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Sumario Executivo

Muitas organizacOes estdo enggjadas na adocdo de
abordagens consistentes e holigicas para 0
gerenciamento de riscos e reconhecem que o
gerenciamento de riscos € um processo de gestdo que
deve ser totdmente integrado a gestdo da
organizagdo. Isso se aplica em todos os niveis da
organizacdo — nivel da entidade, nivel da funcéo e
nivel da unidade de negdcio.

A estrutura de gerenciamento de riscos deve ser
desenvolvida sob medida para a organizagdo: para
seu ambiente interno e externo. Para que o
gerenciamento de riscos sgja eficaz, a estrutura em
qualquer organizagdo, independentemente de
tamanho ou propésito, deve ter certos elementos
essenciais. Este guia detalha trés abordagens para a
avaliagdo do processo de gerenciamento de riscos:
uma abordagem de Elementos do Processo; uma
abordagem baseada nos Principios do Gerenciamento
de Riscos; e uma abordagem de Modedo de
Maturidade. O processo de avaliacdo usado deve ser
personadlizado, para aender as necessidades
especificas da organizacao.

Os auditores internos devem ter meios para medir a
eficicia do gerenciamento de riscos em sua
organizacdo. Isso pode ser obtido através do exame
dos critérios que refletem aspectos do processo de
gerenciamento de riscos. Os critérios usados devem
ser relevantes, confidvels, compreensiveis e
completos. O conjunto das observactes deve permitir
que o auditor forme uma opini&o acerca do nivel de
maturidade de gerenciamento de riscos da
organizacao.

A qualidade do processo de gerenciamento de riscos
da organizagdo deve melhorar com o tempo.
Implementar um gerenciamento de riscos eficaz — o
verdadeiro ERM - demora, frequentemente, muitos
anos. Um dos critérios chave que os auditores

internos devem considerar é se h4 uma estrutura
adequada implementada para promover uma
abordagem corporativa e sSisteméica para o
gerenciamento de riscos.

Este guia prético usa a 1SO 31000 como base para a
estrutura de gerenciamento de riscos. Outras
estruturas podem ser usadas para conduzir a
avaliacdo de riscos. Esta orientacdo ndo implica ou
explicita apoio aesta ou qualquer outra estrutura.

|ntroducao

Durante os ultimos anos, a importancia de gerir
riscos como parte de uma governanga corporativa
forte tem sido crescentemente reconhecida. As
organizagOes estdo sofrendo pressdes para identificar
0s riscos significativos de negécios que elas encaram
— sociais, €éticos e ambientais, assm como
estratégicos, financeiros e operacionais — e para
explicar como eles sdo gerenciados por elas. O uso de
estruturas de gerenciamento de riscos dentro da
organizacdo se expandiu conforme as empresas
passaram a reconhecer as vantagens de abordagens
coordenadas para o gerenciamento de riscos.

O gerenciamento de riscos é definido no Gloss&rio
das Normas Internacionais para Pratica Profissional
de Auditoria Interna (Normas) como “um processo
paraidentificar, avaliar, gerenciar e controlar eventos
ou situagbes em potencial para fornecer uma
avaliacdo razoavel do alcance dos objetivos da
organizagdo”.! Uma estrutura abrangente de
gerenciamento de riscos fornece uma ligacdo de
ponta a ponta entre os objetivos, estratégia, execucao
da estratégia, riscos, controles e avaliacdo em todos
0s hiveis da organizagéo.

O gerenciamento de riscos corporativos (Enterprise
Risk Management — ERM) - ou melhor, o
gerenciamento de riscos dentro da organizacdo — €
um termo de uso comum. O Comité das
Organizactes Patrocinadoras da Comissdo Treadway

! Isso é consistente com a definicdo da International Organization for Standardization (1SO) de gerenciamento de riscos:
“atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo com relacdo ao risco”. (Guia ISO 73:2009, Definigdo 2.1)

Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de:
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(COSO) define como “um processo, efetuado pelo
conselho de administracdo, administracdo ou outro
pessoal de uma entidade, aplicado na determinacéo
de estratégias e em toda a organizacdo, desenvolvido
para identificar eventos potenciais que possam afetar
a entidade e gerenciar riscos para que se limitem a
seu apetite, para fornecer uma avaliagdo razoavel do
alcance dos objetivos da entidade”.

A 1SO 31000 (Secéo 4.1) declara que 0 sucesso do
gerenciamento de riscos “ira depender da eficacia da
estrutura de gestéo que fornece os fundamentos e
arranjos gque irdo incorporéla através de toda a
organizago, em todos os niveis”.> Uma estrutura de
gerenciamento de riscos se refere aos componentes e
a organizacdo do gerenciamento de riscos dentro de

uma entidade.

A Norma 2120 declara que “a atividade de auditoria
interna deve avaliar a eficacia e contribuir para a
melhoria dos processos de gerenciamento de riscos”.
Ela prossegue, com a seguinte interpretacao:

“Interpretacdo: Determinar se 0s processos de
gerenciamento de riscos sdo eficazes € um
julgamento que resulta da avaliagdo do auditor
interno quanto a se:

Os objetivos da organizacdo dao suporte e
estdo alinhados com a missdo da
organizacao;

Os riscos significativos sdo identificados e
avaliados;

Respostas apropriadas aos riscos séao
selecionadas de forma a alinhar os riscos
com o apetite de risco da organizacao; e

Informacbes de riscos relevantes sdo
capturadas e comunicadas de forma

oportuna por toda a organizac&o, per mitindo
gue colaboradores, administracéo e conselho
cumpram com suas responsabilidades.

A atividade de auditoria interna pode coletar
informacdes para dar suporte a avaliacdo
durante maltiplos trabalhos. Os resultados desses
trabalhos, quando examinados em conjunto,
apresentam um entendimento dos processos de
gerenciamento de riscos da organizacdo e de sua
eficacia.

Os processos de gerenciamento de riscos sdo
monitorados através de atividades continuas de
gerenciamento, avaliagcOes separadas ou ambos.”

O ponto inicial para melhorar a abordagem de uma
organizacdo em relacdo ao gerenciamento de riscos
deveria ser uma andlise dos gaps que faga um balango
da situacdo e avalie quais processos e sistemas estéo
presentes no momento. Se qualquer parte essencial
estiver faltando, é atamente improvavel que o
gerenciamento de riscos sga €eficaz. Os auditores
internos tém um papel importante a desempenhar na
avaliacdo e melhoria do gerenciamento de riscos em
suas organizacbes e avdiar as atividades de
gerenciamento de riscos da organizagdo é um
componente critico desse esforcgo.

