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RESUMO

Essa pesquisa apresenta o estudo de caso na identificacdo de fatores de riscos
operacionais na empresa Comissaria Pibernat Ltda. O objetivo principal foi analisar quais os
principais fatores de riscos nos processos internos de importacdo e exportacdo para o
prestador de servigos de comércio exterior. Para isso, foram coletados dados secundarios
sobre o registro de ocorréncias de desvios nos processos para estratificacdo e identificagao dos
fatores de riscos. Foram realizadas também entrevistas com os gestores operacionais para
identificacdo de outros fatores de riscos e validacdo dos identificados nas ocorréncias. Os
resultados da pesquisa demonstram que os principais fatores de riscos identificados se
concentram em poucas atividades criticas tanto do processo de importagdo como exportagao,
sendo que o maior volume e impacto financeiro estdo na execugdo das atividades dos servigos
de importacdo. O maior volume de ocorréncia esti em atividades que exigem maior
organizacdo por parte do executante, como também em atividades que exigem maior atengao
concentrada. Nestas duas situagdes ndo foram identificados controles operacionais que
neutralizem a incidéncia dos erros por se tratarem de eventos pontuais, mas com bastante
impacto. As principais acdes resultantes da pesquisa foram a inclusao de novos mecanismos
de controles nas atividades criticas de importacdo e elaboragdo da planilha de riscos
operacionais juntamente ao treinamento da equipe neste novo conceito. Percebe-se que os
riscos operacionais € seus fatores motivadores tem influéncia em todos os processos
organizacionais, deste o estratégico até o operacional, sendo na operacdo o impacto na

realizagdo da estratégia.

Palavras-Chave: Riscos Operacionais. Fatores de Riscos. Controles Internos.
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1 INTRODUCAO

As organizag¢des vivem um momento que lhes permite a ampliacdo de seus negdcios
para todas as partes do mundo, aumentando sua participagdo no mercado e disponibilizando
seus produtos a um numero maior de consumidores e de acordo com os requisitos destes
clientes. Este fendmeno € resultado da globalizacdo da economia e a abertura dos mercados,
que possibilita o acesso a todos os continentes.

O cenério acima € verdadeiro, sobretudo, para as empresas que estdo preparadas para
competir com a forte concorréncia que aumenta a cada dia, ndo sendo mais a empresa vizinha
e sim de qualquer parte do mundo. E verdadeiro também para quem tém capacidade de
disponibilizar para seus clientes produtos e servicos que atendam perfeitamente suas
necessidades - e cada um tem as suas necessidades - com alta qualidade, com velocidade e
com custo aceitavel.

E importante ressaltar que a globalizacio, mais que oportunidades de negdcios, trouxe
uma competi¢do acirrada, onde os mais preparados as novas exigéncias sobreviverao. Muitos
gestores ao se deparar com esta situagdo passam, por exemplo, a idealizar processos de
fabricagdo ou prestacdo de servicos com tecnologia de ponta a partir de mdiquinas,
equipamento e sistemas. Fica em segundo plano o processo que pode determinar o sucesso: a
gestdo do negocio.

Lunkes (2010) destaca dentro da gestdo trés fun¢des: o planejamento, a execucdo € o
controle. O planejamento envolvendo o planejamento estratégico, tatico e operacional com a
defini¢ao dos objetivos e as medidas de referéncia necessarias ao caminho para atingir as
metas, enquanto a execucdo envolve mobilizacdo de pessoal e disponibilizacdo de recursos

para alcancar os objetivos previstos. A atividade de controle consiste no monitoramento dos
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recursos e resultados gerados na execu¢do dos processos, visando verificar se estes estdo de
acordo com o planejamento e disponibilizar elementos a tomada de medidas direcionadoras
em casos de desvios.

Neste contexto, os riscos estdo presentes em todas as etapas desde o planejamento até
as decisoes do dia a dia. Os riscos estdo associados a eventos internos e externos que geram
incertezas sobre o efeito nos objetivos e metas das organizacdes. Os eventos que geram
impactos positivos sdo considerados como oportunidades, ja os eventos que geram impactos
negativos sdo chamados de riscos (COSO, 2007).

