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APRIMORAMENTO DO SISTEMA DE CONTROLE INTERNO PARA A GESTAO
DE RISCOS CORPORATIVOS EM UMA CORRETORA DE CAMBIO, TiTULOS E
VALORES MOBILIARIOS

1. INTRODUCAO

Em um mercado globalizado, o apoio de informagdes sobre o desempenho da
organizagdo e a projecao de cendrios construidos pela observagdo de tendéncias externas que a
cercam constituem aspectos que subsidiam e determinam a qualidade das escolhas estratégicas
de seus gestores. Nesse contexto, a Gestdo de Riscos Corporativos (GRC) destaca-se por
integrar distintos parametros de risco — juridico, financeiro, reputacional, entre outros — em
um sistema centralizado e integrado de identificagdo, mensuracdo e mitigacdo de riscos
organizacionais.

No setor financeiro brasileiro, composto por mais de 1.700 instituicdes reguladas pelo
Banco Central do Brasil (BACEN, 2025), destacam-se diferentes tipos de participantes, desde
grandes bancos até empresas menores, como corretoras e instituigdes de pagamento. A empresa
analisada neste estudo ¢ uma corretora de cambio e valores mobiliarios, de origem estrangeira,
que atua no Brasil ha cerca de 15 anos com uma estrutura enxuta, de 130 colaboradores e com
participacdo de mercado inferior a 1%. Com a expansdo do volume de negodcios, bem como da
complexidade das operacdes e solugdes oferecidas, o aprimoramento de estruturas de controles
se apresenta como uma oportunidade a ser aproveitada, agregando valor ao prover informacao
e supervisao na gestdo de riscos de uma empresa, em especial os riscos corporativos.

Na GRC busca se diferenciar do programa de gestdo de riscos tradicionais, a partir da
integracdo de diferentes linhas de negocio a uma gestao de riscos Unica, absorvendo diferentes
esferas de outros campos de controle. Sendo assim, quanto mais robustos os sistemas de
controles de risco, mais segura sera a tomada de decisdo e a execugdo da estratégia.

Diante desse cendrio, este trabalho foi realizado com o objetivo de promover o
aprimoramento dos sistemas de controles internos existentes da Companhia, de modo a
fortalecer a sua governanga corporativa e consolidar a gestdao de riscos como parte integrante
da cultura organizacional. Com esse proposito, buscou-se contribuir com geracdao de valor a
empresa mediante um mecanismo favoravel a obtencdo e processamento de informagdes para
subsidiar o processo decisorio estratégico da organizacao.

2. CONTEXTO INVESTIGADO
2.1 A Organizacio e seus servigos

A organizagdo estudada ¢ uma corretora de cambio, titulos e valores mobiliarios com
controle societario estrangeiro, pertencente a um grupo econdmico com atuacao global e sedes
em centros financeiros estratégicos como Hong Kong, Londres e Nova lorque e com presenga
no Brasil desde 2010, sua Matriz € localizada em Seul, na Coréia do Sul.

Sua principal atividade consiste na intermediagdo de operagdes de compra e venda de
ativos financeiros, com receita proveniente majoritariamente das taxas cobradas por essas
transacdes e pela custddia de valores. Complementarmente, a empresa oferece servigcos de
cambio e representagdo de investidores ndo residentes, sendo o lucro obtido a partir da cobranga
de taxa de tais servigos.

Com uma politica de padronizacao global de estratégia de negocio, a empresa adota uma
visdo corporativa centrada na exceléncia na gestdo de investimentos, com foco em ajudar
clientes a alcancarem seus objetivos financeiros por meio da intermediacdo de ativos
compativeis com seus perfis de risco.



Em 2024, a empresa obteve um resultado operacional apurado em R$ 49,6 milhoes e
detinha aproximadamente 130 colaboradores, o que a enquadra no segmento de empresas
“outros”, conforme os critérios da Lei Complementar n°® 123/2006.

Da prestacao do servigo de intermediacao de operacdes do mercado financeiro e troca
de moeda (cambio), sua prateleira de produtos também é composta por distribuicdo de ativos
de renda fixa, cotas de fundos de investimento, dentre outros presentes no mercado financeiro.
Produtos e servicos que sdo disponibilizados por meio de uma plataforma online, permitindo a
empresa atuar em todo o territério nacional com alcance internacional. A base de clientes
ultrapassa 40.000, formada por pessoas fisicas e juridicas, brasileiras e estrangeiras.

2.2 O Mercado Financeiro

No Brasil, o Sistema Financeiro Nacional (SFN) representa um conjunto de entidades e
instituicdes que juntas promovem o acesso € o consumo dos mais diversos servicos e produtos
financeiros, bem como garantem a movimentagdo econdmica e poder de compra da moeda do
Pais. (Banco Central do Brasil, 2024).

Sua organizagao ¢ dividida em trés camadas: Agentes Normativos, que determinam as
regras do SFN, Supervisores, que atuam no monitoramento € instru¢ao para que os participantes
da ultima camada, Operadores, exer¢am suas atividades em conformidade com as diretrizes e
premissas formalizadas pelos Agentes Normativos.

Para o mercado de servigos ligados a compra e venda de titulos e valores mobiliarios, o
Agente Normativo esta representado pela Comissdo Monetaria Nacional, a camada de
supervisao, por sua vez ¢ representada tanto pelo Banco Central do Brasil e pela Comissao de
Valores Mobiliérios, e a Empresa deste trabalho esta localizada na camada de Operadores junto
com as suas concorrentes.

2.3 Estudo de Principais Concorrentes

As concorrentes da empresa analisada podem ser classificadas em dois grupos:
corretoras vinculadas a bancos e corretoras independentes. As primeiras operam dentro de
ecossistemas financeiros liderados por grandes instituigdes bancarias, compartilhando estrutura
e marca, enquanto as segundas mantém autonomia societaria, marca propria e independéncia
operacional. Ambas, no entanto, sdo instituicdes financeiras autorizadas pelo Banco Central do
Brasil e sujeitas as mesmas exigéncias regulatorias e processos de supervisao.

