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A empresa é uma entidade que faz parte de uma cada vez mais complexa
relacdo entre elementos da sociedade, o que tem gerado maior nivel de
exigéncias e necessidades por parte dos interessados nos destinos dela. A busca
de melhor acompanhamento dos resultados alcancados e dos produtos e
servicos fornecidos pela empresa tem levado a adoc¢éo de praticas inseridas num
modelo denominado Governanga Corporativa, o qual esta associado a definicdo e
implementacdo de sistema de Controles Internos voltado para a mitigacao de
Riscos inerentes a ocorréncia de fatos indesejaveis e interferidores dos
resultados esperados. Este artigo objetiva apresentar os principais aspectos
sobre esses elementos na perspectiva da gestdo empresarial, propondo
instrumentos especificos de gestdo dos controles internos e riscos das atividades
de suporte logistico nas Instituices Financeiras Publicas.

Palavras-chave: Governanga Corporativa, Controles Internos, Riscos e Processos
de Recursos Logisticos.
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CONTROLES INTERNOS E RISCOS EM PROCESSOS DE RECURSOS
LOGISTICOS DE INSTITUICOES FINANCEIRAS PUBLICAS

1 - Introducéao

Em termos gerais uma empresa deve ser vista como uma entidade de
natureza aberta que se relaciona com os ambientes externo e interno a ela,
impactando e sendo impactado por esses ambientes, cuidando para que esses
relacionamentos fluam da forma mais transparente e declarando completamente
sua filosofia — misséo, propoésitos, valores, crencas e objetivos de longo prazo
(NAKAGAWA, 1993).

De outra parte, a gestdo e a operacdo da empresa a conduzem ao alcance
de resultados pelo fornecimento de produtos e servigos, os quais devem ter sido
previamente definidos e orcados, evidenciando a utilizacdo e o consumo de
recursos financeiros, econémicos, humanos, tecnolégicos e logisticos, de modo
compativel a sua filosofia, observados processos de planejamento, organizacao,
execugao e controle, e condicionados por fatores inerentes aos relacionamentos
com 0s ambientes externo e interno.

Nesse contexto, a ewvolugdo dos requisitos de transparéncia dos
relacionamentos entre as entidades que compdem esses ambientes externo e
interno a empresa tem levado a pratica de um modelo denominado Governanca
Corporativa, cujo principal objetivo é proteger os interesses dos diversos agentes
envolvidos (investidores, empregados, clientes, credores e governo) na gestao e
nos resultados da empresa (TORRES; MONTENEGRO; MARTINS, 2002).

Para alcancar essa protecdo um dos caminhos € a definicdo e
implementacdo de adequado sistema de controles internos, de carater preventivo,
detectivo e corretivo, que deve ser exercido sobre pontos vulneraveis que elevam
as possibilidades de riscos.

Nesse sentido, o risco se impde como uma variavel cuja ocorréncia esta
relacionada a fatores originarios dos ambientes externo e interno, associado a
possibilidade de que aconteca algo indesejado e que ameace o alcance dos
objetivos empresariais, 0 que motiva a empresa a adotar processos e
procedimentos com a finalidade de mitigar a ocorréncia desses fatores e de
protegé-la.

Nada obstante, no ambito do setor financeiro sdo particularmente
marcantes as ocorréncias que redundaram no encerramento de atividades de
bancos como o britanico Barings Bank, e o brasileiro Banco Nacional,
decorrentes de deficiéncias verificadas em suas governancas, fragilidades
observadas em seus controles internos e elevacéo de seus riscos.

Diante disso, as atividades das instituicbes financeiras que atuam no
Brasil, independentemente de serem de carater privado ou publico, sdo reguladas
por normas nacionais (Resolugdo n® 2.554 do Banco Central do Brasil) e
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internacionais (Framework for Internal Control Systems in Banking Organizations
do Comité de Basiléia).

Assim, as Instituicdbes Financeiras Publicas-IFPs, associadas a acdes e
instrumentos de politicas publicas, sdo sujeitas as mesmas regras e normas
aplicadas aos bancos privados, o que as torna organizacdes singulares,
mormente quando se reconhece o nivel de abrangéncia, de profundidade, de
impacto e de repercussao de seus negdcios na economia nacional.

