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Resumo

O objetivo de qualquer Organizacdo é potenciar a0 maximo 0S Seus recursos, neste sentido,
para que o referido objetivo seja alcancado € necessaria a implementacéo de um Sistema de
Controlo Interno eficiente e eficaz e que permita a mitigacdo dos riscos associados a sua
atividade.

A érea de vendas integra um processo fundamental para o desenvolvimento do negdécio, a
qual tem uma exposi¢do ao risco bastante elevada, pelo que a implementacdo de atividades

de controlo na referida area, é inquestionavel.

Por se entender que a existéncia de um sistema de controlo interno transversal a todas as
areas de atividade acrescenta valor a organizagdo, o desenvolvimento deste trabalho centra-
se na area especifica de vendas e tem como objetivo identificar em que medida os

controlos implementados, nesta area, conduzem a garantia de receita.

A metodologia utilizada assenta na anélise e tratamento de dados obtidos através de um
questionario sobre o Controlo Interno no Processo de Faturacdo relativo a Vendas
relacionadas com Concessao de Espacos Comerciais, bem como na analise e interpretacao

dos resultados, suportada pela revisao da literatura.

Retiramos como conclusdo que os controlos implementados nesta area mitigam o risco de

perda de receita e 0 beneficio da sua implementacéo supera o seu custo.

Palavras-Chave: Controlo Interno, Riscos, Vendas, Revenue Assurance, Atividades de

Controlo.



ABSTRACT

The main goal of any Organization is to leverage its resources, so, to achieve this goal, it is
necessary to implement an efficient and effective internal control system that mitigates the

risks associated to the activity of the Organization.

The sales area is fundamental for the business development, but it has a high risk exposure,

so it is mandatory to develop control activities for this area.

Because we believe that the existence of a system of internal control across all areas of
activity adds value to the organization, the development of this dissertation focuses on the
specific area of sales and has the objective to identify to which extent controls

implemented in this area lead to revenue assurance.

The methodology used is based on the analysis and processing of data obtained through a
questionnaire on Internal Control Process for Sales area related to Granting of Commercial
Spaces, as well as the analysis and interpretation of results, supported by the literature

review.

The conclusion is that the controls implemented in this area mitigate the risk of loss of

revenue and the benefit of its implementation exceeds its cost.

Keywords: Internal Control, Risks, Revenue Assurance, Sales, Control Activities

Vi



indice

INDICE DE QUADROS ..ottt eses s sesas s s IX
LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS ... X
1. INTRODUGAO ..ottt 1
1.1 JUSTIFICAGAO DO TEMA ittt ettt e e annee e 2
1.2 OBIETO ettt b bbbttt 3
1.3 OBIETIVO wtiiiiieiiiisieie etttk 3

2. ENQUADRAMENTO TEORICO (REVISAO DA LITERATURA) ......cc.cc..... )
2.1 CONTROLO INTERNO E GESTAO DE RISCO ..ccccviiiiiiiiiieiinieseee e 5)
2.1.1 Relevancia e abrangéncia do Controlo INterno ...........ccccceveeieiieiecce e, 6

2.1.2  Objetivos do Controlo INTEMNO0..........cccveiveiieiieceee e 10

2.1.3  GESLAO U8 RISCO ....uiiuieiiiiiie ittt 12

2.1.4  RISCOS EMPIESAITAIS .....cveviiiiiiiiiiiiiiieieie et 22
2.1.4.1 Riscos associados a Area de Vendas ............................ 26

2.1.5 Modelos de Controlo INTEINO .......ccceveiiiiieieiseeee e 28
2.1.5.1 COSO e COSO ERM .. 28
2.1.5.2 Lei Sarbanes-Oxley ..., 33

2.1.6  Desenvolvimento do controlo ao nivel organizacional.................ccccveneenne. 36

2.2 REVENUE ASSURANCE (GARANTIA DE RECEITA) cooiiiiiieecieceee e 41
2.2.1  ENQUAAIAMENTO. .....ciuiiiiiiiieite ettt 41
2.2.1.1 Evolugd@o e ReleVancia ........cooeiiiiiiiiiii e, 43

2.2.2  Contributo para a gestao de risco na area de Vendas...........ccceevevvervrenenne. 45

2.2.3  Procedimentos e Atividades de CoNtrolo...........cocveveieiinineninisceen 47

3. ESTUDO DE CASO: VERIFICAR SE OS PROCEDIMENTOS DE CONTROLO NA
AREA DE VENDAS (PROCESSO DE FATURACAO) DAS EMPRESAS CONSULTADAS,
CONTRIBUEM PARA GARANTIA DA RECEITA TOTAL ..coeiiiieeeeee e 51

Vii



3.1 CARACTERIZAGAO DO NEGOCIO OBJETO DE ESTUDO...cccceevuveeerieesinnnns 51

3.2 METODOLOGIA .ciiiiiti ettt sb et nne s 54
3.2.1  RecOolna de DAdOS.........ccoveiiiirieieisieieee e 56

3.2.2  Analise e tratamento de dadoS..........cceeveeriieirenesee e 57

3.2.3  Anadlise e interpretaco dos resultados ..........ccceverererenereiene e, 65

4. CONCLUSOES .....cooutiimeireireiseeisisssssess sttt 69
BIBLIOGRAF LA et 72

APENDICE 1: QUESTIONARIO - CONTROLO INTERNO NO PROCESSO
DE FATURACAO RELATIVO A VENDAS RELACIONADAS COM
CONCESSAO DE ESPACOS COMERCIAIS ...oiiiiiieeeeeeeeeee e 79

viii



Indice de Quadros

QUADRO 3.1 - GRAFICOS DAS RESPOSTAS 1-3 ..ttt 57
QUADRO 3.2 - GRAFICOS DAS RESPOSTAS 4-9 ...ttt 58
QUADRO 3.3 - GRAFICOS DAS RESPOSTAS 10-14 ...t 60
QUADRO 3.4 - GRAFICOS DAS RESPOSTAS 15-19 ..ot 61
QUADRO 3.5- GRAFICOS DAS RESPOSTAS 20-28 .....ccviieriiiiiieieiisiesieresie et nes 63



Lista de siglas e abreviaturas

Al — Auditoria Interna

AICPA — American Institute of Certified Public Accountants
CAE — Chief Audit Executive

Cl — Controlo Interno

CIMA — Chartered Institute of Management Accountants
COSO - Committee of Sponsoring Organizations

ERM — Enterprise Risk Management

EUA — Estados Unidos da América

GRAPA — Global Revenue Assurance Professional Association
I1A — Institute of Internal Auditors

ISO — International Organization for Standardization

KPI — Indicadores chave de desempenho

PWC — PriceWaterhouseCoopers

RA — Revenue Assurance

ROC — Revenue Operations Center

SCI — Sistema de Controlo Interno

SOX — Lei Sarbanes-Oxley



1. Introducéo

Tendo em conta 0 ambiente de mudanca em que as organizacGes se inserem, associado a
necessidade da eficacia e eficiéncia na realizacdo das suas operacbes, bem como a
transparéncia dos negocios, exigéncia cada vez maior por parte dos seus Stakeholders, o
Controlo Interno apresenta-se como uma ferramenta essencial a prossecucao de estratégias

assentes nestes pressupostos.

Acresce, ainda, que quanto maior for a organizacdo mais dificil se torna o controlo de
todos 0s seus processos por parte dos gestores, pelo que tém que se socorrer de
mecanismos que lhes permitam controlar todas as atividades cujo Controlo Interno, ao
estar presente em todas as areas, vai de encontro a essa necessidade da gestdo,
contribuindo, desse modo, para que as a¢6es desenvolvidas se coadunem com 0s interesses

da organizacéo e para minimizar a probabilidade de ocorréncia de erros e fraudes.

A par do Controlo Interno vem a Gestdo de Risco, processos que tém uma estreita relagéo
dentro das organizacdes, dado que uma das formas de gerir riscos assenta na

implementacao de eficientes e eficazes Sistemas de Controlo Interno.

Finalmente, um outro ponto abordado neste trabalho é a Revenue Assurance (garantia da
receita), aspeto a considerar como muito relevante numa organizagéo, na medida em que a
garantia de entrada de todas as receitas geradas se apresenta como uma das grandes
preocupacOes dos gestores. Para que esta garantia se verifique, € necessario ter presente o
risco de perda de receita associado, bem como as medidas de controlo necessarias para o

monitorizar.

Assim, este trabalho apresenta uma parte tedrica, a revisdo da literatura, cujo conteudo
aborda os temas relacionados com Controlo Interno, Gestdo de Risco e Revenue Assurance
e uma parte pratica, em que € descrito o tipo o processo de vendas em estudo, bem como a
metodologia adotada, seguindo-se a analise e interpretacdo dos dados recolhidos, através

de questionario, e as conclusdes sobre o estudo efetuado.



1.1 Justificacdo do Tema

Hoje em dia as organizacGes devem estabelecer a sua estratégia com base em objetivos
estratégicos, 0s quais deverdo ser ambiciosos mas exequiveis. Para o alcance dos referidos

objetivos é fundamental uma gestéo de risco eficaz.

O tema dos riscos empresariais vem ganhando relevancia no nosso pais, sobretudo, ao
nivel das organizacdes de maior dimensdo. Comeca a ser preocupagdo de muitas destas
organizacOes efetuar um levantamento dos riscos que podem por em causa a estratégia
delineada, pelo que a construcdo da matriz de exposicdo ao risco é um facto cada vez mais

importante no seio de qualquer organizacéo.

Decorrente da identificacdo dos riscos, existe a necessidade da implementacdo de
atividades de controlo para os mitigar. Também aqui, as organizac¢@es de maior dimenséo,
e sobretudo se forem cotadas na Bolsa, tém necessidade de implementar Sistemas de
Controlo Interno que a par de uma exigéncia legal lIhes confere ainda a reputacdo de
organizagBes com principios de bom governo, contribuindo, assim, para a conquista da

confianca de potenciais clientes e investidores.

Atendendo a que as vendas sdo a principal fonte de rendimento das organizacdes, a
identificacdo de oportunidades para a maximizagdo dos seus réditos e a melhoraria da
performance e eficiéncia da gestdo da organizagdo, potenciam a criagdo de valor, quer para

as organizacdes, quer para os seus Stakeholders.

No entanto, ndo interessa apenas vender é necessario assegurar a respetiva receita, dai a
importancia da Revenue Assurance, cuja aplicacdo pratica serve para dar resposta a
questdes de desempenho empresarial relacionadas com o ciclo de receita. O controlo e a
otimizacdo da receita contribuem para uma eficiente gestdo de tesouraria e sucesso

empresarial.

A responsabilidade pela garantia de receita, em regra, ndo é apenas de um departamento,
depende da estrutura organizacional, podendo passar por diversos departamentos, tais
como: marketing, vendas, contabilidade, tesouraria entre outros. No limite, a viséo
integrada deste processo pode passar pela existéncia de um departamento dedicado a
Revenue Assurance, que desenvolva procedimentos para a identificacdo, analise e
prevencdo de erros, utilize técnicas sobre a andlise e implementacdo de controlos de

negdcios e a automatizagao/integracéo dos dados.



Através da pesquisa sobre temas relacionados com Revenue Assurance, constatou-se que
em Portugal ndo é um assunto ainda muito abordado, dai a escolha do tema para o
desenvolvimento desta dissertacdo, no ambito do Mestrado em Auditoria, recair sobre a
garantia de receita nas vendas baseada nas atividades de controlo implementadas,

designando-se por A Problematica do Controlo Interno na Area das Vendas.

Dado o tema ser demasiado abrangente, o estudo ira recair, especificamente, na garantia de
receita na area de vendas, em concreto no processo de faturacdo, relacionada com a
concessdo de espacos comerciais, nomeadamente em centros comerciais, aeroportos e

estacOes de transportes publicos.

1.2 Objeto

O objeto da presente dissertacdo prende-se com o estudo empirico da problematica do
controlo interno numa éarea crucial da organizacdo — area de vendas — uma vez que é
através desta que qualquer organizagdo obtém 0s recursos necessarios para 0

desenvolvimento da sua atividade, bem como os seus lucros.

A érea de vendas incorpora um vasto numero de processos ou subprocessos, conforme a
estrutura e dimensdo da organizacao. Para levar a cabo este estudo selecionou-se uma parte
dessa area, a qual corresponde ao processo de faturacdo relativo a vendas relacionadas com
a prestacdo de servicos que a entidade concedente presta ao concessionario, através da
disponibilizacdo de um espaco, mediante o pagamento de uma renda, onde este Gltimo ira

desenvolver um determinado negocio.

1.3 Objetivo

Tendo em conta a relevancia e abrangéncia dos temas estudados na revisao de literatura, o
presente trabalho tem como objetivo avaliar se a implementacdo de atividades de controlo
na area de vendas, especificamente no processo de faturacdo, mitiga os riscos associados a
perda de receita. Detalhadamente, este objetivo inclui os seguintes aspetos:

e Identificacdo do Sistema de Controlo Interno implementado, bem como a sua

importancia e abrangéncia;

e Identificacdo e avaliagéo das atividades correntes e de controlo implementadas;



e Identificacdo dos pontos fracos que contribuem para o risco de perda de receita e

quais as medidas a adotar para o controlar, tendo presente o racio custo/beneficio.

O ponto seguinte trata do enquadramento tedrico no qual se baseia o presente trabalho.



2. Enquadramento Tedrico (Revisdo da Literatura)

Neste capitulo abordam-se os temas que irdo ser desenvolvidos através da pesquisa e
consulta a efetuar a documentacéo relevante para o trabalho, nomeadamente, monografias,

dissertacOes de mestrado, artigos de revistas cientificas, entre outras.

Os temas em analise centram-se no Controlo Interno (Cl), Gestdo de Risco e na Revenue
Assurance (RA), quer enquanto conceito, quer na sua aplicacdo ao processo de faturagédo

sobre a prestacao de servicos estudada no presente trabalho.

2.1 Controlo Interno e Gestdo de Risco

Neste primeiro ponto serdo abordados dois temas, Cl e Gestdo de Risco, que dentro de uma

organizacdo sdo transversais e tém uma relacéo direta.

As organizagdes tém objetivos cujo alcance pode ficar comprometido devido a ocorréncia
de eventos que podem pOr em causa 0 ambiente de controlo existente, riscos néo
identificados, entre outras situacfes a que cada vez mais as mesmas estdo expostas e uma

das respostas possiveis a estes aspetos passa pela implementacao de atividades de controlo.

Cada organizagdo define os objetivos que pretende atingir, os quais irdo servir de base a
sua estratégia. O processo de definicdo dos referidos objetivos deve ser 0 mais rigoroso
possivel e devidamente suportado para que 0s mesmos sejam alcancados. O sucesso da sua
consecucdo passa pela implementacdo de um adequado e eficiente Sistema de Controlo

Interno (SCI), suportado em normativos e procedimentos.

Quando se fala de Cl importa colocar as seguintes questoes:

OqueéoClI?

Porque é tdo importante a sua presenca em todos os niveis da organizacédo, estratégico,

tatico e operacional? (Morais, 2000: 51)

Atentos as questdes em cima referidas, uma das consideracfes possiveis sobre o Cl é 0
conjunto de préticas e procedimentos, incorporados de forma adequada num circuito ou
numa sequéncia de atividades (ou tarefas), que contribuem de forma muito significativa,
segura e eficaz para que os objetivos definidos para a organizagéo sejam alcangados. (ibid.:
51).



Isto significa que se trata de uma atividade que procura garantir as boas préticas de gestdo
e procedimentos, bem como o cumprimento das politicas estabelecidas pela gestdo.
(Wikinveste, 2007)

O CI néo pode ser visto como uma atividade isolada, deste modo surge o SCI, o qual deve
ser continuadamente revisto e ajustado, de modo a contribuir para que a gestdo tenha uma
visdo integrada do negdcio, permitindo a tomada de decisdes adequadas e atempadas e,
consequentemente, promover a melhoria continua do desempenho empresarial. Facto que
possibilita a organizacédo a adaptacdo as mudancas existentes na sua envolvente, tornando-a
mais competitiva. (PWCc), 2012: 15-16)

O contexto dindmico e de competitividade em que as organizagfes estdo inseridas
apresenta uma exposicdo ao risco bastante elevada, pelo que a gestdo de risco é também
um processo em que as empresas apostam cada vez mais. O seu desenvolvimento permite
antecipar potenciais acontecimentos que podem comprometer a continuidade do negdcio,
bem como, contribuir para a definicdo da estratégia ao longo da organizacdo e para a
gestédo dos riscos identificados.

Dado se tratarem de dois processos fundamentais na gestdo de uma organizacao, a Gestao
de Risco alinhada com CI proporcionam a mesma uma seguranca razoavel quanto a
consecuc¢do dos objetivos, pelo que a integracdo destes dois processos aporta a organizacdo
melhorias de performance e criacdo de valor para os seus stakeholders. (PWCd), 2012: 7-
8)

2.1.1 Relevancia e abrangéncia do Controlo Interno

O CI é um tema muito debatido no seio das organizacdes, significando coisas distintas para
diferentes pessoas, gerando alguma controvérsia entre os seus utilizadores, nomeadamente
empresarios, legisladores e reguladores, entre outros, facto que leva varios autores e
entidades qualificadas nesta matéria, das quais se destaca a PriceWaterhouseCoopers
(PWC) e o Committee of Sponsoring Organizations (COSO), a desenvolver abordagens

sobre o Cl e a sua importancia nas organizagoes.

De acordo com Pinheiro (2008: 99) o ClI é um «”’conjunto de mecanismos ou praticas
utilizadas para evitar ou detectar actividades ndo autorizadas”, na perspectiva da
consecucdo dos objectivos tracados para a empresa». Esta definicdo remete-nos para o

cerne da funcdo do CI, isto ¢, a organizacao ao implementar um SCI ird adotar mecanismos
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ou préticas que irdo atuar de forma preventiva, contribuindo para que os objetivos das
atividades desenvolvidas sejam conseguidos, e de forma detetiva, contribuindo para que as

ineficiéncias verificadas sejam corrigidas.

De um modo geral, pode dizer-se que o CI é um processo transversal a todos 0s processos
da organizacéo, cujo desenvolvimento tem que ser devidamente evidenciado, é realizado
por pessoas, oferece uma confianca razodvel e estd direcionado para a consecuc¢do dos
objetivos. (PWCc), 2012: 14-16).

As organizagfes desenvolvem a sua atividade inserida no ambiente geral e especifico, no
qual se pretendem afirmar de uma forma sustentada. Para tal, impde-se a implementagéo
de um adequado SCI, que permita levar a cabo todo um processo continuo para a mitigagdo
de riscos, acompanhado do desenvolvimento de diversas atividades de gestdo para o efeito.
(Marcal e Marques, 2011: 9).

Ainda sobre este tema, Costa (2010: 223) defende que:

[...]Jo controlo interno compreende o plano de organizagdo ¢ todos os métodos e
medidas adoptados numa entidade para: (a) salvaguardar os seus activos; (b) verificar
a exatidao e a fidedignidade dos seus dados contabilisticos; (c) promover a eficacia
operacional; e (d) encorajar o cumprimento das politicas prescritas pelos gestores.

Também o COSO como resposta as varias interpretacfes sobre CI, estabelece que o

mesmo se define por

[...] a process, effected by an entity’s board of directors, management and other
personnel, designed to provide reasonable assurance regarding the achievement of

objectives in the following categories:
o Effectiveness and efficiency of operations.
o Reliability of financial reporting.

o Compliance with applicable laws and regulations. (Committee, 1994: 3)

Pelo atras exposto, a conclusdo de que a adocdo de um SCI se pode consubstanciar num
fator distintivo para uma organizacdo é evidente. Dada a sua relevancia, este processo parte
da Administracdo da empresa, a qual € a principal responsavel «pela implementacéo dos
sistemas de controlo e pela introducdo de mecanismos para garantir a sua observancia.».
(Pinheiro, 2008: 99)



Ainda de acordo com o mesmo autor (ibid.: 99), referindo-se a norma 300 do Institute of
Internal Auditors (1lA), pode-se considerar que o controlo é eficaz quando a
Administracdo assume a direcdo dos sistemas, por forma a assegurar a consecucao dos

objetivos e metas delineadas para a organizacao.
O desenvolvimento do SCI comporta cinco passos esséncias:
- Dirigir;
- Autorizar;
- Fiscalizar;
- Comparar;

- Documentar. (ibid.: 99)

O percurso dos passos em cima enumerados, evidencia que um SCI é desenvolvido ao
longo de toda a organizacdo, englobando um conjunto de atividades, cuja execugdo

contribui para conferir um elevado grau de eficiéncia a todos 0s processos da organizagao.