Nos rankings da B3 nota-se o dominio de grandes institui¢des financeiras vinculadas a
marcas do setor bancario nas operagdes de intermediagdo de valores mobiliarios, caracterizado
pelo suporte as negociagdes de compra e venda de ativos. Nesse contexto, a empresa estudada
detém participacao de 0,37% no volume operacional (Bloomberg, 2024). Dados da ANBIMA
apontam que a empresa participa de 0,17% no mercado de distribuicdo de fundos de
investimento (ANBIMA, 2025).

No segmento de cdmbio, em 2024, a empresa participa em 0,03% do mercado, enquanto
bancos como Santander e Itati lideraram com fatias superiores a 10% (Banco Central do Brasil,
2024).

O foco dos negdcios da empresa € direcionado ao cliente que ja ¢ atraido por corretoras
independentes, diante de desvantagens na disputa pelo cliente fidelizado por bancos. Diante
disso, sob um olhar comparativo, as corretoras independentes possuem estrutura funcional e
prateleira de produtos e servigos similares aos da organizagdo em estudo, replicando o mesmo
modelo de atendimento e precos. Por isso, esse mercado se assemelha ao de commodities.

2.4 Caracterizacao da Oportunidade

No momento em que o projeto teve inicio, a organizacdo em estudo apresentava
crescimento de participacdo de mercado entre os anos de 2022 e 2023, mesmo inserida em um
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mercado altamente competitivo, revelando uma trajetoria de expansdo tanto no volume de
operagdes quanto na complexidade das atividades da companhia. Por se tratar de uma
instituicdo financeira, ela esta sujeita a exigéncias regulatorias que demandam estruturas de
governanga e controle compativeis com sua operagdo, garantindo conformidade e mitigacao
dos riscos associados a decisdes mais complexas.

Nesse contexto, cresce a necessidade de um sistema de gestdo de riscos mais robusto,
capaz de acompanhar e mensurar as incertezas inerentes a expansao. Dando um protagonismo
estratégico aos controles internos, servindo como instrumento para identificar vulnerabilidades,
avaliar o desempenho organizacional e orientar melhorias. Sistema de controles que preza pela
eficacia e também seja funcional e adaptavel a realidade da empresa. Refletindo o ritmo de
crescimento e os objetivos estratégicos da organizacdo, a0 mesmo tempo em que reduz a
exposicao a riscos e garante maior seguranca nas tomadas de decisao.

3. DIAGNOSTICO

A partir da investigacdo do contexto, promoveu-se um processo de diagndstico em busca
de evidenciar oportunidades relevantes para o desenvolvimento de negdcios da empresa
mediante amadurecimento em sua estrutura de controles internos. Nesta etapa, buscou-se
identificar os aspectos relevantes para o desenho de uma solugao vislumbrada com o projeto.

3.1 Métodos adotados

O projeto foi orientado por metodologia aplicada a pesquisas intervencionistas, descrita
por Westin e Roberts (2010) como ac¢do direta do pesquisador para influenciar os fatos. Buscou-
se conferir carater cientifico ao processo, conforme proposta de Gronhaug e Olson (1999), com
observagao, interpretacdo e avaliagdo de dados a luz de conceitos tedricos e ampliando esse
conhecimento tedrico-conceitual por meio das descobertas decorrentes da experiéncia.

Com essa finalidade, tomou-se por referéncia o processo sugerido por Marcondes ef al.
(2017), inspirado por Aken, Berends & Bij (2012) e Vandenbosch (2003). Seguindo tal padrao
procedimental, a partir do entendimento da situacdo, procedeu-se a analise e diagnostico,
proposicdo de estratégias para a solugdo da situacdo identificada, seguida do planejamento das
acOes para executar a intervengado e avaliacao dos resultados.

O diagnostico foi conduzido por meio da aplicagdo de técnicas especificas, tendo como
ponto de partida a pesquisa documental e pesquisa de campo para a coleta de informagdes sobre
a realidade da companhia, tanto quanto a sua estrutura e processos internos como aos agentes
do ambiente externo. Esse conjunto de técnicas permitiu avaliar o contexto organizacional da
empresa, buscando identificar possiveis deficiéncias e elementos que possam ser fortalecidas,
considerando a necessidade de alinhamento as melhores praticas de mercado, especialmente
diante do crescimento comercial e competitivo.

Com essa finalidade, adotou-se como referéncia a analise SWOT, comumente utilizada
desde sua criacdo, nos primeiros anos da década de 1960 (Puyt, Lie & Wilderom, 2023). A
analise implica em classificar os elementos internos e externos em quatro categorias: no ambito
interno, as forcas e as fraquezas; no externo, as oportunidades e as ameacas as quais a
organizacao se expoe.

Adicionalmente, as forgas e fraquezas internas foram confrontadas com as
oportunidades e ameacas identificadas, cruzando suas percepcdes para propor acoes alinhadas
a realidade da organizacdo. Para tal, utilizou-se o roteiro de sete passos proposto por Weihrich
(1982), com adaptacdes para o caso em foco, essa abordagem permite transformar diagnosticos
em diretrizes praticas, focando na maximizacao das forgas e oportunidades e na mitigacao de
fraquezas e ameacas (Proctor, 2002; Weihrich, 1982). A aplicagdo desse roteiro forneceu uma
visdo interna e externa da empresa, possibilitando compreender sua distancia em relagdo as



boas praticas e contribuindo para fundamentar de forma sélida o desenho de solugdes voltadas
a gestao eficiente de riscos internos.

Para o desenho da proposta, adotou-se o modelo COSO, metodologia desenvolvida na
década de 1990 para suporte aos processos de GRC, em que se integram estratégias especificas
dos objetivos da companhia, seus niveis hierarquicos (estrutura organizacional) e os seus
componentes organizacionais.

3.2 Analise de Dados (Pesquisa Documental)

A pesquisa documental foi escolhida por sua capacidade de investigar problemas a partir
do estudo de documentos produzidos pela organizacao, permitindo compreender a realidade a
partir de registros formais (Silva et al., 2009). Foram analisados dois documentos essenciais
para o diagnostico: o Manual de Controles Internos e Compliance (oitava versdo, 2020) e o
Relatorio de Controles Internos (publicado em abril de 2024). Esses documentos, elaborados e
atualizados por funcionarios da empresa, formalizam a governanga e registram os testes de
efetividade dos controles internos implantados na companhia.

