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UNIDADE 4 — RISCOS, GESTAO E COMPLIANCE
MODULO 1 — RISCOS NO AMBIENTE CORPORATIVO

1. INTRODUCAO

Como ja apresentado anteriormente, a gestao de riscos tornou-se ferramenta fundamental para a boa
governanca corporativa. Dessa forma, sem a presuncdo de apresentar uma solugdo completa, este
maddulo tem o objetivo de abordar principios bdsicos acerca de boas praticas de gestdo de riscos, os
guais compdem o necessdrio arcabouco para a implantacao de programas eficientes de compliance.

Assumir riscos esta na natureza da atividade empresarial, de acordo com Brito (2007). As organizacdes
corporativas encontram-se expostas a riscos das mais diversas naturezas, e a crescente globalizacdo dos
processos corporativos veio a agregar a riscos naturalmente conhecidos pelos empreendedores outros
novos, muitas vezes desconhecidos, com potencial suficiente a ameacar a continuidade dos negécios.

O fato de maior importancia é que, no ambiente corporativo contemporaneo, ndo mais existe espaco a
“achismos”, pois cada vez mais a gestdo sera efetuada tendo por base os fatos, e principalmente, no
caso dos riscos, do conhecimento dos processos desenvolvidos e de levantamentos estatisticos sobre o
histdrico dessas operacgdes, cujo resultado da analise serd consubstanciado em dados que transformam-
se no fundamento de decisGes para a assung¢ao, ou ndo, de riscos.

Uma postura administrativa que envolva uma gestdo sistematica e metodoldgica dos riscos que se
encontram no mercado em que a empresa opera é premissa fundamental para o seu sucesso e garantia
de sustentabilidade a longo prazo, de prote¢do ao patriménio dos acionistas, fornecedores e
colaboradores.

A algumas empresas, notadamente as atuantes nos mercados financeiros, a correta gestao dos riscos
deixou de ser apenas um indicador de qualidade da governanca corporativa, passando a compor um
elemento obrigatdrio. Os reguladores e supervisores do mercado assim o impdem. Ainda mais, tal
imposicdo é resultado de uma tendéncia internacional, globalizada e consequéncia direta da percepg¢ao
de que apenas uma acgdo integrada em todos os setores das organiza¢des pode conduzir ao éxito.

BRITO, Osias S. Gestao de riscos: uma abordagem orientada a riscos operacionais. Sao Paulo: Saraiva,
2007. p. ix

2. A GESTAO DO RISCO: OS PRINCIPIOS MAIS IMPORTANTES

2.1 Orisco esta em todos os lugares
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O aclamado estudioso de financas indiano Aswath Damodaran, em sua obra Gestao Estratégica do Risco
observa que pessoas ou empresas, diante do risco, tém apenas trés opc¢oes:

* nega-lo,
e amedrontar-se ou
® aceita-lo.

Negar implica ndo reconhecer a existéncia de riscos no mundo dos
negdcios, esperando que diante dessa atitude o medo desapareca,
deixe de existir. A segunda opcdo é a alternativa do medo: aceitamos a
existéncia do risco, e tomamos suas consequéncias de forma que
nossas acoes sejam por ele determinadas. Escondendo-se atrds da
protecdo de seguros, hedges e outras operacdes de derivativos,
passamos a acreditar que nos encontramos abrigados de suas piores
manifestacoes.

Essas duas abordagens ndo permitem ao empresario, ao tomador de riscos, aproveitar-se dessas
situacOes. Tal possibilidade sé é percebida ao se analisar uma terceira possibilidade: aceitar a existéncia
do risco, reconhecer as possibilidades da ocorréncia de eventos desairosos de uma forma realista,
apoiados em avaliagcdo técnico-estatistica que permita que sejam identificados os riscos, suas
probabilidades e possibilidades de ocorréncia, o que tornara possivel mapear, dentro das atividades da
empresa, sua natureza e decidir as formas com que esses riscos serdo gerenciados.

Este médulo terd como base a obra de Aswath Damodaran (DAMODARAN, Aswath. Gestdo estratégica
do risco: uma referéncia para a tomada de riscos empresariais. Porto Alegre: Bookman, 2009).

Na evolugao no estudo dos riscos, trés grandes tendéncias de mercado se estabeleceram nos ultimos
anos do século XX e inicio do XXI, a alterar profundamente o cenario dos riscos:

Riscos, cada vez mais, tém

Riscos encontram-se Riscos espalham-se entre sua origem nos mercados
globalizados setores N i
financeiros
. . .
Em outros tempos, riscos podiam
; . ser contidos a setores A medida que os mercados
A medida que empresas, econdmicos especificos ﬂ'nanceira;| evoluiram
SLOTLITES S EfIlLEse Atualmente ospriscos d.e um estabeleceram relacdes mais
globalizaram, assim também ! ; . 1refac
. setor podem, facilmente, serem intensamente intimas com
0COorreu com oS riscos. o .
. transmitidos a qualquer outro, todos os setores produtivos.
Saiba + .
tornando-se comuns a todo o Saiba +

sistema econdémico. Saiba +

Essas trés caracteristicas, tomadas em conjunto, torna de facil compreensao o fato de que as empresas
tém dificuldades crescentes em encontrar ambientes operacionais seguros. A realidade existente até os
anos 80 do século passado apresentava um cenario mais calmo. Proje¢des de receitas de lucros eram
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feitas com maior tranquilidade e com bom grau de precisao. Maior estabilidade dos mercados permitia
o uso de cenarios mais flexiveis.

As mudancas do mercado, e da dinamica dos seus riscos alteram profundamente as margens onde a
empresa pode transitar. Os riscos sdo maiores, as margens de lucro sdo menores, a competicdo global
tornou o consumidor mais exigente. Esse novo cenario traz a baila um importante principio de gestao de
riscos, assim descrito por Damodaran:

Nossos maiores riscos se originam em lugares onde menos se espera, e assumem formas que ndo
previmos. A esséncia da correta gestdo do risco consiste em desenvolver a capacidade de diminuir o seu
impacto e sequir em frente quando nos vemos confrontados com o inesperado.

Uma guerra a centenas de quildometros de qualquer poco de exploracdo de
petrdleo aumenta o preco do barril em todo o planeta; uma suspeita de febre
aftosa em algum local remoto do Brasil causa o aumento dos precos de carnes e
derivados.

Um exemplo que ja se tornou classico é o da crise imobilidria norte-americana:
uma situacdo localizada — a existéncia de empréstimos imobilidrios de alto risco no
mercado doméstico norte-americano — espalhou-se por todo o sistema financeiro
e de construgado civil norte-americanos e dai para o mundo, em uma esteira de
consequéncias que ainda encontra ecos em uma crise econémica sé comparavel a
grande crise iniciada em 1929.

Ferramentas progressivamente mais complexas de obteng¢do e empréstimo de
capitais (fundos de investimento, emissado de dividas, agdes e os derivativos)
tornaram mais vulneraveis esses mercados. Uma empresa sdlida em suas politicas
e estratégias pode, repentinamente, ser obrigada a adotar politicas defensivas
para fazer frente a turbuléncias do mercado. Essas turbuléncias, de forma cada vez
mais comum, tém se originado dentro da prdpria estrutura dos mercados
financeiros.

2.2 O risco é uma ameaga e uma oportunidade

A volatilidade do risco pode levar uma empresa a bancarrota ou torna-la extremamente bem-sucedida.
O comportamento de consumidores cria e destrdi fortunas. Faléncias sdo causadas por riscos, fortunas
sdo formadas ou multiplicadas pelo mesmo motivo.

Problemas com gestdo de riscos ocorrem quando esse carater duplo ndo é percebido, ou percebido de
forma inadequada. Agentes financeiros que s6 enxergam o lado destruidor evitam o risco a qualquer
custo, ou sobrecarregam suas organizagdes com custos excessivos de mecanismos de protegdo ao risco.
Os otimistas sistematicos, por outro lado, sé enxergam a possibilidade de ganhos.
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O risco é uma combinacdo de provaveis ganhos com significativas perdas, cuja
abordagem deve ser tecnicamente exata e metodologicamente minuciosa.
Admitir o duplo cardter do risco tornara a analise mais acurada, e as decisGes
decorrentes mais adequadas.

As organizacdes devem determinar quais riscos estao dispostas a aceitar, quais riscos preferem evitar.
Essa necessidade conduz a outro principio importante de gestdo de riscos:

O risco é uma mescla de possibilidades de ganhos e de possibilidades de perdas. A boa gestdo do risco
ndo diz respeito a buscar ou evitar o risco, mas a manter o correto equilibrio entre as duas escolhas.

2.3 Somos ambivalentes e nem sempre racionais com rela¢ao ao risco

A nossa percepgdo do risco é contraditéria. Ainda que as teorias sejam criteriosas ao indicar nossa
aversdo ao risco, estudos apontam uma ambivaléncia em nossos comportamentos. Somos
verdadeiramente avessos ao risco, mas nosso comportamento se altera em conformidade as nossas
percepcdes quanto a situagdo em que o risco se apresenta.

Em resumo, seres humanos, somos complexos na forma como percebemos, avaliamos e lidamos com o
risco. Essas caracteristicas, inclusive individuais, conduzem a uma terceira conclusdo do mestre indiano:

A gestdo do risco é uma empreitada do ser humano, e um sistema de gestdo de riscos serd tdo bom
quanto o sdo as pessoas que o manejam.

2.4 Os riscos se apresentam de diversas formas
Riscos surgem das mais variadas origens, assumem varias formas e causam diversas consequéncias. O

estudioso indiano aponta algumas dimensdes realmente importantes para a gestao de riscos nas
empresas:
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* riscos pequenos X riscos grandes;

® riscos simétricos X riscos assimétricos;
e curto prazo X longo prazo;

e continuos X discretos.

Um inventdrio de todos os riscos possiveis de uma empresa é uma medida inicial excelente para a
gestdo dos riscos. A distribuicdo desses riscos em classes — pequenos, grandes, simétricos, assimétricos,
de curto prazo, de longo prazo, continuos e discretos — torna essas listagens mais Uteis.

E de se destacar, ainda, que o ponto de vista daquele que avalia o risco é determinante em suas
conclusdes. Um gerente em posicao intermedidria pode julgar que um risco é muito grande, um gerente
de nivel mais alto pode relativizar tal risco em fungdo de sua relevancia dentro da carteira de
investimentos da empresa, e um acionista teria uma perspectiva diferente, dentro de seu portfélio de
aplicacoes distribuidas em diversas empresas de seu interesse. Tais caracteristicas conduzem a outra
importante conclusdo:

Para administrarmos o risco da maneira correta, é preciso adotar a perspectiva correta sobre ele e
manter consisténcia com ela, ao longo do processo. Em outras palavras, se decidirmos enxergar o risco
com os olhos dos investidores na empresa, avaliaremos o fenémeno de forma diferente, e teremos de
nos comportar de acordo.

Os riscos podem ser grandes ou pequenos, a depender do potencial do impacto
gue possam causar ao valor de uma empresa. Riscos pequenos podem ser
ignorados ou simplesmente repassados, mas um grande risco demanda estudo
aprofundado, envolvendo seu diagndstico, tratamento e cautelosa administragdo.
Naturalmente, devido a seu carater relativo ao tamanho da empresa, um risco
pode ser pequeno para uma empresa e grande para uma segunda;

Embora riscos tenham natureza dupla, seus “lados” ndo sao necessariamente
simétricos. Alguns eventos oferecem grandes possibilidades de sucesso, e pequena
de fracasso, outros apresentam grandes possibilidades de fracasso, e minimas de
sucesso. Essa conclusdao, necessariamente, causa consequéncias as decisdes
administrativas de assungdo de riscos: riscos serao aceitos (eventos com grandes
possibilidades de resultados positivos) e outros riscos deverao ser administrados
(eventos com significantes possibilidades de fracasso) e sob qual forma serao
administrados (mudancgas de procedimentos, opcdes, derivativos, apdlices de
Seguro).