O controlo interno incorpora também determinados elementos fundamentais, que segundo

0 mesmo autor (ibid.: 100), sdo:
- Organizacéo;
- Politicas estabelecidas;
- Procedimentos instituidos;
- Desenho de processos “Core”;
- Matriz de risco associados aos processos “Core”;
- Pessoal,;
- Sistema de informacao;
- Sistema de informacdo contabilistica;
- Orgamentos;
- Relatérios de gestao;
- Reviséo Interna para avaliar o cumprimento dos objetivos.

Efetivamente, a implementacdo de um SCI numa organizagdo € um processo que envolve

toda a organizacdo, atingindo todos o0s seus niveis, consequentemente traduz-se em



dispéndio de recursos. No entanto, a existéncia de um adequando SCI aporta a organizagdo

beneficios que, seguramente, ultrapassardo os custos incorridos.

Dos beneficios que se poderdo obter de um adequado SCI, salientam-se 0s seguintes:
- Concorre para a concretizacdo dos objetivos da organizacgéo;

- Concorre para a protecao e salvaguarda dos recursos da organizacéo;

- Auxilia na monitorizacao das atividades e processos;

- Contribui para a eficécia e eficiéncia dos processos e atividades;

- Contribui para a eliminacédo e/ou reducéo de erros e inconsisténcias;

- Auxilia na prevencéo da ocorréncia de fraudes;

- Assegura a conformidade com a legislacdo e os regulamentos;

- Facilita a comunicac¢do na organizacao;

- Contribui para a rastreabilidade e a troca de informacao na organizacéo;

- Contribui para a producdo de informacdo oportuna, integra e fidedigna facilitando, desta

forma, a tomada de deciséao pela gestéo;

- Contribui para a capacidade e fiabilidade na comunicacdo, de forma precisa, sobre o

desempenho da organizacao aos seus stakeholders. (PWCc), 2012: 21-22)

De referir que o Cl ndo pode garantir 0 sucesso ou a sobrevivéncia das organizagoes,
apenas pode ajudar a que as mesmas os alcancem. Igualmente, ndo pode transformar uma

gestdo deficiente numa boa gestéo. (Pinheiro, 2008: 103)

Atentos aos beneficios do controlo, é, no entanto, recomendavel efetuar o exercicio de
verificar se o beneficio esperado justifica o custo incorrido, atendendo ao racio

custo/beneficio.

Acresce, também, o facto do Cl de uma organizacdo estar exposto a fatores exdgenos
nomeadamente, concorréncia, regulamentacdo da atividade, normativos e principios

estabelecidos, que podem interferir na sua atuacéo. (ibid.: 103)
Por ultimo, referem-se algumas das limitagdes do ClI:
- Julgamento humano;

- Deficiéncias de execucao;



- Custo/beneficio;

- Erro humano;

- Conluio;

- Dimensé&o da Organizacéo;

- Isencdo dos 6rgdos de Gestao; e

- TransagOes Ocasionais.
Dadas as limitagdes, o Cl fornece uma garantia razoavel e ndo absoluta sobre a fiabilidade
das demonstracGes financeiras e sobre a observancia das leis e regulamentos. (ibid.: 103)

2.1.2 Objetivos do Controlo Interno

Qualquer organizacdo que pretenda ser competitiva necessita estabelecer e manter
processos eficazes de gestdo e controlo de risco. O objetivo dos processos de controlo é
apoiar a organizacdo na gestdo de riscos e na consecucdo dos objetivos que se propGem
alcancar, sendo para tal necessario que 0s mesmos sejam conhecidos por todos os

colaboradores da organizagéo. (1A b), 2009: 1)
Um processo de controlo, entre outros aspetos, visa assegurar:

- Que a informacdo financeira e operacional é fidedigna e integra, a qual deve ser

adequada, segura e oportuna;

- Que as operacBes sdo desenvolvidas de forma eficiente com vista a realizacdo dos
objetivos estabelecidos;

- A conformidade com as politicas, procedimentos, leis e regulamentos;
- A salvaguarda dos ativos. (ibid.: 1)
Segundo Pinheiro (2008: 101),

[o] controlo interno visa essencialmente:

A eficiéncia e a eficacia das operac@es, que é o objectivo fundamental da empresa

ou organizacao; inclui a performance, a rentabilidade e salvaguarda dos recursos;

A fiabilidade das demonstragdes financeiras de modo a fornecer, aos accionistas,
empregados, clientes fornecedores e demais interessados (no conceito anglo saxénico

stakeholders), as informacGes adequadas;
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A observancia das leis e regulamentos do pais no qual a empresa esteja integrada.
Ainda conforme referido pelo mesmo autor (ibid.: 103)
[0] CONTROLO INTERNO visa ajudar a
- Atingir metas de “performance” e de rentabilidade;
- Prevenir perdas;

- Obter demonstracBes financeiras (informacdo) saudaveis em obediéncia aos

principios fundamentais;

- Realizar as actividades na observancia das leis e regulamentos, evitando prejuizos a

imagem da empresa.

Através da monitorizacdo dos objetivos definidos pela organizacdo é possivel opinar sobre
a adequacdo do SCI. No entanto, o alcance dos objetivos por si s6 ndo é sinal de um
adequado SCI, pois os mesmos podem ser cumpridos, mas a organizacdo ndo estar a
potenciar 0s seus recursos nas diversas areas. Apenas uma avaliacdo e acompanhamento

continuo do referido sistema garante a sua eficiéncia.

Ao nivel dos controlos estes podem ser preventivos ou detetivos. Os preventivos permitem
antecipar os riscos antes da sua ocorréncia e monitorizar as operagdes, dado que a sua
implementacéo visa prevenir potenciais problemas, implementar medidas corretivas e atuar

quando as previsdes indiciam um problema. (ibid.: 110)

Os controlos detetivos atuam numa fase subsequente, identificam, oportunamente, apés a
ocorréncia. A sua utilizacdo prende-se com a medicdo e ajustamento quando se verificam

desvios face ao planeado. (ibid.: 110)

Os controlos dividem-se ainda em administrativos e contabilisticos. Os administrativos
estdo associados a todas as operacdes da organizacdo de modo a garantir que a gestdo
assume a responsabilidade do controlo para atingir os objetivos estratégicos da mesma.
(ibid.: 111)

Quanto aos contabilisticos, estes tém como principal objetivo assegurar a integridade e a

atualidade dos sistemas de informacao contabilistico e financeiro, nomeadamente:

— Se as transacOes sdo realizadas com autorizacdo da gestdo e se sdo devidamente

registadas;
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— Se 0 acesso aos ativos da organizacao esta devidamente formalizado, quer ao nivel de

autorizacdes quer ao nivel de limites, e se 0s mesmos séo respeitados;

— Se 0s registos contabilisticos dos ativos sdo periodicamente conferidos e sdo tomadas

acOes corretivas em caso de discrepancias. (ibid.: 111)

Estes controlos assumem especial relevancia para a imagem da organizagéo, transmitindo
um nivel razodvel de seguranca quanto a sua gestdo quer aos Seus, ou potencias,

investidores, quer as entidades supervisoras.

Uma vez cumpridos os objetivos do CI, a organizacdo potencia: a consecu¢do dos seus
objetivos; a salvaguarda dos ativos; a sua imagem de transparéncia e fiabilidade sobre a
informac&o disponibilizada aos seus stakeholders; o aumento da eficacia e eficiéncia das
operacdes; a reducdo de erros e fraudes; a maximizacdo dos recursos; o controlo dos riscos
identificados, isto €, todo um conjunto de fatores que irdo traduzir-se na reducdo dos gastos

e no aumento dos réditos.
2.1.3 Gestdo de Risco

De acordo com a norma do International Organization for Standardization (1SO) 31000, a
gestdo do risco define-se por «atividades coordenadas para dirigir e controlar uma

organizagdo no que respeita ao risco». (IPQ, 2012: 9)

Segundo o I1Ac) (2009: 8) por processo de gestdo de risco entende-se «[p]rocesses to
identify, assess, manage, and control potential events or situations, to provide reasonable
assurance regarding the achievement of the organization’s objectives». Assim, trata-se de
um processo inteiramente relacionado com a estratégia da organizacdo uma vez que tem
como objetivo avaliar, controlar e gerir 0s riscos que pdem em causa a consecuc¢ao dos

objetivos estratégicos.

De forma idéntica ao processo de Cl, também este € um processo transversal a toda a
organizacdo. Deste modo, para auxiliar na operacionalizacdo das atividades de gestdo de
risco existem ferramentas que incorporam «[t]he totality of the structures, methodology,
procedures and definitions that an organization has chosen to use to implement its risk

management processes» (ibib.: 8)

A realizacdo deste processo cabe também a Administracdo, a Gestdo e aos restantes

colaboradores. E desenhado para definir a estratégia ao longo da organizagdo, identificar
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potenciais acontecimentos que possam afetar a mesma e gerir riscos que se encontrem

dentro do apetite pelo risco que a organizacao decidir aceitar. (PWCa), 2007: 4)

Negdcio sem riscos ndo existe, desta forma a gestdo tem que ter presente qual é o nivel de
risco que esta disposta a aceitar, isto €, o apetite ao risco. Para que todo este processo se
operacionalize de forma integrada, é fundamental uma abordagem coordenada de gestdo de
risco, pelo que, cada vez mais, se tem verificado a existéncia de estruturas em que a funcdo

da gestdo de risco esta perfeitamente desenhada e a depender da Administragéo.

Uma vez interiorizado o conceito de risco pela gestdo, estdo reunidas as condicdes para a
identificacdo de todos 0s riscos a que 0 negdcio esta exposto, permitindo o estabelecimento
de estratégias conducentes ao seu controlo.

De acordo com Beja (2004: 81-82), as estratégias fundamentais para a gestao de risco sao:

— Prevenir riscos — Estratégia sempre utilizada na gestdo de risco, pois a prevencdo deve
ser um ponto essencial numa organizacao. Quanto mais interiorizado estiver o conceito
de risco e mais preparada estiver a organizacgao para os identificar, avaliar e quantificar

melhor sera a sua prevencao;

— Criar riscos — Identificacdo de oportunidades cujo potencial de ganhos compensa o risco
que se corre. De salientar que na gestdo de risco o seu controlo é o objetivo primordial,

pelo que héa riscos que a organizacédo, controladamente, decide aceitar;

— Comprar ou vender riscos — A organizacdo pode decidir pela aquisi¢do de uma posicéo
de risco onde preveja potenciais ganhos ou optar pela venda de riscos indesejaveis,

assumindo de imediato essa perda de valor;

— Diversificar Riscos — Nao concentrar todos 0s seus riscos num Gnico produto, se estiver

mos a falar de a¢Oes, ter uma carteira diversificada destas;

— Concentrar Riscos — Se a organizacao estiver numa posicao cuja influéncia lhe confere a

obtencdo de resultados;

— Compensar Riscos — Perante um risco que ndo se pretende correr, compensa-se com a
aquisicdo de outro risco equivalente mas em sentido oposto, estratégia que se afigura

bastante arriscada;
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— Impulsionar Riscos — Este risco esté ligado a alavancagem das organizacGes, uma vez
que se trata da obtencdo de financiamento externo para a consecucdo de projetos ou

aquisicdo de ativos.

Também segundo o mesmo autor (ibid.: 82), a gestdo encontra-se confrontada com a
tomada de decisdes estratégicas eficazes relacionadas com o risco de negécio, tendo para
tal que ter um entendimento profundo de toda a envolvente de modo a conhecer os fatores
de incerteza a que 0 mesmo esta exposto. Neste sentido, tem vindo a ganhar relevancia no

seio da governacdo empresarial o tema: risk management (gestao do risco de negocio).

O risk management «comegou a orientar-se para a gestdo do risco do negécio, avaliando 0s
riscos de mercado e concorréncia e, de uma forma geral, todos 0s riscos relacionados com
a atividade e processos operacionais da empresa» (ibid.: 84), dando menos relevancia aos

riscos passivos associados as causas externas com impacto na organizacao.

Trata-se, portanto, de um processo transversal uma vez que «integra 0s principios e as
praticas globais de gestdo empresarial, tanto a nivel estratégico como operacional». (ibid.:
85)

O referido processo, constitui uma verdadeira ferramenta para os gestores, dado ter por
«objetivo escrutinar, avaliar, controlar e informar sobre os riscos do negdcio no sentido de

optimizar as decisdes de gestdo.». (ibid.: 85)

O empenho e envolvimento da Administracdo séo o ponto de partida para a implementagéo
de um processo do gestdo de risco na organizacdo, que vai desde o nivel estratégico,
estendendo-se ao nivel intermédio - tacito - e ao nivel operacional, tratando-se, portanto, de

uma abordagem top down complementada com bottom up. (PWCd), 2012: 4-10)

A identificacdo detalhada dos riscos estratégicos e operacionais mais significativos devera

desenvolver-se da seguinte forma:

— Estabelecer «xuma grelha de enquadramento por categorias, definidas com um grau de
amplitude suficientemente alargado, que permita a inclusdo das mdaltiplas realidades
existentes em cada empresa, ou grupo, empresarial;»; (Beja, 2004: 85)

— Conduzir «a escrutinio transversalmente, para identificacdo sistematica de todos os
riscos relevantes, ao longo de todas as linhas que constituem a cadeia de valor e/ou 0s

processos de negocio;»; (ibid.: 85)
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— Atribuir «um nivel de prioridades de actuacdo, em funcéo de uma primeira graduacdo
do risco, usando uma matriz com indices crescentes» (ibid.: 85) de impacto no negdcio

e probabilidades de ocorréncia, obtendo, desta forma, a prioriza¢éo dos riscos.

Ao nivel do seu enquadramento sistematico na organizagdo, o risk management
caracteriza-se por ser um processo que agrega 0s procedimentos e documentacao
associados aos «sistemas formais de planeamento, controlo interno e de informagéo para a
gestdo, por forma a assegurar a transparéncia dos riscos de negocio e as a¢fes necessarias

para gerir e controlar estes riscos.». (ibid.: 90)

A sua operacionalizagdo passa pela implementagdo de sistemas de controlo e de
informacdo formais dentro da organizacdo, os quais deverdo ser testados e suportados em
aplicacdes informaticas, conferindo-lhe, deste modo, um maior nivel de credibilidade e

eficacia no que a identificacdo e avaliacdo de risco respeita.

Assim, de acordo com 0 mesmo autor (ibid.: 90-91), para o0 bom desenvolvimento deste

processo destaca-se a importancia dos seguintes componentes do processo de gestéo:

e Planeamento estratégico — Relacionado com o caminho a seguir para o alcance da
estratégia estabelecida, que vai desde a analise estratégica aos objetivos setoriais,

passando pelas estratégias empresariais e politicas departamentais;

e Contabilidade de Gestdo — Fornece elementos fundamentais de suporte a tomada de
decisdo dos gestores, a qual é sustentada em sistema de informacdo sobre gastos,
réditos e resultados quer por funcdes empresariais, quer por objeto de custeio, ndo

se prendendo aos principios fundamentais da contabilidade;

e Controlo Interno — Como j& anteriormente referido, visa a salvaguarda dos ativos,
interesses e responsabilidade da organizacdo e concorre para a minimizagao dos

riscos inerentes a sua atividade operacional;

e Instrumentos técnicos de risk management — E o conjunto de metodologias
instituidas na organizacdo, de responsabilizacdo e de execu¢do que, em articulacdo
com 0s anteriores componentes, ird pér em funcionamento o processo sistematico

do risk management.

Sendo que os trés primeiros sdo elementos intrinsecos aos procedimentos especificos de
gestdo dos riscos do negocio e o ultimo € um elemento central do processo de gestdo dos

proprios riscos.
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O processo de risk management € transversal uma vez que estd presente em Vvarios
processos da organizagdo, 0 que para a sua operacionalizacdo implica a definicdo de uma
estrutura conceptual, que, de acordo com o mesmo autor (ibid.: 94-120) pode incluir os
seguintes pontos: Organizacdo, Escrutinio, Controlo, Graduacdo, Quantificacéo,

Monitorizacao, Relato e, finalmente, Avaliagdo Independente.

Organizacdo - definicdo dos responsaveis pelos sistemas de risk management; das tarefas
de cada um; da estrutura e dos fluxos a estabelecer entre os diversos intervenientes no

processo.
Os intervenientes e respetivas fungdes neste processo séo:

Orgéos de Gestdo — Responsaveis pela implementacio dos sistemas e revisdo anual dos

plafons de cada unidade operacional;

Gestores das unidades operacionais — Responsaveis pela identificacdo dos riscos inerentes
a atividade nas fases de planeamento, replaneamento e encerramento anual de contas, bem
como pela detecdo de novos riscos que podem surgir na atividade. Adicionalmente,
deverdo em conjunto com o departamento de apoio ao ClI, estabelecer acfes adequadas a
gestdo e controlo desses riscos, quantificar o risco residual por forma a identificar se as
medidas de controlo implementadas foram suficientemente eficazes no controlo do risco
inerente, permitindo-lhes, desta forma, efetuar a monitorizagdo dos riscos e medidas de

controlo associadas.

Gestor do Risco ou responsavel por esta area — Responsavel pela compatibilizacédo
sistematica do risk management «desenvolvendo e incorporando na sua actividade

especifica os adequados instrumentos de suporte técnico e informativo.» (ibid.: 96)

A sua fungdo prende-se com o desenvolvimento de metodologias de identificacdo e
avaliacdo de riscos, bom como de instrumentos que permitam quantificar, monitorizar e
reportar as matérias relacionadas com os riscos da organizacdo, por forma a sistematizar e

agregar toda a informacdo nesta matéria.

Finalmente, por ser um processo transversal, todos os responsaveis e colaboradores
deverdo ter uma participacdo ativa através da identificacdo dos riscos associados a
atividade de cada um, bem como a forma de os mitigar, sugerindo medidas de controlo

para esse fim.
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Escrutinio — E a componente do risk management mais complexa, uma vez que se trata da
identificacdo antecipada dos riscos em que a organizacao ird incorrer. Esta tarefa, que
compete aos gestores, é tanto arriscada como desafiante, uma vez que a identificacdo
atempada de riscos lhes ird proporcionar a tomada de medidas, também elas atempadas,
para controlar os referidos riscos, pelo que a sua deficiente ou ndo detecdo pode por em
causa 0s objetivos estratégicos da organizacgéo.

A execucdo desta tarefa inicia-se no planeamento, fase em que é fundamental recorrer a
diversos mecanismos, como por exemplo a analise swot, no sentido de avaliar de forma
sistematica, organizada e consistente, as oportunidades e ameacas existentes na envolvente
externa e os ponto fracos e pontos fortes verificados no interior da organizagéo.
Adicionalmente, é necessario efetuar diferentes cenarios em que se percecionem quais as
consequéncias das acOes que se pretendem tomar, visando a tomada de decisdo sobre qual

a melhor alternativa para a organizacdo alcancar os seus objetivos de negdécio.

Um dos primeiros critérios a considerar é a «[pJonderacao de todos os elementos que

podem conter ou influenciar riscos de negécio.». (ibid.: 98)

Numa fase inicial deverdo ser identificados todos os riscos tendo em conta o conhecimento
do negécio, a experiéncia profissional e a sensibilidade da cultura de risco da organizacéo,
isto €, efetuar um levantamento exaustivo de todos os riscos que de forma direta ou indireta
irdo afetar a performance da mesma. Numa fase seguinte, devera utilizar-se a informacao
disponivel acerca do planeamento estratégico e contabilidade de gestdo, podendo ainda
recorrer-se a outros métodos para obtencdo de informacdo relevante nesta matéria, como

sejam, entrevistas e check lists, entre outros.

O momento em que esta tarefa devera ser realizada é outro ponto a ter em atencdo, uma
vez que, de acordo com o atras descrito, a mesma deverd acompanhar as fases de

planeamento, replaneamento e no encerramento anual de contas.

Quanto as responsabilidades por esta tarefa, embora dependam da estrutura e organizacao
da empresa, em regra, 0 escrutinio cabe aos responsaveis por cada unidade funcional
contando, para tal, com o apoio do gestor de risco, ou responsavel por esta matéria, na

parte de suporte técnico e informativo.
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Controlo — Esta atividade surge na sequéncia do escrutinio. Uma vez identificados todos 0s
riscos, € necessario definir quais as medidas de controlo a implementar tendo em conta o

apetite ao risco e o grau de tolerancia que a organizacao esta disposta a aceitar.

