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RESUMO

Este artigo tem por objetivo propor um modelo para determinar uma alocacao 6tima de recursos financeiros
para a gestdo de riscos empresariais, permitindo ao gestor de riscos definir uma politica de controle com custo minimo
gue atinja uma meta de controle desejada. O problema de estudo é apresentado na forma de um problema de otimiza-
¢do de custos, formulado como um modelo de programacao linear inteira, cujas restricdes basicas estdo associadas aos
niveis de controle exigidos. O modelo proposto é aplicado a um problema de aloca¢do de recursos para o controle de
riscos operacionais. Os resultados mostram que o modelo se apresenta como uma ferramenta adequada para a alocacao
6tima de recursos financeiros, cuja utilizacdo proporciona melhores condi¢des para o processo decisério da gestdo de

riscos empresariais.

Palavras-chave: Riscos empresariais; aloca¢do étima de recursos; programacao linear inteira.

1. INTRODUCAO

As organizacOes estdo expostas a diferentes tipos de
riscos, que sdo classificados pela literatura de diversas ma-
neiras, tais como: operacionais, financeiros, ambientais,
tecnoldgicos, de reputacdo ou, ainda, riscos controlaveis e
ndo controlaveis (Jorion, 2006; Subramaniam et al., 2011;
Zonatto et Beuren, 2010). O risco é tipicamente definido em
termos de possibilidade de perigo, perda, prejuizo ou vola-
tilidade de resultados inesperados. Conceitos, definicbes e
classificacGes de riscos empresariais podem ser vistos em
Merna et Al-Thani (2008) e Chapman (2006).

No que tange a gestdo de riscos empresariais, os gesto-
res tém a sua disposicdo uma série de metodologias para
mensurar e controlar o risco, as quais seguem as abordagens
qualitativas, quantitativas ou mistas. Entre tais abordagens,
cita-se Rainer et al. (1991), Miller et Waller (2003), Cornalba
et Giudici (2004) e Paulo et al. (2007). Em linhas gerais, todas
elas buscam contribuir para a mitigacdo dos riscos e garan-
tir a eficacia dos controles internos. Neste artigo, utiliza-se
da abordagem qualitativa, cujo nivel de risco é definido pela
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composicdo das variaveis frequéncia e severidade, sendo a
matriz de riscos uma ferramenta normalmente aplicada na
avaliagdo dos riscos.

Segundo Lawrence et Sommer (2007), o limite de expo-
sicdo em risco depende do apetite e da tolerancia ao risco
em um contexto pessoal e organizacional, porém, também
esta condicionado as limitagdes econdmicas dos agentes,
uma vez que, dada a existéncia de restricGes orcamentarias,
a solucdo 6tima de minimizacdo do risco ndo é, necessaria-
mente, aquela que serd implementada. Segundo Lei (2011),
os gerentes de risco, para minimizarem o custo de sua miti-
gacdo, necessitam determinar o nivel 6timo de seus gastos
ou investimentos em gerenciamento de riscos, no entanto,
essa questdo tem sido pouco abordada na literatura.

Ainda em relagdo ao custo de mitigacdo do risco, Lei
(2011) relata que os gerentes de risco devem ter em men-
te que sua funcdo é a de maximiza¢do do valor da empresa
para as partes interessadas e que o valor da empresa com
risco deve se igualar ao seu valor sem risco menos o custo
do risco. A meta de um gestor de risco deve ser também a



de minimizar o custo total do risco. Harrington et Niehaus
(2002) subdividiram o custo do risco em cinco componentes:
perdas esperadas; custo para controlar as perdas; custo para
financiar as perdas; custo de redugdo dos riscos; e custo da
incerteza residual.

Paulo et al. (2007) sinalizaram a preocupagdo com a re-
lagdo custo versus beneficio de adogdo de medidas de con-
trole de riscos. Para viabilizar a alocagdo dos recursos dispo-
niveis para a implantacdo de planos de a¢do para o controle
de riscos, os autores propdem a utilizacdo de uma matriz de
desempenho gerada a partir da mensurac¢do do nivel de con-
trole e do nivel de importancia dos riscos a serem gerencia-
dos. Entretanto, a escolha de uma estratégia de controle é
subjetiva e ndo considera limitagdes de recursos financeiros.

Nesse contexto, este artigo tem por objetivo propor um
modelo para determinar uma estratégia de alocagdo de re-
cursos para implantacdo de planos de agdo para o controle
de riscos empresariais, permitindo ao gestor de riscos defi-
nir uma estratégia de controle com custo minimo e que atin-
ja uma meta de controle desejada. O problema de estudo é
formulado como um modelo de programacao linear inteira,
cujas restricOes bdsicas estdo associadas a um conjunto de
niveis de controle exigidos (meta de controle).