Alguns riscos apresentam comportamento manifesto em curto prazo, enquanto
outros demandam longos prazos para afetar a empresa. Tais perfis podem,
também, influenciar decis6es de tomada de riscos.

Alguns riscos sdo tomados de forma continua pela empresa (mudangas na taxa de
cambio ou de juros). Outros riscos, como a explosdao de um tanque de combustivel
em uma refinaria ou uma inundacdo, ocorrem de forma catastréfica com menor
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frequéncia. Embora existam ferramentas de controle, eventos discretos causam
maiores prejuizos e sao de mais dificil administragao.

2.5 Orisco pode ser mensurado

Alguns profissionais acreditam que por sua baixa possibilidade de ocorréncia ou por possuirem
consequéncias imprevisiveis, alguns riscos ndo sdo passiveis de mensuracao e nem de avaliacdo. Essa
conclusdo pode ser extremamente perigosa, pois sua adogdo pode causar enormes prejuizos. Riscos
devem ser identificados e avaliados, ainda que haja grande variabilidade em seus tipos e métodos de
identificacdo e avaliagdo.

Informacgdes oportunas de qualidade, obtidas regularmente amenizam surpresas de qualquer origem,
bem como o uso de ferramentas financeiras (VaR, levantamentos estocasticos, andlise de cenarios e
simulacGes) e adequadas taxas de desconto ajustadas ao risco auxiliam no processo de gestdo de riscos.

O desenvolvimento dessas ferramentas ndo pode, contudo, conduzir a um processo de complacéncia
para com os riscos, a uma falsa percepg¢ao de que se tornou “facil” gerir riscos, devido a trés razées:

1. os riscos estdo sendo identificados e avaliados, e também tém se tornado mais globalizados e
complexos;

2. a gestdo de riscos ndo alterou a natureza de competicdo do mercado;

3. métodos e ferramentas de gestdo de risco novos sdo lancados no mercado todos os dias.

Essas caracteristicas conduzem a mais uma conclusdo de Damodaran:

Para administrarmos o risco da maneira correta, é preciso adotar a perspectiva correta
sobre ele e manter consisténcia com ela, ao longo do processo. Em outras palavras, se
decidirmos enxergar o risco com os olhos dos investidores na empresa, avaliaremos o
fendbmeno de forma diferente, e teremos de nos comportar de acordo.

A gestdo de riscos ndo se trata, apenas, de bem conhecer, avaliar e decidir, mas
também de realizar essas tarefas de forma mais eficiente do que a concorréncia.

O “segredo” da gestdo de riscos reside na escolha da melhor ferramenta para
identificacdo e avaliacdo de riscos (a qual pode ser diferente para cada processo
produtivo da empresa).

2.6 Identifica¢do, avaliagao e boa mensura¢ao devem possibilitar melhores decisdes
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Ainda que as informacdes sejam fidedignas e as ferramentas as mais adequadas, serdo de pouca
utilidade se ndao conduzirem as melhores decisdes de gestao de riscos. As pessoas que identificam e
avaliam os riscos ndo sdo, necessariamente, as que tomam as decisdes. Essa divisdo pode conduzir a
problemas na gestao de riscos, pois as ferramentas para identificacdo e avaliacdo muitas vezes nao se
encontram adaptadas as necessidades dos tomadores de decisdo, o que aumenta a possibilidade de
serem mal interpretadas ou mesmo mal utilizadas em consequéncia disso.

Para diminuir tais possibilidades, a identificacdo e avaliagdo de riscos devem atender aos seguintes
requisitos:

¢ Se a identificacdo e avaliacao de riscos for efetuada por um grupo diferente daquele que tomara as
decisdes, cada um dos grupos deve conhecer as exigéncias e preferéncias do outro. Saiba +

¢ As ferramentas de identificacdo e avaliacdo devem ser construidas e focadas em torno dos riscos que
interessam, ndo da totalidade dos riscos da empresa. Saiba +

¢ |dentificacdo e avaliagcdo ndo podem se concentrar, apenas, no lado negativo dos riscos, ainda que
este seja importante. Saiba +

Acrescente-se, ainda, que os tomadores de decisdo precisam entender e envolver-se no processo, assim
como é desaconselhavel que aqueles que identificam e avaliam riscos participem do processo decisdrio.
O resumo dessas consideracdes encontra-se firmado da seguinte forma:

As ferramentas utilizadas para identificar e avaliar o risco e os resultados desse
diagndstico é que devem ser adaptados ao processo de tomada de decisdo, ndo o
contrdrio.

Os que identificam e avaliam precisam perceber o que é de importancia para os
tomadores de decisdo, adaptando suas ferramentas as necessidades e restricdes destes.
Agueles que tomam as decisdes, por sua vez, precisam conhecer as falhas e limitagdes
dos processos de identificagdo e avaliagao utilizados no diagndstico de riscos.

Manté-los focados permitira que sejam efetivamente Uteis no processo decisorio.
Identificacdo e avaliacdo sucintas sdo mais efetivas do que longos e abrangentes
relatdrios.

Uma boa mensuracgdo de riscos oferece, de forma fidedigna, uma imagem de ambos os
lados dos riscos.

2.7 A boa gestao de riscos envolve decidir quais riscos serao evitados, quais serdao repassados e quais
serao explorados

Empresas enfrentam diversos riscos. Sua boa gestdo envolve repasses de alguns riscos aos
investidores, o uso de instrumentos de protecdo para outros, e alguns riscos devem ser

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada




310 — Compliance Legal e Etica | Unidade 04

explorados como fonte de vantagem competitiva. As empresas que conseguem classificar os
riscos em arranjos eficientes estardo em melhores condi¢Ges para serem bem sucedidas.

A escolha dos riscos a serem explorados recai sobre aqueles que oferecem vantagens contra a
concorréncia. A alternativa dos riscos que ndo serao explorados depende de exame prévio dos
custos necessarios a se obter protecdo contra eles, e dos resultados efetivos dessa protecdo. A
alguns desses riscos serd possivel reduzi-los ou mesmo elimina-los por meio de
aperfeicoamento de processos, ou mesmo chegar-se-a a conclusao de que o custo da protecao
é baixo. Contudo, a alguns riscos existira a conclusdo de que a necessaria prote¢ao é muito
dispendiosa.

Para esses Ultimos a decisdo sera mais complexa. Se o custo de protecao do risco é demasiado
frente aos resultados, havera a necessidade de repasse do risco aos proprietarios (acionistas,
cotistas etc.). Esse conjunto de decisGes é de extrema importancia, conforme registrado por
Damodaran:

Proteger-se contra riscos ndo passa de uma pequena parcela no processo de sua gestdo. A
determinacdo de quais os riscos que deveriam ter protecao, quais ndo e quais devem ser usados em
vantagem da empresa é um aspecto-chave para o sucesso da gestao do risco.

2.8 O resultado da melhor gestdo é o maior valor da empresa

O impacto da gestao de riscos efetuada de forma adequada é a valorizagao da empresa. O objetivo da
gestdo de riscos de uma empresa deve ser, entdo, o aumento do seu valor.

Uma gestao de riscos que estivesse voltada para a diminui¢do de riscos implicaria em que a empresa
incorreria no menor quantum possivel, os riscos ndo seriam explorados e os resultados dessa excessiva
protecdo seria a diminuigao dos resultados corporativos. Uma outra possibilidade seria o de a gestdo de
riscos buscar a valorizacao das a¢Ges, tal abordagem apresenta dois problemas. O primeiro encontra-se
na possibilidade de um foco de curto prazo, ameacando resultados sustentdveis de longo prazo. Um
segundo problema é que tal postura causaria consequéncias danosas no equilibrio entre capital préprio
e o capital de terceiros. Percebe-se, portanto, que o foco da gestdo de riscos deve ser o obter a
valorizacdo da empresa como um todo, e ndo apenas do capital dos acionistas.

Tal conclusdo conduz a uma importante questao acerca do relacionamento entre gestao de riscos e
valor de empresa. Uma primeira conclusdo é a de que a avaliacdo das empresas devera ser cada vez
mais aperfeicoada. A compreensao do processo que conecta as decisdes voltadas a assungdo, mitigacdo
e custeamento de riscos ao valor das organizacdes necessita de melhores e mais aprofundadas analises.
Como natural conclusdo dessas observagdes, Damodaran assim se manifesta:
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Para administrarmos o risco de maneira correta, precisamos entender as alavancas que determinam o
valor de um negdcio.

2.9 A gestdo de riscos é responsabilidade de toda a organizagdo.

Observa-se, nas empresas, uma tendéncia a perceber a gestdo de riscos como responsabilidade
exclusiva de um setor especifico.

E natural que se determine a um agente especifico a atribuicdo de

concentrar-se na identificacdo e avaliacdo de riscos, bem como na
protecdo contra eles. O problema reside, entretanto, no fato de —

SETOR
GESTAO i
riscos — outros setores acreditarem ndo desempenharem um papel

tendo conhecimento da existéncia de responsavel pela gestdo de

ativo na gestdo de riscos.

Na verdade, uma boa gestao de riscos envolve diversas areas

@E RISCO

apresentar excelentes oportunidades; a exploracdao de mudancas tecnoldgicas para reformular a area

funcionais. Alteracdes de preferéncias de clientes, normalmente

afetas a dreas de propaganda e marketing, sdo riscos que podem

operacional-produtiva de uma empresa também é um risco.

Esse carater transversal do risco nas organiza¢des conduz ao nono principio da gestdo de risco:

A gestdo correta do risco é a esséncia da pratica correta dos negdcios, e é responsabilidade de todos.

2.10 Organizagdes que assumem riscos nao chegam ao sucesso por acaso

DAMODARAN defende que o sucesso da gestdo de risco depende da correta ligagdo entre diversas
variaveis, listando-as da seguinte forma:

mp Maiores chances de sucesso serdo observadas em empresas nas quais os
interesses dos tomadores de decisdo encontrem-se alinhados oo dos

salinhamento de

interesses o . o B 3 _
proprietdrios, seja por forma de premiacdes (acdes, opcoes de acdes, sfc.)
ou de regras mais resfritas de governanca.

sinformacées m Informagdes fornecidas no momento oportuno, com conteddo confidvel, sdo

de qualidade e excelentes contribuicées para uma boa gestao do risco.

oportunas
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*andlise m Informacbes corretas e oportunas sdo insumos do processo de andlise. Um

consistente bom processo de andlise, sustentado por boas ferramentas analiticas, com
claro conhecimento dos processos e das caracteristicas dessas ferramentas
sdo itens imprescindiveis para o sucesso.

sflexibilidade ~ wmp As empresas necessitom ser capazes de responder de forma tempestiva as
mudancas de seu ambiente operacional. Empresas cujo  estrutura
organizacional seja mais flexivel terGo maiores possibilidades de obter
SUCESSO.