Assim, devem implementar-se as medidas de resposta e mitigacdo aos riscos identificados,
bem como os sistemas de suporte e estabelecer procedimentos que conduzam a um elevado
nivel de fiabilidade do SCI existente na organizagdo, o qual terd um impacto muito

positivo na gestdo do risco.

«As medidas de gestdo do risco requerem um elevado grau de conhecimento da cultura
empresarial e do modelo e constrangimentos do negocio» (ibid.: 101). S6 desta forma é
possivel a sua implementacdo por parte dos responsaveis e a avaliacdo dos seus impactos

tanto diretos como indiretos.
Na implementacdo destas medidas existem alguns aspetos a considerar, designadamente:
— Quais as medidas adequadas a cada risco significativo;

— Identificar os impactos ao nivel global da organizacdo e quais os efeitos indiretos que
delas podem advir;

— Observar as relacGes impacto/probabilidade e custo/beneficio no sentido de definir as

medidas a adotar;

— Estabelecer o nivel de tolerancia e apetite ao risco, que a organizacdo esta disposta a
aceitar, devendo as medidas de controlo ter em conta estes limites;

— Definir as medidas de controlo com um elevado grau de detalhe, bem como o0s seus
impactos;

— Definir os responsaveis pela sua implementacéo e quais os timings.

Finalmente, um aspeto também muito pertinente, é assegurar que todos os intervenientes se

sintam envolvidos e percecionem as vantagens que a sua implementacdo aporta, quer a

organizacdo, quer as atividades desenvolvidas por cada um. Para que este proposito seja

conseguido impde-se a existéncia de fluxos de comunicagéo que facilitem o acesso de toda

a informagéo relevante, de forma clara, a todos os intervenientes no processo.

Para a implementacdo das medidas de controlo do risco deve recorrer-se a mecanismos que

funcionem de forma sistematica. Estas medidas estdo a par com os procedimentos e
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politicas de ClI, sendo certo que, para que este processo atue de forma transversal na

organizacao, é necessario promover a existéncia e manutencdo dos seguintes aspetos:

ambiente de controlo; processo de avaliacdo de risco; informacdo e comunicacgdo;
atividades de controlo e monitorizacdo de controlos, componentes que integram 0 modelo

de CI COSO, os quais estdo detalhadamente descritos no ponto 2.1.5.1.
Graduacdo — Neste ponto ha dois conceitos que importa definir:

e Risco inerente - € o risco na sua forma bruta, isto €, tal como se apresenta aquando da

sua identificacdo, sem que sobre 0 mesmo tenha recaido uma medida de controlo.

e Risco residual - € o risco que se verifica apos terem sido implementadas medidas de

controlo com vista a mitigacdo do respetivo risco.

Assim, pode-se dizer que o risco inerente apresenta uma dimensdo bastante maior que o

risco residual.

Em regra, a eliminacdo completa de um risco ndo é possivel e, como ja referido, para
existir um negocio tem que se correr riscos, de outro modo, os fatores de sucesso do
mesmo podem ficar comprometidos, pelo que, o caminho a seguir é o controlo no sentido

de obter um nivel de risco residual consideravelmente baixo.

Através do cruzamento entre a probabilidade de ocorréncia e a magnitude do impacto de
cada risco é possivel obter uma ordenacdo dos mesmos, possibilitando a decisdo sobre as
medidas a tomar para cada risco.

Apbs a aplicacdo das medidas de controlo aos riscos identificados, obtém-se o risco
residual, no entanto, a quantificacdo do risco inerente e consequentemente a identificacéo
das medidas de controlo a aplicar, nem sempre é de facil obtencdo, tendo que se recorrer a
explicacBes qualitativas, 0 mais objetivas possiveis, quer para o risco inerente, quer para as

respetivas medidas de gestao, o que pode trazer alguma subjetividade ao processo.

A graduacdo de cada risco é um processo que cabe ao gestor do risco, ou responsavel por
esta matéria (em cooperacdo com 0s gestores operacionais), o qual devera ter uma
verdadeira percec¢do e visdo abrangente do negocio, «simultaneamente detalhada e global,

quantitativa e qualitativa». (ibid.: 105)

Este procedimento reveste-se de alguma subjetividade, pelo que, para a graduacéo de cada

risco considerado relevante, é necessario ter em conta «critérios coerentes e consistentes de
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razoabilidade e de ponderacédo relativamente a cada um dos outros riscos em apreciagéo e
ao respetivo impacte na globalidade da organizacgdo.» (ibid.:105)

A graduacdo do risco, embora se caracterize pela sua dificuldade de realizacdo, é um
procedimento indispensavel para a exceléncia de performance de gestdo, permitindo a

reducdo ao mais baixo nivel do risco residual, incrementando assim o negdcio.

Quantificacdo — As organizacdes deverdo pautar-se pela obtencdo de dados crediveis e
consistentes, recorrendo para tal aos, cada vez mais sofisticados, sistemas tecnoldgicos

existentes no mercado.

Em matéria de risco, é também importante que as organiza¢Ges tenham sistemas
adequados, sendo que, para uma efetiva gestdo do risco, deverd a sua quantificacdo ser
«representada por informacdo organizada de uma forma significativa que permita tomar
medidas de gestdo adequadamente suportadas, aferidas e validadas, nomeadamente através
de métodos de avaliacdo estatistico-matematica com relevancia para instrumentos de
calculo das probabilidades». (ibid.:105)

De salientar que ao nivel das metodologias de quantificacdo tem-se verificado uma

evolucdo significativa, sobretudo nas relacionadas com as atividades financeiras.

Monitorizacdo — Esta atividade é fundamental no processo de risk management, uma vez
que vai monitorizar continuada e sistematicamente «o funcionamento e os resultados dos
instrumentos utilizados, das medidas definidas e das novas realidades ocorridas» (ibid.:
114), recorrendo-se para tal a mecanismos que possibilitem observar, da forma mais

objetiva possivel, o seu desempenho.
Para o desenvolvimento destes procedimentos, hé que definir:

Os métodos de monitorizacdo, os quais se prendem, essencialmente, com os fluxos de

comunicacdo. Esta deve ser relevante, formal e de facil acesso aos seus interessados.

Os meios de monitorizacdo, 0s quais incluem o estabelecimento de indicadores de
performance, preferencialmente quantitativos, para cada risco, bem como o respetivo
modelo de acompanhamento. Adicionalmente, devem ser estabelecidos os procedimentos a
seguir para os casos em que, decorrente de alteracOes inesperadas, os limites significativos

de risco sejam ultrapassados.
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Neste ponto € ainda relevante a atitude perante a monitorizacdo, a qual esta inteiramente
relacionada com o ambiente de controlo promovido pela Administracdo, no que a cultura

de risk management diz respeito.

A responsabilidade por esta atividade pode parecer de dificil atribuicdo, no entanto, se a
funcdo do gestor do risco estiver perfeitamente definida, sera este o responsavel pela
coordenagdo com os demais 6rgaos (de apoio, controller e auditor interno), cabendo-lhe,

ainda, o apoio colaborativo aos responsaveis pelas unidades operacionais.

Relato — Constitui a sistematizacdo da informacédo a produzir. Os resultados deste processo
sdo aspetos fulcrais no apoio a tomada de decisdo, pelo que a sua comunicacao devera ser
adequadamente difundida. Assim, impde-se a existéncia de um modelo normalizado de
relatorio onde conste de forma sistematizada e organizada, toda a informacédo relevante

sobre este processo, com vista a uma comunicacao clara, transparente e atempada.

A responsabilidade pela sua realizacdo pertence ao gestor do risco, esperando-se que 0
relato do risk management seja «o espelho de uma organizacdo com ampla visédo
estratégica, profundo conhecimento do negécio e adequados sistemas de informacéo e
controlo.». (ibid.: 117)

Avaliacdo Independente — Este procedimento prende-se com a avaliacdo independente
levada a cabo pelos auditores, também independentes, sobre o processo do risk
management o que, embora a avaliacdo deste processo nao seja efetuada a sua totalidade,

Ihe confere uma maior transparéncia e credibilidade.

Tendo em conta a descri¢do deste processo, verifica-se que a funcdo da gestdo de risco néo
opera de forma isolada na organizacdo, o seu papel consiste na coordenacdo entre 0s
intervenientes que contribuem para a gestéo de risco, atuando de forma transversal, sendo
certo que existem relagcbes mais estreitas com determinados setores como é o caso da
Auditoria Interna (Al). A contribuicdo da Al para a gestdo de risco é efetuada, quer atraves
dos trabalhos de Assurance, quer através dos de Consultoria, uma vez que lhe fornecem
informacao relevante sobre as varias componentes do Cl que se interligam com a gestédo de
risco, designadamente, o ambiente de controlo, a adequacdo das medidas de controlo face

aos riscos identificados e a monitorizagao, entre outros aspetos. (I1A c), 2009: 2-3)

21



Ainda ao nivel da Consultoria, a Al pode apoiar a funcdo de risco através da partilha do
conhecimento que tem sobre todas as areas da organizacdo e disponibilizar as ferramentas

e praticas que utiliza na avalia¢do dos riscos e respetivos controlos. (ibib.: 5)

E também a Al que, através da avaliacdo objetiva e independente sobre os diversos
processos e atividades, fornece a informac&o, a gestdo, sobre a eficacia da gestdo de risco.
(ibib.: 5)

E entendido, quer pelos gestores quer pelos auditores internos, que o trabalho de auditoria
acrescenta valor a organizacdo se este der uma fotografia fidedigna do estado da arte sobre
a gestdo dos principais riscos do negdcio, identificando a sua adequacdo ou 0s pontos a
melhorar, bem como, sobre o funcionamento do SCI, de modo a concluir se este é efetivo

ou carece de melhorias.

O processo da gestdo de risco aporta custos as organizacdes, oS quais irdo ser
transformados em beneficios. No entanto, o réacio custo/beneficio devera ser sempre
analisado no sentido de se verificar se, efetivamente, o beneficio que se ird obter supera o
custo em que se ira incorrer, na implementacdo dos controlos identificados para o
tratamento dos riscos. De salientar, que neste processo o apetite ao risco devera estar
perfeitamente definido, para que as medidas de controlo a adotar cubram os riscos que a

empresa definiu como prioritarios, isto é, 0s que comprometem o negacio.

Cientes desta premissa, 0s gestores cada vez mais promovem uma cultura de gestdo
empresarial assente numa base de risco, sobretudo numa fase de crise econémica, como a
verificada atualmente, dado que este tipo de gestdo contribui para que as organizacdes
desenvolvam o0s seus negoécios de forma sustentdvel e com perspetivas futuras de

crescimento.

Todo este processo devera ser construido com base em eficientes fluxos de informacéo,
pois quanto melhor conhecimento os gestores tiverem sobre a envolvente externa e interna,
melhor seré a avaliagdo dos riscos e melhor serd realizada a sua gestéo, contribuindo, deste

modo, para que as decisdes tomadas pela gestdo sejam adequadamente suportadas.
2.1.4 Riscos Empresariais

De acordo com a norma ISO 3100, as organiza¢Oes de todo o tipo e dimensdo estdo

expostas a fatores e influéncias, internos e externos que tornam incerto se, e gquando,
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atingirdo os seus objetivos, designando-se por risco o efeito que esta incerteza tem na
consecucdo dos objetivos de uma organizacéo. (IPQ, 2012: 6)

Ainda no que se refere ao risco, o efeito pode ser positivo, negativo ou um desvio
relativamente ao previsto, remetendo assim para outra defini¢do de risco, o qual pode ser
um evento e/ou uma mudanca que pode ter consequéncias no ambiente onde a organizagao

esta envolvida. (Airmic, Alarm e Irm, 2010: 4)

O processo de identificacdo e andlise dos riscos, descrito no ponto anterior, inerente a
atividade de cada organizacao é fundamental para a sua gestdo. SO desta forma é possivel
alcancgar os objetivos definidos. Importa igualmente priorizar os riscos e identificar se os
controlos existentes sdo adequados e suficientes. (Airmic et al., 2010: 8)

Os riscos existentes no ambiente empresarial estdo relacionados com diversas situacdes
que a empresa tem que ter em atencdo para que O Seu crescimento seja efetivo e
sustentavel, nomeadamente: novas oportunidades de negdcio; o lancamento de novos
produtos; a incorréncia em custos sobre 0s quais a certeza de retorno ndo esté sustentada,
bem como a entrada em novos mercados sem um aprofundado conhecimento das estruturas
politicas, econémicas e empresariais existentes nos mesmos. (Vanca e Cocurullo, 2002: 2-
3)

Embora os riscos referidos no paragrafo anterior, sejam 0s que estdo diretamente ligados a
estratégia, existem ainda o0s riscos operacionais e os de conformidade que estdo
relacionados com as atividades de suporte e tém igualmente que ser analisados, pois
existem riscos desta natureza que, ao ndo serem geridos e controlados, podem por em

causa a estratégia da organizacdo. (ibid.: 2-3)

Destaca-se como exemplo de um risco operacional, uma rotura no processo produtivo por
falta de matéria prima (dependéncia de um tnico fornecedor), como de conformidade, uma
alteracdo legislativa que possa ter interferéncia direta na atividade da organizacdo (novo
sistema de faturacdo). Ambos os exemplos tém impacto na estratégia, podendo inclusive

levar a sua alteracao.

De acordo com um estudo do American Institute of Certified Public Accountants (AICPA)

0s riscos empresariais foram definidos e classificados da seguinte forma:

Riscos relacionados com o Ambiente Empresarial — Estes sdo ameacas externas ao

ambiente empresarial da organizagao, os quais podem ter impactos positivos ou negativos

23



na estratégia definida, bem como provocar alteragdes a mesma. Neste nivel estdo
identificados «riscos decorrentes da atuacdo da concorréncia, riscos politicos, riscos legais
ou decorrentes de situacdo regulatoria, riscos financeiros e riscos de mudangas na
demanda.». (ibid.: 2)

Riscos relacionados com processos de negocio e 0s seus ativos — Tratam-se de ameagas aos
processos de negocio desenvolvidos pela organizacdo, bem como o risco de perda de ativos

na sua globalidade (fisicos e financeiros, entre outros). (ibid.: 2-3)

Risco relacionado com informacgdes — Este tipo de risco prende-se com a qualidade da
informacdo produzida dentro da organizacdo, quer a destinada ao processo da tomada de
deciséo, quer a destinada a todos os seus stakeholders. (ibid.: 2-3) O facto da informagéo
ndo ser adequada, fidedigna e transparente constitui uma ameaca a continuidade do

negaocio.

Segundo os mesmos autores (ibid.: 3), «[p]ara analisar, mapear e principalmente tomar
decisdes em termos de priorizacdo e alocacao de recursos para monitoramento de riscos, é
sempre recomendavel uma categorizacdo dos riscos por natureza e consequente
relevancia», recomendando a seguinte classificacdo: riscos relacionados com a estratégia;
riscos financeiros; riscos relacionados as tecnologias de informacéo, riscos operacionais,

riscos de conformidade e riscos relacionados com o meio ambiente.

Uma vez identificados e classificados 0s riscos, importa avalia-los em termos de impacto e
probabilidade de ocorréncia, conforme referido no ponto anterior, onde se descreve a

graduacéo dos riscos.

Apo0s este processo é possivel identificar o apetite ao risco para as diferentes classes de
risco, bem como a atitude que a organizacgao tem perante cada tipo de risco e a capacidade

gue a mesma tem para resistir a cada risco. (Airmic et al., 2010: 14)

Um aspeto também a considerar, € determinar o nivel de exposi¢do ao risco tendo em conta

os fatores internos e externos de acordo com a Figura 2.1 a seguir apresentada.
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Figura 2.1 - Fatores de riscos internos e externos
Fonte: Adaptado de: (Airmic et al., 2010: 14)

O ambiente de negdcio de cada organizacao apresenta inimeros riscos, alguns dos quais de
elevada complexidade, que, de acordo com um estudo efetuado pelo AICPA e Chartered
Institute of Management Accountants (CIMA), tém vindo a aumentar em volume e em

complexidade nos altimos anos.

Segundo este estudo, os entrevistados quer os dos Estados Unidos da América (EUA), quer
0s entrevistados globais, sdo de opinido que o nivel de exposic¢do ao risco tem aumentado
significativamente devido a crise econémica mundial. As organizacdes tém-se deparado
com eventos e riscos inesperados, como tal, ndo estavam preparadas para os controlar. As
dificuldades sentidas levaram grande parte dos entrevistados a concluir que 0s seus
processos de controlo e supervisdo ndo estavam suficientemente maduros para gerir 0S

riscos num ambiente extremamente dindmico. (Beasley, Branson e Hancock, 2010: 1)

Assim, as conclusdes do referido estudo apontam, genericamente, para o facto de ainda
existirem aspetos a melhorar ao nivel da gestdo de risco. Em termos de graduacdo entre

elevado, moderado e baixo nivel de gestdo de risco, muitos dos entrevistados sdo de
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opinido que as suas organizacOes se encontram no nivel moderado quando confrontados

com ambientes de risco em constante mudanca. (Beasley et al., 2010: 7)

Para desenvolver os seus negocios de forma rentavel e sustentavel, as organizacGes tém
que antecipar as constantes mudancas no ambiente, que as remete para diferentes graus de
exposicdo ao risco, o que determina a necessidade de maior supervisao dos processos de
gestéo de risco. (ibid.: 7)

A existéncia de uma supervisdo dos riscos empresariais eficaz sera cada vez mais
necessaria para garantir o alcance dos objetivos estratégicos de cada organizacdo. Sem um
controlo eficaz dos riscos, as organiza¢Ges ficam mais expostas aos riscos da envolvente,
podendo ter dificuldades ao nivel da sua gestdo, a qual tem que estar preparada para lidar
com as incertezas presentes e antecipar as futuras decorrentes da economia global e

complexa €m que nos encontramos.

Atentos aos custos a que uma organizacdo tem que incorrer para a implementacdo destes
processos, se a mesma for bem sucedida, o resultado ird traduzir-se em proporcionar a
gestdo uma melhor seguranca na tomada de decisdo, em assegurar os niveis adequados de
conformidade, em conferir maior eficiéncia das operacdes e a eficacia, quer ao nivel

estratégico quer ao nivel tatico. (Airmic et al., 2010: 2)

Todo este processo resulta no aumento da eficiéncia operacional, em que, sem desprestigio
de outros beneficios, se destacam os relacionados com a redugdo do custo do capital,
informacdo financeira precisa e fidedigna, vantagens competitivas, um melhor

entendimento da organizacdo e uma presenca mais forte no mercado. (ibid.: 2)
2.1.4.1 Riscos associados a Area de Vendas

Todas as organizagdes, com fins lucrativos, tém nas vendas a sua principal fonte de receita.
Segundo Silva e Silva (2010: 81) «A venda € um contrato entre duas entidades, que
consiste na tramitacdo onerosa de bens ou da prestacdo de servicos em que uma das partes,
0 vendedor, se obriga a entregar uma coisa, ou a prestar um servico, a outra parte, o

comprador, mediante pagamento.».

Ainda segundo os mesmos autores, numa «operacdo de venda ha duas questdes a

considerar:

¢ Qual a data do reconhecimento contabilistico no balanco; e
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e Em que periodo contabilistico deve ser reconhecido o rendimento (rédito), em
resultados.». (ibid.: 81)

A area de vendas de uma organizacdo, em regra € uma area de risco prioritario, uma vez
que se trata da principal fonte de rendimentos das organizacdes, e, simultaneamente, a
origem da entrada dos fluxos financeiros. Esta area é suscetivel do risco de fraude, por um
lado, porque depende de inputs de origem externa, nomeadamente das encomendas ou
contratos com clientes, os quais podem ser celebrados por forma a beneficiar
ilegitimamente o comprador, por outro lado, ao nivel interno, no caso de vendas a pronto,
envolve o manuseamento de numerério, e no caso de vendas a crédito o seu recebimento e

registo podem ser efetuados de forma incorreta.

Quer os réditos da organizagdo, quer os fluxos financeiros, podem ser afetados pelo
funcionamento da referida area, sobretudo, se ndo existir um SCI com atividades

implementadas que abranjam todo o ciclo de receita.