Esse guia prético usa a estrutura e parte da
terminologia da 1SO 31000. Embora a ISO 31000
ndo tenha sido desenvolvida como base para
certificag8o, seus conceitos e estruturas formam uma
base paraavaliar qualquer processo de gerenciamento
de riscos. A estrutura 1ISO 31000 ndo € a Unica
estrutura de gerenciamento de riscos de uso comum e
essa orientacdo ndo significa qualquer apoio a essa
estruturaem particular.

2© 1S0. Esse material é reproduzido da SO 31000:2009 ou do Guia | SO 73:2009, com permissio do American National Standards I nstitute
(ANSI) em nome da International Organization for Standardization (ISO). Nenhuma parte deste material da 1SO pode ser copiado ou
reproduzido de qualquer forma, por sistema de restauragdo eletrénica ou disponibilizado de qualquer outra forma na Internet, em rede
publica, por satélite ou outro meio sem a permissao prévia por escrito do ANSI. Copias desta norma podem ser adquiridas no ANSI, 25

West 43rd 10036, (212) 642-4900, http://webstore.ansi.org.

Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de:
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Gerenciamento de Riscos
na Organizacao

Governanca

A Norma de Gestdo de Riscos 1SO 31000 fornece
orientacOes para a estrutura de gerenciamento de
riscos aplicavel a organizactes de qualquer tamanho.
A 1SO 31000 define uma estrutura de gerenciamento
de riscos como um “conjunto de componentes que
fornecem os fundamentos e o0s arranjos

organizacionais para a concepcdo, implementacéo,
monitoramento, andlise critica e melhoria continua da
gestdo de riscos através de toda a organizagdo”.® A
estrutura  de gerenciamento de riscos,
independentemente do nivel de formalidade, esta
inerentemente incorporada na estratégia geral da
organizacdo e em sua politica e praticas operacionais.
Arranjos  organizacionais  incluem planos,
relacionamentos, prestacbes de contas, recursos,
processos e atividades. O diagrama desta pagina
(Figura 1) mostra um modelo conceitua que pode ser
usado para andlise desses arranjos.

Mandato

comprometimento

Concepcao |
da estrutura para
gerenciar riscos

Melhoria
continua
da estrutura

Implementacao
da gestao
de riscos

Monitoramento ‘
e analise critica
da estrutura

Figura 1 — Estrutura para Gerenciamento de Riscos (IS0 31000)

Responsabilidades pelo Gerenciamento de Riscos

A International Organization for Sandardization
(ISO) define atitude perante o risco como uma
“abordagem da organizacdo para avaliar e
eventua mente buscar, reter, assumir ou afastar-se do

risco”.* A administracdo é responsavel por

determinar a atitude da organizac&o perante o risco e
o conselho é responsavel por determinar se a atitude
perante o risco estd alinhada com os interesses dos
acionistas.

3© 1S0. Esse material é reproduzido da | SO 31000:2009 ou do Guia SO 73:2009, com permissio do American National Standards Institute
(ANSI) em nome da International Organization for Sandardization (ISO). Nenhuma parte deste material da 1SO pode ser copiado ou
reproduzido de qualquer forma, por sistema de restaurac@o eletrénica ou disponibilizado de qualquer outra forma na Internet, em rede
publica, por satélite ou outro meio sem a permissdo prévia por escrito do ANSI. Cdépias desta norma podem ser adquiridas no ANSI, 25

West 43rd 10036, (212) 642-4900, http://webstore.ansi.org.* I bid.

Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de:
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O conselho redliza a supervisdo da governanga do
ERM e deve entender os e ementos chave de ERM,
perguntar a geréncia acerca dos riscos e concordar
com certas decisfes da gestéo. As partes interessadas
devem receber informagtes suficientes para entender
a atitude da administragdo e do conselho perante o
risco, de forma a investir de acordo com suas
tolerncias pela variacdo potencial do desempenho.
As organizacBes comunicam os nivels de riscos em
relatdrios bimestrais e anuais, comunicados a
imprensa, conferéncias com investidores, etc.

O conselho tem a responsabilidade geral de garantir
que os riscos sgam gerenciados e que hga um
sistema eficaz de gerenciamento de riscos aplicado.
Na pratica, o conselho delegard a operacdo da
estrutura de gerenciamento de riscos para a equipe de
gerenciamento. E possivel que hgja uma funcio
separada  com habilidades e  conhecimento
especidizados que coordene e gerencie essas
atividades, mas todos na organizacdo tém um papel a
desempenhar na garantia do gerenciamento eficaz
dos riscos corporativos e a responsabilidade priméria
por identificar e gerenciar os riscos é da
administracdo.

Monitoramento e Avaliacéo

A aplicagdo do ERM muda com o tempo. A atitude
perante o risco pode mudar por conta de fatores
internos ou externos, respostas ao risco que eram
eficazes antes podem se tornar irrelevantes e
atividades de controle podem ser tornar menos
eficazes ou ndo mais realizadas. As mudancas podem
ocorrer por conta da chegada de novos funcionarios,
modificagdes na estrutura da entidade ou pela
apresentacdo de novos processos. Além disso, os
objetivos da entidade, assim como a natureza de
eventos ou condic¢des em potencial que podem afetar
0 acance desses objetivos, mudardo. Da mesma
forma, a administracdo precisa determinar se 0s
componentes de ERM continuam relevantes e
capazes de lidar com novos riscos.

Um elemento critico de um sistema sensato de
gerenciamento de riscos € 0 monitoramento, para

Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de:

sabesp

B

garantir que o desempenho sga o desgado. O
monitoramento pode ser feito de duas formas: por
meio de atividades continuas ou avaliagdes
separadas. Essa combinacdo de monitoramento
continuo com avaliagBes separadas garantira que o
ERM mantenha sua eficécia com o passar do tempo.

Os processos de ERM incorporam avaliaches
periédicas de riscos e classificages de riscos. Quanto
maior o grau e a eficicia do monitoramento continuo,
menor a necessidade que pode existir de redizar
avaliagOes separadas. A frequéncia das avaliacOes
separadas necessdrias para que a administracdo tenha
uma avaliacdo razodvel acerca da eficacia do ERM é
uma questdo de julgamento da prépria administracéo.
Ao fazer essa determinacdo, sdo considerados a
natureza e 0 grau das mudangas, a competéncia e a
experiéncia das pessoas que estdo implementando as
respostas ao risco e controles relacionados, a natureza
e importéncia para 0 negdcio dos riscos sendo
gerenciados e o0s resultados do monitoramento
continuo.

