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Conceito de risco e controle

Risco

E a ameaga que um evento,
agdo ou ndo agao poderia
afetar de forma adversa a

capacidade de uma
organizagao/ processo para
atingir seus objetivos de
negdcios e executar suas
estratégias de forma bem
sucedida

Controle

E definido como qualquer agao
tomada para mitigar ou

gerenciar risco e aumentar a
probabilidade que o
negacio/processo atingira suas
metas e objetivos
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Melhores praticas na gestao de risco de
contratos

Tendéncias do mercado sobre riscos de contratos

Riscos de contratos representam uma area que nao possui muito foco nos planos de
gerenciamento de riscos e auditoria interna para muitas companhias, conforme resultados de
diversas pesquisas efetuadas mundialmente. Vide alguns exemplos a seguir:

“...poucos negdcios possuem procedimentos eficientes para criar, gerenciar e controlar
todos os seus contratos com fornecedores...” Aberdeen Group and Penton Media, The
Contract Management Benchmark Study

“...em uma tipica companhia pertencente a lista das Fortune 1000, capacidades integradas
de gerenciamento de contratos podem gerar redugdes de 3-5% em suas compras e
fornecimento...” Accenture, Managing Contracts to Increase Revenue and Profits

“...controles e processos ineficientes de gerenciamento de contratos com fornecedores
custam aproximadamente U$ 153 bilhées por ano as companhias em oportunidades de
recuperacdo de custos ndo utilizadas.” Aberdeen Group, The Contract Management
Benchmark Report

Resultado de pesquisa sobre controles internos relacionados a contratos

Como vocé considera os controles internos relacionados a contratos de sua
Companhia?

Very Effective

Effective

Improvement Opportunity Do Not Know 22%

48%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

De 140 executivos pesquisados, apenas 11% consideraram que seus controles sobre
contratos eram muito eficientes, 41% consideraram eficientes, 22% informaram que “ndo
sabiam” qualificar seus controles e 26% responderam que seus controles necessitavam
de melhorias.

Fonte: Ernst & Young - Dezembro 2006

Resumo do ciclo de vida de contratos

Gestao de Ciclo de Vida de Contratos
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Melhores praticas na gestao de risco de
contratos

Exemplos de principais riscos relacionados ao ciclo de vida de contratos

Auséncia de formalizagao de contratos

No aderéncia a limite de alcadas

Auséncia / Monitoramento inadequado

Nao cumprimento de clausulas de Service Level Agreements — SLAs

contratuais
Nao cumprimento de requerimentos
legais, tributarios, trabalhistas e
previdencidrios.

Créditos nao recebidos/
gastos incorridos indevidamente

Grande quantidade e complexidade de
tipos de contratos

Auséncia de politica para contratagao

Auséncia de definigdo de processo

Auséncia de relatérios de H Riscos | de gestao de contratos
acompanhamento/ medicéo de

contratos . _CONTRATOS _ | Gestores de contratos ndo
S qualificados

Inexisténcia de avaliagéo e 1

categorizagao de riscos (Risk

Assessment)

Auséncia/ sistemas de informatica
inadequados para gestdo

Desobediéncia a normas e

Auséncia de reviso periddica das ©
procedimentos

clausulas contratuais
. I Confiitos de segregagdo de fungdes
Auséncia de andlise quanto a retorno gregag o

de investimento de contratos

Fluxo de caixa negativo

Perguntas chave sobre ambiente de controle de contratos

Quantos contratos a Companhia possui? Que tipos de contratos sao usados? (Ex. Tl, call center,
agéncias de marketing e publicidade, limpeza, restaurante, seguranca e transporte de valores,
distribuidores, agéncia de viagens, transportadoras, etc.)

Qual a receita ou custo associado com esses contratos? Quantos e quais desses contratos vocé
considera material financeiramente?

Vocé inclui riscos de contratos no processo de avaliagdes de riscos (risk assessment) da Companhia?
Caso sim, os riscos de contratos sao incluidos no plano de auditoria?

Vocé revisa/ audita seus contratos periodicamente? Se vocé efetua auditorias de seus contratos, vocé
implementa melhorias nos a partir das observagdes i ifi ?

Vocé categoriza a complexidade e prioridade dos riscos de seus contratos? Vocé customiza as revisoes
a serem efetuadas com base nessas categorias?

Quem monitora que indices minimos de servigos (SLAs) estdo em conformidade com os termos do
contrato?

Como vocé verifica que as obrigagdes contratuais foram cumpridas? Como vocé age caso sejam
identificados casos de n&o-conformidade com os contratos?

Vocé recebe relatérios de monitoramento de seus contratos periodicamente? Qual a fonte desses
relatérios? Vocé revisa esses relatorios?

