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Conceito de risco e controle

Risco

É a ameaça que um evento, 
ação ou não ação poderia 
afetar de forma adversa a 

capacidade de uma 
organização/ processo para 

atingir seus objetivos de 
negócios e executar suas 
estratégias de forma bem 

sucedida

Controle

É definido como qualquer ação 
tomada para mitigar ou 

gerenciar risco e aumentar a 
probabilidade que o 

negócio/processo atingirá suas 
metas e objetivos
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Riscos de contratos representam uma área que não 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:

Tendências do mercado sobre riscos de contratos

� “…poucos negócios 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 típica companhia pertencente à lista das Fortune 1000, capacidades integradas 
de gerenciamento de contratos podem gerar reduções 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 bilhões por ano às companhias em oportunidades de 
recuperação de custos não utilizadas.” Aberdeen Group, The Contract Management 
Benchmark Report
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Resultado de pesquisa sobre controles internos relacionados a contratos

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

Fonte: Ernst & Young - Dezembro 2006

� Como você considera os controles internos relacionados a contratos de sua 
Companhia? 
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Resumo do ciclo de vida de contratos
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• Não aderência a limite de alçadas

• Ausência / Monitoramento inadequado 
de Service Level Agreements – SLAs

• Não cumprimento de requerimentos 
legais, tributários, trabalhistas e 
previdenciários.

• Ausência de política para contratação

• Ausência de definição de processo 
de gestão de contratos

• Gestores de contratos não 
qualificados

• Ausência/ sistemas de informática 
inadequados para gestão

• Desobediência a normas e 
procedimentos

• Conflitos de segregação de funções

• Fluxo de caixa negativo

Exemplos de principais riscos relacionados ao ciclo de vida de contratos

RISCOS RISCOS 

DE DE 

CONTRATOSCONTRATOS

• Ausência de formalização de contratos

• Não cumprimento de cláusulas 
contratuais

• Créditos não recebidos/ 
gastos incorridos indevidamente

• Grande quantidade e complexidade de 
tipos de contratos

• Ausência de relatórios de 
acompanhamento/ medição de 
contratos

• Inexistência de avaliação e 
categorização de riscos (Risk 
Assessment)

• Ausência de revisão periódica das 
cláusulas contratuais

• Ausência de análise quanto a retorno 
de investimento de contratos
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Perguntas chave sobre ambiente de controle de contratos

►Quantos contratos a Companhia possui? Que tipos de contratos são usados? (Ex. TI, call center, 
agências de marketing e publicidade, limpeza, restaurante, segurança e transporte de valores, 
distribuidores, agência de viagens, transportadoras, etc.) 

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

►Você inclui riscos de contratos no processo de avaliações de riscos (risk assessment) da Companhia? 
Caso sim, os riscos de contratos são incluídos no plano de auditoria? 

►Você revisa/ audita seus contratos periodicamente? Se você efetua auditorias de seus contratos, você 
implementa melhorias nos processos a partir das observações identificadas? 

►Você categoriza a complexidade e prioridade dos riscos de seus contratos? Você customiza as revisões 
a serem efetuadas com base nessas categorias? 

►Quem monitora que índices mínimos de serviços (SLAs) estão em conformidade com os termos do 
contrato? 

►Como você verifica que as obrigações contratuais foram cumpridas? Como você age caso sejam 
identificados casos de não-conformidade com os contratos? 

►Você recebe relatórios de monitoramento de seus contratos periodicamente? Qual a fonte desses 
relatórios? Você revisa esses relatórios? 

►Como você sabe que possui controles relacionados a contratos e que está maximizando a eficácia de 
tais controles? 
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►Em qual estágio está a SUA companhia hoje?  