O monitoramento continuo é incorporado as
atividades operacionais hormais e recorrentes de uma
empresa. Ele pode ser mais eficaz do que avaliacbes
separadas, porque € conduzido em tempo redl,
reagindo dinamicamente a condi¢cbes em constante
mudanca e esta enraizado na organizacdo. Os
problemas serdo frequentemente identificados mais
rapidamente pelos processos de monitoramento
continuo, ja que avaliacdes separadas ocorrem apds a
ocorréncia do fato. Algumas entidades com
atividades sensatas de monitoramento continuo ir&o,
contudo, conduzir uma avaliacdo separada de ERM
ou de porgbes do mesmo. O nivel percebido de
objetividade € maior para avaliacdes separadas do
gue para automonitoramento.

Uma entidade que percebe uma necessidade de
avaliaches separadas frequentes deve focar em
formas de melhorar suas dividades de
monitoramento continuo e, dessa forma, enfatizar
atividades de monitoramento “incorporadas”, em vez
de *“acrescentadas”.

GOVERNO DO ESTADO
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A necessidade de uma avaliagdo surge dos processos
de governanca de uma organizag8o. Sua origem € a
relacdo de administragdo entre o conselho de uma
organizacdo e suas partes interessadas. Essa relacdo
posiciona o conselho para estabelecer processos para
delegar e limitar 0 poder de perseguir a estratégia e a
direcdo da organizacdo, de forma a mehorar as
perspectivas para 0 sucesso a longo prazo da
organizacdo. Os processos de avaliagdo permitem que
0 conselho monitore o exercicio desse poder.

A atividade de auditoria interna ira, normamente,
fornecer uma avaliacdo de todo o processo de
gerenciamento de riscos, incluindo as atividades de
gerenciamento de riscos (a eficacia de seu
desenvolvimento e operacdo), o gerenciamento dos
riscos classificados como “chave” (incluindo a
eficacia dos controles e outras respostas a €es), a
verificagdo do rigor e confiabilidade das avaliagcbes
de riscos e o reporte dos riscos e status de controle.

Com a responsabilidade pelo monitoramento e as
atividades de avaliacéo tradicional mente
compartilhadas entre vérias partes, incluindo a gestéo
de linha, auditoria interna, especidistas em
gerenciamento de riscos e a funcéo de conformidade,
€ importante que as atividades de avaliacdo sgjam
coordenadas para garantir que 0S recursos sgjam
usados da forma mais eficiente e eficaz. E comum
gue organizacdes tenham um certo nimero de grupos
separados conduzindo funcgbes de aconselhamento
para gerenciamento de riscos, conformidade e
avaliacdo diferentes independentemente umas das
outras. Sem a coordenagdo e reporte eficazes, o
trabalho pode ser duplicado ou os riscos chave
podem passar despercebidos ou podem ser julgados
mal.

O diretor executivo de auditoria (DEA) é orientado
pela Norma 2050 a coordenar sua atividade com
outros prestadores de avaliacdo. O uso de um mapa
de avaliacdo pode gudar a atingir essa meta,
oferecendo uma ferramenta eficaz para gerenciar e
comunicar essa coordenacdo. A Prética
Recomendada 2050-2 da mais informacfes acerca
dos Mapas de Avaiacao.

Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de:
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A Auditorialnternaeo
Gerenciamento de Riscos

A Norma 2100 declara que “a atividade de auditoria
interna deve avaliar e contribuir para a melhoria dos
processos de governanga, gerenciamento de riscos e
controles, utilizando uma abordagem sistematica e
disciplinada”. A atividade de auditoria interna
frequentemente tem o papel de fornecer avaliagctes
independentes e objetivas para o consedho da
organizacdo acerca da eficacia das atividades de
ERM da organizacdo. I1sso guda a garantir que os
riscos chave do negdcio estdo sendo gerenciados
apropriadamente e que o0 sistema de controles
internos da organizacdo estgja funcionando com
eficacia e eficiéncia

O gerenciamento de riscos € um processo de
gerenciamento que promove a conquista rentédvel dos
objetivos organizacionails, a avaiagdo fornece
informacBes confiaveis sobre as conquistas da
atividade de gerenciamento de riscos. O processo de
avaliacdo e de gerenciamento de riscos S0 processos
complementares.

Em apoio ao processo de gerenciamento de riscos, a
auditoria interna e outros prestadores independentes
de avaliacdo avaliariam se:

O processo de gerenciamento de riscos foi
aplicado apropriadamente e se todos os
elementos do processo sdo adequados e
suficientes.

O processo de gerenciamento de riscos esta
de acordo com as necessidades estratégicas e
de acordo com o objetivo da organizagéo.

Todos os riscos sSignificativos foram
identificados e estdo sendo tratados.

Os controles estdo sendo desenvolvidos
corretamente, de acordo com os objetivos do
processo de gerenciamento de riscos.

GOVYERNO DO ESTADO
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Os controles criticos sdo adequados e
eficazes.

A revisdo pela geréncia de linha e outras
atividades de avaliacdo que ndo sgam de
auditoria sfo eficazes na manutencdo e
mel horia dos controles.

Os planos de tratamento de riscos estéo
sendo executados.

Ha um progresso apropriado e compativel
com o reportado no plano de gerenciamento
deriscos.

Em apoio ao processo de avaliagcdo, 0 processo de
gerenciamento de riscos ir&

Estabelecer uma estrutura de gerenciamento
de riscos documentada e especifica para a
organizacao.

Fornecer uma analise estruturada dos riscos
da organizacdo, registrando:

o Objetivo(s) da organizacdo e seus
riscos associados.

0 ExposicOes e avaliagcbes potenciais
deriscos atuais.

o A posi¢ao organizacional
responsavel por gerenciar cada risco.

