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RESUMO

A auditoria interna tem vindo a ganhar cada vez mais importancia no mundo empresarial.
Esta apresenta-se como um instrumento que permite aos responsaveis das organizacoes

agir de uma forma segura e incrementar a sua eficiéncia e eficacia.

Este tipo de auditoria pode ser tratada de uma forma interna, através da criacdo de um
Departamento de Auditoria Interna, ou de forma externa através de outsourcing, ou uma

combinagéo das duas.

Na organizacao deste departamento é necessario ter em consideracdo diversos pontos, tais
como a estrutura da organizacdo, a independéncia e autoridade, e 0os meios disponiveis,

entre outros.

A entidade que é retratada estd inserida num Grupo que tem auditoria interna a nivel
central. No entanto ndo sdo desenvolvidas praticas de auditoria interna a nivel local.
Existem procedimentos implementados, mas nao existe ninguém definido para analisar 0s

procedimentos e recomendar melhorias.

Sendo a atividade da empresa relacionada com a recuperacdo de créditos é importante
assegurar que todas as operacfes sejam efetuadas de uma forma eficiente, garantido o

cumprimento dos objetivos por si estipulados.

Palavras-chaves: auditoria Interna, auditor, competéncias, eficiéncia, eficacia e

responsabilidade
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ABSTRACT

The internal audit has been gaining more and more importance in the business world. This
IS presented as an instrument that allows those responsible to act in a safe manner and to

the company to increase its efficiency and effectiveness.

This type of audit can be handled in an internal form, through the creation of an Internal

Audit Department, or in external way through outsourcing, or a combination of both.

In the organization of this department it is necessary to consider several points, such as the
company's structure, independence and authority, and the resources available, among

others.

The company that is pictured is included in a group which has internal audit at central
level, however the company does not develop internal audit practices at the local level.
There are procedures in place, however there is no one set to examine them and

recommend improvements.

As the company's business relates to credit recovery is important to ensure that all
operations are carried out in an efficient way, ensuring the fulfillment of the objectives

defined by the management..

Keywords: Internal audit, auditor, skills, efficiency, effectiveness and accountability.
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

A Auditoria surge como consequéncia da Revolucao Industrial, no principio do séc.
XIX, momento em que a auditoria ja tinha como objetivo detetar erros, irregularidades e

fraudes, através de uma analise pormenorizada das transagdes.

A Al veio entdo anos mais tarde a ganhar énfase devido a criacdo do The Instituite of
Internal Auditors (I1A) e mais tarde foi criado em Portugal o Instituto Portugués de
Auditoria Interna (IPAI).

A Al visa acrescentar valor e melhorar as operacGes de uma empresa, com 0 objetivo de
ajudar a organizacdo a alcancar as suas metas, de uma maneira sistematica e

disciplinada.

Nas empresas de recuperacdo de crédito no geral, o conceito de auditoria interna (Al),
ndo poderia ser omisso, uma vez que este tipo de empresas lida com os clientes dos seus
clientes e caso ndo praticassem medidas de controlo interno (Cl) e de Al, poderia levar
a rutura das relacbes comerciais entre este tipo de empresas e seus clientes ou até

mesmo levar estes a situacfes menos favoraveis.

E necessario existirem programas de trabalho que permitam avaliar se as empresas estao

a agir de maneira eficiente, ou se existem aspetos que podem ser melhorados.

1.2 Objeto

O objeto deste trabalho, prende-se com a organizacao de um Departamento de Auditoria
Interna (DAI), numa empresa na area da recuperacdo de crédito. Para a organizacdo de
um DAI, é necessario ter-se em consideracdo determinados aspetos, que neste caso,

serdo analisados individualmente tendo em conta a empresa em estudo.

1.3 Motivacao e Objetivos

Da revisdo efetuada até a data aos trabalhos que analisam a teméatica da “Auditoria

Interna”, ndo foram encontrados muitos estudos que abordem a organizacdo de um DAL

Outras razdes que levaram a escolha deste tema em especifico foram o fato de trabalhar
numa empresa na area da recuperacdo de crédito e o de considerar que hoje em dia as

deste tipo estdo a ganhar importancia na economia, uma vez que atravessamos tempos
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de crise, e as empresas cada vez mais necessitam de liquidez para conseguir sobreviver,
liquidez essa que as da &rea recuperacdo de crédito podem ajudar a conseguir, uma vez
que a sua missao é contribuir para uma economia sé e tentar que as relacbes comerciais

sejam faceis e justas.

Dada a importancia deste tipo de negdcio na economia, € importante que todos 0s
processos sejam executados com eficiéncia e eficacia. E neste contexto que um DAI

ganha importancia.

O presente trabalho tem como objetivo apresentar os critérios e fatores necessarios a ter

em consideracao na organizagdo de um DAL.

Uma vez que a empresa a ser analisada neste trabalho tem como sua misséo contribuir
para uma economia sa, € necessario garantir uma eficiéncia e eficacia a nivel dos

processos por esta adotados.

Para isso é importante definir programas de trabalho de Al, que visam o
acompanhamento dos processos, com o objetivo de avaliar se estes estdo a ser seguidos

conforme o estipulado e de apresentar sugestdes de melhoria.

1.4 Metodologia

A metodologia de estudo usada, foi o Projeto-Empresa, uma vez que se enquadra num
trabalho de projeto. Foram feitas pesquisas e revisGes a literatura. Os dados foram
recolhidos tendo por base as regras internas definidas pelo Grupo, onde a empresa se

insere e 0s procedimentos internos da mesma.

1.5 Estrutura da Dissertacao
O presente trabalho, encontra-se dividido em cinco capitulos.

O primeiro capitulo prende-se com uma breve introdugdo ao tema. Neste ir4 constar o
objeto do trabalho, os objetivos e as motivacdes que levaram & escolha do tema, a

metodologia que sera aplicada.

No segundo capitulo serd desenvolvido todo o enquadramento tedrico relacionado com
o0 tema através da revisao da literatura. Este encontra-se dividido em trés subcapitulos, o
primeiro enuncia a Auditoria Interna, abordando a sua historia e conceito, a sua
importancia e objetivos, 0 6rgdo que regula a profisséo, o seu codigo de ética e estrutura

conceptual, o processo de auditoria interna e o risco associado, bem como a relagéo
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entre a auditoria interna e o Compliance. O segundo subcapitulo descreve o conceito de
auditor interno, a sua importancia e competéncias, a certificacdo necessaria, bem como
as caracteristicas inerentes a este. Por fim, no terceiro subcapitulo sera abordada toda a

componente tedrica relacionada com a Organizacdo de um DAL

No terceiro capitulo, sera abordada qual a metodologia a usar no trabalho e de que
forma seré feita.

No penultimo capitulo sera feita a exposicdo do Projeto-Empresa, em que se trata a
organizacdo de um DAI numa empresa na area da recuperacdo de crédito, onde serdo

apresentadas todas vertentes necessarias a organizagdo deste departamento.

Por ultimo, no quinto capitulo, apresentam-se as conclusfes do estudo, limitacbes de

ambito e prestativas futuras.



2. ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1 Auditoria Interna
2.1.1 Conceito e Histoéria

O conceito de auditoria, conforme indica, Costa (2010:55), surgiu por volta do ano 4000
A.C. A auditoria nesta altura tinha com o objetivo a descoberta de erros e a detecdo de
fraude.

Na sequéncia dos escandalos financeiros a nivel mundial, nos Estados Unidos da
América, em 2002, foi publicada a Lei Sarbanes-Oxley, que tinha como objetivo
proteger os investidores, melhorando a precisdo e a fiabilidade das Demonstragdes

Financeiras das empresas.

As empresas mostraram a necessidade de que os exames fossem realizados em periodos
mais curtos e com maior grau de abrangéncia, com intuito de detetar fraudes. Deste

modo surge o conceito de Al, que foi evoluindo ao longo do tempo.

Inicialmente conforme citado por Costa (2010:92), a Al cingia-se principalmente as
funcbGes de salvaguarda de ativos, verificacdo do cumprimento dos procedimentos

estabelecidos pelo Orgéo de Gestéo e constatacio acerca da credibilidade financeira.

Com a criagdo em 1941, do IlA, a primeira organizacao profissional, a Al ganhou outra
forca, uma vez que este organismo tem membros espalhados a nivel mundial, o que

levou a criacdo de institutos a nivel mundial.

Em 1947, surge o Statement of Responsibilities of the Internal Auditors, do lIA,

alargando assim o campo de acdo da auditoria, prolongando-se a auditoria operacional.

No ano de 1978, foram aprovados os Standards for The Professional Pratice of Internal
Auditing, ao longo da 372 conferéncia internacional do organismo da Al, o IIA. Estes
representavam as normas orientadoras para o exercicio da funcdo de Al, sendo revistas
em 1981, reforgando assim as responsabilidades da atividade, em conformidade com as
normas e 0 Cadigo de Etica do instituto.

De acordo com as Normas Internacionais Para a Pratica Profissional de Auditoria
Interna (NIPAI) do IPAI a Al é:



«[u]ma funcdo de avaliagdo independente, estabelecida numa organizacéo,
para examinar e avaliar as suas atividades, como um servigo a propria

organizacdo.»

Ao longo dos anos foram existindo diversas defini¢des de Al, consequéncia da evolucéo
da funcéo.

Entdo, segundo o I1A, citado por Morais e Martins (2013:91), a Al é:

«[ulma atividade independente, de garantia objetiva e de consultoria,
destinada a acrescentar valor e melhorar as operag0es de uma organizagao.
Ajudar a organizacdo a alcancar 0s seus objetivos, através de uma
abordagem sistematica e disciplinada, na avaliacdo e melhoria dos

processos da gestdo de risco, de controlo e Governance.»
2.1.2 A Importancia e os Objetivos da Auditoria Interna

Devido aos grandes escandalos que ocorreram nos ultimos anos, o papel da Al é
abordado cada vez com mais frequéncia, sendo que através desta se podem detetar

praticas menos eficientes.

A Al desempenha um papel fundamental numa organizagéo, constituindo assim uma
ferramenta de apoio a gestdo, uma vez que auxilia 0s responsaveis nas tomadas de

decisbes, tornando desta maneira as informacgdes mais crediveis.

O papel da Al € o reflexo das necessidades e expetativas da organizacdo, para conseguir
sobreviver em determinadas fases do seu desenvolvimento. Em Portugal a contratagédo
ou implementagdo da Al nédo esta relacionada com imposi¢Oes estabelecidas nas leis,
(em setores como o financeiro, é imposicao regulamentar), mas deve-se essencialmente
a vontade da propria gestao, que se depara com o fato de os beneficios extraidos através

de um DAL, serem superiores aos custos a que ele, estdo afetos.

A Al abrange o0 exame e a avaliacdo da adequacéo e eficiéncia do sistema de controlo
interno (SCI) da organizacdo e da qualidade de realizacdo das tarefas que foram

designadas aos servicos.

Conforme o anteriormente descrito, a Al tem com objetivo primordial dar apoio ao

Orgéo de Gestao, no sentido de se alcancar os objetivos definidos acrescentando valor a
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organizacdo. No entanto existem objetivos secundarios a cumprir para que se atinga o

objetivo principal, segundo Morais e Martins (2013:129), tais como:

e Auvaliar o Cl da entidade, a nivel financeiro e operacional;

e Analisar os ativos da entidade considerando possivel a sua incorreta utilizacao.
Esta andlise vai desde os registos na contabilidade até as operacgdes, pretendendo
comprovar a existéncia ou ndo de controlos que permitam minimizar riscos;

e Analisar a fiabilidade do sistema de informacdo da entidade, determinar a
correta obtencdo da informacéo utilizada nas operacdes;

e Considerar o cumprimento, por parte da estrutura organizacional, das politicas
definidas pela Direcéo; e

e Analisar a racionalizagdo dos critérios organizacionais, valorizando a
possibilidade de melhor utilizacdo e efetuando as recomendag6es oportunas.

Nesse sentido, as atividades de Al, devem ser planeadas e desenvolvidas, tendo em
consideracdo as prioridades e as preocupacOes da gestdo, em concordancia com 0s

objetivos e estratégias definidas para a organizacgao.

De acordo com a normas 2110 — Governacao, «[a] atividade de Al tem que avaliar e
efetuar recomendac6es apropriadas de governacdo, no cumprimento dos cumprimentos

dos seguintes objetivos:

e Promover a ética e valores apropriados no seio da organizacgéo;

e Assegurar a gestdo do desempenho organizacional e sua responsabilizacdo de
forma eficaz,;

e Transmitir de forma eficaz a informacdo sobre risco e controlo, as areas
apropriadas da organizacdo; e

e Coordenar eficazmente as atividades de comunicagéao e informacéo ao Conselho,

aos auditores externos e internos e aos gestores.»
2.1.3 Vantagens e Desvantagens da Auditoria Interna

A Al ocupa uma posicdo privilegiada no seio das organizacOes, pois pode visualizar
toda a estrutura da entidade e demonstrar onde existe falta de comunicacdo, e
ineficiéncias e propor ideias segundo ATTIE (1992) apud Ricardo Oliveira Avigo
(2011), citado por Rodrigues (2013:14).



No que diz respeito as vantagens, Furtado (2009) apud Ricardo Oliveira Avigo (2011)
apresenta como principais vantagens da Al, as seguintes:

e Fiscalizar a eficiéncia dos controlos internos;

e Assegurar uma maior correcdo dos registos contabilisticos;

e Dar opinido sobre a adequacdo das demonstracdes financeiras;

¢ Dificultar desvios de ativos e pagamentos indevidos;

e Contribuir para a obtencdo de melhores informacOes sobre a situacdo da
entidade; e

e Apontar falhas na organizacdo administrativa e nos controlos internos.

Como desvantagens, algumas podem ser apresentadas, como por exemplo, o risco de os
funcionarios de Al, estarem envolvidos na rotina do trabalho diédrio e
verificarem/examinarem apenas o que lhes é pedido, outra pode ser a amizade que 0
auditor interno estabeleca com os restantes funcionarios da organizacéo, podendo gerar
uma negligéncia nos controlos e no rigor das analises, podendo pér em causa a

independéncia que Ihes é exigida.
2.1.4 Orgado que regula a profissao

A nivel internacional, conforme mencionado no ponto anterior, 0 organismo que regula
a profissdo de Al, é o A, e este é responsavel pela emissdo das NIPAI de Al. Este
organismo por sua vez também é responsavel, pela credenciacdo a nivel internacional
dos auditores internos, sendo a principal certificacdo por parte deste organismo a de
Certified Internal Auditor (CIA).

Este organismo tem diversas responsabilidades, tais como a aplicacdo do Codigo de
Etica, através das normas de responsabilidade dos auditores internos. Tem também a
seu cargo a divulgacdo de programas de formacgdo continua e desenvolvimento de

técnicas especializadas, para os profissionais que sejam certificados.
A nivel nacional, o organismo internacional é representado pelo IPAI.

Este, de acordo com a informacdo do seu site, € uma associacéo profissional criada em

Portugal em 17 de Fevereiro de 1992, sem fins lucrativos.



O IPAI ¢ ainda membro da European Confederation of Institutes of Internal Auditing,
que tem as mesmas responsabilidades da aplicacdo do Codigo de Etica e das normas de

Al, do que o IlA, mas rege-se apenas a territdrio europeu.
O IPAI tem como objetivos:

e Defesa dos interesses dos profissionais de Auditoria Interna;

e Promocéo dos principios éticos no desempenho da Auditoria Interna;

e Contribuicdo para a formacdo em conhecimentos, metodologias e préticas da
Auditoria Interna atualizados, permitindo uma evolugdo permanente;

e Desenvolvimento da atividade associativa, por forma a estabelecer relacfes
entre 0s membros;

e Organizagcdo de conferéncias e debates e estabelecimento duma biblioteca

relativa a auditoria e matérias relacionadas.
2.1.5 Internacional Professional Practices Framework (IPPF)

Em Junho de 1999, o IIA, criou a estrutura conceptual do organismo, tendo como
designacdo inicial de Professional Practices Framework, atualmente é designada de

IPPF. Esta tem como objetivo fornecer orientac6es relacionadas com o trabalho de Al.

O IPPF ¢ direcionado para auxiliar os profissionais e as partes interessadas, a prestarem

um servico de qualidade, na atividade de Al.

A estrutura conceptual do IIA pode dizer-se que esta repartida em dois grupos:
orientacdes obrigatorias e orientacdes fortemente recomendadas, que se apresentam

estruturadas da seguinte forma:

implementation Guidance

Suppiemental
Culdance

Figura 2.1.1 Estrutura IPPF Fonte : https://na.theiia.org/standards-guidance/Pages/New-1PPF.aspx



De uma forma sintetizada, apresenta-se de seguida a explicacdo de cada componente da

estrutura conceptual do 11A.

Elementos

Definicdo

Orientacgdes Obrigatorias

Definicdo de
Auditoria Interna

A Definigéo de Auditoria Interna estabelece
0 principal objetivo, natureza e ambito da
auditoria interna

Cadigo de Etica

O Cadigo de Etica estabelece os principios
e as expectativas que regem O
comportamento dos individuos e das
organizagfes na conducdo da auditoria
interna. Descreve 0s requisitos minimos de
conduta e comportamento esperado, ao
invés de atividades especificas.

Normas
Internacionais para
a Pratica
Profissional de
Auditoria Internas

As Normas estdo direcionadas para questfes
de  principios, e  fornecem um
enquadramento para o0 desempenho e
promocdo de auditoria interna. As Normas
sdo requisitos obrigatdrios, e consistem em:

e Declaracbes de requisitos basicos
para a pratica profissional de
auditoria interna e para a avaliacao
da eficacia do seu desempenho,
aplicaveis internacionalmente, a
nivel individual e da organizacéo.

controlo e em delinear as fungbes e
responsabilidades de auditoria interna com
eles respeitantes.

(Normas) e Interpretacdes que clarificam o0s
termos ou 0s conceitos no ambito
das Declaragdes.

E necessario ter em consideracdo as
declaragbes e as interpretagdes no seu
conjunto, para um entendimento e aplicagéo
corretos. As Normas utilizam termos aos
quais foram dados os significados
apropriados no Glossario.
Os ‘Position Papers’ auxiliam uma gama
2 o § diversificada de individuos_, e~néo apenas 0s
Q. E ks Tomadas de que se enqua_dram na profissdo de auditoria
g = = Posicio interna, interessados em temas
o £ g significativos de governacdo, risco ou
S8
x




Praticas
Recomendadas
(PR)

As Praticas Recomendadas assistem 0s
auditores internos a utilizar a Defini¢do de
Auditoria Interna, o Codigo de Etica e as
Normas e a promover boas praticas. As
Praticas Recomendadas relacionam-se com
abordagens, metodologias e consideragoes,
mas ndo  detalham  processos e
procedimentos. Incluem praticas
relacionadas com questdes especificas de
natureza geografica ou sectorial, tipos de
compromissos especificos e questdes legais
ou regulamentares.

Guias Praticos

Os Guias Praticos proporcionam uma
orientacdo detalhada para a conducdo das
atividades de auditoria interna. Incluem
processos detalhados e procedimentos, tais
como ferramentas e técnicas, programas e
abordagens passo-a-passo, incluindo
exemplos explicativos.

Tabela 2.1 Estrutura Detalhada do IPPF Fonte Enquadramento Internacional de Praticas Profissionais
de Auditoria Interna (2009:7)

A conformidade com os conceitos enunciados nas orientacdes obrigatdrias é essencial

para 0 cumprimento das responsabilidades dos auditores internos. As orientacOes

obrigatdrias sdo aplicaveis quer a auditores internos, quer as entidades que fornecem

servigos de Al.

As orientagdes fortemente recomendadas foram desenvolvidas por uma comissdo

técnica do 1A e ndo sdo de caracter obrigatorio. Foram concebidas para fornecer uma

gama variada de solucdes aplicaveis que preencham 0s requisitos previstos nas

orientagdes do I1A.

2.1.5.1 Codigo de Etica

O Cadigo de Etica do II1A, foi adotado pela primeira vez em Dezembro de 1968.

Este tem como objetivo, promover uma cultura ética na profissdo de Al, uma vez que a

profissdo é baseada na fiabilidade da governacdo, gestao de risco e controlo.

Conforme citado por Morais e Martins (2013:52), o codigo ultrapassa a mera definicdo

de Al, para incluir dois componentes essenciais:

e Principios relevantes para a profissao e pratica de auditoria interna;
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e Normas de conduta que regem o comportamento que se espera dos auditores

internos.

O codigo é aplicavel a todos os que prestam servicos de Al, conforme descrito no ponto
2.1.5. No caso de existéncia de incumprimento, por parte dos membros no IlA, sejam
estes certificados ou ndo, este sera avaliado e sancionado conforme os estatutos do

organismo.

O codigo divide-se em dois grupos, o primeiro relacionado com os principios basicos, e

0 segundo com as regras de conduta que levam ao cumprimento dos principios.

Entdo, segundo o IPAI através do Enquadramento Internacional de Praticas
Profissionais de Auditoria Interna, os profissionais que desenvolvam atividade de Al,

devem aplicar e respeitar os principios seguintes:
1. Integridade

A integridade dos auditores internos gera confianca e por conseguinte, proporciona o

fundamento para confiar no seu julgamento;
2. Objetividade

Os auditores internos fazem uma avaliacdo equilibrada de todas as circunstancias
relevantes e os seus julgamentos ndo sdo influenciados por interesses particulares e

opiniBes alheias;
3. Confidencialidade

Os auditores internos respeitam o valor e a propriedade da informacgédo que recebem e

ndo divulgam a informacdo sem a devida autorizacao;
4. Competéncia

Os auditores internos aplicam os conhecimentos, técnicas e experiéncia necessarias no

desempenho dos servigos de auditoria interna.

Para cada um dos principios acima descritos, existem regras de conduta previstas no
codigo de ética que os profissionais devem seguir segundo o IPAI (2009:12):
1. Integridade

1.1. Deverdo executar o seu trabalho com honestidade, diligéncia e

responsabilidade.
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1.2. Deverdo respeitar as leis e divulgar o que se espera seja feito ao abrigo das leis
e da profisséo.

1.3. N&o deverdo, em consciéncia, participar em atividades ilegais, ou em atos que
desacreditem a profissdo de Al ou a organizacao.

1.4. Deverdo respeitar e contribuir para os objetivos legitimos e éticos da

organizacao.

Objetividade

2.1. N&o deverdo participar em qualquer atividade ou manter uma relacdo que
prejudique ou gque se presuma que possa prejudicar o seu julgamento imparcial.
A participagéo inclui atividade ou relagdes tais que possam estar em conflito
com os interesses da organizacao.