Este artigo esta organizado em quatro seg¢Ges, incluindo
esta introducdo. Na secdo 2, sdo apresentados os conceitos
de matriz de risco e matriz de desempenho e controle. O
modelo de otimizacdo que permite ao gestor de riscos de-
finir uma estratégia de controle com custo minimo e que
atinja um nivel de controle desejado é proposto na sec¢do 3.
Também é apresentado um exemplo numérico com o propé-
sito de ilustrar uma aplicagdo do modelo em um problema
de alocagdo de recursos financeiros para o gerenciamento
de risco operacional. Por fim, na segao 4, sdo apresentadas
algumas consideragdes finais.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Esta se¢do trata dos fundamentos tedricos que suportam
o desenvolvimento do modelo proposto neste artigo. Espe-
cificamente, sdo apresentados os conceitos e o processo de
construcdo de uma matriz de riscos e de uma matriz de de-
sempenho e controle.

2.1. Matriz de riscos

Pela abordagem qualitativa, o nivel de risco pode ser de-
terminado pela composicdo das varidveis frequéncia e seve-
ridade (impacto financeiro), sendo a matriz de riscos uma
ferramenta normalmente aplicada na avaliagdo dos riscos
empresariais. Exemplos de aplicagdes, construgao e cuida-
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dos com a adogao da matriz de riscos como ferramenta de
analise de risco podem ser vistos em Hewett et al. (2004),
Oliveira et Cunha (2015), Macedo et Salgado (2015), Baybutt
(2015) e Duijm (2015).

A matriz de riscos é construida a partir de um critério de
classificagao qualitativa para os niveis de frequéncia e de im-
pacto, que podera variar em fungao do processo avaliado,
do porte da empresa, do segmento de mercado de atuacgdo
da empresa, entre outros fatores. O Quadro 1 apresenta um
exemplo de classificagdo e parametrizagdo de niveis de fre-
quéncia e severidade.

Quadro 1. Exemplo de classificagdo e parametrizagdo de niveis de
frequéncia e severidade.

Classificacdo de Frequéncia
Classificagdo Descrigao Peso
Rarissimo Menos de uma vez por ano 1
Raro Uma vez por ano 2
Eventual Uma vez por semestre 3
Frequente Uma vez por semana 4
Muito frequente Mais de uma vez por semana 5
Classificagdo de Severidade
Classificacdo Descrigdo Peso
Perda muito RS$ 0,01 a RS 500,00 1
baixa
Perda baixa RS 500,01 a RS 5.000,00 2
Perda média RS 5.000,01 a R$ 50.000,00 3
Perda alta R$ 50.000,01 a RS 500.000,00 4
Perda grave Acima de RS 500.000,01 5

Fonte: Adaptado de Paulo et al. (2007).

A partir dos niveis de frequéncia e severidade, a matriz de
risco é particionada em regides que caracterizam os niveis
de risco avaliados. A definicdo dessas regides pode variar em
fungdo do perfil de risco do gestor, dos processos avaliados e
dos produtos e servigos operacionalizados. A

Figura 1 ilustra um exemplo de matriz de riscos, com ni-
veis de risco classificados em Baixo, Médio, Alto e Extremo.
Nesse caso, as regides de risco podem ser delimitadas com
base nos valores das intensidades de risco (valores de 1 a
49), calculados pelo produto entre os pesos da variavel fre-
quéncia (1 a 7) e da variavel severidade (1 a 7). De modo
geral, pode-se considerar que os riscos situados na regido
de alto risco seriam indicativos de necessidade de controles
mais rigidos, enquanto os riscos situados na regido de baixo
risco seriam um indicativo de controle adequado.

2.2. Matriz de desempenho de controle

Com o intuito de viabilizar a aloca¢do de recursos dispo-
niveis visando a implantagdo de planos de agdo para o con-
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trole de riscos, Paulo et al. (2007) propdem a utiliza¢do de
uma matriz de desempenho de controle gerada a partir da
mensuracao do nivel de controle e do nivel de importancia
de risco associados a cada tipo de risco avaliado.
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Figura 1. Exemplo de matriz de riscos com critério de classificagdo
baseado na intensidade do risco: Baixo Risco, Médio Risco, Alto
Risco e Extremo.

Fonte: Elaborada pelos autores.