0 Os sgsemas chave de controle
estabelecidos para gerenciar cada
risco.

N&o é incomum para a atividade de auditoria interna
de uma organizacdo trabalhar em cooperacdo com a
funcdo de gerenciamento de riscos. Algumas
organizagbes ndo tém uma funcdo forma de
gerenciamento de riscos e, nesses casos, a auditoria
interna frequentemente fornece a organizagéo
servicos mais extensos de consultoria  em
gerenciamento de riscos. A auditoria interna pode
prestar consultoria em gerenciamento de riscos,
considerando certas condigoes:

Deve ficar claro que a administracéo
continua responsavel pelo gerenciamento de

Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de:
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riscos. Quando a auditoria interna prestar
consultoria a equipe de gerenciamento para
estabelecer ou melhorar processos de
gerenciamento de riscos, seu plano de
trabalho deve incluir uma estratégia clara e
um  cronograma  para  migrar a
responsabilidade por essas atividades para os
membros da administragéo.

A auditoria interna ndo pode dar avaliacdes
objetivas acerca de nenhuma parte da
estrutura de gerenciamento de riscos pela
qual elaéresponsavel. Ta avaliagdo deve ser
fornecida por outras partes qualificadas
adequadas.

A natureza de tais servicos prestados a
organizacdo deve ser documentada no
estatuto de auditoria interna e deve ser
consistente com outras responsabilidades de
auditoriainterna

Qualquer orientagdo de consultoria ou
desafios (ou apoio) a tomada de decisdes da
geréncia ndo coloca a auditoria interna em
uma posicdo de tomar decisdes de
gerenciamento de riscos por si propria.

A Declaracdo de Posicionamento “O Papel da
Auditoria Interna no Gerenciamento dos Riscos
Corporativos” inclui o seguinte diagrama que ilustra
uma variedade de atividades de ERM e indica quais
papéis uma fungdo profissiona de auditoria interna
eficaz deve e ndo deve desempenhar.

Revisao do
Gerenciamento de Riscos

por Parteda Auditoria
|nterna

Para as &reas de maior risco, nas quais a geréncia
reconheceu a necessidade de melhorar os controles,
pode haver uma oportunidade para a auditoria interna
agregar valor a organizagdo através das atividades de

GOVERNO DO ESTADO

AO PAULO
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consultoria. O segmento de atividades de auditoria no

meio da Figura 2 a seguir representa atividades de
aconselhamento e consultoria, redlizadas no nivel da

entidade ou da unidade de negdcio/departamento, de

uma maneira que deve manter a independéncia e a
objetividade da auditoriainterna.

0751 AIG0S apodal 0 1epIj0SU0)

Prestar aya;
! dvaliag,
Xeremrarnemacdg :F;bre 0

Proce,
cos S350 da

Prestar contas acerca do gerennqamentu

Papéis fundamentais da auditoria

Papéis legitimos da auditoria interna
interna em relagao ao ERM

com salvaguardas

Papéis que a auditoria interna nao
deve desempenhar

Figura 2 — O Papel da Auditoria Interna no ERM

Embora tais atividades de aconselhamento e de
consultoria possam ser uma parte valiosa de um
plano de auditoria, 0 escopo deste Guia Prético tem
como foco as atividades de avaliagdo descritas ao

lado esgquerdo do leque. Tais atividades podem ser
categorizadas em tréstipos principais:

documentado e operacionalizado com eficécia, para
atingir seus objetivos. A avaliac8o deve ser projetada

para responder questdes potenciais, as quais podem
incluir:

O programa de gerenciamento de riscos tem

Avaliacdo do processo de gerenciamento de
riscosemsi.

Avaliacdo dos riscos significativos e das
declaracbes da geréncia.

Acompanhamento do status do plano de
tratamento de riscos.

Avaliacdo do Processo de Gerenciamento de Riscos

As avaliacbes do processo de gerenciamento de
riscos em s podem ser realizadas para fornecer uma
avaliacdo razoavel para a ata administracdo e para o
conselho de que um programa de gerenciamento de

riscos de uma organizacdo € desenvolvido,

Fa_>
Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de: G
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0 comprometimento adequado da geréncia da
organizagdo, incluindo status e recursos
adequados em relacdo aos riscos e € uma

parte apropriada dos processos e da tomada
de decisdes da organizac&o?

O desenvolvimento da estrutura de
gerenciamento de riscos e 0s critérios de
avaliacdo de riscos sdo apropriados para o
contexto interno e externo (ambiente) da
organizacdo?

Existe uma definicdo adequada e uma
comunicagdo de requisitos, critérios de
avaliacdo de riscos e prestagdo de contas
acerca do desenvolvimento, implementacéo e
manutencdo da estrutura de gerenciamento de
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riscos e avaliagbes de &reas especificas de
risco?

A atitude perante o risco foi estabelecida no
nivel adegquado da estrutura de governanga da
organizacéo?

A comunicagdo interna e 0s mecanismos de
reporte sdo adequados para garantir que os
resultados essenciais das atividades de
gerenciamento de riscos sgjam comunicados
de forma adeguada dentro da organizagdo
(combinando transparéncia e sensibilidade)?

Os relatorios as partes interessadas refletem
adegquadamente a atitude e o tratamento de
riscos da organizagao?

A comunicacdo externa e os mecanismos de
reporte sdo adequados para cumprir com
requisitos relevantes juridicos, regulatorios,
de governanca corporativa e divulgacdo?

A mensuracdo de desempenho e o reporte
adequados existem para monitorar 0
desenvolvimento e a eficacia da estrutura de
gerenciamento de riscos?

Os critérios de avaliacdo de riscos, apetites,
respostas e requisitos de escalacao/relatorios
sd0 colocados em préatica de forma
consistente em toda a organizagdo? As
pessoas com 0 conhecimento adequado sio
as responsaveis pela identificacdo de riscos?
O estado atual da identificac8o de riscos esta
adequado?

A estrutura de riscos e 0S processos e
controles relacionados sd0 modificados
conforme as condi¢des do negécio e da
organizagdo precisam de mudangas?

As pessoas com o conhecimento adequado
s80 responsaveis pela andlise, avaliacdo e
tratamento/resposta a0  risco?  Essas

Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de:
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atividades sdo revisadas e aprovadas
adeguadamente?

Os planos e status do tratamento de riscos
s80 monitorados e comunicados de forma
adequada a todos os niveis apropriados da
geréncia e do conselho?

Avaliacdo sobre Riscos Significativos e Declaragtes
da Administracéo

Durante todos os outros trabalhos de avaliagdo em
que 0 escopo se relaciona a exposicbes potenciais
maiores identificadas em um processo de
gerenciamento de riscos de uma organizacdo, 0S
procedimentos e comunicacBes de auditoria devem
ser desenvolvidos para avadliar as declaragcbes da
administracdo sobre a eficacia dos controles em
trazer os riscos para dentro do limite de toleréncia de
risco da organizacao.