* pessoas mp Uma boa gestdo de riscos depende, principalmente, de se ter “a pessoa
certa no lugar certo”. Empresas de sucesso buscam recrutar & manter os
melhores profissionais, seja por intermédio de recompensas financeiras
(salarios, bénus) ou ndo financeiras ([dinGmicas culturais e de equipe).

Esse conjunto de elementos da suporte ao Ultimo principio registrado por Damodaran:

Para termos sucesso na gestdo de riscos, temos de dissemina-la na organiza¢do por meio de sua cultura
e através de toda a sua estrutura.

RESUMO

Assumir riscos estd na natureza da atividade empresarial. Diante do risco, existem tres opg¢des: nega-lo,
amedrontar-se ou aceita-lo.

Tendéncias de mercado alteraram o cendrio de riscos: riscos encontram-se globalizados, espalhando-se
entre setores tendo, cada vez mais, sua origem nos mercados financeiros. Hoje, os maiores riscos se
originam em lugares onde menos se espera, e assumem formas que ndo previmos. A esséncia da correta
gestdo do risco consiste em desenvolver a capacidade de diminuir o seu impacto e seguir em frente
guando nos vemos confrontados com o inesperado.

O risco é uma mescla de possibilidades de ganhos e de possibilidades de perdas. A boa gestdo do risco
nao diz respeito a buscar ou evitar o risco, mas a manter o correto equilibrio entre as duas escolhas.

Seres humanos sdo ambivalentes e nem sempre racionais com relagdo ao risco. A gestdo do risco é uma
empreitada do ser humano, e um sistema de gestao de riscos serd tdo bom quanto o sdo as pessoas que
0 manejam.

Os riscos se apresentam de diversas formas: riscos pequenos X riscos grandes; riscos simétricos X riscos
assimétricos; riscos de curto prazo X longo prazo; continuos X discretos. Para administrarmos o risco da
maneira correta, é preciso adotar a perspectiva correta sobre ele e manter consisténcia com ela, ao
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longo do processo. Em outras palavras, se decidirmos enxergar o risco com os olhos dos investidores na
empresa, avaliaremos o fendmeno de forma diferente, e teremos de nos comportar de acordo.

O risco pode ser mensurado, devendo ser identificado e avaliado, ainda que haja grande variabilidade
em seus tipos e métodos de identificacdo e avaliagdo. O desenvolvimento de ferramentas ndo pode,
contudo, conduzir a um processo de complacéncia, pois os riscos tém se tornado mais globalizados e
complexos, devendo ser geridos de forma mais eficiente que a concorréncia e a escolha da melhor
ferramenta para identificacdo e avaliagdo de riscos é um elemento-chave da questdo. Para escolhermos
a ferramenta correta para identificar e avaliar o risco, temos de entender o que essas ferramentas tém
em comum, o que elas fazem de diferente umas das outras, e como empregar os resultados gerados por
cada uma delas.

A identificacdo e avaliacdo de riscos devem atender aos seguintes requisitos:

¢ se a identificacdo e avaliacdo de riscos for efetuada por um grupo diferente daquele que tomara as
decisdes, cada um dos grupos deve conhecer as exigéncias e preferéncias do outro.

¢ as ferramentas de identificacdo e avaliacdo devem ser construidas e focadas em torno dos riscos que
interessam, ndo da totalidade dos riscos da empresa.

¢ identificacdo e avaliacdo ndo podem se concentrar, apenas, no lado negativo dos riscos, ainda que
este seja importante. Uma boa mensuracado de riscos oferece, de forma fidedigna, uma imagem de
ambos os lados dos riscos.

As ferramentas utilizadas para identificar e avaliar o risco e os resultados desse diagndstico é que devem
ser adaptados ao processo de tomada de decisao, nao o contrario.

A boa gestdo de riscos envolve decidir quais riscos serao evitados, quais serdo repassados e quais serao
explorados. Proteger-se contra riscos ndo passa de uma pequena parcela no processo de sua gestdo. A
determinacgao de quais os riscos que deveriam ter protecao, quais ndo e quais devem ser usados em
vantagem da empresa é um aspecto-chave para o sucesso da gestdo do risco.

O impacto da gestao de riscos efetuada de forma adequada é a valorizagao da empresa. Para
administrarmos o risco de maneira correta, precisamos entender as alavancas que determinam o valor
de um negécio.

A gestdo de riscos é responsabilidade de toda a organizacdo. A gestdo correta do risco é a esséncia da
pratica correta dos negdcios, e é responsabilidade de todos.

OrganizagOes que assumem riscos ndo chegam ao sucesso por acaso. Empresas que gerem seus riscos
com sucesso sdo aquelas que conseguem: alinhar os interesses dos tomadores de decisdo com o dos
proprietdrios; obtém informagdes oportunas e de qualidade para o processo de tomada de decisdes;
efetuam analises consistentes; sdo flexiveis e conseguem atrair e reter os melhores profissionais. Para
termos sucesso na gestao de riscos, temos de dissemina-la na organizacao por meio de sua cultura e
através de toda a sua estrutura.
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UNIDADE 4 — RISCOS, GESTAO E COMPLIANCE
MODULO 2 — GESTAO DE RISCOS

Como ja tivemos a oportunidade de destacar em outras oportunidades de nosso curso, o risco sempre
esteve presente no ambito dos negdcios. O fato novo que se observa, a partir dos ultimos anos do
século XX, é o aumento da complexidade do ambiente de negociacdo, onde se destacam,

segundo Coimbra, a globaliza¢do, o aumento da competicao, fusdes e aquisi¢des, sofisticacdo de
ferramentas financeiras, evolucdo tecnolégica da informacao, telecomunica¢des e comércio eletrénico.

Essa realidade tdo complexa tem suas caracteristicas agudizadas no
mercado financeiro. Ferramentas tais como os principios de Basileia, a Lei
Sarbanes-Oxley e outras, tém concorrido para o aperfeicoamento das
praticas de gestdo de riscos.

O objetivo do presente Mdédulo é — sem ter a pretensdo de apresentar um
curso de gestdo de riscos - apresentar alguns dos principais conceitos em
gestdo de riscos, assim como apresentar uma proposta de estruturagido

de um setor de gestdo de riscos (uma possibilidade de muitas possiveis).
Dessa forma, comecemos nosso estudo pela apresentacdo de uma base
conceitual.

COIMBRA, Fabio. Riscos operacionais: estrutura para gestdo em bancos. Sao
Paulo, Saint Paul Editora, 2007. p.17

1 CONCEITOS BASICOS EM GESTAO DE RISCOS

O estudo do risco ja é uma realidade muito antiga. A Teoria Moderna das Carteiras, de autoria de Harry
Markowitz, estudou profundamente o tema de risco e retorno, avaliando a possibilidade da redugdo de
riscos em financgas, apenas para que se dé um cldssico exemplo. Contudo, uma definicdo de riscos é
assunto controverso, ainda ndo pacificado pelos estudiosos.

1.1 Risco, incerteza e tempo

Para os fins do presente curso, lancemos mao da defini¢do de Gitman (1987), a qual registra que risco
“pode ser definido como possibilidade de perda”. Registra ainda o mesmo autor que os ativos com
maiores possibilidades de perda sdo considerados os mais arriscados do que aqueles com menores
possibilidades, de onde se percebe que a nog¢do de risco encontra-se associada a maior possibilidade de
ocorréncia de eventos que venham a resultar em perda de valor para a empresa.

Outro registro efetuado pelo mesmo estudioso faz a necessdria diferenciagdo entre risco e incerteza.
Para o mestre norte-americano (Nobel de economia em 1990) risco e incerteza, embora muito usados
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de forma indiscriminada, podem ser identificados por meio de suas diferencas com relacao ao
conhecimento das probabilidades ou chance de acontecerem resultados determinados.

Assim, existe uma situacdo de risco quando o tomador de decisGes pode estimar
as possibilidades relativas a varios resultados vinculados a algum evento. Por outro
lado, deve ser denominada incerteza a situacdo em que as possibilidades relativas
a resultados de algum evento nao sao conhecidas.

Uma relacdo fundamental na andlise de riscos é a que existe entre risco e tempo. Conforme descrito por
Gitman, o risco deve ser compreendido como “uma fung¢ao crescente do tempo”. Dessa forma, uma
avaliacdo de risco voltada para um futuro mais distante forcosamente envolverd um maior nimero de
variaveis, e todas as varidveis estardo submetidas a uma maior volatilidade, o que serd traduzido, no
calculo do risco, em maiores margens de erro e imprecisdo. Em termos praticos, a avaliacdo de risco é
mais imprecisa quanto mais longo for o horizonte temporal sobre a qual é projetada.

Para o estudo do presente mdédulo teremos como referéncia a obra de Gitman
(GITMAN, Lawrence J. Principios de Administra¢ao Financeira. 32 ed. S3o Paulo:
Harbra, 1987).

Gitman acrescenta que o conhecimento das possibilidades vinculadas a sucesso ou
fracasso de algum evento encontra-se fundado ao estudo de dados histéricos
daquele evento. Dessa forma a compreensdo do risco existe a partir do estudo
dessas séries histodricas, as quais ddo a conhecer a distribuicdo probabilistica do
evento, havendo incerteza quando nao existirem dados suficientes a uma andlise
do risco.

1.2 Riscos e seu gerenciamento

Sob a perspectiva das acOes gerenciais dos agentes responsaveis pela administragdo, Coimbra classifica
0s riscos em trés grupos:

/ N \
riscos que podem, por riscos cujos danos ' riscos que devem ser
intermédio de altera- podem ser transferi- gerenciados de forma
¢oes nas técnicas e dos a outras ativa.

procedimentos da or- __ pessoas/entidades;

ganizacao, ser evita-
dos, diminuidos ou
eliminados;

Dessa forma, a gestao de riscos deve ser composta pela andlise dos riscos incorridos pela organizagao.
Assim, por exemplo, uma alteracdo em procedimentos operacionais pode reduzir o nimero de pecas
defeituosas em uma linha de producdo, uma analise mais acurada de perfis de clientes pode diminuir a
inadimpléncia em uma carteira de créditos. Outras situa¢des, contudo, como sinistros naturais

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada

13




310 — Compliance Legal e Etica | Unidade 04

(inundacgGes) ou ndo (incéndios) poderdo ser transferidos a terceiros por intermédio de apdlices de
seguro, ou mesmo aos proprietarios (a empresa “banca” o risco).

Existem, ainda, riscos que demandarao agdes proativas permanentes: compras em mercados futuros de
matérias-primas para assegurar precos constantes de aquisicdo de insumos, contratos de cambio para
protecdo de variagdes cambiais, e outras medidas ativas de protecao em consequéncia de condicdes de
mercado.

1.3 Riscos corporativos

Outro importante conceito de risco é o corporativo, o qual se refere a “possibilidade de ocorréncia que
afete de forma adversa o cumprimento da missdo organizacional”. Dentro do universo representado
pelos riscos corporativos, sdo encontrados diversos riscos, os quais podem ser classificados em
estratégicos, financeiros e operacionais.

e Riscos estratégicos

Os riscos estratégicos tém sua origem na possibilidade de decisdes de alto nivel resultem em perdas que
comprometam a trajetdria sustentdvel da empresa quando confrontadas com mudancgas no cenario
econdmico ou politico do ambiente em que atua a organizacdo. Essas mudancas podem ser
representadas pelo surgimento de uma nova tecnologia, alteracdes profundas no ambiente competitivo,
alteragdes nas preferéncias dos consumidores ou nas exigéncias regulatorias.

e Riscos financeiros

Os riscos financeiros encontram-se relacionados a possiveis perdas em operacdes de natureza
financeira, podendo ser classificados em:

e risco de crédito,
e risco de liquidez, e
e risco de taxa de juros.