A andlise documental concentrou-se em verificar se 0 Manual de Controles Internos e
Compliance esta em conformidade com a Resolugdo CMN n°4.968/21, que regula os requisitos
legais para estruturas de controle no Brasil. Esse procedimento visou garantir que as diretrizes
da empresa estejam alinhadas com a legislacdo vigente, assegurando a efetividade e a
formalizag¢ao adequada dos processos internos de governanga.

O processo de anélise estad estruturado na Tabela 1, que lista os artigos da legislacio
aplicavel que indica o conteido minimo a ser formalizado, e avalia a sua existéncia formal no
manual da empresa, permitindo uma avaliagdo objetiva do alinhamento entre a documentacao
interna € a norma regulatoria, bem como seu grau de adequagdo regulatoria.

Tabela 1

Analise documental: Manual de Controles Internos e Compliance com o disposto na
Resolu¢ao CMN n° 4.968/21.

Trecho normativo da Resolucio Analise documental
CMN n° 4.968/21 SIM NAO
Art. 3° X
Art. 4° X
Art. 5° X
Art. 6° X
Art. 7° X
Art. 8° X
Art. 9° X

Nota. Elaborado pelos autores, observando a Resolugao CMN n° 4.968/21

A anélise do Manual de Controles Internos revelou que 29% do contetudo exigido pela
Resolugdo CMN n° 4.968/21 esta formalizado em documento oficial da empresa, indicando um
descompasso entre o documento da empresa e os requisitos minimos estabelecidos pelo Banco
Central do Brasil. Essa lacuna sugere uma possivel desconformidade regulatéria quanto a
estruturacao dos controles internos.

O Relatorio de Controles Internos, emitido em abril de 2024, foi o segundo documento
avaliado. Ele atende ao artigo 6° da Resolu¢do CMN n° 4.968/21, contendo o roteiro de testes
dos controles internos implantados, a avaliagao quanto a sua efetividade, recomendagdes quanto
a eventuais deficiéncias encontradas e manifestacdo do diretor responsavel.

Conforme apresentado na Tabela 2, a avaliacdo do documento buscou entender a
quantidade de controles internos existentes, a padronizagao de seus testes de efetividade e em
como a empresa identifica deficiéncias e melhorias a partir dos testes realizados. Nao se buscou
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apreciar o resultado dos testes efetivados, mas sim em como foi construida e testada a logica de
validacao do sistema.

Tabela 2

Analise documental: Relatério de Controles Internos

Parametro de analise Conclusao da analise
Quantidade de controles internos | 58 controles, divididos em 25 temas.
formalizados em relatorio

Sao contemplados procedimentos de todos os departamentos da empresa,
Areas contempladas no sistema | s¢ estendendo at¢ os escritorios de Assessores de Investimentos contratados.

de controles internos Também se enxerga a interseccdo de areas envolvidas em um controle
especifico.
) Nao ¢ padronizado, utilizando de formas como coleta de declaragdes,
Metodolggla de teste de sele¢do amostral e verificagdo de cumprimento de roteiro de procedimento,
controle interno coleta de evidéncia de atos realizados.

E centralizado em duas frentes: os testes de controles internos que sio tidos
como falhos ¢ também por um copilado de apontamentos recebidos em
processos de auditoria. Tendo a descri¢do do plano de agdo corretivo, prazo
e responsavel por sua execugao.

Processo de identificacdo de
deficiéncias e melhorias

Nota. Elaborado pelos autores, observando a Resolugdo CMN n° 4.968/21

A auséncia de padronizacdes se faz presente no Relatorio de Controles Internos,
entretanto a legislagdo que aborda sua confeccdo ndo roteiriza critérios a serem cumpridos,
obrigando que a propria empresa desenvolva suas técnicas de avaliacdo e possibilitando
migragdes de metodologias conforme entendimento da empresa.

3.3 Analise de dados — pesquisa de campo

Para complementar a analise documental e obter uma visao mais ampla da realidade da
Corretora, foram realizadas entrevistas roteirizadas com cinco lideres de departamentos,
representando 40% do total. O objetivo das entrevistas foi compreender a percep¢ao desses
lideres sobre os sistemas de controles internos da empresa, buscando captar suas interpretacdes
e contribuicdes para o desenvolvimento de solugdes.

As entrevistas foram estruturadas em trés perguntas principais:

1. Qual a sua percepcao sobre os sistemas de controles internos existentes hoje na empresa?
2. Voce sabe quantos controles internos existem no departamento liderado por ti atualmente?
3. Qual a sua defini¢ao sobre “controle interno™?

A partir das respostas, observou-se que todos os lideres compartilham a visdo dos
controles internos como mecanismos para garantir a conformidade com procedimentos e
politicas, protegendo a empresa contra riscos e sangdes regulatdrias. No entanto, nenhum gestor
soube precisar o volume exato de controles implantados, associando sua existéncia
principalmente a auséncia de incidentes operacionais. Além disso, muitos reconhecem que os
controles atuais nao sao totalmente eficazes, ratificados por resultados de auditorias recentes.
Em resumo, os lideres tendem a ver os controles internos como responsabilidade exclusiva do
departamento de mesmo nome, focando sua avaliagao na efetividade reportada pelas auditorias.

3.4 Analise estratégica

O diagnostico estratégico simboliza uma etapa importante ao gerir uma estratégia
corporativa pois, ao alinhar os pontos fortes com os fatores criticos de sucesso para o
aproveitamento das oportunidades de mercado, a empresa se torna competitiva (Renno, 2013).
Com essa orientagdo, procedeu-se a uma analise dos ambientes interno e externo da
organizagdo, para subsidiar a tomada de decisdo sobre os caminhos que poderdo conduzir a

5



solucdo pretendida. O primeiro passo consistiu em entender a estrutura interna da empresa,
comegando pelo organograma da area de controles internos, que também abrange Compliance,
Juridico e Prevencdo a Lavagem de Dinheiro. Em marco de 2024, essa area contava com 0ito
funcionarios distribuidos entre diferentes perfis e senioridades, sendo as atividades de controle
descentralizadas e executadas por diferentes profissionais, porém sem especialistas dedicados
a cada tema. Tal estrutura teve recente aumento do quadro de funcionarios.