O nivel de controle de risco associado a determinado tipo
de risco k, denominado NCR,, ¢ definido da seguinte forma:

sz‘ai
NCR;, =L

ZW/‘ ’
j

em que w, e w, sdo os pesos relativos atribuidos ao i-
-ésimo controle praticado e ao j-ésimo controle-padrdo (em
conformidade com as boas praticas de controle), respectiva-
mente, representando o grau de capacidade de um controle
estabelecido mitigar um tipo de risco avaliado.

(1)

O parametro o é definido por

> p
gL

l zpm '
m

em que p, e p, sdo os pesos relativos atribuidos ao I-ési-
mo atributo de controle praticado e ao m-ésimo atributo-
-padrdo, respectivamente, representando o grau de signi-
ficdncia de um atributo para a eficdcia de um controle na
mitigacdo de um tipo de risco.

Atributos de controle consistem nos requisitos que ca-
racterizam determinado controle, sendo implementados

a partir de planos de agGes. O nivel de controle de ris-
co podera assumir os seguintes valores: NCR=1, quando
o nivel de controle é igual ao padrao aceitavel; NCR<I,
guando o nivel de controle esta abaixo do padrdo aceita-
vel; e NCR>1, quando o nivel de controle estd acima do
padrdo aceitavel.

Considerando uma matriz de riscos com escala de pesos
para as variaveis frequéncia e severidade, variando de [ (me-
nor peso) a p (maior peso), o nivel de importancia de risco,
NIR,, associado a determinado tipo de risco k pode ser escri-
to da seguinte forma:

=I+M,com k>1,

p+1
em que f, e I sdo, respectivamente, os pesos atribuidos a

frequéncia e a severidade do k-ésimo risco avaliado.

NIR

A partir das componentes NCR e NIR, constrdi-se a ma-
triz de desempenho de controle. A Figura 2 apresenta um
exemplo de uma matriz de desempenho de controle para
cinco tipos de riscos, a partir da qual é possivel, ao gestor,
identificar para quais riscos é necessaria alguma melhoria
de controle (regido de melhoria), quais possuem controle
adequado (regido adequada) e quais controles estdo em
excesso (regido de excesso). A regido adequada é separada
em sua margem inferior pela chamada fronteira de acei-
tabilidade, sendo ela o nivel minimo de controle toleravel
pela empresa. Por exemplo, os riscos 2, 4 e 5 situam-se na
regidao de melhoria de controle, evidenciando a necessida-
de de rever a politica de controle praticada. Nota-se que
o risco 3 apresenta maior nivel de controle comparado ao
risco 1, embora o risco 1 possua maior nivel de importancia
de risco. Nesse caso, uma possivel agao seria aplicar parte
dos recursos alocados no risco 3 na melhoria do nivel de
controle do risco 1.

De modo geral, uma politica de controle aceitavel seria tal
que todos os riscos se posicionassem na regidao adequada.
Por fim, ressalta-se que as regides de melhoria, de excesso,
de urgéncia e adequadas sdo definidas pelo préprio gestor,
mediante o seu perfil de risco e o grau de exigéncia de con-
trole.

O método proposto por Paulo et al. (2007) possibilita
identificar quais riscos apresentam niveis de controle inade-
quados, auxiliando o gestor de riscos na tomada de decisdo
em relagdo a alocagdo de recursos financeiros. Por exemplo,
o gestor poderia reduzir os recursos aplicados a controles de
riscos situados na regido de excesso da matriz de controle
e desempenho para aplica-los a controles que situam-se na
regido de melhoria, contribuindo, assim, com a otimizagdo
do uso de recursos disponiveis para a implantagao de pla-
nos de mitigagao de riscos. Porém, cabera ao gestor decidir,



com base em critérios subjetivos, quais a¢des (especificagdo
de controles e atributos) devem ser implementadas visando
atingir uma meta de nivel de controle desejada.

Regido de
@ Excesso Regido
Q@ Adequada
2
(]
©
% ¢ Risco 3
*g ® Risco 4
o Risco 1
) ® Risco 5
e}
g ~ ®Risco 2
=z Regido de Regido de
Melhoria Urgencia

Nivel de Importancia de Riscos

Figura 2. Exemplo de uma matriz de desempenho de controle
para cinco tipos de riscos.
Fonte: Adaptado de Paulo et al. (2007).

Uma questdo relevante no momento da tomada de de-
cisdo seria: qual a estratégia de controle com custo minimo
que atenderia ao objetivo do gestor de riscos? Na préxima
secdo, propde-se um modelo matematico que tem por ob-
jetivo responder a tal questdo, proporcionando ao gestor
de riscos menor subjetividade na tomada de decisdo para o
controle de riscos empresariais.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta o modelo proposto para determi-
nar uma estratégia 6tima de alocagdo de recursos relativos
a implantagdo de planos de agdo para o controle de riscos
empresariais. O modelo é aplicado em um problema de alo-
cacdo de recursos financeiros para o gerenciamento de risco
operacional.