Adicionalmente, no mercado financeiro nacional as Instituicdes Financeiras
Publicas devem se organizar e atuar observando os requisitos de competitividade
proprios desse segmento, tanto na visdo de negdcios quanto na de suporte,
inclusive nas atividades de logistica — licitacdes e contratos; administracdo dos
servigos logisticos terceirizados; e administracdo do patriménio, nada obstante os
regulamentos e as normas de administracdo publica que regulam essas
atividades.

Assim, o0 objetivo deste artigo € indicar as relacdes e aplicacdes préaticas
dos conceitos de Governanca Corporativa, Controles Internos e Riscos em trés
elementos do conjunto de processos de recursos logisticos inerentes as
Instituicdes Financeiras Publicas.

2— Governanca Corporativa, Controles Internos e Riscos

Ocorréncias de faléncias de grandes instituicbes financeiras mundiais,
causadas, dentre outras razles, por deficiéncias no gerenciamento e omissao
dos Conselhos de Administracdo, estimularam a criacdo, pelos investidores
institucionais, de mecanismos de fiscalizacdo da diretoria e de mudanca na forma
e comportamento das administragcbes empresariais.

Uma dessas mudangas constitui-se no destaque ao tema denominado
governanca corporativa no contexto organizacional. Embora seja bastante
discutido na atualidade, o conceito de governanca corporativa sempre existiu nas
organizacles, caracterizado como 0 conjunto de praticas por meio do qual as
companhias sdo dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre
Acionistas, Conselho de Administragdo, Diretoria, Auditoria Independente e
Conselho Fiscal, com a finalidade de elevar seu desempenho e valor, com
protecdo a todas as partes interessadas, facilitando o acesso ao capital e
contribuindo para a continuidade de suas existéncias. De forma resumida, pode
ser dita como um sistema pelo qual os acionistas tomam conta de sua empresa
(IBGC,2004).

A préatica da governanca corporativa provoca uma mudanca na visdo do
mundo empresarial sobre suas responsabilidades, exigindo dos administradores
geracdo de valor para os acionistas. Uma governanga corporativa associada a
um negocio de qualidade, lucrativo e bem administrado, gera o valor, que ela, por
si s6, ndo é capaz de criar.

A utilizacdo das praticas de governanga corporativa implica a existéncia de
trés linhas orientadoras: transparéncia, prestacdo de contas (accountability) e
eqglidade de tratamento dos acionistas. E proporciona aos proprietarios do capital
a gestdo estratégica de sua empresa e efetivo acompanhamento da diretoria
executiva (IBGC,2004).

A governanga corporativa é exercida por meio da adoc¢éo de: a) definicao
de regras e poderes para conselhos, comités e diretoria, evitando abusos de
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poder; b) criacdo de instrumentos de fiscalizacdo da diretoria; c) estabelecimento
de principios e regras para toda a empresa; d) estimulo a cultura de controle
(IBGC,2004).

Nesse contexto, infere-se que a atividade de controle € essencial dentro
das organizacbes e que é necessaria a adocdo de medidas de precaucao, de
antecipacdo e de seguranca das acdes, para evitar surpresas e resguardar os
interesses dos acionistas, minoritarios e majoritarios, sem distincdo (TORRES;
MONTENEGRO; MARTINS, 2002).

O controle interno pode ser definido como um instrumento de medida, de
avaliacdo ou de regulamentacdo dos desempenhos esperados e obtidos pelas
instituicdes financeiras em todas as suas areas de atuacéo, com especial atencdo
aquelas fungdes que a expdem a maiores riscos e, em consequéncia, a maiores
perdas (DUARTE et al, 2001).

O controle interno € desenvolvido para garantir, com razoavel certeza, que
sejam atingidos os objetivos da empresa, nas seguintes categorias: eficiéncia e
efetividade operacional, confianca nos registros contabeis e financeiros e
conformidade com leis e normativos aplicaveis a entidade e sua éarea de atuacao.
E um instrumento a servico da administracio, que permeia todos 0S processos
nos quais se encadeiam as atividades da empresa, destinados a eliminar ou
reduzir 0s riscos a que estao expostos esses processos e atividades.