2.2. Ndo deverdo aceitar nada que possa prejudicar ou gque Se presuma possa
prejudicar o seu julgamento profissional.

2.3. Divulgaréo todos os fatos materiais de que tenham com conhecimento, 0s quais,
a ndo serem divulgados, possam distorcer a informacdo das atividades em

analise.

Confidencialidade

3.1. Deverdo ser prudentes na utilizacdo e protecdo da informacdo obtida no
desempenho das suas atividades.

3.2. Nédo deverdo utilizar a informacdo para qualquer beneficio proprio ou que de
outra maneira estaria em desacordo com as leias ou em detrimento dos

objetivos legitimos e éticos da organizagao.

Competéncia

4.1. Aceitardo apenas servicos para 0s quais disponham do necessario
conhecimento, proficiéncia e experiéncia.

4.2. Desempenhardo os servicos de auditoria interna de acordo com as Normas
Internacionais para a Pratica Profissional de Auditoria Interna.

4.3. Deverdo continuamente aperfeicoar a sua proficiéncia e a eficiéncia e a

qualidade dos seus servicos.
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2.1.5.2 Normas Internacionais Para a Pratica Profissional da
Auditoria Interna (NIPAI)

As NIPAI, sofreram alteracdes em Outubro de 2008, sendo posteriormente revistas em
Outubro de 2012. Foram revistas novamente em 2015 e com entrada em vigor em 2017.
O desenvolvimento e emissao de normas é um processo continuo, sujeito a discussdo a
nivel internacional antes da sua publicacdo por parte do IlIA.
As NIPAI, ttm como objetivo, segundo o I1A:
e Delinear principios basicos que representem a pratica de auditoria interna, tal
como ela deverd ser;
e Proporcionar um enquadramento para o desempenho e promocdo de um vasto
conjunto de atividades de auditoria interna que permitam acrescentar valor;
e Estabelecer uma base para avaliar o desempenho de auditoria interna; e

e Promover a melhoria dos processos e operac¢des das organizacoes.

A Al é exercida em ambientes a nivel legal e cultural, diversos, no seio das
organizacOes. Apesar de tais diferencas poderem afetar a pratica de Al em cada
organizacdo, a conformidade com as NIPAI, é essencial para fazer face as

responsabilidades dos auditores internos e da profissao.

No caso de existirem conflitos entre as leis / regulamentos e as normas de Al, devera ser
abandonado o contetdo da norma que estd em conflito e respeitar o restante contetdo

da mesma.

Estas normas sdo de caracter obrigatorio e consistem em declaracdes de requisitos
basicos para a pratica profissional de Al e para avaliar a eficacia do seu desempenho, de
aplicacdo a nivel internacional. Existem ainda interpretacbes que elucidam termos ou

conceitos dentro das mesmas.

As NIPAI, reagrupam-se em duas categorias:
e Normas de Atributos — série 1000, estdo relacionadas com as caracteristicas
das organizaces e dos individuos que desenvolvam atividades de Al.
e Normas de Desempenho - série 2000, descrevem a natureza das atividades de
Al e proporcionam critérios que permitem avaliar a qualidade do seu

desempenho;
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Existem também as Normas de Implementacéo, que sdo de caracter explicativo e sdo
aplicadas as normas anteriores na execucao de trabalhos especificos, como Auditoria ou
Consultoria' como o exemplo de investigacdo de fraude, projeto de autoavaliacdo do

controlo e auditoria de conformidade.

Os servigos de auditoria, envolvem a avaliagéo objetiva por parte dos auditores internos
da evidéncia necessaria para fornecerem uma opinido ou conclusfes independentes
relativas, a uma entidade, operacdo, funcdo, processo, ou outra matéria.
Os servicos de consultoria, sdo por natureza consultivos, e séo normalmente executados

conforme solicitacdo especifica do cliente.

As NIPAI utilizam termos especificos, tais como, “deve” para especificar um requisito
incondicional, “ deveria” quando se espera uma conformidade, com a excegao se utilizar
0 juizo profissional e as circunstancias justifiquem um afastamento e termos com

significados especificos que se encontram detalhados no Glossario.
2.1.6 Processo de Auditoria Interna

No que diz respeito ao processo de Al, ha que ter em consideracdo que existe sempre
um determinado risco associado. Como qualquer ativo ou passivo pode ser alvo de

auditoria, qualquer processo ou atividade esta sujeita a riscos.

Embora, segundo o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO) a responsabilidade da gestdo de risco numa entidade cabe a
administracdo e a avaliacdo desta gestdo seja feita pela atividade de Al, os auditores
internos, no seu papel, podem ajudar as organizacdes, a identificar, avaliar e
implementar metodologias de gestdo de risco e recomendar controlos orientados para 0s

riscos identificados?.

Segundo David MCNamee citado por Morais e Martins (2013:130), risco é a
quantificacdo da incerteza. Dentro das organizacGes, podem existir riscos que nao sejam
controlaveis, porque apesar de existirem controlos, existem riscos, que ndo estdo ao

alcance de controlo da organizacao.

! Retirado do Enquadramento Internacional de Praticas Profissionais de Auditoria Interna do IPAI
2 Morais e Martins (2013:131)
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A gestdo de risco deve estar alinhada com os objetivos de CI e de acordo com as NIPAI,
especificamente a 2120.A1, a eficiéncia e eficicia dos controlos como resposta ao risco,

deve ser avaliada. De acordo com a norma mencionada, 0s objetivos sao:

e Concretizacdo dos objetivos da entidade;

e Confianga e Integridade da informacdo financeira e operacional;
e Eficiéncia e eficacia das operacdes e programas;

e Salvaguarda de Ativos; e

e Cumprimento das leis, regulamentos, politicas, procedimentos e contratos.

Segundo a interpretacdo PR 2120, determinar se 0s processos de gestdo de risco sdo
eficazes é um julgamento que resulta da avaliacdo do auditor interno, quanto a se:
e Os objetivos da organizacao tém suporte e estdo em conformidade com a missao
da organizacéo;
e Os riscos significativos sdo identificados e avaliados;
e As respostas apropriadas aos riscos sao selecionadas de forma a alinhar os riscos
com o apetite de risco® da organizacdo; e
e As informagdes sobre riscos relevantes sdo identificadas e comunicadas de
forma oportuna através da organizacdo, permitindo que colaboradores e

administracdo cumpram as suas responsabilidades.

A mesma norma salienta ainda que € da competéncia da atividade de Al auxiliar o
Orgdo de Gestdo e a organizacdo, na identificagdo e avaliacio das exposicoes
significativas ao risco, contribuindo assim, para a melhoria dos sistemas de gestdo de

risco e controlo.

No momento em que é planeada uma auditoria, os auditores internos fazem uma
avaliacdo do risco, ndo se focando apenas no tipo de risco, mas também no risco

presente, avaliando os que estdo associados as diversas atividades da organizacéo.

E com base nesta avaliacdo que sdo determinadas as prioridades das areas ou processos
a auditar e € elaborado um plano de acéo anual, ou seja, quais as auditorias a realizar e

em que area/departamento.

® O COSO define apetite de risco como a quantidade total de risco a que uma empresa ou outra

organizacdo esta disposta a aceitar para alcancar a sua missao (ou visao).
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Desta forma, é necessario que cada equipa de Al, compreenda e avalie os controlos
internos existentes em cada area a ser auditada, com o objetivo de medir a falha
existente e ter uma confianca razoavel, de modo a limitar os procedimentos no ambito
do trabalho de Al.

Conforme a figura abaixo mostra, é necessario num processo de auditoria, planear,
identificar, examinar, verificar, confirmar, interpretar, valorizar, refletir, opinar,

recomendar, acompanhar e avaliar.

FASES TAREFAS RISCO

Planeamento - selecio da drea . . .
.. .. Selecionar a area de maior risco
sujeita a auditoria

[

Preparacdo da Auditoria

Avaliacio do risco de um modo

3 E Prelimin
ame B a direto e informal

Descrigfo, analise e avaliagio do
controlo Interno

__________ I

Exame e avaliacdo da Informacéo

Nova avaliacdo do risco

—
1 1
1 1
Incerteza : 1. - O risco revisto € menor:
significativa : que outros classificados, ou :
do Risco : Test :
estes
1 . 2. - Certeza razoavel do 1
5 | | Desenvolvidos . |
1 TISCO ]
1 1
e .|_ _______________ 4
- . R dacgdes b d
6 Conclusdes e Recomendagdes ecomen agf}es aseadas no
risco
- Comunicagio dos Resultados -
Relatorios
Risco associado a nio
8 Follow - up . . .
implementacdo de medidas
corretivas
9 Avaliagio da Aunditoria

Figura 2.1.2 Fases do Processo Auditoria Fonte Morais e Martins (2013:143)

Explicando de forma sucinta cada fase prende-se com:
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1.

Planeamento — definir quais as primeiras areas ou operacGes a auditar, para
rendibilizar os processos, determinar qual o nivel de testes a efetuar e identificar os

recursos necessarios e adequados a realizacao da Al.

Por sua vez € necessario elaborar planos anuais, com o objetivo de realizar os testes

adequados e de forma eficiente.

Preparacdo da auditoria — desenvolver programas de trabalho®, baseados nas
normas e politicas da organizacdo e nas NIPAI. Estes servem de orientacdo para a
execucdo do trabalho. Antes de se executar qualquer trabalho de AI°, deve na
medida do possivel e do desejavel ser comunicado a area que vai ser alvo de

auditoria, 0 momento em que o trabalho vai se efetuado.

Exame preliminar — conhecer a organizacdo a auditar, por vezes implica
deslocacg6es, no caso, por exemplo, da empresa ter mais do que um local, delegacao
em Lisboa e no Porto. Tal implica que também se efetue recolha documental,
observacOes e reunides, que permitam ao auditor obter a descricdo preliminar do
sistema, atividade ou processo, de acordo com o trabalho a realizar. A primeira
reunido deve ser sempre feita com o responsavel da area a auditar e no local a

auditar com o objetivo de poder realizar o esboco do trabalho a efetuar.

Descricdo, anélise e avaliagdo do SCI — com o0 objetivo de mitigar o risco, é
necessario que se facam andlises detalhadas aos procedimentos e controlos da
entidade. Para obter este tipo de informacdo, a forma mais facil é efetuar

indagacdes, observagoes e leituras dos manuais de CI.

Exame e avaliagdo da informacdo — nesta fase sdo feitos os testes, para que o
auditor interno possa elaborar uma revisdo detalhada as operagdes da entidade, com

0 objetivo de recolher informagao, para a construcao do relatorio final. E necessario

* E um plano detalhado, onde se apresenta as praticas comuns de Auditoria e da avaliacdo prévia do Cl e

da gestdo de risco, segundo Morais e Martins (2013:145)

> A atividade Al, devera conter, entre outros: descricdo do sistema, processos e atividades, os riscos e

controlos; determinacéo do alcance do trabalho a efetuar, papéis de trabalho.

O Manual de Auditoria Interna segundo Pinheiro (2014: 61), serve para definir, aos auditores internos, a

forma de desenvolver as a¢Ges de auditoria, com vista a coordenacdo dos recursos, a definicdo de

principios orientadores, 0 modo de relacionamento na auditoria, e deve incluir a missdo, estratégia no seio

da empresa, tendo em conta o aumento de eficiéncia da empresa.
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9.

avaliar a informacdo recolhida com as indicagdes fornecidas pelas pessoas que
integram a area auditada.

Conclusbes e recomendacdes — Apo6s a avaliagdo da informacdo recolhida, o
auditor retira conclusdes sobre os procedimentos implementados, e apresenta
recomendagOes, caso sejam necessarias. Normalmente apOs apresentacdo das
recomendacdes aos responsaveis da area auditada, ao Orgdo de Gestdo e se este as
aceitar, o auditor interno, pode por sua vez estabelecer prazos para a implementacéao

das mesmas.

Comunicagéo de resultados — Feita de forma formal, através de relatério®. Este é
um dos documentos de maior relevancia para o auditor interno, uma vez que é 0 seu
meio para comunicar as conclusdes do seu trabalho aos diferentes destinatarios. O
auditor interno ndo deve publicar nada, sem que antes tenha analisado com o0s

auditados o documento na forma de minuta.

Follow-up — Fase onde se avalia se as recomendacdes dadas, estdo a ser colocadas

em prética e se as mesmas estdo a ser aplicadas de forma eficiente e se sdo eficazes.

Avaliacdo da auditoria — Esta é feita geralmente ap06s a auditoria e numa reunido
da equipa de auditoria e ajuda a manter um controlo de qualidade eficaz,

acrescentando valor a atividade.

2.1.7 O Risco no processo de auditoria interna

Um auditor interno, antes de fazer o planeamento do seu trabalho, deve primeiramente

realizar uma avaliacdo ao risco da organizacdo, por forma a dar prioridade as areas que

apresentam em maior grau.

O auditor deve questionar-se no que diz respeito a duas componentes que sdo parte

integrante na avaliacdo de riscos:

e Quanto representa a perda potencial?
e Qual é a probabilidade da perda acontecer?

O nivel de risco é uma combinacdo destes dois fatores.

® Segundo Morais e Martins (2013:161) o relatério deve preencher os seguintes requisitos, construtivo,

preciso, completo, objetivo, conciso, oportuno e claro.
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A Norma de Implementagdo 1220.A-3 refere que os auditores internos devem estar

despertos para 0s riscos que sdo considerados significativos, que podem afetar os

objetivos, as operacfes ou 0s recursos de uma organizacao.

A avaliacdo do risco passa por reunir com os responsaveis das areas e no decorrer da

conversa, o responsavel pode nomear outros riscos, para além dos identificados pelo

auditor. ApoGs esta avaliagdo € aconselhdvel que estes sejam qualificados em

estratégicos e operacionais.

A metodologia de ERM, usada na gestdo do risco, é reconhecida, quer pelo COSO, quer

pelo l1A.

Este modelo, de acordo com 0 COSO (2007:4) é:

«[ulm processo conduzido numa organizacdo pelo conselho de
administracdo, responsaveis e demais empregados, aplicado no
estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda a
organizacdo eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os
riscos de modo a manté-los compativel com o apetite a risco da
organizacdo e possibilitar garantia razoavel do cumprimento dos seus

objetivos.»

O 1A, destaca alguns beneficios deste modelo, uma vez que este pode dar um

grande contributo para que uma organizagdo consiga alcancar 0s seus objetivos.

Sao estes:

v

D N N NI N

D N N NN

Maior probabilidade alcance dos objetivos;

Reporte consolidado de diferentes riscos no nivel do conselho;

Melhoria na compreensdo dos riscos e 0s seus possiveis impactos;
Identificacdo e partilha dos riscos que percorrem o0 negocio;

Maior foco da administracdo em questdes que, realmente sao de caracter
importante;

Menos sobressaltos;

Maior foco interno para se fazer as coisas certas da forma correta;
Aumento da probabilidade de iniciativas de mudanga terem sucesso;

Capacidade de assumir riscos elevados, para maiores recompensas; e

” Papel da Auditoria Interna no Gerenciamento de Riscos Corporativos
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v Processos de aceitacdo de risco e de tomada de decisdo, melhor

informados.
2.1.8 Auditoria Interna e o Compliance

As organizacdes tém necessidades diferentes. Com o aumento da regulamentacao, quer
a nivel nacional, quer a nivel internacional, as organiza¢des estdo sujeitas a um maior

risco.

As organizacdes tém o dever de cumprir com todas as leis e regulamentos que Ihe séo
aplicaveis, nas diversas areas da sua atividade. De acordo com Morais e Martins
(2013:113) «[a]s normas sdo mais restritas de diferente forma em diferentes paises e a
regulamentac&o a nivel mundial é distinta em cada pais, as vezes até contraditdria. E um

grande desafio sobretudo para as empresas multinacionais, tendo levado a criacdo de

uma estrutura de Compliance, transversal a toda a organizacao».

O departamento de Compliance reporta diretamente ao Orgdo de Gestdo. A funcéo das
pessoas que desempenham o papel de Compliance deve ser definida de forma clara na

descricdo da funcéo e deve incluir as atividades a serem realizadas.

Para o éxito de um Compliance Global, existem diversas estratégias, conforme expresso
por Morais e Martins (2013:113). S&o estas:

v" Cooperar com organismos reguladores locais;
v"Informar os reguladores sobre o negdcio local e global;
v Conhecer profundamente o negécio a nivel local, incluindo os pontos fracos;

v" Avaliar se existe um adequado equilibrio entre politicas globais e procedimentos
locais de Compliance;

v Avaliar a eficécia e eficiéncia das funcbes de Compliance a nivel local e

comparar com as melhores praticas globais;

v"Integrar nos processos-chave de neg6cio e consciencializacdo e responsabilidade

sobre o Compliance;
v Implementar uma boa comunicacéo; e

v" Conhecer a concorréncia.
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No fundo a missdo de Compliance prende-se com o assegurar o funcionamento do SCI
com vista & minimizacdo dos riscos existentes e moldar a cultura de controlo da

organizacdo para assegurar o cumprimento de leis e regulamentos existentes.

O Orgdo de Gestdo deve promover a existéncia de uma funcdo de Compliance
devidamente organizada. O Compliance e a Al estéo diretamente relacionados, uma vez
gue na maioria dos casos 0 risco do primeiro é supervisionado pela atividade de Al.
Contudo para que isto aconteca € necessario que o auditor interno tenha conhecimento
das atividades desenvolvidas por aquele, para que a funcdo de Al possa reter
informacdes relevantes sobre a identificacdo e avaliagdo dos controlos e riscos

existentes na organizacéo.

Segundo Morais e Martins (2013:117), «[e]nquanto a auditoria interna efetua os seus
trabalhos de forma aleatoria e temporal, por meio de amostragens, a fim de certificar o
cumprimento das normas e processos instituidos pela Gestdo, o Compliance executa as
suas atividades de forma rotineira e permanente (...) » uma vez que esta é
responsavel por assegurar que a organizacao estd a respeitar as regras aplicaveis a sua

area de negdcio.
Posto isto, os auditores internos devem avaliar, se:

v Os programas de Compliance, se adequam as organizaces, por forma a ajuda-

las a prevenir e detetar incumprimentos;

v A organizacdo definiu procedimentos de Compliance capazes de minimizar 0s

comportamentos de carcter ilicito;

v' Foi atribuida responsabilidade especifica a alguém, de supervisionar o

Compliance, com as regulamentacdes existentes;
v Néo foi delegada responsabilidade a pessoas que podem cometer atos ilicitos;
v' Existe uma comunicacéo eficaz dos procedimentos;

v' A organizacdo realizou as agBes necessarias para que as normas Ssejam

cumpridas, utilizando sistemas de vigilancia e auditoria previamente concebidos;
v As normas sdo aplicadas de forma sélida; e

v A organizacdo responde adequadamente as infragdes detetadas, a fim de evitar a

repeticdo das mesmas.
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2.2 O Auditor Interno
2.2.1 Conceito

O auditor interno segue uma metodologia baseada em conceitos do CI, que tiveram
origem no COSO. No entanto a entidade internacional que tem maior importancia para
o auditor interno é o 11A e ¢ esta que define os principios de conduta da atividade de Al.

A funcéo do auditor interno tem vindo a acompanhar as alteragcdes na sociedade, que
tem vindo a apresentar uma maior preocupacao com a questdo do controlo e qualidade

dos seus servigos. Esta reflete as necessidades e expetativas da organizagéo em geral.

A atividade de Al permite a um auditor interno avaliar e fazer recomendagdes de
melhoria dos procedimentos e métodos utilizados, indo ao encontro do objetivo da Al,
ou seja, conseguir que se verifique uma melhoria na eficiéncia e acrescentar valor na

organizacao.

De acordo com informagé&o no site do IIA, os auditores internos podem ser considerados
exploradores, analistas, solucionadores de problemas, repdrteres e pessoas de confianga.
Estes devem ser objetivos e apresentar um vasto conhecimento e capacidades para a
organizacdo. Devem possuir conhecimentos em diversas areas, por exemplo, em

financas, na area operacional e em informética.

Hoje em dia os auditores internos sdo conhecidos pelas suas capacidades a nivel de

pensamentos e de comunicacdo de forma critica.

Estes fornecem informacdo de natureza objetiva, bem como conselhos para todos 0s
niveis de gestdo e delineiam a estratégia para a melhoria continua, apresentando

recomendagoes.

O auditor interno, deve-se reger pelo Codigo de Etica aceite internacionalmente e pelas
NIPAL.

Para afirmar as suas competéncias e profissionalismo, alguns profissionais optam pela
obtencdo de certificacdes profissionais reconhecidas a nivel mundial como a CIA ou

Certification in Risk Managment Assurance.
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2.2.2 A sua importancia, competéncias e responsabilidades/funcgdes

Conforme mencionado anteriormente, o auditor interno, contribui de forma significativa

para a reducao dos riscos associados a atividade de gestdo das organizacdes.

Este constitui um suporte para a administracdo, no que diz respeito a gestdo de risco,

com o intuito de dar resposta as responsabilidades basicas da mesma.

As competéncias do profissional de Al s&o um fator importante no sucesso da atividade

de Al, para o desempenho das suas tarefas.

De acordo com o The A Global Internal Audit Competency Framework (The
Framework), existe um conjunto de competéncias necessarias ao auditor interno, por
forma a corresponder as exigéncias do IPPF, concentrando-se em dez competéncias

essenciais:

I. Promover e aplicar a ética profissional

Il. Desenvolver e gerir o processo de auditoria interna

I11. Aplicar a IPPF

IV. Aplicar um entendimento sobre o governo das sociedades, riscos e controlos
V. Conhecer o negécio

V1. Comunicar com impacto

VII. Persuadir e motivar os outros através da colaboragédo e cooperagdo
VII1. Pensar criticamente
IX. Compromisso e responsabilizacado

X. Melhoria e inovagao

A independéncia destes profissionais é fundamental para a credibilidade do seu trabalho

e para veridicidade do seu julgamento profissional.

Os auditores internos, que se regem na totalidade pelo Coédigo de Etica®, podem
minimizar as perdas que uma organizagao possa Vir a ter e proteger a sua reputacdo no
mercado, identificando areas operacionais menos eficientes, gastos desnecessarios,

fraude e casos em que no existe conformidade com as leis e regulamentos®.