O documento que estabelece as diretrizes sobre o tema de controles internos ¢ o Manual
de Compliance e Controles Internos. De autoria e atualizagcdo por profissionais da empresa, ele
atua como martir na formalizacdo da governanga e estrutura logica da casa sobre seu
relacionamento com o assunto. Entretanto, conforme apresentado no item 3.3, ele contém
apenas 29% dos requisitos minimos previstos na Resolugdo CMN n° 4.968/21. Apesar de o
cumprimento informal desses requisitos ocorrer, a falta de formalizagdo pode comprometer a
garantia de conformidade com a legislagdo vigente. Além disso, a analise do ambiente externo
indica que os principais agentes que influenciam os controles internos sdo as autarquias
regulatdrias, como o Banco Central do Brasil e a Comissdo de Valores Mobilidrios, que mantém
autonomia e podem alterar diretrizes regulatdrias a qualquer momento.

No contexto externo, a empresa ndo enfrentou penalidades relacionadas a falhas em
controles internos e mantém uma relagdo estavel com as autoridades regulatorias. Outro ponto
de destaque sdo os diversos modelos de gestao de riscos disponiveis no mercado, os quais
podem ser adaptados a estrutura e desafios especificos da Corretora, indicando um cendrio de
oportunidades para aprimorar seus controles internos. Em sintese, as condi¢des encontradas
foram agrupadas na Matriz SWOT apresentada na Tabela 3.

Tabela 3
Matriz SWOT
Categoria Fatores
(S1) Companhia segue ritmo e estratégia de crescimento comercial
Forcas / (S2) Existéncia de equipe com conhecimento técnico sobre riscos e controles internos,
Strengths (S) reduzindo custos de pessoas . . . .
(S3) Area de controles internos possui autonomia e independéncia para execugdo de
projetos
(W1) Modelo de gestdo de riscos e de controles internos adotado atualmente estd em
Fraquezas / desconformidade com o previsto em legislagdo
Weakness (W) (W2) Possibilidade de resisténcia de profissionais a mudangas, incluindo da lideranca da
companhia
(O1) Existéncia de diferentes e novos modelos de gestao de riscos e de controles internos que
Oportunidades / | podem ser aplicados na empresa estudada
Opportunities (O) | (02) Existéncia de diferentes formas de estruturar e gerenciar controles internos que podem
ser aplicados na empresa estudada
Ameagas / (T1) Alteragdes regulatérias que possam afetar ou comprometer projetos propostos
Threats (T) )

Nota. Elaborado pelos autores

A avaliagdo das variaveis foi efetuada com foco no tema de Controles Internos na
Corretora, permitindo um retrato especializado no tema. O cruzamento dos fatores considerados
na analise SWOT resultou na identificagdo de estratégias alternativas a serem adotadas como
solugdo da situagdo observada. Como estratégia ofensiva, utilizam-se as forcas da empresa, tais
como equipe capacitada e autonomia da area, para explorar oportunidades de melhoria nos
modelos de gestdo de riscos. As estratégias defensivas e de refor¢o visam minimizar fraquezas,
como o desalinhamento do modelo atual com a legislacao e resisténcia a mudangas, a0 mesmo
tempo em que aproveitam as oportunidades identificadas. E a estratégia de confronto que busca



mitigar ameacas, principalmente a possibilidade de alteragdes regulatérias, por meio do
fortalecimento das capacidades internas.

Por fim, para dar suporte a implementacdo pratica dessas estratégias, foi escolhido o
cenario considerado "muito provavel", caracterizado por combinar elementos das estratégias
acima para equilibrar crescimento, mitigacao de riscos e adaptagdo as mudangas.

3.5 Analise dos Resultados e Conclusao do Diagnostico

A analise dos resultados do diagnostico indica que a empresa esta em um momento
estratégico de expansdo no mercado, possuindo uma estrutura de controles internos ja
implementada. No entanto, essa estrutura apresenta um distanciamento significativo em relagao
as exigéncias estabelecidas pela regulamentacdo do Banco Central do Brasil, evidenciando
fragilidades na conformidade regulatoria.

Apesar dessas lacunas, a empresa conta com pontos fortes importantes, como o interesse
da lideranga no tema, a existéncia de modelos de gestdo de riscos e uma equipe técnica
qualificada. Esses fatores criam um cendrio favoravel para promover mudangas e
aprimoramentos na cultura organizacional e nos sistemas de controles internos.

O cruzamento das premissas identificadas na analise SWOT indicou possibilidades de
transformagao, apontando que a combinagao das forgas internas com as oportunidades externas
pode superar fraquezas e ameacas identificadas. Contudo, desafios como resisténcia interna a
mudangas e possiveis alteragdes regulatdrias representam riscos para o sucesso do projeto.

Por fim, conclui-se que o aprimoramento dos sistemas de controles internos ¢
fundamental para que a GRC seja mais integrada as estratégias de negdcio da empresa. Essa
oportunidade, alinhada ao momento de crescimento da companhia, pode gerar valor agregado
e fortalecer sua capacidade de adaptagdo e competitividade no mercado, sem necessidade de
grandes investimentos adicionais, mas por meio da reorganizagdo cultural e procedimental.

4. INTERVENCAO PROPOSTA
4.1 Estrutura de Gerenciamento de Riscos e Controles Internos - COSO

O COSO ¢ uma organizagdo norte-americana sem fins lucrativos voltada ao
fortalecimento da governanca corporativa, prevencdo de fraudes e aperfeigoamento dos
controles internos e da gestdao de riscos. Desde 1992, com a publicag¢do do Internal Control —
Integrated Framework (COSO 1), propde um modelo baseado em trés dimensdes (objetivos,
componentes € niveis organizacionais), representado por um cubo, visando integrar riscos €
controles a estratégia organizacional, apresentando um modelo de gestdo de riscos associado
aos controles internos da companhia.