O controle interno possui a geréncia de riscos como objetivo essencial,
ndo devendo ser entendido como um fim em si mesmo, pois Sdo 0s objetivos
empresariais que dao sentido a sua existéncia.

Um conjunto estruturado e integrado de controles internos — sistema de
controles internos, deve:

a) possibilitar eficiente, eficaz e efetiva gestao de riscos;

b) ajudar as empresas a conhecer melhor seus pontos vulneraveis;

c) possibilitar a adocdo de medidas preventivas que minimizem perdas

inesperadas;

d) relacionar adequadamente riscos e correspondentes controles internos;

e) contribuir para um forte alicerce da seguranca e saude das operacdes

bancarias.

Controles internos frageis tém provocado prejuizos em muitos bancos e
contribuido para o fechamento de outros em todo o mundo. Alguns dos casos
conhecidos e divulgados na imprensa poderiam ter sido evitados ou descobertos
previamente pela adocdo de mecanismos de controles eficazes, exercidos antes
gue 0s prejuizos tivessem realmente ocorridos.

Assim, uma crescente atencdo tem sido dispensada a definicdo e
implementacdo de controles internos por administradores, 6rgdos reguladores,
contadores e auditores. Em consequéncia, varias comissdes que tratam de
governanca corporativa e da necessidade de melhores controles internos tém
editado documentos, relatérios e modelos nos Estados Unidos, Inglaterra,
Canadé e também no Brasil.

O Conselho Monetario Nacional, por meio da Resolucdo BACEN 2554/98
determinou as instituicbes financeiras do pais a implantacdo e a implementacéo
de controles internos voltados para as atividades por elas desenvolvidas, seus
sistemas de informagdes financeiras, operacionais e gerenciais e o cumprimento
das normas legais e regulamentares a elas aplicaveis.
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Uma das razbes que levaram o Conselho Monetario Nacional a
determinar a implantacdo de sistema de controles internos € a necessidade de
gue o Sistema Financeiro Nacional, para se fortalecer, adote os padrbes
estabelecidos pelo BIS - Banco de Compensacdes Internacionais, através do
Comité da Basiléia de Supervisdo Bancaria, que vem intensificando as exigéncias
no tocante a administracao de riscos dentro das instituicdes financeiras

Além disso, toda organizacdo deve contar com uma forte cultura de
controles que passe por todos 0s niveis hierarquicos, a comecar pela alta
administracdo, ja que todos sdo responsaveis pela execugdo dos controles
internos.

Segundo Duarte et al (2001, p.42):

A alta hierarquia e a diretoria para gestdo de riscos
corporativos sdo as principais responsaveis pela
manutencdo de uma cultura de gestdo de riscos
adequada, que facilite o entendimento do papel de
cada funcionario no processo, contando com o0s
seguintes objetivos: eficiéncia e eficacia das
operacOes; conformidade com leis aplicaveis e
regulamentacdes; e seguranca e integridade dos ativos
e dos sistemas de informacéao.

Complementando, Torres, Montenegro e Martins (2002, p. 37) afirmam
que:

partindo da alta administracdo, descendo por todos os
niveis hierarquicos, a empresa deve ‘respirar gestao
de risco, como garantia de sobrevivéncia da empresa,
agregacéao de valor para os acionistas e emprego para
os funcionarios.

Nesse contexto e de forma objetiva, entdo, risco pode ser considerado
como a possibilidade de uma ocorréncia incerta, indesejada e adversa em
alguma situacdo (processo ou produto ou servico) onde a instituicdo esteja
exposta, impedindo o pleno alcance do resultado 6timo esperado. Portanto, o
risco esta presente em toda e qualquer operacédo da instituicdo financeira.

No ambiente das instituicdes financeiras, 0s riscos podem ser
classificados, essencialmente, em quatro grandes categorias: risco de mercado,
risco operacional, risco de crédito e risco legal.

