultura interna da empresa como
“vazamentos na mangueira”, pequenas perdas aqui e ali que somadas trouxeram
perdas importantes para a Empresa. Por isto, a Diretoria pretende alcangar a
reducdo das falhas operacionais através de uma cultura de controles internos
rigorosa.

De acordo com os diretores, todos os riscos da empresa devem ser mitigados
através de controles internos ou a¢fes da geréncia que diminuam seu impacto e/ou
probabilidade de ocorréncia.

Para a definicdo dos graus de impacto e probabilidade de ocorréncia dos
riscos identificados no trabalho, foi selecionada a analise qualitativa dos mesmos.
Esta escolha foi tomada devido a baixa disponibilidade de informacdes historicas de
eventos, originada por ineficiéncias do sistema de gestao utilizado pela Empresa.

Desta forma, com o objetivo de auxiliar a classificacdo qualitativa do grau de
impacto e probabilidade dos riscos identificados, foram criados indicadores,

conforme demonstrado nos quadros a seguir:
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IMPACTO

Alta perda financeira
Impactos negativos em multiplos setores da empresa
Perda alta de reputagdo perante os clientes

Potencial de perda financeira
Impactos negativos em poucos setores da empresa
Perda média de reputacdo perante os clientes

Perdas financeiras baixas
Impacto negative em somente um setor da empresa
Perda baixa de reputagdo perante os clientes

Quadro 02 - Indicadores de Impacto
Fonte: elaborado pela autora

PROBABILIDADE
Historico de eventos relevante
Tendéncia de repeticdo do evento
Inexisténcia de procedimentos estabelecidos

Histdrico de eventos baixo

Possibilidade de repetigdo do evento
Procedimentos estabelecidos precisam de melhoramento

Histdrico negativo de eventos
Possibilidade de acontecimento do evento

Procedimentos bem estabelecidaos

Quadro 03 - Indicadores de Probabilidade
Fonte: elaborado pela autora

9.3 MAPEAMENTO DOS PROCESSOS E CONTROLES INTERNOS

Para determinar qual seria a primeira area a iniciar o mapeamento dos
processos e controles internos, foi realizada consulta com a Diretoria. Os processos
de Estoques de Diesel foram selecionados devido ao seu valor significativo e o alto
namero de ajustes de inventario ocorridos nos meses anteriores a execugdo do
trabalho.

Para a realizacdo do mapeamento dos processos de Estoques de Diesel, foi
realizada entrevista com o gerente da area de Manutengcédo da Empresa. O objetivo
central desta reuniéo foi verificar quais sédo o0s principais pontos de aprimoramento e

problemas dos processos de Estoques de Diesel sob seu ponto de vista. O gerente
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explicou que os processos de Estoques de Diesel da Empresa sao de
responsabilidade da area de Manutencao, a qual € composta por trés analistas, dois
assistentes e um gerente. Conforme entendimento obtido com o gestor, segue
cenario geral dos processos de Estoques de Diesel. Vale ressaltar que este cenario
é relativo a situacéo dos processos anterior a execucédo do trabalho de levantamento
de riscos e sugestao de controles.

Os estoques de diesel sdo controlados pela area de Manutencédo, possuindo
alto valor econdémico e estratégico para a Empresa. Mensalmente, passam pelas
bombas da Matriz da Empresa cerca de 300 mil litros de diesel, visto que a bomba
possui capacidade maxima de 60 mil litros e ocorrem aproximadamente cinco
reposicoes ao més. As reposicdes sao realizadas quando a bomba chega ao nivel
de 15 mil litros. Os abastecedores dos caminhdes sdo profissionais terceirizados e
ficam responséaveis por registrar os abastecimentos por caminh&of/frota.

Ha extenso histérico de ajustes de estoques de diesel. Eles sdo causados,
muitas vezes, pela variacdo de volume do material, decorrente de mudancas de
temperatura. A variacdo toleravel do material é de 0,6% da quantidade total.
Também existe conhecimento de ocorréncias de abastecimentos registrados para
caminhdes/frotas errados. Este fato pode gerar perda financeira, uma vez que 0s
motoristas proprios ndo pagam o diesel utilizado e os motoristas agregados pagam.
No momento da realizacdo deste trabalho, ndo havia procedimentos e politicas
internas atualizadas da area, existindo apenas instru¢des de trabalho incompletas e
pouco claras. O gestor indicou os funcionarios-chave, 0s quais ajudariam o
procedimento de mapeamento dos processos de Estoques de Diesel.

Entrevistamos o analista indicado para explicar os detalhes dos processos e

obtivemos o seguinte entendimento dos processos da area:

> Processo de Abastecimento Interno:

Os caminhdes (motoristas proprios ou agregados) estacionam na bomba para
abastecimento. Neste momento, uma funcionaria de empresa terceirizada é
encarregada de abastecer o caminh&o e registrar as informagdes do abastecimento
em uma Planilha de Abastecimento, com data, hora, numero de frota, kilometragem
do caminhdo, hodémetro inicial e final da bomba, quantidade, nimero do cracha,

nome do motorista e a bomba utilizada (existem duas bombas, identificadas como
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‘A" e “B”). Caso o caminhdo seja pertencente a agregado, ainda € emitido um
comprovante do abastecimento, o qual é entregue ao motorista agregado. No final
do dia, o analista de controle operacional busca a planilha com todos os
abastecimentos (esta planilha inclui os abastecimentos desde aproximadamente as
17 horas do dia anterior até as 17 horas do dia em questdo) realizada pela
abastecedora.

A cada fechamento de planilha, o funcionario analisa 0 movimento da bomba
desde o ultimo fechamento de planilha até o fechamento atual da planilha e
confronta com o total de abastecimentos da planilha atual. O analista de diesel
podera realizar ajustes na planilha, caso sejam identificados erros de digitacdo de
informacBes na mesma. Nao ha revisdo posterior dos ajustes realizados nas
planilhas. Podem ocorrer diferencas de leitura dos abastecimentos devido a
existéncia de variagdes no volume de diesel conforme temperatura ambiente, mas
nesse caso o profissional ndo realiza ajustes.

Com esta planilha em méaos, o analista de controle operacional ir4 dar baixa
no modulo de estoques do sistema de gestdo. A baixa é realizada individualmente
(por abastecimento) para que sejam informados todos os detalhes do
abastecimento, principalmente a frota. A diferenciacdo dos casos de abastecimento
de agregados ou de motoristas é feita através do numero de frota, que esta

vinculado a um centro de custos.