Os relatérios para a administragéo (e para o conselho)
podem descrever a exposicao potencid e a avaliagdo
da administragdo acerca dos riscos atuais (com o
valor implicito dos controles em prética), juntamente
com a avaliacdo de auditoria das classificagbes de
riscos. Quaisquer diferencas devem ser incluidas no
processo de gerenciamento de riscos da
administracao para consideracéo.

O efeito cumulativo de tais atividades de avaliacéo,
ao longo do tempo, sobre éreas especificas de riscos
em um plano de auditoria com base em riscos
fornecera uma avaliagdo ndo apenas acerca das areas
especificas de riscos, mas servirh como uma
avaliacdo da eficacia do processo gerd de
gerenciamento de riscos.

Acompanhamento do Status do Plano de Tratamento
de Riscos

Para planos de tratamento de riscos ou de remediacdo
de controles com relagdo a maiores exposicies
potenciais, especia mente nos casos em que os planos
tém duragdo relativamente maior, pode ser
apropriado monitorar o desempenho em comparagéo
com o plano. No minimo, tal monitoramento deve ser
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desenvolvido para fornecer a administragdo uma
avaliacdo do progresso em comparagdo com marcos e
validar os relatérios de status de planos de tratamento
de riscos para o conselho.

Além disso, tal acompanhamento pode avaiar a
estrutura do plano, 0s recursos, a prestacéo de contas,
0 (gerenciamento de projetos, etc.,, e fornecer
recomendacdes e consideragbes para aumentar a
probabilidade de sucesso do plano.

Obtendo Evidénciasde
Auditoria

Em auditorias do processo de gerenciamento de
riscos de uma organizacdo, a Pratica Recomendada
2120-1, Avadiando a Adequacdo dos Processos de
Gerenciamento de Riscos, parégrafo 8, afirma:

"Os auditores internos precisam obter evidéncias
suficientes e apropriadas para determinar que 0s
principais objetivos dos processos de gerenciamento
de riscos estdo sendo cumpridos, para formar uma
opinido sobre a adequacdo dos processos de
gerenciamento de riscos. Na coleta de tais evidéncias,
0 auditor interno pode considerar o0s seguintes
procedimentos de auditoria:

*  Pesquisar e revisar acontecimentos atuais,
tendéncias, informagbes da indUstria
relacionada ao negdcio conduzido pela
organizacdo e outras fontes apropriadas de
informagdes, para determinar 0OS riscos e
exposi¢oes que podem afetar a organizacdo e
os procedimentos de controle relacionados
utilizados para tratar, monitorar e reavaliar
€SSes 11 SCoS.

* Revisar as paliticas corporativas e as minutas
do conselho para determinar as estratégias de
negocio, a filosofia e a metodologia de
gerenciamento de riscos, 0 apetite para o
risco e a aceitagao de riscos da organizagéo.

* Revisar relatérios anteriores de avaliagdo de
riscos emitidos pela administracdo, por

£
Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de: G ‘_X
sabesp =

auditores internos, auditores externos e
guaisquer outras fontes.

Conduzir entrevistas com a geréncia de
operacbes e a dta administracdo para
determinar os objetivos das unidades de
negocios, riscos relacionados e a mitigacéo
de riscos e atividades de monitoramento de
controle da administracéo.

Assimilar informagdes para avaliar de forma
independente a eficacia da mitigacdo de
riscos, do monitoramento e da comunicagéo
de riscos e atividades de control e associadas.

Avadiar a adequagdo das linhas de reporte
para atividades de monitoramento de riscos.

Revisar a adequacdo e a oportunidade do
reporte dos resultados do gerenciamento de
riScos.

Revisar a integralidade da andlise de riscos
da administracdo e as agOes tomadas para
remediar questes levantadas por processos
de gerenciamento de riscos.

Determinar a eficacia dos processos de
autoavaliaco da geréncia através de
observacoes, testes diretos dos
procedimentos de controle e monitoramento,
teste da precisdo das informagdes usadas em
atividades de monitoramento e outras
técnicas apropriadas.

Revisar as questdes relacionadas a riscos que
possam indicar fragilidades nas préticas de
gerenciamento de riscos e, conforme for
apropriado, discutir com a ata administragdo
e o conselho. Se o auditor acredita que a
administracdo aceitou um nivel de riscos
inconsistente com a estratégia e politicas de
gerenciamento de riscos da organizagéo, ou
um nivel considerado inaceitavel para a
organizagdo, deve usar a Norma 2600 e
orientacdes relacionadas para orientacdo
adicional ."
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Técnicas diferentes podem ser usadas para a obtengédo
de evidéncias, incluindo:

*  Observactes — por exemplo, ao estar presente
guando o gerenciamento de riscos € realizado
nos diferentes niveis da organizacdo, do
conselho até os departamentos individuais,
programas, projetos e os funcionarios.

*  Entrevistas.

* Revisbes de Documentacdo — por exemplo,
agendas, documentos de apoio e atas do
comité, do conselho executivo ou de outros
comités da dta administracdo, planos
estratégicos e documentos de apoio para
decisdes de a ocagéo de recursos.

*  Osresultados de auditorias anteriores.
» A confiabilidade do trabalho dos outros.

+ Técnicas analiticas — por exemplo, andlise da
causaraiz de falhas detectadas.

*  Mapeamento de Processos.

+ Andise estatistica — por exemplo, a andise
dostipos de incidentes ou "quase acidentes’.

* Revisio e avaliaco do modelo de riscos.
*  Pesquisas.
+ Andise daautoavaliacdo de controle.

Frequentemente, uma combinacdo de técnicas
diferentes de auditoria é wusada para reunir
informacdes e evidéncias suficientes para se chegar a
uma conclusdo. O auditor escolhe o procedimento
mai s adequado para o objetivo de auditoriada érea. O
auditor também avalia se 0s recursos e habilidades
suficientes estdo disponiveis para redlizar todo o
trabalho necessério para servir de suporte suficiente
para uma opinido. O auditor considera se seria
prudente se recusar a expressar a opinido ou
qualificar a opinido, excluindo determinadas areas ou
riscos do escopo da opinido, caso 0S recursos ou
habilidades suficientes ndo estejam disponivels.

Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de:
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A exigéncia de prova varia de acordo com o tipo de
opinido que o auditor desga expressar. AvaliagOes
positivas fornecem o mais alto nivel de seguranca e,
normalmente, também exigem mais evidéncias para
apoiar a opinido. Tal opinido ndo sugere apenas, por
exemplo, se os controles/processos de mitigagdo de
riscos sdo adequados e eficazes, mas também que
evidéncias suficientes foram obtidas para se estar
razoavelmente certo de que evidéncias do contrario,
se € que existem, teriam sido identificadas.

Avaliacdes negativas ndo fornecem tanta avaliagéo e,
portanto, normalmente ndo exigem tantas evidéncias
de auditoria. Ao prestar uma avaliagdo negativa, o
auditor, por exemplo, afirma que, com base no
trabal ho realizado, nada chamou a atencéo do auditor.
Por expressar essa opinido, o auditor ndo se
responsabiliza pela suficiéncia do escopo e dos
procedimentos da auditoria para encontrar todas as
preocupactes ou questdes significativas. Tal opinido
€ geramente considerada menos valiosa do que a
avaliacdo positiva.

Orientagbes mais detalhadas sobre opinides podem
ser encontradas no Guia de Préticas "Formulando e
Expressando Opinides de Auditoria Interna’.

Conclusbes da auditoria devem ser factuais e
objetivas e apoiadas por evidéncias suficientes de
auditoria. A suficiéncia sugere gque a evidéncia de
auditoria é factual, adequada e convincente, de forma
gue uma pessoa prudente e informada chegaria as
mesmas conclusdes do auditor. A evidéncia de
auditoria deve ser devidamente documentada e
organizada.

A dividade de auditoria nd deve fornecer
inadvertidamente qualquer nivel de avaiacdo falsa
(use como referéncia a PA 2120-2: Gerenciando o
Risco da Atividade de Auditoria Interna, parégrafo
8). "Avaliacdo falsa' é um nivel de confianca ou de
avaliagdo com base em percepcdes ou suposi¢gdes, em
vez de fatos. Em muitos casos, o simples fato de que
a atividade de auditoria interna esta envolvida em um
assunto ja pode criar agum nivel de falsa avaliagéo.
O escopo do envolvimento da atividade de auditoria
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interna pode ser  mal  interpretado e
consequentemente, pode resultar em falsa avaliagéo.

Avaliacao do Processo de
Gerenciamento de Riscos

Um 6rgdo de governanca deve ser capaz de
determinar aé que ponto o processo de
gerenciamento de riscos em sua organizacdo atende
as necessidades da organizacdo e adotou boas
préaticas, geralmente aceitas. O gerenciamento de
riscos € um componente critico do sistema de
controle interno, de forma que 0S processos
deficientes de gerenciamento de riscos sd0 um
indicador de que o sistema de controle interno da
organizacdo pode ser deficiente.

E importante que uma organizacdo obtenha uma
avaliacdo de seu processo de gerenciamento de
riscos. Esta avaliago deve cogitar a possibilidade de
que o auditor interno pode ndo ser funcionamente
independente da funcéo de gerenciamento de riscos.
Neste caso, a avaliagcdo pode ser solicitada a uma
parte externa.

Trés formas de processos de avaliagdo que podem ser
utilizados na avaliagio de um processo de
gerenciamento de riscos s80 descritas abaixo:®

»  Abordagem dos elementos do processo
»  Abordagem dos principios chave
»  Abordagem do modelo de maturidade

Embora cada formulério sga autossuficiente, cada
um deles oferece uma perspectiva diferente sobre a
eficacia de um processo de gerenciamento de riscos
em uma organizacdo. Muitas vezes, a adocdo de mais
de uma abordagem pode produzir resultados mais
informativos e Uteis. O processo de gerenciamento de
riscos deve ser adaptado adequadamente a
organizacdo, seu tamanho, objetivos, cultura e perfil

de riscos. Portanto, 0 processo de avaliagdo também
precisa ser adaptado as necessidades da organizagéo.

Os resultados de qualquer revisdo com base em
documentos devem ser validados, examinando se a
estrutura de gerenciamento de riscos estéd operando
com eficaciana pratica. Isto significa que este tipo de
atividade de avaliagdo ndo deverd ser redizado de
formaisolada e deve sempre acompanhar ou envolver
uma avaliacdo normal, com base em controles, que
determine se:

* Os riscos estdo sendo identificados com
eficicia e sendo analisados apropriadamente.

« H&tratamento e controle de riscos adequados
e apropriados.

+ Ha monitoramento e revisdo eficazes,
conduzidos pela administragdo, para detectar
mudancas nos riscos e control es.

Abordagem dos elementos do processo

Esta abordagem verifica se cada eemento do
processo de gerenciamento de riscos esta no lugar. E
essencial validar as declaragbes de intencdo da
administragdo por meio de evidéncias de auditoria
suficientes para comprovar que o elemento estd sendo
satisfeito  na  pratica A representacdo  da
administragdo, apenas, raramente seria suficiente. A
ISO 31000 identifica sete componentes do processo
de gerenciamento de riscos:

e Elemento 1 - Comunicacdo: 0 gerenciamento
razoavel dos riscos requer uma comunicacdo
estruturada e continua e consulta com os afetados
pelas operacBes da organizacao ou atividade.

* Elemento 2 — Estabelecer o Contexto: O ambiente
externo (politico, socid, etc) e interno (objetivos,
estratégias, estruturas, é€tica, disciplina, etc) da
organizagdo ou atividade devem ser entendidos antes
gue toda a gama de riscos possa ser identificada.

® Essas abordagens sdo citadas a partir de HB158:2010 Delivering assurance based on 1SO 31000:2009 Risk
management — Principles and guidelines, uma publicacdo conjunta da Standards Australia, 11A-Austraia e da
Fundacdo de Pesguisado I1A. A HB158 apresenta uma discussao mais extensa sobre essas e outras questdes.

Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de:
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* Elemento 3 - ldentificacdo de Riscos: Identificar
riscos deve ser um processo formal e estruturado que
considere fontes de risco, éreas de impacto e eventos
potenciais, além de suas causas e consequéncias.

» Elemento 4 — Andlise de Riscos: A organizacdo
deve utilizar uma técnica formal para considerar a
conseguéncia e a probabilidade de cada risco.