O risco de mercado corresponde ao risco de alteracdo do valor de um
instrumento financeiro, em fungdo de uma alteracdo dos mercados de atuacao.
Os principais tipos de risco de mercado sdo (TORRES; MONTENEGRO;
MARTINS, 2002):

a) Risco de taxa de juros: representado pela perda financeira decorrente
das variacdes de taxas de juros no mercado financeiro, em razdo das
politicas macroeconémicas e das turbuléncias do mercado;

b) Risco de taxa de cambio: € a possibilidade de perda financeira nas
posicbes em moedas estrangeiras da instituicdo, em funcdo de
variagdes na taxa de cambio;
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c) Risco de liquidez: € a possibilidade de a instituicdo financeira nao ter
condicbes de cumprir suas obrigacdes financeiras por motivo de falta
ou escassez de recursos no curto ou longo prazo;

d) Risco de acles: representado pela possibilidade de perda financeira
em funcdo de valorizacdo ou desvalorizacdo no valor de mercado das
acdes que compdem uma carteira.

O risco de crédito, por sua vez, € o decorrente de uma transacao
financeira entre um doador e um tomador de crédito, representado pela
possibilidade de uma das partes nao honrar o compromisso firmado nos termos e
condicdes do contrato. Os principais subtipos de risco de crédito sdo (TORRES;
MONTENEGRO; MARTINS, 2002):

a) De inadimpléncia: quando uma das partes de um contrato ou emissor

de um titulo, ndo honra seus compromissos assumidos;

b) De degradacdo de crédito: pela verificacdo de perdas decorrentes da
involugdo na qualidade crediticia de uma contraparte de uma
transacao, provocando uma diminuicdo no valor de suas obrigacdes;

c) De degradagdo de garantias: quando h& perda de valor das garantias
oferecidas em uma transacao, ndo cobrindo o valor das obrigacgdes;

d) Soberano: pela ocorréncia de perdas em transacdes internacionais,
quando por restricbes do pais sede, uma contraparte ndo pode honrar
Seus compromissos contratuais;

e) De concentracdo de crédito.: em decorréncia de concentracdo de
empréstimos e financiamento em poucos setores da economia ou um
anico cliente ou grupo econémico.

Ja o risco legal € o associado a auséncia de amparo legal para a
consumacéo de uma transacéo. Os principais subgrupos e suas correspondentes
possibilidades sdo (TORRES; MONTENEGRO; MARTINS, 2002):

a) Risco de contrato: perda por os contratos ndo possuirem amparo legal;

b) Risco tributario: perda representada pela interpretacdo equivocada da
incidéncia de tributos;

c) Risco de legislacdo: perda em funcdo de sancdes por 0Orgaos
reguladores ou indenizacfes a terceiros.

E por Ultimo o risco operacional, que é representado pela possibilidade
de perdas conseqlentes dos sistemas, das praticas e de medidas de controle
nao resistirem a falhas humanas, ocasionando danos a infra-estrutura de suporte,
alteracbes no ambiente de negécios ou situacdes adversas de mercado
(TORRES; MONTENEGRO; MARTINS, 2002).

E, portanto, um risco inerente ao dia-a-dia dos processos e negécios de
uma instituicdo, e caracterizado por representar perdas em pequenos volumes e
com alta frequéncia. Exemplos: fraudes, falhas e erros de sistemas de
informacOes, desobediéncia de limites de autoridade dos empregados,
desempenho insatisfatorio, etc.

3 — Controles Internos e Riscos nos Processos Logisticos das Instituicdes
Financeiras Publicas (IFPs)

O gerenciamento de Recursos Logisticos das Instituicbes Financeiras
Plblicas abrange aspectos gerais e especificos. Os primeiros dizem respeito a
fatores estratégicos relacionados a politica de gestdo dos recursos logisticos da
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empresa. Os aspectos especificos estdo relacionados aos principais processos
de gestdo desses recursos, quais sejam: (1) licitacbes e contratos, (2)
administracdo dos servicos logisticos terceirizados e (3) administracdo do
patriménio.

Esses processos de recursos logisticos devem ser geridos de modo a
assegurar niveis previamente definidos de qualidade e tempestividade, com visao
proativa, integrada com as diversas areas da empresa e focada na sua filosofia,
na sua razdo de ser (missao, propositos, valores, crencas e objetivos de longo
prazo).

Em funcdo de suas naturezas, as atividades desenvolvidas nos processos
relativos aos recursos logisticos devem ser apoiadas, acompanhadas e
controladas com a utiizacdo de sistema normativo e ferramentas
computadorizadas que permitam a integracdo de seus sub-processos e destes
com as unidades representativas dos clientes internos.