8 Codigo de Etica do 1A
® Tradugdo livre do “All in a Day’s Work” do IIA, Step 14, pag.2.
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De acordo com o IIA, dependendo da dimens&o, estrutura e recursos da funcdo de Al

numa organizagao, os auditores internos realizam as seguintes tarefas:

e Avaliar riscos — E o trabalho do auditor interno avaliar a importancia de riscos
da organizacio e da eficicia da gestdo dos mesmos e comunicar ao Orgdo de
Gestdo, e com base no riscos detetados, apresentar recomendacdes para melhorar

a gestdo dos mesmos;

e Auvaliar Controlos — Os auditores internos avaliam a eficiéncia e eficacia do Cl
e fornecem & administracdo garantia de que os controlos existentes sdo

suficientes, para fazer face aos riscos a que a organizagdo esta sujeita;

e Dar novas ideias e conselhos — Os auditores internos, pela sua experiéncia e por
terem uma perspetiva ampla da organizagdo, serdo candidatos ideais para
servigos de consultoria, por exemplo, num projeto, para garantir que 0s riscos
séo considerados e os controlos sdo construidos num processo, por exemplo de
fuséo e aquisigdo. Os auditores internos podem oferecer uma visdo sobre os

riscos estratégicos, embora a responsabilidade final seja da administracao;

e Certificar-se da Precisdo - Assegurar que as Demonstraces Financeiras
correspondem a verdade, examinando a fiabilidade e a integridade das

informacdes financeiras e operacionais;

e Melhorar as Operagdes — Com uma compreensdo solida dos objetivos
estratégicos de uma organizacdo, os auditores internos examinam a parte

operacional, por forma a determinar se estes sdo eficientes e eficazes;

e Promover a Etica — Os auditores internos regem-se por um c6digo de ética, que

defende determinados principios e estdo sempre alerta de conduta improépria;

e Rever Processos e Procedimentos — Os auditores internos analisam e avaliam
Se 0S processos existentes estdo bem construidos para a ajudar a organizagdo no

alcance dos seus objetivos;

e Monitorizar o Compliance — Os auditores internos avaliam a conformidade da
organizacdo com as leis e regulamentos, para garantir que a gestdo aborda estes
requisitos de forma adequada. Estes também dao indicacfes de quais o0s
impactos caso se descobrisse que a organizacdo ndo estd em conformidade e

informar a administracdo e conselho de Compliance;
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e Assegurar a Salvaguarda de Ativos — Os auditores internos avaliam o0s
procedimentos usados para proteger os ativos de roubo, incéndio, atividades
ilegais, ou outro tipo de perda. Estes apresentam as deficiéncias e fazem

recomendac0es, para uma maior protecdo dos ativos;

e Investigar Fraudes - Dado que a fraude pode afetar qualquer nivel de uma
organizacdo, é importante que o conselho de administracdo conceda a Al o
acesso a todos o0s registos e autoridade para realizar auditorias e investigar

possiveis comportamentos fraudulentos; e

e Comunicar os resultados — Apds uma auditoria, os auditores internos reportam
os resultados e fazem recomendacbes de agdes apropriadas a cada eixo de
melhoria identificado.

2.2.3 A Certificacdo necessaria

Um auditor interno deve manter a sua qualificacdo técnica, atualizando-se quanto ao

avanco de normas, procedimentos e técnicas de auditoria.

No que concerne a atividade de Al, existem certificacdes especificas a serem obtidas

pelos profissionais desta area.

Sendo o IIA a entidade que a nivel internacional é responsavel pela promocéo e
divulgacdo das melhores praticas de Al, é também esta instituicdo que possibilita a
obtencdo de certificacdes e qualificacbes, reconhecidas igualmente a nivel internacional,
que qualificam o grau de conhecimento das praticas profissionais recomendadas pelo

instituto para a execucdo da atividade de Al.

A obtencdo destas certificagOes traduz-se numa mais-valia para o profissional de onde

se destacam as seguintes vantagens:

e Demonstra conhecimento e competéncia profissional a um nivel internacionalmente
reconhecido;

e Permite verificar o grau de experiéncia e proficiéncia profissional em temas
especificos;

e Assegura maior uniformidade na forma de atuacdo quando em equipas,
principalmente internacionais;

e Valoriza o profissional perante a Administragdo e o mercado.
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A PR 1230-1, encoraja os auditores internos a obterem o certificado profissional, como

forma para certificar as suas competéncias.

Atualmente o I1A, conforme consulta no site, oferece os programas de certificacdo

abaixo apresentados:

CGA

Certified
Intermal Auditor

INTERNAL AUOITY
PRACTITIONER

Figura 2.2.1 Certificacles 1A Fonte: [1A

Importa salientar que cada uma destas certificagdes possui requisitos especificos de
elegibilidade que o candidato devera cumprir antes de se submeter a exame. De uma
forma genérica, o candidato devera possuir habilitaces ao nivel do ensino superior, ser
referenciado/recomendado por outro profissional que ja seja certificado e demonstrar

experiéncia profissional nas matérias a que se propde a certificagéo.

CIA - Certified Internal Auditor

Tendo sido iniciada em 1973 e sendo considerada a certificagdo mais completa do I1A, a
CIA apresenta-se como uma referéncia standard pela qual os profissionais de Al
demonstram a sua competéncia e profissionalismo através de um conhecimento
abrangente dos riscos do negdcio, da atividade desenvolvida e sobre o respetivo ClI.
Possuir esta certificacdo significa ter uma visdo profissional reforcada e uma

compreensdo das NIPAI do IIA.
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CCSA - Certificagdo em Control Self-Assessment

Trata-se de um programa de certificacdo que atesta conhecimentos sobre os
fundamentos da autoavaliacdo do ambiente de controlo, CI, riscos e objetivos do
negocio. Os candidatos a este tipo de certificacdo devem pelo menos ter 2 anos pos
licenciatura e 5 anos de experiéncia comprovada em Al ou 7 anos de experiéncia

comprovada em Al.

CRMA - Certification in Risk Management Assurance

E um programa de certificagio que atesta os conhecimentos do profissional na avaliagio
do processo de gestdo de riscos para identificar, avaliar e reportar internamente as
oportunidades e ameacas que afetam a concretizacdo dos objetivos da organizacéo.

Para obter esta certificacdo é necessario obter supletivamente aprovacéo no 1° exame da
certificacdo CIA e pelo menos ter 2 anos pés licenciatura e 5 anos de experiéncia

comprovada em Al ou 7 anos de experiéncia comprovada em Al.

CGAP — Certificacdo em Auditoria Governamental Professional

E uma certificacio especializada em validar os conhecimentos em auditoria interna no
setor publico. Para esta certificacdo é necessario que o candidato preencha 0os mesmos
requisitos do CCSA.

CFSA - Certified Financial Services Auditor

E um processo de certificagdo que avalia 0 conhecimento individual e a proficiéncia em
principios e praticas de auditoria nos servi¢os financeiros (sectores bancario, segurador
e mercado de valores). Para esta certificacdo € necessario que o candidato preencha os

mesmos requisitos do CCSA.

Atualmente, o 1lA adotou mais uma qualificacdo designada por QIAL - Qualification
in Internal Audit Leadership. Esta qualificacdo esta relacionada com o fato de hoje o
crescimento e a mudanca na area de Al exigir um novo tipo de lider, alguém que conduz
uma equipa de auditoria de alto desempenho ao entregar valor, abordando de forma

consistente as partes interessadas, 0s riscos e as expetativas de mercado.
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2.3 Constituicdo de um Departamento de Auditoria Interna

2.3.1 Auditoria Interna através de Departamento de Auditoria

Interna vs Outsourcing — Vantagens e Desvantagens

No momento da implementacdo da atividade de Al numa organizacgdo, a pergunta que
se impde ¢ “Quem ou que recursos devem ser usados para prestar os servicos de AI?”,
uma vez que existem diversas alternativas, seja de forma interna ou externa. Por vezes a
preocupacdo de algumas organizacdes € o equilibrio entre 0s recursos internos e

externos.

E necessario pensar no que é apropriado relativamente & quantidade de recursos
externos, uma vez gque ndo € possivel responder a questdo colocada inicialmente, sem
antes se compreender a dimensdo, natureza e a complexidade da organizacdo onde véo

ser prestados os servicos de Al.

Na avaliacdo de alternativas de outsourcing é necessario ter em conta algumas

consideracdes de acordo com o 1A, tais como:

v Recursos Disponiveis
Em algumas situacdes 0s recursos para atividade Al podem ser escassos ou néo
disponiveis. Se selecionada como alternativa temporéaria ou solucdo permanente,

0 outsourcing, pode ser necessario para captar auditores internos competentes.

v" Dimenséo da Organizacéo

As organizacdes, sejam elas de grande ou pequena dimensédo, podem precisar de
recorrer ao outsouring, por exemplo por falta de pessoal temporario e pessoal
suplementar no cumprimento de prazos apertados. Por outro motivo, as
pequenas organizacdes podem achar necessario explorar esta alternativa, devido

a incapacidade para contratar de forma permanente auditores internos.

' 11A Position Paper — The Role Of Internal Auditing in Resourcing the Internal Audit Activity
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v Tipos de alternativas de Outsourcing

A totalidade dos servicos de Al sdo realizados através

Outsoursing Total de recursos externos.

Os servigos de Al ndo sdo prestados na totalidade por

Outsourcing Parcial recursos externos.

Os recursos externos participam, em conjunto com 0s

Co-sourcing recursos internos, em determinados compromissos.

Utilizado para um compromisso especifico ou parte de
algum envolvimento é realizado por uma entidade
Subcontratacio externa, normalmente para um periodo especifico. A
gestdo e a supervisdo do trabalho sdo feitas

normalmente pelos auditores internos da entidade.

Tabela 2.3.1: Tipos de outsourcing. Fonte: Elaboracdo Propria

v' Lei, Estatutos ou Regulamentacéo
A atividade de Al ndo deve ser entregue a empresa de auditoria externa que
audita as demonstrac6es financeiras. Se ndo fosse, assim a independéncia seria
prejudicada.
E necessario que os contratos de outsourcing sejam analisados a fim de avaliar

as considerag0es legais.

v Contratos e Engagement Letters, para contratos de Outsourcing
Deve dar-se atencdo ao conteldo dos contratos e Engagement Letters para
contratos de outsourcing. Entregas tais como papéis de trabalho, relatorios,
recomendagdes, conclusdes, devem ser consideradas. Deve ser considerado para
além do anterior, os prazos, o progresso de relatorios e acesso ao pessoal
envolvido para discussdo dos resultados. A propriedade dos papéis de trabalho e

utilizacdo de resultados deve ser abordada neste tipo de contratos.

v Politica para Compromissos de Outsourcing
Por vezes as organizacGes podem achar que é benéfico adotar uma politica certa

na constituicdo de contratos de outsourcing. A documentacdo e aprovacdo de
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requisitos podem ser orientadas por forma a facilitar os preparativos para

servigos de outsourcing.

v Orientagdes do 1A
As organizagdes devem seguir as orientacdes do IIA, tais como a PR 1210.Al-
1", quando a obtencdo de servicos externos para apoiar ou complementar a
atividade de Al.

No entanto, mesmo tendo em consideragdo todos 0s pontos anteriores, recorrer ao
outsourcing, para desenvolver a atividade de Al, apresenta sempre vantagens e

desvantagens.

Para o IIA, conforme expresso no Position Paper- The Role Of Internal Auditing in
Resourcing the Internal Audit Activity, uma analise das vantagens e desvantagens deve ser

preparada. A extensdo e a formalidade da analise e posterior comunicacdo devem ser
compativeis com o grau ou extensdo dos compromissos de outsourcing. Deverdo ser

considerados na analise:

v Independéncia dos prestadores de servicos externos;

v" Fidelidade dos recursos internos versus recursos externos;

v' Padroes profissionais seguidos pelo prestador de servigos externo;

v" Qualificacdes do prestador de servigos;

v' Staffing - formacéo, volume de negdcios, a rotacdo de pessoal e a gestéo;

v’ Flexibilidade em recursos de pessoal para atender as necessidades do
compromisso ou pedidos especiais;

v" Disponibilidade de recursos;

v Retencdo do conhecimento institucional para futuras missdes;

v Acesso a melhores praticas ou discernimento para abordagens alternativas;

v" Cultura da organizacao - recetividade aos prestadores de servicos externos;

' Esta norma indica que um fornecedor de servigos externos € uma pessoa singular ou empresa,
independente da organizacdo, o qual possui um conhecimento especializado, aptidao, e experiéncia numa
disciplina particular. Os fornecedores de servigos externos incluem atuérios, contabilistas, avaliadores,
peritos em cultura ou idiomas, especialistas de ambiente, investigadores de fraude, advogados,
engenheiros, gedlogos, especialistas em seguros, técnicos de estatistica, especialistas em tecnologia da
informacdo, os auditores externos da organizagdo e outras organiza¢des de auditoria. Um fornecedor de
servigos externos poderd ser contratado pelo Conselho, gestores superiores, ou pelo responsavel pela

auditoria
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Insights sobre a organizagdo do prestador de servigos externo;

Cobertura de locais remotos;

Coordenacdo com o pessoal da organizacdo responsavel pela Al;

Coordenacdo com auditores externos;

Uso de auditoria interna como um campo de formacdo, para promogoes internas;
Retencdo, acesso e posse de documentos de trabalho;

Aquisicdo e disponibilidade de competéncias especializadas; e

NN N N N SR RN

Custos.

No que diz respeito as vantagens que a pratica do outsourcing de algumas ou todas as
funcGes de Al, pode proporcionar sobre a manutencédo da atividade de Al, apresentam-

se as seguintes:

e Revisdo de Al independente, o que permite um controlo dos custos com a
mesma, bem como uma avaliacdo imparcial sobre as operagdes da organizacéo.
Isto leva a que novas ideias sejam comunicadas para melhorar a eficiéncia e a
eficacia das operagdes, melhorando os controlos e reduzindo o risco;

e Os consultores independentes, muitas vezes especializam-se em determinadas
areas para obter um conhecimento mais profundo da industria, usando a
experiéncia para suportar a fungdo de Al dentro de uma organizagéo,
independentemente da maturidade ou experiéncia da organizacdo. Estes
consultores estdo despertos a outras questdes, que um individuo da organizagao
pode ndo estar a par. Sendo assim, os consultores podem oferecer orientagdes
em todas as areas por forma a ajudar na mitigacdo dos riscos e possiveis
impactos negativos que destes possam advir;

e A funcdo de Al independente, muitas vezes, resulta no desenvolvimento de
benchmarks, que a administracdo e os funcionérios podem usar como padrdo
para avaliar o desempenho;

e Existe um elemento de independéncia adicionado a funcdo de Al, que ndo pode
ser atingido efetivamente atraves de um Unico funcionario na auditoria interna,
que esta a ser pago diretamente e possivelmente influenciado pela prépria
organizacéo;

e A abordagem independente permite a consultoria externa e assessoria de

melhores préticas da indUstria, que permite por sua vez a organizacdo que gere
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um conjunto de politicas operacionais através do qual uma equipa de Al, pode

avaliar o seu cumprimento, como resultado uma auditoria mais profunda.

Outra vantagem prende-se com o fato de um parceiro de Al que tem experiéncia em
diversas &reas operacionais e varias industrias, permitir que exista um plano de revisao

mais abrangente.

Através da opc¢do de outsourcing, na funcdo de Al, os conhecimentos e capacidades sdo

transferidos para as organizagdes.

No entanto manter a atividade de Al, dentro da organizacdo, através do DA, apresenta
as suas vantagens. Os DAI, podem investir em formacdo do pessoal, levando o0s
funcionarios a conhecerem toda a organizacdo, com o intuito de garantir um maior

conhecimento do negdcio e fornecer incentivos, para estes serem bem-sucedidos.

Estes departamentos por vezes estabelecem relagdes externas a organizacdo para trazer

pessoal especializado e proporcionar uma maior flexibilidade no orcamento.

Esta flexibilidade permite que o DAI conseguir responder a pedidos de questdes

especificas por parte da gestdo e quando existe, da Comissao de Auditoria.
2.3.2 Critérios de Oportunidade na sua criagdao

A profissdo de Al é cada vez mais valorizada pelos responsaveis das organizacdes.
Segundo Morais e Martins (2013:96), a medida que a complexidade das organizacdes
vai aumentando, por sua vez aumenta a necessidade da criacdo de um DAI, a fim de
munir 0s responsaveis da organizacdo dos meios necessarios para assegurar O

cumprimento das normas por eles emitidas.

Antes de qualquer implementacdo da atividade de Al numa organizacgdo, € necessario
uma pré analise ao seio da organizagdo. No fundo, os responsaveis, devem com firmeza,
ir preparando os responsaveis das diversas areas para a existéncia desta area na

organizacéo, segundo Morais e Martins (2013:96).

Existem critérios que sdo necessarios ter em consideracdo no momento da criacdo de

um DAI. Sio eles:
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1. Rendibilidade
O tamanho da empresa, a sua complexidade e a exceléncia econdmica dos resultados,
que se pretende que sejam alcancados com a atividade de Al, sdo fatores basicos para a

viabilidade do departamento.

Para implementar um DAI ha que ter em consideracao o seguinte:
1.1. Estrutura da entidade

Dependendo do detalhe a nivel hierarquico, ou seja quanto maior for a distancia entre a
direcdo e o executivo, a tomada de decisdo sera mais complicada. Existe a necessidade
de assegurar a razoabilidade das informacbes bésicas, bem como de uma opinido

imparcial do grau de incumprimento das ordens do nivel hierarquico superior.
1.2 Grau de organizacao

O DAI requer, previamente, um determinado nivel de organizacdo. Os procedimentos
devem ser definidos em primeiro lugar, para que se possam avaliar e medir 0s desvios

na sua execucéo.
1.3 Dispersao ou concentracdo de capital

A atividade de Al é menos solicitada quando o capital ndo se encontra disperso. Quando
o capital esta repartido por diversos proprietarios, a atividade de Al é mais requisitada,
encontrando o seu ponto maximo, quando se tratam de filiais. Para a empresa-mae, o
que a leva a implementar um departamento desta natureza, € o fato de controlar as suas

subsidiarias.
2. Dispersao geogréafica da entidade

A dispersdo dos locais de trabalho, dificulta a realizacdo de controlo sobre os mesmos
por parte da Diregdo. Independentemente da dimensdo da entidade, a dispersdo
geografica assume um papel fundamental no que diz respeito a qualidade de
informacdo. A atividade de Al presta um servico de:
¢ Vigilancia do cumprimento das ordens emitidas pela sede; e
e Assessoria, mediante a presenca fisica e periodica dos auditores internos (nas
delegagdes, ou sucursais) para a implementacdo das normas e sugestdes de

melhoria.
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3. Aumento da complexidade organizacional

Como consequéncia do desenvolvimento da organizacdo, 0s processos administrativos
podem complicar-se e desta forma prejudicar a eficAcia dos mesmos. Por isso é
oportuno a implementacdo de um DAI, uma vez que este visa analisar e promover

melhorias nos circuitos e procedimentos vigentes.

Ndo é s6 a complexidade dos problemas técnicos, financeiros ou comerciais que
justificam uma equipa de Al, mas também a distancia entre o topo e niveis inferiores

hierarquicos, correndo-se o risco de:

e Deturpacdo das informacdes transmitidas a Direcao, e

e Incompreens&o das decisdes da Diregéo.

A funcdo de Al visa desta forma, atenuar as consequéncias da complexidade

organizacional.
4. Economicidade

Para Morais e Martins (2013:98), a Al, como um instrumento do SCI, esta sujeita, antes
da sua implementacdo, a uma andlise da relacdo custo/ beneficio, conforme tabela

seguinte.

Custos Tipicos

Beneficios Tipicos

A implementacdo do controlo requer,
previamente, a analise do tempo que seria

A contabilidade aperfeicoada, salvaguarda
mais eficazmente o patriménio

dispéndio de outra maneira  em
responsabilidades operacionais.
Os sistemas de controlo  exigem, | O controlo melhorado dos recursos usados

frequentemente, documentacdo que tem um de
custo associado.

na producao

O processo de autorizagdo, num sistema de
controlo, envolve vérias hierarquias de gestéao,
exigindo um tempo substancial da gestdo de
nivel superior.

A concordancia com as politicas e
procedimentos  ocorre, com  mais
probabilidade, com verificagbes e
comparages consolidadas.

Por vezes, os sistemas de controlo estdo em
conflito direto com os objetivos operacionais.
Por exemplo, as encomendas por telefone
podem ser mais eficientes; assim, 0s
requisitos do sistema de controlo podem
exigir que as encomendas sejam colocadas
por escrito quando a importancia exceda o
limite estabelecido.

A ndo preocupacdo com a eficiéncia
através de medidas de eficécia.

Tabela 2.3.2 Relacéo custo /beneficio — Fonte: Morais e Martins (2013:98)
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No entanto, a atividade de Al deve consultar servicos de outsourcing, para decidir com
maior seguranga, analisando as vantagens e desvantagens de executar a atividade

internamente ou recorrendo ao exterior.

Para Morais e Martins, o custo € o somatorio anual das remuneracdes e encargos
sociais, bem como outros gastos de manutencdo da equipa de Al. O beneficio é
calculado através da quantificacdo do somatorio anual da reducdo do risco de perdas,
acrescentando os possiveis beneficios derivados da reducdo do custo da contratacdo de
servigos de auditores externos, uma vez que alguns trabalhos de verificacdo ja podem

ter sido feitos pela equipa de Al.

2.3.3 Fatores a ter em consideracdo na organizagcdo da funcdo de

Auditoria Interna

Cabe a Direcdo de uma organizacdo a responsabilidade de decisdo sobre a
implementacdo da funcdo de Al, assim como estabelecer o limite organizacional, onde a

mesma levara avante as suas funcdes.

No decorrer da funcdo, o auditor deve ter acesso a todos 0s registos da organizacgdo e a
todas as pessoas responsaveis pela area auditada, preservando o respeito e

confidencialidade nos temas tratados.

Um auditor interno ndo pode, nem deve, ter responsabilidades diretas, nem autoridade,
sobre as atividades que sdo alvo de auditoria. Ou seja, este ndo pode delegar a outras

pessoas as responsabilidades que Ihe foram atribuidas.

Morais e Martins, afirma que numa organizagdo, deve existir o apoio por parte da
Direcdo e definidos claramente, os objetivos a cumprir, levando em consideracdo 0s

fatores seguintes:

e Estabelecer as obrigacGes e responsabilidade da funcao de Al;

e Dar a conhecer que a funcdo de Al cabe a responsabilidade de elaborar
recomendacdes objetivas para colmatar, as situacdes reportadas;

e Clarificar o dever do responsavel do DAI de iniciar o trabalho de
acompanhamento das medidas corretivas; e

e Estabelecer que os membros do DAI, devem ter acesso livre e sem restrigdes aos

arquivos e atividades da organizacéo.
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Existe a declaracdo de politica da entidade sobre a atividade de Al e esta apresenta a
vantagem de esclarecer os departamentos, sobre o livre acesso aos arquivos e atividades

por parte desta.

