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Resumo

O atual ambiente de negocios, de extrema competitividade, faz com que os gestores das
empresas assumam riscos cada vez maiores em suas decisdes. Estes riscos muitas vezes sao
assumidos sem a prévia analise, qualificacdo e quantificacdo de sua probabilidade de
ocorréncia e consequéncias futuras. Compete a Controladoria, para o cumprimento de sua
missdo, fornecer informacdes para o sistema de gestdo empresarial que possibilitem a
tomada de decisdo com o embasamento necessario, garantindo a qualidade desta deciséo
com a plena visibilidade dos riscos envolvidos e consegiiente adogao de planos de respostas a
estes riscos. A partir de pesquisa bibliografica sobre a interacédo da Gestdo de Riscos com a
Controladoria, é proposto um modelo de Gestdo Integrada de Riscos e identificada a
necessidade de revisdo da missdo, processo de gestdo e sistema de informacdo da
Controladoria para absorver a esse modelo.
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1. Introducéo

Os gestores das empresas deparam-se a todo 0 momento com decisfes que trazem em Seu
bojo um grau de risco. Diversos sdo os fatores que pressionam o gestor a tomar decisfes cada
vez mais rapidas sobre assuntos cada vez mais complexos e que fazem com que 0s riscos
assumidos sejam significativamente mais desafiadores e, quando a decisdo for errada, com
consequiéncias extremamente drasticas. Dentre estes fatores, pode-se citar:

— a expansdo das empresas além de seus territorios de origem, motivada pela globalizacédo
da economia, com o consequente surgimento de gigantescas corporacfes transnacionais,
onde a decisdo estratégica assume uma relevancia muito maior;

— 0 desenvolvimento econémico e social dos paises onde estdo instaladas as subsidiarias dos
grandes conglomerados multinacionais, que implica em tomar decisées em mercados em
constante evolucdo e com elevado nivel de incertezas;

— a maior complexidade da composicdo societaria das grandes empresas, que muitas vezes
leva a uma tomada de decisdo em meio a um alto conflito de interesses acionarios;

— o0 grande volume de fusBes, aquisi¢cbes e incorporacGes de empresas, onde culturas
totalmente diferentes entre si passam a conviver sob um mesmo teto da noite para o dia e
0 gestor precisa tomar as decisdes muitas vezes em um clima adverso e pouco receptivo;

— a expansdo dos fluxos de recursos, decorrente do desenvolvimento e globalizacdo do
mercado de capitais, com a criagdo dos instrumentos derivativos e a crescente volatilidade
deste mercado, com decisdes tomadas em questdes de minutos;

— as questdes de ética empresarial que emergiram nos Gltimos anos no cenario mundial e
brasileiro em particular, envolvendo conflitos de interesses entre empresa e respectivos
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acionistas ou administradores e decisdes privilegiando por vezes situacdes particulares e
nao a empresa como um todo;

— a integracdo da informatica com as telecomunicacdes e o surgimento da telematica, que
praticamente derrubou todas as fronteiras e a consequente propagacdo da informacao para
todo o globo terrestre em tempo real; neste sentido, o gestor é bombardeado a todo
instante por inimeras informacGes, e as decisfes tomadas em um determinado momento
podem n&o ser validas no proximo momento.

Considerando este ambiente de negocios, é imprescindivel que as empresas adotem uma
“cultura do risco”, ou seja, € preciso que haja a preocupacdo permanente, por parte dos
gestores, com a percepcdo e gerenciamento dos riscos. Se 0s riscos presentes nos diversos
eventos e transacOes da empresa puderem ser sistematicamente mapeados, qualificados e
quantificados, entdo a decisdo sobre assumir ou nao determinado risco tera melhor qualidade.

As instituicdes financeiras estdo muito na frente das demais, pois desenvolveram nos Gltimos
anos sofisticados modelos matematicos para o gerenciamento de riscos em operagdes no
mercado financeiro, principalmente aquelas envolvendo os papéis negociados em bolsas de
valores.

Porém, excluindo as instituicdes financeiras, 0 que se depara ainda hoje sdo visfes estanques
da gestdo de riscos, segmentadas conforme determinados enfoques. Comeca a ganhar
importancia a avaliacdo de riscos em projetos, devido a metodologia desenvolvida por um
instituto norte-americano especializado em gestéo de projetos, o Project Management Institute
— PMI, com sede em Pennsylvania. No entanto, a empresa esta sujeita a outros tipos de riscos,
igualmente importantes.

Neste sentido, o presente artigo apresenta e discute o problema: qual é o caminho para
integrar a gestdo de risco a controladoria? O objetivo é propor 0s pontos a serem revisados na
controladoria como unidade administrativa para permitir a incorporacdo da gestdo de risco.
Trata-se de uma pesquisa bibliografica com aplicacdo do método dedutivo para iniciar a
proposta de um modelo de controladoria que contemple a gestéo de riscos.

2. As Fungdes da Controladoria

As empresas, no mundo moderno, vivem em um ambiente extremamente competitivo, com
condicdes de alta volatilidade e que exigem constantes mudangas para garantir a sua
sobrevivéncia, continuidade e crescimento. Segundo Peleias (2002, p. 13), os gestores
necessitam cada vez mais apostar no futuro, isto €, “identificar alternativas de acéo,
quantifica-las e escolher aquela que permita o alcance dos objetivos da organizacgdo.”

Neste contexto, a Controladoria, enquanto 6rgdo administrativo, tem a incumbéncia de
fornecer informac@es rapidas e precisas, além de ferramentas que facilitem o processo de
tomada de decisdo, para suportar os gestores na escolha da melhor alternativa de acéo.
Figueiredo (1995, p. 25) afirma que a Controladoria “tem por finalidade garantir informag6es
adequadas ao processo decisdrio, colaborando com os gestores na busca da eficacia gerencial”.