3.1. Modelo proposto

Para o propésito deste artigo, define-se estratégia de
controle como um conjunto de controles e seus respectivos
atributos a serem praticados; e meta de controle, como um
conjunto de niveis de controle desejados. O problema de
alocagdo é colocado na forma de um problema de progra-
macao linear inteira, que visa determinar uma estratégia de
controle com custo minimo e que satisfagca a um conjunto de
restricdes, como: meta de controle, decisdes dependentes,
quantidade minima de controles etc.

Considerando os conceitos e medidas apresentados na
secdo 2, definem-se:
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U={1,2,...,i..N}: o conjunto de controles possiveis as-
sociado ao k-ésimo risco,com k = 1,...,;

H _={1,2,..,l..N_}:oconjunto de atributos possiveis as-
sociado ao i-ésimo controle do k-ésimo risco;

0,={1,2,...,j,..n,}: 0 conjunto de controles-padrdo asso-
ciado ao k-ésimo risco;

Ak/.={1,2,...,m,...nk,.}: o conjunto de atributos-padrao as-
sociado ao j-ésimo controle do k-ésimo risco;

®,: 0 peso do i-€simo controle associado ao k-€simo ris-
co;

@, O peso do j-ésimo controle-padrao associado ao k-
-ésimo risco;

P, 0 peso do |-ésimo atributo associado ao i-ésimo con-
trole do k-ésimo risco;

P, : 0 peso do m-ésimo atributo-padrdo associado ao j-

kjm

-ésimo controle-padrdo do k-ésimo risco;

¢, 0 custo unitario de implementag¢do do I-ésimo atribu-
to associado ao i-ésimo controle do k-ésimo risco;

x,: uma varidvel de decisdo bindria, tal que xX*'=/, se o
I-ésimo atributo associado ao i-ésimo controle do k-ésimo
risco € aplicado, e x_,=0 em caso contrdrio.

Com base no indicador (1), o nivel de controle de risco
associado ao k-ésimo risco, NCR,, € definido desta forma:

Zza)k “Prit "X
NCR, =<

ZZ% " Pigm

J

(2)

I

em que a varidvel x_ e os pardmetros @ e p sdo como
definidos anteriormente.

O problema de otimizagao, em sua forma bdsica, consis-
te em encontrar um conjunto de atributos que minimize o

custo total (L ) e atenda a uma meta de controle, sendo
escrito da forma a seguir:

C =>>>cr-x  (3)
k11

minimizar
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sujeito a
NCRy 28 | pin
NCR; <8 f e (%)
xiip € 0.1}
em que NC_ . e NC_ _ sdo os niveis de controle mini-

mo e maximo desejadosyassociados ao k-ésimo risco. Nota-
-se que a solucdo obtida é dada por um vetor de dimensdo
N:Zkzl_N,”- , cujos elementos sdo dados por x* , com
k=1,..n,i=l...N, e [=1,N, , de modo que o conjunto de con-
troles a praticar é diretamente estabelecido a partir de x”_,
definindo assim a estratégia de controle 6tima (conjunto de
controles e respectivos atributos a serem praticados).

Percebe-se que, pelas duas restricbes definidas em (4),
tem-se como meta de controle um conjunto de intervalos
de niveis de controle, ou seja, ch,m,-n <NCRk < ch,maxr com
k=1,...,n, em que n é a quantidade de riscos avaliados. Tais
restricdes sdo consideradas como as restri¢des basicas do
modelo proposto. Porém, além destas, outras restri¢cées po-
derdo ser consideradas de modo a tratarem aspectos ine-
rentes ao processo operacional da empresa ou as normas
de supervisdo e regulagdo de controle de riscos. Por exem-
plo: aplicagdo de um requisito de controle condicionada a
implantacdo de determinado sistema operacional (escolha
dependente); requisitos de controle cuja obrigagdo é insti-
tuida por regulamento legal e que deverao ser incorporados
nos planos de acao independentemente de seu poder de mi-
tigacdo ou custo de implantagao.