Quando uma organizacdo avan¢a com a decisdo de implementar um DAI, existe uma
série de requisitos que necessitam de ser preenchidos, nomeadamente o posicionamento
a nivel hierarquico da funcdo, a independéncia e autoridade, os meios disponiveis
(recursos) e a competéncia dos auditores envolvidos. Contudo, para além destes,

dependendo da dimensdo do DAL, deve ser criado um Manual de Auditoria Interna.

Segundo Morais e Martins, (2013:101), este manual deve incluir o organigrama,
objetivo, fungdes gerais, responsabilidade, descrigdo dos postos de trabalho, quadro do

pessoal e procedimentos basicos para desenvolver normalmente a atividade.

Analisando em detalhe cada um dos fatores a ter em consideracdo, temos:
1. Posicionamento no organigrama da entidade

O nivel hierarquico do DAI, dentro da entidade, deve ser tal que permita o cumprimento

das suas responsabilidades.

Este departamento deve depender do Orgéo de Gestdo posicionado ao mais alto nivel,

com autoridade suficiente dentro da entidade para:

v Nao cortar o alcance das auditorias a realizar;

v Aperfeicoar a adequada objetividade ao rever as conclusGes, deficiéncias e
sugestdes mencionadas nas informacoes;

v Permitir que as informacgdes sejam distribuidas aos responsaveis maximos da
entidade; e

v' Fomentar a implementagdo das recomendacfes sugeridas no trabalho de

auditoria.

Morais e Martins, sugere 0 seguinte organigrama para 0 enquadramento da posic¢do da
atividade de Al:
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Direcdo Geral
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Seccio Secgio Seccio Seccdo Secgdo
Comercial Financeira Técnica Producio Administrativa

Figura 2.3.1 Posicionamento da Atividade de Auditoria interna Fonte: Morais e Martins (2013:102)

2. Nivel hierarquico a informar

O DAI ¢ independente, dentro do organigrama da entidade e este deve submeter as

informacdes a alguém que tenha autoridade suficiente, com o objetivo de:

v Obter um amplo nivel de atuacdo da auditoria a realizar, eliminando limitacGes,

que poderiam condicionar a atuagdo do auditor interno;
v Obter a devida atencdo quanto as deficiéncias ou falhas detetadas; e

v' Acompanhar a implementacdo das recomendacGes e sugestdes de auditoria.

Morais e Martins (2013:103), referem que ¢é aconselhavel que o DAI ndo esteja abaixo
do terceiro nivel hierdrquico, para que a funcdo possa considerar-se o que teoricamente
é, uma atividade de controlo representativa do Conselho de Administracdo, por
delegacdo deste, ao mais alto nivel e praticada por profissionais de reconhecida
capacidade e experiéncia.
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3. Independéncia e autoridade

Sendo os auditores internos profissionais independentes, estes emitem juizos imparciais

e sem preconceitos, o que é fundamental para a adequada realizacdo das auditorias.

A independéncia esta associada a neutralidade e objetividade que carateriza de forma
continua a atuacdo do DAI e, logicamente, os seus componentes. Estd relacionada
fundamentalmente com os elementos bésicos: objetividade e nivel hierarquico dentro da

organizacao.

No primeiro aspeto, € importante que o auditor interno ndo desenvolva nem implemente
quaisquer procedimentos, nem tdo-pouco prepare registos ou se vincule com a atividade
que usualmente ele devera auditar e avaliar, pois agindo desta forma, podera colocar em

causa a sua objetividade.

No segundo aspeto, caso o diretor do DAI tenha responsabilidade direta, que Ihe venha
a ser concedida pela Direcéo e atue como staff desta, sem responsabilidades de gestdo, a
independéncia e assegurada.

A par das condi¢des de independéncia, a Al deve gozar de autoridade necessaria para
que as condicGes e recomendacbes que emita, sejam aceites e consideradas pelas

pessoas do departamento auditado.

A independéncia dos auditores aparece reforcada nas entidades que tenham na sua

estrutura uma Comisséo de Auditoria.
4. Meios disponiveis (Recursos)

A eficacia de um DAL esté inteiramente ligada aos meios que dela fazem parte: pessoas

e materiais.

Relativamente aos meios materiais, a equipa de auditoria necessita contar com 0s meios,
para o qual efetua uma previsdo anual de gastos, que permita, ndo SO pagar 0S Seus

ordenados, como também as suas deslocac¢des, material, etc..

Em relacdo aos meios humanos, seguindo um critério de eficiéncia é conveniente que
estes sejam proporcionais as necessidades ou atribuicdes das Al que anualmente séo
planeadas. Neste sentido deve-se elaborar um programa anual de tarefas a realizar, a fim
de adjudicar o pessoal as tarefas, avaliando a necessidade de recursos externos

(outsourcing).
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Habitualmente os DAI, incluem poucos profissionais especializados, em comparagédo
com outros departamentos. Enquanto em algumas organizagbes existe apenas um

auditor interno, outras podem empregar VAarios.

De acordo com Morais e Martins (2013:106), existem diversos niveis de profissionais

dentro deste departamento, sdo eles: Diretor, Gestores, Pessoal Sénior e Pessoal Janior.
5. Capacidade técnica e profissional

O pessoal do departamento de Al deve possuir uma qualificacdo profissional e humana,
de acordo com as carateristicas proprias do trabalho. Néo € expetavel que um DAI
funcione de forma satisfatoria, se os profissionais que dele fazem parte, carecerem de

conhecimentos minimos de auditoria.

Atualmente o auditor interno, de acordo com a PR 1210-1 do IIA, deve possuir
conhecimentos multidisciplinares, desde contabilidade, financas, normas de auditoria
geralmente aceites, gestdo de risco e fraude, técnicas de comunicagdo, entre outros.
Deve ainda ter a capacidade de reconhecer a existéncias de problemas, identificando

solucdes.

O 1A emite o CIA, que é uma certificacdo atribuida ao auditor interno depois de ter
obtido resultados positivos nos exames, e que permite que em qualquer parte do mundo,
este exerca as suas funcdes certificadas.

6. Cultura'® e imagem da atividade de Al

O sucesso da atividade de Al depende da cultura da entidade, da forma como estéa fixada

em todo o sistema, liderada pelo Orgéo de Gest3o.

A melhor forma de dar a conhecer a funcdo de Al é realizar uma campanha de
marketing interno conforme Morais e Martins (2013:112), que esclareca e desmistifique

a imagem da funcdo, potenciando a cultura de Auditoria®®.

12 Segundo Morais e Martins (2013:111), a cultura de uma organizacdo é o conjunto dos valores,
costumes, tradicGes, atitudes e padrbes de comportamento, isto €, um conjunto de caracteristicas proprias
gue a tornam Unica perante qualquer outra.

A cultura organizacional é o motor da resposta genérica aos problemas que possam surgir, baseada em
sucessos conseguidos através das situagdes passadas, estando em constante formacao e aperfeicoamento.
3 Potenciar uma cultura de auditoria e todo o pessoal ter um conceito preciso sobre Al, as suas
atribuicbes e objetivo; existir um clima de cooperacdo e confianca entre auditores e auditados,

desenvolver um trabalho de auditoria com transparéncia e atitude pedagdgica, dar a conhecer o plano
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A imagem positiva da atividade de Al depende, por sua vez, da capacidade de assegurar

um bom relacionamento com todos 0s intervenientes, quer a nivel interno, quer externo,

para que Ihe seja reconhecido valor acrescentado.

2.3.4 Passos a seguir na constituicio de um Departamento de

Auditoria Interna

De acordo com o I1A existem dezasseis passos a ter em consideragdo na constituic&o

de um DAL

v’ Estabelecer a autoridade da auditoria interna — através da Carta de Al

v Entrevista a lideranca — Entrevistar os Orgdos de Gestdo, por forma a
assegurar que estes ttm uma imagem clara do que é a funcdo de Al. Serve ao
mesmo tempo para perceber que riscos e problemas sdo vistos por estes.
Desenvolver um sistema para identificar tais informacoes, incluindo data e nome
da pessoa entrevistada para uma rapida referéncia no futuro. Existem muitas
consideracdes que devem ser avaliadas na determinagdo da estrutura ideal e
fonte de recursos de auditoria interna;

v Rever a estrutura da Comisséo de Auditoria;

v' Compreender as necessidades de mercado;

v Rever politicas e procedimentos — obter e rever os procedimentos escritos da
organizacdo, especialmente os relacionados com a responsabilidade da gestdo
nos controlos da organizacéo;

v" Discutir as questdes de controlo — discutir com os auditores externos, quais 0s
problemas de controlo que foram identificados nos seus relatorios;

v Desenvolver o “Universo de Auditoria” — definir quais as areas a auditar;

v" Mapear 0s principais processos/operagdes — Mapear 0s principais processos,

reunir com os responsaveis pelas operacdes, para compreender quais as suas

preocupac0es e riscos;

anual de auditoria, encarar a atividade de Al como uma ajuda e ndo como um adversario, a fungdo estar

implantada e apoiada ao mais alto nivel, e dispor de recursos adequados.

% www.theiia.org
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Desenvolver a avaliagio de risco - Desenvolver uma avaliagdo de risco para a
organizacgdo. Esta deve ser uma avaliacdo a nivel macroeconémico, que inclui

quer os fatores de risco externos, quer os internos;

Desenvolver a carta de Auditoria Interna — € necessario certificar de que
tanto a alta administracdo, como a comissao auditoria aprovem e revejam a

carta.

Elaborar o Orgcamento — elaborar o orcamento, tendo em consideracdo 0s

custos com pessoal e com viagens;

Desenvolver um plano de auditoria - Com base na avaliagdo de risco,
desenvolver um plano de auditoria. A quantidade do plano que pode ser
realizado no periodo de tempo estipulado (normalmente um ano) dependera dos
riscos identificados e dos recursos de auditoria interna. Deve-se sempre deixar
tempo no plano de auditoria para pedidos especiais de gestdo (geralmente 10 a
15 por cento);

Contratar Pessoas e desenvolver um plano de formacéo - Contratar uma
equipa e desenvolver um plano para a formacdo do pessoal. E necessério
certificar-se de que a equipa abrange todo o campo de conhecimentos

necessarios com base na avaliagdo de risco;

Assegurar uma completa cooperacdo — € importante assegurar que O0S
responsaveis pela administracdo notificam os outros departamentos da sua

existéncia e que apelam a uma cooperagdo completa com a atividade de Al;

Estabelecer as melhores préaticas de comunicacgao entre as partes - Trabalhar
com a administracdo para estabelecer relacbes de subordinacdo de melhores
praticas, para garantir que a Al é promovida em toda a organizacdo, e para
desenvolver uma metodologia de acompanhamento das recomendacdes de

auditoria e avaliacdo do desempenho.

Estabelecer o programa para garantia de qualidade — para manter um
controlo de qualidade e acrescentar valor, € necessario na Ultima fase do
processo de auditoria fazer-se uma avaliacdo da auditoria. De preferéncia a
avaliacdo de uma auditoria é feita ap0s os trabalhos de auditoria. Uma das

metodologias usadas é a criagdo de uma ficha de avaliacéo.
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3. METODOLOGIA

No presente trabalho, pretende-se mostrar quais 0s aspetos importantes a ter
consideracdo, na organizagao de um DAI. A metodologia usada foi o Projeto-Empresa,

onde a base se trata de uma empresa na area de recuperacédo de crédito.

Primeiramente serd feito um enquadramento da empresa que esta a ser alvo de estudo,
sem nunca identificar de forma direta, de que empresa se trata. Por este motivo, 0 nome
da empresa sera substituido, por Empresa X, ou Grupo X, quando se fala da Al a nivel
do Grupo.

Por fim, mostrar quais as consideracdes a ter em conta para a criagdo/ organizacao de

um DAL, tendo em conta a realidade e a estrutura organizacional da empresa.

43



4. ANALISE E DESCRICAO DA INVESTIGACAO
DESENVOLVIDA

4.1 Enquadramento da Empresa

A empresa X, foi fundada na Suécia em 1923. Em 1974 adquiriu uma de gestdo de
cobranca e desde entdo iniciou o seu ciclo de expansao em campo europeu. Atualmente

encontra-se sediada em 20 paises. Em Portugal esta representada, desde 1997.

A empresa € especializada em servicos de gestdo de crédito e proporciona solucgdes de
valor acrescentado para as necessidades de recuperacao de créditos dos seus clientes,

ocupando uma posicao bastante aceitavel a nivel de mercado nacional.

A empresa X tem a sua sede em Lisboa mas, desde Novembro 2015, tem uma delegacéo
no Porto, por via de aquisi¢do de uma entidade concorrente. Atualmente conta com mais

de 100 colaboradores sendo que a maioria comp&e o0 Departamento de Operacdes.

Entre os seus principais clientes encontram-se desde grandes empresas a PME’s dos
mais diversos sectores de atividade: Bancos e Financeiras, Empresas de
Telecomunicaces, Utilities, Seguradoras, Meios de Comunicacgdo e Mail Orders, entre

outras.

A empresa X tem como sua missdo ser um catalisador para uma economia sa, ou seja,
no fundo fazer com que o dinheiro circule entre os diversos agentes econdmicos de

forma eficiente.

4.2 Organizacdo de um Departamento de Auditoria Interna

Com o crescimento das operac¢Oes da empresa X e sendo objetivo principal desta fazer
com que o dinheiro circule de forma eficiente no mercado, € importante assegurar que
Isto acontega, uma vez que ela lida principalmente com valores que ndo lhe pertence,

dinheiro que ¢ dos seus clientes e que Ihes é remitido.

A pensar na melhoria das operacGes e na incrementacdo da eficiéncia, quer na area
operacional, quer nas outras areas, € necessario que exista alguém dentro da empresa
responsavel pela avaliacdo dos procedimentos e sugestdo de melhorias com o objetivo
de assegurar, por exemplo, que o0s pagamentos efetuados pelos devedores séo
devidamente tratados, para que ndo existam erros, como por exemplo, alocacdo do

dinheiro a um devedor que na verdade nao efetuou o pagamento. Este tipo de erros, por
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vezes podem ocorrer, uma vez que o volume recebido de casos para gestdo é grande e 0
montante de dinheiro recebido também. No entanto pode levar a que o cliente fiqgue com

a imagem da empresa ndo ser eficiente nas suas operacoes.

Conhecendo as areas e 0s objetivos da Al, uma forma de incrementar a eficiéncia e
acrescentar valor as operacdes da empresa é atraves da criagdo de um DAI. Embora tal
0rgdo exista a nivel central, conforme Anexos I, Il e Ill, é dificil que este chegue a

cada uma das suas subsidiarias.

No entanto, o Grupo, uma vez que € cotado em bolsa, obriga que todas as subsidiarias
cumpram com o que esta estabelecido nas normas internas (NI’s) e, para assegurar e
controlar de forma mais imediata, este nomeou uma pessoa, a nivel local, responsével
pelo Compliance. As atividades desta funcdo sdo realizadas dentro das seguintes
éreas™:

e Treating Customers Fairly;

e Regulatory Licenses;

e Internal Governance;

e Market Conduct;

e Conlflict of Interests;

e Anti-Money Laundering and Counter Terrorist Financing;

e Data Protection ;

e Other Reputational risks.
E tem como atividades™:

e Regulatory Watch;

e Information and Training;

e Identification of Compliance risks;

e Reporting and Analysis of Compliance Related Incidents and Breaches;

e Report and Provide Recommendations;

e Follow up on compliance risk mitigations;

e Compliance Monitoring and Control;

e Material Changes;

e Coordination of Internal Rules;

15 Conforme Anexo V

16 Conforme Anexo V
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e Coordination of Contacts with Authorities and Regulators

Qualquer violacdo as NI’s deve ser comunicada a Al do Grupo, ao Diretor-Geral da

empresa, ou ao Compliance local, com o0 objetivo de serem analisadas.

Tendo em consideracdo todos os aspetos acima mencionados, o DAI ira trabalhar,
relacionando-se com a pessoa responsavel pelo Compliance, uma vez que a
complexidade das operacbes da empresa é cada vez maior, e apenas uma pessoa
responsavel por toda esta &rea pode ndo ser a forma mais eficiente de acrescentar valor a
organizagdo, uma vez que analisar e sugerir melhorias aos processos de uma
organizacdo requer tempo e capacidade de analise, bem como ter competéncias em

diversas areas.

A primeira coisa a ter em consideracao na criagdo/organizacdo de um DA, é se este vai

ser criado de forma interna ou externa, através de outsourcing.

Na organizacdo de um DAI, é necessario ter em conta os critérios de oportunidade

associados a sua criacdo. Analisa-se de seguida, cada um dos critérios a ter

consideracdo, tendo em conta a realidade da empresa em estudo.

1. Rendibilidade

Estrutura da entidade

N&o existe uma grande distancia entre a Dire¢do e a parte
operacional. No entanto é necessario assegurar a
comunicagdo entre a hierarquia.

Grau de Organizacdo

Uma vez que existe a Al a nivel de Grupo, é necessario
que esta a nivel local, se reja pela NI definida e pelos
processos adotados.

Dispersdo ou Concentragao de
Capital

Ap6s uma aquisicdo, onde foi investido capital, € normal
gue a empresa detentora que fez o investimento, queira
controlar de perto a atividade da mesma.

2. Dispersdo Geogréfica da
entidade

Existindo delegacdo da empresa em Lisboa e no Porto, e
tendo em consideracdo que a presenca por parte da
Direcdo nesta cidade nem sempre é possivel, pode existir
alguma falta de supervisdo/controlo, das operacdes.

E necessario que exista um acompanhamento recorrente,
por forma a garantir que as ordens dadas por Lisboa estéo
a ser cumpridas e que exista a normalizacao e controlo dos
procedimentos de acordo com as NI do Grupo, sendo isto
possivel através da fungdo de Al.

Acompanhamento recorrente implica a presenca fisica nas
instalacGes, com o intuito de observar as operagdes, com 0
objetivo de se apresentarem sugestdes de melhorias.
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Como consequéncia do crescimento do negdcio, ou seja,
no caso da empresa em estudo, mais casos para
recuperacao, é necessario que os procedimentos estejam
criados de forma eficiente e eficaz, para que com a
expansdo ndo existam erros, por exemplo, na alocacdo de
3. Aumento da Complexidade | dinheiro recebido e no dinheiro enviado.

Organizacional A nivel de informacdo, com a aquisicdo da empresa no
Porto, por vezes as informag¢es comunicadas podem néo
ser percetiveis para qualquer das partes. Isto pode
acontecer, principalmente no inicio da aquisicdo, uma vez
que as empresas tém maneiras de trabalhar diferentes,
embora a area de negdcio seja a mesma,

No que diz respeito a este ponto, é necessario que seja
feita a anélise custo/beneficio.

A pessoa a desempenhar fungGes de Al ndo tera tempo
para desempenhar outras atividades, uma vez que a
implementagdo de melhorias a nivel de controlos demora
0 seu tempo. No entanto existe o beneficio de, neste caso,
existir um aumento de eficiéncia no que diz respeito ao
tratamento do dinheiro que chega a empresa.

4., Economicidade

E necessario que os controlos estejam documentados, uma
vez que gera o beneficio de, no futuro, se saber quais 0s
controlos existentes para que se possa fazer uma melhor
avaliagdo e apresentar sugestdes de melhoria.

Tabela 4.2.1 Critérios de Oportunidade na criacdo de um DAI Fonte: Elaboracéo Propria

Dada a dimensdo da empresa, e tendo em conta as vantagens e desvantagens desta
modalidade, a opcéo a adotar neste caso seria a cria¢cdo dum DAI interno. Uma vez que
dada a complexidade da informacdo que estd inerente aos processos da empresa,
contratar uma entidade externa para efetuar a funcdo de Al, poderia trazer alguns riscos
a empresa, e ndo esta previsto nas NI’s do Grupo, que esta atividade possa ser feita de

forma externa.

No entanto, sempre que exista algum assunto em que seja mais prudente obter ajuda
externa, a empresa deve recorrer a consultores externos especializados na area em

causa, ou antes disso, recorrer a pessoas especializadas dentro do Grupo.

Outra das razles para se optar pela criacdo interna de um DAI, é existir pessoal na
empresa com competéncias em diversas areas, incluindo Al e que entendem a dindmica
do neg6cio da organizagdo, conseguindo desta forma identificar os riscos reais e

potenciais associados a atividade.

Conforme abordado ao longo do trabalho, cabe sempre a Direcéo a responsabilidade da

decisdo sobre a implementacdo da Al. Esta, ndo se tendo pronunciado sobre a
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implementacdo da funcdo a nivel da empresa, mostra-se recetivel a novas ideias
/abordagens. Tendo em conta que ndo existem praticamente procedimentos escritos a
nivel local e que o que existe sdo apenas traducbes das NI do Grupo (por exemplo o
Anexo IV é uma das normas que foi traduzida quase na integra), a Dire¢cdo mostra-se
preocupada com a forma como algumas areas importantes da atividade da empresa
estdo a ser tratadas. Nesse sentido, pretende-se apresentar, como mais-valia, a

implementacdo da atividade de Al a nivel local.

Por forma a estabelecer as obrigacdes e as responsabilidades de uma fungédo de Al, e dar
a conhecer a funcdo aos outros departamentos, é necessario que exista uma declaracdo

de politica da empresa sobre a fungdo Al. Abaixo sugestdo da politica a ser apresentada.

POLITICA DA EMPRESA

E politica da empresa contar, na sua organizacdo, com um Departamento de Auditoria
Interna, como meio de apoio para que todo o pessoal executivo disponha de informacao
razoavelmente verdadeira, que lhe permita controlar as operacbes em que s&o
responsaveis.

O orgdo responsadvel pela funcdo de auditoria € o proprio responsavel pelo
departamento e entre as suas atribuicdes destacam-se:

1. Assegurar a coordenacdo das atividades de auditoria interna e externa, a fim
de garantir uma adequada cobertura;

2. Assegurar se sdo analisadas as diferentes areas funcionais em que temos
estruturada a empresa, em intervalos razoaveis, a fim de determinar se
levam a cabo eficazmente as suas funcOes de planeamento, registo e
controlo, de acordo com as instrugdes, normas e procedimentos emanados
pela Diregdo e compativeis com os objetivos da empresa;

3. Assegurar que se comunicam e imediato os resultados dos exames efetuados
pela equipa de auditoria interna, a opinido e recomendacdes formuladas a
Direcéo;

4. Assegurar que se tomam as medidas adequadas para corrigir as situagoes
comunicadas nas concluses de auditoria; e

5. Assegurar que o responsavel de auditoria tem pleno acesso, livre e sem
restricbes, a todas as atividades, arquivos, propriedade e pessoal da
empresa.