Além disso, medidas preventivas de controle interno devem ser adotadas
com o propoésito de minimizar as ocorréncias de riscos de mercado, de crédito,
legais e operacionais, utilizando os sistemas normativo e computadorizado
mencionados, as quais sao abordadas a seguir, numa Vvisdo de processos.

3.1. Processo de licitacdes e contratos:

As necessidades de mdéveis, maquinas, equipamentos e servicos devem
ser atendidas a partir da realizacdo de processos de licitacdo, em observancia a
Lei 8.666, de 21.06.93.

A realizagdo de gastos para fins de investimentos e de realizagdo de
despesas deve obedecer a regime de algadas, observando critérios de deciséo
individual ou colegiada, de forma centralizada ou descentralizada.

Os tipos de risco associados a esse processo sao representados pela
possibilidade de descumprimento da legislacdo que disciplina as licitacdes
publicas e do regime normativo de algcadas que deve existir nas instituicdes.

Para evitar riscos desses tipos propde-se a execucdo de controles internos
pelo acompanhamento das licitagcbes e contratos firmados por meio de um
sistema de informacdes que disponiblize dados periédicos quanto a:

a) licitacbes em andamento;

b) contratos firmados com dispensa ou inexigibilidade de licitacéao; e

c) pagamentos efetuados com dispensa ou inexigibilidade de licitacao.

3.2. Processo de administracdo dos servicos logisticos terceirizados:

A terceirizacdo de servicos normalmente decorre da visdo de segregacéao
das atividades internas de cada unidade, organizadas em termos de processos
de retaguarda (suporte administrativo) e de processos de relacionamento com
clientes internos e externos (dindmica de negécios e gerenciamento de clientes),
associadas, respectivamente, com colaboradores terceirizados e empregados.

O processo de terceirizacdo de servicos se apodia na premissa da
profissionalizacdo do relacionamento com as empresas prestadoras de servico,
com atribuicbes claramente definidas entre a IFP e as empresas fornecedoras,
devidamente registradas em contratos e observada a legislacido vigente para a
contratacdo de servicos, sob a responsabilidade dos gestores de unidades
descentralizadas, em nivel executorio, e da unidade centralizada, em nivel de
orientagéo.
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Além disso, a descricdo de perfis profissionais deve orientar as empresas
contratadas no recrutamento, selecdo, treinamento e remuneracdo dos
colaboradores colocados a servico da IFP. J& a qualidade do relacionamento
entre os profissionais, as empresas contratadas e a IFP deve ser medida por
sistema de avaliacdo da qualidade dos servigos terceirizados.

A melhoria dos servigos prestados, por sua vez, deve ser monitorada por
indicadores de presteza no atendimento, competéncia, resultado, pds-venda,
melhoria continua e expectativa geral, os quais devem ser discutidos entre
equipes gestoras da IFP e dirigentes das empresas contratadas, no minimo a
cada seis meses, visando a obtencdo de ganhos de produtividade, da elevagao
dos niveis de eficiéncia da alocacdo de recursos humanos e a prépria reducédo de
riscos trabalhistas.

Associados a esse processo existem riscos relacionados as
responsabilidades solidaria e subsidiaria da organizacdo junto as empresas
fornecedoras dos servigos contratados.

Ha também os riscos representados por divergéncias entre valores
contratados e valores pagos por servigos recebidos e os referentes ao nivel de
qualidade dos servigcos recebidos, vis a vis 0s objetivos definidos.

Propbe-se a execucdo de controles internos pela adocdo de acdes e
medidas preventivas e de monitoracdo que reduzam esses riscos a partir de
relatérios periédicos de acompanhamento dos servicos terceirizados que
indiquem:

a) documentos a serem solicitados das empresas terceirizadas por
ocasido da contratacdo e em outras oportunidades, previamente
definidas;

b) quantidade de unidades de servicos terceirizados, por tipos de
contratos;

c) valores pagos por unidades de servicos terceirizados, por tipos de
contratos;

d) quantidade e valor de contratos de servigos terceirizados, por unidade
gestora;

e) avaliacdo da qualidade dos servigos terceirizados.