De fato, a Controladoria, além da responsabilidade pelas atividades operacionais de execucao
contabil, escrituracdo fiscal, apuracdo de custos industriais e do produto, elaboragéo,
consolidacdo e acompanhamento orgamentario, dentre outras, conforme a estrutura de cada
empresa, tem como responsabilidade maior o desenvolvimento da contabilidade em
aplicacdes gerenciais.

Almeida, Parisi e Pereira in Catelli (1999, p. 370) ponderam que a Controladoria “é
responsavel pelo estabelecimento de bases tedricas e conceituais necessarias a modelagem,
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construcdo e manutencdo de Sistemas de Informacdo e Modelo de Gestdo Econdmica, que
supram adequadamente as necessidades informativas dos gestores e os induzam durante o
processo de gestdo a tomarem decisdes 6timas.”

Menezes (2001, p. 76) afirma que “a atividade de Controladoria compreende, em seu escopo,
uma preocupac¢do fundamental com a gestéo, expressa na atencao dedicada a compreensdo do
modelo de gestdo e dos diversos ‘mecanismos’ por meio dos quais a gestdo concretizara sua
atuacgéo.”

Neste contexto, a Controladoria possui trés grandes fungdes, descritas a seguir.
Primeira funcéo: subsidio ao processo de gestéo.

O processo de gestdo € o principal processo decisorio da empresa. Este processo precisa ser
adequado a realidade da empresa perante 0 seu meio ambiente. Segundo Almeida, Parisi e
Pereira in Catelli (1999, p. 376), a contribuicdo da Controladoria se da “tanto no suporte a
estruturacdo do processo de gestdo como pelo efetivo apoio as fases do processo de gestdo”.

O processo de gestdo é composto pelas etapas de planejamento, execucdo e controle. A
Controladoria, segundo Peleias (2002, p. 14), contribui em cada etapa da seguinte forma:

— Subsidio a etapa de planejamento com informacg6es e instrumentos que propiciem aos
gestores simulacdes e projecdes sobre eventos, a fim de avaliar o impacto que as diversas
alternativas de acdo produzem sobre o patriménio e o resultado da organizagdo. Além
disso, efetua a coordenacdo do processo de planejamento operacional, aglutinando
esforgos para a sua consecugdo e monitorando a elaboracdo do orcamento por area de
responsabilidade e subsequente consolidagéo.

— Subsidio a etapa de execuc¢do com informag6es que permitam comparar os desempenhos
reais nas condicdes padrao e realizado pelo registro dos eventos e transacdes efetivamente
concluidos.

— Subsidio a etapa de controle com a comparacao das informacdes relativas a atuacdo dos
gestores e areas de responsabilidade com o que se obteve com o0s produtos e servicos,
relativamente a planos e padrfes previamente estabelecidos. Aqui, ocorrem as avaliagdes
de desempenho e resultado; a contribui¢do da Controladoria nesses processos é:

= Apoio a avaliacdo de desempenho, elaborando a analise de desempenho da empresa,
das areas de responsabilidade, dos gestores e da sua prépria atuacdo, visto ser ela
mesma, a Controladoria, uma das areas de responsabilidade que contribuem para o
cumprimento da misséo da empresa.

= Apoio a avaliacdo do resultado, definindo regras de realizacdo da analise do
resultado gerado pelos produtos e servicos, elaborando a analise do resultado destes
produtos e servigcos, monitorando e orientando o processo de estabelecimento de
padrdes e avaliando o resultado de seus proprios servicos.

Segunda funcéo: gestao dos sistemas de informac&o.

Peleias (2002, p. 15) afirma que “a informacéo € a base e o resultado da acdo executiva. A
partir dessa constatacdo, é preciso empreender esforcos para suprir 0s gestores com
ferramentas de informatica que permitam o planejamento, o registro e o controle das decisdes
tomadas em cada fase do processo de gestdo.”

Cabe a Controladoria gerir os sistemas de informacdo. Para tanto, ela necessita interpretar
corretamente quais séo os requisitos do modelo de gestdo adotado pela empresa, de forma a
certificar-se que a concepcdo, o desenvolvimento conceitual, a implantacdo, a operacédo e a
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manutencdo dos sistemas de informacdo atenderdo os modelos de mensuracdo e de
informacao.

Segundo Almeida, Parisi e Pereira in Catelli (1999, p.377), ao desempenhar a funcdo de gerir
os sistemas de informacdes, a Controladoria estara:

— definindo a base de dados que permita a organizacao da informacéo necessaria a gestao,

— elaborando modelos de decisdo para os diversos eventos econémicos, considerando as
caracteristicas fisico-operacionais proprias das areas, para 0s gestores;

— padronizando e harmonizando o conjunto de informacgdes econdomicas (Modelo de
Informacéo).

Terceira funcéo: atendimento aos agentes do mercado.

A empresa é um sistema aberto e como tal interage com o ambiente em que esta inserida.
Nesta condi¢do, ha varias demandas externas a organizagdo, que sdo atendidas pela
Controladoria. Peleias (2002, p. 15) detalha quais sdo essas demandas:

— acompanhamento, interpretacdo e avaliacdo do impacto que as legislacBes de ambito
federal, estadual e municipal causam a atividade empresarial;

— atendimento aos diversos agentes de mercado, tais como Orgdos reguladores,
governamentais e outras organizagfes com as quais a empresa se relacione, seja como
representante formalmente estabelecido, seja pelo apoio ao gestor responsavel pelo
atendimento ao agente de mercado especifico.

3. A Necessidade de Evolugdo da Controladoria

A historia da humanidade € ciclica. De tempos em tempos, ocorrem mudancas bruscas nos
paradigmas estabelecidos. Antigamente, estas mudancas ocorriam em um ritmo menor,
limitadas que estavam pelos meios de transporte e principalmente pelos meios de
comunicagéo.