O modelo proposto anteriormente permite ao gestor defi-
nir uma estratégia de controle com custo minimo, que atinja
um nivel de controle desejado (ou um intervalo) para cada
tipo de risco. Por outro lado, tal custo minimo podera superar
o orcamento destinado a implantagdo de controles de risco, o
que inviabilizaria a aplicagdo da solugdo 6tima obtida a partir
do modelo (3)-(4). Nesse caso, uma alternativa seria reescre-
ver o modelo inicialmente proposto como um problema de
otimizagdo por metas na presenca de restricdo orgamentaria,
de modo a obter uma estratégia de controle cujo nivel de
controle resultante se aproxime ao maximo do nivel esperado
(meta de controle). O problema consistiria em encontrar um
conjunto de atributos de forma a minimizar a distancia entre
os niveis de controle dos riscos avaliados e seus respectivos
niveis de controle desejados, podendo ser escrito da forma:

D INCR, -
minimizar
sujeito a:

DD ek xi <L
ki1

X €101} '

em que NC, é o nivel de controle desejado (meta); NCR,,
o nivel de controle de risco associado ao k-ésimo risco defi-
nido em (2); e L, o valor maximo de recurso disponivel (res-
tricdo orgamentaria).

Sugere-se a aplicagdo desse problema quando a restri¢do
orgamentaria L for menor do que o custo minimo (CT ) ob-
tido pela aplicagdo do modelo (3)-(4).

3.2. Exemplo numérico

Esta subsecdo apresenta uma aplicagdo do modelo pro-
posto anteriormente em um problema de alocagdo de recur-
sos financeiros para o gerenciamento de risco operacional.
Pode-se considerar que o risco operacional estd associado
aos eventos de perdas inerentes ao processo operacional de
uma institui¢ao, tais como falhas de sistemas, obsolescéncia
de equipamentos, qualificagdo profissional, erro de digitagao,
fraudes, entre outros. Estudos relacionados a analise e a men-
suragdo de risco operacional podem ser vistos em Gongalves
et al. (2014), Urbina et Guillén (2014) e Yang et al. (2015).

Baseado no estudo de caso apresentado em Paulo et al.
(2007), considera-se os seguintes tipos de riscos inerentes a um
processo operacional de gestdo de contratos: Risco Contratual
(R1), Risco de Concepgdo de Processos (R2), Risco de Confor-
midade (R3), Risco Tributario (R4) e Risco de Terceirizagdo (R5).
Para cada tipo de risco, define-se um conjunto de controles-pa-
drdo; e para cada controle, um conjunto de atributos-padrao.

Para a aplicagdo do modelo proposto neste artigo, foram
estabelecidos custos de implementagdo para cada atributo.
As cinco primeiras colunas da Tabela 1 mostram, respectiva-
mente, a relagdo dos riscos, dos controles, dos atributos e de
seus respectivos pesos. A coluna “Custo” refere-se aos cus-
tos de implementagdo de cada atributo. Os atributos desta-
cados em negrito foram definidos como atributos-padrdo. A
coluna “Atributos Praticados” descreve os atributos pratica-
dos apds um ciclo de avaliagao.

Considerando os dados especificados na Tabela 1, a Figura
3 apresenta a matriz de desempenho de controle resultante
da aplicagao dos procedimentos descritos na se¢do 2 para o
calculo do nivel de controle (NCR) e do nivel de importan-



cia dos riscos (NIR). Nota-se que os riscos de Concepgdo de
Processos (R2), Tributario (R4) e de Terceirizagdo (R5) apre-
sentam niveis de controle inadequados, por situarem-se na
regido de melhoria. A partir desse ponto, o gestor poderia
definir uma estratégia de controle (conjunto de controles
e seus respectivos atributos) de modo a melhorar o nivel
de controle de tais riscos. Dessa forma, o modelo proposto
(3)-(4) permite determinar uma estratégia de controle com
custo de implantagdo minimo e que atenda a uma meta de
controle estabelecida (niveis de controle desejados).

2,0
18| Regigo de
2 1,6 Excesso Regido
3 Adequada
Z 14
B 1,2
(]
S 1,0 o R3
< *R4
S 08 ° R1
S 06 RS
204 ®R2
z 02 Regido de Regido de
’ Melhoria Urgencia
0,0
1 2 3 4 5

Nivel de Importancia de Riscos

Figura 3. Matriz de desempenho de controle gerada apés um
ciclo de avaliagdo de riscos, referente ao processo de gestdo de
contratos.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Como exemplo de aplicagdo do modelo (3)-(4), conside-
ra-se uma meta de controle definida pelos seguintes niveis
de controle minimo:NC, = =1,0, NC, =11, NC3‘m.n=],0,

n i

NC,, .=12e NCJ.ym,.”=0,8,Yde modo qué o problema fica es-
crito desta forma:

minimizar
cr-y§,

sujeito a
NCR; > 1
NCR, > 11
NCR; > 1,0
NCR, >12
NCR; > 0,8

Xp €101}

(5)

N NNk i
i 1 2a=1 Ckil Xkl

(6)

em que N _é a quantidade de controles (coluna “Contro-
les” da Tabela 1) atribuida ao k-ésimo risco (coluna “Riscos”
da Tabela 1); N, , é a quantidade de atributos (coluna “Atri-
butos” da Tabela 1) associada ao i-ésimo controle; e Cyjy
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refere-se ao custo unitario (coluna “Custo” da Tabela 1) do
I-ésimo atributo associado ao i-ésimo controle do k-ésimo
risco. Os niveis de controle NCR, sdo especificados confor-
me definido em (2).