O modelo do COSO ¢ representado por um cubo, apresentado na Figura 1, cujas faces
visiveis representam os objetivos da empresa, os niveis da estrutura organizacional e os
componentes, representando um conjunto de atividades, recursos e ameagas para que 0 processo
de controle interno da empresa contribua para o alcance dos objetivos da organizacao.
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Figura 1 Cubo do Modelo COSO
Nota. Adaptado de COSO (2004)



Partindo do cubo apresentado na Figura 1, a estrutura da gestdo de riscos utilizando o

modelo COSO parte da premissa do atendimento de quatro objetivos:

I. Estratégico: ligado ao suporte de atendimento a missdo da empresa;

I. Operacional: criado para prover eficiéncia e eficidcia na utilizagdo dos recursos da
organizacao;

III. Comunicagao: prover confiabilidade em relatorios técnicos divulgados pela empresa; e

IV. Conformidade: ligado ao atendimento da legislagdo vigente e aplicavel.

Descendo a visdao ao cubo para a face dos componentes, notam-se oito componentes que
se relacionam entre si, facilitando a forma que a empresa gerencia e integra o programa de
riscos corporativos as suas linhas de negécio e suporte. A partir de tais componentes, € possivel
desenhar micro estratégias que facilitam a integragdo dos mais diferentes riscos e situacdes para
fundamentar a tomada de decisao. Os componentes sao:

* Ambiente interno: engloba a cultura organizacional da empresa, estabelecendo as bases de
identificacdo e andlise de riscos, se estendendo a filosofia de apetite de risco, programa de
integridade corporativa e posicionamento de mercado adotado pela empresa;

* Fixagdo de objetivos: definicdo de objetivos a serem alcancados pela empresa,
contemplando micro objetivos (como os operacionais, comerciais e afins), e objetivos mais
abrangentes. A junc¢do dos objetivos estabelecidos deve suportar a estratégia e missdo da
empresa;

* [dentificagdo de eventos: rastreio de eventos no ambiente interno e externo que possa afetar
a organizacao, podendo até ser caracterizado entre oportunidades e ameagas;

* Avaliacao de riscos: analise de riscos com base em probabilidade e impacto, indicando as
prioridades e pontos de exposicao;

* Resposta a risco: desenvolvimento de agdes para alinhar os riscos os quais a empresa esteja
exposta, para que os planos de resposta a risco sejam suficientemente compativeis com o
apetite de risco da organizagao;

+ Atividades de controle: diretrizes operacionais e de governanga instalados para assegurar
que os tratamentos dos riscos identificados sejam executados;

* Informagdo e comunicagdo: fluxo de informacdo veridica e em tempo satisfatorio para
suporte ao desenho e execucao de acdes; €

* Monitoramento: acompanhamento das a¢des adotadas, para identificar seu cumprimento e
necessidades de aprimoramento sempre que necessario.

Por fim, o tltimo eixo visivel do cubo trabalha os niveis da institui¢ao, fazendo referente
a estrutura hierarquica e as diversas entidades presentes na empresa. Cada categoria representa
um grupo da estrutura funcional da empresa, indicando caminhos aos quais os componentes
podem ser personalizados sendo tidos como “pontos de foco™.

As aplicagdes do modelo COSO podem ser vistas em recentes estudos e propostas de
metodologias para gestdo de empresas, como a apresentada por Oliva et al (2019), que analisou
a gestdo de uma startup e ressaltou a importancia do programa de GRC para acompanhar sua
evolugdo em um ambiente volatil, facilitador a perdas decorrentes das caracteristicas da
empresa e seu mercado de atuacao

4.2 Proposta de Solucao

Para poder trazer um resultado satisfatorio e aproveitar a oportunidade identificada,
utilizou-se o diagrama conhecido como “Espinha de peixe” proposto por Ishikawa (1993) com
adaptagdes, detalhado na Tabela 4. Esse recurso permitiu organizar e catalogar situacdes
especificas que, conjuntamente, contribuem para a resolucdo do problema identificado,
sequenciado no desenho de planos de agdo para a atuagdo pontual em cada fator mapeado e
desenhado.



Tabela 4

Proposta de solucao

Aprimoramento dos sistemas de controles internos

outras atividades que possam impactar o
desempenho da empresa.

Problema | Componente =
Causas Raizes Acdo
central COSO " 1 §
; Ce Atualizagdo e elaboracao de
Arvore documental da instituigdo em sua \alizag Dorag
o . politicas e manuais internos e
. maioria se encontra desatualizada e com L .

Ambiente . . aplicagdo de treinamentos

falta de registro de procedimentos .
Interno corporativos de forma a
atualmente executados e condutas . .
disseminar a governanga
esperadas .
formalizada
Atividades da area da equipe de controles
Fixacio internos ndo vem sendo quantificadas e Implantacdo de indicadores de
xag mapeadas, de forma que a equipe desempenho da equipe de

Objetivos . ~
responsavel pelo tema ndo tenha um foco Controles Internos.
direcional e tenha sobreposi¢ao de tarefas.
Atualmente os registros de eventos de risco
estdo centralizados apenas a um - .

. ~ . Revisdo do procedimento de
Identificacdo | procedimento (que envolve perda/ganho de . . .
. o : registro de risco, incorporando
de Eventos valores), impossibilitando o rastreio de

vertentes ndo financeiras.

Avaliagao de

1. Necessidade de avaliar os riscos
presentes em cada procedimento ou evento
identificado, para permitir ao gestor uma
visdo integrada de riscos

1. Ponderaar cada risco
mapeado de acordo com a sua
probabilidade de acontecimento
e impacto em cenario de
consolidagdo.

Riscos 2. Riscos ndo sdo avaliados quanto a . ~ .
- . 2. Classificacdo em categorias
probabilidade de acontecer e seu impacto. . .
. de risco para cada procedimento
Cegando o gestor das prioridades de sua . .
atencio a oreanizacio ou evento de risco operacional
¢ & §a0. identificado/ocorrido
Atividades de | Atual estrutura de controles internos nao
Controle contempla todos os procedimentos da casa.
Processo de monitoramento atual é anual,
deixando a empresa exposta a eventuais
Monitoramento | falhas e deficiéncias ndo identificadas, mas | Revisdo e aprimoramento de
de facil rastreio mediante execugio de controles internos existentes,
testes. bem como sua rotina de testes e
Na consolidag@o de uma agdo que incide desenho de planos de resposta.
em risco, seu plano de resposta ¢ feito apos
Resposta a Al
Risco a ocorréncia do fato, fazendo com que a

empresa esteja exposta a eventuais perdas
por consumo indevido de tempo.

Informagéo e
Comunicagdo

Atualmente ndo ha reunido formal e
periddica entre a alta lideranga e a lideranca
operacional, para discussdo de assuntos
ligados a estruturas de controles internos,
de forma que a comunicagao tenha
exposicdo a eventuais ruidos.

Celebragao de reunido periddica
com a alta lideranca para
apresentagdo de resultados e
cenario empresarial.