Hoje, estas mudancas ocorrem em um ritmo frenético, em decorréncia de novas ferramentas e
técnicas que vieram agilizar e modificar o modo de vida das pessoas. As empresas ndo
poderiam passar imunes a essas transformacdes e tiveram que se adaptar a nova realidade,
onde velocidade € a palavra chave e mudanca é uma variavel presente a todo instante.

Menezes (2001, p. 83) afirma que “no mundo atual, de velocidade redobrada, complexo,
repleto de novos instrumentos de trabalho, os modelos convencionais de gestdo devem ser
repensados para atenderem a novas necessidades de planejamento e controle”.

Neste contexto, a Controladoria precisa estar atenta a todas as mudancas que estdo ocorrendo
a sua volta e atender as necessidades da moderna gestdo. A Controladoria precisa estar cada
vez mais proxima das areas de negocios da empresa, para poder entender quais 0S novos
rumos da economia e poder capacitar-se para atender a esta nova demanda.

Assim, é claro que a Controladoria deve acompanhar as tendéncias dos negocios e incorporar
e integrar aos seus métodos, técnicas e ferramentas, “novas dimensdes e novos instrumentos
de pesquisa e avaliacdo” (MARTIN, 2002, p. 7).

A visdo de foco no negécio e a firme pressdo na reducdo de custos para manterem-se
competitivas, fez com que as empresas se desfizessem em um primeiro instante dos processos
gue, na sua visdo, ndo agregavam valor. A Gltima onda de terceirizacdo chegou ao processo
produtivo, com a criacdo das chamadas “manufaturas de contrato”, ou seja, a empresa se
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desfaz de sua linha de producéo e transfere as pessoas e o imobilizado industrial para uma
outra empresa, € mantém o vinculo de fornecimento dos produtos mediante contrato firmado
entre as partes.

Assim, as empresas ficaram mais “leves” e ageis, isto €, sem ter que carregar toda a estrutura
de uma fabrica atras de si, é possivel a rapida guinada nos negdcios conforme o aparecimento
das oportunidades de mercado. Para isso, valem-se de aliancgas estratégicas com detentores de
produto e tecnologia em qualquer parte do mundo.

Desta forma, as empresas estabelecidas ndo sabem dizer com precisdo quem sdo 0S seus
concorrentes e quais 0s seus pontos fortes e pontos fracos. Da noite para o dia surgem novos
competidores no mercado e a estratégia & constantemente colocada em cheque. Muitas
empresas nao sabem se devem ou ndo sair de determinado negdcio ou entrar em um outro.

A Controladoria tem que estar apta a dar as respostas que este novo mundo dos negdcios
requer. Para Martin (2002, p. 13), “a Controladoria comeca com o entendimento de que todos
0s recursos que sdo mobilizados e utilizados pelas organizagdes tém um objetivo maior:
produzir valor”. Este valor tem dois sentidos: valor para os clientes / usuarios, que é
representado pela avaliacdo que os compradores fazem sobre a percepcdo dos beneficios
esperados do produto / servico e o preco de mercado; e valor para os investidores / acionistas,
representado pelo retorno adequado dos recursos financeiros investidos na companhia,
considerando o risco do negaocio.

Esta nova dimensdo da Controladoria tem que levar em conta novas varidveis que trazem
impacto sobre o resultado das empresas, como “o valor dos produtos, os fatores ambientais
setoriais e sistémicos, os processos de trabalho e 0s recursos tangiveis e intangiveis
mobilizados” (MARTIN, 2002, p. 7). O ambiente de incerteza ¢ muito maior no atual
ambiente de negdcios. Ainda segundo Martin, esta nova dimensdo, associada ao modelo
contabil-financeiro, forma “um quadro geral de avaliagdo do desempenho, que ndo apenas
tem poder explicativo sobre o estado atual da empresa, mas também permite projecoes e
simulacdes de cenéarios futuros, dando lugar a exploracdo de oportunidades e a prote¢do ou
hedge contra riscos, ambas de vital importancia para os stakeholders de qualquer empresa.”

4. A Gestdo de Riscos

A Gestdo de Riscos é um tema que esta despertando atengdo no ambiente empresarial.
Ultimamente, varios titulos vém surgindo no mercado para designar o profissional que atua
nesta area: Gestor de Riscos (e por gestor encontra-se diversas denominacgdes, como gerente,
diretor, etc.), Chief Risk Officer, Chief Compliance Officer, so para citar alguns.

Convém lembrar que este ndo € um assunto inteiramente novo para as empresas. Ao se
verificar as funcdes e escopo de trabalho da auditoria interna, nota-se que esta contribui para a
gestdo de riscos, sob o enfoque de controles internos, ao efetuar o mapeamento dos riscos que
servird de base para o planejamento de suas atividades. De forma andloga, a auditoria
independente das Demonstracbes Contabeis possui metodologia que contempla 0s riscos
relacionados com tais demonstragdes.

O conceito de risco

Segundo Ferreira (1999, p. 1772) risco vem do baixo-latim risicu, riscu, possivelmente do
latim resecare, “cortar”, ou do espanhol risco, “penhasco alto e escarpado” e significa: “1.
Perigo ou possibilidade de perigo. 2. Situacdo em que ha probabilidades mais ou menos
previsiveis de perda ou ganho como, por exemplo, hum jogo de azar, ou huma decisdo de
investimento. 3. Em contratos de seguros, evento que acarreta 0 pagamento da indenizagéo...
4. Juridico. Possibilidade de perda ou de responsabilidade pelo dano...”
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Em uma obra que narra a historia do risco desde a Grécia antiga ate os dias de hoje, Bernstein
(1997, p. 8) define: “A palavra ‘risco’ deriva do italiano antigo risicare (por sua vez derivado
do baixo-latim risicu, riscu — nota do tradutor da edi¢do brasileira), que significa ‘ousar’.
Neste sentido, o risco é uma opcdo, e ndo um destino. E das a¢bes que ousamos tomar, que
dependem de nosso grau de liberdade de opgdo, que a historia do risco trata. E essa historia
ajuda a definir o que € um ser humano.”