» Processo de Abastecimento Interno Excepcional:

Nos domingos e sabados a tarde, podem ocorrer abastecimentos nos
caminhdes sem a presenca dos abastecedores. Nestes casos, o caminhdo chega a
Portaria da Empresa e solicita o ingresso para realizar abastecimento. A Portaria
entra em contato com a empresa terceirizada responsavel pelo abastecimento para
solicitar a liberacdo do mesmo. Caso a empresa libere, a Portaria realiza registro da
entrada em um Livro de Ocorréncias e entrega um molho de chaves e a planilha de
abastecimento da Portaria para o motorista. O préprio motorista sera responsavel
por abastecer o caminh&o. Uma vez que as bombas possuem cadeados, 0 motorista
deve utilizar uma das chaves para destrancar as bombas. Apds o abastecimento, o
motorista alimenta a planilha de abastecimento da Portaria e também uma Planilha

de Abastecimento adicional pertencente a empresa terceirizada, a qual fica em uma
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sala trancada a chave (esta chave também estd no molho entregue pela Portaria).
Finalmente, o motorista entrega as chaves e a planilha de abastecimento da Portaria
para o funcionario deste setor, o qual libera sua saida.

No dia seguinte, os abastecedores terceirizados verificam se o abastecimento
foi corretamente registrado, através do confronto da planilha de abastecimento com
Hoddmetro da bomba e o Livro de Ocorréncias. Caso existam divergéncias, a
Portaria € comunicada e ficara responsavel por solucionar o problema. Se mais de
um motorista abastecer no fim de semana e ocorrer diferenca entre os valores dos
abastecimentos informados pelos motoristas e a leitura das bombas no primeiro dia
atil seguinte, ndo havera evidéncias necessarias para identificar qual abastecimento

foi registrado incorretamente.

> Processo de Recebimento de Diesel:

Quando o estoque de diesel de alguma bomba chega a seu limite minimo de
quinze mil litros, o analista de controle operacional abre um pedido de compra de
material no sistema de gestdo. Este pedido deve ser aprovado no sistema pelo
gestor da area.

Feito isto, o analista de controle operacional entra em contato com o
fornecedor para solicitar o diesel, conforme informagbes do pedido aprovado.
Quando o fornecedor entrega a mercadoria, 0 setor terceirizado ird acompanhar o
recebimento, analisando a conformidade da mercadoria através do lacre. Caso o
lacre esteja rompido, a mercadoria hdo sera aceita.

A bomba ird gerar automaticamente um extrato do abastecimento, o qual
informa a real quantidade de diesel que foi descarregada no tanque. Apés isto, o
abastecedor libera o caminhdo e encaminha a Nota Fiscal e as Medi¢Bes para o
analista de diesel. O analista de controle operacional ira comparar a movimentagao
da bomba informada nas medi¢cbes com a quantidade constante na nota fiscal. Caso
haja diferencas, o analista ndo realiza nenhum procedimento, pois considera que a
diferenca esteja dentro do limite de variacdo toleravel do diesel. Finalmente, ele
entrega estes documentos para a funcionaria da area de Suprimentos, encarregada

pelos langcamentos das notas fiscais no sistema de gestao.
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A seguir sao apresentados os fluxogramas dos processos analisados, o0s

quais foram apresentados para os entrevistados com o intuito de verificar sua

conformidade com as atividades realizadas:
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Figura 06 - Fluxograma da Situacéo Anterior de Abastecimento Interno

Fonte: elaborado pela autora
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Recebimento Diesel

(Antes da Revisao de Processos)
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Figura 08 - Fluxograma da Situacdo Anterior de Recebimento de Diesel

Fonte: elaborado pela autora
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9.4 LEVANTAMENTO DOS RISCOS EXISTENTES

A identificacdo dos riscos inerentes a cada atividade dos processos
mapeados foi realizada com base na literatura estudada, no entendimento obtido
com os colaboradores da Empresa citados na etapa anterior e na experiéncia da
autora. Para uma melhor compreenséo, os riscos identificados foram segregados
por processo e identificados com a referéncia das atividades as quais eles estao

relacionados, conforme a seguir:

> Processo de Abastecimento Interno
a) Atividades

1. Caminhdo chega a bomba de abastecimento.
2. Abastecedor abastece o caminhao.

2.1. Abastecedor emite comprovante RODOCRED para motoristas

agregados.

3. Abastecedor alimenta a Planilha de Abastecimentos com informagdes do

abastecimento.

4. Analista de controle operacional registra medicbes da bomba no final do
dia.
5. Analista de controle operacional confronta total da Planilha de

Abastecimento com a variagdo da medigéo.

5.1. Caso haja diferencas, o analista de controle operacional analisa as

diferencas e corrigi a Planilha de Abastecimento.

6. Analista de Controle Operacional efetua langamentos dos abastecimentos

no Sistema de Gestao.
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b) Riscos relacionados as atividades do processo de Abastecimento Interno

2. Acesso de pessoas nao autorizadas para realizar o abastecimento de

caminhdes.
2. Abastecimento de caminhfes ndo autorizados.
3. Nao registrar todos os abastecimentos na Planilha de Abastecimento.

3. Registrar informagdes de abastecimento incorretas na Planilha de

Abastecimento.

3. Acesso irrestrito a profissionais ndo autorizados a Planilha de

Abastecimento.
4. N&o registrar as informacgdes de medicao.
4. Registrar informacfes de medicdo incorretas.

6. Falta de inclusdo de dados da Planilha de Abastecimentos no Sistema de

Gestao.

6. Langamentos incorretos de informagdes da Planilha de Abastecimentos no

Sistema de Gestao.

6. Acesso irrestrito a profissionais ndo autorizados ao modulo de Estoques de

Diesel no Sistema de Gestao.

c) Riscos relacionados ao processo de Abastecimento Interno em geral

Roubo/perda de estoques de diesel.

» Processo de Abastecimento Interno Excepcional
a) Atividades

1. Caminh&o chega a Portaria.
2. Portaria solicita autorizacdo a empresa terceirizada.

3. Portaria libera a entrada, entrega chaves e Planilha de Abastecimento ao

motorista.
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4. Portaria registra a entrada no Livro de Ocorréncias.
5. Caminhao abastece e alimenta as Planilhas de Abastecimento.

6. Caminhdo entrega chaves e Planilha de Abastecimento da Portaria a

Portaria.
7. Portaria libera a saida do caminhao.

8. Abastecedor confronta Planilha de Abastecimento com Hodbémetro e Livro de

Ocorréncias.

8.1. Caso haja diferencas, o Abastecedor avisa Portaria.

b) Riscos relacionados as atividades do processo.

5. Registro de abastecimento na Planilha de Abastecimento com informacdes

de quantidades incorretas.
5. Acesso de pessoas nao autorizadas para abastecimento do caminhé&o.

5. Nao realizacdo de todos os registros de abastecimentos na Planilha de

Abastecimento.

5. Acesso irrestrito a profissionais ndo autorizados a Planilha de

Abastecimento.

» Processo de Recebimento de Diesel
a) Atividades do processo

1. Fornecedor chega ao tanque

2. Abastecedor verifica os lacres

3. Abastecedor acompanha a descarga, gerando medi¢cdes antes e depois
4. Abastecedor libera caminhéo

5. Abastecedor encaminha nota fiscal e medi¢gbes para o analista do Controle

Operacional

6. Analista de Controle Operacional Compara movimentacdo das medicOes

com a Nota Fiscal
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7. Analista do Controle Operacional encaminha Nota Fiscal para Suprimentos.

b) Riscos relacionados as atividades do processo

3. Recebimento de diesel sem pedido aprovado
3. Receber diesel em desacordo com o pedido de compra
3. Recebimento de material em desacordo com a Nota Fiscal

7. Falta de encaminhamento da Nota Fiscal para o setor de Suprimentos.

c) Riscos relacionados ao processo de Recebimento de Diesel em geral

Estoques abaixo do nivel adequado.