Nota. Elaborado pelos autores.

A proposta foi desmembrada em pequenos planos de agdes para a realizagdo das
estratégias escolhidas, entdo apresentado na Tabela 5, em que se adapto o uso do modelo SW2H
(Who, What, Where, When, Why, How e How Much).



Tabela 5

Uso adaptado da ferramenta SW2H para desenho de acdes

ropostas

Componente | Acdo Proposta Quando
Detalhamento - How Resultados Esperados
COSO What P When
N Revisao por lideres de departamentos aos ~ .
Atualizagdo de P . part Reestruturagio da arvore
o documentos existentes, atualizando .
Politicas e . . . documental da companhia, Meses 1
. conforme realidade vivenciada pela
Manuais e tendo novos documentos e e2
. . empresa e criagdo de novos documentos L .
Ambiente internos . atualizagdo de existentes
internos
Interno -~ po -
- Criagdo ou contratagdo de treinamentos
Aplicagao de . ~
. corporativos, podendo ser workshops, Implantagdo de programa de R
treinamentos ; ~ . . . Més 2
. palestras e divulgagdo de material de treinamento corporativo
corporativos .
leitura
Indicadores de Realizagdo de mapeamento das atividades . ~
Quantificagdo das entregas dos
o desempenho da | executadas e programadas pelo .
Fixacao . . membros da area de Controles Meses 1
. equipe de departamento, através do uso do Planner, .
Objetivos - , Internos, de forma a otimizar a e2
Controles ferramenta disponivel em Pacote Office ~
iy gestdo de pessoas.
Internos ja contratado pela empresa.
Revisdo de Revisdo de formulério de registro de
matriz de risco eventos de falha operacional,

. ~ existente na identificando a se houve uma falha Implantagio de novo formulario
Identificagdo de . . . . R
Eventos empresa, de humana, tecnoldgica ou de procedimento. | de registro de eventos de risco Més 2

forma a Com avaliagdo, analise de impacto operacional.
identificar (inclusive financeiro) e plano de
eventos e seus recuperacdo de perdas
riscos Necessidade de avaliar os riscos presentes - .
) . Criagdo de mapa de riscos

- associados a em cada procedimento ou evento . P

Avaliagdo de . S associado ao negocio, integrado R
. continuidade da | identificado, bem como alterando forma . . Més 2

Riscos < ) . a matriz de controles internos da

operagdo da de apurar risco, considerando sua X

o . companhia.
empresa probabilidade de acontecer e seu impacto.
o P~ cx ~ Criacdo de novos controles Meses 1
Atividades de | Revisio e Revisdo e inclusdo de novos Ay ~ 2
. . L internos, e reestruturagdo dos ¢

Controle aprimoramento | controles internos da matriz ja existentes

de controles implantada, alterando inclusiva —— —

. . Alteragédo da periodicidade Meses 1

. internos periodicidade de teste, escopo e , 2
Monitoramento . . de testes para periodo ©

existentes, metodologia. .
inferior a 12 meses.
bem como sua ; o
. Registro de plano de reagdo
rotina de testes .
Desenho de plano de resposta em evento de risco
Resposta a e desenho de . . " N R
. preventivo em caso de falha de operacional, permitindo agdo | Més2
Risco planos de . ;
resposta controle interno a ser tomada a partir de um
roteiro previamente pensado.
Celebragdo de | Criagdo de comité com o tema de Realizagdo de reunides de
Informacgao e reuniao controles internos para reporte, acompanhamento para Mes |
Comunicagdo | periodica com | discussdo e deliberagdes de assuntos | passagem de informagdes a
a alta lideranca | ligados ao tema lideranca da empresa

Nota. Elaborado pelos autores.
4.3 Criacgao de valor associada a proposta

A proposta de aprimoramento dos sistemas de controles internos contribui para a criacao
de valor ao alinhar-se as estratégias corporativas da empresa, essenciais para diferenciar-se em
um mercado competitivo e semelhante ao da concorréncia, focando em inovagdo, qualidade e
atendimento. Ao fortalecer o cumprimento dessas estratégias, o sistema amplia a gestdo de
riscos, incluindo aspectos financeiros, de imagem e socioambientais, integrando o ambiente
interno e externo da organizagao.

Baseando-se no modelo de Oliva (2016), que relaciona sistemas de controles internos
ao ambiente de negdcios e de valor, a proposta representa uma inova¢do incremental,
aprimorando solucdes ja existentes para agregar valor e melhorar continuamente a estrutura
vigente da empresa.
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4.4 Implementacio

Resgatando a proposta de Borges e Marques (2011), quando uma mudanga ¢ proposta
ao ambiente de trabalho, uma ameaca ao status quo dos individuos ¢ provocada indiretamente,
pois provoca um desequilibro em como o ambiente esta funcionando.

O plano de intervengdo proposto foca no fortalecimento do setor de Controles Internos
como agente central na execugdo das estratégias delineadas, especialmente por sua
responsabilidade sobre a gestdo de riscos. Em abril de 2024, a area passou por uma
reestruturacao, incorporando novos profissionais com experiéncias externas, alinhando-se ao
momento de transformagdo da empresa. A efetividade da intervengao, contudo, dependeu do
engajamento colaborativo de outros departamentos, promovido por meio de reunides periodicas
com gestores, visando o compartilhamento de ideias, boas praticas e responsabilidades na
difusdo da nova cultura de riscos. Conforme descrito por Nagashi e Caldeira (2024), o despertar
da atencdo a questdes estratégicas o envolvimento dos profissionais em um processo de gestao
participativa e o aculturamento da organizacao representam fatores determinantes para a GRC.

A implantagdo envolveu participantes de todos os niveis hierarquicos e departamentos,
incentivando uma abordagem participativa e colaborativa na resolucdo de problemas e na
constru¢do de uma nova cultura organizacional. A proposta também incorporou as praticas de
controles e gestdo de riscos a rotina dos proprios departamentos, promovendo maior autonomia
e integracdo ao processo de mudanga, bem como democratizando o fluxo de informacao.

A execugao do plano sofreu alteragdes por conta do dinamismo do ambiente corporativo,
especialmente por reestruturagdes e alteragdes de estratégias corporativas e de negocio, que
impactam na definicdo de prioridade e alocacdo de recursos humanos e tecnologicos. Com
sequelas nas agdes especificas € no cronograma de implantacdo. Sendo os planos de agdo
propostos executados pelo autor do trabalho com o suporte de pessoas chave da companhia.