O risco de crédito tem sua origem na possibilidade de uma contraparte nao
cumprir com suas obrigacdes financeiras firmadas contratualmente junto a
organizagao, tornando-se inadimplente. Outra fonte de perdas vinculada a risco
de crédito, especifica as instituiges financeiras, vincula-se ao rebaixamento da
classificagao de devedores por parte de agéncias classificadoras de risco,
implicando no rebaixamento dos valores das obrigagdes vinculadas aqueles
devedores.

O risco de liquidez é aquele a que a empresa encontra-se exposta de vir a ndo
possuir recursos financeiros suficientes para fazer frente aos compromissos
assumidos junto aos seus stakeholders.
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O risco de crédito tem sua origem na possibilidade de uma contraparte nao
cumprir com suas obrigagées financeiras firmadas contratualmente junto a
organizagao, tornando-se inadimplente. Outra fonte de perdas vinculada a risco
de crédito, especifica as instituigées financeiras, vincula-se ao rebaixamento da
classificacao de devedores por parte de agéncias classificadoras de risco,
implicando no rebaixamento dos valores das obrigages vinculadas aqueles
devedores.

¢ Riscos operacionais
De acordo com Jorion, riscos operacionais devem ser compreendidos como:

Perdas potenciais resultantes de sistemas inadequados, md administracdo, controles defeituosos ou
falha humana, a qual inclui o risco de execug@o, correspondente a situagées em que as operacbes nGo
sdo executadas, resultando em atrasos ou em penalidades [...] Também incluem fraude e a necessidade
de proteger os sistemas contra acesso ndo autorizado e violagées...

Essa definicdo de risco operacional encontra-se harmoniosa com aquela apresentada pelo BIS, que assim
se expressa:

“the risk of direct or indirect loss resulting from inadequate or failed internal processes, people and
systems or from external events.”

(Tradugdo livre: “o risco de perda direta ou indireta resultante da inadequacgado ou falha de processos
internos, pessoas e sistemas, ou de eventos externos.”).

Dessa forma, podemos compreender risco operacional como sendo aquele decorrente do mau
desenvolvimento de processos internos a organizagdo, de erros humanos (fraude, erro, negligéncia), de
erros tecnoldgicos (falhas de Tl) e eventos externos (terrorismo, fenbmenos naturais).

Esses riscos, para serem corretamente gerenciados, necessitam de uma estrutura gerencial prépria
adequada, o que sera discutido na préxima secdo.

‘ http://www.bis.org/publ/bcbsca07.pdf p.6.

2 GERENCIAMENTO DE RISCOS: ESTRUTURA E FORMALIZACAO.

Coimbra registra a existéncia de trés pré-requisitos para que o gerenciamento de riscos, dentro de uma
organizacdo, ocorra de forma efetiva. Esses pré-requisitos sao:
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Além desses pré-requisitos, é de se destacar a importancia da existéncia, em nivel hierarquico

adequado, de uma unidade de gestdo de riscos (secdo, departamento, diretoria, conforme o porte da
organizacdo em que se aplica), dotada da necessaria independéncia técnica e autoridade para
desempenhar suas atividades. Essa unidade deve, dentro da estrutura da organizacdo, contar com

interfaces ativas gue a cologue em contato com cada setor organizacional em que existam atividades de
risco a serem gerenciadas.

Necessario destacar que essa unidade de gestdo de riscos, além de possuir independéncia, competéncia
e autoridade para desempenhar suas tarefas, a fim de sustentar a objetividade, ndo deve encontrar-se

subordinada as areas de negdcios da organizacdo.

A competéncia envolve a necessidade de a equipe de gerenciamento de riscos
compreender as atividades da organizacdo, como sdo organizadas e processadas as
diversas atividades do negdcio desenvolvido, a natureza dos sistemas operados e
as caracteristicas de seus recursos humanos. A equipe de riscos faz-se ainda
necessario estar provida de forte capacidade de comunicac¢do, devendo ser capaz
de desenvolver bons relacionamentos interpessoais com os demais setores da
organizagao.

O pré-requisito de autoridade coloca em destaque a importancia de o mais alto
nivel gerencial da organizagdo (conselho de administracdo ou alta geréncia) tornar
explicito, por todos os meios de divulgacdo interna de que for capaz de utilizar, as
politicas adotadas e os procedimentos preconizadas, conferindo ao setor
especifico de gerenciamento de riscos a necessdria autoridade para desempenhar
suas atribuicdes.

O pré-requisito de aceitagao envolve a necessidade da implantagao de uma cultura
de valorizagdo dos procedimentos de gerenciamento de riscos, a se iniciar pela
compreensdo, por parte dos niveis hierarquicos mais altos, em um movimento do
tipo “top-down”, no sentido de compreender a importancia da atividade e seu
potencial de agrega¢do de valor ao negdcio.
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Apresentadas essas consideragGes prévias acerca da atuac¢do da unidade de gestdo de riscos, passemos
a requisitos para o desenvolvimento de suas atividades:

s o gestdo de riscos ndo pode ser considerado umao aotividode o ser
Responsabilidade e A P " .
desempenhada por um setor especifico dentro do organizagio. A gestdo de
riscos ocorre em fodas as torefas e procedimentos, das linhas de producao
oos setores de suporte. O sefor especifico deve ser considerado como um

sefor especialista, necessdrio & coordenacao dos esforcos da empresa.

Coordenacao md o unidode de gestdo de riscos deve ser inserida em uma série de atividodes
gue |@ sdo rotinas da empresa, tais como procedimentos de seguranca,
garantia de qualidade, prevencdo de fraudes. O correto desempenho das
suas tarefas impde a adequada coordenac@o entre suas farefas especificas e
oquelos desempenhaodas por outras unidodes da orgonizagdo.

Integrac@o e mep 0 unidade de gestdo de riscos deve realizar o acompanhamento de todas os
distribuicao de otividades relacionadas a riscos dentro dos empresos. Contudo, qualguer
atividades iniciativa deve ocorrer com prévio exame das demais afividades @ em

andomento, a fim de se evitar a duplicagdo de estorgos e dificultar mds-
compreensdes por parte dos colaboradores. Assim, por exemplo, a politica
de selecdo e treinamento de recursos humanos cabe & gestdo de recursos
humanos. © que se foz necessdrio & a integrocGo dos polificas de
gerenciomento de riscos ds demais politicas e direfrizes de gestdo.

Riscos e ) s tarefas de auditoria interna n@o devem ser confundidas com as de gestao

auditeria interna de riscos. Sao atividades distintas que precisam ser gerenciodos por setores
distintos, a fim de se evitar conflitos de interesses: registre-se que o gestéo
de riscos deve ser ovoliodo e monitorado com controles proprios e
submetida regularmente o exames de auditoria interna.

Subordinaggo = o unidode de gestdo de riscos, além de suo independéncia, deve dispor de
canal prépric de comunicacdo com a alta geréncia. Alguns modelos
preconizam o necessidode da existéncia do “Chief Risk Officer” (Chefio de
riscos) reportando-se diretamente & alta administracdo.

3 ATRIBUICOES DA UNIDADE DE GESTAO DE RISCOS

Como ja dito em outros momentos de nosso curso, a missao do gerenciamento de riscos encontra-se
firmada no sentido de identificar, riscos, analisar as situagdes em que se encontram dentro da
organizagao, avaliar os potenciais de impacto a continuidade das operagdes e efetuar o seu devido
tratamento, de forma a mitigar seus efeitos na empresa.
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SituagOes particularmente recorrentes, as quais devem ser combatidas e evitadas pela unidade de
gestdo de riscos, sdo as em que uma pessoa deixa de atuar em uma situacao de risco por acreditar que
tal papel cabe a outra. Esse sentimento, inadequado, pode ser observado em qualquer atividade de
empresas, em todos os niveis hierarquicos.

Desse modo, um dos papéis da unidade de gestao de riscos é o de difundir a cultura de antecipacao e
mitigacdo de riscos que possam interromper os negdcios, o que deve ser efetuado por todos os niveis da
organizagao.

Isso significa que essa unidade tem as atribuicdes de:

e prover aos recursos humanos processos, ferramentas e técnicas que os tornem capazes de
identificar, estimar e gerenciar riscos em suas tarefas corporativas;

e disseminar melhores praticas;

e difundir uma cultura que valorize a importancia da mentalidade préativa de gerenciamento de
riscos nas atividades cotidianas;

e contribuir para que os riscos sejam gerenciados de forma consistente por todos os recursos
humanos em todas as dreas da empresa;

e e monitorar os indicadores mais adequados ao acompanhamento dos riscos.

De forma mais pratica, podemos considerar como atividades da unidade de gestao de riscos:

e Realizar a coleta de dados, a medicdo e a analise dos riscos;

e Estabelecer contato com setores, internos e externos a organizagao, necessarios ao
desempenho de suas tarefas;

e Assessorar o conselho de administracdo ou a alta-geréncia quanto aos aspectos da gestdo de
riscos;

e Gerenciar, juntamente com os setores especificos, o estabelecimento de apdlices de seguro
para transferéncia de riscos;

e Desenvolver documentagdo interna de gestdo de riscos (manuais de procedimentos, de
treinamento);

e Participar, como apoio a outros setores, de atividades de gestdao de projetos, de produtos ou
outras movimentagdes no mercado de carater estratégico e de alto risco;

e Dar suporte aos demais setores em temas de gestao de riscos;

e  Gerir, juntamente com o setor especifico, o treinamento de recursos humanos na gestao de
riscos.

RESUMO

O aumento da complexidade do ambiente de negocia¢do, onde se destacam a globalizagdo, o aumento
da competicdo, fusGes e aquisicdes, sofisticacdo de ferramentas financeiras, evolugdo tecnoldgica da
informacao, telecomunicagdes e comércio eletronico alteraram o painel dos riscos dentro das empresas.
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Risco pode ser definido como possibilidade de perda. Ativos com maiores possibilidades de perda sao
mais arriscados do que aqueles com menores possibilidades.

Existe uma situacdo de risco quando se encontram estimadas as possibilidades de algum evento; e uma
de incerteza quando as possibilidades ndo sdo conhecidas. O risco deve ser compreendido como “uma
funcdo crescente do tempo”, a avaliacdo de risco é mais imprecisa quanto mais longo for o horizonte
temporal sobre a qual é projetada.

Riscos podem ser distribuidos entre aqueles que podem ser diminuidos ou eliminados; aqueles que
podem ser transferidos e outros que devem ser gerenciados.

Existem, ainda, riscos que demandardo acGes proativas permanentes: compras em mercados futuros de
matérias-primas para assegurar precos constantes de aquisicdo de insumos, contratos de cambio para
protecdo de variagGes cambiais, e outras medidas ativas de protecdo em consequéncia de condicGes de
mercado.

Os riscos corporativos podem ser classificados em estratégicos, financeiros e operacionais. Riscos
estratégicos sdo os que podem comprometer a trajetdria sustentavel da empresa diante a mudancas no
cenario econémico ou politico do ambiente em que atua a organizagdo. Os riscos financeiros
encontram-se relacionados a possiveis perdas em operagdes de natureza financeira, podendo ser
classificados em riscos de crédito, de liquidez, e de taxa de juros. Riscos operacionais devem ser
compreendidos como os ligados a processos internos a organizacao, erros humanos, tecnoldgicos e
eventos externos.