Uma vez definido o ciclo de receita, as suas fungdes, referentes aos clientes, podem incluir:
a celebracdo do contrato; procedimentos de analise e respetiva aceitacdo; controlo de
crédito; a prestacao do servico; atualizacdo dos dados mestre; faturacéo; analise das vendas
e perspetivas de evolucdo; contas a receber; provisdes para créditos a potenciais clientes de

cobranca duvidosa e recebimentos. (Hall, 2004: 2-4)
A Tabela 2.1, reflete as atividades inerentes ao referido ciclo e respetivos riscos.

Tabela 2.1 Atividades e Riscos Associados

Atividades Risco
Aceitacdo dos clientes : Deficiente informagdo e conhecimento
s Hf(';é'f)"e"éa é'dl] 5656'5 s 'C':Z)'Hc'i'féaéggb'fé'éé'é 'é'ﬁﬁft'fégr' .................................
T & 'C':'r'éfj'|'f6's"|'r'f(:'6'6}'é\'/'é'|§ ..............................................
"fgfr'ﬁ'é's'ag'ﬁ}géi§§56'a6'égf{fl'éa ............................... 'C':b'?ﬁé'i}é'f's:é'r'B'ré'éigdii'é"éfﬁ'a'dé"éb'ﬁaif;'é'éé ...............
"Registo dos dados que dio origem a faturagdo 'ih’é}i'r'r}éias"é'/ah"ﬁ}ia registados (Erro e/ou Fraude)
'"S'féigr'ﬁ'a{é'aé"lfgt'l]'r'éi;'éau'"""""""m""""""""""m 'i'r{é'f'|'égz'<'e'§'é'Bgs'é]i}é'fs"&'é'é'r'r'é's' ................................
& I'E"r'r'é'Hﬁ'rﬁgﬁa'aﬂ'aggféigfﬁa'é"If'r'a{[fd'e' .......................
i B'éi‘if:'fe"r{t'é' s
"Reconhecimento de receitas 6 impostos associados § Deficients anaiise de saidos

Fonte: Adaptado de Hall (2004: 2-4)
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Dada a dimensdo da area de vendas, o seu ciclo abrange, pelo menos, os seguintes
processos: vendas, concessdo de credito, faturacdo e contas a receber. Entre 0s
intervenientes nos referidos processos deverdo existir fluxos de comunicacéo eficientes, de
modo a que cada um disponha da informacdo suficiente, adequada e atempada para o
desenvolvimento das suas fungfes, contribuindo assim, para que todos 0s servigos

prestados sejam faturados e recebidos. (ibid.: 2)

A realizacdo de uma venda nao significa o seu recebimento, pelo que, é necessario
acompanhar todo o processo e implementar atividades de controlo para que 0 mesmo seja

efetivo.

Salienta-se que é necessario ter respostas adequadas para cada risco, 0 que impbe a
existéncia de um adequado SCI, existindo, para tal, modelos que enderecam a arquitetura
de um sistema que responde perante estas necessidades, como o COSO, etc. No ponto

seguinte referem-se alguns desses modelos.
2.1.5 Modelos de Controlo Interno

O CI é um tema que remonta a épocas muito remotas, existindo vestigios desde 5000 a.c na
regido da Babilénia. Como sistema, surge no inicio do seculo XX ja com a preocupacéo de
contribuir para uma imagem verdadeira e apropriada do relato financeiro concluindo-se,

portanto, que a sua presenca na atividade econémica ndo é uma novidade.

Ter adequados SCI tem sido uma preocupacdo central ao nivel empresarial, criando a
oportunidade para o desenvolvimento de alguns modelos de CI, proporcionando, desta

forma, as empresas a possibilidade de escolherem o que mais se adequa a sua realidade.

Sobre estes modelos, no presente trabalho irdo abordar-se, de forma genérica, 0 COSO e o
COSO ERM (Enterprise Risk Management), fazendo também uma referéncia a Lei
Sarbanes-Oxley (SOX) que, embora ndo se trate de um modelo de CI, contribui para que as

organizacg0es, abrangidas pela mesma, adotem eficazes e eficientes SCI.
2.1.5.1 COSO e COSO ERM

A globalizacdo financeira é um fendmeno que se caracteriza pelos fortes impactos
introduzidos no sistema econdémico de cada Pais, devido a fatores como o aumento da
concorréncia nos mercados internacionais de capitais e a liberalizacdo internacional dos

fluxos de capital, levando a que as organizagdes fiquem expostas a concorréncia do
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mercado global em detrimento do nacional. Tendo em conta este facto, facilmente se
depreende que o ambiente em que as organizacOes se encontram atualmente é muito
dindmico remetendo para niveis bastante elevados a sua exposicdo as incertezas e eventos

inesperados.

Um dos meios que as organizacOes tém adotado para dar resposta ao atual ambiente de
mudanga, € a implementacéo de sistemas eficazes de Cl com vista a eficécia e eficiéncia
das operacdes, a producdo de informacdo financeira fiavel e a conformidade legal e
normativa, quer a nivel interno quer a nivel externo. Neste sentido, o COSO, enguanto
modelo de controlo interno, esta desenhado para responder a todos estes aspetos, sobre 0s
quais 0s gestores da atualidade tém como preocupacdo manter o seu controlo. (AICPA,
2010: 1-2)

De acordo com o Committee (1994: 3), altos executivos tém procurado formas de controlar
melhor as suas organizacGes. A aposta recai sobre controlos internos com vista a orientar a
organizagao para o alcance das metas de rentabilidade, para o cumprimento da sua misséo
e para minimizar o impacto de eventos imprevistos que possam afetar o desempenho da
organizacdo. Desta forma, cada vez mais, o Cl € encarado como uma solucdo para uma

variedade de potenciais problemas.

O COSO e o COSO ERM, sédo modelos amplamente conhecidos cuja implementacao

comeca a ser habitual nas organizac6es, sobretudo nas de maior dimensé&o.

Entre 1987 a 1992, o Committee of Sponsoring Organization of the Treadway Commission
desenvolve o modelo de CI integrado: COSO Internal Control — Integrated Framework.
Este modelo atua como suporte a avaliacdo e melhoria do SCI. Numa fase inicial, a sua
abordagem situava-se ao nivel dos controlos e governacdo, de modo a que a organizacdo
obtivesse a certificacdo. Quanto a preocupacdo com a gestdo de risco, esta surge numa fase

posterior.

Este modelo caracteriza-se por ser uma estrutura conceptual de suporte a avaliacdo e
melhoria do SCI, cuja responsabilidade pela sua implementacéo recai sobre o Conselho de
Administracdo, estendendo-se a sua operacionalizacdo a todos os niveis da organizacéo,

isto é, a gestdo e outro pessoal.

Dado tratar-se de um sistema adaptavel ao ambiente de negdcio, 0 mesmo tem vindo a

sofrer desenvolvimentos por forma a acompanhar o dinamismo do mundo empresarial, 0
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qual exp0e as organizacOes a situagdes inesperadas, para as quais necessitam de se preparar
atempadamente, sob pena de perderem oportunidades que podem pbr em causa a sua

continuidade.

Para dar resposta as permanentes ameacas da envolvente empresarial € necessario reforcar
0s aspetos relacionados com 0s riscos a que cada vez mais as organizacgdes estdo expostas,
pelo que, «[e]m 2004, para satisfazer as necessidades decorrentes de uma preocupagao e
focalizacdo crescentes na gestao de riscos, 0 COSO emitiu um modelo integrado de gestéo
de risco (ERM — Enterprise Risk Management), desenvolvido pela PWC, sob a sua
supervisdo e que incorpora dentro de si 0 modelo de controlo interno COSO». (Pires, 2008:
57)

Enquanto o COSO esté focado no Cl, o COSO ERM, vai mais além, uma vez que aborda
0s objetivos da organizacdo, 0S riscos e as respetivas respostas, estando direcionado para a
estratégia e para os riscos que a podem por em causa. A semelhanca do COSO, também
este € efetuado pelo Conselho de Administracdo da organizacdo, gestdo e outro pessoal,
aplicado na definicdo de estratégia e transversal a organizacdo. O mesmo é desenhado para
identificar eventos potenciais que possam afetar a entidade e gerir o risco de modo a
manté-lo dentro do seu apetite ao risco, para fornecer uma razoavel garantia quanto a

realizacdo dos objetivos da organizagdo em quatro categorias:

e Estratégico - metas ambiciosas, mas realistas, alinhadas com a missdo da organizacao;
e OperacOes — utilizagéo eficaz e eficiente dos recursos;

e Relatérios - fiabilidade dos relatérios financeiros;

e Conformidade — observancia das leis aplicaveis e regulamentos. (AICPA, 2010:2)

Ao nivel do ERM, a estrutura para este tipo de modelo integrado de gestdo, atua de forma
consistente e continuadamente ao longo de toda a organizacdo, em que para além de
identificar e avaliar os riscos, decide sobre as respostas aos mesmos e preocupa-se em
perceber quais as oportunidades e ameacas que poderdo afetar 0s negocios da organizacao.
Como em cima referido, a responsabilidade pelo ERM é do Conselho de Administracdo, o
qual tem também a funcdo de assegurar a gestdo de risco através da delegacdo da
implementacdo das atividades tendentes ao seu controlo na gestdo intermédia. (I1Ac),
2009: 2)
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Decorrente do acima descrito, ambos os modelos tém como objetivo proporcionar uma
maior garantia na consecucdo dos objetivos, no entanto o ERM ao incluir a categoria da
estratégia, € mais abrangente, sobretudo ao nivel dos riscos que poderdo ter impacto ao

nivel da estratégia, bem como sobre o apetite de risco da organizacdo. (AICPA, 2010: 2)

Relativamente aos componentes destes modelos, os do COSO ERM para além de conterem
0s do COSO, acrescentam mais trés, como a seguir se enumeram. Os componentes do
COSO sao: Ambiente de Controlo; Avaliacdo de Risco; Atividades de Controlo;
Informacdo e Comunicacdo e Monitorizacdo; a estes cinco o COSO ERM acrescenta:
Definicdo e Objetivos; Identificagdo de Acontecimentos e Respostas ao Risco. (ibid.: 3)
Como se pode verificar, os trés componentes adicionais conferem a este modelo uma maior
resposta as necessidades das organizacdes, cujo ambiente é extremamente dindmico e em

gue os eventos e mudancas sdo uma constante da economia global.

Também a autora Berbia (2008: 50-51) apresenta a diferenca e a interligacédo entre os dois

sistemas, ao referir que

[e]l informe COSO define al control interno como una piramide compuesta de cinco
componentes interrelacionadas que forman parte del proceso de gestion. Los
componentes del control interno son: el ambiente de control, la apreciacién del

riesgo, las actividades de control, la informacién y comunicacion y el monitoreo.

La ERM comprende ocho componentes interrelacionados integrados con el proceso
gerencial: el ambito de control, fijacion de objetivos, identificacion de
acontecimientos, apreciacion del riesgo, respuesta, actividades de control,

informacién y comunicacion, monitoreo.

Defende ainda a este proposito que, o Cl esta contido «dentro de la ERM e es una parte

integrante de la mismax. (ibid.: 50)
Quanto ao significado dos componentes do COSO, importa saber:

e Ambiente de controlo — Aquele que proporciona a organiza¢do o entendimento do
ambiente de controlo, estabelecendo o carater da organizacdo, influenciando a

percecdo do controlo dos seus colaboradores e providenciando a estrutura e disciplina.

e Avaliacdo de risco — Aquela que serve de base para a gestdo de risco. As fontes do

risco podem ser externas ou internas, pelo que, aquando da definicdo da estratégia,
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importa identificar os riscos que poderdo por em causa a realizacdo dos objetivos que a

organizacéo se prop0e alcangar.

Atividades de controlo — Séo politicas e procedimentos, através dos quais se ird dar
respostas aos riscos identificados, visando o alcance dos objetivos da organizagéo, e ao
cumprimento dos normativos estabelecidos, sendo desenvolvidas por todos 0s

elementos da entidade.

Quanto a sua categoria podem ser: financeiras; operacionais ou de conformidade. No
que ao tipo diz respeito, podem ser: preventivas ou detetivas, manuais ou

computorizadas.

Informacdo e comunicacdo — Tudo o que € relevante deve ser atempada e

adequadamente difundido por toda a organizacéo.

Monitorizagdo — E necessario avaliar a qualidade do desempenho do sistema ao longo
do tempo, através de atividades de monitorizacdo continua e avaliagdes separadas, ou

da conjugacéo das duas e proceder aos necessarios ajustes.

Quanto aos trés componentes adicionais aos atras expostos, que 0 COSO ERM incorpora,

0s mesmos descrevem-se da seguinte forma:

Definicdo dos objetivos — Trata-se do desenho das estratégias de negdcio, objetivos
chave e objetivos relacionados com aqueles que se desdobram pela organizacao, bem
como com a atribuicdo de responsabilidades aos elementos da mesma pelos objetivos

que Ihes s@o propostos.

Apetite ao risco — E a quantia de risco, a um nivel lato, que uma entidade esté disposta

a aceitar para perseguir um valor.

Respostas aos riscos — Requer a quantificagdo da exposicéo ao risco de modo a decidir
qual a opcdo a selecionar: aceitar, evitar, reduzir ou partilhar o risco. De salientar que

existe sempre um risco residual (o0 que ndo é possivel de mitigar).

Efetivamente, os oito componentes estdo inter-relacionados, pelo que tendo em conta a

definicdo de cada componente e de acordo a mesma autora (ibid.: 50-51), existe uma

estreita relacdo entre o conceito de Cl e o conceito de ERM, o qual trata da gestdo de riscos

corporativos, referindo, inclusive, que o CI estd contido no ERM. Esta associacdo €

indiscutivel uma vez que a gestdo de risco pressupde a existéncia de um eficiente SCI.
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A implementacdo deste modelo inicia-se com a identificagdo dos principais riscos
inerentes a atividade da organizacgdo, seguindo-se a sua priorizacdo em termos de impacto
versus probabilidade de ocorréncia. (AICPA, 2010: 3)

Posteriormente, procede-se a atividade de andlise de riscos, a qual deve ser dada especial
atencdo, atendendo a que a lista de riscos devera ser um documento suporte na defini¢do da
estratégia a seguir. De salientar que esta lista é dindmica, uma vez que dependendo das
estratégias a seguir, os riscos identificados se podem alterar, logo, quanto melhor forem os
fluxos de comunicacdo na organizacdo, melhor se estabelecem estratégias e se antecipam

0s riscos. (ibid.: 3)

O CI é um meio de responder aos riscos, mas ndo € unico, por exemplo, 0s riscos podem
ser partilhados, através de seguros; podem-se constituir planos de recuperacdo de riscos e

pode-se diversificar o risco. (ibid.: 3)

Os beneficios do ERM apresentam-se como um contributo essencial na gestdo do risco

com vista a obtencdo dos objetivos, dos quais se destacam as seguintes vantagens:

e  Greater likelihood of achieving those objectives;

e  Consolidated reporting of disparate risks at board level;

e Improved understanding of the key risks and their wider implications;
¢ Identification and sharing of cross business risks;

e  Greater management focus on the issues that really matter;

e  Fewer surprises or crises;

e  More focus internally on doing the right things in the right way;

e Increased likelihood of change initiatives being achieved;

e  Capability to take on greater risk for greater reward and

e  More informed risk-taking and decision-making. (11Ac), 2009:2-3)
Dada a abrangéncia do COSO ERM, modelo que efetua a conjugacédo entre CI, riscos e
estratégia, conclui-se que a sua implementacdo aporta criacao de valor a organizacao.

2.1.5.2 Lei Sarbanes-Oxley

A SOX, cuja publica¢do ocorreu em 2002, decorrente dos graves escandalos financeiros,
vem reforcar a importancia dos SCI, uma vez que na base dos referidos escandalos foram
detetadas falhas de controlo graves sem que 0s seus gestores fossem responsabilizados por

estas, facto que estd expresso na seguinte afirmacao:
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[0]s recentes escandalos no mundo dos negdcios trouxeram a tona declaracbes de
executivos que afirmavam “ndo ter conhecimento” das atividades duvidosas praticadas
por suas companhias — participacdes ndo registradas nos livros, reconhecimentos de
receitas improprios, etc. A Lei Sarbanes-Oxley foi criada para desencorajar essas
alegacOes através de varias medidas que intensificam as conferéncias internas e
aumentam a responsabilidade dos executivos. De forma ainda mais notavel, a Lei

Sarbanes-Oxley privilegia o papel critico do “controle interno”. (Deloitte, 2003: 3)

Esta Lei preconiza que todas as empresas de capital aberto, que em regra, tém estruturas de
Cl, os redesenhem por forma a formalizar e documentar a sua utilizacdo. Para as empresas
que j& possuem um SCI suficientemente forte, é esse que irdo continuar a adotar. Por
ultimo, salienta a importancia da existéncia de uma forte estrutura de controlos internos
que, mais do que atender ao cumprimento legal, pode proporcionar beneficios que

extrapolam esse cumprimento. (ibid.: 3)

A tdnica desta Lei é assegurar a existéncia de sélidos SCI atribuindo a responsabilidade da
sua implementacdo, avaliacdo, monitorizacdo e a eficacia dos controlos internos sobre o
relato financeiro e divulgacdes, aos Diretores Executivos e Financeiros (ibid.: 3). Para tal,
a SOX introduziu alguns mecanismos, 0s quais estdo expressos na Seccao 302 e 404 e que

seguidamente se descrevem de forma resumida.

Seccédo 302: Determina que os Diretores Executivos e Financeiros devem declarar que sao
responsaveis pelos controlos internos e procedimentos de divulgacdo. A sua intervencao
consiste no desenho, implementacdo e avaliacdo do SCI e em assegurar a producdo de

informagdo financeira fidedigna. (ibid.: 4)

Os executivos devem igualmente declarar «que divulgaram todas e quaisquer deficiéncias
significativas de controles, insuficiéncias materiais e atos de fraude ao seu Comité de
Auditoria». (ibid.: 4)

Indo ainda mais longe na sua exigéncia ao impor a certificagdo dos controlos internos e

procedimentos, para a emissdo dos relatorios financeiros. (ibid.: 4)

Seccdo 404: Determina que anualmente, no momento da emissdo dos relatorios
financeiros, se avaliem os controlos e procedimentos internos que estiveram na sua base.
Adicionalmente, o auditor independente da organizacdo deve produzir um relatério que
ateste a afirmacdo da responsabilidade da gestdo pela eficAcia dos controlos e

procedimentos internos que suportaram a emissdo dos relatdrios financeiros. (ibid.: 4)
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Ainda nas secc¢Bes 302 e 404 da SOX, é referida a intervencdo da Al, uma vez que as
fungdes inerentes a este 6rgdo abrangem a avaliagdo do SCI, estando evidenciado que o
Chief Audit Executive (CAE) para além de avaliar as atividades de controlo inerentes ao

processo da divulgacéo dos relatorios financeiros, avalie 0s riscos organizacionais.

Os CAEs para fornecer uma avaliagdo independente sobre os riscos e controlos, de modo a
contribuir para a gestdo de risco, de controlo e governagéo, conforme descrito nas normas,
deverdo manter e utilizar eficazmente os recursos necessarios na Al, para a adequada

realizacéo do trabalho que se espera desta funcéo. (11Aa), 2004: 4-5)

De acordo com o exposto, a SOX altera, de certo modo, a filosofia de governagéo, uma vez
que a énfase recai sobre a responsabilizacdo do Conselho de Administracdo pela
informacdo financeira produzida pelas organizacfes, através da existéncia de adequados

SCI, para o0s quais também os gestores executivos sdo responsaveis.

Anteriormente a publicacdo da SOX, muitas das administragdes das organizacfes, ndo
tinham uma ligag&o direta com as atividades de controlo das mesmas. Com esta lei este
aspeto é radicalmente alterado, pois o0s administradores ao declararem a sua
responsabilidade pela eficacia das atividades de controlo, obrigatoriamente tém que ser
eles os mentores do SCI, sob pena de estarem a declarar algo que ndo conhecem e assumir

responsabilidades por algo que ndo controlam.