Entrada de produto em desacordo com especificacdes.

9.5 TESTE DOS RISCOS EXISTENTES

A partir dos riscos identificados, os usuarios-chave responsaveis pela
execucdo das atividades foram entrevistados novamente, para verificar como o0s
riscos levantados sao entendidos pelos colaboradores, qual é histérico de ocorréncia
destes riscos e se existem controles manuais ou automatizados para mitigar os
riscos. Nos casos em que foram identificados controles para os riscos, foram obtidas
as evidéncias necessarias para valida-los. A documentacdo dos testes realizados
para cada risco identificado na etapa anterior encontra-se nos quadros apresentados

a sequir:
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Quadro de Riscos e Controles

Abastecimento Interno

Risco

Impacto

Probabilidade

Descrigdo do Controle

Procedimento de Validac&o

Deficiéncia
Identificada

Recomendacgao

Acesso de pessoas
ndo autorizadas para
realizar o
abastecimento de
caminhdes.

Médio

Baixa

As bombas "A" e "B" sé&o trancadas
através de cadeados cujas chaves
ficam sob responsabilidade das
abastecedoras da empresa
terceirizada e da Portaria.

Foi realizada entrevista com as funcionarias da empresa
terceirizada responsavel pelo abastecimento de caminhdes. As
funcionérias informaram que as bombas "A" e "B" sdo
trancadas com cadeados, e que ficam de posse das chaves
destes cadeados de segunda a sabado das seis as vinte e
duas horas. De acordo com as funcionérias, fora deste periodo
a chave passa a ser de responsabilidade da Portaria.
Entrevistamos o funcionario da Portaria, o qual nos confirmou
que as chaves dos cadeados ficam de posse da Portaria na
auséncia das funcionarias da empresa terceirizada. Caso
algum caminhdo necessite de abastecimento neste periodo,
somente conseguirA com a aprovacdo da Portaria.
Adicionalmente, os cadeados das bombas foram
inspecionados.

N/A

N/A

Abastecimento de
caminhdes nao
autorizados

Médio

Baixa

A Portaria acompanha a entrada de
todos os caminhdes na empresa.
Sempre que um caminhdo sem
identificagdo da empresa solicitar
entrada, esta deve ser autorizada
pelo setor de Transportes.

Foi realizada entrevista o funcionario da Portaria, que afirmou
que realiza acompanhamento e controle de entrada e saida de
caminhdes. Todos os caminhdes que ndo forem da frota da
Empresa ou ndo forem identificados com sua marca s6 terdo
acesso a Empresa mediante autorizagdo do setor de
Transportes.

N/A

N/A

Na&o registrar todos os
abastecimentos na
Planilha de
Abastecimento.

Médio

Baixa

No momento do fechamento da
Planilha de Abastecimento, ¢é
realizado confronto entre o valor de
movimentacdo dos saldos inicial e
final dados pelo Veeder-Root
(verificado pelo analista de controle
operacional) com o total de
abastecimentos  registrados na
Planilha.

Foi realizado acompanhamento do analista de controle
operacional durante o procedimento de fechamento da Planilha
de Abastecimento ndmero 78. O funcionério buscou a Planilha
realizada pelas funcionarias da empresa terceirizada e verificou
as medicdes dos hoddometros das bombas A e B, incluindo
estas informagbes na planilha. Depois, ele extraiu dois
"Relatérios de Inventario" do Veeder-Root (um que sera
utilizado no fechamento em questdo e o outro que sera
utilizado para verificar o volume inicial da planilha seguinte).
Com estas informacbes, o funcionério preencheu a parte
inferior da Planilha. O funcionario verificou se a soma da
variagdo dos saldos iniciais e finais dos hodémetros "A" e "B"
era igual ao total de abastecimentos da planilha e a variagéo do
saldo do Veeder-Root. Foi identificada diferenca entre os
hodémetros e o Veeder-Root de quinze litros. JA que esta
diferenca encontrava-se dentro do intervalo de 0,6% de
diferenca aceitavel, o funcionério néo efetuou nenhuma acéo.

N/A

N/A

Quadro 04 — Quadro de Riscos e Controles do Processo de Abastecimento Interno 1

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro de Riscos e Controles

Abastecimento Interno

Risco

Impacto

Probabilidade

Descrigdo do Controle

Procedimento de Validac&o

Deficiéncia
Identificada

Recomendacgao

Registrar informacdes
de abastecimento
incorretas na Planilha
de Abastecimento.

Alto

Baixa

No momento do fechamento da
Planilha de Abastecimento, é
realizado confronto entre o valor de
movimentacdo dos saldos inicial e
final dados pelo Veeder-Root
(verificado pelo analista de controle
operacional) com o total de
abastecimentos  registrados  na
Planilha.

Foi realizado acompanhamento do analista de controle
operacional durante o procedimento de fechamento da Planilha
de Abastecimento nimero 78. O funcionério buscou a Planilha
de Abastecimento realizada pelas funcionarias da empresa
terceirizada e verificou as medicdes dos hod6metros das
bombas A e B, incluindo estas informag¢6es na planilha. Depois,
ele extraiu dois "Relatérios de Inventario" do Veeder-Root (um
que sera utilizado no fechamento em questdo e o outro que
serd utilizado para verificar o volume inicial da planilha
seguinte). Com estas informagées, o funcionario preencheu a
parte inferior da Planilha de Abastecimento. O funcionario
verificou se a soma da variagcao dos saldos iniciais e finais dos
hodémetros "A" e "B" era igual ao total de abastecimentos da
planilha e a variacdo do saldo do Veeder-Root. Foi identificada
diferenca entre os hodémetros e o Veeder-Root de quinze
litros. J& que esta diferenca encontrava-se dentro do intervalo
de 0,6% de diferenca aceitavel, o funcionario ndo efetuou
nenhuma acéo.

N/A

N/A

Acesso irrestrito a
profissionais néo
autorizados a Planilha
de Abastecimento.

Alto

Baixa

A Planilha de Abastecimento é
mantida em sala chaveada, cuja
chave fica sob responsabilidade das
funcionérias da empresa
terceirizada (de segunda a sabado,
das seis horas as vinte e duas
horas) e da Portaria (de segunda a
sabado das vinte e duas horas as
seis horas e aos domingos).

Foi realizada entrevista com as funcionarias da empresa
terceirizada responsavel pelo abastecimento de caminhdes. As
funcionérias informaram que a Planilha de Abastecimento é
mantida em sala trancada, e que ficam de posse da chave de
segunda a sabado das seis horas as vinte e duas horas. De
acordo com as funcionarias, fora deste periodo a chave passa
a ser de responsabilidade da Portaria. Entrevistou-se
funcionario da Portaria, o qual confirmou a informagéao
concedida pelas funciondrias da empresa terceirizada.
Adicionalmente, as chaves da sala foram inspecionadas.