Jorion (1999, p. 3), em uma viséo de risco do mercado financeiro, afirma que “risco pode ser
definido como a volatilidade de resultados inesperados, normalmente relacionada ao valor de
ativos ou passivos de interesse.”

Santos (2002, p.3) define que “risco € a possibilidade de perda decorrente de um determinado
evento. Perda para a empresa significa prejuizo, lucro menor, situacdes em que as operacoes
transitam pelo demonstrativo de resultados, ou reducdo de ativos com contrapartida no
patrimonio liquido.”

Vanca (2003) apresenta a seguinte definicdo de risco: “Entendem-se como risco, no ambiente
empresarial, a existéncia de situacdes que possam impedir 0 alcance de objetivos corporativos
e/lou operacionais. Ha riscos relacionados ao azar, pela ocorréncia de um fato negativo
impactando a organizacgdo e/ou sua reputacdo; ha riscos decorrentes da incerteza com relacéo
a decisdes ou ao ambiente externo; e ha os riscos relacionados com potenciais perdas de
oportunidades pela ndo tomada de acGes.”

Risco esté relacionado com oportunidade. Na busca da identificacdo de riscos que possam
ameacar a empresa, por muitas vezes o gestor ira se deparar com novas oportunidades de
negocios. Cabe a ele decidir se ird aproveitar a nova oportunidade ou ndo, assumindo ou
deixando de assumir riscos. Em muitas situacdes, o risco ndo assumido por uma empresa pode
significar oportunidade para outra.

Risco também est4 fortemente ligado a retorno. Existe correlacdo positiva entre 0s niveis de
risco e de rentabilidade de um determinado negdcio ou investimento; ou seja, quanto maior
for o risco, maior sera o retorno, principalmente se for uma oportunidade a longo prazo.

Outro conceito fundamental utilizado na avaliacdo de riscos € o conceito de probabilidade,
gue pode ter os seus valores atribuidos de forma subjetiva ou de forma objetiva. Segundo De
Cicco (2003), probabilidade subjetiva “...6 uma porcentagem indicando o grau de confianga
ou a estimativa pessoal quanto a possibilidade de ocorréncia de um evento”. Ja probabilidade
objetiva € “...um nimero real associado a um evento, destinado a medir sua possibilidade de
ocorréncia”.

Destas consideracOes, chega-se a definicdo que risco € a probabilidade de volatilidade de
resultados e de desempenhos relacionada ao processo de tomada de decisdo, ou a falta de acao,
sobre um evento interno ou externo, ao qual esta associado um certo grau de incerteza. A
volatilidade pode ser traduzida em variacdes ocasionadas por um determinado evento ou pelo
comportamento de alguma variavel que tem relagdo com um evento.

Classificagéo dos riscos empresariais

Os riscos a que a empresa estd exposta sdo de diversas naturezas. Assim, é util a sua
categorizacdo por natureza, de forma a possibilitar um melhor mapeamento, priorizacéo e
alocacdo de recursos para 0 seu monitoramento.

Em estudo relacionado com avaliacdo de riscos, o Instituto Americano de Contadores
Publicos Certificados — Auditores Independentes (American Institute of Certified Public
Accountants — AICPA), segundo Vanca (2003), classificou 0s riscos empresariais em trés
grupos:



IX Congresso Internacional de Custos — Florianépolis, SC, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2005

— Riscos relacionados ao ambiente empresarial — Ameagas no ambiente empresarial em
que a companhia opera, como concorréncia e ambientes politico, regulatorio, financeiro e
de demanda.

— Riscos relacionados a processos de negocios e seus ativos — Ameagas a processos de
negocios-chave e perdas de ativos fisicos, financeiros e outros.

— Riscos relacionados com informagdes — Ameacas decorrentes da falta de qualidade das
informacdes para tomada de decisdes e fornecimento de informagdes a terceiros.

Uma outra forma de classificar os riscos é separando-os em dois grandes grupos,
identificando os riscos oriundos do ambiente externo e os riscos oriundos do ambiente interno.
O quadro 1 apresenta esta classificacao.

E importante lembrar que os riscos apontados no quadro 1 ndo esgotam o assunto, pois além
da constante evolugdo e mutacdo do ambiente em que a empresa estd inserida, existem
também os riscos especificos a cada ramo de negaocio.

Uma vez classificados os riscos, é necessario, segundo Vanca (2003), a avaliagdo dos mesmos
para detectar a sua ocorréncia potencial e 0s possiveis impactos, probabilidade de
materializacao e tendéncia.

RISCO EMPRESARIAL TOTAL

Riscos Oriundos do Ambiente Riscos Oriundos do Ambiente Interno
Externo
Riscos do Riscos do Riscos Riscos Riscos Operacionais
Macro- Ambiente Estratégicos Financeiros - .
ambiente Setorial Gerais Funcionais
- politico- - demanda - fatores - liquidez - estrutura de - administra-
legais - fornecedores competitivos | - crédito custos tivos
- econémicos - clientes - governanca | - mercado - sucessao - compras
- demogra- - concorrentes corporativa | - legais - fraudes - marketing
ficos - produtos - estrutura - instrumentos | corporativas - vendas
- naturais alternativos organiza- financeiros - tecnologiada | - producéo
- tecnoldgicos cional - fluxos informacéo - logistica
- sociais - desenvolvi- financeiros - greves - sistemas
mento novos - erros - Internet
produtos e - infra- - contabil
mercados estrutura - fiscal
- formacéo de - conformidade | - distribuicdo
precos - meio-
ambiente

Fonte: Santos (2002, p. 25), adaptado.
Quadro 1 - Classificacdo dos riscos empresariais

Gerando valor para o acionista

A gestdo do risco esta inserida em um conceito sistémico, em relacdo ao ambiente externo e
interno da empresa. Considerando o ponto de vista do ambiente interno, a gestdo do risco
assume o risco sob uma perspectiva de conformidade, e levando em conta a visao do ambiente
externo, o risco é assumido sob uma perspectiva de desempenho.