� História de surpresas
� Ausência de revisão 
contábil (inclui IFRS)
� Revisões legais 
esporádicas
� Contratos não 
localizados
� Acordos verbais
� Ausência de normas 
e procedimentos 
formais

� História de surpresas
� Ausência de revisão 
contábil (inclui IFRS)
� Revisões legais 
esporádicas
� Contratos não 
localizados
� Acordos verbais
� Ausência de normas 
e procedimentos 
formais

Estágio 1Estágio 1
� Revisão contábil 
mínima (inclui IFRS)
� Revisão legal 
significativa
� Arquivos de contratos 
incompletos
� Ausência de controles 
específicos de contratos
� Ausência de política de 
limites de alçadas
� Ausência de normas e 
procedimentos formais

� Revisão contábil 
mínima (inclui IFRS)
� Revisão legal 
significativa
� Arquivos de contratos 
incompletos
� Ausência de controles 
específicos de contratos
� Ausência de política de 
limites de alçadas
� Ausência de normas e 
procedimentos formais

Estágio 2Estágio 2

� Revisões contábeis 
esporádicas (inclui IFRS)
� Revisão legal 
significativa
� Contratos iniciais 
arquivados
� Aditivos a contratos 
iniciais não arquivados
� Existência de controles 
específicos de contratos 
informais
� Conformidade mínima 
com política de limites de 
alçadas
�Ausência de normas e 
procedimentos formais

� Revisões contábeis 
esporádicas (inclui IFRS)
� Revisão legal 
significativa
� Contratos iniciais 
arquivados
� Aditivos a contratos 
iniciais não arquivados
� Existência de controles 
específicos de contratos 
informais
� Conformidade mínima 
com política de limites de 
alçadas
�Ausência de normas e 
procedimentos formais

Estágio 3Estágio 3
� Revisões legais e 
contábeis tempestivas 
(inclui IFRS)
� Existência de 
ferramenta/ repositório 
de contratos “online”
� Workflow de controles 
e atividades 
automatizado
� Existência de normas e 
procedimentos formais
� Existência de controles 
formais
� Existência de 
programa de 
monitoramento/ teste de 
controles
� Conformidade com 
política de limite de 
alçadas e normas e 
procedimentos 

� Revisões legais e 
contábeis tempestivas 
(inclui IFRS)
� Existência de 
ferramenta/ repositório 
de contratos “online”
� Workflow de controles 
e atividades 
automatizado
� Existência de normas e 
procedimentos formais
� Existência de controles 
formais
� Existência de 
programa de 
monitoramento/ teste de 
controles
� Conformidade com 
política de limite de 
alçadas e normas e 
procedimentos 

Estágio 4Estágio 4

Sofisticação

Tempo

Estágios de maturidade na gestão de riscos de contratos
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Melhores práticas na gestão de riscos de contratos (ações do mercado)

Inventário de contratos

Revisão de minutas 

contratuais/ definição 

de cláusulas mínimas 

obrigatórias

Definição/ revisão de 

normas e 

procedimentos 

relacionados a 

contratos

Avaliação de riscos de 

contratos 

(Risk Assessment)

Implantação de 

ferramenta para 

gerenciamento de 

contratos

Informação e 

comunicação / 

Treinamento de 

gestores de contratos

Monitoramento externo 

(auditoria de terceiros)
Monitoramento interno

Implantação de programa de gestão de contratos para toda a organização   

(Enterprise Contract Management – ECM ou Contract Lifecycle Management - CLM)
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Melhores práticas na gestão de riscos de contratos (ações do mercado)

Inventário de contratos

• Identificação de contratos na Companhia e compilação de informações relevantes, tais como:

� Nome e código do fornecedor;

� CPF/ CNPJ do fornecedor;

� Escopo e natureza dos serviços;

� Área/ Unidade  de negócios solicitante;

� Datas de emissão e expiração do contrato;

� Forma de remuneração do contrato;

� Valores financeiros envolvidos;

� Existência de “Service Level Agreements (SLAs)” e/ou “Key Performance Indicators (KPIs)”;

� Responsável pela assinatura do contrato;

� Existência de cláusula de auditoria;

� Evidência de revisão do departamento jurídico da Companhia;