N/A

N/A

Na&o registrar as
informacdes de
medicéao.

Alto

Baixa

No momento do fechamento da
Planilha de Abastecimento, ¢é
realizado confronto entre o valor de
movimentacdo dos saldos inicial e
final dados pelo Veeder-Root
(verificado pelo analista de controle
operacional) com o total de
abastecimentos  registrados na
Planilha.

Foi realizado acompanhamento do analista de controle
operacional durante o procedimento de fechamento da Planilha
de Abastecimento ndmero 78. O funcionério buscou a Planilha
realizada pelas funcionarias da empresa terceirizada e verificou
as medicdes dos hoddometros das bombas A e B, incluindo
estas informagbes na planilha. Depois, ele extraiu dois
"Relatérios de Inventario" do Veeder-Root (um que sera
utilizado no fechamento em questdo e o outro que sera
utilizado para verificar o volume inicial da planilha seguinte).
Com estas informagdes, o funcionario preencheu a parte
inferior da Planilha. O funcionério verificou se a soma da
variagdo dos saldos iniciais e finais dos hodémetros "A" e "B"
era igual ao total de abastecimentos da planilha e a variacéo do
saldo do Veeder-Root. Foi identificada diferenga entre os
hodémetros e o Veeder-Root de quinze litros. J& que esta
diferenca encontrava-se dentro do intervalo de 0,6% de
diferenca aceitavel, o funcionario ndo efetuou nenhuma agéo.

N/A

N/A

Quadro 05 — Quadro de Riscos e Controles do Processo de Abastecimento Interno 2

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro de Riscos e Controles

Abastecimento Interno

Risco Impacto Probabilidade Descrigdo do Controle Procedimento de Validac&o Ig?:ﬁ'f?ggéz Recomendacéo
Foi realizado acompanhamento do analista de controle
operacional durante o procedimento de fechamento da Planilha
de Abastecimento nimero 78. O funcionario buscou a Planilha
de realizada pelas funcionarias da empresa terceirizada e
No momento do fechamento da | verificou as medi¢des dos hoddmetros das bombas A e B,
Planilha de Abastecimento, & incluindo estas informagées na planilha. Depois, ele extraiu
realizado confronto entre o valor de | dois "Relatérios de Inventario" do Veeder-Root (um que sera
Registrar informacdes ) movimentagao dos saldos inicial e | utilizado no fechamento em questdo e o outro que sera
de medico incorretas Alto Baixa final dados pelo Veeder-Root utilizado para verificar o volume inicial da planilha seguinte). N/A N/A
’ (verificado pelo analista de controle | Com estas informagbes, o funcionario preencheu a parte
operacional) com o total de inferior da Planilha. O funcionario verificou se a soma da
abastecimentos registrados na variagdo dos saldos iniciais e finais dos hodémetros "A" e "B"
Planilha. era igual ao total de abastecimentos da planilha e a variagdo do
saldo do Veeder-Root. Foi identificada diferenca entre os
hodémetros e o Veeder-Root de quinze litros. JA que esta
diferenca encontrava-se dentro do intervalo de 0,6% de
diferenca aceitavel, o funcionario ndo efetuou nenhuma agéo.
Ao final dos lancamentos de
Foi realizada entrevista com o analista de controle operacional abast,emmento, ggve ser
para entendimento dos controles dos langcamentos de extraido  relatorio de
abastecimentos no Sistema de Gestdo. O funcionario relatou movn~nentagao do S[stema_ de
que ndo realiza conferéncia dos langcamentos realizados no Gestéo e aﬂexado a Plan!lha
Falta de incluséo de Sistema de Gestao. Falta de revisao dos de Abastecimento. O a”‘i‘"Sta
dados da Planilha de Alt Médi N/A langamentos de de 3 controle ] operacional
Abastecimentos no 0 edia abastecimentos realizados no | Verifica se realizou todas as
Sistema de Gesté&o. Sistema de Gestédo |nclqsoes necessarias,
rubricando o relatério ao final
desta andlise. Mensalmente,
estes relatérios devem ser
analisados pelo gestor da
manutengdo, que compara
dos relatérios com as
respectivas Planilhas.
Ao final dos lancamentos de
abastecimento, deve ser
Foi realizada entrevista com o analista de controle operacional extraido relatério de
para entendimento dos controles dos langcamentos de movimentagdo do Sistema de
Lancamentos abastecimentos no Sistema de Gestdo. O funcionario relatou Gestdo e anexado a Planilha
incorretos de que nao realiza conferéncia dos lancamentos realizados no Falta de revisdo dos de Abastecimento. O analista
informagdes da Alto Média N/A Sistema de Gestao. langamentos de de controle operacional verifica

Planilha de
Abastecimentos no
Sistema de Gestéo.

abastecimentos realizados no
Sistema de Gestao

se realizou todas as inclusdes
necessarias, rubricando 0o
relatério ao final desta analise.
Mensalmente, estes relatérios
devem ser analisados pelo
gestor da manutencdo, que
compara dos relatérios com as
respectivas Planilhas.

Quadro 06 — Quadro de Riscos e Controles do Processo de Abastecimento Interno 3
Fonte: elaborado pela autora
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Quadro de Riscos e Controles

Abastecimento Interno

. - . . . ~ Deficiéncia ~
Risco Impacto Probabilidade Descri¢cdo do Controle Procedimento de Validagcdo Identificada Recomendacéo
Aiszzgigﬁsﬁﬁg: Obtive-se relagdo de funcionarios com acesso ao médulo de
p : Parametrizacéo do Sistema de estoques do Sistema de Gestdo com a funcionaria de T.I. e
autorizados ao = P o L -
médulo de Estogues Alto Alta Gestéo com ace;soafunuonarlos verlf[camos que apenas funcionarios do setor de diesel e N/A N/A
h ) autorizados. suprimentos possuem acesso a alteracdo do moédulo de
de Diesel no Sistema ;
= Estoques de Diesel.
de Gestéo.
Foi realizada entrevista com as funcionarias da empresa
terceirizada responsavel pelo abastecimento de caminhdes. As
funcionéarias informaram que as bombas "A" e "B" sao
As bombas "A" e "B" so trancadas trancadas com cadeados, e que flgam de posse d.::ls c_haves
A f destes cadeados de segunda a sabado das seis as vinte e
através de cadeados cujas chaves duas horas. De acordo com as funcionarias, fora deste periodo
ficam sob responsabilidade das . p :
Roubo/perda de . abastecedoras da empresa a cha've passa a ser 'de respon;abllldade da Pof‘a”a-
Alto Baixa Entrevistamos o funcionario da Portaria, o qual nos confirmou N/A N/A

estoques de diesel

terceirizada e da Portaria.
Adicionalmente, ha monitoramento
com cameras realizado pela
Portaria.

que as chaves dos cadeados ficam de posse da Portaria na
auséncia das funcionarias da empresa terceirizada. Caso
algum caminhdo necessite de abastecimento neste periodo,
somente conseguirdA com a aprovagdo da Portaria.
Adicionalmente, verificamos que existe camera filmadora na
bomba, a qual é monitorada pela Portaria. Os cadeados das
bombas e cameras de vigilancia foram inspecionados.