A gestdo do risco estd cada vez mais relacionada com a geracdo de valor para 0 acionista.
Segundo Padoveze (2003, p. 127), “o foco da gestdo do risco € manter um processo
sustentavel de criacdo de valor para os acionistas, uma vez que qualquer negdcio sempre esta
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exposto a um conjunto de riscos. Para tanto, é necessario criar uma arquitetura informacional
para monitorar a exposicdo da empresa ao risco.”

Os gestores estdo mais cautelosos no sentido de ndo expor a companhia a riscos
desnecessarios. De uma atuacdo de riscos associados a prevencdo e compliance, a
preocupacdo esta agora se voltando para a minimizacéo de riscos associados as incertezas do
desempenho operacional da companhia. A gestdo dos riscos inerentes as novas oportunidades
de negdcios permite um crescimento sustentavel de valor para o acionista, conforme
Padoveze (2003, p. 129).

Este novo enfoque permite melhor alocacdo de capital para o risco e iniciativas de gestédo do
risco, dar suporte a melhor alocacdo na gestdo do risco dos recursos, fornecer melhores
indicadores de desempenho e monitoramento das oportunidades, dar alguma protecdo contra
exigibilidades executivas e publicidade adversa ou atencdo dos investidores e outras entidades
relacionadas, melhor nivel de informac&o do risco atraves da organizacao.

O enfoque de gestdo de riscos associado a geracao de valor para o acionista é obtido mediante
o relacionamento entre os processos dos direcionadores de valores dentro da organizacao e a
identificacdo e andlise dos riscos do negdcio que mais impactardo estes direcionadores.

Perfil de risco da organizagao

Cada organizacdo apresenta um perfil especifico de riscos. Para identificar este perfil, é
necessario entender que os riscos podem ser vistos sobre diversas perspectivas, a saber:

— Riscos como perigo ou ameaca. Também conhecidos como riscos ‘“negativos”,
relacionados a perdas potenciais, representam a perspectiva dos gestores responsaveis
pelas atividades de monitoramento de ameagas / riscos internos, preocupados com a
conformidade, ou conformance, segundo Padoveze (2003, p. 128). E a visdo mais
tradicional de risco, e corresponde a eventos como perdas financeiras, fraudes, furtos ou
roubos, prejuizos a imagem da empresa, falhas de sistemas, quebra de sigilo ou
confidencialidade, processos judiciais. A preocupacgdo principal € o estabelecimento de
pontos de controle para reduzir a probabilidade de ocorréncia destes eventos, sem,
entretanto, gastos expressivos e excesso de burocracia.

— Riscos como oportunidade. Também conhecidos como riscos “positivos”, relacionados a
ganhos potenciais, representam a perspectiva da alta administracdo e das areas de
planejamento, preocupados com o desempenho, ou performance, segundo Padoveze (2003,
p. 128). Estao intrinsecamente relacionados com retorno, ou seja, quanto maior o risco,
maior o potencial de rentabilidade. A preocupacdo principal é balancear entre o
aproveitamento das oportunidades de ganho (fatores externos) e minimizar os impactos
adversos (fatores internos), considerando as restricdes do ambiente operacional da
empresa.

— Riscos como incerteza. Relacionados a probabilidade de ocorréncia do evento gerador da
perda, entendido este evento como algo “ndo certo”. Neste sentido, segundo Padoveze
(2003, p. 129), referem-se “...a distribuicdo de todos os resultados possiveis, sejam
positivos ou negativos. Nesse particular, a gestdo do risco procura reduzir a variancia
entre os resultados antecipados e os resultados reais.”

A Gestao de Riscos e Resultados

O risco estd diretamente relacionado com o retorno de um investimento, ativo ou
empreendimento. Quanto maior o retorno, maior sera o risco associado.
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Tendo em vista que a missdo da Controladoria é assegurar a otimizacao do resultado global da
empresa, garantindo a sua continuidade, pode-se afirmar que o risco impacta profundamente
esta missdo, na medida que afeta os resultados da companhia, seja por efeitos negativos como
ameacas representadas por perdas econdémicas e financeiras, seja por efeitos positivos como o
aproveitamento de novas oportunidades de negdcios.

Ameacas e oportunidades estdo presentes no processo de tomada de decisdo em condicdes de
incerteza. A decisdo tem que estar embasada em um processo de analise qualitativa e
quantitativa do risco, que ira levar a sua aceitacdo, transferéncia, mitigacdo ou rejeicéo.

Neste sentido, a Controladoria, para cumprir a sua missdo de maneira efetiva, ndo pode ficar
alheia ao processo de gestdo de riscos. Nakagawa apud Fama, Cardoso e Mendonca Neto
(2001) ressalta que “cabe ao controller a tarefa de projetar, implementar e manter um sistema
de informacdes capaz de atender adequadamente as necessidades informativas do processo de
planejamento estratégico”.

Segundo Brito (2003, p. 23), “a Controladoria deve migrar da analise do retorno obtido para a
analise do retorno em condigdes de risco e alocacdo de capital”.