� Outras informações que podem ser extraídas dos contratos.
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Melhores práticas na gestão de riscos de contratos (ações do mercado)

Avaliação de riscos de 

contratos 

(Risk Assessment)

• Efetuar avaliação de riscos de contratos, considerando os 
seguintes aspectos principais:

� Riscos Financeiros - Valores significativos envolvidos;

� Riscos Trabalhistas - Uso de profissionais trabalhando “full-time” nas 
dependências da Companhia;

� Contratos que possuem diversos aditivos;

� Prazo indeterminado ou renovação automática;

� Penalidades financeiras quando da rescisão contratual; 

� Contratos com descontos/ bonificações por volume;

� Contratos com preços/ honorários com base em volume (não fixos);

� Contratos “guarda-chuva” (“Master Service Agreements”);

� Múltiplas entidades/ divisões contratando o mesmo fornecedor;

� Múltiplos contratos para o mesmo fornecedor para uma mesma entidade/ 
divisão; 

� Empresas com objeto social generalista, ou seja, não especializadas;

� Outros critérios julgados relevantes.
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Melhores práticas na gestão de riscos de contratos (ações do mercado)

Definição/ revisão de 

normas e 

procedimentos 

relacionados a 

contratos

• Definição ou revisão de normas e procedimentos/ políticas relacionadas a todo o ciclo de vida de 
contratos, incluindo os seguintes sub-processos:

� Necessidade de Contratação;

� Orçamentação e Licitação;

� Negociação e Seleção;

� Formalização da Contratação;

� Execução;

� Encerramento;

• Documentos devem incluir diretrizes relacionadas a atividades e controles necessários, limites de 
alçadas, aprovações necessárias, formulários a serem preenchidos, workflow, etc.
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Melhores práticas na gestão de riscos de contratos (ações do mercado)

Revisão de minutas 

contratuais/ definição 

de cláusulas mínimas 

obrigatórias

• Definição de cláusulas contratuais mínimas obrigatórias por cada tipo de contrato relevante da 
Companhia;

• Revisão de minutas contratuais comparando com as cláusulas mínimas obrigatórias;

• Revisão de cláusulas contratuais focando não apenas nos aspectos legais/ jurídicos mas também 
nos aspectos operacionais, comerciais/ financeiros e de controles para minimização de riscos.
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Melhores práticas na gestão de riscos de contratos (ações do mercado)

Implantação de 

ferramenta para 

gerenciamento de 

contratos

• Mapeamento de requerimentos funcionais e de negócios junto a gestores de contratos;

• Atualização de “peso” de importância de cada requerimento com pontos para avaliação;

•Geração de RFI e RFP para fornecedores de sistemas; 

• Seleção de sistemas com base nos requerimentos definidos considerando velocidade de 
processamento, requisitos de performance, confiabilidade, flexibilidade do sistema, interface com ERP 
existente e segurança do sistema; 

• Definição de plano de ação e cronograma para implantação;

• Equipe dedicada para implantação incluindo gestores de contratos e equipe suporte de TI;

• Patrocínio/ Suporte da alta administração.
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Melhores práticas na gestão de riscos de contratos (ações do mercado)

Monitoramento interno

• Avaliação/ Diagnóstico dos processos e controles existentes na Companhia para monitoramento interno 
das atividades relacionadas a contratos conforme normas e procedimentos existentes e melhores práticas 
do mercado;

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

• Análise do cumprimento de SLA’s e KPI’s existentes em contrato;

• Acompanhamento de datas de vigência 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.
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Melhores práticas na gestão de riscos de contratos (ações do mercado)

Monitoramento externo 

(auditoria de terceiros)

• Avaliar e priorizar o as revisões de contratos de natureza mais 
estratégica com base nos dados existentes na Companhia a 
partir da análise de risco/ recompensa de contratos;

• Definição de escopo da auditoria e programa de trabalho 
baseado nas principais cláusulas contratuais passíveis de 
revisão, cujo controles encontram-se nas mão de terceiros;