Quadro 07 — Quadro de Riscos e Controles do Processo de Abastecimento Interno 4

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro de Riscos e Controles

Abastecimento Interno Excepcional

Risco

Impacto

Probabilidade

Descrigdo do Controle

Procedimento de Validac&o

Deficiéncia
Identificada

Recomendacgéo

Registro de
abastecimento na
Planilha de
Abastecimento com
informagdes de
quantidades
incorretas.

Alto

Baixa

Quando as funcionérias da empresa
terceirizada responsavel pelo
abastecimento de caminhdes

retornam ao trabalho, elas verificam

se a movimentagao no hodémetro
durante sua auséncia é igual ao
registro na Planilha de
Abastecimento.

Foi realizada entrevista com as funcionarias da empresa
terceirizada responséavel pelo abastecimento de caminhdes
para compreender o procedimento de controle dos
abastecimentos ocorridos fora de seu horario de expediente (ou
seja, aos domingos e de segunda a sabado das vinte e duas
horas as seis horas). As funcionarias relataram que, durante
este periodo, a Portaria ird controlar a entrada de caminhdes,
registrando a entrada em Livro de Ocorréncias. A entrada
somente serd permitida mediante prévia autorizacdo do
proprietario da empresa terceirizada. Ap6s ter sua entrada
liberada, os motoristas irdo abastecer os caminhBes e
preencher a Planilha de Abastecimento com as informagdes do
abastecimento. Para garantir que as informag6es preenchidas
estdo corretas, as funcionarias terceirizadas confrontam, no dia
seguinte, as informag8es com a movimentagdo do hoddémetro
da bomba utilizada. Além disto, é verificado se o nimero do
frota da Planilha de Abastecimento corresponde ao registro do
Livro de Ocorréncias da Portaria. Caso ela verifique que
ocorreu variagdo no hodémetro a qual ndo foi registrada na
Planilha de Abastecimento, a funcionaria ira avisar a Portaria e
o dono da empresa terceirizada.

O controle é realizado no dia
seguinte a liberacéo do
caminh&o. As excecdes geram
conflitos que muitas vezes nao
sé&o solucionados.

A Portaria deve realizar
conferéncia do preenchimento
da planilha de abastecimento
anteriormente a liberacéo do

caminhdo, imediatamente apés
0 abastecimento.

Acesso de pessoas
ndo autorizadas para
abastecimento do
caminhdo.

Médio

Baixa

As bombas "A" e "B" sdo trancadas
através de cadeados cujas chaves
ficam sob responsabilidade da
portaria, que entrega as chaves
mediante autorizacdo da empresa
terceirizada.

Realizamos entrevista com as funcionarias da empresa
terceirizada responsavel pelo abastecimento de caminhdes. As
funcionarias informaram que as bombas "A" e "B" sao
trancadas com cadeados, e que ficam de posse das chaves de
segunda a sabado das seis as vinte e duas horas. De acordo
com as funcionarias, fora deste periodo a chave passa a ser de
responsabilidade da Portaria. Entrevistamos o funcionario da
Portaria, o qual nos informou que as chaves dos cadeados
ficam de posse da portaria na auséncia das funcionarias da
empresa terceirizada, e que a Portaria faz um registro no Livro
de Ocorréncias dos caminhdes que entram das vinte e duas
horas as seis horas durante a semana e aos domingos. Caso
algum caminhdo necessite de abastecimento neste periodo, é
solicitada autorizag@o ao proprietario da empresa terceirizada.
Depois de autorizado, o préprio motorista terd acesso a bomba
e serd responsavel por registrar detalhes do abastecimento na
Planilha de Abastecimento.

N/A

N/A

Quadro 08 — Quadro de Riscos e Controles do Processo de Abastecimento Interno Excepcional 1
Fonte: elaborado pela autora
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Quadro de Riscos e Controles

Abastecimento Interno Excepcional

. - . . . ~ Deficiéncia x
Risco Impacto Probabilidade Descrigdo do Controle Procedimento de Validac&o . Recomendacéo
Identificada
Foi realizada entrevista com as funcionarias da empresa
terceirizada responsavel pelo abastecimento de caminhdes
para compreender o procedimento de controle dos
abastecimentos ocorridos fora de seu horario de expediente (ou
seja, aos domingos e de segunda a sabado das vinte e duas
horas as seis horas). As funcionarias relataram que, durante
este periodo, a Portaria ird controlar a entrada de caminhdes,
Quando as funcionéarias da empresa | registrando a entrada em Livro de Ocorréncias. A entrada
terceirizada retornam ao trabalho, a | somente sera permitida mediante prévia autorizacdo do dono
Na&o realizacéo de Portaria ird avisar que ocorreu | da empresa terceirizada. Apos ter sua entrada liberada, os
todos os registros de abastecimento durante sua | motoristas irdo abastecer os caminhdes e preencher a Planilha
abastecimentos na Médio Baixa auséncia. Assim, elas irdo verificar | de Abastecimento com as informagdes do abastecimento. A N/A N/A
Planilha de se a movimentacdo no hoddmetro | Portaria ser4 responsavel por comunicar as funcionarias da
Abastecimento. durante sua auséncia é igual ao | empresa terceirizada as ocorréncias de abastecimentos
registro na Planilha de | durante sua auséncia. Para garantir que as informacdes foram
Abastecimento. preenchidas na planilha, as funcionéarias confrontam a dltima
posi¢do da planilha com a posicdo do hodémetro da bomba.
Além disto, é verificado se o nimero do frota da Planilha de
Abastecimento corresponde ao registro do Livro de Ocorréncias
da Portaria. Caso seja identificada variagdo no hodémetro a
qual ndo foi registrada na Planilha de Abastecimento, a
funcionaria ird avisar a Portaria e o dono da empresa
terceirizada.
As chaves da sala de
abastecimento ndo devem ser
entregues aos motoristas. Os
motoristas devem receber um
) . . S formulario da Portaria quando
Foi realizada entrevista com as funcionarias da empresa ;
- . h L acessarem a empresa, cuja
terceirizada responsavel pelo abastecimento dos caminhdes. rimeira arte (com
. ) . | As funcionérias informaram que a Planilha de Abastecimento é p < P .
A Planilha de Abastecimento € ) | fi h informacé&o de cracha e placa)
mantida em sala chaveada, cuja mantida em sala trancada,_ € gue ticam de posse da chave de sera preenchida pela Portaria
: N segunda a sabado das seis as vinte e duas horas. De acordo . ; )
chave fica sob responsabilidade das funcionarias. f . h Apoés abastecimento, [o]
. . funcionarias da empresa com as funcionarias, fora de_ste penod_oac ave passa a ser de N . motorista preenche todos os
Acesso irrestrito a o . responsabilidade da Portaria. Entrevistamos o funcionario da Acesso a Planilha de
ST terceirizada responsavel pelo ’ . ) f : dados da segunda parte do
profissionais ndo Al Bai b : d inhG d Portaria, o qual nos informou que a chave da sala fica de posse | Abastecimento por motoristas, f ari N
autorizados a Planilha to axa a asteum\entE) 0S caminhoes (de da portaria na auséncia das funcionarias da empresa | com possibilidade de alteragdo ormuiario - € e,ntrega a
segunda a sébado, das seis horas Portaria. A saida deste

de Abastecimento.