Como vocé sabe que possui controles relacionados a contratos e que esta maximizando a eficacia de

tais controles?
8

Estéagios de maturidade na gestdo de riscos de contratos

Sofisticagéo Em qual estagio estd a SUA companhia hoje?
« Revisdes legais e
Estagio 3 contabeis tempestivas
(inclui IFRS)
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contabil(inclui IFRS) e EELS D o T
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= Auséncia de normas e i e algadas e normas e
procedimentos formais.
e procedimentos
formais
9 Tempo
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Melhores préticas na gestdo de riscos de contratos (agdes do mercado)

Definigaol revisao de

Reviséo de minutas
contratuais/ definigao
de cléusulas minimas
obrigatorias

Avaliago de riscos de
contratos
(Risk Assessment)

Inventario de contratos procedimentos
relacionados a

contratos

Implantagéo de
ferramenta para
gerenciamento de
contratos

Informagéo e
comunicagdo /
Treinamento de

gestores de contratos

Monitoramento externo
(auditoria de tercairos)

Monitoramento interno

Implantagéo de programa de gestao de contratos para toda a organizagao
(Enterprise Contract Management - ECM ou Contract Lifecycle Management - CLM)

Melhores praticas na gestao de riscos de contratos (agdes do mercado)

Inventério de contratos

de contratos na C ia e ilacao de ir relevantes, tais como:
Nome e cédigo do fornecedor;
CPF/ CNPJ do fornecedor;
Escopo e natureza dos servigos;
Area/ Unidade de negécios solicitante;
Datas de emiss&o e expiragdo do contrato;
Forma de remuneragéo do contrato;
Valores financeiros envolvidos;
Existéncia de “Service Level Agreements (SLAs)" e/ou “Key Performance Indicators (KPIs)";
Responsavel pela assinatura do contrato;
Existéncia de clausula de auditoria;
Evidéncia de revisao do departamento juridico da Companhia;

Outras informagGes que podem ser extraidas dos contratos.

Melhores préticas na gestao de riscos de contratos (agdes do mercado)

Avaliagdo de riscos de
contratos
(Risk Assessment)

Efetuar avaliagao de riscos de contratos, i do os
seguintes aspectos principais:

Riscos Financeiros - Valores significativos envolvidos;

Riscos Trabalhistas - Uso de profissionais trabalhando “fullime” nas
dependéncias da Companhia;

Contratos que possuem diversos aditivos;

Prazo indeterminado ou renovagéo automtica; e
Penalidades financeiras quando da resciséo contratual;

Gontratos com descontos/ bonificagdes por volume;

Gontratos com pregos/ honorarios com base em volume (néo fixos);

Contratos “guarda-chuva® (‘Master Service Agreements’);

Miltiplas entidades/ divisdes contratando o mesmo fomecedor;

Miatiplos contratos para o mesmo formecedor para uma mesma entidade/
divisao;

Empresas com objeto social generalista, ou seja, ndo especializadas;

Outros critérios julgados relevantes.
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Melhores préticas na gestdo de riscos de contratos (agdes do mercado)

Definigdol revisao de
normas e
procedimentos
relacionados a
contratos

Definigao ou revisao de normas e procedimentos/ politicas relacionadas a todo o ciclo de vida de
contratos, incluindo os seguintes sub-processos:

Necessidade de Contratagao;

Orgamentagao e Licitagao;

Negociacao e Selegao;

Formalizagdo da Contratagao;

Execugéo;

Encerramento;

Documentos devem incluir diretrizes relacionadas a atividades e controles necessérios, limites de
alcadas, aprovagdes necessérias, formularios a serem preenchidos, workflow, etc.

Melhores praticas na gestao de riscos de contratos (agdes do mercado)

Reviso de minutas
contratuais/ definigdo
de cléusulas minimas
obrigatérias

Definicéo de clausulas contratuais minimas obrigatérias por cada tipo de contrato relevante da
Companhia;

Revisao de minutas contratuais comparando com as clausulas minimas obrigatérias;

Revisao de clausulas contratuais focando néo apenas nos aspectos legais/ juridicos mas também
nos aspectos operacionais, comerciais/ financeiros e de controles para minimizagéo de riscos.

Melhores préticas na gestao de riscos de contratos (agdes do mercado)

Implantagdo de
ferramenta para
gerenciamento de
contratos

Mapeamento de requerimentos funcionais e de negdcios junto a gestores de contratos;
Atualizagdo de “peso” de importancia de cada requerimento com pontos para avaliagao;
Geragéo de RFI e RFP para fornecedores de sistemas;

Selegéo de sistemas com base nos requerimentos definidos cor_@derando velocidade de

requisitos de cor do sistema, interface com ERP
existente e seguranga do sistema;

Definigao de plano de agao e cronograma para implantagao;
Equipe dedicada para implantagao incluindo gestores de contratos e equipe suporte de TI;

Patrocinio/ Suporte da alta administragéo.
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Melhores préticas na gestdo de riscos de contratos (agdes do mercado)

Monitoramento interno

Avaliagao/ Diagnéstico dos processos e controles existentes na Companhia para monitoramento interno
das atividades relacionadas a contratos conforme normas e procedimentos existentes e melhores praticas
do mercado;

Andlise do cumprimento dos requerimentos contratuais por parte da Companhia e terceiros contratados
(atividades executadas internamente)

Andlise do cumprimento de SLA's e KPI's existentes em contrato;
Acompanhamento de datas de vigéncia de contratos;

Acompanhamento sobre atividades desenvolvidas por terceiros e potencial necessidade de aditivos
contratuais para ajustes;

Auditoria/ testes de controles internos de monitoramento interno definido (auditoria interna e/ ou SOX.