5. RESULTADOS E AVALIACAO

A execucdo dos planos de agdo teve inicio no primeiro semestre de 2024 e cronograma
proposto de conclusdo ainda no mesmo ano, sendo prorrogado para o término de 2025 em
virtude de mudangas de prioridades corporativas. Por consequéncia, na elaboracdo deste
trabalho, ainda ndo se tinha como quantificar por completo todos os resultados pretendidos.

Contudo, até o fechamento do ano de 2024, ja se registravam resultados concretos da
aplicacdo do projeto, bem como se podiam estimar os que se poderia obter com a sequéncia de
sua implantagdo, conforme se relata nos topicos seguintes.

5.1 Resultados obtidos
No fechamento de 2024, dentre principais resultados obtidos, destacam-se:

* Atualizagdo de toda a arvore documental da companhia: revisdo e atualizagdo integral
de politicas e manuais institucionais, com prioridade aos documentos com defasagem
de atualizagdo superior hé cinco anos. O ato teve protagonismo e a¢ao pelo autor do
trabalho em parceria com demais liderangas da empresa, gozando dos recursos
humanos disponiveis na estrutura organizacional. Esse processo possibilitou a
padronizacao e consolidag¢dao de procedimentos operacionais e diretrizes institucionais
em documentos atualizados, promovendo clareza quanto ao "o que" e "como" executar
0s processos e comportamentos esperados.

* Estruturag¢@o do programa de treinamentos corporativos: Em uma iniciativa conjunta
entre as areas de Controles Internos e Recursos Humanos. O programa foi
implementado por meio de uma plataforma virtual, com o objetivo de promover a
padronizacdo de conhecimentos e a educagdo continuada para os funciondrios, por
meio de treinamentos tematicos alinhados as necessidades institucionais. Até a data de
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conclusdo deste relatério, haviam sido ministrados treinamentos sobre Seguranga da
Informagao e Cibernética, Combate ao Phishing, Prevengdo ao Assédio Sexual e
Prevencao a Lavagem de Dinheiro. A solucdo tecnologica adotada permitiu ainda a
continuidade do programa, a partir da disponibilizacao de plataforma em branco para
inser¢do de novos conteudos personalizados, assegurando a atualizacdo do programa
de capacitagao corporativa, em resposta aos novos conteudos e propostas.

Criagdo de Comité de Controles Internos: fortalecendo o fluxo de informagao entre a
administracdo da companhia e a &area de controles internos, responsavel pela
estruturacdo e operacionalizagdo do assunto, de forma a compartilhar percepgdes,
deficiéncias e resultados das a¢des adotadas para garantia de execugdes estratégias a
curto, médio e longo prazo bem como sinalizar situagdes de risco e democratizar a
cultura de riscos e compartilhamento de informagdes aos tomadores de decisao.
Mensuragdo das entregas de equipe: para quantificar os resultados e entregas de
equipe, implantou-se o registro de conclusdes de atividades pelo recurso Microsoft
Planner®, permitindo ao gestor monitorar a complexidade e o volume das atividades,
otimizar a distribuicdo de tarefas e prazos, além de gerar indicadores de qualidade e
desenvolvimento profissional de funcionarios.

Aprimoramento dos Registros de Ocorréncia de evento de risco operacional: os
registros de eventos de risco foram aprimorados para incluir ndo apenas ocorréncias
com perdas financeiras, mas também eventos sem impacto monetario direto, com
potencial prejuizo nas esferas juridica ou reputacional por exemplo. Essa amplia¢ao
permitiu & companhia gerar novos indicadores e informacgdes estratégicas,
contribuindo para o fortalecimento das a¢des de mitigagao e prote¢do da marca.

» Aprovacgdo em auditorias e inspecdes tocadas por autarquias de regulagdo e supervisao:
durante a execu¢do das propostas do trabalho, a estrutura de controles internos e
governanca da companhia foram analisados em auditorias e inspe¢des de Orgaos
reguladores, tendo resultados/pareceres favoraveis bem como encerramento de
inspecdes iniciadas por autarquias de supervisdo por satisfacio com a evolugao da
companhia. diante das evidéncias observadas.

Reestruturagdo e aumento da rotina de testes de controles internos: o aumento do
escopo e periodicidade de testes permitiu por foco na verificagdo da efetividade dos
procedimentos criticos executados por areas operacionais € comerciais, além de
viabilizar o monitoramento continuo e a correcao de deficiéncias.

Os resultados observados indicam que, mesmo sem a execugao integral de todas as
acdes propostas, o objetivo central deste trabalho (fortalecimento dos sistemas de controles
internos, de forma a aprimorar a GRC) vem sendo cumprido parcialmente. Consolidando-se
como um pilar fundamental para as transformagdes em curso na empresa.

Face ao arranjo de planos de acdo executados e aperfeicoamento de estruturas, nota-se
uma evolugdo positiva nos sistemas de controles internos, com maior foco e atencdo a cultura
organizacional, registro de eventos de riscos e geracdo de dados para tomada de decisdo.
Somados as possibilidades de prosseguimento das agdes propostas, esses aspectos
potencializam o aprimoramento continuado dos sistemas de controles internos.

5.2 Estimativa de resultados futuros

Quanto a continuidade do projeto, a recomendacao ¢ de sequenciar com a implantacao
dos planos de agdes propostos nesse trabalho, prezando pela integridade dos sistemas de
controles internos e coletando e monitorando os resultados obtidos, no intuito de acompanhar
a adesdo do projeto. As ideias aqui apresentadas e propostas podem ser aplicadas por membros
da area de Controles Internos, face as suas responsabilidades e influéncia na companbhia.
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Face ao fechamento de 2024, periodo em que o projeto estava em apuragao para este
relatorio, as agdes propostas em implantacao sao:

* Criagdo de mapa de riscos associado ao negécio, integrando a matriz de controles
internos da companhia, contemplando os riscos identificados a partir de incidentes
operacionais e na elaboracao do fluxograma de atividades.

* Submissao de cada risco mapeado a avaliagdo de impacto e probabilidade de
ocorréncia (“risk assessment”), ponderando-o conforme chance de acontecimento e
impactos em sua concretizacao.