as vinte e duas horas) e da Portaria
(de segunda a sabado das vinte e
duas horas as seis horas e aos
domingos).

terceirizada, e que a Portaria faz um registro dos caminhdes
que entram das vinte e duas horas as seis horas durante a
semana aos domingos. Caso algum caminhdo necessite de
abastecimento neste periodo, é solicitada autorizacdo ao
proprietario da empresa terceirizada. Depois de autorizado, o
préprio motorista terd acesso a bomba e sera responsavel por
registrar detalhes do abastecimento na planilha de controle.

de dados histéricos.

caminhdo é autorizada pela
Portaria mediante verificacdo
do  formulario  totalmente
preenchido. As funcionarias
da empresa terceirizada sao
responsaveis por verificar se a
movimentacdo do hoddmetro
nestes casos € igual ao valor
registrado na planilha. Caso
sejam identificadas diferengas,
0s motoristas séo acessados

Quadro 09 — Quadro de Riscos e Controles do Processo de Abastecimento Interno Excepcional 2
Fonte: elaborado pela autora
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Quadro de Riscos e Controles

Recebimento de Diesel

Risco

Impacto

Probabilidade

Descrigdo do Controle

Procedimento de Validac&o

Deficiéncia
Identificada

Recomendacgéo

Recebimento de
diesel sem pedido
aprovado

Médio

Alta

N/A

Foi realizada entrevista com o analista de controle operacional
da Empresa, que afirmou que ndo ha controle de verificacéo de
existéncia de pedido de compra para o diesel recebido, uma
vez que as funcionarias da empresa terceirizada responsaveis
pelo recebimento do diesel ndo possuem acesso aos pedidos
de compra. Acompanhamos um recebimento de diesel e
verificamos que o material é recebido sem verificagdo de
pedido de compra para 0 mesmo.

Inexisténcia de controle sobre

os recebimentos de diesel que

garanta a existéncia de ordens
de compra para 0s mesmos.

As funcionarias da empresa
terceirizada responsaveis pelo
recebimento de diesel devem
manter pasta com as ordens de
compra de diesel. No momento
do recebimento, as funcionarias
verificam a existéncia de ordem
de compra em aberto para o
material. Caso exista, a
funcionéria confronta as
informag6es da Nota Fiscal
com a ordem de compra e
rubrica a mesma. Caso néo, a
funcionéria solicita autorizagéo
ao coordenador de suprimentos
para liberac&o do recebimento.

Recebimento de
diesel em desacordo
com o pedido de
compra

Alto

Alta

N/A

Foi realizada entrevista com o analista de controle operacional
da Empresa, que afirmou que ndo héa controle de verificagéo de
existéncia de pedido de compra para o diesel recebido, uma
vez que as funcionarias da empresa terceirizada responsaveis
pelo recebimento do diesel ndo possuem acesso aos pedidos
de compra. Acompanhamos um recebimento de diesel e
verificamos que o material é recebido sem verificacdo de
pedido de compra para o mesmo.

Inexisténcia de controle sobre
os recebimentos de diesel que
garanta a conformidade das
mercadorias recebidas com
suas respectivas ordens de
compra.

As funcionarias responsaveis
pelo recebimento de diesel

devem confrontar as
informagbes da nota fiscal
(quantidade, preco e

fornecedor) com a ordem de
compra e rubricar a mesma. Se
forem identificadas diferencas,
o] analista de controle
operacional deve ser
informado, para que ele possa
realizar as negociagdes
necessarias com o fornecedor.
H& necessidade adicional de
validacdo do recebimento pelo
coordenador de manuteng&o.

Recebimento de
material em
desacordo com a Nota
Fiscal

Alto

Alta

No momento do recebimento, é
extraido relatério do Veeder-Root
com a movimentagao do tanque.
Esta movimentagdo é confrontada
com a quantidade da nota fiscal

pelo analista de controle
operacional apos liberagéo do
caminh&o.

Foi acompanhado um recebimento de diesel. Apés a chegada
do caminhdo do fornecedor no tanque, a funcionaria
responsavel pelo recebimento solicitou ao motorista a nota
fiscal de nimero 109693, com a quantidade de 35.000,00 litros
com prego total de R$ 29.050,00. Antes de liberar a descarga,
a funcionéria verificou os lacres (que estavam corretamente
posicionados) e extraiu um relatério de medicdo do Veeder-
Root que apresentou posicdo de 13.361 litros. Depois da
descarga, o Veeder-Root emitiu automaticamente um novo
relatorio de medicdo, com total de 48.455 litros. Desta forma,
foi verificada diferenca de 96 litros entre a quantidade da nota
fiscal e a quantidade recebida. De acordo com a funcionaria,
ela ndo realiza nenhuma acdo caso haja diferengas. Ela
encaminha os lacres e relatérios de medicdo do Veeder-Root
para o analista de controle operacional. Foi realizada entrevista
com o analista de controle operacional, que informou que n&do
héa procedimento determinado para os casos de diferenga.

Recebimento de mercadorias
em desacordo com a nota
fiscal.

Antes da liberacédo do
caminhé&o, a funcionéaria
responsavel pelo recebimento
de diesel deve confrontar a
guantidade recebida com a
guantidade informada na nota
fiscal. No caso de diferengas
superiores a 0,6% (esta
diferenca  representa uma
variagéo toleravel no volume de
diesel) o analista de controle
operacional deve ser
informado, e este deve
negociar com o fornecedor o
desconto respectivo.