Efetivamente, trata-se de uma alteracdo substancial ao nivel da governacdo com impacto
na estrutura, o que fez com que as organizacdes tivessem incorrido em custos para fazer
cumprir a referida Lei. No entanto, de acordo com o Guia da Deloitte (2003:7) os
beneficios desta alteracdo podem exceder o simples cumprimento da SOX, tendo em conta
que uma forte estrutura de controlos internos pode ajudar a organizagdo a tomar melhores
decisbes operacionais e obter as informacBes tempestivamente; conquistar (ou
reconquistar) a confianca dos investidores; evitar a perda de recursos; cumprir leis e
regulamentos aplicaveis, bem como, obter vantagens competitivas através de operagdes

dinamicas.

Sem duvida que a SOX €é mais um mecanismo que introduz a necessidade de
implementacdo e manutencgéo de fortes SCI, em que o COSO e COSO ERM podem ser a

resposta a estas exigéncias.
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Tendo em conta a exposi¢do ao risco, cabe a cada organizacdo delinear como ir& gerir o
ambiente de controlo que pretende implementar e como o ira fazer, uma vez que existem

diferentes modelos.

No proximo ponto aborda-se como pode ser levado a cabo o0 processo de controlo ao nivel

organizacional.
2.1.6 Desenvolvimento do controlo ao nivel organizacional

Uma organizacdo é formada por um conjunto de duas ou mais pessoas que deverdo ter em
comum 0s mesmos objetivos. Nesta perspetiva a definicdo de uma estratégia clara e a sua
comunicacdo as partes interessadas constitui uma boa prética que concorre para que a

organizacéo alcance os seus objetivos. (Rodrigues, 2012: 119)

A estratégia de uma organizacdo devera ser alcancavel e compreendida pelos diversos
intervenientes nos processos internos, para que os colaboradores se sintam motivados a
segui-la criando, assim, uma vantagem competitiva cuja consequéncia sera a criacdo de

valor, quer para a organizacao quer para 0s seus stakeholders.

Os gestores responsaveis pela formulacdo da estratégia, para além de a comunicarem tém
também que avaliar a sua forma de implementacdo, recorrendo para tal a alguns
instrumentos disponiveis, dos quais se destaca o Balanced Scorecard (BS). Este
instrumento, que inicialmente era utilizado, basicamente, para avaliar o desempenho da
organizacao, tem vindo a ser desenvolvido no sentido de atuar transversalmente ao nivel do
processo estratégico da mesma, desde a analise do meio envolvente, a formulacdo da
estratégia, passando pela sua implementacdo, até a sua avaliacdo e controlo. O seu largo
espectro permite o envolvimento de todos os colaboradores na formulacdo da estratégia, o
que ira contribuir para que cada um se sinta parte integrante da mesma. (ibid.: 120-123)

O BS apresenta quatro perspetivas em que cada uma delas esta associada a uma questao:
Financeira — como nos vém os acionistas?

Clientes — como lidar com os clientes?

Processos internos — onde podemos ser excelentes?

Aprendizagem e crescimento — como podemos continuar a inovar e a criar valor?
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Estas perspetivas deverdo ter um ndmero 6timo de indicadores associados, isto €, apenas
indicadores criticos e cruciais que permitam medir adequadamente cada uma delas. (ibid.:
131)

Segundo 0 mesmo autor, os dois tipos de indicadores utilizados por este instrumento séo:
«@) os relacionados com os resultados (perspetiva financeira e dos clientes);

b) os que determinam os resultados (perspetivas dos processos internos e de aprendizagem
e crescimento).» (ibid.: 131-132).

Como ja referido, o SCI devera partir da Administracdo, no entanto, e de acordo com o
mesmo autor (ibid.: 148-151), ele é transversal a toda a organizacdo, existindo varios
niveis de controlo: controlo de gestdo, controlo estratégico, controlo tatico e controlo

operacional os quais se interligam entre si.

O controlo estratégico situa-se ao mais alto nivel da organizacao, esta relacionado com as
decisOes estratégicas as quais sao baseadas em informacdo externa, relativa a comunidade
envolvente e informac&o interna, recebida através de canais de comunicacdo formais das
diversas areas da organizagdo. E um controlo transversal a toda a organizagio «genérico e

sintético, orientado para prazos longos». (ibid.: 149)

O controlo tatico é o efetuado ao nivel intermédio da organizacao, € especifico a cada area

organizacional da mesma, é mais pormenorizado e est4 vocacionado para 0 médio prazo.

O controlo operacional é o desenvolvido na base da organizacdo, € mais pormenorizado

gue os anteriores, ainda é mais especifico que o tatico e centra-se no curto prazo.

Ainda no que ao controlo diz respeito, este caracteriza-se por ser uma funcdo da gestdo
que, para funcionar de forma adequada, tem que estar associada ao planeamento
estratégico. As organizacBes fixam o0s seus objetivos com o intuito de que o seu
cumprimento contribua para o crescimento das mesmas através da continuidade da sua

atividade.

Assim, é fundamental a sua monitorizacdo (comparar o realizado com o planeado) ao
longo do tempo no sentido de identificar desvios e, atempadamente, providenciar pela sua
correcdo. Neste ambito, inserem-se as atividades de controlo que as organizagdes tém
implementadas nas diversas areas, a medida que se vai monitorizando o desempenho da

organizacdo, bem como identificando desvios e respetivas causas, devendo também
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avaliar-se se as medidas de controlo implementadas sdo adequadas ou necessitam de

ajustes.

Para que o papel da gestdo no controlo, va mais aléem do que o simples controlo, segundo
Pinto, Rodrigues, Santos, Melo, Moreira e Rodrigues (2010: 110-111) tem que atender aos

seguintes programas:

e Funcéo de controlo, a qual tem como objetivo saber em que consiste o controlo, bem
como as suas interligacdes com as fungdes de planeamento e de organizacéo; saber que
a adaptagéo da organizagédo ao seu meio ambiente depende da utilizagcdo do instrumento
de controlo; reconhecer que as empresas que controlam sem planear apresentam uma

gestdo redutora e ter conhecimento da existéncia dos diferentes niveis de controlo;

e Modelo de controlo, que tem por objetivo

saber quais sdo e em que consistem as diferentes componentes da metodologia do
controlo nas organizagdes (em fungdo dos objetivos estabelecidos ao planear):
definicdo de critérios e padrdes de medicdo do desempenho e realizacdo dessa
medicdo, determinagdo de desvios e realizacdo de acgdes corretivas. (Pinto et al.,
2010:110)

e Controlo no tempo, cujo objetivo visa saber o conceito e aplicabilidade de controlo

preliminar, controlo de acompanhamento e controlo final,

¢ Instrumentos de controlo, o objetivo deste programa esta associado a compreensao da
necessidade de planear e organizar a funcdo do controlo, devendo para tal conhecer as
ferramentas disponiveis para auxiliar nessa funcdo, tais como o tableaux de bord e o
BS;

e Principios de um sistema de controlo, os quais tém como objetivo: saber em que
consiste a aplicacdo pratica de controlos nas diversas areas da organizacdo; ter presente
que, para que um sistema de controlo seja eficaz, é necessaria a definicdo de uma
adequada delegacéo de autoridade; saber a origem da informacéo de controlo para obter
a seguranca necessaria sobre a fiabilidade, relevancia e tempestividade da sua

apresentacéo.

No que se refere ao controlo, este pode ser de varios tipos e deve apresentar um elevado

nivel de qualidade, o qual esta inteiramente ligado com a sua eficécia.
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Ao falar de controlo é normal ter como primeira referéncia indicadores de medicdo para
aferir se o realizado corresponde ao planeado, mas este termo tem uma abrangéncia
bastante maior, «consiste num conjunto de técnicas e metodologias destinadas a assegurar,
conjuntamente com a (re)organizacdo e o (re)planeamento, uma constante adaptacdo do

conjunto de atividades a evolugdo do meio ambiente.». (ibid.: 111)

Quanto aos modelos de controlo, estes iniciam-se na fase de planeamento com o
estabelecimento dos objetivos, acompanham a sua evolugéo através dos critérios e padrdes
de medicao, identificam os desvios entre o previsto e o real, permitindo desta forma adotar,

se necessario, medidas corretivas. (ibid.: 114)

No que ao controlo no tempo respeita, Reis e Silva (2012: 116-117), corroboram o
anteriormente referido sobre a existéncia dos trés tipos de controlo: preliminar, de

acompanhamento e controlo de feedback ou retroativo, os quais define da seguinte forma:

O controlo preliminar atua de forma preventiva e tem em atencdo a quantidade e qualidade
dos recursos envolvidos, isto &, os recursos humanos afetos a cada atividade deveréo estar
adequadamente preparados para a realizar. Este tipo de controlo pressupde a criagdo de
procedimentos e politicas cuja adocdo e implementacdo irdo antecipar a resolucdo de

problemas previamente identificados.

O controlo de acompanhamento é uma forma de superviséo exercida pelos gestores, sobre
os desenvolvimentos das atividades de modo a garantir o alcance dos objetivos tragados.
Este tipo de controlo incide sobre os recursos humanos e sobre os recursos fisicos (como

equipamentos) utilizados, contribuindo, assim, para garantir a maximizacdo dos mesmos.

O controlo de feedback ou retroativo, € um controlo detetivo. Os gestores tomam decisGes

sobre as a¢des corretivas a implementar com base em informacé&o histérica.

O historico utilizado «pode conter apenas um fator, como niveis de stock, ou podem conter

a relacdo entre muitos fatores, como o volume de vendas.». (ibid.: 117)

Os instrumentos de controlo, sédo ferramentas (sistemas de informacdo) que deverdo ser
desenvolvidas de acordo com o tipo de organizagdo e atividade, por forma a obter
informagdo precisa sobre o nivel de desempenho e que a mesma permita efetuar

comparacg0es entre o previsto e o real.

No que se refere aos principios de um sistema de controlo, segundo Pinto et al. (2010: 117)

«[o] respeito pela cultura da organizacdo, a adequacdo dos estilos de direccdo e de

39



comportamento das pessoas, e a observacdo de certos principios permitem a criagdo de um

bom sistema de controlo».

Do sistema de controlo espera-se que a sua abrangéncia va mais além do que os objetivos
de rendibilidade, sendo necessario efetuar um acompanhamento de todos os que se

entenderem como relevantes.

Quanto a eficacia de um sistema de controlo, a mesma pode ser verificada através da

observancia das seguintes caracteristicas:

e Razoabilidade — se os padrées de controlo forem demasiado elevados podem conduzir
a desmotivacéo, o ideal é que sejam razoaveis e alcangaveis. E fundamental que os
colaboradores se revejam neles, os entendam como sendo desafiadores, motivando-0s

para atingir um elevado nivel de desempenho.

e Economia — um sistema de controlo tem que justificar a sua implementacéo, isto €, 0s
seus beneficios tém que superar 0s custos incorridos para a sua implementacao. Assim,
é necessario ter presente que os controlos a implementar sdo os estritamente

necessarios ao funcionamento da atividade.

e Enfase na execucdo — a capacidade humana é limitada, como tal um gestor no
consegue controlar toda a operacdo, pelo que devera identificar as atividades mais

criticas e colocar ai 0s seus instrumentos de controlo estratégico.

e Precisdo — a informacdo proveniente de um sistema de controlo deve ser o mais
precisa possivel, sob pena de remeter uma organizacao para o fracasso, na medida em
que a informacdo imprecisa pode levar a que o gestor ndo atue atempadamente em
determinada &rea ou intervenha em 4&reas que ndo necessitam (realizando

investimentos por exemplo).

e Flexibilidade — os controlos devem ser flexiveis, pois 0 meio ambiente a volta das
organizacbes € muito dinamico, pelo que os controlos tém que acompanhar esse
dinamismo. Deverdo ser flexiveis ao ponto de aproveitar as oportunidades que surgem

e antecipar ou superar 0s novos problemas. (Reis e Silva, 2012: 117)

De entre os objetivos das organizagOes, este trabalho centra-se no de garantir a receita
cujos riscos sdo: nao faturar, faturar indevidamente e ndo receber, em que para Ihe dar
resposta € necessario gerir adequadamente estes riscos e implementar as necessarias

atividades de controlo, aspetos que irdo ser desenvolvidos no proximo ponto relativo a RA.
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2.2 Revenue Assurance (Garantia de Receita)
2.2.1 Enquadramento

O conceito de RA surgiu nos Estados Unidos, ligado ao setor das telecomunicaces, pelo
facto da sua faturacdo ser bastante complexa. No entanto, esta abordagem pode ser
estendida a outros setores, sobretudo se estivermos perante vendas cujo processo de
faturacdo ndo se apresente de uma forma simples e direta, como é o caso das vendas de
servicos relacionadas com a concessdo de espacos comerciais, cuja faturacdo dos servicos
prestados apresenta diversas componentes e pode ter a intervencdo de varios

departamentos dentro da organizacao.

O termo RA, representa a protecdo dos fluxos de receita das empresas e é utilizado para
descrever um conjunto de técnicas e ferramentas operacionais cujo objetivo principal é a
maximizacdo do reconhecimento das receitas e a minimizacdo de perda de receita.
(GRAPA b): 5)
The fundamental objective for revenue assurance activities therefore is to help
management with the assessment and containment of the risk of revenue loss due to
operational inconsistencies and anomalies, errors, fraud and other sources. At the
most fundamental level, revenue assurance can include the detection and elimination
of revenue loss exposures, at its most advanced it can include the forecasting of future
revenue loss exposures and the proactive participation in development of new
products or operational improvements to help prevent the risk exposure in the future.
(ibib.: 5)
A exposicdo ao risco de perda de receita pode ter diversas origens, sobretudo, se se tratar
de vendas cuja faturacao e respetivo recebimento ndo seja efetuado de uma forma simples
e se envolver um elevado naimero de intervenientes, ndo estando salvaguardada a
necessaria segregacdo de funcgdes. Pelo que, a inadequacdo ou deficiéncia de processos
internos, pessoas e sistemas, ou de eventos externos podem constituir uma das causas do

referido risco.

De acordo com a Global Revenue Assurance Professional Association (GRAPA), ao nivel

da integridade, existem trés elementos que evidenciam fragilidade, nomeadamente:

Processo de faturacdo — € necessario que este processo seja entendido por todos os que

realizam atividades com ele relacionadas e que esteja desenhado de forma a conseguir
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arrecadar todos os reditos, sob pena de constituir uma rutura ao nivel da sua

operacionalizag&o.

Sistema de informacdo — o processo de faturacdo de qualquer organizacdo, em regra, esta
suportado em sistemas informaticos, pelo que a sua integridade tem que ser continuamente

testada, por forma a garantir que os dados sdo precisos e fiaveis.

Recursos humanos — séo o principal ativo das organizagdes, pelo que devem ser motivados
e incentivados a prestar um bom servi¢o, no entanto, o risco de erro humano esta sempre
presente (dai a necessidade de verificacbes por terceiros), sendo também de considerar o
risco de fraude. Ainda neste ponto, ha que ter em conta a integridade dos clientes, que para
além do erro humano, o seu objetivo € o lucro, pelo que quanto menos pagarem maior este

sera.

Com o objetivo de controlar estes pontos fracos, surge entdo a RA que ira proteger as
receitas das organizag6es contra o risco de perda de receita, cuja origem pode apresentar 0s

mais diversos fatores de risco, citando-se a titulo de exemplo:

A inexisténcia de uma base de dados de controlo de todos os servigos prestados ao

cliente;
e Procedimentos ndo harmonizados;

¢ A falha de comunicacdo entre os diversos intervenientes (vendas, prestacao de servicos,

faturacéo, tesouraria, entre outros);

e A ndo existéncia de atividades de controlo implementadas nas atividades relacionadas

com a prestacdo de servicos, a faturacéo, os recebimentos, entre outras.

Deste modo, a responsabilidade pela realizacdo da atividade de RA, estende-se aos varios
niveis da organizacdo, especialmente aos recursos afetos aos processos de faturacéo e aos
processos que com este confluem. No entanto, em determinadas organizagdes, sobretudo as
que apresentam processos de faturacdo complexos, é recomendavel a existéncia de um
departamento dedicado a esta atividade, que de uma forma integrada, se preocupe com a
identificacdo e prevencdo de eventuais perdas sobre a receita, 0s riscos associados e a

forma de os controlar. (ibib.: 6)
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2.2.1.1 Evolucédo e Relevéancia

Embora a RA mantenha o seu propdsito inicial de identificar os sistemas, os dados e as
falhas nos processos que representam perda de receita, nos Ultimos anos tem-se assistido a
uma crescente evolucdo deste conceito, cujo ambito se alargou face ao conceito inicial.
Hoje em dia, a operacionalizagdo desta atividade passa a incluir plataformas robustas de
gestdo de dados, de andlise, de controlo da fraude e uma maior enfase na visualizagdo dos
resultados. O Departamento de RA comeca a ser visto como um o6rgdo fundamental de

apoio a gestdo na defini¢do da estratégia.

No mundo global em que vivemos, a RA, numa perspetiva de assegurar que todos 0s
servicos prestados ao cliente sdo faturados, € um ponto crucial para 0 bom desempenho

financeiro das organizacdes. (Romano e Nicholson, 2006)

O ambito da RA tem vindo a ser alargado e tém surgido cada vez mais empresas a oferecer
este tipo de servigos. A atividade de RA é habitualmente desenvolvida por entidades
externas que prestam este tipo de servicos de assessoria as organizagdes, pelo que, estas
entidades procuram oferecer servigos novos e inovadores, cujo propdsito é assegurar quer

0 recebimento de toda a sua faturacéo, quer a exploracdo de novos fluxos de receita. (ibid.)

A sua evolucdo leva a que se operacionalize todo um processo que, para além de
considerar a integridade da receita corrente, considera também os custos associados as
vendas no sentido de os otimizar, contemplando, desta forma, as duas partes da equacédo do
lucro. (ibid.)

Os gestores responsaveis pelo desenvolvimento destes processos, passaram a ter presente
ndo s6 os factos ocorridos, mas sim toda a envolvente que os rodeia, cita-se, como
exemplo, as ameagas do mercado ou 0s novos produtos, entre outros aspetos, que no caso
das empresas de telecomunicacdes sdo um facto muito relevante, pois trata-se de um
mercado extremamente dindmico. Ao tornar o processo da gestdo de receita um processo
pré-ativo, a sua atuacdo servira como facilitador da mudanca operacional, por forma a ir de

encontro ao dinamismo da envolvente. (ibid.)

Com a integracdo dos dados de varios departamentos, é possivel identificar os varios
pontos de controlo que servirdo de apoio a andlise do fluxo de receita associada a uma
unica oferta de servicos, bem como de um processo ou grupo de processos e utilizar esta

ferramenta para a extracao, analise e monitorizacdo dos dados do respetivo processo. Esta
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abordagem exige a medicdo e a monitorizacdo de qualquer processo operacional que

poderd ter impacto na receita ou num driver de gastos. (ibid.)

Embora este conceito esteja ligado as empresas de telecomunicagdes, 0 mesmo € pertinente

de ser desenvolvido em determinados setores, nomeadamente os relacionados com

prestacOes de servicos. Facilmente se estabelecem paralelismos entre pontos chave destes

tipos de faturacdo. Os pontos seguintes sdo exemplo disso:

1)

2)

Revenue Operations

Processo de gestdo de receitas que engloba RA, gestdo da fraude e outros factos que
conduzem a perda de receita e a custos excessivos. Comecou por ser desenvolvido de
forma detetiva, isto &, as organizacGes atuavam perante factos acontecidos, 0 seu
comportamento era reativo. Nos ultimos tempos, tem sido preocupacdo das empresas
prestadoras destes servicos desenharem processos de gestdo de garantia pré-ativos,

que atuem de forma preventiva. (ibid.)

Com a evolugéo deste processo, tem-se verificado nas empresas de telecomunicacfes
uma nova abordagem, designada por Revenue Operations, a qual coloca o cliente
como foco principal, pretendendo-se que a faturacdo ao cliente seja 0 mais precisa
possivel e corresponda a expetativa do mesmo, por forma a este efetuar os pagamentos
dos servicos prestados sem existir qualquer davida e consequentemente ndo existirem

reclamag0es, representando um menor custo com o cliente. (ibid.)
Revenue Operations Center

A atual abordagem da atividade de RA, leva a gque se identifiquem os pontos-chave de
controlo nos fluxos dos processos, nomeadamente os pontos onde podem ocorrer erros
relacionados com a integridade dos dados que podem originar a perda de receita ou

custos excessivos.

A atividade de RA, ao efetuar uma abordagem integrada das funcdes de varios
departamentos, nomeadamente, gestdo da fraude, Al, gestdo do risco, compliance e
controlo de gestdo, funciona como uma atividade de suporte a tomada de deciséo dos

gestores das diferentes areas de controlo de negdcio das organizages.