A solugdo do problema (5)-(6) foi obtida a partir da fun-
¢do BINTPROG do software Matlab. A coluna “Atributos a
praticar” da Tabela 2 refere-se a respectiva estratégia de
controle com custo minimo. Nesse caso, o custo minimo
para implantar tal estratégia, calculado pela aplicagdo da
funcgdo (5), € de CT, =103,09. Esse custo é inferior aquele
decorrente da atual estratégia de controle (conjunto de atri-
butos definidos na coluna “Atributos praticados” da Tabela
2),CT, =163,34.

A Figura 4 apresenta a matriz de desempenho de con-
trole considerando a estratégia de controle 6tima descrita
na Tabela 2 (coluna “Atributos a praticar”), em que os ni-
veis de controle de risco (identificados por “A”) foram cal-
culados pela expressdo (1), sendo NCR,=1,0, NCR,=1,17,
NCR,=1,17, NCR =1,30 e NCR.=0,8. Nota-se que as res-
tricbes definidas em (6) foram atendidas. Portanto, pode-se
concluir que o modelo de otimizagdo proposto permitiu a
escolha étima dos controles a serem praticados, minimizan-
do o custo de implementagdo e posicionando todos os riscos
avaliados (R1, R2, R3, R4 e R5) na regido adequada da matriz
de desempenho de controle, de modo que os niveis de con-
trole de todos os riscos puderam ser melhorados.

2,0
1,8 Regido de
Excesso

Regido
Adequada
1,6
1,4
1,2
1,0
0,8
0,6

0,4 ®
Regido de
0,2 Melhoria

Nivel de Controle de Riscos

Regido de
Urgencia

0,0
1 2 3 4 5

Nivel de Importancia de Riscos

Figura 4. Matriz de desempenho de controle gerada a partir da
estratégia de controle 6tima, referente ao processo de gestdo de
contrato.

Fonte: Elaborada pelos autores.

Visando avaliar o comportamento da solucdo do mode-
lo proposto como fungdo do grau de exigéncia de contro-
le, realizou-se uma simula¢do do custo minimo, calculado a
partir do problema (5)-(6), considerando-se as variagbes na
meta de controle (conjunto de niveis de controle). Definiu-se
como meta de controle inicial o conjunto de niveis de con-
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Tabela 1 - Classificagdo dos tipos de riscos, dos controles, dos atributos e dos respectivos pesos e custos,
inerentes ao processo de gestdao de contratos.
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. . . Atributos
Riscos (k) Controles (i) Pesos (w) Atributos (/) Pesos (p) Custo (c) praticados
1.1.1 2 4,67 \
1.1.2 3 5,65 v
1.1. Normas de Contratagdo 3
1.1.3 2 9,57
1.1.4 1 3,99
1.2.1 3 2,95 \
1.2.2 1 9,33
1.2.3 3 5,66 v
1.2. Normas de Documentagao 2 1.2.4 2 7,05 \
Risco 1.2.5 2 4,43 Vv
i
Contratual (R1) 1.2.6 3 9,50 v
1.2.7 2 3,10 v
1.3.1 3 0,44 \
1.3. Praticas de Garantia de 5 1.3.2 1 8,16 v
Conformidade 1.3.3 2 7,90 v
1.3.4 2 5,34 v
1.4.1 3 6,08 v
1.4. Préticas de Gestdo de 5 1.4.2 3 3,74 v
Contratos 1.4.3 2 1,17 \
1.4.4 2 4,34 Vv
2.1.1 3 9,65
) N 2.1.2 2 5,48 \
Elrzccc;:isigc();;;epgao de 2.1. Mapeamento de processos 3 2.13 1 5,34
214 1 5,86 v
2.15 2 3,26 v
3.1.1 1 5,73 \
3.1. Normas de Conduta 3 3.1.2 3 6,45 \
Risco de Conformidade (R3) Funcional 3.1.3 2 2,99 v
3.1.4 2 0,57 v
3.2. Préticas de Revisdo 3.2.1 2 9,35 v
4.1. Avaliagdo de Terceirizados 4.1.2 2 7,71 v
4.2.1 3 3,26 \
4.2. Normas de Documentagdo 2 4.2.2 2 2,62
_ o 423 3 2,84 v
Risco Tributario (R4)
4.3.1 3 3,75 \
4.3. Praticas de Administragdo 3 4.3.2 2 4,16
Tributaria 4.3.3 2 7,89 Vv
4.3.4 2 7,70 v
5.1.1 1 1,99 \
s L 5.1.2 1 1,53
5.1. Politica de Terceirizagao 3
) . 5.1.3 2 2,43 v
Risco de Terceirizagdo (R5)
5.1.4 2 6,47
. . 5.2.1 2 8,98 \
5.2. Avaliagdo de Terceirizados 3 555 1 3,85