Quadro 10 — Quadro de Riscos e Controles do Processo de Recebimento de Diesel 1

Fonte: elaborado pela autora
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Quadro de Riscos e Controles

Recebimento de Diesel

. - Lo . . . Deficiéncia x
Risco Impacto Probabilidade Descrigdo do Controle Procedimento de Validag&o Identificada Recomendacé&o
Foi realizada entrevista com a coordenadora da &area de
suprimentos para compreenséo do processo de recebimento de
Falta de o ) 9
encaminham ) ) ) nota§ fiscais de_ recebimento lde diesel. A coordenadora
Blogueio automatico do Sistema de | explicou que, assim que o recebimento é encerrado, as notas
ento da Nota - . = ; LA ; . ; -
Fiscal para o Médio Baixa Gestéo para a baixa d_e estoques | fiscais sé&o enviadas |med|atamente pelo anallsta'de controle N/A N/A
setor de gue nao foram registrados. operacional. Caso haja falha neste envio, havera
: impossibilidade de registro dos abastecimentos, uma vez que o
Suprimentos ; = = ) ] =
Sistema de Gestdo ndo permitira a baixa de estoques nao
registrados.
Estoques Acompanhamento dirio dos saldos Foi rea_llza,d_a entrevista com o analista de_controle operacional.
; O funcionario relatou que acompanha diariamente os saldos de
abaixo do .- de estoques. Quando o saldo chega SO S
p Alto Média . . ) h estoques. Caso o saldo chegue a 15 mil litros, o funcionario N/A N/A
nivel a 15 mil litros, é realizado pedido ao . ! ) A -
abre imediatamente um pedido de compra de diesel no Sistema
adequado fornecedor. =
de Gestao.
Foi realizada entrevista com as funcionarias da empresa
terceirizada responséaveis pelo recebimento de diesel. Elas
Entrada de i
relataram que antes de liberar uma descarga de produto os
produto em e . = = o
Verificacédo do lacre de violag&o do | lacres de seguranga de todos os tanques séo verificados. Caso
desacordo . . h ) < SO o
com Alto Baixa tanque, o qual é colocado pelo o lacre esteja rompido, ou ndo seja identificado lacre, o N/A N/A
e fornecedor. contetido do compartimento ndo é recebido. Foi acompanhado
especificacde h h . R
S um recebimento de diesel. Ap6s a chegada do caminhdo do

fornecedor de diesel, a funciondaria verificou os lacres, que
estavam corretamente posicionados.

Quadro 11 — Quadro de Riscos e Controles do Processo de Recebimento de Diesel 2

Fonte: elaborado pela autora
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9.6 AVALIACAO DO IMPACTO E DA PROBABILIDADE DE OCORRENCIA DOS
RISCOS

Apoés a identificacdo e teste dos riscos, realizou-se a analise qualitativa dos
riscos de cada etapa do processo. A analise qualitativa apresenta carater subjetivo,
por ndo haver dados numéricos disponiveis para mensurar a probabilidade e o
impacto dos riscos. Porém, como ja foi demonstrado na revisdo da literatura, iSso
nao invalida o gerenciamento dos riscos, uma vez que esta metodologia de
avaliacdo é aceita. Foram utilizados os parametros mencionados na etapa 8.2
(Definicdo do apetite ao risco da Empresa e do Método de Avaliacdo dos Riscos)
para mensurar 0 impacto e a probabilidade. Para que houvesse uma melhor
compreensao do estudo, as informacdes de impacto e probabilidade de ocorréncia
identificadas para cada risco foram dispostas nos Quadros de Riscos e Controles
por processo, constantes no capitulo 9 (item 9.5) deste trabalho. Vale ressaltar que
estas informacdes foram obtidas através de indagacdo junto aos funcionarios
envolvidos sobre o historico de ocorréncia e impactos gerados na materializacdo dos

riscos levantados em cada processo.

9.7 ANALISE DE RISCOS X CONTROLES

Nesta etapa, foi realizada uma analise entre os riscos e controles identificados
nas fases anteriores, com o objetivo de verificar se todos os principais riscos estao
cobertos por controles. Também foi verificado se os controles existentes mitigavam
os riscos eficientemente. Desta forma, foram identificadas as deficiéncias dos
processos. Para que houvesse uma melhor compreenséo do estudo, as deficiéncias
identificadas foram dispostas nos Quadros de Riscos e Controles por processo,

constantes no capitulo 9 (item 9.5) deste trabalho.
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9.8 PROPOSTA DE MELHORIAS

A partir das deficiéncias identificadas na etapa anterior, foram levantadas
sugestbes de melhorias referentes ao ambiente de controles internos através da
recomendacdo de controles para mitigar riscos importantes que estavam
descobertos ou da sugestdo de modificagcdes dos controles existentes. Os fluxos dos
processos foram redesenhados, incluindo os controles e modificagbes sugeridas.
Para que houvesse uma melhor compreenséo do estudo, as propostas de melhorias
foram dispostas nos Quadros de Riscos e Controles por processo, constantes no
capitulo 9 (item 9.5) deste trabalho. A partir destas propostas, foram desenhados os
fluxos dos processos relacionados aos Estoques de Diesel com melhorias, conforme
ilustracbes a seguir. As melhorias sugeridas foram destacadas para facilitar sua

visualizagéo.
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Excopclonal

Caminhioe

Chega a bomba
de
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Abastecador
Emite
E agregado? Simme| comprovante do
RODOCRED
24 |
Nao |
Y
Alimenta planilha Flanitha de

com informagdes
do abastecimento

w| ahaslecimento

Registra medigiia
da bomba no
final do dia

T

Estoques de Diesel
Ciclo de Estoques
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*As figuras “sombreadas” correspondem as

inclusdes e modificagdes em rel
de processos mostrado na

sonfrera wotal da planif
e ahasteriment e
variagas da medigao

<

Mistdrico da
| mediggo do
*|  Veeder Root N:’io
Efetua

lancamentos dos |-

Diferenca? imm|  corrigi planilha da

acdo ao fluxo
Figura 6

Analisa diferenga e

abastecimenio

[X] |

abastecimentos

Extrai relatdrio de
Movimentagio
do sistema

Movimaniagao com
Flanilha da
Abasieciments

Diferencas?

Relatdrio
Movimentagao

Ajusta
langamentos do
sistema

Figura 09 - Fluxograma com Melhorias do Processo de Abastecimento Interno
Fonte: elaborado pela autora
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Abastecimento Interno Excepcional

com Melhorias

Estoques de Diesel
Ciclo de Estoques

abastecimento

Entrega chave da
bomba e formuldrio

Y

de abastecimento

& preenche PARTE
2 da formulario de
abastecimento

Caminhao
formularo de
abastacimanto 3
Ponaria

Verifica
preenchimeanto
dao formuldric

Caminhio

Formulario
preenchido?

Freenche

formuldrie  [®TEC

Y

Abastecimento

Formulario de

Sim
¥
Portaria Partaria
] Entrega
Libera g.ar:qa do #= Tormulario ao
caminhao abastecador

*As figuras “sombreadas” correspondem as
inclusfes e modificacBes em relacdo ao fluxo
de processos mostrado na Figura 7

Abastecedor

Coafronta Farmvilaris
da Abasiacimanto

¢

s 1

com Hoddmetro

——

Enitra emn cantato com
matorsta & salucions 3
diferenga

3
Sim
Y
Diferenga? . Abastacimento

Interno

Figura 10 - Fluxograma com Melhorias do Processo de Abastecimento Interno Excepcional
Fonte: elaborado pela autora
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Recebimento Diesel com Melhorias

Estoques de Diesel
Ciclo de Estoques

*As figuras “sombreadas” correspondem as
inclusdies e modificagbes em relagio ao fluxo
de processos mostrado na Figura 8

Problema de
lacre?