3.3. Processo de Administracdo do Patriménio

A ineficiéncia nas atividades de controle patrimonial tem conduzido a que
muitas empresas sofram perdas consideraveis. Com isso, vem ganhando
consideravel importancia a realizagdo, por parte das empresas, de um amplo
gerenciamento do seu patriménio, formatado de acordo com suas caracteristicas
e necessidades.

A administragdo do patrimbénio na perspectiva das politicas especificas de
recursos logisticos estd associada a gestdo do patrimbénio tangivel,
correspondente aos bens materiais utilizados pela IFP, quais sejam: edificacdes,
veiculos, maquinas, equipamentos, computadores, mobilia etc.

Esses bens sédo quantitativa e qualitativamente determinados em funcéo
das estratégias negociais e de adequacdo de condi¢cdes de trabalho para os
colaboradores, sendo suas aquisi¢Oes realizadas de acordo com o processo de
licitagbes e contratos.

A manutencdo, as condi¢cdes ergondmicas e tecnolégicas de uso e a
seguranca desses bens sdo os pontos essenciais de controle que devem ser
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observados e monitorados, pois sdo determinantes para observacdo do nivel de
otimizac&o dos beneficios proporcionados.

Os tipos de riscos associados sédo:

a) a inadequada manutencdo e a inobservancia de requisitos de
seguranca podem provocar descontinuidade na utlizacdo do
patrimonio;

b) a defasagem tecnolégica pode provocar ineficiéncia e perda de
competitividade;

c) a inconsisténcia entre os bens mdveis, maquinas e equipamentos
existentes e 0s correspondentes registros contabeis do patriménio
imobilizado;

d) o descontrole nas movimentacdes por baixas e transferéncias;

e) a indisponibilidade de informacfes para analise do retorno sobre os
investimentos realizados;

f) o descumprimento dos requisitos ergondmicos definidos; e

g) ainexisténcia de determinados requisitos de seguranca patrimonial.

Para diminuicAo desses riscos, propde-se a execugcdo de controles

internos pela adocdo de acbes e medidas preventivas a partir do
acompanhamento permitido pela utilizacdo de informacbBes, em tempo real,
relativas aos seguintes elementos:

a) Verificacdo de itens de manutencdo e de seguranca,

b) Condi¢cdes ergondémicas de mobiliario;

c) Acompanhamento dos seguros dos bens moveis e imoveis;

d) Categoria e idade média dos bens;

e) Realizacao de inventario fisico-patrimonial; e

f) Adequacéo do inventario ao nivel de risco de seguros associados.

4 — Conclusao

Os riscos de uma empresa tendem a reduzir o seu valor. O gerenciamento
de riscos procura limitar essa reducédo e consequentemente aumentar o valor da
empresa. Um sistema efetivo de controles internos possibilita destacar os pontos
fortes e o0s pontos fracos mais representativos da instituicdo, sinalizando
oportunidades e ameacas.

A implementacdo de sistemas de controle internos ndo € mais um
diferencial competitivo. E uma questdo de sobrevivéncia, além de ser uma
exigéncia legal e de pratica mundial.

Ressalte-se que uma estrutura de controles internos deve estar
necessariamente vinculada as caracteristicas especificas de cada organizacéo,
tais como porte, forma juridica da sociedade, natureza do negécio, diversidade e
complexidade das operacdes, métodos de processamento de dados e exigéncias
legais e normativas aplicaveis.

Gerir riscos nao significa evita-los ou elimin-los, mas reconhecé-los como
possiveis de ocorrer no ambiente empresarial, analisa-los, mensura-los e
administra-los de forma planejada e consciente, para o alcance da eficacia
empresarial.

Os recursos logisticos que dao suporte as atividades das Instituicbes
Financeiras Publicas sdo passiveis de ocorréncias de riscos que podem
ocasionar descontinuidade das atividades, reducdo dos niveis de qualidade,
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competitividade e aplicacdo de penalidades. Nesse contexto, faz-se
imprescindivel a implantacdo de modelo de gerenciamento de riscos desses
processos nessas Instituigdes.

Registre-se ainda que a proposta aqui apresentada nao constitui um
modelo acabado e definitivo. Todavia, espera-se que ela contribua para o
encaminhamento de medidas que mitiguem o0s riscos e as perdas deles
decorrentes na area de logistica de Instituicbes Financeiras Publicas.
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