O bom funcionamento de uma unidade de gestao de riscos depende de tres pré-requisitos:
competéncia, autoridade e aceitagdo.

Além desses pré-requisitos, é de se destacar a importancia da existéncia, em nivel hierdrquico
adequado, de uma unidade de gestdo de riscos, dotada de independéncia e autoridade, com interfaces
com cada setor organizacional em que existam atividades de risco, ndo subordinada as areas de
negdcios da organizagdo. Essa unidade deve ainda cultivar uma cultura de responsabilidade dentro da
organizagao, atuando de forma coordenada e integrada com as atividades dos demais setores, ndo
devendo ser confundida com auditoria interna, com claros canais de comunicacdo com o mais alto nivel
hierdrquico da empresa.

A unidade de gestdo de riscos deve identificar, analisar, avaliar e tratar os riscos, de forma a mitigar seus
efeitos na empresa. Desse modo, um dos papéis da unidade de gestdo de riscos é o de difundir a cultura
de antecipacdo e mitiga¢do de riscos por todos os niveis da organizagdo, provendo aos recursos
humanos os meios necessarios.

De forma mais pratica, a gestao de riscos coleta dados; estabelece contato com setores interessados;
assessora a direcdo; gerencia riscos; prové suporte em sua area de atuagao.
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UNIDADE 4 — RISCOS, GESTAO E COMPLIANCE
MODULO 3 — MONITORAMENTO DE RISCO DE COMPLIANCE

1. ATIVIDADE DE COMPLIANCE: UMA EVOLUCAO HISTORICA

A atividade de compliance, dentro das diversas organizagdes, alcangcou uma importancia que merece
destaque e atencdo permanente. O risco decompliance, de forma progressiva, vem se tornando objeto
de permanentes estudos, os quais valorizam a origem dessa atividade, estabelecem a sua definicao,
bem como avaliam os desafios apresentados, a forma com que seus profissionais vém atuando e as
ferramentas de que se valem para desempenhar seu papel.

Dessa forma, o objetivo deste Mddulo é o de conhecer a atividade de compliance e de como seus
profissionais a executam.

Como defendido pela FEBRABAN, a atividade de compliance pode ser entendida como uma necessidade,
uma consequéncia légica de uma série de fatos que ocorreram nos mercados internacionais, todos
conducentes a assegurar praticas justas (“fair trade”) no mundo corporativo.

Esses fatos tém fundamento na percepgdo surgida, nos anos 30 do século XX, da necessidade de os
governos intervirem nos mercados financeiros, regulando-os, a fim de corrigir as distor¢cdes naturais
existentes no modelo capitalista, em concordancia a uma base conceitual Keynesiana. De acordo com
essa premissa foram encontradas solugdes para a estruturagao bdsica do mercado norte-americano
(criagdo do Comité de governadores da Reserva Federal, em 1913; criagdo da Comissdo de valores
mobilidrios e cambio — SEC -, em 1934) e para a emissdo de legislacdo especifica regulatoria, em um
movimento que encontrou maior velocidade como uma reacdo a “quebra” da bolsa de Nova lorque,
ocorrida em 1929.

Esse mdédulo tem como base o documento consultivo “Fun¢do de Compliance”, da FEBRABAN
(FEBRABAN, Documento consultivo “Fung¢do de Compliance”, disponivel

em http://www.febraban.org.br/7Rof7SWg6gmyvwlcFwF710aSDf9jyV/sitefebraban/Funcao_de Com
pliance.pdf (consultado em 6 de fevereiro de 2013)

Ainda no mesmo documento “Func¢do de Compliance”, a FEBRABAN indica que a “Era Compliance” tem
seu inicio em 1960, quando a Comissdo de Valores mobilidrios norte-americana (Securities and Exchange
Comission - SEC) passou a insistir que as institui¢cdes atuantes no mercado financeiro daquele pais
contratassem profissionais de Compliance, de forma a assegurar:

e Criagdo de procedimentos internos de controle;

e Treinamento dos recursos humanos; e

e Monitoramento permanente das atividades e processos, com o objetivo de auxiliar as areas de
negdcios a obter efetiva supervisdo.
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A partir de 1970, o desenvolvimento do mercado de op¢des e
metodologias outras de financas corporativas aumentou a
complexidade do trabalho dos profissionais decompliance, que
passaram a se ver a frente com conceitos tais como “insider
trading”, “Chinese Walls” etc.

Escandalos politicos tais como o “Caso Watergate”, reunidos a crise
do petréleo e repetidas crises econémicas que vieram a se suceder
(crise do petroleo, segunda crise do petrdleo, crise das dividas

publicas da América Latina — a incluir o Brasil em 1982, crise
asiatica, crise russa etc.) criaram o cenario de valorizacdo da atividade dos profissionais de compliance.

Durante esse periodo observou-se também o desenrolar da “era dos controles internos”, a qual registra
a criacdo do Comité de Basileia, com o estabelecimento de seus acordos de capital, do estabelecimento
de regras prudenciais para o mercado financeiro internacional, incluindo cdlculo de capital minimo e
outros principios que definiram um referencial de padronizacdo para operac¢des nos mercados
financeiros.

Esse desenvolvimento, particularmente fundamentado em uma organizagdo de carater multilateral,
demonstra o carater global do alinhamento em torno de principios de regulacdo internacionalmente
acordados, os quais sdo foco de atencdo por parte dos profissionais de compliance.

Como se pode constatar, a atividade de compliance, e as responsabilidades
desempenhadas por seus profissionais, encontram-se inseridas no
desenvolvimento dos mercados financeiros, resultado de um esforgo concentrado
no sentido de assegurar, as operagdes de mercado, condi¢ées padronizadas de
competicdo, éticamente irrepreensiveis, as quais proporcionem maior igualdade
entre os participantes e aperfeicoamento das condi¢des de mercado.

Essas condi¢Ges de ambiente negocial alavancaram a importancia da atividade de compliance, a qual
também envolve risco, que serd discutido na préxima secao.

2. R1sco be COMPLIANCE

Inicialmente, ha de ser destacada a defini¢do apresentada pelo Comité de Basileia, o qual

estabelece Risco de Compliance como:

E o risco de sangdes legais ou regulatdrias, de perda financeira ou de reputacdo que um banco pode
sofrer como resultado da falha no cumprimento da aplicagdo de leis, regulamentos, regras,
relacionadas a padrées de organizagdes, de autorregulagdo, e cédigos de conduta aplicdveis as suas
atividades bancdrias. (tradugao livre)
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Como se vé, o risco de compliance relaciona-se a possibilidade de uma organizacéo (o conceito
originalmente refere-se a bancos, mas o que pode ser facilmente abstraido para o universo das
instituicdes corporativas) vir a ser submetida a sang¢des (perdas, prejuizos) de trés origens distintas:

Sancdes legais Sancées que importemn Perdas de
ou regulatérias em perdas financeiras reputacdo
1 1 1

Sangées advindas do Normalmente por infermédio As quais sdo objeto de
descumprimento de de oplicacdo de penalizagdes estudo do risco de
normas legais ou sob o forma de multa, além imagem, importando nas
infralegais. Essas sancoes de perdas outras decorrentes perdas que associam
encontram-se classificadas do perdo de oportunidades de detericragéo da imogem
nos riscos de ordem legal, negocios. do organizagdo frente a
podendo incluir proibigbes opinido piblica e perdas
de atuar em segmentos de de oportunidades de
mercado, suspensdo de negocios.

direitos ou mesmo de
perda de liberdade de

seus agentes.

A definicdo concedida pelo Comité de Basileia refere-se, ainda, a origem de tais riscos, onde é de se
destacar que esses se encontram associados ndo apenas a questdes regulatérias de ordem externa (leis,
regulamentos, regras), mas também a fontes regulatérias outras, que contam com a participagdo da
propria organizagdo em sua criacdo (autorregulacdo). Percebe-se, dai, a importancia de cumprimento
dos valores declarados, os quais devem ser cumpridos, e ndo apenas enunciados. O correto
desempenho da fun¢do de compliance implica na gestdo correta do risco de descumprimento de tais
regras, em uma atividade cujos desafios encontram-se descritos a seguir.

Comité de Supervisdo Bancdria de Basileia. Compliance and
the compliance function in banks —, April 2005, page 7 (consultado em 10 de
fevereiro de 2013), disponivel em http://www.bis.org/publ/bcbs113.pdf

3. DESAF10S DA FUNCAO COMPLIANCE

Apesar de representar uma atividade que ja conta com algum amadurecimento, os profissionais
de compliance ainda enfrentam alguns problemas que tém dificultado o perfeito entendimento de seu
papel no seio de algumas organizacGes. Esses problemas ainda sdo um verdadeiro desafio a ser
superados pelos profissionais. Um primeiro problema é o da abrangéncia da fun¢do de compliance nas
organizagdes, a qual deve ser suficiente a que se encontre assegurado, de forma permanente, o

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada

22




310 — Compliance Legal e Etica | Unidade 04

monitoramento eficiente das atividades existentes na empresa, o qual deve ocorrer em conformidade a
uma matriz de planejamento organizada em funcao do risco de compliance da organizacgao.

Uma segunda dificuldade, ainda presente, é a correta interpretacao da funcao compliance dentro das
organizagdes. Essa funcdo deve ser compreendida em fungao de sua missdo, a qual é, como definida
pela FEBRABAN:

Assegurar, em conjunto com as demais areas, a adequacao, fortalecimento e o
funcionamento do sistema de controles internos da instituicao, procurando mitigar
os riscos de acordo com a complexidade de seus negdcios, bem como disseminar a
cultura de controles para assegurar o cumprimento de leis e regulamentos
existentes. Além de atuar na orientacdo e conscientizacao a prevencao de
atividades e condutas que possam ocasionar riscos a imagem da instituicao.

Assim, o papel da fungdo compliance é mitigar os riscos da empresa, em um trabalho conjunto com as
demais areas, disseminando uma cultura de controles e verificando o funcionamento do sistema de
controles internos. Essas definicdes, por sua vez, exigem uma correta diferenciacdo dos papéis das
funcdes compliance, controles internos e gestdo de riscos operacionais.

O papel da fungao controle interno encontra-se vinculado ao papel ja definido na doutrina contabil,
qual seja o de verificar se o conjunto das atividades e processos levados a efeito pela empresa encontra-
se de acordo com o planejado pela alta geréncia.

Essa se¢dao do presente estudo tem como base o documento
consultivo “Funcdo de Compliance” (Associagdo Brasileira de
Bancos Internacionais — ABBI, Documento consultivo “Fung¢do

de Compliance”, consultado em 06 de fevereiro de 2013
(disponivel em
http://www.abbi.com.br/download/funcaodecompliance 09.pdf)

FEBRABAN. Fung¢ido de Compliance. p.10 (consultado em 10 de
fevereiro de 2013) disponivel
em http://www.abbi.com.br/download/funcaodecompliance 09.pdf

O papel da gestao de riscos € o de controlar e mitigar os riscos incorridos, com o envolvimento
de todos os niveis da organizacdo. Uma das etapas do processo de gestdo de risco operacional é
sua medicdo quantitativa para, por meio de calculos especificos, possibilitar a transformacado
destas informaces em subsidios para o processo de determinacdo de valores para alocacdo de
capital e subsidios ao processo decisorio. Além disso, os érgaos reguladores tém enfatizado que
uma das principais ferramentas para determinar o valor de alocacdo de capital sera a base
histérica da instituicdo quanto a perdas e demais ocorréncias, e que a gestdo de risco
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operacional devera desenvolver e administrar um processo de obtencdo e gestdo dessa base de
informacoes.