Na implementacdo e execucdo do modelo de gestdo de riscos, o controller deve participar
ativamente, de forma a garantir que este modelo contribua com a missdo da Controladoria.
Duarte apud Fam4, Cardoso e Mendongca Neto (2001) “alerta que a implementacdo do
gerenciamento de risco deve ser uma decisdo de quem efetivamente detém o poder decisorio
na instituicdo. Esta € uma necessidade que visa a obtencao de resultados de impacto imediato,
com influéncia méxima na rotina diaria da empresa”.

O modelo de gestdo de riscos deve propiciar uma visdao completa de todos os riscos da
empresa. De uma certa forma, a empresa gerencia o risco localmente em cada area ou
departamento. O gestor, ao tomar uma decisdo, esta implicitamente avaliando 0s riscos
existentes. O que acontece é que estes riscos assumidos ndo sdo objeto de um processo formal
de comunicacdo aos niveis superiores da organizacdo, e muito menos existe a sua
consolidagdo, formando a “carteira” de riscos assumidos pela empresa, o que permitiria
apurar o nivel de exposicao global de riscos.

A criacdo de uma arquitetura de gestao do risco

A gestdo de riscos pressupde uma responsabilidade compartilhada, a qual pode ser feita de
forma centralizada ou delegada. Na forma centralizada, as técnicas, ferramentas e avaliagdes
periddicas do risco sdo estabelecidas por um 6rgdo responsavel e toda a empresa deve utiliza-
las. Na forma delegada, cada area tem seu método proprio de avaliacao de risco.

Para uma empresa que ira implementar uma arquitetura de gestdo de risco, o ideal é que seja
adotada a forma centralizada, pois desta forma toda a empresa estara falando a mesma
linguagem. A medida que a cultura do risco vai permeando toda a organizagdo, o 6rgdo
responsavel pode flexibilizar o uso das técnicas e ferramentas por aquelas que sejam as mais
indicadas para cada tipo de atividade.

Segundo Padoveze (2003, p. 131), sdo quatro os elementos necessarios para a gestdo do risco
na empresa:

— Politica de gerenciamento do risco: Define o enfoque da gestdo do risco e sua atitude,
ou apetite, em relagdo ao risco, e também as responsabilidades gerais sobre a politica, para
a revisao do risco e relatorios de acompanhamento necessarios.
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— Recursos: Envolvem a identificacdo dos recursos necessarios para implementar,
monitorar e coordenar o processo de gestdo do risco, incluindo o processo de obtencao dos
relatorios.

— Implementacdo: Implica na formalizacdo dos processos, abrangendo a identificacdo e
definicdo dos riscos, sua avaliagdo em termos, probabilidade e impactos, além dos
aspectos-chave para 0s processos de negdcios para responder ao risco.

— Revisdo e relatorios: Incluem a revisdo do risco e os relatérios necessarios para
monitorar todo o processo de gerenciamento do risco.

Chief Risk Officer ou Controller?

Conforme citado na introducéo deste artigo, diversas empresas ja possuem a figura do Chief
Risk Officer em seu quadro de funcionarios. Ele deve ser um profissional que, além de
conhecer os métodos, técnicas e ferramentas de gestdo de riscos, deve conhecer também os
negocios da empresa, suas politicas, estrutura organizacional, processos e modelo de gestéo.

Porém, a gestdo de riscos, para ser eficiente, segundo Fama, Cardoso e Mendonca Neto
(2001), “depende fundamentalmente de uma grande base de dados para poder avaliar e
acompanhar corretamente 0s negocios da organizacdo e é neste ponto que se considera a
Controladoria como o grande érgédo gestor desse processo.”

Assim, é de se julgar adequado que o controller seja 0 executivo responsavel pela
coordenacdo de todo o processo de gestdo de risco, atuando desde a definicdo da arquitetura
do gerenciamento integrado até a consolidacdo das informacGes sobre o quadro atualizado de
exposicao da empresa a riscos.

Nas empresas de grande porte, pode ser apropriada a existéncia da figura do Chief Risk
Officer, no entanto, a arquitetura estabelecida deve reservar ao controller papel de destaque
no processo, na qualidade de responsavel pelo sistema de informacGes que municia o processo
de planejamento estratégico.

5. O Caminho proposto para integrar a gestdo de risco a Controladoria

O caminho proposto comega com a revisdo da missdo da controladoria, incorporando a ela a
preocupacao da gestdo de riscos, ou seja, assegurar a otimizacdo do resultado econdémico da
empresa aos menores riscos. Portanto, foco continua sendo a otimizagdo de resultado, mas a
decisdo 6tima deve levar em consideracdo o melhor equilibrio entre risco e retorno.

Para tanto o processo de gestdo proposto pela controladoria deve ser revisado, integrando a
gestdo de risco. A figura 1 apresentada a seguir contempla uma proposta de estrutura
fundamental de um modelo de gestdo de risco a ser considerado na integragdo com a
controladoria.

A proposta de gestdo de riscos integrada a controladoria apresenta uma estrutura gerencial
fortemente apoiada no sistema integrado de informacdes, sendo diretamente influenciado e
determinado pela missdo, crencas e valores da companhia e pelo modelo de gestdo adotado
pelos proprietarios / acionistas.

A estrutura organizacional também influencia 0 modelo proposto, vez que os gestores de cada
area sdo os responsaves pela identificacdo dos riscos e participam do processo de analise,
avaliacdo e tratamento dos mesmos. Posturas mais otimistas ou pessimistas e mais agressivas
ou conservadoras por parte dos gestores influenciam o processo de identificagdo dos riscos e
a qualidade da andlise e avaliacdo dos mesmos.
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Primeira etapa: identificagio dos riscos.