Diessl nao &
recahida

Negocia desconlo’
BCrASCMa Com
fomecadar

A
documentagdo de
scordo & MF

5.1

Abastecedor
Encaminha Mota
Libera caminhio o= Fiscal @ OC para —

langamento

s | 1

Nota Fiscal

Ordem de

Campra

Figura 11 - Fluxograma com Melhorias do Processo de Recebimento de Diesel
Fonte: elaborado pela autora
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9.9 CONSIDERACOES FINAIS

A concretizacdo deste trabalho apresentou dificuldades relevantes, as quais
foram fontes de constatacdes e aprendizados. Estas dificuldades ser&o detalhadas a
seguir, com o intuito de auxiliar aqueles que realizardo trabalhos como este. Para
cada dificuldade, serdo apresentadas sugestbes de acOes para contorna-las e o

aprendizado obtido.

1) Escolha do sistema utilizado para desenho dos processos: Conforme
demonstrado neste trabalho, existem varios sistemas para a realizacao do
desenho dos fluxos dos processos. Cada um deles possui precos e graus
de dificuldades de utilizacdo diferentes. Para este trabalho especifico,
houve duvida entre a utilizacdo do BPMN e o Microsoft Visio. Sugere-se
gue nestes casos 0s aspectos financeiros e de necessidade de treinamento
sejam levantados. Foi selecionado o Visio uma vez que o BPMN, apesar de
ser uma ferramenta gratuita, exige a realizacdo de treinamento, uma vez
que sua utilizacdo é mais complexa. Ja a ferramenta Visio requer
investimento inicial para compra da licenca de utilizacdo, porém néo exige

treinamentos, devido sua simplicidade.

2) Determinacdo da metodologia de gerenciamento de riscos
corporativos: Existe uma diversidade de metodologias para a implantacéo
do gerenciamento de riscos corporativos. Cada uma dela varia de acordo
com as experiéncias de seus respectivos autores. Neste trabalho,
colaboradores da Empresa sugeriram literaturas variadas a serem
estudadas e metodologias especificas. Nestes casos, deve ser considerada
a metodologia mais adequada a estrutura, area de atuacéo e objetivos da
empresa. Desta forma, foi determinada a utilizagdo da metodologia do
COSO II, uma vez gque esta metodologia atende melhor as necessidades
da empresa, pois consolida diversas praticas em relagdo ao gerenciamento

de riscos corporativos.

3) Determinacdo do meétodo de mensuracdo dos riscos: Conforme
demonstrado neste trabalho, a mensuragao dos riscos pode ser realizada

através de método quantitativo ou qualitativo. Para determinacdo deste
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assunto, é necessario considerar o prazo para realizacdo do trabalho (uma
vez que os métodos quantitativos exigem maior dispéndio de tempo), a
disponibilidade de informacdes histéricas de eventos e a experiéncia dos
profissionais envolvidos no trabalho. Uma vez que o sistema de gestdo da
Empresa nao oferecia as informacfes necessarias para a utilizacdo do
método quantitativo, o prazo para finalizacdo do trabalho era reduzido e o
pessoal envolvido no projeto ndo possuia experiéncia em relacdo a
meétodos quantitativos de mensuracao de riscos, foi escolhida a utilizacéo
do método qualitativo para calcular o impacto e a probabilidade de

materializa¢ao dos riscos.

4) Mapeamento dos processos: Foi verificada grande dificuldade de
obtencdo de informacbes dos profissionais entrevistados, a qual foi
originada de diversos fatores. Os mais relevantes sao o receio entre 0s
profissionais entrevistados de que ocorressem puni¢des para aqueles que
realizassem tarefas falhas e a dificuldade por sua parte de compreenséao e
explicacdo de suas atividades diarias. A primeira barreira foi vencida
através de esclarecimento inicial para todos os entrevistados sobre os
objetivos do trabalho, salientando a importancia da transparéncia e a
inexisténcia de punicbes para possiveis falhas identificadas. A segunda,
por sua vez, foi ultrapassada através de técnicas durante as entrevistas.
Todas as afirmacdes dos colaboradores foram confirmadas com pessoas
distintas e as entrevistas foram conduzidas pelo entrevistador, que buscou
manter o raciocinio l6gico das explicacdes. Houve foco na identificacdo de
todas as entradas e saidas de cada tarefa relatada e seus possiveis
desencadeamentos. Vale ressaltar que a cordialidade, a busca de simpatia
e o desenvolvimento de um ambiente de confianga s&o fundamentais para
0 sucesso do processo. Sobretudo, o entrevistador deve ser fiel as suas
promessas e acordos com o0s entrevistados, para gerar confianca e obter a

colaboragéo aberta dos funcionarios.
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10 CONCLUSOES

O principal objetivo deste trabalho foi apresentar como o mapeamento de
processos pode auxiliar na identificagéo e avaliagao de riscos e no desenvolvimento
de propostas de melhorias para processos através da implantacdo de controles
internos para aqueles riscos que nao estiverem cobertos por instrumentos de
mitigagao eficientes.

O resultado do trabalho contribui para o gerenciamento de riscos da
organizacao, auxiliando-a a alcancar seus objetivos estratégicos e de rentabilidade.

Inicialmente realizou-se a revisdo tedrica abordando definicbes e
problematicas relacionadas a riscos, processos, controles internos e gerenciamento
de riscos. A partir do embasamento obtido através da revisdo teorica, aliado a
experiéncia da autora, foi proposto um meétodo de identificacdo, avaliacdo e
mitigacdo de riscos.

Para o desenvolvimento do estudo de caso, foi selecionado o processo de
Estoques de Diesel devido ao seu valor significativo e ao alto historico de ajustes de
inventario. Através do estudo de caso, os processos relacionados aos Estoques de
Diesel da Empresa estudada foram mapeados e desenhados em formato de
fluxograma, seus principais riscos foram levantados e analisados e controles
internos foram propostos. Os resultados deste trabalho foram formalizados através
de Quadros de Riscos e Controles e fluxogramas com melhorias, apresentados nas
paginas 51 a 63.

Finalmente, recomenda-se ao leitor interessado em desenvolver o
gerenciamento de riscos com base em mapeamento de processos internos, ler as
secdes 9.2 e 9.3 e em seguida confrontar os fluxos antes da revisdo de processos
com os fluxos com melhorias.

As sugestdes de melhoria propostas neste trabalho foram implantadas na
Empresa com auxilio da coordenacédo da area e Diretoria. O presente trabalho foi
utilizado como modelo para 0 mapeamento de mais de cento e cinqlenta processos
da Empresa. Para a realizacdo desta tarefa, uma nova éarea foi criada, com a
denominacéao de “Controles Internos”, na qual foram alocados cinco profissionais em
tempo integral. Os resultados obtidos com base neste trabalho foram apresentados

para a Diretoria e Comité de Auditoria da Empresa em reunides mensais com 0
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objetivo de acompanhar seu andamento. Desta forma, os temas de processos,
controles internos e gerenciamento de riscos corporativos passaram a ser

considerados prioritarios na organizacao.
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