Figura 4.2.1: Declaragdo de politica da empresa sobre a funcdo de auditoria interna.

Fonte: Elaborag&o Propria

Tendo em conta a dimensdo da empresa em estudo, néo se justifica a criagédo de uma

comissdo de auditoria a nivel local, uma vez que este 6rgdo existe a nivel de Grupo.
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Sendo assim, as responsabilidades mencionadas na politica, devem ser comunicadas a

nivel local pelo Diretor-Geral. Por forma a assegurar a independéncia, toda a atividade

de Al, deve ser comunicada a Comissdo de Auditoria do Grupo.

Com esta politica definida, os departamentos da organizacao, ficam mais esclarecidos

quanto a funcéo de Al na organizacao.

No entanto, é necessario terem-se em consideracdo alguns aspetos importantes na

implementacdo do DAI, tais como o nivel hierarquico da funcdo, a independéncia e

autoridade, os recursos disponiveis (humanos e materiais) e a competéncia das pessoas

integradas no departamento.

Para além destes elementos, deve ser elaborado o Manual de Auditoria Interna,

seguindo a estrutura apresentada no Anexo VIII.

Analisando cada um dos pontos:

1. Posicdo no Organigrama da entidade

Existem diversas opcdes no que diz respeito a posicdo do DAI, numa organizacdo. No

entanto, qualquer uma delas deve permitir o cumprimento das suas responsabilidades.

Comissio
Executiva
Departam. de Departam. de Departam. de Departam. de Departam.
Logistica Transform. Marketing Cap. Hum. Finaniceiro
- Finangas e Departam. De
Contabilidad
ontabidace Tesourana Aud. Intema

Figura 4.2.2: Posicdo da funcdo de Al numa organizacdo dependente do Departamento

Financeiro. Fonte: Slides da unidade curricular de auditoria interna (2015)
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Comissdo
Executiva
Departam. de Departam. de Departam. de Departam. de Departam. de Departam. De
Logistica Transform. Marketing Cap. Hum. Financeiro Aud. Intemna
- Finangas e
Contabilidade .
Tesouraria

Figura 4.2.3: Posicdo da fungdo de Al numa organizacdo dependente da Comissédo

Executiva Fonte: Slides da unidade curricular de auditoria interna (2015)

Comissio
Executiva
Departam. De
Aud. Interna
Departam. de Departam. de Departam. de Departam. de Departam.
Logistica Transform. Marketing Cap. Hum. Financeiro
- Finangas e
Contabilidade .
Tesourara

Figura 4.2.4: Posicdo da funcdo de Al numa organizagcdo como funcdo de apoio da

Comisséo Executiva Fonte: Slides da unidade curricular de auditoria interna (2015)
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Comizszio de Comizsio
Auditoria Executiva
Departam. de Aud.
Interna
Departam. de Departam. de Departam. de Departam. de Departam.
Logistica Transform. Marketing Cap. Hum. Financeiro
Contabilidade Finangas e
Tesouraria

Figura 4.2.5: Posi¢do da funcdo de Al numa organizagdo dependente da Comissdo de
Auditoria Fonte: Slides da unidade curricular de auditoria interna (2015)

Tendo em consideracdo cada uma das posi¢cdes do DAL, a que melhor se adequa no

caso da empresa de recuperacdo de credito é a Figura 4.2.5, uma vez que o DAI ndo

esta dependente de nenhum outro departamento da empresa, e desta forma garante a

sua independéncia e autoridade. A Unica particularidade é o fato de no caso em

estudo, o DAL estabelecer ligagdes com a Comissdo de Auditoria do Grupo.

Diretor Geral

Auditoria
Interna

Financeiro &

PD

Development

Dep.

Financeiro

Porto

Vendas &
Marketing

[l
1
|
|
|
1
|
|

Gestoras
Clientes
Porto

Marketing
Porto

Recursos
Humanos (RH)

Compliance

Operacoes

peragéo__

__Coo

Operagdes
Porto

Informatica Responsavel

(Im)

Porto

IT Depart
Porto

Figura 4.2.6: Organigrama da empresa, com a inclusdo da fungdo de auditoria interna

Fonte: Dados da empresa.
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Desta forma o DAI esté perto do Orgdo de Gestdo da empresa, mas ndo compromete a
sua agdo sobre toda a organizagdo. No entanto o Orgdo de Gestdo, pode nio ter o tempo
necessario para acompanhar o trabalho da Al, uma vez que tem sob sua

responsabilidade as outras areas da empresa.

No entanto, a funcdo de Compliance, recentemente implementada, deve acompanhar os
trabalhos deste departamento.

2. Nivel Hierarquico a informar

O DAl deve informar o Orgéo de Gestéo e, por forma a assegurar a sua independéncia e

autoridade, é recomendado que este ndo se encontre abaixo do 3° nivel hierérquico.

No caso da empresa em estudo, este encontra-se abaixo do Orgéo de Gestdo, conforme

se pode verificar na Figura 4.2.6.
3. Independéncia e Autoridade

Para que o auditor interno ndo perca a objetividade no decorrer do seu trabalho, é
importante que este ndo desenvolva qualquer procedimento, nem realize qualquer
atividade que mais tarde ira ser alvo de sua andlise. Para que o responsavel pelo DAI,
(diretor) execute qualquer tarefa no ambito da auditoria, é importante que a direcdo Ihe
conceda esta responsabilidade. No caso em analise o departamento terd apenas uma
pessoa responsavel, logo é necessario que exista esta responsabilidade bem definida.

4. Meios Disponiveis (recursos)

Na organizacdo de um DAI, é importante ter em consideracgdo, tudo o que diga respeito
aos recursos disponiveis, para que o departamento assegure a eficacia no decorrer do
seu trabalho.

E necessario no inicio da funcdo de Al na organizagio, pensar em pormenores, COmo
por exemplo, onde o departamento vai estar localizado e com que ferramentas ira

trabalhar. Posteriormente é necessario fazer um plano, onde se defina:

e Deslocagdes ao escritorio no Porto;

e Que material é necessario para a realizagao do trabalho, etc..

No entanto os recursos primordiais no departamento sdo o0s recursos humanos. E
necessario fazer um planeamento do trabalho, para que se possa adequar a quantidade

de pessoas ao trabalho a realizar.
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Como a empresa embora faca parte de um grupo cotado em bolsa e que esté sujeita a
determinadas regras, o DA, a nivel local, enquadra-se numa pequena, média empresa, e

de acordo com esta dimenséo, esta previsto:

e 1 Auditor;

e Horas anuais de trabalho inferior a 2.000""; e
e Recurso a outsourcing, é limitado. Devido as regras impostas pelo Grupo.
5. Capacidade técnica e profissional

A pessoa responsavel por desempenhar as tarefas do departamento, deve possuir
formacdo adequada, a nivel académico, no que diz respeito a parte técnica e

comportamental.

A nivel da formagdo académica, na componente técnica deve ter conhecimento em:

e Contabilidade;
o CI;

e Organizacdo;
e Informatica;

e Fiscalidade; e

e Legislacdo legal e laboral.
E necessario também que a pessoa tenha a certificacdo CIA.

Para além disto, como qualquer outro profissional de outra area, o auditor interno deve
estar atualizacdo permanente, uma vez que surgem sempre atualizagdes sobre as

diversas areas.

No que diz respeito a parte comportamental, o auditor interno, tem de ter sentido
empresarial, ou seja, tem de conseguir distinguir o que é relevante para a tomada de

decis&o do Orgdo de Gestdo, ou seja, 0 que é importante considerar nos seus relatorios.

Para que uma funcdo seja valorizada numa organizacdo, é importante a postura e o
comportamento das pessoas inerentes a funcio. E necessario que exista sempre uma boa
impressdo da pessoa que estd a realizar o trabalho, o que leva a que exista uma

facilidade na relacdo entre as partes e a que se criem relagdes de cooperacdo. Contudo,

" Tendo em consideracdo uma pessoa a trabalhar 8 horas, 22 dias/més e 11 meses.
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isto sO é possivel dependendo da dedicacdo que é demonstrada na execucao do trabalho
e das caracteristicas pessoais de cada um.

E necessério que o responsavel pelo DAI, que no caso em concreto coincide com a
pessoa que ird executar o trabalho, seja detentor da certificacdo CIA, atribuida pelo I1A.

Esta certificacdo acaba por acrescer valor a fungdo no seio da organizacao.
6. Cultura e imagem da atividade de Al

E importante que o Orgéo de Gestdo da empresa reforce a importancia da funcéo do
DAI na organizacdo. Caso ndo o faca, a imagem que pode transparecer € que se trata de
mais um departamento e caso os restantes fiqguem com esta ideia, 0 DAI ndo tera
sucesso. E importante que a fungio do departamento seja clara e que exista um
ambiente de cooperacdo entre os varios departamentos e o DAI, para que consiga

incrementar quer a nivel de eficiéncia, quer a nivel de eficacia das operacoes.

Por Gltimo, é necessario analisar em concreto os passos que de acordo com o IIA é

necessario ter em consideracdo no momento da organizacao de um DAI.

Sendo assim, 0 passo mais importante antes de se implementar qualquer DAI, é

estabelecer a autoridade da Al, através da redacdo da carta de auditoria interna. Esta

serve para a Administracdo deixar claro assuntos como: o objetivo do DAI, as
responsabilidades do mesmo, bem como a sua independéncia e autoridade, conforme
Anexo VI. Esta deve ser redigida pelo responsavel do DAI e dada a Administracéo,
para que esta a assine. No Anexo VII, apresenta-se um exemplo de carta de auditoria
interna preparada, tendo em conta a realidade da empresa. O passo seguinte estd

relacionado com a entrevista ao Orgdo de Gestéo, esta serve para perceber qual a

imagem que este tem da funcdo de Al e ao mesmo tempo para perceber que riscos e
problemas s&o vistos por este. E importante desenvolver um sistema de recolha destas
informac0es, identificando a data e nome da pessoa que deu a informacgdo. O passo

relacionado com o rever a estrutura da Comissdo de Auditoria, ndo se aplica neste

caso, uma vez que este Orgao ja existe a nivel central. Existe outro passo que esta

relacionado com o compreender as necessidades de mercado, ou seja, perceber as

caracteristicas do setor onde a empresa esta inserida

Outro passo importante € o rever politicas e procedimentos, este prende-se com a

obtencdo dos procedimentos escritos da empresa, principalmente aquele que esta
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relacionado com a responsabilidade da gestdo de controlar a organizagdo. O passo

seguinte estd relacionado com a discussdo sobre as questdes de controlo, ou seja,

perceber quais os problemas de controlo que foram identificados na auditoria externa.

E necessario que o DAI perceba como funcionam as operagdes da empresa, com 0
objetivo de compreender quais sdo as preocupacgdes e riscos identificados pelos
responsaveis, para isto € importante que 0s principais processos e operacdes sejam

mapeados, através de fluxogramas por exemplo.

Um dos passos mais importantes na organizacdo de um DAL, esta relacionado com o

desenvolver a avaliacdo de risco para com isto definir qual o “Universo de

Auditoria”, isto é mediante a avaliacdo de risco e andlises feitas, definir quais as areas
que devem ser auditadas. Isto serve como ponto de partida para o planeamento e
definicdo de programas de trabalho para as areas que apresentam um risco mais

elevado.

Tendo em conta a realidade da empresa e mediante uma avaliagdo ao risco através da
metodologia de ERM, e através de indagaces junto dos responsaveis das diversas

areas, as que representam um maior risco, dado a natureza do negocio, sao:

v Recebimento de dinheiro por parte dos devedores;

v" Fundos enviados aos clientes;

v' Faturacdo de comissdes sobre os valores recuperados;

v Contencioso (area em crescimento onde ndo existem quaisquer procedimentos
escritos, nem existe NI do Grupo relacionada com esta area); e

v As diferencas existentes nos procedimentos entre delegagdes.

A propria Direcdo reconhece que os pontos identificados sdo areas ditas “sensiveis”,
porque a falta de eficiéncia em qualquer um dos pontos abordado pode representar
perdas significativas para a empresa, por exemplo, a perda de um cliente, reclamac6es
por parte de devedores e, por consequéncia, perda de receita. E mesmo que ndo exista
uma rescisao de contrato por parte de um cliente, a relacdo entre as partes pode ser

afetada.

Outro passo importante na organizacdo de um DAI é a elaboracdo do orcamento do

departamento. Na preparacdo do Orcamento € necessario no momento da sua
elaboragéo, ter-se em consideracao:

e Os ordenados dos empregados que o formam;
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e A suaformacao, as despesas de deslocacao e estada; e
e O equipamento e outro material necessario na realizacdo do trabalho do

departamento.

Neste caso a figura de auditor interno, sera apenas de uma pessoa. No entanto, para que
a funcdo de Compliance existente seja mais eficiente, é necessario que esta ndo dependa
de uma pessoa, que ao mesmo tempo realiza tarefas de recursos humanos. O
responsavel pelo DAI sera, ao mesmo tempo responsavel pela preparacdo do

Orgamento, tendo este de ser aprovado pelo Diretor-Geral da empresa.

E importante entdo falar do passo seguinte (segundo o I1A), que se trata do planeamento

(desenvolver um plano de auditoria).

Os objetivos de planeamento sdo determinar as prioridades face as areas a auditar,
rendibilizar os processos, determinar a profundidade dos testes a realizar e 0S recursos

necessarios a realizacao do trabalho.

Este deve ter por base um conhecimento adequado dos procedimentos e operacdes da
empresa, dos sistemas de processamento de informacdo e do Cl que estd associado a

€SSes.

De acordo com a norma do IIA 2010 — Planeamento, o responsavel pelo DAI deve
estabelecer um plano baseado na avaliacdo de risco para determinar as prioridades da

atividade de auditoria interna, de forma consistente com as metas da organizacéo.

Sem um planeamento dos trabalhos a realizar, o DAI pode vir a ndo trabalhar de forma
eficiente, uma vez que se pode perder, por exemplo, em avaliacdes da eficiéncia do ClI,

em areas que nao representam riscos elevados para a organizacao.

A norma 2010.A1 refere que o planeamento dos trabalhos do DAI deve ser baseado

uma avaliagéo de risco documentada e realizada pelo menos anualmente.
Podem existir dois tipos de planeamento:

v" Planeamento Geral — Trata-se do planeamento feito numa base anual da
atividade de Al, sendo mais detalhado nesse momento. E importante ter em
consideracdo na elaboracdo deste plano, aspetos como:

o Objetivos a atingir;
o Métodos de trabalho a adotar;

o Recursos Humanos Disponiveis;
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o Sensibilidade para cada trabalho;

o Periodos adequados para a realizacéo de determinados trabalhos;

o Possiveis deslocacdes e estadas;

o Estimativa do tempo a despender no trabalho, a nivel global e por
auditor; e

o Formacéo adequada das pessoas que desempenham funcdo de auditoria.

Este planeamento carece de aprovacao por parte do Orgéo de Gestdo conforme expresso
na norma 2020 do I1A.

v Planeamento Sectorial — este plano corresponde a um documento especifico
que é elaborado para cada trabalho, tendo em conta os objetivos a atingir e 0s

métodos a utilizar na execucao do trabalho.
Neste tipo de planeamento sera expresso:

e Hora de trabalho por auditor;

e Local de trabalho;

e Datas de realizacdo de trabalho; e

e Eventuais problemas que a equipa de trabalho, pela experiéncia adquirida, possa

vir a identificar.
O planeamento permite ao Orgéo de Gestdo:

v" Tomar conhecimento do ambito do trabalho de Al, bem como de quaisquer
limitagBes colocadas nesse Ambito;
v Avaliar se 0s objetivos e 0o ambito das acdes contempladas no plano anual de

auditoria, suportam os objetivos de controlo da organizacéo.

No que diz respeito a contratacdo de pessoas e a sua formacdo, é necessario ter-se em

consideracéao o seguinte:

e Elaborar o plano de admissdo — qual a forma como as pessoas, vao ser
recrutadas, internamente ou externamente e que qualificacbes devem estas
apresentar, no caso da empresa em estudo este tipo de plano serd elaborado
numa fase posterior; e

e Elaborar o plano de formagdo — tendo em conta as necessidades do
departamento e da atualizacdo de conhecimentos de cada empregado, devem ser

definidas quais as formagcdes a realizar.
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No momento de admissdo do staff, para além dos pontos referidos anteriormente, é

necessario que este tenha a capacidade para contatar pessoas:

e De diferentes culturas;

e Com niveis de experiéncia diferentes;

e Com diferentes niveis de qualificacdes;

e Com formacdes académicas em diversas areas; e

e Em posigdes hierarquicas diversificadas.

No entanto, segundo os Slides da Unidade Curricular de Auditoria Interna (2015)
existem outros fatores a ter em consideragdo no staff a contratar, tais como, por

exemplo:

e Curiosidade;

o Alerta;

o Habilidade para fazer avaliacGes solidas;

¢ Independéncia;

e Capacidade para se fazer aceitar por todos;
e Facilidade de expressdo (escrita e oral);

e Respeitador da hierarquia;

e Diligente; e

(..)

No que esta relacionado com a formacéo, deve se ter em consideracdo as necessidades

dos empregados. De acordo com a norma 1230 — Desenvolvimento Profissional
Continuo, do 1lIA, «[o]s auditores internos devem aperfeicoar seus conhecimentos,

habilidades e outras competéncias atraves do desenvolvimento profissional continuo.».
A formacdo pode ser dada atraves de duas formas:

v" “On the Job” — formacéo adquirida no decorrer do trabalho; e
V' “Off the Job” — formacado adquirida fora do trabalho, através de por exemplo, de

cursos, jornais, conferéncias.

No caso da empresa em andlise a pessoa que ira integrar/gerir o DAI, embora tenha
formacéo académica em Contabilidade e Auditoria, certamente tera de definir um plano
de formacdo anual, para que se encontre sempre atualizada a nivel de procedimentos e

legislacdo, quer na area de Al, quer noutra area.
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O custo com a formagé&o, deve ser estimado, para ser incorporado no Orgcamento.

Outro passo mencionado pelo A, é o assegurar uma completa cooperacao, ou seja o
Diretor-Geral deve comunicar aos outros departamentos, a existéncia do DAI e apelar a

gue exista uma cooperacao a todos 0s niveis com este departamento.

Para garantir que a Al é promovida em toda a organizacdo e para desenvolver uma
metodologia de acompanhamento das recomendacgdes efetuadas e avaliagdo do
desempenho das mesmas, é importante que o DAI trabalhe diretamente com a
administracdo para estabelecer as melhores praticas de comunicacdo entre 0s

diversos departamentos.

Para além dos aspetos anteriormente mencionados, € necessario ter outros em

consideracdo na organizacdo do DAI de uma organizacao, tais como:

v Localizacdo do departamento (Espaco Fisico):
o Entrada distinta — no caso da empresa em estudo, o DAI terd o seu
préprio departamento;
o Caixa postal Propria — é necessario pensar nas diversas formas em que a
correspondéncia pode chegar ao departamento (via correio ou via

email).

v Autorizacdes de acesso /circulacdo ao departamento:
o llimitado — qualquer pessoa pode entrar no departamento
o Limitado — apenas quem compde o departamento, pode nele entrar.

No caso da empresa em estudo o DAI, devera ter um espaco especifico e limitado
apenas ao responsavel da Al e de Compliance, uma vez que existindo esta funcdo na
empresa, as duas devem trabalhar em conjunto para o alcance dos objetivos da
organizacdo. Conforme expresso acima o DAI deve possuir uma caixa de postal propria
para eliminar o risco de algum correio que apenas devia ser aberto pelo DAI, seja

extraviado para outras areas da empresa.
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5. CONCLUSOES, LIMITACOES e PERSPETIVAS
FUTURAS

Em termos de conclusdes, os auditores internos desempenham tarefas tais como:
Avaliar o risco, avaliar controlos, rever processos e procedimentos, investigar fraudes,

comunicar resultar e apresentar sugestdes de melhoria.

O estudo sobre a criagdo de um DAI é importante, uma vez que nos tempos que
decorrem é cada vez mais importante as organizacfes serem eficientes e mais eficazes

nas suas operagoes.

No tipo de negdcio da empresa em andlise lida-se com um ativo importante que ndo Ihes
pertence o dinheiro dos clientes e por isso é necessario garantir, que todo o dinheiro dos
devedores seja enviado atempadamente para o cliente com a correta identificacdo de
guem pagou, porque se assim ndo for, a pergunta que se impde é que consequéncias

podiam vir a ocorrer?

A empresa ndo era merecedora de confianca de todo o envolvente que a rodeia, 0 que
levaria a deterioracdo das relagbes comerciais com 0s seus clientes e até mesmo a

deterioracdo da relacdo entre o cliente e os devedores.

Pelas razdes acima apresentadas é que a Al ganha mais importancia neste tipo de
empresas e pode ser uma maneira de ajudar a empresa a alcancgar os seus objetivos com

uma maior eficiéncia.

O que acontece, muitas das vezes, € que as organizac¢Bes, com o passar do tempo, vao-se
“acostumando” aos procedimentos e pode ndo existir o rigor de redigir procedimentos,
de se questionarem “Qual a melhor maneira de fazer esta tarefa?”, ”Podia fazé-la de
outra maneira?”’, “Sdo necessarios mais recursos?”. Este tipo de comportamento
representa um risco, por exemplo, na situacdo em que uma pessoa vai embora da
empresa e era a Unica que desempenhava aquela tarefa, se ndo existirem procedimentos
escritos, a pessoa que ird substitui-la ndo terd& um apoio base para comecar a
desempenhar as funcbes, pode ser crucial em algumas areas, como por exemplo o

departamento de informatica.

Com isto, o mais provavel é que o processo que anteriormente era desempenhado de
forma eficiente, agora pode apresentar falhas, ndo por incompeténcia, mas por

desconhecimento do funcionamento do processo.
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Por forma a reduzir os riscos e incrementar a eficiéncia e eficacia nas operacles, a
criacdo de um DAI é a melhor opcdo. No momento da organizacdo deste departamento
€ necessario ter-se em consideracdo alguns fatores, nomeadamente: a posi¢do do deste
na organizacdo, a sua independéncia e autoridade, os recursos disponiveis, a capacidade
técnica e profissional dos recursos humanos, entre outros. Por sua vez, apos reflexao
sobre 0s pontos anteriores e tendo em atencdo que este € um departamento como
qualquer outro, é necessario elaborar orcamentos, contratar pessoas e desenvolver os

respetivos planos de formacao.

No que respeita a limitagdes de ambito, pude verificar no decorrer da revisao
bibliogréafica que ndo existem trabalhos que analisem desde o inicio a organizacdo de
um DAI, o que levantou algumas dificuldades, uma vez que ndo tinha meio de
comparacdo. Outra das limitacGes, foi o fato da empresa em analise ndo ter muita

informacdo no que diz respeito a Al.