Todos os riscos percebidos pelos gestores devem ser mapeados, mesmo 0S riscos que a
principio parecem ser de menor importancia. Nem todos os riscos identificados serdo levados
a apreciacdo de instancias superiores da empresa para a tomada de decisdo. Quase todas as
transagOes executadas em uma empresa trazem embarcado um certo grau de risco, que muitas
vezes nem ¢é percebido pelo funcionario que a esta executando. Sdo as decisdes do dia a dia
tomadas no nivel operacional. Nao sdo desses riscos que se esta falando.

A gestdo de riscos deve estar em consonancia com o modelo de governanga corporativa
adotado pela empresa. Por isso, antes da implementacdo do modelo de gestéo de riscos, deve
ser revisado 0 modelo de governanca interna praticado pela empresa, pois liberalidade
demasiada é prejudicial, mas excessos de controles e regras “engessam” a empresa.

Devem ser mapeados aqueles riscos que requeiram uma decisdo gerencial. Mesmo que 0
gerente tenha a autoridade e responsabilidade para decidir sobre determinado risco, é
importante que este seja mapeado e registrado no sistema integrado de informagdes. O nivel
de sofisticacdo dos controles e monitoracao sera definido pelo modelo de gestdo de riscos.

Existem diversas técnicas para a identificacdo dos riscos, que podem ser utilizadas conforme
situacOes especificas. Dentre elas, pode-se citar o brainstorming, analise de balancos e outras
informagdes cadastrais de clientes e fornecedores, informag0es de agéncias classificadoras de
risco, analise de correlacao linear entre dois fendmenos, modelos matematicos para gestdo de
riscos financeiros, informag0es sobre conjuntura econdmica e setorial, movimentagdo dos
concorrentes.

11
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MISSAO, CRENCAS E VALORES MODELO DE GESTAO
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Fonte: elaborada pelos autores.

Figura 1 - Modelo proposto de gestéo integrada de risco

Segunda etapa: qualificacéo e quantificacéo dos riscos.

A qualificacdo e a quantificagdo de riscos sdo uma disciplina em si. A exatiddo dos seus
resultados tem relacdo direta com as técnicas utilizadas. Compreendem a analise de diversas
variaveis, a saber:

Probabilidade de ocorréncia. Consiste na utilizacdo de métodos quantitativos para
determinar modelos probabilisticos, onde se calcula a probabilidade de ocorréncia de um
determinado evento. A grande dificuldade reside na construcdo de modelos matematicos
para determinar a probabilidade de ocorréncia de fatos relacionados a riscos néo
financeiros. E expresso em termos percentuais.

Grau de impacto. Consiste na avaliagdo do impacto nos negécios atuais e futuros da
empresa, caso 0 evento que estd sendo analisado ocorra. Este impacto pode ser tanto
econdmico-financeiro como estratégico. E aconselhavel que a avaliaco se situe em um
dos trés tipos de impacto: alto, médio e baixo, ou com a atribui¢do de pesos.

Perdas estimadas. Corresponde a estimativa, em termos monetarios, dos impactos
ocasionados por determinado evento nas receitas, custos, despesas e na geracdo de caixa
da empresa. Devem ser utilizados conceitos econdmico-financeiros, tais como projecoes
de resultados e de fluxo de caixa, valor presente liquido, custo de oportunidade, entre
outros. Aqui é muito importante o uso de simulacBes do tipo what/if, verificando o seu
impacto se 0 risco ocorrer.

12
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Causa e efeito. De cunho qualitativo, consiste em indicar quais os efeitos que o evento de
risco poderd causar na gestdo estratégica e operacional da empresa, de forma a que as
contramedidas possam ser adotadas baseadas nesta avaliacdo e nas demais citadas acima.

Atribuicédo de prioridade. Com base na probabilidade de ocorréncia, grau de impacto,
perdas estimadas e relagéo causa e efeito, deve-se atribuir uma prioridade ao risco. A
classificagéo por prioridade determina em que riscos devem ser concentrados os esforgos
em primeiro lugar.

Terceira etapa: planejamento das contramedidas para 0s riscos

Uma vez identificados, qualificados, quantificados e priorizados os riscos, deve-se planejar as
respectivas contramedidas. Como o planejamento despende muito tempo e energia, 0S
esforgos devem ser concentrados nos riscos de prioridade alta. Este planejamento compreende:

Identificacdo de gatilhos para cada risco. Gatilhos sdo sintomas de risco ou sinais de
adverténcia de que o risco esté para ocorrer. Deve ser criado um checklist com os diversos
gatilhos possiveis para cada risco, com definicdo da ocasido em que podem acontecer e
guem é o responsavel por monitorar cada gatilho.

Identificacdo de planos de acdo para cada risco. Deve-se utilizar um dos trés métodos

bésicos:

- Diminuir o risco desencadeando ac¢des antes do tempo, diminuindo as probabilidades
do problema ocorrer (plano proativo).

- Reduzir o risco diminuindo as conseqléncias caso ocorra 0 problema, reduzindo o
impacto do risco (plano de contencao).

- Responder ao risco desencadeando acBes caso ocorra o problema (plano de
contingéncia). E necessario que o plano contemple agdes preliminares que garantam
gue a contingéncia tera sucesso.

Identificacdo do custo associado ao plano de agdo. Todo plano de a¢do tem um custo
para a sua implementacdo. A decisdo sobre a implementacdo de um plano de acdo deve
ser precedida do confronto das perdas estimadas com o custo do plano de acdo mais a
quantificacdo do risco residual (ver abaixo). Em algumas circunstancias, a adocao de uma
contramedida pode custar mais para a empresa do que 0 risco em si.

Quantificacdo do risco residual. Muitas vezes, ndo se consegue eliminar completamente
0 impacto do risco, ficando a empresa exposta a perdas residuais, as quais devem ser
quantificadas.