Desta forma, comega a surgir o conceito de Revenue Operations Center (ROC),
podendo ser traduzido por Centro de Operacdo de Receita, que se consubstancia na

integracdo de varios sistemas e processos orientados para a criacdo, analise e
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monitorizacdo dos indicadores chave de desempenho (KPI) considerados como

fundamentais para que a organizacao alcance as suas metas. (ibid.)

Em certos casos, 0s KPI, monitorizados através do ROC, podem ser apenas a garantia
de receita ou a quantificacdo do valor de fuga de receitas verificada em determinado
tipo de servigos prestados. Tomando como exemplo a fuga de receita, a fungdo do
ROC passa por identificar e mensurar a mesma e se na sua investigacdo detetar que
esta se deve a um ato fraudulento, ird passar o assunto para o 6rgdo habilitado para o

seu tratamento. (ibid.)

Pode, entdo, considerar-se que o ROC pode ser utilizado como um mecanismo para
alcancar uma gestdo integrada, em que a sua funcdo tem como objetivo Unico
monitorizar os indicadores relacionados com a garantia de receita, cujos recursos estdo
especializados nestas funcfes, no entanto, tem uma visdo integrada dos processos da
organizacdo que podem ter impacto nestes pontos e para 0s quais remete as questdes
que lhe dizem respeito, promovendo, assim, a eficiéncia de recursos, uma vez que nao

ha duplicacéo de esforcos entre os varios 6rgéos. (ibid.)

A garantia de receita pré-ativa, a integridade de processos e a gestdo das metas a
alcancar, afiguram-se como pontos que tém vindo a evoluir no processo de gestdo de

receita 0s quais aportam as organizagdes operacdes enxutas e lucro sustentavel. (ibid.)

Todas as organizagdes com fins lucrativos, em regra, tém nas vendas a sua principal
fonte de receita, pelo que assegurar a receita total € um dos seus principais objetivos,
cujo alcance apresenta diversos riscos, dai a grande importancia da atividade de RA na

gestdo de risco na area de vendas, que a seguir se descreve.

2.2.2 Contributo para a gestdo de risco na area de Vendas

A RA e a gestdo de risco, sdo atividades que estdo interligadas e cujo ponto de partida para

0 seu desenvolvimento deve ser o seguinte: avaliacdo preliminar do processo, com o

proposito de perceber o tipo de funcdo que cada pessoa exerce e a forma como a realiza;

qual o risco de perda de receita significativo; quais as vulnerabilidades do processo e quais

as atividades de controlo a implementar.

A chave para este processo é a determinacdo do grau de perda ou do risco em termos

mensuraveis, informacao que devera ser sempre reportada a gestdo. (GRAPAD): 6-7)

45



Uma vez efetuada a avaliacdo, a informagdo a reportar deverd também incluir a forma
como deverdo ser cobertas as areas criticas que influenciam a perda de receita, a
periodicidade com que as proximas avaliagdes deverdo ser feitas e a criacdo de controlos

operacionais, caso 0s existentes ndo se mostrem adequados.

Dependendo do grau de risco identificado e das medidas de controlo implementadas, assim
se devera recomendar a criagdo de um plano de cobertura de risco que pressuponha a

identificacdo e implementacédo de controlos.

Estes controlos reportam a mecanismos operacionais (sistemas, relatérios e procedimentos)
que irdo permitir que a organizacdo tenha um dominio bastante fiavel sobre as suas

receitas, remetendo o risco de perda de receita para niveis mais baixos.

Os planos de cobertura de risco podem passar por ligeiras mudancas, consubstanciando-se
em algumas alteragdes nos procedimentos existentes ou mudancas de grande dimensdo
levando a implementacdo de novas politicas, procedimentos e controlos, ou mesmo a uma

mudanga ao nivel organizacional. (ibib.: 7)

Os referidos planos sdo desenvolvidos por forma a fornecer a gestdo condi¢des que lhe
permitam assegurar que o nivel de risco de perda de receita € mantido, para cada area, ao
nivel aceitavel pela organizacdo, o qual deverd ser um nivel consideravelmente baixo.
Quanto a responsabilidade por estes planos, em termos de decisdo, cabe ao Conselho de
Administracdo e em termos de operacionalizacédo, cabe ao gestor operacional da respetiva
area. (ibib.: 7)

Como ja referido, os controlos podem ser preventivos e detetivos. Tratando-se de receitas,
sob o ponto de vista da detecéo, irdo procurar-se os pontos onde a receita a cobrar nao foi
recebida, de modo a diagnosticar e corrigir as causas de perda da mesma.

No entanto, e dado tratar-se da obtencdo de recursos para o desenvolvimento da atividade,
neste &mbito os controlos preventivos sao recomendaveis no sentido de antecipar situacfes

de potencial fuga de receita e controlar os riscos relacionados com a perda de receita.

O ditado «an ounce of prevention is worth more than a pound of cure» (ibib.: 11) é uma

verdade que neste caso tem completa aplicacao.

Como tem vindo a ser desenvolvido ao longo de todo o trabalho, os riscos tém que ser
geridos, e uma das formas de o fazer é através de implementagédo de adequados SCI, facto

que se aplica a todos 0s processos da organizacdo, apresentando-se no ponto seguinte 0s
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procedimentos e atividades de controlo a implementar na &rea de vendas onde 0 processo
de faturacéo se inclui.

2.2.3 Procedimentos e Atividades de Controlo

As atividades de controlo implementadas na area de vendas, especificamente no processo

de faturacédo, deverdo ter como objetivos:
v' Faturacdo total;
v' Garantir a receita total.

E fundamental que a organizacdo desenvolva mecanismos para assegurar que tudo o que

vende é faturado e que tudo o que € faturado é recebido.

Ao nivel das vendas existem Varios intervenientes que, em regra, sdo liderados por um
gestor operacional. A sua area de atuacdo centra-se na lideranca das pessoas que efetuam
as vendas e nos resultados delas obtidos, uma vez que, como ja referido, ndo interessa

apenas vender € pois necessarios garantir o seu recebimento. (Maria, 2012: 5-6)

Quanto as operacdes de venda, os recursos humanos sao o foco principal do gestor, o qual
deve exercer uma lideranga que Ihe permita um controlo permanente das atividades da
equipa de vendas e que a mantenha motivada, recorrendo, para tal, a alguns mecanismos,
designadamente ao estabelecimento de objetivos ambiciosos mas realistas, permitindo,
assim, efetuar a sua avaliacdo, tendo por base o0 seu desempenho e consequente
monitorizacdo. Para que estas pessoas nao se sintam apenas pressionadas com 0s nimeros
e na perspetiva da adocdo de um estilo colaborativo, € também conveniente recorrer a
outras medidas de motivacdo e desempenho, por vezes algo subjetivas e mais complexas,

as quais poderdo estar associados sistemas de recompensa e reconhecimento. (ibid.: 5-6)

Relativamente aos resultados obtidos das vendas, o seu controlo é feito com base nos

montantes que a organizacao faturou, no lucro e na quota de mercado.

Esta é a area através da qual entra a maioria dos lucros da organizacédo, pelo que o gestor
operacional da mesma devera assumir uma atitude proativa e assertiva em relacdo a sua
equipa. Um gestor de vendas deve ter largas competéncias ao nivel comportamental, uma
vez que gere pessoas que fazem com que a organizagao coloque os seus bens e servigos no
mercado e sobre os quais ira receber um determinado montante, necessario ao

desenvolvimento da sua atividade.
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Entre as qualidades de um gestor desta &rea, destacam-se o saber comunicar, a
transparéncia e as relagdes interpessoais com a sua equipa, nomeadamente, equidade no
tratamento entre todos os elementos da equipa e efetuar avaliagdes justas e 0 mais objetivas
possiveis, pelo que, sempre que possivel, deve utilizar objetivos quantitativos para o efeito.
(ibid.: 6-7). Todos estes elementos contribuem para que a equipa se sinta motivada e
constituem um tipo de controlo exercido de forma colaborativa sobre a equipa de vendas,
isto é, existe um ambiente de controlo que desincentiva comportamentos menos corretos

nesta area, a qual apresenta um elevado nivel de exposicao ao risco de perda de receita.

Uma venda pressupde uma contratualizacdo com uma entidade externa & empresa, 0
cliente, em que logo a partida se coloca uma incerteza quanto a possibilidade deste ter
capacidade de pagar, ou ndo, o bem ou servico que pretende adquirir, isto é, logo no

primeiro contacto com o cliente existe este risco.

Nesta fase, a empresa fornecedora, para além de verificar se tem capacidade para fornecer
0 bem ou servico nas condicGes e datas pretendidas, deverd também perceber que tipo de

cliente ira fornecer.

Tratando-se de vendas a crédito, é necessario providenciar também por essa aprovacao e,
neste caso, se de um cliente antigo se tratar, devera valer-se do histérico do mesmo por
forma a identificar se o crédito a conceder se encontra dentro dos limites estabelecidos para
este cliente. Caso se trate de um novo cliente, é de todo aconselhavel recorrer a bases de
informacao, do tipo econdémico-financeiro, sobre empresas ou recolher informacéo junto de
outras entidades, por forma a ter algum conhecimento que lhe permita decidir sobre a

respetiva concessdo de crédito. (Russo, 2004: 32)

Relativamente ao controlo das operacgdes, nas vendas a crédito devera ser seguida toda uma
sequéncia de atividades perfeitamente definida na organizacdo, a qual devera ter:
autorizacdo, aprovacdo, execucdo, registo da venda e finalmente a custodia do ativo
resultante dessa venda. Para todas estas fases deverdo ser definidos quais os responsaveis e
quais as verificacbes a efetuar em cada uma delas. Desta forma, fica garantido na
organizacao que o processo da venda esta perfeitamente desenhado e em condicGes de ser

verificado, nomeadamente pela auditoria interna ou externa. (ibid.: 7)

A seguranca deste processo pode ainda ser reforcada se 0 mesmo se realizar com recurso a
meios informaticos, onde se possam introduzir controlos automaticos, eliminando assim 0s

potenciais erros humanos. (ibid.: 7-8)
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As operagOes atras descritas deverdo estar perfeitamente formalizadas e divulgadas por
todos os intervenientes no processo, no sentido de Ihe conferir uma maior seguranca,
tratando-se, portanto, de atividades de controlo preventivas que irdo evitar potenciais

perdas de receita.

Adicionalmente, devem também existir instrumentos de gestdo para a realizacdo de
controlos suportados em sistemas que permitam obter, periodicamente, informacao sobre
esta atividade destacando-se, para o efeito, a estatistica de vendas, a qual é calculada com
base na faturacdo por periodo, por produto/servico, por vendedor, ou por cliente, entre
outros, dependendo da andlise que se pretende. A analise regular deste tipo de informacéo
permite identificar a sua evolucdo em temos de metas estabelecidas, efetuar comparacoes
com periodos homadlogos, com outras entidades do mesmo setor, etc...., por forma a
identificar pontos de melhoria e, atempadamente, adotar medidas corretivas. (Pinto et al.,
2010: 115-116)

Considerando que uma organizagdo tem um processo de receita definido, este inicia-se
com a encomenda ou contratacdo da prestacdo de servicos, através da qual o comprador se

compromete a pagar, e termina aquando do recebimento relativo ao servico prestado.

Este processo, embora interiorizado pelos responsaveis pela sua execucdo, nem sempre
esta formalmente mapeado, facto que por si s, constitui um risco para a organizagdo, uma
vez que tem associado riscos inerentes relevantes, nomeadamente o de fraude e o de fraco

controlo interno sobre as receitas.

Uma das formas de mitigar o risco de fraude passa pelo ambiente de controlo, atras
referido, instituido na organizagdo, cuja cultura, baseada em valores éticos, devera ser

fomentada pelo Conselho de Administrag&o.

Relativamente ao SCI nesta area, 0 mesmo devera prever mecanismos de controlo em

todas as etapas do processo, tais como:

Registo da receita a receber — validacdo dos dados introduzidos no sistema de faturacéo;
Emisséo de fatura — simulacéo e validacao da fatura;

Envio da fatura ao cliente — certificagdo das moradas e adequada rececao;

Prestagdo do servico — verificagdo se todos os servicgos prestados sdo faturados;
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Reconhecimento da receita — (efetua-se apds o recebimento), certificagdo de que tudo o
que é faturado é recebido dentro do prazo acordado e de que o reconhecimento da receita é

efetuado no momento adequado.

O proximo ponto refere o estudo de caso desenvolvido neste trabalho, bem como a

metodologia adotada, a anélise e interpretacdo de dados.
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3. Estudo de Caso: Verificar se os procedimentos de controlo
na area de vendas (processo de faturacdo) das empresas

consultadas, contribuem para garantia da receita total

3.1 Caracterizacdo do negdécio objeto de estudo

O negdcio estudado, na presente dissertacdo, refere-se a exploracdo e concessao de espacos

comerciais.

Este negdcio prende-se com a concessdo de espagos em infraestruturas, nomeadamente
centros comerciais, estaces de metro, estacBes de comboio e aeroportos, cujo proprietario
recebe, em regra uma renda mensal, conforme a dimensé&o, tipo e localizacdo do espaco

concedido.

A renda cobrada pelo concedente pode incluir diversas componentes, um valor fixo
referente & dimens&o do espaco (valor por m?), valores sobre os consumos de eletricidade,
agua, telefone, internet, entre outros, de acordo com 0s consumos mensais, e um valor
varidvel calculado sobre o volume de vendas dos concessionarios. Estas condicdes, entre
outras, relacionadas com o funcionamento do espaco, sdo definidas e incluidas em
contratos celebrados entre o concedente e o concessionario, estabelecendo-se desta forma

uma relacdo comercial.

O objetivo da exploracdo destes espacos € a maximizacdo do retorno das suas
infraestruturas, por forma a gerar receitas com base nos ativos disponiveis. (Cipriano,
2003)

Tendo em conta a atual conjuntura econémica, desfavoravel para este negdcio, em alguns
setores como 0s centros comerciais, tem registado algumas quedas ao nivel da faturacéo,
facto que tem levado os proprietarios destas infraestruturas a tomarem algumas medidas no
sentido de darem condi¢bes mais vantajosas aos potenciais concessionarios e com isso

conseguir elevados niveis de ocupacdo. (Pereira, 2012)

De acordo com uma noticia da Lusa (2012) sobre a evolucdo do modelo de negdcio dos
centros comercias «o0 impacto da crise sobre 0 consumo privado em Portugal ndo retirou as
empresas gestoras de centros comerciais a crenga de que o modelo tem futuro em termos
nacionais, ainda que admitam flexibilizacdo de rendas», € visivel que este negocio tem

futuro, apenas carece de alteracOes de estratégia para fazer face a atual situacao.
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Cada vez mais as organizagGes procuram estabelecer estratégias “win win” as quais visam
o desenvolvimento quer da empresa, quer do seu fornecedor, «partindo da velha méxima
que juntos somos mais fortes. Assim, se a empresa ajuda o fornecedor a melhorar o seu
processo produtivo esta também pode oferecer melhores precos e com uma qualidade
crescente.» (Gestor.pt), tendo por objetivo o ganho para ambos. A estratégia “win lose”,
em que uma das partes ganha e a outra perde esta cada vez mais obsoleta.

Também no negocio em apreco, a estratégia “win win” tem vindo a ser uma constante na
forma de gestdo. Assim, o desenho de estratégias com recurso ao desenvolvimento de
novos modelos econémicos e organizacionais, por forma a existirem relagdes comerciais
em que os clientes sdo vistos como parceiros, comeca a ser a forma de gestdo por
exceléncia deste modelo. Neste negdcio, o parceiro € o0 concessionario ao qual se pretende
proporcionar condicdes 6timas de exploracdo do espaco, sobretudo a um menor custo, para
que este desenvolva a sua atividade de forma criativa e inovadora, tornando o espaco

rentavel, contribuindo para que ambas as entidades ganhem. (ANA, 2011: 54-56)

Uma das principais preocupacfes das entidades concedentes é criar condi¢fes para ter os
seus espacos todos ocupados por concessionarios satisfeitos, com vista a maximizacdo da
rentabilidade das infraestruturas, nomeadamente através da flexibilizacdo das rendas, como
atrés referido, a qual pode passar pela diminuicdo do peso dos valores fixos em detrimento
dos valores varidveis diretamente relacionados com o volume de vendas, deste modo,

grande parte dos encargos dos concessionarios varia de acordo com a sua atividade.

Este tipo de negdcio € normalmente efetuado através da venda a crédito. Aquando do
contrato, estabelecem-se as condi¢Oes de operacionalizagdo do mesmo e, em regra, 0O
concessionario entrega uma caucdo como garantia de cumprimento das suas obrigacGes
sob pena de ser executada, caso se verifiquem situacdes de incumprimento. De seguida

descreve-se de uma forma genérica como o processo se desenvolve.

Quanto a atividade de venda, é necessario que consiga despertar no potencial cliente
interesse pelos espacos a conceder e estudar quais as condi¢cdes mais favoraveis, quer para
0 concessiondrio, quer para o concedente, de acordo com a referida estratégia “win win”, 0

que contribui para uma elevada taxa de ocupacgéo. (Pereira, 2012)

Numa fase inicial, a empresa concedente faz a definicdo do espacos que tem para

concessionar de acordo com o0 conceito de comércio que ai pretende desenvolver,
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baseando-se em estudos como por exemplo, o perfil do consumidor que ird frequentar o
espaco. Nesta fase importa definir o layout e o mix de oferta. (Rodolfo, 2012)

Apbs a identificacdo das estratégias comerciais a desenvolver, procuram-se 0s parceiros
para ocupacdo dos espagos a concessionar, podendo-se recorrer a concurso, procurar
especificamente o parceiro que se pretende para aquele espaco ou, ainda, recorrer a uma
base de dados, entretanto construida, sobre potenciais concessionarios existentes no

mercado.

Agquando da andlise dos potenciais concessionarios a selecionar, é estudada a sua situacao,
quer ao nivel financeiro, quer ao nivel da sua experiéncia no negocio que se propde
desenvolver, bem como o seu plano de negdcios para a atividade em causa, entre outros
aspetos comercias entendidos como necessarios para 0 conhecimento adequado do

potencial parceiro.

Uma vez selecionado o concessionario para ocupacdo do espaco, é necessario decidir as
condigBes contratuais, onde se inclui as condigdes de crédito a conceder, o que pressupdem

uma analise cuidada na fase anterior.

Seguidamente, procede-se ao estabelecimento do contrato com o concessionario, onde sao
previstas todas as condicdes, direitos e obrigacbes do concedente e do concessionario,

incluindo os dados que servem de base a respetiva faturagéo.

Formalizado o contrato, periodicamente e conforme estabelecido no mesmo, procede-se a
emissdo da fatura e posterior envio ao cliente. No prazo de pagamento acordado ocorre o

respetivo pagamento.

Dependendo da dimensdo e organizacdo de cada empresa, a venda deste tipo de prestagédo
de servicos poderd passar por varios departamentos: desenvolvimento de negdcio,
financeiro, contabilidade e tesouraria, entre outros departamentos que poderdo ser
chamados a prestar apoio, como € o caso do departamento juridico, para as matérias

relacionadas com os termos contratuais.

Dada a importancia deste processo dentro da organizacdo, uma vez que é através dele que a
organizacao recebe uma parte muito significativa dos seus réditos, 0 mesmo devera estar
desenhado de forma a ser um processo eficiente, pressupondo adequados fluxos de

comunicacéo entre todos o0s intervenientes.
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No presente trabalho, o estudo prende-se com a parte final do processo, que esta
relacionado com a faturagdo. Aparentemente, este processo de faturagdo ndo se afigura
complexo, mas os seus inputs podem originar que o valor faturado ao concessionario néo
seja exatamente o valor que este deva pagar, uma vez que, quer ha componente variavel,

quer na componente fixa da renda, podem existir aspetos de dificil controlo, tais como:

— Declaracdo do volume de vendas — como €é garantido que o concessionario declara a
totalidade das suas vendas? De salientar que, em alguns casos, a taxa sobre o volume

de vendas é a componente que tem maior peso na renda a pagar pelo concessionario.

— Dados que dao origem a faturagdo — como é garantido que os dados inseridos no

sistema suporte a faturacdo sdo os corretos?