O trabalho desenvolvido pela gestao de compliance, por sua vez, sera o de atuar, juntamente
com os gestores do negdcio, para a busca da conformidade dos controles internos, por meio da
monitoragdo qualitativa dos processos, sendo fator mitigante da ocorréncia de risco
operacional pela adequacdo dos controles a atividade, através da realizacdo de acdes de
melhoria.

Podemos concluir que a atuagdao de Compliance estara voltada para assegurar a existéncia de:

Relatérios, ou

outros meios
Pontos de controle adequados, Praticas saudaveis
Politicas e normas. NOS processos para ; coiendo paraa gestdo de
mitigar 0s riscos. informacdes da riscos operacionais.
base de dados do
risco operacional

materializado.

Os relatérios devem subsidiar os gestores, de modo que possam a atuar em
conjunto com a area de compliance na busca da regularizacdo e melhoria dos
controles internos procurando mitigar o risco.

4. COMPLIANCE E SUAS FERRAMENTAS DE ATUACAO

Conforme orientado pelo Comité de Basileia, a responsabilidade da fungao compliance é a de dar
assisténcia a alta geréncia no gerenciamento efetivo do risco de compliance. Se houver a distribuicdo de
responsabilidades de compliance por departamentos diversos da instituicdo, tal distribuicdo deve ser
claramente formalizada em documentacado prépria. Essas responsabilidades incluem:

e assessorar a alta geréncia;

e orientacdo e educacao;

e identificacdo, mensuracdo e gestdo de risco de compliance;
e monitoramento, testes e relatdrios;

e outras responsabilidades especificas;

e programa de compliance.

Diante dessas responsabilidades, como anotado por Manzi, a atua¢do do setor de compliance se da da
seguinte forma:

e assegura a conformidade com leis, normas e politicas internas;

e adequa as normas externas com as normas internas;
e participa na aprovagdo de novos produtos ou processos;
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atua junto as areas de negécio de forma consultiva;
reporta os riscos de compliance para Alta Administracao;
dissemina altos padrdes éticos;

e fortalece a cultura de controles internos.

Comité de Basileia

Essa secao do presente estudo tem como base o documento elaborado pelo
Comité de Basileia (Basel Committee on Banking Supervision). Compliance and the
compliance function in banks (april 2005), (consultado em 12 de fevereiro de
2013) disponivel em http://www.bis.org/publ/bcbs113.pdf, >

Assessorar a alta-geréncia

Quanto ao cumprimento de leis, regulamentos e outros padroes de
comportamento, incluindo manté-la informada sobre possiveis mudancas
existentes na legislacdo em sua area de atuacao;

Orientagdo e educagao

O gerente de compliance exercerd um papel fundamental na orientacao e
treinamento dos recursos humanos da equipe quanto a questdes de compliance,
atuando como referéncia, dentro da instituicdo, formalizando manuais de
orientacdo quanto a correta interpretacao e aplicacdo de leis, regulamentos, bem
como quanto a padrdes e politicas de comportamento, cddigos internos de
conduta e orientacdes praticas;

Identificagdo, mensuragdo e gestao de risco de compliance:

De forma proativa, a fungdo compliance deve identificar, documentar e gerenciar
os riscos de compliance associados a atividade da empresa, incluindo o
desenvolvimento de novos produtos e praticas negociais. A mensuragdo de risco
de compliance também sera executada, por meio do desenvolvimento de técnicas
e ferramentas que permitam o uso de indicadores de performance que tenham o
potencial de indicar problemas de compliance e o acompanhamento de
deficiéncias identificadas e, quando necessario, formular propostas de melhoria;

Monitoramento, testes e relatérios

De forma regular, a fungdo compliance deve, por intermédio de testes
representativos, avaliar a performance no cumprimento das normas. O resultado
desses testes deve ser relatado a alta-geréncia por intermédio de relatérios

de compliance, registrando avaliagao quanto aos resultados de gestao de risco
decompliance no periodo, incluindo mudancas no perfil de risco. Tal andlise e
avaliacdo terd por base indicadores de performance, deficiéncias identificadas e
recomendacdes quanto as suas corregoes.

Outras responsabilidades especificas

A fungdo compliance, de acordo com necessidades especificas da organizacgao,
podera desempenhar outras atribui¢des (como, por exemplo, agdes contra a
lavagem de dinheiro).
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Programa de compliance

As responsabilidades da funcdo de compliance devem ser executadas sob a
coordenac¢do de um programa que defina suas atividades, tais como a
implementacdo e avaliagdo das politicas e procedimentos especificos, avaliacao de
risco, verificacdo de risco de compliance e educacgao de funcionarios. O programa
deve ser baseado no risco e sujeito a supervisdo da chefia do setor de compliance,
de forma a assegurar a cobertura adequada em todos os negdcios e coordenacao
com a funcdo de gestao de risco.

MANZI, Vanessa A. Compliance no Brasil — Consolidacao e Perspectivas. Sdo Paulo:
>

De forma a assegurar a conformidade com leis, normas e politicas internas, o profissional

de compliance efetua de modo permanente o acompanhamento da emissdo de normas externas que
configurem um risco regulatério as atividades da empresa. Para tanto, analisa os impactos de normas
editadas, sugerindo a adequacgdo das operagdes e normas internas. As normas internas também sado
foco de atencdo da area de compliance, o qual verifica as normas internas quanto ao seu alinhamento
aos padrées normativos da empresa e das diretrizes estabelecidas pela alta geréncia.

Quando do desenvolvimento de novos produtos e alteracdes de processos internos, o setor
de compliance atua de forma proativa e preventiva, examinando todos os riscos existentes de forma a
mitiga-los sob todos os aspectos (risco legal, de imagem, operacional, entre outros).

Como drgao de assessoria da alta geréncia, o setor de compliance atua de forma consultiva, devendo
estabelecer um sauddavel relacionamento de parceria com as demais dreas de negdcio da empresa, de
forma a aumentar a efetividade de suas agGes de orientagdo a administracdo em todos os seus hiveis,
atuando de forma a garantir a pré-atividade de suas agdes.

Também da maior importancia é o papel desempenhado pela area de compliance em seus processos
de comunicagdo e de informagao.

Para que as informacdes reportadas a alta administragdo sobre o risco de compliance sejam dotadas de
confiabilidade, o profissional de compliance deve, de forma ativa, estabelecer contatos com os drgaos
reguladores, antecipando-se no processo de adaptagao de rotinas internas as normas, reportando
periédicamente a geréncia as mudangas existentes no cenario regulatério, as fragilidades encontradas
em seus exames, e as suas recomendagdes de mudangas.

Atuando de forma a disseminar os mais altos padrdes éticos de comportamento, é papel da area
de compliance atuar de forma a incentivar mudangas nas praticas de gestdo, motivadas em valores
elevados, os quais devem ser internalizados a cultura da empresa, de forma a assegurar que a empresa
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seja identificada por tais valores. Esses valores e padrdoes de comportamento deverao estar, de modo
formal e inequivoco, expressos em padrdes de ética e de conduta registrados em cédigos internos
préprios, orientada sua implementacao e divulgacdo por intermédio de um comité de ética interno.

No fortalecimento da cultura de controles internos, a area de compliance atuara de forma a garantir
principios basicos de controle como a segregacdo de fungdes, efetuando o monitoramento das
atividades de controle por intermédio de testes préprios regulares, confeccionando relatdrios préprios
gue reportem a alta geréncia a existéncia de ndo conformidades, efetuando o acompanhamento de
acoes corretivas.

Especial atengao sera dedicada pela drea de compliance, ainda, a preveng¢ao de lavagem de dinheiro, ao
gerenciamento de riscos, a defini¢cdo de politicas corporativas e a capacitacao de seus recursos
humanos.

RESUMO

A atividade de compliance pode ser entendida como uma evolugao légica do mundo corporativo,
conducente a assegurar praticas justas (“fair trade”).

A “Era Compliance” tem seu inicio em 1960, quando a Comissao de Valores mobilidrios norte-americana
(Securities and Exchange Comission - SEC) passou a insistir que as instituicdes atuantes no mercado
financeiro daquele pais contratassem profissionais de Compliance, de forma a assegurar procedimentos
de controle interno, de treinamento de recursos humanos e monitoramento de atividades.

O Risco de Compliance é o risco de san¢des legais ou regulatdrias, de perda financeira ou de reputacao
gue resulte da falha no cumprimento da aplica¢do de leis, regulamentos, regras, relacionadas a padrdes
de organizagdes, de autorregulacdo, e cédigos de conduta.
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O desafio do desempenho da funcdao de compliance nas empresas estende-se a problemas ligados a sua
abrangéncia, a dificuldades de compreensdo de seu papel nas empresas, a prevencao da lavagem de
dinheiro e do desenvolvimento de suas atividades de forma mais préxima as areas operacionais.

A responsabilidade da funcdo compliance é a de dar assisténcia a alta-geréncia no gerenciamento
efetivo do risco de compliance. Se houver a distribuicdo de responsabilidades de compliance por
departamentos diversos da institui¢ao, tal distribuicao deve ser claramente formalizada em
documentacdo proépria. Essas responsabilidades incluem, além do assessoramento a alta geréncia, a
orientacao e treinamento de recursos humanos, gestdo do risco decompliance, a formatacao e
conducdo do programa de compliance e outras responsabilidades assim definidas pela direcao.

Diante dessas responsabilidades a atuacdo do setor de compliance se da da seguinte forma: assegura a
conformidade com leis, normas e politicas internas; adequa as normas internas com as normas externas;
participa na aprovacdo de novos produtos ou processos; atua junto as areas de negécio de forma
consultiva; reporta os riscos de compliance para Alta Administracdo; dissemina altos padrdes éticos; e
fortalece a cultura de controles internos.

UNIDADE 4 — RISCOS, GESTAO E COMPLIANCE
MODULO 4 — PROGRAMA DE COMPLIANCE

1. PREMISSAS DE UM PROGRAMA DE COMPLIANCE

Ser e estar em compliance é o resultado obtido por uma organiza¢do por intermédio do atendimento de
suas obrigacdes: diante do Estado, de seus acionistas, de seus colaboradores e de clientes. Para se
atingir essa situagao, as politicas e os processos que tém compliance como objetivo devem estar
integrados a todos os aspectos existentes na empresa.

A fungdo compliance nao pode ser percebida como
uma atividade isolada, dissociada das demais areas.
Suas a¢Oes necessitam estar estrategicamente
alinhadas com os objetivos globais da organizagao.

Um programa de compliance eficaz focara a
consecucdo daqueles objetivos, ao mesmo tempo em
gue mantém a independéncia funcional do setor

de compliance, o qual atuara de forma integrada aos
demais setores e as suas ferramentas de atuagdo nas
mais diversas atividades (gestdo financeira, de riscos,

da qualidade, ambiental, da seguranca e saude no
trabalho etc.), bem como a seus requisitos e procedimentos operacionais.
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Dessa forma, um programa de compliance eficaz estabelecera um escopo sobre toda a organizacao,
proporcionando a possibilidade da empresa demonstrar seu comprometimento com compliance a leis
pertinentes, incluindo requisitos legais, codigos da industria, normas organizacionais, bem como a
padrdes de boa governanca corporativa, valores éticos e expectativas da sociedade. Falhas em abracar
esses valores em todos os niveis de operagdo de risco de uma organiza¢do expdem a organizagao a
uma falha de compliance.