« Elemento 5 — Avaliac8o de Riscos: A organizacdo
deve ter um mecanismo para classificar aimportancia
relativa de cada risco, de modo que uma prioridade
de tratamento possa ser estabelecida.

e Elemento 6 - Tratamento de Riscos. o
gerenciamento razodvel dos riscos exige decisdes
racionails acerca do tratamento dos riscos. Este
tratamento consiste, classicamente, em evitar a
atividade a partir da qual o risco surge, compartilhar
0 risco, gerenciar o0 risco através da aplicagdo de
controles ou aceitar 0 risco e ndo redizar nenhuma
outra agao.

 Elemento 7 — Monitorar e Revisar: Monitorar inclui
verificar o andamento dos planos de tratamento,
monitorar controles e sua eficacia, garantir que
atividades proscritas sgjam evitadas e verificar que o
meio ambiente ndo mudou de uma forma que afetaria
0S riscos.

Abordagem dos principios chave

Esta abordagem ¢é baseada no conceito de que, para
ser totamente eficaz, qualquer processo de
gerenciamento de riscos deve satisfazer um conjunto
minimo de principios ou caracteristicas. A 1SO 31000
inclui uma secdo (Clausula 4) sobre esses principios.

Uma auditoria com base nesses principios avalia até
que ponto eles sdo verdadeiros para 0 processo de
gerenciamento de riscos em uma organi zagao:

* O gerenciamento de riscos cria e protege o
valor.’® Isto sugere a aplicacdo do
gerenciamento de riscos mais rigoroso
quando o valor em jogo é o mais alto.
Também sugere que uma série de técnicas
aplicaveis a diversos niveis de exposicdo
deve estar disponivel na organizacao.

+ O gerenciamento de riscos € uma parte
integrante dos processos or ganizacionais.”
O gerenciamento de riscos ndo deve ser visto
como uma tarefa complementar.

+ O gerenciamento de riscos faz parte da
tomada de decisdes® Quanto mais
importante a decisdo, mais explicita deve ser
€sSa associ agdo.

+ O gerenciamento de riscos aborda a
incerteza de forma explicita.’ As avaliagdes
de riscos seriam encarregadas de documentar
areas de incerteza e considerar qual a melhor
forma de resolver aincerteza identificada.

+ O gerenciamento de riscos é sistemético,
estruturado e oportuno.™

* O gerenciamento de riscos € baseado nas
melhores informagdes disponiveis.™" Obter
informagdes pode ser caro e 0 processo deve
fornecer orientacGes sobre o que constitui
informacdo suficiente.

® © 1S0. Esse material é reproduzido da 1SO 31000:2009 ou do Guia ISO 73:2009, com permissio do American
National Standards Institute (ANSI) em nome da International Organization for Standardization (ISO). Nenhuma
parte deste material da ISO pode ser copiado ou reproduzido de qualquer forma, por sistema de restauracdo
eletronica ou disponibilizado de qualquer outra forma na Internet, em rede publica, por satélite ou outro meio sem a
permissdo prévia por escrito do ANSI. Copias desta norma podem ser adquiridas no ANSI, 25 West 43rd 10036,
(212) 642-4900, http://webstore.ansi.org.” Ibid.? 1bid.® 1bid.”® Ibid."* Ibid.
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+ O gerenciamento de riscos € feito sob
medida."® N&o é um processo “fora da caixa”
e deve ser compativel com as operagdes da

organizacao.

* O geenciamento de riscos considera
fatores humanos e culturais."® Os processos
devem ser apropriados as competéncias e a
cultura dos que devem usé-los.

» O gerenciamento deriscos étransparentee
inclusivo.* Deve haver um envolvimento
adequado e oportuno das partes interessadas.

O gerenciamento de riscos é dinamico,
interativo e receptivo a mudangas.® O
processo deve ser revisado regularmente e
deve reagir a mudancas ha organizacdo e em
seu ambiente, para que continue relevante.

* O geenciamento de riscos facilita a
melhoria continua e o aperfeicoamento da
organizaco.”® O gerenciamento de riscos
deve amadurecer junto com outros processos
organizacionais.

Abordagem do Modelo de Maturidade

A abordagem do modelo de maturidade tem como
base a afirmac&o de que a qualidade do processo de
gerenciamento de riscos de uma organizacdo deve
melhorar com o tempo. Sistemas imaturos de
gerenciamento de riscos trazem muito pouco retorno
para o investimento que foi feito e, muitas vezes,
operam como uma despesa geral de conformidade ou
cOmo uma imposicdo, mais preocupados com 0O
reporte dos riscos do que com seu tratamento eficaz.
Processos eficazes de gerenciamento de riscos se
desenvolvem ao longo do tempo, com valor adicional

a s agregado a cada passo do processo de
maturacdo. Esta abordagem fornece uma avaliagdo do
ponto em que 0 processo de gerenciamento de riscos
da organizacdo esta na curva de maturidade, de modo
que o conselho e a administragdo possam avaiar se
ele atende as necessidades atuais da organizacgéo e se
esta amadurecendo como esperado.

Um aspecto fundamenta da abordagem do modelo de
maturidade € a ligacdo do desempenho e progresso
do gerenciamento de riscos na execucado de um plano
de gerenciamento de riscos a um sistema de
mensuracdo e gestdo de desempenho. Os dados que
resultarem de tal sistema podem ser apresentados a
alta administragéo e ao conselho como evidéncias de
melhoria do gerenciamento de riscos. Os
componentes de um sistema deste tipo normalmente

~

SA0:

* Um protocolo de padrées de desempenho,
considerando abordagens de gerenciamento
de riscos e prevendo futuras necessidades
estratégicas. Os padrdes de desempenho sdo
normalmente apoiados por uma lista mais
detalhada de requisitos de desempenho que
permitem a mensuragéo de qualquer melhoria
no desempenho.

* Um guia de como os padrfes e subrequisitos
podem ser satisfeitos na prética.

*  Um meio de medir o desempenho rea em
comparacdo com cada padréo e subrequisito.

* Um meo de registro e de reporte do
desempenho e de melhorias no desempenho.

+ A verificagdo periodica independente da
avaliacdo da administracéo.