» Registro de acdo a ser tomada caso cada risco mapeado ocorra, de forma que a
empresa tenha um programa de acdo para cada cenario de risco identificado,
possibilitando aciona-lo para reducgdo de perdas.

* Desenvolvimento de novos controles internos, entdo considerando o mapa de riscos,
de forma a associar novos testes de efetividade e melhor integrar os procedimentos
aos interesses e estratégias da lideranca

Fundamentado na o6tica tedrica e conceitual, considerando a total implanta¢dao das
propostas trazidas neste trabalho, ha uma expectativa que a empresa tenha um programa de
controles internos mais interativo e integrado entre as linhas de negocio.

Considerando os resultados coletados e avaliados, foi possivel desenhar novas
oportunidades de melhoria nos sistemas de controles internos da companhia, passiveis de
desenvolvimento e conversao a plano de intervengao, sendo:

I. Criagdo de célula especifica para a realizacdo de testes de controles internos. Alocando
colaboradores exclusivamente a atividade de teste de controles internos previstos na matriz,
atestando a eficiéncia do material instalado e identificando deficiéncias a partir de testes;

II. Desenvolvimento de célula departamental especializada no tema de GRC. Com dedicacao
exclusiva a coleta e avaliacao de indicadores de riscos ligados aos principios de COSO; e

ITI. Revisitacdo da proposta de auditoria externa independente para a periodicidade anual ou
bianual, de forma a coletar neste intervalo de tempo, fortalezas e deficiéncias da governanga e
controles da empresa a partir de uma visdo externa e liberta de viés, promovendo inovagao
incremental a partir de seus resultados.

Tais oportunidades, ao serem incorporadas dentro da estrutura da empresa, carregam
uma expectativa de agregar valor e enriquecer a cultura organizacional de riscos e
desenvolvimento e maior maturidade aos sistemas de controles internos. Dando maior
especialidade, protagonismo e acdo a atividade de controles internos propriamente dita.

6. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

O momento vivenciado pela empresa em foco enfatiza o crescimento corporativo
associado a incorporagdo da cultura de riscos e ao fortalecimento dos controles internos. As
acOes propostas, parcialmente implementadas e com outras em andamento, tém possibilitado
um acompanhamento estruturado do desenvolvimento organizacional, por meio da geracao de
informacodes, da reestruturagao cultural e da mensuragdo de indicadores de risco.

O projeto, fundamentado em metodologia cientifica para a proposi¢ao de solugdes
favoraveis ao desenvolvimento de negdcios, partindo de um diagnéstico detalhado das
condi¢des estruturais da companhia, suas interacdes € da sua governanga, proporcionou o
aprimoramento dos sistemas de controles internos para tornar a GRC mais colaborativa e
integrada as estratégias conduzidas pelas liderangas.

A adocdo da abordagem principioldgica do modelo COSO favoreceu o alinhamento
entre interesses da lideranca e as linhas de operacao, além de possibilitar a oferta de diretrizes
claras para a construcao de indicadores de controle e padronizagdo de procedimentos. Assim,
elaboraram-se planos de acao focados na integragdao de informacdes entre as diferentes areas de
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negocio, promovendo a participagdo ativa dos envolvidos e valorizando o papel do
departamento de controles internos como protagonista na governanga corporativa.

Entende-se que o projeto adquiriu carater de inovagao incremental, conduzindo ao
aproveitamento das estruturas de controles internos existentes e desenvolvimento de novas
funcionalidades para o tema, de forma a prover maior valor a companhia e ao cliente. A
expectativa ¢ de abertura de um leque de oportunidades de desenvolvimento de novas
intervengdes, retroalimentando um ciclo de desenvolvimento continuo a corporagao.

O trabalho proveu interseccdo entre as diferentes estruturas corporativas da
companhia. Destaca-se também que durante a aplicagdo do projeto as estruturas de controles
internos foram auditadas por diferentes auditores e programas de auditoria, tendo resultados
positivos, tendo conclusdes favoraveis quando comparada a fotografia de resultados de
auditorias anteriores.

Mesmo com planos de agdo em implementacdo, os resultados do trabalho se
mostraram satisfatorios a organizacao, sendo possivel observar resultados de sua execugdo em
aspectos educacionais e culturais, como a implantagdo de comités especificos para debate e
tomada de decisdo ligados a leitura e acompanhamento do apetite de risco da instituicao.

Ressalta-se que ndo obstante a necessidade de continuagdo do projeto, a identificagdo
de melhorias futuras consolida a ideia de que os planos de acdo adotados pelo projeto também
retroalimentam insumos para o desenvolvimento constante dos sistemas de controles internos
da empresa, oportunizando avan¢o na maturidade do processo e possibilitando o acompanhar
da evolugao da companbhia.

Sendo assim, recomenda-se a sequéncia na execucao dos planos de acdo estabelecidos,
focados na revisdo e ampliagdo da matriz de controles internos e na operacionalizagdo de rotina
de testes de efetividade, visando a efetiva concretizacdo das estratégias idealizadas. Igualmente
importante para o €xito da proposta ¢ a continuidade as intervengdes feitas, de forma a fomentar
cada vez mais a cultura de identificacdo e mitigacdo de riscos corporativos.

Considerando os resultados j& obtidos e as expectativas de outros que estdo por vir,
entende-se que o projeto atingiu as expectativas e objetivos propostos, agregando valor a
empresa e promovendo desenvolvimento qualitativo de seus sistemas de controles internos.

Destaca-se, também, a replicabilidade do projeto, fundamentado no modelo
principioldgico de COSO. Ainda que contemplem condigdes tipicas de um negocio especifico,
as acdes podem ser aplicadas em situacdes semelhantes vivenciadas em outras organizagdes de
ramos diversos. Afinal, segundo Westin e Roberts (2010), a pesquisa intervencionista conecta
teoria e pratica valendo-se de um objeto de estudo concreto para gerar descobertas que ampliam
o conhecimento tedrico-conceitual.

Espera-se, enfim, que este relato contribua para reflexdes sobre a importancia
estratégica da GRC no processo decisorio organizacional, dado seu potencial de criagdo de valor
a diversos stakeholders, proporcionando prosperidade dos negodcios e, consequentemente,
promovendo desenvolvimento econdémico e social com geragdo de recursos para a nagao.
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