Fonte: Adaptado de Paulo et al. (2007).
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Tabela 2. Tipos de controle, atributos praticados e atributos a praticar (estratégia de controle 6tima), referente ao pro-
cesso de gestdo de contrato.

Atributos Atributos
praticados a praticar (x)
111 \
1.1.2 \
1.1.3
1.1.4
1.2.1 v
1.2.2
1.2.3
1.2. Normas de Documentagdo 1.2.4
1.2.5
Risco contratual (R1) 1.2.6
1.2.7
131
1.3.2
133
1.3.4
14.1
1.4.2
1.4.3
1.4.4
2.1.1
2.1.2
2.1. Mapeamento de processos 213
2.1.4
2.1.5
3.11
3.1.2
3.1.3
3.1.4
3.2. Praticas de Revisdo 3.2.1

Riscos (k) Controles (i) Atributos (/)

1.1. Normas de contratagdo

LS N R R

1.3. Praticas de Garantia de Conformidade

1.4. Préticas de Gestdo de Contratos

L N S I (N N I KX

Risco de concepgdo de
processos (R2)

Risco de conformida- 3.1. Normas de Conduta Funcional
de (R3)

4.1. Avaliagdo de Terceirizados 4.1.2

4.2.1

4.2. Normas de documentagao 4.2.2

Risco 423
tributario (R4) 431 Ni
4.3.2

433 v

4.3.4 v

5.1.1 v

5.1.2
5.1. Politica de Terceirizagdo
Risco de Terceirizagao 5.1.3 v

(R5) 5.1.4
5.2.1 v
5.2.2

Fonte: Elaborada pelos autores.

L L ||| (][ <

<

4.3. Praticas de Administragdo Tributéria

<
Rolo|lRr|R|R[R|IR|R|RLR|R|[kR|[kr|lo|O|rR|kR|kR|lO|rR |||k |R|O|R|kR|Lr|O|lOo|O|Rr |k |00, |O|R|O|O ]|k |K

5.2. Avaliacdo de Terceirizados
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trole minimo referente a atual estratégia de controle (colu-
na “Atributos praticados” da Tabela 2), ou seja, NC, . =0,8,
NC, =0,45,NC, =1,0,NC, =0,89eNC

2.min S.min

1.min

=0,76.

A Tabela 3 apresenta nove metas de controle, geradas
a partir da meta inicial, para as quais determinou-se seus
respectivos custos minimos (coluna “Custo Minimo”). Con-
forme o esperado, verifica-se que o custo minimo aumenta
com o acréscimo do nivel de controle minimo exigido.

Cabe destacar que uma estratégia de controle com custo
minimo n3do necessariamente sera uma estratégia apropria-
da do ponto de vista da gestao de riscos. Por exemplo, consi-
derando o problema (5)-(6), com niveis de controle minimo
dados pelos valores especificados na nona meta de con-
trole apresentada na Tabela 3, NC, =125, NC,  =1,00,
NC, =1,50,NC, =1,30eNC, =117, aFigura5 mostra

o posicionamento de cada tipo de risco (R1, R2, R3, R4 e R5)
resultante da solugdo étima obtida (identificados por “0”).

Verifica-se que todos os riscos estdo acima da fronteira
de aceitabilidade da matriz de desempenho de controle, po-
rém, pode-se considerar que essa ndo seria uma estratégia
de controle apropriada. Isso porque o risco de conformidade
(R3) encontra-se na regido de excesso, de modo que parte
dos recursos investidos no seu controle poderia ser alocada
na melhoria do nivel de controle de outro tipo de risco com
maior nivel de importadncia (por exemplo, no risco de con-
cepgdo de processo, R2).

Uma possivel meta de controle seria definir intervalos
de niveis de controle associados aos niveis de importancia
de risco, de modo que, aos riscos mais relevantes, atribuir-
-se-iam maiores niveis de controle minimo. Por exemplo,
as posicGes identificadas por “A” na Figura 5 represen-
tam os niveis de controle gerados considerando-se as
seguintes restrigbes: 1,0 < NCR, < 1,3, 1,1 < NCR, < 1,2,
0,9 <NCR,< 11, 1,36 <NCR,<15e 0,8 <NCR,<10.
Vé-se que, em média, o nivel de controle é proporcional ao
nivel de importancia (ou relevancia) dos riscos.