— Ocupacdo — como é garantido que a ocupac¢do do espago e todos 0s servigos que lhe
estdo associados, referentes a manutencao da infraestrutura, nomeadamente consumaos,
despesas de condominio, limpeza, seguranca, entre outros servigos prestados ao

concessionario, estdo identificados e devidamente faturados?

Para que se verifiqgue a garantia de receita total, todos estes pontos tém que estar
perfeitamente identificados e controlados.

3.2 Metodologia

Tendo em conta os objetivos do presente estudo, desenvolveu-se uma metodologia que
permitisse concluir sobre os mesmos, a qual numa fase inicial, para suporte e
enguadramento tedrico do tema, consistiu na revisdo da literatura abordando os pontos

essenciais aqui tratados, nomeadamente: Cl, Gestdo de Risco e RA.

O tipo de investigacdo aqui desenvolvido € a investigacdo aplicavel, isto é «pretende-se
descobrir factos novos (dados empiricos) que sejam capazes de resolver problemas préaticos
no curto prazo» (Hill, 2009: 20), cujo objetivo é a apresentacdo de solucBes ou de

recomendacdes sobre a problematica do impacto do Cl na area de vendas.

A revisdo da literatura foi desenvolvida atraves da consulta: de monografias sobre os temas
em cima referidos; de artigos de revistas cientificas; de documentacdo emitida por
entidades que desenvolvem estudos sobre as matérias abordadas, designadamente, 1IA,
COSO, Deloitte e PWC (no que se refere aos assuntos relacionados com o Cl e Gestdo de

Risco) e GRAPA (no que se refere a RA), entre outras publicagdes.
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Tendo em conta que «[a] reviséo da literatura permite encontrar teorias e artigos sobre
investigacGes empiricas apresentada(os) por diversos autores» (ibid.: 21), efetuou-se a
analise, avaliacdo e comparacao de trabalhos relevantes para o tema, bem como a consulta
de informacdo, permitindo aprofundar o conhecimento do mesmo, com vista a sua
justificacdo e relevancia e obter os dados necessarios para formular as hipoteses a testar,

através de questionario, na parte empirica.

O desenvolvimento deste trabalho, para além de proporcionar um aprofundamento do
conhecimento sobre os CI, Gestdo de Risco e RA, remete-nos para a consciencializacao da

relevancia que estes temas tém numa organizagéo.

Tratando-se de temas muito abrangentes, por forma a delimitar o &mbito do estudo,
selecionou-se o processo de faturacdo relacionado com um tipo de vendas especifico,
prestacdo de servicgos referente a ocupacdo e exploracdo de espacos comerciais, conforme

descrito no ponto 3.1.

Apos o estabelecimento das hipdteses, o desenvolvimento do planeamento da investigacéo
empirica iniciou-se com a caracterizagcdo do negdcio em estudo, através da consulta a

artigos e relatorios e contas de empresas que tém este tipo de atividade.

Uma vez identificado o negocio e as empresas que o desenvolvem, identificou-se o

publico-alvo do questionério a efetuar.

O objetivo do questionario é o de responder as hipoteses levantadas, possibilitando no final

do estudo concluir sobre atividades de controlo adotadas para garantir a receita total.

De acordo com o mesmo autor (ibid.: 83), «[nJuma investigacdo onde se aplica um
questionario, a maioria das variaveis (frequentemente, todas as variaveis) sao medidas a
partir das perguntas do questionario», neste sentido construiram-se as perguntas norteadas
por esse objetivo. O questionario era constituido por vinte e nove perguntas, abertas e
fechadas, dando-se preferéncia as fechadas, devido a facilidade em aplicar analise

estatistica para analisar as respostas, bem como em sistematizar a analise dos dados.
Assim, para responder as perguntas:
— As atividades de controlo nesta area estéo integradas num SCI?

— As atividades de controlo implementadas mitigam os riscos associados a perda de

receita?
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— Quais os riscos associados a perda de receita?

— Quais as atividades de controlo implementadas na &rea de vendas para a mitigacéo dos

riscos identificados?

— Os beneficios da implementacdo destas atividades sobrepdem-se ao seu custo de

implementacao?

foi desenvolvido um questionario, cujas perguntas possibilitaram a medi¢do das seguintes

variaveis:

Aferir sobre o SCI da organizagéo;
— ldentificar como funciona o processo de faturacéo (atividades);
— ldentificar como funciona o processo de faturacéo (atividades de controlo);

— ldentificacdo dos pontos fracos do processo de faturacdo (risco de perda de receita,

bem como os fatores de risco que estdo na sua origem);

— ldentificar a importancia que as atividades de controlo tém, se asseguram a garantia de

receita e se o beneficio da sua implementacao supera o custo.

No ponto seguinte segue-se a explicacdo sobre a recolha dos dados atraves de questionério.
3.2.1 Recolha de Dados

O questionario sobre Controlo Interno no Processo de Faturacdo relativo a Vendas
relacionadas com Concessdo de Espagos Comerciais, em formato online e incognito, foi
enderecado aos colaboradores das empresas que apresentam um negdécio com
caracteristicas semelhantes, nomeadamente empresas gestoras de aeroportos nacionais e de

dois estrangeiros, de estacdes de metro e de comboio e de centros comerciais.

Foram selecionadas sete empresas e dentro das quais, solicitado aos colaboradores com
funcbes no processo de faturacdo que respondessem ao questionario (Apéndice 1),
efetuando-se, desta forma um levantamento de constrangimentos e procedimentos adotados
nesta area, visando a identificacdo quer dos pontos fracos nos sistemas de faturagdo de
cada uma, quer das atividades de controlo implementadas para colmatar as potencias fugas

de receita.
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Das sete empresas a quem foi enviado o questionario, seis reponderam, tendo-se obtido

nove questionarios preenchidos, dado que em alguns casos respondeu mais que um

colaborador por empresa.

Assim, atraveés da consulta aos documentos base a caracterizagdo do negocio e das

respostas obtidas através do questionario, foi possivel a obtencdo dos dados primarios.

No ponto seguinte, apresentam-se os dados, tratados, e respetiva andlise.

3.2.2 Analise e tratamento de dados

A andlise dos dados obtidos através dos questionarios efetuados, foi direcionada para aferir

as variaveis definidas na metodologia, estando cada uma associada a um grupo de

perguntas.

Do tratamento dos dados recebidos, via online, obteve-se um grafico por pergunta ou

grupo de perguntas que seguidamente se apresenta por grupo e respetiva variavel.

Variavel 1: Aferir sobre o SCI da organizacdo - esta relacionada com as perguntas 1 a 3

cujos resultados se podem observar no Quadro 3.1.

Quadro 3.1 - Gréficos das respostas 1-3

2.3 As fungdes de aprovagio, execucdo, custddia e

contabilizagdo sdo efetuadas de forma independente?

2.4 A organizagdo divulga junto dos seus

colaboradores
as politicas, os objetivos e os resultados atingidos?

0 1 2 4 5 B
I I 1 5im
1. Existe um Sistema de Controlo .
Interno (SCI) formalizado na organizagdo? 1 wNzo
| I I I I
2. Responder apenas se a resposta 1) for “ndo”. Considera que ndo existindo um SCl formalizado, ainda
assim existem:
o 1 5
2.1 Procedimentos uniformizados?
2.2 Existe uma descricdo de fungbes?
I Sim
1 N&o

S7




Cont.(Quadro 3.1)

3. 0 5Cl endereca o objetivo de:

o 1 2 3 4 5 G 7 8 9

a. Alcance dos objetivos estratégicos?
b. Eficéciae eficiéncia das operacdes?
C. Fiabilidade do relato?

d. Conformidade com leis e regulamentos?

. Todos os anteriores?

f. N3 aplicavel?

Da analise efetuada aos graficos do quadro anterior, retira-se que 3 dos inquiridos referem
existir SCI formalizado na Organizacdo e 6 responderam de forma negativa. Relativamente
a questdo nimero 2, apenas se pedia que respondesse quem na anterior resposta
respondesse de “ndo”, no entanto, a totalidade de inquiridos (9) respondeu a todas a alineas
em que, & excecdo de 1 que referiu ndo existir procedimentos uniformizados, todos
responderam que dispdem dos procedimentos que concorrem para a existéncia de um

adequado nivel de CI na organizagédo, enumerados na pergunta.

Quanto aos objetivos subjacentes ao SCI, as respostas dos inquiridos demonstram que nem
sempre 0S mesmos sdo conseguidos. Apenas 2 inquiridos responderam que o SCI
enderecava todos 0s objetivos, os restantes, 4 responderam nao aplicavel e 3 que, dos

quatro objetivos do SCI, sé um se verificava.

Variavel 2: Identificar como funciona o processo de faturacao (atividades) - a sua aferi¢éo

esta indexada as perguntas 4 a 9, apresentando-se 0s seus resultados no Quadro 3.2.

Quadro 3.2 - Gréficos das respostas 4-9

4. 0 processo de faturagdo esta:

4.1 Suportado em documentos
internos que o
descrevem (exemplo: narrativas,
fluxogramas, procedimentos)?

il 5im

L N 8o

. N30 Aplicgvel

4.2 Integrado no SCI implementado na [ [ | 8l N30 Respanderam

Organizagdo?
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Cont.(Quadro 3.2)

5. Considera que os procedimentos | | | | | | | |
implementados contribuem para gque a .
realizagdo das suas tarefas sejaclara e WNGo

eficiente? ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

ke Simn

4
6. Existem interfaces entre o sistema de | | | J I 5im
faturagdo do concessiondrio e o da L N Bo
empresar 1 1 1

7. Caso a resposta 6) seja “ndo” a declaragdo do volume de vendas € entregue:

o 1 2 3 4 5 ] 7 B8 9

7.1 Em gue formato?
E-mail ou Fax
Papel
Portal Online

[

7.2 Com que periodicidade?
Diario

[

M ensal

kl Sim
B. Os gastos relacionados com o espaco

ocupado sdo faturados ao concessiondrio?

N &

— 8 | n

——

9. Caso a resposta 8) seja “sim” os dados sdo enviados para o sistema de faturacdo:

o 1 z 3 4 =] =1 7 3 =l

9.1 Em que formato?
Papel
Online

Interface

il

Ficheiro

9.2 Com que periodicidade?

Mensal

Tendo em conta os resultados apresentados no quadro anterior, refere-se que se verifica a
existéncia de procedimentos de suporte as atividades desenvolvidas no &mbito do processo

de faturacédo e que a sua operacionalizacéo é efetuada de forma distinta entre os inquiridos.

Quanto ao suporte do processo de faturacdo em documentos internos, a excecdo de 1
inquirido, todos respondem afirmativamente, ja sobre a sua integracdo no SCI da
Organizagdo, as respostas afirmativas séo 4.

59



Relativamente a sua operacionaliza¢do, quanto a forma de obtencdo dos dados para
faturacdo, 4 dos inquiridos respondem que é através de interface e os restantes ndo. Para
estes ultimos, a informacéo é recebida em diversos formatos: e-mail, fax, papel e online,
para 1 inquirido com uma periodicidade diaria e os restantes mensal. Relativamente aos
gastos relacionados com o espago ocupado, 4 inquiridos responderam que ndo faturam
esses gastos e 5 que faturam, destes 4 indicaram em que formato e com que periodicidade
recebem essa informacdo, obtendo-se as seguintes respostas: formato: papel, online,

interface e ficheiro; periodicidade: todos mensal.

Varidvel 3: Identificar como funciona o processo de faturacdo (atividades de controlo) -
para a sua avaliagdo foram desenvolvidas as perguntas 10 a 14, cujos resultados se

apresentam no Quadro 3.3.

Quadro 3.3 - Gréficos das respostas 10-14

10. Os dados introduzidos no sistema de | | | | | | i Sim
faturacdo sdo verificados por pessoas | | | | L NEo

diferentes? |

11. Existe um sistema de faturacdo eletronico que possibilite:

o 1 2 3 4 5 6 7 & 9
S S — — — — —

11.1 Maior eficiéncia no tratamento da
documentacdo?

i Sim

11.2 A rastreabilidade dos documentos? L Mo

11.3 A correta e atempada entrega de
faturas ao concessionario? | | | | | | | | |

12. 580 efetuadas auditorias internas para
validagdo dos dados que ddo origem & faturagdo
P
ao concessionario? usim

13. 530 efetuadas auditorias internas para
validacdo dos valores declarados pelo
concessionario?

N Eo

| E N 3o Responderam

14. 530 efetuadas, periodicamente, auditorias de

caixa aos concessiondrios? ﬁ—’—’—’—

Da anélise aos graficos apresentados no quadro anterior, observa-se que, na sua maioria,

existem atividades de controlo no processo de faturacéo.

60



Dos 9 inquiridos apenas 2 responde que nédo existe verificagdo dos dados introduzidos no
sistema por pessoas diferentes. Relativamente aos sistemas de faturagdo, todos
responderam que 0s mesmos possibilitam uma maior eficiéncia no tratamento da
documentacao, a rastreabilidade dos documentos (a excecdo de 1 inquirido) e a correta e

atempada entrega de faturas ao concessionario.

Por ultimo, no que se refere & existéncia de auditorias internas em dois aspetos essenciais
do processo, nomeadamente: validacdo dos dados que ddo origem a faturacdo ao
concessionario e validacdo dos dados declarados pelo mesmo, a primeira apenas 1
inquirido refere ndo existir e & segunda 2 responderam ndo. Sobre a existéncia de
auditorias de caixa aos concessionarios: 3 inquiridos responderam sim, 5 ndo e 1 ndo

respondeu.

Variavel 4: Identificacdo dos pontos fracos do processo de faturacdo (Risco de perda de
receita, bem como os fatores de risco que estdo na sua origem) - a sua avaliacdo esta
relacionada com as perguntas 15- 19, apresentando-se o0s respetivos resultados no Quadro
3.4.

Quadro 3.4 - Gréficos das respostas 15-19

15. Os erros detetados na faturacdo:
n] 1 2 3 4 5 =1 7 8 9
15.1 Representam montantes significativos? l l l l l l l l & Sim
R I e o
15.2 530 frequentes?
. T T T T T T T T
o 1 2 3 4 5 =1 7 8 =]
L ] | | | f f & Sim
16. A perda de receita & quantificada _
anualmente na sua organizacio? I I lf | | & NS
o 1 2 3 a4 s 5 7 8 =]
. s s s s y s bl 5imn
17. Estdo identificados os riscos relacionados ] ] J J I J _
com perda de receita? —l—{ | | | | & M So
(n] 1 2 3 4 =1 =1 7 8 =]
 ———— i sim
18. Os riscos s8o alvo de revisdo peridodica? F | | | | ki N 3o

19. Em sua opinido, quais das seguintes causas contribuem para a perda de receita:
o 1 z = S = (=] T 8 =
| | 1 1
19.1 Deficiente integracdo de sistemas? l|

19.2 Deficiente definigdo de
procedimentos e fluxo de comunicacio?

bl SN

19.3 Predominancia de controlos L N So

is?
manualss N So Responderam
19.4 Predomindncia de controlos
automatizad os? | |
19.5 Inexisténcia de segregacdo de
fungdes?
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Com base nos dados apresentados no quadro anterior, refere-se que 0os pontos fracos no

processo de faturacdo ndo sdo relevantes, no entanto ha melhorias que se podem introduzir.

Relativamente aos erros de faturacdo, todos responderam que nao sdo significativos nem
frequentes. Quanto a perda de receita, 6 inquiridos responderam que a mesma €
quantificada anualmente e 3 responderam que ndo. Sobre a identificacdo dos riscos que

estdo na sua origem, 7 inquiridos respondem que estéo identificados e 2 que nao.

A resposta a pergunta 18. referente a revisdo periddica dos riscos, em que 7 inquiridos
responderam que € efetuada e 2 que ndo, incluia uma pergunta aberta sobre qual o
departamento que realiza esta revisdo, tendo-se obtido as seguintes respostas:
Departamento de Retalho em cooperacdo com controlo de negdcios; Auditoria Interna;
Departamento Comercial e Departamento Financeiro, através do Controller atribuido a

empresa.

As causas para a perda de receita sdo vérias, das apresentadas aos inquiridos as mais
consideradas foram, em primeiro lugar a “Deficiente defini¢do de procedimentos e fluxo
de comunicagdo”, seguindo-se a “Deficiente integragdo de sistemas” ¢ a “Predominancia
de controlos manuais”. No que se refere a causa que contribui menos para a perda de

receita, a grande maioria refere a “Predominancia de controlos automaticos”.

Nesta questdo, em pergunta aberta, solicitou-se aos inquiridos para indicarem eventuais
causas de perda de receita aqui ndo previstas, obtendo-se uma resposta, “Evolugdo da

atividade econémica”.

Varidvel 5: Identificar a importancia que as atividades de controlo tém, se asseguram a
garantia de receita e se o beneficio da sua implementacdo supera o custo — para a sua
medicdo definiram-se as perguntas 20-29, cujos resultados se podem observar no Quadro
3.5.
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Quadro 3.5- Graficos das respostas 20-28

20. Entende que a implementacio de atividades de controlo, conduz a uma
maior eficiéncia do processo de faturagdo no sentido da:
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

I >
20.1 Otimizagdo de recursos? W 5im

W MNEo

20.2 simplificagdo de tarefas?

i | | | i i | | i N 3o Aplicdvel
20.3 Produgéo atempada de
informacdo? |

21. Entende gque as atividades de controlo implementadas:

o 1 2 3 4 =1 B 7 8 k=
\ \ \ \ \ \ \ \
21.1 Representam custos elevados para a H | | | | | | -
empresa? b Sy
| | L M S0
21 .2 Permitem obter beneficios que
superam os custos inerentes?
[a] 1 2 3 4 5 =1 7 8 k=
\ \ \ \ \ \ \ \ } _
= = I I I I I I Sim
22. A detegio e correcido de erros, depende o
das atividades de controlo implementadas? N o

23. Os contratos estabelecidos com os concessiondrios preveem penalidades para:

o 1 z 3 a4 5 5 7 a8 9
- ne f 1 1 f f f f
23.1 Falta de envio das declaragbes de & Sim
wvendas?
a NE
23 .2 Falta de pagamento de faturas?
o 1 2 3 4 = =1 7 8 k=l
) ) ) ) ) \ ) ) _
. . | | | | | [ Sim
24. Existem regras formalmente definidas .
para a concess3o de crédito? M So
o 1 2 3 a 5 5 7 8 9
L " ' i i i i i | i | | | =sim
25. O concessionario apresenta caucao B
aguando da formalizac3o do contrato? & NSo
o 1 2 3 4 5 5 7 8 9
) ) ) ) ) ) ) ) ) |
I I I I I I I I & Sim

26. Existem atividades de controlo
implementadas para mitigar o risco de ndo e
recebimento?

27. Para assegurar a garantia total de receita, numa perspetiva de eficacia, entende que
as atividades de controlo implementadas sao:

(o] 1 2 3 4 =1 =1 7 8 k=]
|
a. Ineficazes
b. Pouco eficazes
C. Moderadamente eficazes
d. Eficazes
=8 Muito eficazes l—4 | | | | | |
o 1 2 5 4 = 5 7 =1 =l
} } } } } } . } |
| b Simn

28. Em sua opiniﬁo, existem outras
atividades de controlo gue possam
contribuir para melhorar o processo?




Os dados constantes do quadro anterior, evidenciam a existéncia de atividades de controlo
no sentido de assegurarem a garantia de receita, bem como, que o beneficio da sua

implementacao pode superar o custo incorrido.

Quanto a percecdo sobre se a implementacdo de atividades de controlo, conduz a uma
maior eficiéncia do processo de faturacdo, a excecdo de 1 inquirido, todos os restantes
entendem que sim, atraves da otimizacédo de recursos e da simplificacdo de tarefas. No que

respeita a producéo atempada de informacéo a concordancia dos inquiridos € geral.

Relativamamente ao custo beneficio das atividades de controlo implementadas, 8
inquiridos entendem que ndo representam custos elevados para a empresa e, igualmente, 8
entendem que permitem obter beneficios que superam o0s custos inerentes. Ambas as

questdes apresentam 1 opinido inversa.

Sobre a questdo da detecdo e correcdo de erros, 7 inquiridos responderam que depende das

atividades de controlo implementadas e 2 que néo.

As questbes colocadas aos inquiridos sobre condices contratuais, negociadas com o
concessionario, no sentido de prever penalidades em caso de incuprimento,
nomeadamente: falta de envio das declaracdes de vendas e falta de pagamento de faturas, a
maioria dos inquridos refere que existem penalidades, para a primeira 7 e para a segunda 8

inquridos responderam afirmativamente.