O objetivo do presente Mddulo é, entdo, o de encerrar o nosso curso, apresentando os conhecimentos
basicos acerca da elaboracdo e implementacdo de programas de compliance, incluindo seus grandes
temas.

Em diversas ocasiGes, tribunais tém considerado o compromisso de uma
organizacdo no cumprimento as leis ao determinar a san¢do adequada a ser
imposta por infragGes relevantes. Embora existam padrées que definem os
principios necessarios para um programa de alinhamento eficaz, as
implementagoes e elementos de gestdo do programa nao serdo os mesmos
para todas as organizac¢des, devido ao seu tamanho, estrutura e natureza das
atividades de cada empresa.

Coimbra e
Manzi registram que um programa de compliance, para ser bem estruturado, o deve ser em acordo com
a realidade particular de cada organizagao, com suas circunstancias especificas (mercado de atuacao,
politicas estratégicas etc.) de forma a que o programa encontre-se em harmonia com sua cultura,
tamanho, setor de atuacdo, tipo de atividade e local de suas instala¢des. Desta forma, algumas variaveis
devem ser examinadas previamente a elaboracdo do programa, de forma a que sejam conhecidos, entre
outros, os seguintes aspectos:

dimensao local X global em compliance;

ambiente regulatério;

relacdo entre fungdo compliance e outros objetivos do negdcio; e
tamanho e estrutura organizacional.

Outras questdes, também importantes, sdo de carater facultativo, tais como a existéncia de um setor
especifico na organizacdo para o trato das questGes de compliance: dessa forma, a depender da
atividade da organiza¢do, ou de sua politica vigente, o modelo de atividades de compliance a ser
implantado podera exigir uma estrutura individualizada, mas, em qualquer caso, o responsavel pela
funcdo compliance devera atuar de forma integrada aos processos da organizacdo, incluindo
participacdo no processo de tomada de decisao.
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Qualquer que seja essa decisdo, importante registrar que, necessariamente, de forma anterior a
formatacao do programa de Compliance, o nivel mais alto de gerenciamento definirad parametros para a
estruturacdo do programa, bem como decidird acerca das estruturas organizacionais dedicadas a sua
aplicacdo, de suas ferramentas e demais instrumentos a serem utilizados. Fator de maior importancia,
devera aquela geréncia estar comprometida em colocar em pratica os principios estabelecidos em
manuais de conduta e demais documentos gerados.

COIMBRA, Marcelo de A. MANZI, Vanessa A.m.B (org.). Manual de Compliance:
preservando a boa governanca e a integridade das organizagGes. Sao Paulo: Atlas,
2010. p. 20-30.

Essa obra serviu como base para o desenvolvimento do presente mdédulo

1.1 Dimensao local X global em compliance

No que diz respeito a dinamica que se estabelece entre valores locais e globais, faz-se necessaria uma
decisdo acerca do balanceamento entre esses dois grupos de valores. Uma decisdo voltada a valorizacdo
de principios globais conduz a empresa a uma padronizacdo centralizada, onde os aspectos
decompliance (visdo de futuro, missdo, objetivos) encontram-se baseados em pardmetros concebidos

em padrdes globais.

Esse modelo implica na aceitacdo de impactos negativos de

valores globais decorrentes de percep¢Ges negativas dos

mesmos em escala local, pois a cultura — globalizada — da

Valores empresa podera vir a entrar em conflito com valores

locais Valores culturais existentes no ambiente local. Um exemplo classico
globais pode ser observado quanto a decisdo de ndo se efetuar

subornos de agentes publicos, o que pode acarretar perda

de competitividade em ambientes em que essa pratica seja
comumente utilizada, podendo mesmo a empresa que
adotou valores globais vir a ser percebida como presuncosa,
e desprezando os valores estabelecidos pela cultura local.

A decisdo contrdria, onde se faz a opgao por adotar as especificidades e exigéncias dos valores locais cria
um cendrio diverso. Essa op¢do diminui as possibilidades de conflitos e riscos no ambiente local. Por
outro lado, devido as diversidades culturais existentes ao redor do globo, implicaria em
comportamentos contraditérios da empresa, conforme o mercado em que estiver atuando. Adicione-se,
ainda, que os colaboradores enfrentarao o desafio de atuar de formas diferentes, conforme os diversos
locais em que estiverem atuando em nome da empresa. Um problema final é a da possibilidade de a
organizagao passar a enfrentar um problema de identidade, pois ndo haveria um padrao Unico de
atuacgao.
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1.2 Ambiente regulatorio

E da natureza das corporag¢des atuarem, no mercado, de forma interativa com fornecedores, clientes,
competidores e acionistas. Esse conjunto de interagdes encontra-se pautado por regras (normalmente
expressas em leis e regulamentos) que compdem o denominado ambiente regulatério. Assim, uma
importante varidvel a ser considerada quando da elaboracao de programas de compliance é o ambiente
regulatdrio em que atua a organizagao. A analise desse ambiente serd o subsidio necessario a definicao
das prioridades a serem respeitadas quando da modelagem do programa de compliance a ser
executado.

Essa analise reveste-se da maior importancia, porquanto se trata de matéria que pode conduzir ou
evitar fortes riscos para uma empresa. Essa situacao é de tal complexidade que Coimbra e Manzi
registram a existéncia de iniciativas no sentido da constru¢cdo de modelos aplicaveis a todo um setor de
atividades econdmicas.

Outra vertente, necessdria a modelagem de programas de compliance,
foca a necessidade de monitoramento permanente do ambiente
regulatdrio, pois esse é profundamente mutdvel, e essas mudancas

constituem um risco evidente as atividades das organizaces. Dessa

forma, todo programa de compliance, para ser eficiente, deve ’ \
conduzir ao permanente exame do ambiente regulatério, atento a
edicdo de leis e regulamentos que alterem o cenario de atuacdo das

empresas.

1.3 Relagdo entre compliance e outros objetivos da organizagao

Na moderna teoria de governanga corporativa, encontramos que a conduc¢ao das organiza¢des deve
ocorrer de acordo com um planejamento estratégico, distribuido em politicas e principios que buscam a
consecucdo de objetivos estratégicos estabelecidos naquele planejamento.

A atividade de compliance, como ndo poderia deixar de ser, para assegurar sua CORTROLE

OBJETIVOS
COMPLIANCE

efetividade alinha-se com esses objetivos, atuando de forma harmonica a
consecuc¢do dos mesmos.

Logo, para a elaboragcao de um programa de compliance adequado, esse deve
enfatizar a necessidade da busca de resultados sustentaveis de longo prazo,
ainda que tal decisdo implique no sacrificio da possibilidade de melhores

resultados de curto prazo.
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Outra varidvel importante a ser considerada é a necessaria andlise quanto aos custos de um programa
de compliance e os custos de sua implantagdo, naturalmente o objetivo dessa analise custos/ beneficios
envolve uma criteriosa analise acerca dos riscos, dos custos a serem evitados, frente aos beneficios
obtidos a partir de algum procedimento/ atividade prevista no programa.

1.4 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional para o setor de compliance é uma das varidveis a ser definida no programa,
decisdo que — no mercado — vem sendo distribuida por quatro modelos distintos. A decisdo acerca de
qgual modelo sera adotado na empresa, per si, ja significa a definicdo de politicas de implantacdo e
possiveis limita¢des a essa atividade.

O primeiro modelo indica,
para a alocacgdo da fungdo
compliance, sua
subordinacdo ao
departamento de gestdo de
riscos. Saiba +

Um terceiro modelo, de
caracteristicas menos rigidas,
aloca as atividades de compliance
dentro do setor juridico da
empresa. Saiba +

| oo |
Compliance
mﬂv,

0 segundo modelo
estabelece uma ligacéo
‘ direta entre a chefia do setor
\.J" de gompliance e a‘alta~
Compli geréncia da organizagao.
ance Saiba +

O quarto modelo, distribui as
fungdes de compliance de forma
descentralizada pela organizagéo.
Saiba +

Mais uma vez, é de se destacar que ndo se pode falar, a priori, de um Unico modelo recomendavel. O
Comité de Basileia, ao se referir a atividade de compliance ndo deixa, sequer, definida a necessidade de

uma estrutura de compliance em nivel de diretoria ou departamento, padronizada em sua aplicagdo a
todas as organizagoes. De fato, o que as melhores praticas recomendam é que o setor

de compliance seja independente, com um canal direto de comunicacdo junto a alta geréncia da
organizagdo (ao conselho de administragdo, quando existente). No caso da existéncia do conselho,
aconselha-se — devido as numerosas responsabilidades desse érgdo — que o processo decisoério seja
secundado por intermédio de um comité de compliance.

Primeiro modelo

A consequéncia de tal opgdo é que a chefia do setor de compliance estar3,
prioritariamente, voltada a solugdo dos problemas de gestdo de riscos e questdes
outras, tais como prevengao a lavagem de dinheiro e quest&es de fundo ético
serdo relegadas a um papel secundario, quando ndo ao esquecimento. Esse tipo de
estrutura assegura agilidade na identificagdo e mitigagao de riscos iminentes,
facilitando a missdo de gestdo de riscos, implicando, entretanto, dificuldades de
acesso a alta-geréncia por parte dos profissionais de compliance e perda de
prioridade de outros temas de compliance, que nao o de riscos.
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Segundo modelo

Prevalece nesse modelo a busca de independéncia técnica para o setor

de compliance. Tal modelo assegura maior liberdade para a modelagem do
programa, concedendo maior liberdade e autoridade, e a participacao

do compliance no processo decisdrio da organizacao. Este modelo, mais robusto
para a consecucao dos objetivos de compliance, concede uma percepgao ao
publico de maior confiabilidade as suas atividades, no mesmo nivel com que sado
tratadas as questdes de outros assuntos corporativos.

Terceiro modelo

A subordinacdo a temas juridicos facilita a adaptacao de politicas internas e
consequentes normas as leis e regulamentos. Naturalmente, por essa
caracteristica, outras atividades atribuidas a compliance, que nao o risco legal,
limitam a consecucdo dos objetivos previstos para compliance. Essa fragilidade
reflete-se, ainda, pela falta de contato direto com a alta-geréncia, comprometendo
a confiabilidade do programa e a percepcdo do publico quanto ao
comprometimento da organizacao na busca dos objetivos de compliance.

Quarto modelo

O chefe de compliance reporta-se ou ao departamento juridico ou a alta-geréncia,
sendo as unidades descentralizadas de compliance responsaveis pelas acées

de compliance em suas unidades de negdcio. Esse modelo, embora conceda
independéncia aos responsaveis pelas unidades, representa acumulagdo de
responsabilidades em cada unidade de negdcio.

Basel Committee. Compliance and the compliance function in banks. April 2005,
documento disponivel em http://www.bis.org/publ/bcbs113.pdf (consultado em
12 de fevereiro de 2013).

2. COMO IMPLANTAR UM PROGRAMA DE COMPLIANCE

Candeloro registra que, quando identificada a necessidade da atividade de compliance dentro das
modernas organizagoes, percebeu-se que suas questdes encontravam-se direcionadas ao departamento
juridico das empresas. A criagao de setores de compliance independentes apresentou aos seus
profissionais um grande desafio: estabelecer uma cultura de compliance que ndo permaneca focada
unicamente na fiscaliza¢cdo e na detecgao de desvios. Compreender compliance dessa forma é diminuir
suas responsabilidades, tornar tacanha sua dimensao e seu papel corporativo.