2 © 1S0. Esse material é reproduzido da 1SO 31000:2009 ou do Guia SO 73:2009, com permissio do American
National Standards Institute (ANSI) em nome da International Organization for Standardization (1SO). Nenhuma
parte deste material da ISO pode ser copiado ou reproduzido de qualquer forma, por sistema de restauracéo
eletrénica ou disponibilizado de qualquer outra forma na Internet, em rede publica, por satélite ou outro meio sem a
permissdo prévia por escrito do ANSI. Copias desta norma podem ser adquiridas no ANSI, 25 West 43rd 10036,
(212) 642-4900, hitp://webstore.ansi.org.™ Ibid.** 1bid." lbid.*® Ibid.
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A clausula 4 da ISO 31000 contém uma lista de
praticas e "principios' importantes que devem ser o
ponto de partida para qualquer avaliacdo de
maturidade. Estes principios ndo resolvem apenas se
"o eemento do processo ou sistema existe’, mas
também se "é eficaz e relevante para sua
organizacdo" e "agrega valor'. Na verdade, o
primeiro principio € que o gerenciamento de riscos
deve agregar vaor.

O desempenho real, em comparagdo com o padréo de
desempenho, é avaliado usando agum sistema de
mensuracdo de maturidade que da crédito para a
intencdo, mas a nota maxima s pode ser obtida pela
implementacdo completa e aplicacdo pratica do
padrdo. Um possivel sistema de mensuragdo de
maturidade (com base naideia original de Capability
Maturity Models, desenvolvidos pela Carnegie
Mellon University) € mostrado abaixo.

Significado Muito poucaou | Conformidade Conformidade | A administracdo | Conformidade
nenhuma apenaslimitada | limitadacoma | apoia absolutacom a
conformidade com o requisito. | declaracdo do completamente | declaracéo do
comorequisito | A administracdo | elemento. aintencdo, mas | elemento - na

de qualquer apoiaaintencdo, | Concordam h& conformidade | intencéo e na
forma. mas a certamente com | parcial na prética—em
conformidade, na | aintencéo, mas | prética todos os
prética, € pouca. | aconformidade momentos e
élimitada na locais.

prética.

Figura 3 — Modelo de Maturidade — fonte HB158

Avaliando a Qualidade
da Documentacao do
Gerenciamento de Riscos

A extensdo da documentacdo do ERM de uma
entidade varia de acordo com o tamanho e a
complexidade da entidade. Organizagbes maiores
geralmente tém manuais de politicas, organogramas
formais, descricbes dos cargos j& elaboradas,
instrucbes de operacdo, fluxogramas do sistema de
informacdo e assim por diante. Organizaces
menores € menos complexas normamente tém
consideravel mente menos documentacao.

Muitos aspectos do ERM podem ser informais e ndo
documentados e, ainda assim, podem ser realizados

Este Guia Pratico foi traduzido com o apoio de:

sabesp
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periodicamente e altamente eficazes. Estas atividades
podem ser testadas da mesma maneira que as
atividades documentadas. O fato de que os elementos
do ERM n&o sf0 documentados ndo significa
necessariamente que o ERM néo é eficaz ou ndo pode
ser avaliado. Um nivel apropriado de documentacéo,
no entanto, geralmente torna 0 monitoramento mais
eficiente. E (til em outros aspectos também. Facilita
0 entendimento dos funcionérios de como o processo
funciona e de suas respectivas funcgoes e facilita fazer
modificagdes, quando necessario.

Ao decidir documentar o processo de avaiacdo em si,
0 auditor interno normalmente va trabahar com a
documentacio existente dos processos de ERM da
entidade. A documentacdo existente sera tipicamente
complementada com outros documentos preparados
pelo auditor, incluindo as evidéncias dos testes e as
andlises redlizadas no processo de avadiacdo. A
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natureza e a extensdo da documentagdo Sdo
normalmente mais substanciais quando declaracdes
sobre 0 ERM s feitas a outras partes.

Quando a administracdo pretende fazer uma
declaracéo a partes externas sobre a eficacia do ERM,
ela deve considerar desenvolver e reter documentos
que apoiem a declaracdo. O auditor interno deve
considerar se:

+ Umaestratégia para gerenciar informacoes de
riscos vindas de todas as fontes estd em
prética

« A infraestrutura necessaria para a
comunicagdo das informagdes de riscos esta
em pratica.

»  Existem defini¢bes comuns.

» Existem diretrizes para a criacdo, exclusdo e
0 compartilhamento de informacbes de
riScos.

+  Existem recursos adequados atribuidos.

+ A tecnologia é rentavel e usada onde for
apropriado.

« Uma abordagem proativa € usada no
monitoramento.

* As informagdes de riscos fazem parte do
processo de plangjamento.

+ As informagBes de riscos sdo integradas as
informagdes de desempenho.

Estas consideracBes e quaisquer decisdes tomadas
documentadas. Tal documentac&o pode ser Util, caso
a afirmacao sgja contestada posteriormente.

e
. - . . . GOVYERNO DO ESTADO
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Sobre o Instituto

Fundado em 1941, The Institute of Internal Auditors
(I1A) é uma associacao profissional com sede global
em Altamonte Springs, Fla., EUA. O IIA é avoz da
profissdo de auditoria interna em todo o mundo,
autoridade reconhecida, lider valorizado, advogado
chefe e principal educador.

Sobre os Guias Préticos

Os Guias Prédticos fornecem uma orientacdo
detalhada para a conducéo de atividades de auditoria
interna. Eles incluem processos e procedimentos
detalhados, como ferramentas e técnicas, programas e
abordagens passo-a-passo, assim como exemplos de
deliverables. Os Guias Préticos sdo parte da Estrutura
Internacional de Préticas Profissionais do I11A. Como
parte da categoria de orientagdo Fortemente
Recomendada, a conformidade ndo é obrigatoria, mas
€ atamente recomendada, e a orientacdo é endossada
pelo 1A por meio de processos formais de revisdo e

aprovacao.

Disclaimer

O 1A publica este documento para fins informativos
e educacionais. Este material de orientagdo ndo tem
como objetivo fornecer respostas definitivas a
especificas circunstancias individuais e, como tal,
tem o Unico proposito de servir de guia. O IIA
recomenda que vocé sempre busgue conselhos
especializados independentes, relacionados
diretamente a qual quer situacdo especifica. O 1A ndo
assume responsabilidade pela confianca depositada
unicamente neste guia.

Copyright

Os direitos deste guia prético sdo reservados ao I1A.
Para permissdo para reproducdo, favor entrar em
contato com o |1 A pelo e-mail: guidance@theiia.org.
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