• Comunicação sobre processo de auditoria junto aos terceiros;

• Execução da auditoria de terceiros com base no entendimento 
dos controles existentes e programa de trabalho definido;

• Elaboração de relatório contendo as observações identificadas, 
recomendações da auditoria, plano de ação, responsável 
(normalmente gestor do contrato) e data, focando em 
EFICIÊNCIA DOS PROCESSOS, SEGURANÇA DOS 
CONTROLES, CONFORMIDADE COM GOVERNANÇA 
CORPORATIVA E RECUPERAÇÃO/ REDUÇÃO DE CUSTOS;

• Acompanhamento (follow-up) de planos de ação definidos.

RISCO 

Baixo

RECOMPENSABaixo Alto

Distribuidores –
Supply Chain 

Serviços Terceirizados

Outros contratos

Marketing & 
Advertising

Contratos de 
Construção

Licenciamento e
Royalties

Contratos de 
Fornecimento

Tecnologia da 
Informação - TI

Alto

A.1. XXXXXX XXXXX XXXXX

Observação Recomendação Plano de Ação

XXXXX

Responsável/ Data
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Melhores práticas na gestão de riscos de contratos (ações do mercado)

Informação e 

comunicação / 

Treinamento de 

gestores de contratos

• Informação e comunicação a toda a organização sobre as normas e procedimentos relacionados a 
gestão de contratos através de programas/ sistemas internos de comunicação (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 gestão de contratos;

• Aprendizados e conhecimento sobre o desempenho dos terceiros contratados são compartilhados 
além dos limites do departamento/ área de negócio e passam a ser para toda a Companhia.

•Habilidades especializadas – Formação de equipes com profissionais dedicados e independentes, 
dotados de competências funcionais vinculadas ao ramo de atividade e com foco em riscos de 
contratos aumenta a eficácia e a eficiência do processo de gestão de contratos.
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Escopo de Gestão de Contratos (Contract Management)

� Compras/ Fornecimentos estratégicos (Strategic Sourcing)

� Gerenciamento da performance de fornecedores 
� Gerenciamento do ciclo de vida de contratos

� Gerenciamento de gastos

� Gerenciamento de relacionamento com clientes

� Retenção de dados/ informações
� Conciliação de preços variáveis  com pedidos de 

compras/ contratos
� Acompanhamento de garantias/

� Contratos terceirizados e monitoramento de SLAs

� Revisões contábeis (inclui IFRS)

� Pagamentos em duplicidade/ indevidos

� Transações entre companhias e filiais
� Normas e procedimentos

� Conciliação de preços, descontos e créditos

� Revisões de conformidade legal/ regulatório

� Repositório centralizado
� Limites de alçada/ autoridade

Estratégico

Conformidade

Operacional

Financeiro

Implantação de programa de gestão de contratos para toda a organização   

(Enterprise Contract Management – ECM ou Contract Lifecycle Management - CLM)

►Exemplos de áreas em escopo em programa de gestão de contratos
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Escopo de Gestão de Contratos (Contract Management)

Implantação de programa de gestão de contratos para toda a organização   

(Enterprise Contract Management – ECM ou Contract Lifecycle Management - CLM)

►Fluxo de evolução no processo de gestão de Contratos

o

Padronização Filtragem e Centralização Melhoria e AutomaçãoSituação Atual

Situação Futura

Etapas de Evolução do Processo de Gestão de Contratos 
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Escopo de Gestão de Contratos (Contract Management)

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

Implantação de programa de gestão de contratos para toda a organização   

(Enterprise Contract Management – ECM ou Contract Lifecycle Management - CLM)
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Perguntas
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Obrigado!
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Ernst & Young
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Tel.:  55 11 2112 5623
Cel.: 55 11 8282 3532
E-mail: ricardo.s.belo@br.ey.com
Assistente: Andressa Dantas
Tel.: 55 11 2112 2021