Identificacdo dos responsaveis pela execucdo do plano de acdo. Uma vez decidida a
adocdo do plano de agdo, é importante que haja a designacdo de um gestor para a sua
implementacdo, ao qual serd investida a responsabilidade e autoridade correspondente e
Ihe sera cobrada a prestacéo de contas.

Quarta etapa: monitoracao e gestao dos riscos.

Uma vez preparado o plano de gestdo dos riscos, deve-se apresenta-lo a todos os envolvidos,
para permitir a atuacdo sobre ele. Devem ser tomadas todas as acfes necessarias de acordo
com o planejado, reavaliando regularmente a situacdo dos riscos. O acompanhamento pode
ser feito por meio de:

Emissdo periddica de relatorio de situacdo, distribuindo-o a todos os envolvidos e
solicitando que comentem o0s principais pontos e relatem eventuais novos riscos que
encontrem.
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— Reunides regulares com os envolvidos para reavaliar o plano de gestéo e identificar novos
riscos.

— Anaélise detalhada de todas a variagdes significativas do realizado em relacdo ao planejado,
reavaliando os riscos e o seu plano de gestéo.

Alguns modelos de informagdes

Além da revisdo da missdo e da integracdo da gestdo de risco no processo de gestdo proposto
pela controladoria, é necessario desenvolver modelos de informacdes que contemple a gestdo
de risco.

Para cada risco detectado, € importante a elaboracdo de uma matriz de risco, espécie de
cadastro onde sdo anotadas todas as ocorréncias relacionadas aquele risco. Esta matriz deve
ser desenvolvida pelo responsavel pelo modelo de gestéo integrada de riscos e se constitui em
um banco de dados, que sera alimentado inicialmente pelo gestor que identificou o risco e
com complementacdes ao longo do processo de gestdo de riscos.

Um modelo de matriz de risco é apresentado por Santos (2002, p. 84), conforme quadro 2,
que pode ser complementada com outras informacdes conforme a caracteristica de cada risco.

e Data da ultima avaliagdo: xx/xx/xx

e Data da préxima avaliag@o: xx/xx/xx

e Risco identificado: liquidacdo extrajudicial do Banco X

e Efeitos na empresa: perda de até X% do portfolio no valor de R$ xxx (médio impacto em caso de
ocorréncia)

e Probabilidade de ocorréncia do risco: entre 3 e 5 (de baixa para média)

e Suporte para avaliacdo da probabilidade: opinido dos executivos financeiros da empresa, avaliacdo das
agéncias de rating Ae B

e Posicdo da empresa perante o risco: aceitar dada a alta rentabilidade oferecida pela institui¢do financeira e
0 bom relacionamento com os diretores da citada instituicdo

e Medidas gerenciais: acompanhar mais de perto relatérios de agéncias de rating, balancos publicados pela
instituicdo e matérias divulgadas pela imprensa

e Custo das medidas gerenciais: ha dificuldade em se segregarem 0s custos, pois a empresa ja assina
relatorios das empresas de rating (R$ xxx por més) e ja possui sistemas e analistas para o estudo de balangos
de bancos (R$ xxx por més)

e Areas responsaveis pelo gerenciamento do risco: financeira, especificamente o Sr. XXXXX

e Prazo de agdo: imediato e constante, com emisséo de relatorios mensais ou extraordinarios para o Comité
de Riscos e Diretoria sobre a evolucdo do risco

Fonte: Santos (2002, p. 84).
Quadro 2 - Modelo de matriz de risco

Existe outra matriz proposta por Faméa, Cardoso e Mendonga Neto (2001), conforme quadro 3,

destinada a “...demonstrar aos tomadores de decisdo de forma esquematica quais 0s
principais riscos e possiveis impactos na organizacao e como amenizar esses fatores.”
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- Possiveis
. . . Probabilidade Graude Perdas .
Tipo de Risco Responsavel A . Redutoresde  Causa e Efeito
de Ocorréncia Impacto Estimadas .
Risco
O Insucesso do
Melhorias nas produto deve
Insucesso no pesquisas de gerar perdas de
lancamento de| Ara de Novos R$ 3 mercado e receitas futuras e
60% Alto s - x
um Novo Produtos milhdes revisdo de na geracéo de
produto. estratégia de caixa, além dos
langamento. impactos
comerciais.

Fonte: Fam4, Cardoso e Mendonca Neto (2001)
Quadro 3 - Matriz de decisdo na gestéo do risco

6. Conclustes

O gerenciamento integrado de riscos € uma necessidade premente das empresas, pois a
competitividade global faz com que estas assumam cada vez mais riscos na conducao de seus
negdcios. Observa-se a necessidade do moderno controller participar do processo de
gerenciamento integrado de riscos, definindo a sua arquitetura, pois necessita de informacdes
deste processo para poder executar as analises retrospectivas e prospectivas sobre o resultado
econdmico da empresa.

Recuperando a questdo do artigo, qual é o caminho para integrar a gestdo de risco a
controladoria? O caminho para a integragéo contempla os seguintes pontos:

e Revisdo da missdo da controladoria incorporando o risco;

e Desenvolvimento de um modelo de gestdo de risco;

e Integracdo do modelo de gestao de risco ao processo de gestdo; e

e Desenvolvimento de um modelo de informacéo que contemple a dimensé&o risco.

Assim atende o objetivo do estudo quanto a identificacdo dos pontos a serem revisados numa
controladoria para incorporacdo da gestao de risco, a saber: missao da controladoria, processo
de gestdo e sistema de informacdo. As propostas aqui apresentadas devem contribuir com a
reflexdo para a evolucdo dos modelos de controladoria utilizados pelas as empresas e para
pesquisas futuras sobre a integracdo de gestdo de risco a controladoria.
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