Finalmente, as perspetivas futuras deste estudo, prendem-se com a apresentagdo da
proposta de organizacdo de um DAI a administracdo da empresa, como uma ferramenta
para incrementar a eficiéncia e eficadcia das operacdes da organizacdo. Tendo em
consideracdo que a empresa esta a crescer e a alargar as suas operacGes, € importante
garantir que todos os procedimentos e processos estejam devidamente redigidos e para
além disso que estes sejam avaliados. Essa avaliacdo aos procedimentos, permite
identificar, conforme abordado, quais 0s pontos que ndo estdo a funcionar de forma

eficiente e apresentar relatérios com recomendacoes.
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SUMMARY OF MANDATORY REQUIREMENTS

Internal governance defines the Group’s objectives, strategies, risk appetite and how the business is
organized, how responsibilities and authority is allocated, how reporting lines are set up and what
information thev convey, and how the internal control is organized.

Company X has established in bank style governance, applving the three-lines-of-defense model to be
well positioned for regulatory changes.

The Corporate Stucture should be transparent and clear to all employees; it should promote and
demonstrate effective and prudent management, both on a solo basis and at Group level.
Company X is applving a framework of intemal rules which sets the frame within which the regions,
countries and subsidiaries must operate.

Regulated subsidiaries should adhere at the legal entitvlevel to the same internal governance values and
policies as stated by Group unless legal or supervisory requirements considerations determine
otherwise.

The Board and the CEQ should receive enough information from all of the subsidiaries to get a clear
perception of the general aims, status and risks of the Group.

Anv flow of significant information should be documented and made accessible promptly, when
requested, to the Board, Control Functions (Group Internal Audit, Risk & Compliance) and

Supervisors, as appropriate.

INTRODUCTION
This Policy describes the main organisational decision making units*®in Company X and its
subsidiaries (the “Group”) and how work and responsibilities are distributed between these.

SCOPE
This Policy shall apply for the business carried out by the Group.

GOVERNANCE
This Policy is approved by the Board and is owned by the CEO. The Policy shall be reviewed
and approved at least annually. The Policy should be made available to all employees.

RESPONSIBILITIES AND REPORTING

As set out in the CEO Instruction, the CEO independently decides on the Company’s internal
organisation but shall consult with the Board or the chairman of the Board prior to executing
any major organisational changes.

THREE LINES OF DEFENCE

A well-established best practice model to describe roles and responsibilities regarding
governance and risk management of a financial services company is the Three lines of Defence
model. This model is applicable for all companies in the financial services industry as stated in
the guidelines issued by the European Banking Authority (EBA Guidelines on Internal
Governance). Even though Company X is not at a group level regulated as a financial services
company, these guidelines have served as input when defining the governance structure within
the group and are described below.

1st line of Defence is responsible for the day to day management of the business, which
includes effectively identifying, monitoring and controlling risks in the day-to-day operation. In
Company X management at all levels within the regions, countries, group service lines and

18Country, Region, Service Line, Group Function, Business Area, shared service center or a legal entity in the Group.
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group functions represent 1st line of Defence and are ultimately responsible for the daily
management of all risks in the business which includes to ensure that Internal Rules are properly
communicated, understood and followed. Processes which are in place in the 1stline of Defence
to control and manage risks are referred to as Risk Management.

2nd line of Defence is an independent control function, which in Company X is represented by
the Risk and Compliance function which is under development, led by the Chief Risk Officer.
The purpose of the second line of Defence is to independently identify, control and report on all
risks in relation to capital requirements, which includes financial risks (credit, market and
liquidity risk) operational risks and compliance risks.

3rd line of Defence consists of the internal audit function, which provides an independent
review of the first two “lines of Defence”.

Company X Group Management team (GMT) bears the overarching responsibility for the
company’s total risk exposure. GMT or, in certain cases, the Risk and Investment Committee
approve all significant methods, models and processes. The CEO is responsible for on-going
administration in accordance with the strategies, guidelines and governance documents set out
by the GMT. The CEO ensures that the methods, models and processes forming part of the
internal measurement and control of identified risks functions as intended and are approved by
the GMT. The CEO also ensures, on an on-going basis, that the reporting to the Board of
Directors by each unit, including the independent risk control function, is conducted in
accordance with the relevant instructions.

In Company X risk management, roles and responsibilities are divided in accordance with the
three lines of defence:

* The first line of defence refers to all risk management activities performed by the business
operations. The operations that incur the risk also own that risk, meaning that the day-to-day
management of risks is to be performed by those responsible for the operations.

* The second line of defence refers to the risk control and compliance functions. Risk control is
responsible for the identification, quantification, analysis and reporting of all risks. Risk control
shall also support and promote operations having the procedures, systems and tools necessary to
uphold the on-going management of risks. Compliance shall verify that operations adhere to
laws and regulations and shall support the operations within its area of responsibility.

* The third line of defence refers to the internal audit, which performs regular independent
reviews of the management and systems of internal controls.

ORGANISATION, PROCESS, CONTROLS, INCIDENTS, REPORTING
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Roles, responsibilities and reporting — Three lines of Defence
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The diagram illustrates the corporate governance of the Group. This Policy describes the
internal governance of the Group and covers all governance processes directed from the Board
to the President and CEO level and downwards in the organisation.

The Company X Board of Directors & the Board’s Committees

The shareholders appoint the Board. The shareholders also appoint the Chairman of the Board.
The Board has the overall responsibility for the Group and its operations. It decides on matters
such as strategy, objectives, business plans and budgets, as well as policies and ethical
guidelines for the Group all proposed by the CEO.
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The Board also appoints the CEO as well as subcommittees to the Board. Currently there are
two subcommittees; the Audit Committee and the Remuneration Committee. The Committees
prepare matters that will be decided by the Board. The Group Internal Audit Function has a
direct reporting line to the Audit Committee.

The CEO

The CEO is ultimately responsible for the management of the day-to-day business of the Group
in accordance with applicable laws and regulations as well as with the goals, policies and
strategic plans determined by the Board.

The CEO is responsible for leading the work in the Group Management Team (“GMT?”), and is
chairman at the regional board meetings.

The CEO may delegate certain of his tasks and responsibilities to various Head Office, regional,
or local company officers in accordance with the CEO Instruction and Delegation of Authority
Instruction.

The Group Management Team

GMT advises the CEO and consists of the CEO, CFO, Chief Risk Officer (“CRO”), Chief
Investment Officer (“CIO”), Chief Technology Officer (“CTO”), Chief Human Resource
Officer (“CHRO”), the Director of Group Sales, Marketing and Communication and the three
Regional Managing Directors (“RMDs”). The GMT members meet regularly to discuss
financial results and decide upon matters in relation to implementation of strategy and other
Group matters.

CFO
The CFO leads the Group Finance organisation, which is divided into the following:
e Accounting
e Business Control
¢ Investor Relations
e Legal Strategic Planning
e Treasury

CRO
The CRO reports solid line to the CEO and dotted line to the Board. The CRO leads the Group
Risk & Compliance Functions. Furthermore, the CRO is chairman of the Risk and Investment
Committee. The CRO function shall enable Company X to manage the relatively high risks that
are connected to the PD business and facilitate our growth in Financial Services. The task is
divided in two overall areas, Transaction Risk Management with the overall objective of
initiating and tracking corrective action in the business and Portfolio Risk Management (Risk
Control) with the overall objective defining mandates, guidelines and limits to keep the business
within risk appetite and to monitor the dynamics of the risk profile and identify potential
breaches of the risk appetite.
Within Transaction Risk Management the following responsibilities are included:
e 2nd opinion and challenger on

o Factoring

o Lending

o Investment proposals

o Advisor in complex transactions
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Within Portfolio Risk Management the following responsibilities are included:
e Monitor performance of the delegated mandates
e ldentify trends in the incoming population
e Build models and methods for risk assessment

CIO

The responsibility of the CIO is to develop and expand the purchased debt business across the
countries. Regions and countries have one or more resources dedicated to sourcing purchased
debt deals, pre-analysis and reporting. Portfolios are bought either locally in the
countries, centrally or by joint ventures. Decisions concerning purchase of debt portfolios are
subject to approval by various levels in the Company X organisation, depending on the size of
the portfolio.

CTO
The CTO is responsible for ensuring that IT within the Group X is developed and maintained in
an efficient and effective manner. The CTO is also chairman of the IT Board, and Head of
Group IT. Responsibilities include:

o Defining and implementing Company X IT Strategy

e Manage Group IT functions

e Approve group-wide and regional IT initiatives, either directly or through IT Board and

Steering Group participation
e Approve and oversee IT profit and loss and investment budget

CHRO

The CHRO is responsible for HR within the Group X, which includes defining the overall
framework with regards to compensation, recruitment, and talent management. The CHRO is
Head of Group Function HR.

Director of Group Sales, Marketing and Communication

The Director of Group Sales, Marketing and Communication is responsible for managing and
directing Company’s X internal and external communications, including coordinating and
overseeing the Group’s Sales activities as well as marketing.

RMDs
See section 7.7.1 below.

Boards and Committees

Risk and Investment Committee — Purchased Debt

The Committee decides in matters concerning purchase or disposal of purchased debt portfolios
within the authority of CEO. The CRO is the chairman of the Committee, which is further
represented by the CEO and the CFO.

Local Credit Committees— Financial Services (including Payment Guarantees)

Concerning risks and investments relating to Financial Services, such decisions are handled in
the local credit committee and the local board of the relevant financial service entity, where the
details of the decision making are addressed in this unit’s credit instruction.
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IT Board

IT Board is the management team for IT in the Group and the main governance and decision
making body for IT in the Group. The board’s main responsibilities are to guide and contribute
to the IT objectives of the Group, to ensure cost efficient and high quality IT services, and to
harmonise and align the IT landscape across the Group.

IT Board consists of the CTO (the chair of IT Board meetings), Regional IT Directors, the Chief
Information Security Officer, the SDC Director, the IDC Director and the Group Enterprise
Architect.

All planned and on-going initiatives should exist and relevant to the IT Board should be
presented through the Project Portfolio Management (PPM) process.

Regional Boards

Regional Board meetings are held twice a year with the purpose to review and decide changes
according to current country business plans and finances. The objective is to improve
transparency, give support to the region from group management and service areas. Participants
in the Regional Board include the regional management team, the MDs within the region, the
CIO, the Head of Business Control, CFO, CTO, CRO and the CEO.

Service Lines
The objective of the Service Lines is to identify, drive as well as support business units in
improving revenue and profitability, taking a group-wide perspective.

International Services

This service line is headed by the Head of Group International Service Line who reports to the
Director of Group Sales, Marketing and Communication. It has the responsibility to drive and
coordinate our international collection business cross the Group including sales and service
delivery excellence and drive improvement suggestions and initiatives in country operations and
in the processes and infrastructure in general as regards international collection services.
Improve service capability in all countries of operation and develop improved service support
system including case communication, client and internal reporting. The service line drives own
sales and takes on the client account management role for larger selected clients. In addition the
Global partner network is managed within the international service line.

Company X Investment Management

Company X Investment Management (“iIM”) is headed by the CIO who reports to the CEO.
This service line has the responsibility to monitor and ensure that the PD operations
continuously improve in portfolio management. The service line assists all countries and
business entities in respect of Purchased Debt matters such as:

e Portfolio sourcing, identification and analysis
o Portfolio evaluation and amortisation calculation
e Client meetings and negotiations if necessary
e Market and business know how and benchmarks.

The service line drives and supports introduction of new PD related services and roll out in local

markets.
Group Functions
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The objectives of the Group Functions are to define and support implementation of the internal
rules, strategies, and best practice models to be utilised across the group in order to ensure
operational, financial, risk, compliance, audit, and legal and people excellence in their
respective fields, both from revenue increasing as well as cost reduction perspective.

Risk and Control

Responsibilities for the Group Risk and Control function, which is headed by the CRO, include
to independently ensure that the risks are managed and that any breaches of the Risk Appetite or
Risk limits are identified and reported.

Compliance

The Group Compliance function is headed by the Group Compliance Officer and is part of the
2nd line of defence. Group Compliance shall support the implementation of compliance
management procedures within the business and within support functions in 1st line of defence
as well as monitor, follow-up and report compliance risks.

Internal Audit

Group Internal Audit is an independent, objective assurance function reporting directly to the
Board.

Responsibilities for the Group Internal Audit include to:

e Provide reliable and objective assurance to the Board and the CEO over the
effectiveness of controls, risk management and governance processes considering
current as well as emerging risks.

e Advice management and the Board on how to improve the control environment and
mitigate control deficiencies.

e Provide recommendations to management on how to improve areas of high operational
or financial reporting risk.

e Follow-up agreed actions.

The Head of Group Internal Audit has the responsibility to develop and maintain internal audit
framework taking into account its responsibilities for 3rd line of defence.

HR

Group Function HR is responsible for developing and implementing group-wide HR policies,
guidelines and instructions. Areas affected include remuneration, training and competence
needs, and physical security. There is an HR forum to support the Head of Group HR to
coordinate and prioritise the Group’s HR strategic initiatives.

IT

Group IT consists of all the centralised IT functions within the Group. It includes Enterprise
Architecture, the Software Development Centre (SDC), the I. Data Centre (IDC) and the
Information Security functions.

The purpose of the Group IT function is to continuously improve IT effectiveness, and IT
efficiency, Information Security and compliance within the group. Group IT is led by the CTO.

Information Security
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The Information Security function is a first line function in the Group which oversees and
approves information security risks and enforces compliance. The Information Security
Function is led by the Chief Information Security Officer (“CISO”).

Sales, Marketing & Communication

Group Sales, Marketing & Communications is responsible for coordinating activities that
concerns sales, marketing and brand awareness activities in order to increase our brand
awareness, and increase sales. The aim is to ensure a unified approach towards multinational
clients, drive group common sales initiatives, and obtain cost efficient marketing across the
group. This function is headed by the Director of Group Sales, Marketing and Communication.
The function is also responsible for group-wide PR activities, such as the European Payment
Report (EPR) and the European Consumer Payment Report (ECPR).

Business Analytics and Optimisation

Group Business Analytics and Optimisation will as a group function support local businesses
with operational business strategies including scorecard development and implementation,
analysis and follow up activities as an ongoing strategic speaking partner for best business
impact within Financial Services and Credit Management Services. The Head of Business
analytics and Optimisation reports to the CRO.

Finance

Group Finance consists of Business Control, Accounting, Treasury, Legal, and Strategic

Planning and is headed by the CFO. There is an RFD forum to support the CFO to coordinate

and prioritise the Group’s financial strategic initiatives.

Business Control

e Ensures that the GMT and the Board are supported by high quality financial decision
material, e.g. forecast and budget evaluation.

e Ensures management understanding of the trends that these figures represent and how they
will develop considering the actions that are in process.

e Supports in business development and M&A activities.

Accounting
e Ensures that IFRS is followed throughout the group.

o Drives the external audit process.
e Responsible in general for the Group’s tax position

Treasury
e Supports the business operations

e Exploits economies of scale
e Optimises the Group’s financial net within specified risk limits.

Legal
e Group Legal provides legal advice on various corporate law and legal matters, and

constitutes a platform and forum for Group discussions on legal matters, whether general or
specific to countries.

Strategic Planning
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e Ensure traceability from our strategy, to our business planning and budget, to the initiatives
that we tactically plan and subsequently execute. Responsible for the framework
surrounding our strategic cycle

e Drives and coordinates the Company X Strategic Planning process, as well as Project
Portfolio Management.

Investor Relations
e Communicate with investors and other stakeholders in conjunction with the release of any
financial information or other information that could affect the shareholder price.

[ ]

Corporate Communication

The objective of the Corporate Communications function is to support the Group’s business
operations by proactively communicating with media and other external stakeholders in order to
strengthen the Company X brand.

Regional Organisation
Regional Managing Directors

The RMDs responsibilities include:

e Profit and loss responsible for its respective region

o Ensure that Company X strategy is implemented and objectives are fulfilled

e Ensure that group-wide Internal Rules are communicated and complied with
In addition the RMD has a monthly meeting with the CEO to review any tactical and
operational matters as well as planned and on-going initiatives from a portfolio perspective.
Operational matters could include increased legal investments, specific initiatives, the roadmap
moving forward, and other joint effects improving performance of business units. The CEO can
invite other participants.
All planned and on-going initiatives presented at these meetings should be presented through
PPM.

Local Organisation
Managing Directors

The Local Managing Director (“MD”) reports to the RMD and is profit and loss responsible for
its local market.

The MDs responsibilities include to:

o Ensure that Intrum Way strategy is implemented in the local market

o Deliver on business objectives and decided initiatives for the local market

e Managing the business of the Local Company in accordance with applicable laws and
regulations

e Providing the Local Board, the local auditor/s and/or HO with necessary documents and
information

o Ensure that group-wide Internal Rules are communicated and complied with
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Monthly Country Review meetings are held each month to review financial status and progress
according to country business plan. Each country review is attended by RMD, MD, Country
Financial Director, CFO, Head of Group Business Control, and a Group Business Analyst.

Local Boards

Many Company X entities are legally required to have a Supervisory Board of Directors (“Local
Board”). The responsibilities of the respective Local Board are defined by applicable laws and
the entity’s articles of association. In addition, the Board of Directors in Finance Units as
defined below, are expected to comply with the Guidelines for Board members in Finance Units
within Company X.

Each local MD is responsible for the compliance with this section in his/her market. The Chief
Investment Officer is responsible for the PD entities in Switzerland and Luxemburg, as well as
any joint venture entity where the purpose is to own PD portfolios. All deviations shall be pre-
approved by the CFO.

Subject to compatibility with applicable local laws, regulations and the Articles of Association
of the subsidiary in question, board-level decisions should be made by two persons jointly. No
sole decision making power shall go to any one director of the board.

Regarding the Local Board member composition and other Local Board procedures, Company
X separates between ‘Service Units’ and ‘Finance Units’, per the following definitions:
- A ‘Finance Unit’ is an entity which is governed not only by general company law of the
country in question but is also governed by specific laws or regulations for entities with
a financially oriented business, and/or is a unit which is involved in Company X
financially oriented business such as purchased debt, factoring and payment guarantees
and/or from a financial, risk or compliance perspective will require enforced internal
governance.
- A ‘Service Unit’ are all other units not captured by the definition above

In order to avoid uncertainty regarding the nature of a legal entity, the CRO and the Group
Compliance Officer will annually review all legal entities and state which are the ‘Finance
Units’ of the Group. As of Q4-2015, such Finance Units are the following (and hence all other
units are ‘Service Units’):

e Czech Republic
e Finland

e Hungary

e Luxembourg

e Netherlands

e Norway
e Poland
e Sweden

e Switzerland
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Any minority owned finance units in the group shall also be seen as ‘finance units’ (e.g. Avarda
AB); however their governance will need to follow separate agreements between the minority
and the majority owner.

Forming New Finance Units

Any new Finance Unit must be subject to CEO approval of the following documented items, to

be completed by the local MD of the country in question where the regulation exists:

1. What are the specific regulations for this entity

2. Who will be responsible for ensuring compliance with such regulations, in the local
organization

3. Proposed board members of the new regulated entity

4. Estimated set-up and annual running costs for the new regulated entity

Subsidiary Board member compositions

Subject to local laws, required tax domicile, articles of association etc., the Internal Nomination
Group of Company X will support the CEO in proposing and assessing individual board
members and key function holders as well as assessing the overall composition of subsidiary
boards within the Group. This task is further defined in the Terms of Reference and
Guidelines for the Internal Nomination Group of Company X

LINKS TO OTHER INTERNAL RULES, TEMPLATES OR PROCEDURAL
DOCUMENTS

e Instructions to the CEO

o Delegation of Authority Instruction

79




Anexo Il - Regra Interna do Grupo — Internal Audit

Internal Audit Instruction

e e

Content

INTRODUCTION
SCOPE
GOVERMNANCE

RESPONSIBILITIES AND REPORTING
ORGANISATION, PROCESSES AND COOFPERATION

L T N T o T o

Approved by

Board of Directors of Company X (publ.)

Date

15 December 2013

Previous approval

16 December 2014

To be reviewed Annually

Legal basis The Swedish Corporate Govemance Code Section II1,
article 3.1

Applicable to Staffofthe Group Intemal Audit (“GIA™) fimction

Group Owner Head of Group Intemal Audit

Editor Az above
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SUMMARY OF MANDATORY REQUIREMENTS

¢« GIA iz an ndependent, group-wide, assurance function commissioned by the Company X Board
of Directors. It shall report solid line to the Company X Board, through its Audit Comumnittee and
dotted line to the CEO.
¢  The Audit Conumittee shall be responsible for the guidance and evaluation of GIA
¢  GIA shall present the following reports to the Andit Committee
o An annual Intemal Audit plan for the Group for approval
o Cuarterly reports sunumansing the Intemal Andit activities
¢ GIA shall report urgent matters requiring the attention by the Board to the Chamman of the Audit
Comumittee when deemed necessary

INTRODUCTION

This instruction provides the framework for the internal audit activities within Company X and
its subsidiaries (the ‘Group*). It details the role of the Head of the GIA function, internal audit
activities, reporting and co-ordination with other functions.

SCOPE

GIA shall be responsible for all internal audit activities within the group which includes wholly
or partially owned companies in the group as well as any significant outsourcing arrangement
within the Group.

GOVERNANCE
This instruction is approved by the Board and owned by the Head of GIA and shall be reviewed
and approved at least annually. This instruction shall be made available to all staff.

RESPONSIBILITIES AND REPORTING

The Board and the CEO are ultimately responsible for ensuring that there is adequate internal
governance, risk management and internal control across the Group. This includes to ensure that
there is a governance framework which is appropriate to the structure, business and risks of the
group including its legal entities. Managers at all levels within the Group are responsible for
compliance with group policies and instructions including promoting high ethical and
professional behaviour. They form the 1% line of defence and are responsible for identifying,
assessing and managing risk in the day to day business. Chief Risk Officer (‘CRO function’),
Group Risk Control and Group Compliance form part of the 2™ line of defence. They shall
support the implementation of risk and compliance management procedures in the 1st line of
defence as well as measure, monitor, follow-up and report risks within their area of
responsibility.

GIA forms the 3" line of defence and is as an independent assurance function responsible for
evaluating governance, risk management and control processes within the 1% and 2™ lines of
defence.

GIA shall provide reliable and objective assurance to the Board and the CEO over the

effectiveness of controls, risk management and governance processes in mitigating current and
evolving risks. GIA shall assess whether the quality of the internal control framework in the
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group is effective. In so doing GIA shall also advise management and the Board on how to
improve the control environment and mitigate control deficiencies.