2,0
Regido de Regido
1
8 Excesso Adequada
3
a
2
()
©
(]
E
IS
]
o
Q
o
204 Reg:ﬁo de
z Melhoria Regido de
0,2 Urgencia
0,0
1 2 3 4 5

Nivel de Importancia de Riscos

Figura 5. Matriz de desempenho de controle
Fonte: Elaborada pelos autores.

*“0” representa o posicionamento de cada tipo deriscore-
sultante da solugdo 6tima obtida, considerando como niveis
de controle minimos (meta) aqueles especificados na nona
meta de controle apresentada na Tabela 3, enquanto “A” re-
presenta o posicionamento decorrente da estratégia de con-
trole 6tima, considerando como meta os seguintes interva-
los de niveis de controle:/,0 <NCR,< 1,3, 1,1 <NCR,< 1,2,
0,9<NCR,<1,1,1,36 <NCR,<1,5e 0,8 <NCR < 1,0.

Ressalta-se que o modelo aqui proposto considera cons-
tante o nivel de importancia de risco (NVIR), sendo apenas a
componente nivel de controle de risco (NCR) afetada pela
estratégia de controle gerada pelo modelo (3)-(4), como
identifica-se pelas figuras 3 e 4 (ocorréncia apenas de deslo-
camento vertical dos niveis de controle). Outro aspecto a ser
destacado é o fato de que o modelo considera que os con-
troles e os atributos sdo excludentes entre si, de modo que
cada atributo estd associado a apenas um controle, e cada
controle esta associado a um Unico tipo de risco.

Tabela 3. Simulagdo do custo minimo como fun¢do da média de niveis de controle minimo.

Metas de Controle NC, . NC,,., NC, .., NC,,., NC; Custo Minimo
1 0,83 0,45 1,00 0,89 0,67 70,77
2 0,88 0,50 1,05 0,94 0,72 77,51
3 0,93 0,55 1,10 0,99 0,77 81,64
4 0,98 0,60 1,15 1,04 0,82 86,36
5 1,03 0,65 1,20 1,09 0,87 97,40
6 1,08 0,70 1,25 1,14 0,92 110,81
7 1,13 0,75 1,30 1,19 0,97 115,10
8 1,18 0,80 1,35 1,24 1,02 126,99
9 1,23 0,85 1,40 1,29 1,07 137,40

Fonte: Elaborada pelos autores.



4. CONSIDERAGOES FINAIS

Este artigo apresentou um modelo que permite determinar
uma estratégia 6tima de alocagdo de recursos para a gestao
de riscos empresariais. O problema de alocagdo é formulado
como um modelo de programacao linear inteira, cuja fungao-
-objetivo representa o custo total de implementagdo de atri-
butos de controle, e as restricGes basicas caracterizam uma
meta de controle especificada (conjunto de niveis de controle
atribuidos aos riscos avaliados). O modelo proposto auxilia o
gestor de riscos na definicdo de uma estratégia de controle
com custo minimo e que atinja um nivel de controle desejado.

Os resultados obtidos mostram que o modelo proposto se
apresenta como uma ferramenta adequada para a alocagdo 6ti-
ma de recursos financeiros. Sua utilizagdo proporciona melhores
condigdes para o processo decisorio da gestdo de riscos, facilitan-
do o posicionamento dos gestores em situagGes em que a melhor
exposicdo também depende do conjunto de recursos financeiros
disponiveis, no caso desenvolvido, os custos. Tais restrigées sao
inerentes a realidade empresarial e poderiam envolver restriges
legais (controles obrigatdrios, por exemplo), restrigdes orgamen-
tarias (recursos disponiveis, por exemplo), entre outras.

Ressalta-se que o modelo proposto considera constante o
nivel de importancia dos riscos avaliados (NIR), sendo apenas
a componente nivel de controle de risco (NVCR) afetada pela
estratégia de controle determinada pelo modelo (3)-(4). Uma
sugestdo seria incorporar no modelo de otimizagdo a compo-
nente NIR, de modo a possibilitar a ocorréncia de movimen-
tos horizontal ou obliquo da posi¢gdo de um risco na matriz de
desempenho de controle. Outra sugestao seria ajustar o mo-
delo de modo que um atributo (ou controle) possa ser aplica-
do a mais de um tipo de controle (ou tipo de risco).
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