No que respeita as regras para concessdo de crédito, dos 9 inquiridos 7 referem que as

mesmas estdo formalmente definidas.

Todos os inquiridos referem que 0 concessionario apresenta caug¢do aquando da
formalizacdo do contrato e que existem atividades de controlo implementadas para mitigar

0 risco de ndo recebimento.

Sobre a perspetiva da eficicia para assegurar a garantia total de receita, 8 dos inquiridos
entendem que as atividades de controlo implementadas sdo eficazes e 1 entende que sé&o

muito eficazes.

Por fim a pergunta: “Em sua opinido, existem outras atividades de controlo que possam
contribuir para melhorar o processo?” 2 inquiridos responderam que sim e os restantes que

ndo. Para quem respondeu sim, foi solicitado, em pergunta aberta, a indicacdo de duas
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atividades de controlo, tendo-se obtido as seguintes respostas: Avango Tecnoldgico;
Melhor integracdo de dados no sistema de gestdo comercial; Melhor interface informatico

entre 0s servigos comerciais e 0s servicos financeiros.

No ponto seguinte faz-se uma breve analise e interpretacdo dos resultados aqui

apresentados.
3.2.3 Anélise e interpretacao dos resultados

A analise e interpretacdo dos resultados obtidos, representados nos quadros do ponto
anterior, teve por objetivo avaliar situacGes cujos resultados se apresentaram de forma

contraditéria ou inesperada e atender as questdes colocadas inicialmente, a saber:
— As atividades de controlo nesta area estao integradas num SCI?

— As atividades de controlo implementadas mitigam os riscos associados a perda de

receita?
— Quais os riscos associados a perda de receita?

— Quais as atividades de controlo implementadas na area de vendas para a mitigacéo dos

riscos identificados?

— Os beneficios da implementacdo destas atividades sobrepdem-se ao seu custo de

implementacao?

Nem todas as entidades consultadas dispdem de SCI formalizados, mas todas dispdem de
atividades de controlo nos seus processos de faturacdo. Referindo-se, a propdsito, que o
facto de ndo existir formalmente implementado um SCI ndo significa que ndo existam

atividades de controlo estabelecidas para suporte aos processos das organizacoes.

Neste ponto salienta-se uma questdo referente as perguntas sobre a existéncia de SCI
formalizado e sobre se 0 processo de faturacdo estd integrado no SCI implementado na
organizacdo, em que a primeira foram 3 os inquiridos que responderam afirmativamente e
a segunda foram 4, podendo haver alguma incoeréncia nos resultados destas respostas. Pois
se 3 dos inquiridos responderam “sim” a existéncia do SCI formalizado, também apenas 3

deveriam ter respondido “sim” sobre a integragdo do processo de faturacdo no SCI.

Quanto as atividades desenvolvidas no &mbito do processo de faturagdo com vista a

mitigacdo de riscos relacionados com a perda de receita, destaca-se o facto de existirem
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documentos internos que o descrevem promovendo, desta forma, a existéncia de
procedimentos uniformizados que contribuem para o desenvolvimento das respetivas

atividades de forma clara e eficiente.

No ambito das atividades desenvolvidas para operacionaliza¢do do processo, relativamente
a obtencdo dos dados para faturagdo, as entidades consultadas tém formas distintas de
realizar esta atividade, umas por interface, recebendo os dados no momento em que a
venda é realizada, e as restantes em diversos formatos, cuja periodicidade é mensal e/ou
diaria. Neste ponto refere-se que, dependendo do formato em que é recebida a informacao
assim serd o maior ou menor o risco de perda de receita, isto €, quanto maior for a
intervencdo humana maior serd a probabilidade de erro relativamente ao registo dos dados

para faturacéo.

Relativamente aos gastos relacionados com o espaco ocupado pelo concessionario, nem
todas as entidades consultadas tém por préatica a sua faturacdo. Este facto pode ter dois

significados:

) Politica de incentivos no sentido de flexibilizar as rendas de modo a que o

concessionario tenha menos custos fixos;

i) Perda de um fluxo de receita, uma vez que o0s custos de manutencao (consumos,
telecomunicagdes, limpeza, seguranga, etc...) do espago ocupado pelo

concessionario sdo suportados pela entidade concedente.

Ao nivel das atividades de controlo necessarias ao bom desempenho deste processo, refere-
se que as questbes colocadas sobre esta matéria, nhomeadamente no que se refere a
validacdo por pessoas diferentes dos dados para faturacéo inseridos no sistema, a utilizacéo
de sistema de faturacdo eletrénico que possibilitem uma maior eficiéncia no tratamento da
documentacao, a rastreabilidade dos documentos, a correta e atempada entrega de faturas
ao concessionario e a realizacdo de auditorias, na grande maioria todos os inquiridos
corroboram a existéncia destas praticas nas suas organizagdes, a exce¢do do

desenvolvimento de auditorias de caixa.

Quando questionados sobre se o0s erros detetados na faturacdo representam montantes
significativos todos responderam ndo, nao obstante, a resposta a pergunta seguinte sobre a
quantificacdo da perda de receita anual, 3 dos inquiridos responderam que nao é realizada.

Efetivamente pode ndo existir uma relacdo direta entre estas duas questdes, no entanto,
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partindo-se do principio que todos calculam o montante relacionado com os erros de
faturacdo, essa informacgéo tinha um valor acrescentado se a mesma fosse integrada no

calculo da perda de receita global.

Os riscos que contribuem para a perda de receita sdo diversos e tém subjacente causas
internas e externas, sendo a sua identificagdo fundamental para assegurar a receita que a
organizagdo deve arrecadar. Dos resultados obtidos, a maioria (78%) respondeu que a
identificacdo destes riscos € realizada e que periodicamente € efetuada a sua revisao, tarefa

que se impde dado o ambiente dindmico em que as organizacgdes se inserem.

No que se refere as opiniGes sobre as causas que contribuem para a perda de receita, dos
resultados obtidos, salienta-se o seguinte:

e O numero de inquiridos que respondeu que a deficiente integracdo de sistemas
contribui para a perda de receita, é igual ao nimero de inquiridos que respondeu “nao”
a pergunta sobre a existéncia de interfaces entre o sistema de faturacdo do

concessionario e da empresa.

e Quanto ao facto da predominancia de controlos manuais e/ou automaticos constituir
uma causa a perda de receita, para os controlos automaticos € notavel uma opinido no
sentido inverso, isto €, 78% responderam que ndo constitui uma causa de perda de

receita, enquanto que para 0s controlos manuais, sdo desta opinido 44%.

e A inexisténcia de segregacdo de funcGes como causa de perda de receita é uma questao
cujas opinides se apresentam de forma algo dispersa, 33% dos inquiridos entendem que
sim, 44% entendem que ndo e 22% ndo responderam. Salientando-se que a maior
percentagem de inquiridos entende que esta causa nao contribui para a perda de receita.
Atendendo a que a existéncia de segregacédo de funcdes contribui de forma decisiva para
0 combate ao risco de fraude, era expectavel que a maioria dos inquiridos respondesse
que a inexisténcia de segregacdo de funcdes representa uma causa a perda de receita,

ainda gque assumissem a opcdo de aceitar este risco.

Com este estudo foi possivel identificar que as entidades sobre as quais recaiu o inquérito
tém implementadas atividades de controlo preventivas no sentido de assegurar a garantia
de receita, destacando-se o estabelecimento de penalidades por incumprimento por parte do
concessionario, apresentacdo de caucdo aquando da formaliza¢do do contrato, bem como

regras definidas para concesséo de credito.
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Quanto ao récio custo/beneficio relacionado com a implementacdo de atividades de
controlo, de uma forma geral, as respostas dos inquiridos apontam no sentido dos

beneficios superarem 0s custos.
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4. Conclusoes

O atual contexto econémico ditou novas regras de concorréncia e competitividade, para tal,
as organizacbes tém cada vez mais que estar empenhadas na obtencdo, utilizacdo e
otimizacdo dos seus recursos de forma a atingir 0s seus objetivos. Assim, a implementacao
de um adequado SCI é fundamental para que uma organizacdo tenha um elevado

desempenho, proporcionando-lhe também vantagens competitivas.

O SCI e a gestdo de risco caracterizam-se por serem processos transversais a todas as areas
da organizacdo, entre as quais se encontra a area de vendas, especificamente o processo de
faturacdo abordado neste estudo, concluindo-se que o0 recurso a procedimentos
formalizados, integrantes ou ndo, de um SCI e a gestdo do risco relacionada com a perda

de receita conferem, ao referido processo, uma maior eficiéncia e eficacia.

O processo de faturagdo numa entidade deve ser formalmente definido e documentado, no
sentido de assegurar as melhores praticas na sua operacionalizacdo, uma vez que € a porta
de entrada de recursos necessarios ao desenvolvimento da atividade das organizacgdes,
aspeto ao qual a RA déa resposta uma vez que 0 seu objetivo assenta na obtencdo da receita

total.

O estudo efetuado demonstra que as entidades abordadas estdo atentas aos aspetos
fundamentais neste processo, nomeadamente: Cl, Gestdo do Risco de Perda de Receita e

Garantia de Receita Total.

Assim, embora algumas entidades refiram néo existir SCI formalizados, todas dispdem de
procedimentos formalizados e atividades de controlo relativamente ao processo de

faturacéo.

Das atividades do controlo que contribuem para a elevada performance do processo de

faturagdo referem-se as seguintes:
— Validacéo por pessoas diferentes de dados suporte a faturacao;

— Recurso a sistemas de faturacdo eletronicos que possibilitem uma maior eficiéncia no
tratamento da documentacdo, a rastreabilidade dos documentos e a correta e atempada

entrega de faturas ao concessionario;

— Realizagdo de auditorias internas no &mbito dos dados que dao origem a faturacdo e

dos dados declarados pelo concessionario;
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— Segregacdo de funcdes e Auditorias de caixa, atividades essenciais na prevencédo ao
risco de fraude e que a maioria dos inquiridos ndo considerou, facto que devera ser
ponderado no sentido de identificar se o risco de fraude estd identificado e quais as
atividades de controlos implementadas para o combater.

Os riscos relacionados com a perda de receita apresentam-se de forma diversa e sdo
dindmicos, o que significa que a sua gestdo devera ser efetuada de forma continua para
acompanhar as mudancgas existentes no ambiente em que a organizacgdo esté inserida. Das
respostas obtidas as perguntas relacionadas com esta questdo, salienta-se que existe o
conhecimento desta necessidade na maioria dos casos, mas ainda ha um caminho a

percorrer.

Efetivamente, as causas de perda de receita, dependem do ambiente interno e externo onde
a organizacdo se insere. No entanto, a nivel interno, h4 causas comuns a qualquer
organizacdo que se apresentam como potenciadoras de perda de receita, destacando-se: a
deficiente defini¢do de procedimentos e fluxos de comunicacdo; a deficiente integracao de

sistemas; a predominancia de controlos manuais e a inexisténcia de segregacéo de fungdes.

No que se refere as causas externas no negdcio em apreco, uma vez que se tratam de
contratos que estdo dependentes das vendas efetuadas pelos concessionarios e pelas
volatilidades do mercado, que se prendem com tendéncias, moda, entre outros fatores,
podem 0s mesmos ndo gerar receita mensal suficiente para cobrir o valor da renda.
Também numa tentativa de omitir os valores reais das vendas sujeitas a faturagdo, podem
manipular os valores relativos as mesmas por forma a ndo declarar a sua totalidade a

entidade concedente.

Na perspetiva de garantir a receita total, 0 caminho a seguir passa pela gestdo do risco
associado a perda de receita e respetivas causas, cujo adequado ambiente de controlo

existente na organizacgdo é fundamental.

Assim, deverdo implementar-se atividades de controlo, suficientes e adequadas, no sentido
de conferir eficiéncia ao processo de faturacdo e aos processos integrantes do ciclo de
receita, promovendo a otimizacdo de recursos, a simplificacdo de tarefas e a obtencéo e
producéo de informacdo atempada, bem como estabelecer regras sélidas quanto aos termos

da concessao de crédito.
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Ao nivel da relagdo com o concessionario, também deverdo ser tomadas medidas no
sentido de assegurar que este cumpre o estabelecido contratualmente, prevendo

penalidades para um eventual incumprimento e garantias a favor da entidade concedente.

De acordo com o que tem vindo a ser defendido ao longo deste trabalho, os controlos
conferem eficiéncia aos processos, mas ndo pode ser descurado o racio custo/beneficio
associado a sua implementacdo. Refira-se que a implementacdo de atividades de controlo
tem um custo, dai a importancia da sua suficiéncia e adequacao. A este respeito, do estudo
efetuado, salienta-se que de acordo com a opinido da maioria dos inquiridos, o custo €

superado pelos beneficios que estas atividades de controlo aportam & organizacéo.

Em conclusdo, a existéncia de politicas e procedimentos conjugados com a adocdo de
atividades de controlo nos pontos chave dos processos relacionados com o ciclo de receita,

revelam-se fatores que contribuem para conferir eficiéncia aos referidos processos.

A RA ¢é um tema que culturalmente estd associado ao negdcio das telecomunicacoes,
mercado onde surgiu pela primeira vez. N&o obstante, devido a sua importancia e ao valor
que pode aportar as organizagcfes, uma vez que se centra na garantia de receita, aspeto que
constitui uma das prioridades dos gestores pelo facto de proporcionar a entrada de recursos
necessarios ao desenvolvimento da atividade da organizacdo, 0 mesmo podera ser

estendido a outras areas de negdcio, conforme o estudo alvo desta dissertacao.

O propdsito da RA assenta, sobretudo em assegurar que a organizacdo arrecade a receita
total das suas vendas e esta, normalmente, associada a processos de faturacdo complexos

como € o caso da prestacao de servicos no ambito das telecomunicacgdes.

De acordo com o que foi referido neste trabalho sobre a RA, esta matéria tem uma estreita
ligagdo com o Cl e a gestdo de risco, areas que atualmente a grande maioria das

organizag0es inclui nos seus processos de suporte.

Assim, propdem-se o desenvolvimento de estudos no sentido de identificar outros tipos de
negdcio, com um grau de complexidade na faturacdo que o justifique, cuja introducdo da
RA nos processos relacionados com o ciclo de receita possa contribuir para a garantia total

de receita.
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Apéndice 1: Questionario - Controlo Interno no Processo de
Faturacédo relativo a Vendas relacionadas com Concessao de

Espacos Comerciais

Questionario: Controlo Interno no processo de faturagdo relativo a vendas relacionadas com

Concessao de Espacos Comerciais

O presente questionario tem por objetivo a obtencdo de informacdo para integrar a dissertacdo de
mestrado sobre o tema — A problematica do Controlo Interno na Area das Vendas (especificamente
nas vendas relacionadas com concessdo de espagos comerciais: ocupacdo e exploracdo) — no
ambito do Mestrado em Auditoria do ISCAL.

Assim, solicito a vossa colaboragdo no preenchimento do presente questionario, o qual é
constituido por 29 perguntas, que se pretende sejam respondidas de acordo com a experiéncia de

cada um.

De salientar que todos os dados recolhidos, serdo apenas alvo de tratamento informatico para
posteriormente retirar conclusdes globais, ndo existindo qualquer referéncia ao seu autor

(colaborador ou organizacao).
Agradeco a vossa atencdo e colaboracdo, colocando-se ao dispor para qualquer quest&o.

hmcorreia@ana.pt

Telemdbvel: 966764256

Antecipadamente grata pelo vosso contributo, apresento os melhores cumprimentos,

Helena Correia (Mestranda)
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1) Existe um Sistema de Controlo Interno (SCI) formalizado na organizagdo? Sim/né&o

2) Responder apenas se a resposta 1) for “ndo”. Considera que nao existindo um SCI

formalizado, ainda assim existem:

a.

b.

Procedimentos uniformizados? Sim/nédo
Existe uma descri¢éo de fungdes? Sim/nédo

As funcbes de aprovagdo, execucdo, custddia e contabilizacdo sdo efetuadas de

forma independente? Sim/n&o

A organizag&o divulga junto dos seus colaboradores as politicas, 0s objetivos e 0s

resultados atingidos? Sim/néo

3) O SCI endereca 0 objetivo de:

a.

b.

Alcance dos objetivos estratégicos?
Eficacia e eficiéncia das operacgdes?
Fiabilidade do relato?

Conformidade com leis e regulamentos?
Todos os anteriores?

Nao aplicavel?

4) O processo de faturacéo esta:

a.

b.

Suportado em documentos internos que o descrevem (exemplo: narrativas,

fluxogramas, procedimentos)? Sim/ndo/ ndo aplicavel

Integrado no SCI implementado na Organizacdo? Sim/ndo/ ndo aplicavel

5) Considera que os procedimentos implementados contribuem para que a realizacdo das

suas tarefas seja clara e eficiente? sim/ndo

6) Existem interfaces entre o sistema de faturacdo do concessionario e 0 da empresa?

Sim/ndo

7) Caso a resposta 6) seja “ndo” a declaragdo do volume de vendas ¢é entregue:

a. Em que formato?

b. Com que periodicidade?

8) Os gastos relacionados com o espago ocupado sao faturados ao concessionario? Sim/néo

9) Caso a resposta 8) seja “sim” os dados sdo enviados para o sistema de faturagio:
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a. Em que formato?

b. Com que periodicidade?

10) Os dados introduzidos no sistema de faturacdo sdo verificados por pessoas diferentes? Sim

/ néo
11) Existe um sistema de faturacéo eletronico que possibilite:
a. Maior eficiéncia no tratamento da documentacao? Sim/néo
b. A rastreabilidade dos documentos? Sim/néo
c. A correta e atempada entrega de faturas ao concessionario? Sim/nao

12) Séo efetuadas auditorias internas para valida¢do dos dados que d&o origem & faturacéo ao

concessionario? Sim/nao

13) Sdo efetuadas auditorias internas para validacdo dos valores declarados pelo

concessionario? Sim/ndo
14) Séo efetuadas, periodicamente, auditorias de caixa aos concessionarios? Sim/nédo
15) Os erros detetados na faturacao:
a. Representam montantes significativos? Sim/ndo
b. Sao frequentes? Sim/ndo
16) A perda de receita é quantificada anualmente na sua organizacdo? Sim/n&o
17) Estéo identificados os riscos relacionados com perda de receita? Sim / ndo
18) Os riscos séo alvo de revisdo periddica? sim/ndo

a. Sesim, a que departamento compete essa revisdo:

19) Em sua opinido, quais das seguintes causas contribuem para a perda de receita:
a. Deficiente integracdo de sistemas? sim/nédo
b. Deficiente definigdo de procedimentos e fluxo de comunicac¢do? sim/néo
¢. Predominancia de controlos manuais? sim/nédo
d. Predominancia de controlos automatizados? sim/nédo
e. Inexisténcia de segregacdo de fungdes? sim/ndo

f.  Outras? Identifique quais:
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20) Entende que a implementacéo de atividades de controlo, conduz a uma maior eficiéncia do

processo de faturacdo no sentido da:
a. Otimizacgdo de recursos? sim/ndo/néo aplicavel
b. Simplificacdo de tarefas? sim/ndo/n&o aplicavel
c. Producdo atempada de informacao? sim/ndo/ndo aplicavel
21) Entende que as atividades de controlo implementadas:
b. Representam custos elevados para a empresa? sim/no:
C. Permitem obter beneficios que superam os custos inerentes? sim/ndo

22) A detecdo e correcdo de erros, depende das atividades de controlo implementadas?

Sim/néo
23) Os contratos estabelecidos com os concessionarios preveem penalidades para:
a. Falta de envio das declara¢Bes de vendas? sim/néo
b. Falta de pagamento de faturas? sim/ndo
24) Existem regras formalmente definidas para a concessao de crédito? sim/ ndo
25) O concessionario apresenta caugdo aquando da formalizagdo do contrato? Sim/ndo

26) Existem atividades de controlo implementadas para mitigar o risco de ndo recebimento?

sim/ndo

27) Para assegurar a garantia total de receita, numa perspetiva de eficacia, entende que as

atividades de controlo implementadas séo:
a. Ineficazes
b. Pouco eficazes
¢. Moderadamente eficazes
d. Eficazes
e. Muito eficazes

28) Em sua opinido, existem outras atividades de controlo que possam contribuir para

melhorar o processo? sim/ndo
29) Se sim, indique duas:

1.

2.
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