Um bom programa de compliance reverte em uma mudanca de cultura corporativa, dotada de um viés
critico das praticas negociais. O programa deve, também, encontrar-se voltado a preservar a reputacao
da instituicdo de forma sustentavel, com visdo de longo prazo, ajustando suas prioridades de forma a
incluir a gestdo dos riscos do negdcio, encontrando-se adaptado ao tamanho da empresa, a capilaridade
e a conformacdo de sua estrutura.

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada

33




310 — Compliance Legal e Etica | Unidade 04

Em todos os casos, o programa de compliance deve incluir:

e uma agao preventiva, voltada para a identificacdo de fragilidades,

¢ avaliagdo de seu potencial de dano a organizacao,

¢ recomendacao de agoes de melhoria,

e acompanhamento da implementagao dessas acdes e

¢ monitoramento permanente de atividades e processos organizacionais

Acrescente-se a esse carater preventivo o de deteccdo de situagdes de risco e a capacidade de pronta
resposta. Em resumo, o papel de compliance é o de facilitador do desenvolvimento de uma cultura que
minimize riscos de descumprimento de leis e regulamentos, com consequentes penalizacdes de érgaos
reguladores e perda de reputacgao.

CANDELORO, Ana Paula P. (org.) Compliance 3602: riscos estratégias, conflitos e
vaidades no mundo corporativo. Sdo Paulo: Trevisan, 2012. p. 253-257

Para atingir os niveis de desempenho desejados, o programa deve:

e promover economia de meios e a eficiéncia na entrega dos produtos/servicos,

¢ abranger os riscos emergentes,

e ampliar a capacidade de supervisdo, demonstrando o “como” fazer e persuadindo todos os niveis da
organizacao da importancia de agir de forma conforme ao preconizado.

A independéncia do setor, frente a diregdo e as outras dreas, é da
maior importancia garantindo a independéncia de forma a que se
assegure a isencao de julgamentos e decisGes. Tal fator deve se somar
a existéncia de um canal direto de comunicag¢3do junto a alta-geréncia
(conselho de administracdo/ comité de compliance quando existentes).

Um toque final, necessario, é o de compreender que os profissionais
de compliance devem agir, dentro da organizacdo, como se fossem
representantes de 6rgdos reguladores, isto é, entre o cumprimento da

norma e os interesses de acionistas, é a obrigacdo legal que deve
prevalecer.

Uma recomendacdo, de carater mais pratico, é no sentido de que as politicas e
procedimentos internos devem ser redigidos em linguagem clara, objetiva, de
forma a permitir uma interpretacdo inequivoca de seus objetivos. Mais ainda,
essas normas internas devem ser adaptadas a organizacado, seu perfil de risco.

3. OS QUATRO GRANDES TEMAS DE PROGRAMAS DE COMPLIANCE
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A evolucdo do estudo do tema compliance, embora ainda ndo tenha resultado em uma “standardizacao”
de modelos tedricos, ja comeca a sedimentar algumas orientacdes, agrupadas em alguns principios.
Nesse sentido, é notavel o papel de uma norma de origem australiana: a AS 3806, criada em 1998 e
revisada em 2006.

Essa Norma distribui em quatro grandes temas a sustentacdo tedrica de formulacdo de programas
de compliance:

1. comprometimento;

2. implementacao;

3. monitoramento e medicao;
4. melhoria continua.

Esses temas, por sua vez, encontram-se distribuidos por 12 principios norteadores das acoes
de compliance, como serdo apresentados em seguida.

O tratamento desse tema é encontrado, sob formas semelhantes, em
CANDELORO, op. cit. p.259-264 e em COIMBRA e MANZI, op. cit. p. 55-56

3.1 Comprometimento

O comprometimento, a participagdo acordada de todos os niveis da organizac¢do, é uma condi¢do
extremamente necessdria ao sucesso de programas de compliance, encontrando-se expressa, na Norma
australiana, em 5 principios:

Principio 1- existe comprometimento por parte do corpo diretivo e da alta direcdo
com o compliance eficaz, que permeia toda a organizagao.

Principio 2 — a politica de compliance estd alinhada a estratégia e aos objetivos de
negocio da organizagao e recebe o endosso do corpo diretivo.

Principio 3 - sdo alocados os recursos apropriados para desenvolver, implementar,
manter e melhorar o programa de compliance.

Principio 4 - os objetivos e a estratégia do programa de compliance
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sdo endossados pelo corpo diretivo e pela alta diregdo. |

Principio 5 - as obriga¢ées de compliance sdo identificadas e avaliadas.

Comprometimento

Os niveis de mais alta responsabilidade na gestdo da organiza¢do devem
demonstrar de forma cabal seu comprometimento por intermédio de atitudes,
liderando os demais colaboradores nessa mudanga cultural.

Estratégia

A atuacdo do setor de compliance deve ocorrer de uma forma consultiva,
assessorando a alta geréncia no sentido do cumprimento da estratégia por seus
orgdos de direcdo preconizada.

Recursos apropriados

A despeito dos resultados ja obtidos na implanta¢do de uma cultura

de compliance no mundo corporativo, ainda existem efetivas resisténcias a essa
mudanca cultural. Cabe, entdo, aos profissionais de compliance atuar de forma a
convencer a alta administracdo quanto a vantagem existente dos custos de se
“estar emcompliance” frente aos custos de “ndo estar em compliance”.

Endossados

O programa de compliance, além de encontrar-se alinhado as politicas e valores da
empresa, necessita ser formalmente aprovado pelos 6rgaos de diregao, a fim de se
transformar em algo crivel frente as demais dreas e a todos os colaboradores.

Avaliadas

As atividades vinculadas ao programa de compliance devem ser correta e
claramente identificadas, avaliadas, classificadas e priorizadas, a fim de assegurar
ao processo de execucdao do mesmo a mais alta efetividade e eficiéncia.

3.2 Implementagao

Garantido o comprometimento do universo da organizagao, cabe iniciar sua implementacao,
transformando as intengdes em agbes concretas. Nessa implementacdo, sdo encontrados 4 principios

| Principio 6: a responsabilidade por resultados conformes é articulada e atribuida claramente.

O conjunto de todos os colaboradores da empresa deve compreender a fun¢do de compliance como um
conjunto de processos cujas responsabilidades sdo distribuidas de modo formal a varios profissionais,
mas cujo desempenho é de responsabilidade coletiva, cujos frutos serdo compartilhados por todos.
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Principio 7: as competéncias e as necessidades de treinamento sdo identificadas e levadas em
consideracao, a fim de permitir que os funcionarios cumpram com suas obrigacdes de compliance.

Principio 8: comportamentos que criam e sustentam o compliance sdo estimulados, e comportamentos
que comprometem o compliance ndo sdo tolerados.

Principio 9: existem controles para gerenciar as obrigacées de compliance identificadas e para alcangar
os comportamentos desejados.

Registra esse principio a necessidade da existéncia de ferramentas que permitam alcancar os
comportamentos desejados. Essa necessidade é obtida por intermédio do uso de indicadores que
identifiquem o desempenho obtido, a fim de se avaliar a eficacia, verificando tendéncias e
proporcionando uma visado geral dos resultados alcancados, permitindo a construcdo de decisdes que
conduzam aos resultados desejados.

Necessidades de treinamento

Esse principio registra a importancia do papel dos colaboradores no processo de
implementacdo de um programa. A adesdo a transformacao cultural sera efetiva, e
de maior eficiéncia, se todos os profissionais tiverem consciéncia de suas
responsabilidades, de suas dreas de atuacdo e, principalmente, se souberem o que
dever ser realizado.

Comportamentos

Todos devem compreender que o “ser compliance” é um objetivo fundamental.
Atitudes, agdes que colaborem para o seu atingimento devem ser estimulados de
forma coletiva, clara e acima de tudo, ética. Comportamentos inadequados devem
ser descontinuados, quando necessario pelo uso de sangdes, sem que se perca de
foco o objetivo educativo de que deve se revestir.

3.3 Monitoramento e Medigao

Ap0ds obtidos o comprometimento, e efetuada a implementacdo, faz-se obrigatéria a existéncia de um
conjunto de a¢des que assegurem o monitoramento dos processos, e do uso de ferramentas que
permitam a medicdo dos resultados, proporcionando bases de comparacao.
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Principio 10: o desempenho do programa de compliance é
monitorado, mensurado e relatado.

Principio 11: a organizac¢do é capaz de demonstrar seu programa de compliance,
tanto através de documentagao quanto da pratica.

Mensurado

Os profissionais de compliance devem atuar de forma a que sejam mensurados os
resultados de seu programa. Serao utilizados indicadores, realizados testes e
revistos processos, apurando-se os resultados, os quais serdo apresentados em
relatdrios para submissdo a alta geréncia (ou ao conselho de administracdo e/ou
comités de compliance quando disponiveis). Esse principio preconiza canais claros
de comunicacdo, expressos em relatérios apresentados a alta administracao de
forma regular e periddica.

Pratica

Os profissionais de compliance devem se assegurar que, muito mais do que um
documento escrito guardado em uma gaveta, o programa

de compliancerepresenta um conjunto de praticas efetivamente realizadas, de
valores efetivamente vividos. A gestao do programa se efetua em base cotidiana,
continua, e que agdes de melhoria e de acompanhamento ocorram de forma a
proporcionar meios de melhoria continua do programa.

3.4 Melhoria Continua

Assegurados o comprometimento dos recursos humanos, efetuada a implementagao, garantido o
monitoramento e mensuragao continuos, surge a necessidade de melhoria das rotinas de compliance.

Principio 12: o programa de compliance é analisado criticamente com regularidade e melhorado
continuamente.
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De forma isenta, por isso critica (avaliando as deficiéncias e ameacas existentes, sugerindo-se
aperfeicoamentos), e de forma periddica, é mister que se avalie o programa de compliance, de forma a
se encontrar meios de se melhorar o programa, buscar melhores decisdes e caminhos para se alcangar o
objetivo desejado.

RESuUMO

Ser e estar em compliance é o resultado obtido por uma empresa por intermédio do atendimento de
suas obrigacdes. Para isso, compliance deve estar integrada a empresa, com acdes alinhadas a sua
estratégia. Um programa eficaz focara esses objetivos, mantendo a independéncia funcional.

Um programa de compliance bem estruturado deve ser adaptado a realidade de cada organizacdo.
Desta forma, algumas varidveis devem ser examinadas previamente a elaboracdo do programa:
dimensao local X global; ambiente regulatério; relacdo entre fungcdo compliance e outros objetivos do
negdcio; e tamanho e estrutura organizacional.

A atividade de compliance tem o desafio de estabelecer uma cultura de compliance, com visado de longo
prazo, ajustando suas prioridades de forma a incluir a gestao dos riscos do negdcio, adaptada ao
tamanho da empresa, sua capilaridade e estrutura. O programa deve incluir medidas preventivas, de
deteccdo e de sugestdes de melhoria.

A norma de origem australiana AS 3806, criada em 1998 e revisada em 2006 distribui em quatro grandes
temas a sustentacdo tedrica de formulagdo de programas de compliance: comprometimento;
implementagdo; monitoramento e medicao; e melhoria continua. Esses temas, por sua vez, encontram-
se distribuidos por 12 principios.
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