GIA reports directly to the Board and its Audit Committee to ensure independence. The Board
decides on the appointment, dismissal and remuneration (including pension benefits) of the
Head of GIA. The annual Audit Plan and any revisions thereto are approved by the Audit
Committee.

In the day to day work GIA reports material findings to the CEO and, if required, to the group
management team. Administratively GIA reports to the CEO.

The Head of GIA is responsible for the following:

¢ Organising the activities of GIA in such a way that they meet the expectations from the
Board and the CEO and other stakeholders (primarily regulators). Such responsibility
includes planning, execution of work, documentation, reporting and follow-up of audit
findings.

e Co-ordinating the internal audit activities within the group. Such co-ordination includes
both internally and externally insourced resources.

e Providing an annual “risk based” audit plan to be approved by the Audit Committee in
December.

e Providing a quarterly report to the Audit Committee including high risk observations, status
of previously reported observations, progress against the audit plan and proposed
reprioritisation of activities.

e Co-ordinating risk assessment and planning with other functions such as CRO and CFO.

e Co-ordinating the audit work with the external auditors in relation to the financial reporting
including IT audit work.

The Head of GIA and other permanent members of the function may combine their respective
roles in the GIA function with other duties, provided that such other duties do not give rise to
conflicts of interest or have as an effect that internal audit duties are not carried out in an
effective and adequate manner.

GIA shall report urgent matters requiring the attention by the Board to the Chairman of the
Audit Committee when deemed necessary.

ORGANISATION, PROCESSES AND COOPERATION

The Internal Audit function consists of GIA as well as any local internal audit arrangements
within the Group. The function shall consist of individuals with high qualifications, experience
and integrity, and shall be provided with necessary resources, in order for it to be able to carry
out its duties in an efficient and adequate manner. GIA shall use available independent in-house
resources with relevant expertise to supplement the audit team in high risk and complex areas.
Where there is a need for additional resources and competence, GIA is permitted to procure
external expertise to be able to fulfill the obligations of GIA. Such procurement shall be
discussed with the Chairman of the Audit Committee and approved by the CEO beforehand.

To perform its duties GIA shall have unrestricted access to relevant documents and information
in all operational and control units and shall be informed about changes to business strategy,
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organisational changes, new products and services and other changes which could have an
impact on the group risk profile and the activities of GIA. Such information received must be
kept confidential and used solely for the conduct of the audit activities.

GIA shall co-operate and co-ordinate the work with the CRO function and the CFO function to
avoid duplications of efforts and to ensure sufficient coverage of control activities.

GIA shall discuss the audit plan with the external auditors to ensure proper coverage of audit
activities and avoid duplication. The external auditors focus is primarily on providing assurance
on the financial statement information while the internal audit focus will primarily be on
assurance of internal control (operational, compliance, financial) and risk management
procedures.

LINKS TO OTHER INTERNAL RULES, TEMPLATES OR PROCEDURAL
DOCUMENTS

e Group Internal Audit Manual (procedural documentation)
e Group Internal Audit Annual Plan
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Anexo Il - Regra Interna do Grupo — Instructions to the

Audit Committee

Instructions to the Audit Committee

Content

1. INTRODUCTION
2. GOVERNANCE
3. ORGANISATION
4. AREA OF RESPONSIBILITY

5 PROCUREMENT AND EVALUATION OF AUDITING SERVICES
6. EXTERNAL AUDIT

7. INTERNAL AUDIT

8. DECISION MAKING POWER

9. MEETINGS AND MINUTES

10. REPORTING TO THE BOARD

1. EXTERNAL ADVISORS

da dm dm dm e o a b B B2 B2

Approved by

Board of Directors of Company X

Date 18 July 2016

Previous approval 15 December 2013

To be reviewed Annually

Legal basis The Swedish Companies Act, the Annual Reporting Act,
the listing agreement with Nasdaq Stockholm and the
Swedish Code of Corporate Govemance

Applicable to Pritnanly relevant for the Board of Directors and parts of
management

Group Owner Head of Group Legal

Editor Az above
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1. INTRODUCTION

The Board of Directors of Company X has appointed an Audit Committee for the preparation
of matters relating to the financial reporting, the Company’s internal control and risk
management with regards to the financial reporting, and the Company audit.

2. GOVERNANCE
These instructions are approved by the Board and owned by the Head of Group Legal. They
shall be reviewed and approved at least annually, normally at the meeting in December.

3. ORGANISATION

The Audit Committee shall consist of three Board members. The majority of the members of the
committee shall be independent19 in relation to the Company and the Company management.
At least one of the committee members shall have accounting or auditing competence. The
committee members as a whole shall have competence relevant to the sector in which the
audited entity is operating.

The chairman of the Board may not be the chairman of the Audit Committee.
The Audit Committee shall be assisted by a secretary who is not a member of the committee.

4. AREA OF RESPONSIBILITY

The Audit Committee shall support the Board in monitoring that the Company and the Group is
organised and managed in such a way that its accounts, management of funds and financial
conditions in all aspects are controlled in a satisfactory manner in accordance with external laws
and regulations and internal rules, with specific focus on the financial reporting and the internal
control over such reporting.

The Audit Committee shall in particular;

e monitor the financial reporting process and submit recommendations or proposals to
ensure its integrity,

e supervise the preparation of financial reports — interim reports and the annual report
— for Board approval,

e supervise the effectiveness of the Company’s internal control, internal audit and risk
management systems with regards to the financial reporting;

e monitor that the financial statements are prepared in accordance with applicable
laws and regulations and generally accepted accounting standards (IFRS) and
monitor that the accounting principles applied by the Company and the Group are in
line with such regulations;

e maintain regular contact with the external and internal auditors of the Company,
keep itself informed of the audit of the annual financial statement and the
consolidated financial statement and discuss co-ordination between external and
internal audit and views of the Company’s risk;

e ensure that the Board is informed about any important findings in the committee’s
work and any material remarks from the external or internal audit;

o follow up that any material observations from the external or internal audit lead to
necessary actions;

19 For criteria for assessing independence, see section 4.4 of the Code of Corporate Governance.
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support the Board in preparing the annual report on internal control, to be included
in the corporate governance report; and

handle all other matters that the Board may request the Audit Committee to prepare
or decide upon.

5. PROCUREMENT AND EVALUATION OF AUDITING SERVICES
The Audit Committee shall

assist the Nomination Committee in the preparations of the election of a Company
auditor (and the auditor’s remuneration), in accordance with relevant legislation, to
be presented at the shareholders’ meeting where such election shall be made;
evaluate the Company’s audit and inform the nomination committee on the outcome
of the evaluation;

monitor the Company auditor’s impartiality and independence vis-a-vis the
Company — with particular attention to other services than audit services provided
by the auditor — and continuously keep itself informed about the auditor’s relation
to the Company and its management; and

adopt guidelines for the procurement of non-audit related services provided by the
Company auditor and monitor compliance with such guidelines in order to secure
the auditor’s impartiality and independence.

6. EXTERNAL AUDIT
The Audit Committee shall

supervise the planning of the external audit of the Company and the Group. It shall
discuss the scope and direction of the audit with the Company auditor and
management — based on the risk assessment — and review and approve the auditor’s
audit plan;

consider whether the Company auditor shall participate in Board meetings in
addition to what is set out in the Board’s rules of procedure; and

supervise the cooperation and communication between management and the auditor
and take reasonable measures to make sure that the auditor receives all information
necessary for the audit.

7. INTERNAL AUDIT
The Audit Committee shall

supervise the internal audit of the Company and the Group. It shall establish the
scope and the direction of the internal audit work — after proposal by the Head of
Group Internal Audit — and adopt the Group Internal Audit’s audit plan;

take all reasonable measures to make sure that the Group Internal Audit receives all
information necessary for the internal audit, while explaining the role of the Audit
Committee in the process;

when deemed necessary, meet with the Head of internal audit without presence of
other members of management; and

regularly review and follow-up the activities of the Group Internal audit function
and whenever necessary decide on alterations
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8. DECISION MAKING POWER
The Audit Committee has no decision making power apart from what is set out in these
instructions unless specifically authorised by the Board.

9. MEETINGS AND MINUTES
The Audit Committee shall hold at least four (4) meetings during a financial year. Additional
meetings may be held if required.

The CEO, the CFO, the Group Chief Accountant, the Head of Group Internal Audit and the
Company auditors shall normally be invited to the committee’s meetings.

The chairman of the Committee shall be responsible for notice to the meetings and for preparing
an agenda. Minutes shall be kept at the meetings. A copy of the minutes shall be made available
on Directors Desk.

10. REPORTING TO THE BOARD

The Audit Committee shall continuously report on its work to the Board, normally as a
summary by the Committee’s chairman at ordinary Board meetings. The reports shall include
the Audit Committee’s observations, recommendations and proposals for actions and
resolutions by the Board.

11. EXTERNAL ADVISORS

The Audit Committee may engage external expertise if deemed necessary. If external expertise
is engaged, the committee shall ensure that there is no conflict of interest between that
assignment and other assignments the external advisor may have for the Company or
management.

LINKS TO OTHER INTERNAL RULES, TEMPLATES OR PROCEDURAL
DOCUMENTS

¢ Rules and Procedures of the Board of Directors

e Instructions to the CEO

e Instructions to the Remuneration Committee
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Anexo IV - Regra Interna do Grupo — Financial Reporting

and Control - detailed group-wide instruction

Financial Reporting and Control — detailed group-
wide instruction — Financial Reporting and
Control

Content
1. INTRODUCTION 6
2. SCOPE 6
3. GOVERNAMNCE 6
4 RESPONSIBILITIES AND REPORTING 6
5 ORGANISATION, PROCESS, CONTROLS, INCIDENT REPORTING 6
6. KEY FINANCIAL CONTROLS 7
6.1 Reconciliations 7
6.2 Cash, Bank and Client Funds 8
6.2.1 Cash and Bank Rules 8
6.2.2 Client Funds Rules 8
6.2.3 Cash & Bank and Client Funds Key Controls 9
6.3 Sales Ordering and Invoicing 11
6.3.1 Sales Ordering and Invoicing Rules 11
6.3.2 Sales Ordering and Invoicing Key Controls 11
6.4 Purchase Ordering and Authorisation 13
6.4.1 Purchase Ordering and Authorisation Rules 13
6.4.2 Purchase Ordering Key Controls 14
6.5 Payroll 15
6.5.1 Payroll Rules 15
6.5.2 Payroll (Financial) Key Controls 15
6.6 Intercompany Invoicing 16
6.7 Fixed Assets 16
6.7.1 Fixed Assets Rules 16
6.7.2 Fixed Assets Key Controls 16
6.8 General 17
6.8.1 General Rules and Key Contrals 17
7. THE REPORTING CYCLE 18
7.1 Reporting Actualities and Submissions 18
7.2 Responsibility 18
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7.3 External Audit

7.4 Reporting Deadlines and Month end Procedures
7.5 Quarterly Reporting Instructions

7.6 Strategic KPls

7.7 Events After The Balance Sheet Date

7.7.1 Adjusting Events After the Balance Sheet Date

7.7.2 Non-Adjusting Events After the Balance Sheet Date

7.8 Operational Matrix (EXMA)
7.8.1 Allocation of IJ BV Expenses

7.8.2 Allocation of Central PD result

7.8.3 Allocation of software amortisation

7.8.4 Reallocation of Central Expenses

7.8.5 Other Head Office Adjustments

7.8.6 Amortisation of Acquisition Related Assets

7.9 Cost of Capital
710  Weighted Average Cost of Capital (WACC)

8. ALLOCATION OF REVENUES AND COSTS

8.1 General

8.2 Service Lines

8.3 Revenues — Allocation
8.4 Expenses — Allocation
8.41 Cost Centre Production

8.42 Cost Centre Sales Expense — Existing Clients
843 CostCentre IT

8.4 4 Cost Centre Sales Expense — New Clients
845 Cost Centre Local Marketing Expenses

846 Cost Centre Administration Expenses

847 Regular Reviews

9. HANDLING INTERNATIONAL INVOICES

8.1 Definitions
82 Standard Procedure
8.3 General Instructions

9.4 Instructions for addressing an invoice which is subject for discussion

841 Invoice not received
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942 Fees not agreed upfront —wrong commission/fee — already invoiced 35

943 Invoice unclear 36
9.5 Instructions for issuing credit notes 36
PURCHASED DEBT ACCOUNTING AND REPORTING 36
101 Accounting 36
10.2 Reporting in Cognos FPlanning (FD Monitoring) 36
103 Reporting in Cognos Controller 37
10.3.1PD Net Carrying Value 37
10.3.2PD Revenue 37
10.3.3Commission earned from servicing PD portfolios 37
10.3.4Amount Payable 38
10.3.5Local Costs 39
10.3.6Reporting of amounts retained by the servicing (CMS) service line 39
10.4 Monthly Reconciliations 40
105 Cash Movement 42
10.6 Cut-off and signing 43
10,7 FD revaluation structure — quarterly review of all portfolios 44
10.8 Calculation of amortisation & carrying value for PD (the effective interest
method) 45
PAYMENT GUARANTEES ACCOUNTING AND REPORTING 47
11.1 Example of accounting entries 47
11.1.1Guarantee issued and commission received 47
11.1.2Guarantee paid out 48
11.1.3Adjustment of provision 48
REPORTING IN BALANCE SHEET FORMS 48
REPORTING IN ACCOUNTS RECEIVABLE FORM (ACRE) 64
REPORTING IN EQUITY FORMS (EQTY and EQFD) 68
REPORTING IN PROFIT AND LOSS FORMS 70
151 Revenues 71
152 Cost of Sales 75
153 Selling and Marketing Expenses 77
154 General and Administrative Expenses 78
155 Operating Earnings 79
15.6 Financial ltems 80
157 Other ltems 81
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16.

17.

18.

19.

INTERCOMPANY CHARGES AND RECHARGES
16.1 General
16.2 Intercompany Profit and Loss Statement
16.2 1Intercompany collection commission — International

16.2 2International — additional costs or outlays

16.2_3IT services provided by IJ DC BY and |J SDC SIA

16.2 4Internal revenue

16.2 5Intercompany charges

16.2_6Regional recharges

16.2 7TRecharges of invoices handled on behalf of a sister company

16.2 8Common errors

16.3  Intercompany Balance Sheet
16.3.1International — additional costs or outlays

16.3 2Intercompany recharges of fixed assets

REPORTING IN CASH FLOW FORM
171 Cash flow from Operating Activities
17.2  Cash Flow From Investing Activities
17.3 Cash Flow From Financing Activities
17.4  Additional Cash Flow Information

REPORTING IN EMPLOYEE FORMS
18.1 Definitions and Explanations

182  Form EMPL
183  Form EMMNO

184  Form DAYS
18.5 Form EMST
REPORTING OF VOLUME STATISTICS
19.1 Introduction
192 KPI (Key Performance Indicators) Related to the Statistics
193 Definitions of Collection ltems and Services
194 Reporting per Service Line
19.4 1Amicable / Legal

19.4 2Purchased Debt

195 Reporting of Own Debt
19.6 International Statistics
19.7 Cefinition of a Case

100
100
100
100
100
100

100

101
101
101
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19.7 . 1Definition of a New Case 101

19.8 Total Collected Amount (amounts collected) 101

19.9 Collectable Value (values in stock) 102

19.9 1Total Gross Collectable Value 102

19.9 2Total Collectable Value 102

1910 Value of new Cases 102

1911 Number of New Cases 102

19.12  Closing stock Number of Cases 102

1913  Closing stock Number of Agreements 102

18.14  Acfivated limits 102

Approved by CFO

Date 2 December 2013

Previous approval New

To be reviewed Anmually

Legal basis F.eporting requirements based on IFRS

Applicable to All financial accounting and reporting staff mcluding
business control etc.

Group Owner Group Chief Accountant

Editor As above




Anexo V - Regra Interna do Grupo — Compliance

Instruction

Compliance Instruction

Content

INTRODUCTION
SCOPE
GOVERNAMNCE
RESPONSIBILITIES AND REPORTING
ORGANISATION, PROCESS, CONTROLS, INCIDENT REPORTING
THE RISKS CONTROLLED BY THIS INSTRUCTION
COMPLIANCE ACTIVITIES
7.1 Compliance Mapping
7.2 Regulatory Watch
7.3 Information and fraining
74 |dentification of Compliance risks
7.5 Reporting and analysis of compliance related incidents and breaches
7.6 Report and provide recommendations

SN Do w N

7.7 Follow up on compliance risk mitigations

7.8 Compliance monitoring and control

7.9 Material changes (New Product Approval Process)

7.10 Coordination of internal rules

7.11 Coordination of contacts with authorities and regulators
8. AUTHORITY AND REGULATORY RELATIONSHIPS

Approved by The Prezsident and CEO of Company X

Date 25 November2013

Previous approval New

To be reviewed Arnnually

Legal basis The Swedish Corporate Govemance Code Section III,
arficle 3.1

Applicable to Businesz entities within Group X, Local Compliance
Officers and Group Compliance in particular.

Group Owner Group Compliance Officer

Editor As above
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SUMMARY OF MANDATORY REQUIREMENTS

¢+ Local business entities in the Group shall appoint a Local Compliance Officer which is the person in
the organization with responsibility for compliance related matters.

¢ Local Compliance Officers shall report solid Iine to the Local Management and dotted line to the Local
Board and to the Group Compliance Officer

¢+ (uarterly Compliance Eeports and immediate (incident) reporting shall be provided to Local
Management, Local Board and to Group Compliance in accordance with this Instruction

¢+  The Group Compliance Officer will support and coordinate the work of Local Compliance Officers by
providing processes and tools for the Compliance Activities stated herein, also by consolidating the
Local Comliance Feports nto a Group Compliance Feport which shall be addressed to the CEOQ and to
the Board of Company X.

+«  Authonty and Begulatory relationships shall be managed in accordance with section & herein.

INTRODUCTION

This instruction summarises Compliance Functional standards and lead regulatory requirements.
It details the role of the Compliance Officer, key compliance activities, regulatory relationships
and the reporting requirements to Group Company X Compliance.

The aim is to achieve a good level of internal control and manage risks within compliance focus
areas in line with Company X strategy.

SCOPE

This instruction applies to Company X and its subsidiaries (the “Group”) and in particular it
addressed the duties and obligations of Local Compliance Officers appointed throughout the
Group.

A risk based approach shall be applied throughout the Group, meaning that the expectations of
dealing with compliance tasks are higher and stricter with regards to the fully regulated entities
within the Group.

GOVERNANCE

This instruction is approved by the President and CEO of IJ AB and is owned by the Group
Compliance Officer. It shall be reviewed and approved at least annually. This Instruction shall
be made available to all employees.

RESPONSIBILITIES AND REPORTING

The Board and the CEO are ultimately responsible for compliance with applicable external laws
and regulations as well as compliance with internal rules. Local Managing Directors and
Managers at all levels within the Group are responsible for compliance with Group internal
rules including promoting high ethical and professional behavior. They form the 1 line of
defence and are responsible for identifying, assessing and managing risks in the day to day
business.

The Compliance Function is part of the 2™ line of defence and shall support the implementation
of compliance management procedures within the business and support functions in 1* line of
defence as well as measure, monitor, follow-up and report compliance risks.

94



Local Compliance Officers shall report on compliance matters to the Group Compliance Officer
as further described below. The Group Compliance Officer shall consolidate compliance reports
and escalate any material compliance matters to the President and CEO and to the Board of
Company X. The Group Compliance Officer also has the duties of the Local Compliance
Officer for Company X, the parent company of the group.

Any breaches of this Instruction shall be immediately reported to the Group Compliance
Officer.

ORGANISATION, PROCESS, CONTROLS, INCIDENT REPORTING

All business entities shall have someone responsible for compliance. That person will typically
be known as the Local Compliance Officer. In the context of this Instruction, all references to
the Compliance Officer concerns the person within the local business entity who has
responsibility for compliance (notwithstanding their official title).

The business entities have different needs. In some of the larger entities, a full time Compliance
Officer may be required but in smaller entities a Legal Counsel, the Finance- or HR Director or
someone else could assume the responsibilities of the Local Compliance Officer. The
Compliance Officer typically reports with solid line to the Local MD and dotted line to the
Local Board and to the Group Compliance Officer. The role of Compliance Officers shall be
clearly defined in their job description or their role profile which must include the activities
mentioned herein. The Compliance Officer shall be someone with relevant experience and
skills.

The role of the Compliance Officer is to identify compliance issues that impact the business and
support functions and to ensure these are reported to Local Management, Local Board and to
Group Compliance. In this respect, it is essential that reporting information provides a full and
accurate picture of the status of the business to the regulatory requirements to which it is
subject. The Local Board must always be fully informed and agree to the approach undertaken
with material decisions on non compliance reflected in Board minutes.

The Compliance Officer must be given to access to all parts of the business and have direct
access to executive and senior management of the Company for compliance related issues. No
conflicts must exist that would impact the Compliance Officers ability to provide the Local
Board and Group Compliance with an impartial and independent assessment of the businesses
compliance status.

The Compliance Officer shall ensure that compliance risks are regularly identified, assessed,
monitored, managed and reported and must report immediately to the Local Management, Local
Board and to the Group Compliance Officer on the following matters;

e any new, significant Compliance risks, incident, issues or breaches,

e any significant regulatory visits, inspections, sanctions- or material correspondence with

authorities/regulators.

[}
THE RISKS CONTROLLED BY THIS INSTRUCTION
The compliance risk is defined as the risk of legal or regulatory sanctions, material financial
loss, or loss to reputation a business entity and/or the Group may suffer as a result of its failure
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to comply with the laws, regulations, rules, related self-regulatory organization standards and
codes of conduct applicable to its activities.

The Compliance activities are typically performed within the focus areas listed below. The
focus areas for a specific business entitiy must however be adapted to the entitiy in question,
depending on the size and complexity of its operations, the regulatory requirements, the costs
for the activities in relation to the identified risks and other factors of relevance.

e Treating Customers Fairly (focus on end-customer proctection, fair debt collection
practices, handling of client/customer complaints, safeguarding of customer/client
assets, customer/client marketing, information and documentation etc);

e Regulatory licences (permits, approvals and notifications required by any Financial
Supervisory Authority, Data Protection Authority, Company Registrar, National Bank
or the equivalent);

e Internal governance (clear and documented organisational structure which specifies
reporting lines, approval levels/mandates, functions, incl. the management of
outsourced activities);

o Market Conduct (ethical aspects such as customer/client confidentiality and integrity,
market abuse, insider trading and disclosure of major shareholdings, gifts,
entertainments, anti-bribery, anti corruption and anti-trust provisions)

o Conflict of interests (shall be broadly interpreted, e.g in relation to customers and
clients, 3" parties, external assignments, board and management decisions)

e Anti-Money Laundering and Counter Terrorist Financing (Know Your Customer
(“KYC”) procedures, monitor customers and transactions, investigations and reporting
requirements)

e Data Protection (compliance with requirements from Local Data Protection Authority
and implementation of robust internal controls and routines)

e Other Reputational risks (risk based approach applied in line with media focus and
trends)

For the avoidance of doubt, tax, accounting and financial reporting, capital and liquidity
requirements, credit and labour law are examples of areas outside the focus areas for Group
Compliance.