Melhores praticas na gestao de riscos de contratos (agdes do mercado)

Monitoramento externo
(auditoria de terceiros)

Avaliar e priorizar o as revisdes de contratos de natureza mais
estratégica com base nos dados existentes na G a
partir da andlise de risco/ recompensa de contratos;

Definigo de escopo da auditoria e programa de trabalho
baseado nas principais clausulas contratuals passiveis de
reviso, cujo controles encontram-se nas mao de terceiros; -

Comunicago sobre processo de auditoria junto aos terceiros;

Execugéo da auditoria de terceiros com base no e
dos controles existentes e programa de trabalho definido; oo ot -

Elaboragéo de relatério contendo as observagdes identificadas,
recomendagdes da auditoria, plano de agao, responsavel —_—
(normalmente gestor do contrato) e data, focando em 1200000 000X 000 000
EFICIENCIA DOS PROCESSOS, SEGURANGA DOS
CONTROLES, CONFORMIDADE COM GOVERNANGA
CORPORATIVA E RECUPERAGAO/ REDUGAO DE CUSTOS;

Acompanhamento (follow-up) de planos de agao definidos.

Melhores préticas na gestao de riscos de contratos (agdes do mercado)

Informagéo e
comunicagdo /
Treinamento de
gestores de contratos

Informag&o e comunicagao a toda a organizagéo sobre as normas e procedimentos relacionados a
gestao de contratos através de programas/ sistemas internos de comunicagao (Ex. intranet,
panfletos, emails,etc.);

Treinamentos internos ou externos de gestores de contratos sobre cada uma das etapas do ciclo de
vida de contratos e atividades relacionadas a um programa de gestao de contratos;

e conhecimento sobre o 10 dos terceiros sdo compartilhados
alem dos limites do departamento/ &rea de negécio e passam a ser para toda a Companhia.

— Formagéo de equipes com profissionais dedicados e independentes,
do(ados de competéncias funcionais vinculadas ao ramo de atividade e com foco em riscos de
contratos aumenta a eficacia e a eficiéncia do processo de gestéo de contratos.

30. Encontra - ANGC




Melhores
contratos

praticas na gestédo de risco de

Escopo de Gestéo de Contratos (Contract Management)

Implantagéo de programa de gestéo de contratos para toda a organizagéo
ECM ou Contract L LM)

(Enterpr
Exemplos de areas em escopo em programa de gestao de contratos
= Compras/ Fornecimentos estratégicos (Strategic Sourcing)
. dap de
=) Gerenciamento do ciclo de vida de contratos

* Gerenciamento de gastos
Gerenciamento de relacionamento com clientes

* Revisdes de conformidade legal/ regulatério
IEEIED mm) Repositorio centralizado
« Limites de algada/ autoridade

* Retengéo de dados informages
» Conciliagao de pregos varidveis com pedidos de
Operacional - compras/ contratos

* Acompanhamento de garantias/
= Contratos terceirizados e monitoramento de SLAs

« Revises contabeis (inolui IFRS)
« Pagamentos em duplicidade/ indevidos
B - Transagdes entre companhias e fliais
 Normas e procedimentos
« Conciliagéo de pregos, descontos e créditos

Financeiro

Escopo de Gestéo de Contratos (Contract Management)

—
de gesto d para toda a

ECM ou Contract Li

LM

Fluxo de evolugao no processo de gestio de Contratos

ﬁElapas de Evolugao do Processo de Gestao de Contratos
’ 5 == E
\ ==
—_—

uagio Atual [EEETEETTY Filtragem e Centralizagio  Melhoria e Automagéo
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Escopo de Gestéo de Contratos (Contract Management)

de gesto d para toda
ECM ou Contract Lif

LM

Principais fatores que levaram as Companhias a focar no programa de gestdo de riscos de
contratos na EMEA (Europe, Middle East e Africa)

management
Glabalization of supply

base introduces new
challenges

Increasing complexity of

Pressures to better
assess and mitigate risks

Pressure from finance to
validate cost savings

Source: Aberdeen Group, July 2008
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Perguntas

Y

v

Obrigado!

Ricardo Belo

Ernst & Young

Gerente Sénior — Advisory Services
Tel.: 5511 2112 5623

Cel.: 55 11 8282 3532

E-mail: ricardo.s.belo@br.ey.com
Assistente: Andressa Dantas

Tel.: 55 11 2112 2021
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