COMPLIANCE ACTIVITIES

The operational and administrative work to ensure a satisfactory compliance risk management
process is coordinated by Compliance Officers. The compliance work should be structured and
divided into the main processes below and linked to the focus areas stated in section 6.
Compliance risks shall be handled in a risk based manner, i.e. areas where the risk of non-
compliance is more likely shall be prioritized.

Compliance Mapping

The Compliance Officer shall have an adequate understanding of the relevant regulations to
which their business entity is subject. This task shall be supported by compiling and
continuously updating a Compliance Map (see link below for the template to use), at minimum
on a yearly basis.
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Regulatory Watch

The Compliance Officer shall monitor relevant and applicable regulatory developments and
shall inform the Local Management and the Local Board about new regulatory requirements
before they are effective or as soon as practically possible.

Information and training

Compliance shall be active in assisting the business understand the regulatory impact, this may
for example be carried out by establishing a training programe involving relevant support
functions (e.g. Legal, Human Resources, Risk). In the absence of staff awareness of regulatory
requirements there is a risk that non compliance may occur; If the Compliance Officer thinks
there is a risk of non-compliance, the Compliance Officer shall report this to the Local
Managing Director and to Group Compliance who decides on appropriate corrective action.

Identification of Compliance risks

The Compliance Officer should strive to ensure that compliance risks are regularly identified,
assessed and controlled through business specific internal rules and procedures (e.g. in business
self-assessments combined with compliance independent assessment of compliance risks).

Reporting and analysis of compliance related incidents and breaches

The Compliance Officers should inform all employees that they are obliged to keep him/her
immediately informed of any compliance breaches or compliance related incidents occurring
within or pertaining to his/her business entity. Incidents or breaches shall be documented by the
Compliance Officer and promptly escalated to Group Compliance. Analysis of route cause,
corrections and improvement plans shall made in cooperation with the business in order to
provide for “lessons learned” going forward.

Report and provide recommendations

The Compliance Officer shall submit regular compliance reports as required by local legislation
and by Group Compliance on material compliance risks including an independent assessment
of the compliance risks. The report shall also include a recommendation on the actions required
for risk mitigation (see link below for the template to use).

Follow up on compliance risk mitigations

The Compliance Officer shall inform the Local Managing Director that the business entity shall
have procedures for regularly follow up on the measure it undertakes ensuing from the
compliance report and the Compliance Officer shall document the progress made in the
compliance report.

Compliance monitoring and control
The Compliance Officer shall perform independent monitoring and controls to ensure
compliance with external laws and regulations and well as internal rules applicable to the
compliance focus areas. As a minimum requirement, the Compliance Officer shall monitor that:
o new employees have performed the Code of Conduct training and signed-off the Code
of Conduct Policy
e support and follow up on the implementation of Group internal rules.
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Material changes (New Product Approval Process)

The Compliance function shall be involved in material change projects (please see the New
Product Approval Process Instruction) in order to ensure that compliance risks are identified and
pro-actively handled.

Coordination of internal rules
The Compliance Officer shall support and monitor the implementation of Group Internal rules
by ensuring that the Instruction for Internal Rules and associated routines are complied with.

Coordination of contacts with authorities and regulators

The Compliance Officers shall promptly be informed by the person responsible for the authority
relationship as stated in section 8 below, of any contacts or communication with applicable
authorities and/or regulators. The Compliance Officer shall ensure that the requirements in
section 8 below are adhered to.

AUTHORITY AND REGULATORY RELATIONSHIPS
The Local Managing Director shall ensure that someone is responsible for maintaining the
relationship with the authorities and regulators. In many entities that is the Local Managing
Director supported by the Compliance Officer. The person responsible for the relationship with
the authority/regulator shall ensure that:
e a central control exists on material contacts between the business entity and the
authority/regulator,
e all material communication with the authority/regulator shall be approved by the
responsible person(s),
e a central record of that communication shall be kept, including file note of meetings
with the authorities/regulators,
o afour eyes approach is adopted for all meetings with the authority/regulator.

LINKS TO OTHER INTERNAL RULES, TEMPLATES OR PROCEDURAL
DOCUMENTS

e Job Description for Local Compliance Officers

e Compliance Map (template)

e Compliance Reporting (template)

e Compliance Risk Assessment (to be produced)

e Compliance Annual Plan (to be produced)

e Code of Conduct Policy

e New Product Approval Instruction
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Anexo VI — Model Internal Audit Activity Charter (11A)

WA QUAUTY  Model Internal Audit Activity Charter
Internal Auditors | z g :

INTRODUCTION:

Internal Auditing is an independent and objective assurance and consulting activity that
is guided by a philosophy of adding value to improve the operations of the
<organization>. It assists <organization> in accomplishing its objectives by bringing a
systematic and disciplined approach to evaluate and improve the effectiveness of the

organization's governance, risk management, internal control.

ROLE:
The internal audit activity is established by the Board of Directors, Audit Committee, or
highest level of governing body (hereafter referred to as the Board). The internal audit

activity’s responsibilities are defined by the Board as part of their oversight role.

PROFESSIONALISM:

The internal audit activity will govern itself by adherence to The Institute of Internal
Auditors' mandatory guidance including the Definition of Internal Auditing, the Code of
Ethics, and the International Standards for the Professional Practice of Internal
Auditing (Standards). This mandatory guidance constitutes principles of the
fundamental requirements for the professional practice of internal auditing and for
evaluating the effectiveness of the internal audit activity’s performance.

The Institute of Internal Auditors' Practice Advisories, Practice Guides, and Position
Papers will also be adhered to as applicable to guide operations. In addition, the internal
audit activity will adhere to <organization> relevant policies and procedures and the

internal audit activity's standard operating procedures manual.

AUTHORITY:

The internal audit activity, with strict accountability for confidentiality and safeguarding
records and information, is authorized full, free, and unrestricted access to any and all of
<organization> records, physical properties, and personnel pertinent to carrying out

any engagement. All employees are requested to assist the internal audit activity in
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fulfilling its roles and responsibilities. The internal audit activity will also have free and
unrestricted access to the Board.

ORGANIZATION:

The Chief Audit Executive will report functionally to the Board and administratively
(i.e. day to day operations) to the Chief Executive Officer.

The Board will

1 Approve the internal audit charter.
1 Approve the risk based internal audit plan.
[1 Approve the internal audit budget and resource plan.

[1 Receive communications from the Chief Audit Executive on the internal audit
activity’s performance relative to its plan and other matters.
[1 Approve decisions regarding the appointment and removal of the Chief Audit

Executive.
[1 Approve the remuneration of the Chief Audit Executive.

[1 Make appropriate inquiries of management and the Chief Audit Executive to

determine whether there is inappropriate scope or resource limitations.

The Chief Audit Executive will communicate and interact directly with the Board,
including in executive sessions and between Board meetings as appropriate.

INDEPENDENCE AND OBJECTIVITY:

The internal audit activity will remain free from interference by any element in the
organization, including matters of audit selection, scope, procedures, frequency, timing,
or report content to permit maintenance of a necessary independent and objective
mental attitude.

Internal auditors will have no direct operational responsibility or authority over any of
the activities audited. Accordingly, they will not implement internal controls, develop
procedures, install systems, prepare records, or engage in any other activity that may
impair internal auditor’s judgment.

Internal auditors will exhibit the highest level of professional objectivity in gathering,
evaluating, and communicating information about the activity or process being

examined. Internal auditors will make a balanced assessment of all the relevant

100



circumstances and not be unduly influenced by their own interests or by others in
forming judgments.
The Chief Audit Executive will confirm to the board, at least annually, the

organizational independence of the internal audit activity.

RESPONSIBILITY:

The scope of internal auditing encompasses, but is not limited to, the examination and
evaluation of the adequacy and effectiveness of the organization's governance, risk
management, and internal controls as well as the quality of performance in carrying out
assigned responsibilities to achieve the organization’s stated goals and objectives. This
includes:

[ Evaluating risk exposure relating to achievement of the organization’s strategic
objectives.

[1 Evaluating the reliability and integrity of information and the means used to identify,
measure, classify, and report such information.

[1 Evaluating the systems established to ensure compliance with those policies, plans,
procedures, laws, and regulations which could have a significant impact on the
organization.

[1 Evaluating the means of safeguarding assets and, as appropriate, verifying the
existence of such assets.

[1 Evaluating the effectiveness and efficiency with which resources are employed.

[1 Evaluating operations or programs to ascertain whether results are consistent with
established objectives and goals and whether the operations or programs are being
carried out as planned.

1 Monitoring and evaluating governance processes.

[1 Monitoring and evaluating the effectiveness of the organization's risk management
processes.

[ Evaluating the quality of performance of external auditors and the degree of
coordination with internal audit.

] Performing consulting and advisory services related to governance, risk management
and control as appropriate for the organization.

[1 Reporting periodically on the internal audit activity’s purpose, authority,

responsibility, and performance relative to its plan.
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[1 Reporting significant risk exposures and control issues, including fraud risks,
governance issues, and other matters needed or requested by the Board.
[1 Evaluating specific operations at the request of the Board or management, as

appropriate.

INTERNAL AUDIT PLAN:

At least annually, the Chief Audit Executive will submit to senior management and the
Board an internal audit plan for review and approval. The internal audit plan will consist
of a work schedule as well as budget and resource requirements for the next
fiscal/calendar year. The Chief Audit Executive will communicate the impact of
resource limitations and significant interim changes to senior management and the
Board.

The internal audit plan will be developed based on a prioritization of the audit universe
using a risk-based methodology, including input of senior management and the Board.
The Chief Audit Executive will review and adjust the plan, as necessary, in response to
changes in the organization’s business, risks, operations, programs, systems, and
controls. Any significant deviation from the approved internal audit plan will be

communicated to senior management and the Board through periodic activity reports.

REPORTING AND MONITORING:

A written report will be prepared and issued by the Chief Audit Executive or designee
following the conclusion of each internal audit engagement and will be distributed as
appropriate. Internal audit results will also be communicated to the Board.

The internal audit report may include management’s response and corrective action
taken or to be taken in regard to the specific findings and recommendations.
Management's response, whether included within the original audit report or provided
thereafter (i.e. within thirty days) by management of the audited area should include a
timetable for anticipated completion of action to be taken and an explanation for any
corrective action that will not be implemented.

The internal audit activity will be responsible for appropriate follow-up on engagement
findings and recommendations. All significant findings will remain in an open issues
file until cleared. The Chief Audit Executive will periodically report to senior
management and the Board on the internal audit activity’s purpose, authority, and

responsibility, as well as performance relative to its plan. Reporting will also include
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significant risk exposures and control issues, including fraud risks, governance issues,

and other matters needed or requested by senior management and the Board.

QUALITY ASSURANCE AND IMPROVEMENT PROGRAM:

The internal audit activity will maintain a quality assurance and improvement program
that covers all aspects of the internal audit activity. The program will include an
evaluation of the internal audit activity’s conformance with the Definition of Internal
Auditing and the Standards and an evaluation of whether internal auditors apply the
Code of Ethics. The program also assesses the efficiency and effectiveness of the
internal audit activity and identifies opportunities for improvement.

The Chief Audit Executive will communicate to senior management and the Board on
the internal audit activity’s quality assurance and improvement program, including
results of ongoing internal assessments and external assessments conducted at least

every five years.

Approved this day of ,

Chief Audit Executive

Chairman of the Board / Audit Committee Chief Executive Officer
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Anexo VIl — Carta da Auditoria Interna

1. Objetivo

Através da presente Carta de Auditoria Interna, o Conselho de Administracdo da
Empresa X define a missdo, os poderes e as responsabilidades do Departamento de
Auditoria Interna (DAI).

2. Missdo

O DAI presta, de uma forma independente e objetiva, servicos de avaliacdo e de
consultoria, os quais visam acrescentar valor e melhorar as operagfes da Empresa X.
O DAI ajuda a empresa na consecucao dos seus objetivos atraves da utilizacdo de uma
abordagem sistematica e disciplinada, para avaliar e contribuir para a melhoria da
eficacia dos processos de gestdo de risco, de controlo e de governacgdo interna da
empresa X. Todas as atividades, operacOes e processos da Empresa X podem ser
objeto de avaliagdo por parte da auditoria interna. O DAI, na sua atividade de
avaliacdo, devera assegurar de forma isenta e numa Otica preventiva, a eficacia,
operacionalidade, seguranca e conformidade dos servicos, sistemas, processos e
atividades que configurem maior risco potencial, de forma a dar prioridade a
prevencao dos riscos inerentes a complexidade dos processos e dinamica de mudanca

que caracterizam a atividade da Empresa X.

O DAL, na sequéncia de decisdo da Administracdo, pode participar em comissdes e
grupos de trabalho, realizar averiguacdes, inquéritos, estudos, investigacdes e
trabalhos de consultoria e ainda desenvolver iniciativas e acfes de divulgacdo da
cultura e das boas préaticas em areas relacionadas com a gestdo do risco, o controlo, a

conformidade, a seguranca e a governagao.
3. Independéncia e Objetividade.

O DAI reporta diretamente ao Diretor-Geral. Entre os auditores e 0s restantes
trabalhadores com quem aqueles tenham de contatar no decorrer das acgbes de
auditoria, incluindo os responsaveis pela empresa, ndo existe qualquer relacdo de
dependéncia hierarquica, reportando uns e outros apenas aos responsaveis dos

departamentos em que se encontram integrados. Os auditores ndo podem deter poderes
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ou assumir responsabilidades diretas sobre as atividades objeto da auditoria, devendo
em geral evitar conflitos de interesses no desempenho das suas tarefas. Os auditores
ndo podem participar em quaisquer atividades de avaliacdo em que a sua objetividade
possa ser comprometida por outras circunstancias especiais. Quaisquer fatos ou
circunstancias que possam comprometer a independéncia e objetividade do DAI, o
Diretor-Geral deve ser informado.

4. Aplicacdo da Normas e do Codigo de Etica do The Insitute of Internal Auditors
(HA)

O DAI deve observar as “Normas para a Pratica Profissional da Auditoria Interna” do

l1A, assim como o “Cédigo de Etica” aprovado pelo mesmo Instituto.
5. Proficiéncia e Zelo Profissional

O DA assegura o desempenho das suas funcbes de acordo com elevados padrées de
proficiéncia e zelo profissional. A Diregdo do DAI assegura que a fungdo adquire e
mantém o0s conhecimentos e competéncias necessarias para a realizagdo das suas

funcbes e o cumprimento das suas responsabilidades de forma eficaz.
6. Responsabilidades

O DAl realiza as agOes de auditoria constantes num plano anual de ac¢des de auditoria
aprovado pelo Diretor-Geral. As alteracbes substantivas ao plano carecem da
aprovacao dos restantes responsaveis. A realizacdo de acdes de auditoria ndo incluidas

no plano anual, pode ser determinada pelo Diretor-Geral. O DAI deve:

a) Preparar o plano anual de agdes de auditoria da Empresa X, tendo por base a

avaliacdo de risco;

b) Apresentar ao Diretor-Geral o plano anual de a¢des de auditoria e outras atividades

com vista a sua aprovagao;

c) Programar e controlar a execu¢do do seu plano de atividades e comunicar

superiormente as alteragdes substantivas ocorridas;

d) Comunicar os resultados das acOes realizadas ao Diretor-Geral e restantes

responsaveis dos departamentos envolvidos;
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e) Reportar regularmente ao Diretor-Geral, sobre a realizagdo do plano anual de ag¢fes
de auditoria da Empresa X e sobre outras atividades e assuntos relevantes,
designadamente sobre os aspetos mais significativos analisados durante o ano
relativamente a questfes de CI, exposicdo da Empresa X ao risco e exercicio da

funcgéo de auditoria interna;

f) Acompanhar e avaliar o estado de implementacdo das recomendacGes emitidas pelo

DA, reportando ao Diretor-Geral sobre esta avaliagéo.

g) Coordenar trabalhos e troca de informacgdes com os auditores externos da Empresa
X, tendo em vista a satisfacdo das responsabilidades mutuas, a cobertura adequada da
atividade da empresa e a eliminacdo de trabalhos duplicados. O Diretor do DAI define
num Manual de Auditoria, no quadro da presente Carta de Auditoria Interna, os
principios e regras operacionais para o funcionamento do DAI e para a realizacdo das

acOes de auditoria.
7. Acesso a Informacao

No desempenho das suas responsabilidades de avaliacdo, o DAI tem o direito de livre
acesso a todas as pessoas, registos, informacdes, sistemas, instalacdes, equipamentos e
todos os restantes recursos presentes na Empresa X. A informagéo requerida deve ser
prestada de uma forma verdadeira e completa, dentro de um periodo de tempo
aceitavel. O DAI pode exigir acesso permanente, apenas para efeitos de leitura, a
sistemas de informacdo e bases de dados, quando tal seja necessario para o exercicio
eficaz das suas fungbes. O DAI deve informar de imediato O Diretor-Geral de
qualquer tentativa existente para impedir ou causar dificuldades no exercicio das suas

funcoes.
8. Comunicacéo de Incidentes e de Reclamacdes contra o Banco

Os diretores dos departamentos devem informar o DAI imediatamente & verificagdo da

ocorréncia de incidentes significativos.

Os departamentos devem remeter ao DAI copia das reclamacdes apresentadas sobre o
funcionamento dos servigos da empresa, por parte de clientes e devedores, ou atuagao

dos empregados.
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Anexo VIII — Estrutura Possivel do Manual de Auditoria

Interna
Capitulo Descricao
100 Funcdes e Responsabilidades

101 | Visdo e Missédo

102 | Quadro de Pessoal

103 | Enquadramento e Responsabilidade

104 | Plano Estratégico da Auditoria Interna

105 | Programacéo das Auditorias e Resultados

106 | Or¢camento da Auditoria Interna

107 | Codigo de Valores Eticos

108 | Principios de Corporate Governance

109 | Conflitos de Interesses

110 | Avaliacdo da performance/melhores Préaticas

111 | Deslocagdes ao Estrangeiro

112 | Mobilidade dos Auditores

113 | Certificacdo Profissional — Congressos/Conferéncias

200 Estratégias de Desenvolvimento Do plano

Definicdo de estratégias globais para elaboracédo do plano
201 acOes/desenho de processos

202 | Estratégias para o diagnoéstico preliminar

203 | Software de Auditoria — normas de utilizacédo

204 | Ferramentas de Auditoria

205 | Copias de Seguranga — plano de recuperacéao

206 | Desenvolvimento operacional das agdes

207 | Normas profissionais para a pratica profissional

208 | Codigo de Etica do 11A/IPAI

300 Formacéo

301 | Normas de Formacédo em Auditoria

302 | Pedido de Formacédo (Template)

303 | Avaliacdo da Formacédo (Template)

304 | Plano de formacéo estratégica

Normas de acesso a bibliografia (Template)

305
306 Proposta de aquisicdo de livros/software (Template)
307 Revistas Profissionais
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Proposta de assinatura de revistas (Template)

222 Normas para descarregar ficheiros WEB
310 Conferéncias/seminarios de auditoria
311 Propostas de participacdo em conferéncias (Template)
312 Normas para colaboracédo em jornais, revistas, blogs, chatroom.
313 Formacdo para obtencgéo de ce(ificagéo: CIA, CISA, CCSA, CISM,
CFE, etc. (conforme as necessidades da auditoria interna)
400 Papeis de trabalho
401 Indice de referenciacdo
402 Papéis eletronicos
403 Normas de referenciacdo
404 Mapa de imputacdo de tempos (Template)
405 Normas de arquivo em papel e formato eletrénico
406 Normas de procedimentos de Cépia de seguranca
407 Controlo de desempenho na execucdo das acdes /Melhores Préaticas
500 Metodologias d plano de atividades
501 Matriz de processos e riscos
502 Detalhe de processos e riscos
503 Plano e Orgamento
504 Plano de auditorias financeiras
505 Plano de auditorias operacionais
506 Plano de auditorias de sistemas de informacéo
507 Plano de auditorias de qualidade
508 Plano de acbes de Follow-up
509 Planos de auditorias de seguranca
510 Rating de fraquezas de controlo interno
511 Evidéncias de fraudes, atos ilegais — procedimentos
512 Areas de atividade/processos/ciclos
600 Documentacdo da Auditoria
601 Memorando de inicio de acdo
602 Memorando de envio de draft para discussdo7analise das
recomendacdes
603 Memorando de envio de draft definitivo
604 Documento de recolha da opinido dos servigcos — ficheiro eletrénico
605 Check-list de procedimentos (template)
606 Check-list de questdes estratégicas
607 Linhas orientadoras para definicdo de amostras
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Evidéncias folha de fatos, causas, consequéncias e recomendacdes

608 (Template)
609 Programas e definicdo de testes (Template)
610 Evidéncias de fraudes, atos ilegais (Template)
611 Normas de utilizacdo correio eletrénico (Outlook e outros)
700 Relatorio de Auditoria
701 Draft de relatério/minuta (Template)
702 Memorando de envio de draft de relatério (Template B)
703 Memorando de envio de draft de relatério (Template C)
704 Memorando de envio de sumario (Template C)
705 Ficha de resposta dos servi¢cos as recomendacdes (Template E)
706 Documento de Avaliagdo da acdo pelos auditados (Template F)
707 Metodologias de divulgagdo normas orientadoras
208 Plano de Backup’s de relatérios
800 Internet/Intranet/Extranet
801 Normas de utilizacéo
802 Enderecos uteis
803 Home Page da Auditoria
804 Procedimentos de atualizacdo da Home Page
900 Miscelaneas
901 Plano de Seguranca
902 Regras de Seguranca
903 Material de economato
904 Sistema de arquivo fisico
905 Empréstimo de dossiés de trabalho
906 Secretariado/apoio e edicao de relatorios
907 Colaboracdo com outros departamentos de auditoria de empresas do
grupo ou externas
908 Equipamentos informéaticos
909 Gestdo de acessos logicos
910 Gestdo de ferramentas de Auditoria
911 Livros de auditoria — aquisi¢cdo e empréstimos
912 Revistas de auditoria
913 Outras situacoes
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