Os riscos existem e fazem parte de qualquer negocio, desta forma € imprescindivel que
o gerenciamento destes eventos faca parte do modelo de gestdo das empresas. Riscos podem
estar em qualquer nivel da organizagdo, sendo que esta diretamente ligada ao tipo de negdcio,
produto, mercado, perfil dos colaboradores, localizagdo, controles internos, entre outras
varidveis. Dentre os tipos de riscos mais comuns citam-se: a) o estratégico que esta
relacionado a eventos que afetam a estratégia da organizacdo, b) os riscos financeiros
relacionados a capacidade financeira da organizagdo, c) os riscos externos relacionados a
movimentos de fora da empresa e riscos operacionais resultantes a perdas resultantes aos
processos internos da organizacgao.

Conforme Hentges (2012) os riscos operacionais estdo relacionados as atividades do
cotidiano das organizagdes, resultantes de falhas nos processos de execu¢do dos produtos e
servicos. Associados aos eventos de riscos t€ém os fatores de riscos, que sdo situacdes em que
os individuos estdo expostos € 0 quanto esta exposi¢ao potencializa a incidéncia do risco. O
impacto destes fatores estd relacionado a capacidade das organizacdes controlarem seus
processos internos, tendo trés fatores chaves: pessoas, tecnologias e processos.

O controle é um processo com a finalidade de verificar e assegurar que as atividades e
acOes organizacionais estdo sendo executadas como planejado para que os objetivos sejam
atingidos. Siqueira (2007) cita que controles sdo mecanismos para prevenir que os eventos de
riscos ocorram ou detectar e corrigir, a fim de garantir que os resultados almejados sejam
atingidos. Os controles internos sdo as medidas de prevencao adotadas pela administragao
para acompanhar a execucdo e desempenho de seus processos para garantir o resultado
esperados.

Desta forma, a gestdo do negdcio deveria incorporar em seus processos estratégicos a
implementacdo de procedimentos para a identificagdo dos eventos de riscos e o seu
gerenciamento, nao deixando de observar adequadamente os riscos internos que estdo

relacionados a capacidade da organizagdo em executar os planos estabelecidos e implementar
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controles internos que permitam o monitoramento € a tomada de acOes para manter o rumo
aos objetivos.

O presente estudo tem como objetivo principal apresentar a importincia da
implementacdo de controles internos nas rotinas operacionais como forma de monitorar e
atuar nos eventos de riscos dos processos. O estudo de caso foi realizado na empresa
Comissaria Pibernat Ltda. que atua na prestacdo de servicos de comércio exterior em todo
territério nacional e serd apresentado o levantamento de erros nos processos, a analise dos
fatores de riscos, o mapeamento dos processos criticos e a implementagdo de controles

internos para os fatores mais impactantes.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Desde o inicio dos anos 90 as empresas brasileiras, como na maior parte do mundo,
estdo passando por profundas transformacdes no cenario econdmico, social e cultural. Estas
transformagdes estdo afetando diretamente a forma de gestdo das organizagdes, exigindo que
se adaptem rapidamente as mudangas, tornando-se competitivas em um mercado cada vez
mais exigente e globalizado.

A adaptacdo rapida as mudangas exigem dos gestores a capacidade de analisar os
cendrios e tomar as melhores decisdes. Por vezes as melhores decisdes sdo “arriscadas”, pois
estdo envolvidas varidveis as quais a empresa, assim como o mercado, ndo tem dominio sobre
ela. Tomar decisdes arriscadas faz parte do mundo empresarial e isto acontece a todo instante,
muitas vezes ter a percepcao, pois o fato de uma varidvel ou evento importante a empresa
estiver em movimento e ela ndo tomar conhecimento, o “ndo fazer nada” ja é uma situagdo
que pode trazer impactos desastrosos.

Siqueira (2007) cita que sempre existirdo pontos criticos e riscos em todas as empresas
qualquer que seja o seu ramo e se isto ndo for observado implica na ocorréncia de falhas e
fraudes. Ter ciéncia dos riscos aos quais o negdcio estd exposto e gerencid-los, para a
protecdo dos eventos negativos e o aproveitamento das oportunidades € um papel fundamental
do gestor. A gestdo de risco € suporte as decisdes, tomar decisdo sem conhecer os riscos torna
vulneravel os objetivos almejados.

Os riscos s@o eventos que tem origem externa e interna, sendo os riscos de origem

interna diretamente relacionados com os processos internos, ou seja, ao trabalho realizado
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dentro da empresa. Sendo assim, precisam ser criados meios de controlar os processos
internos criticos para monitorar se estdo sendo executados de forma eficaz, evitando que erros
operacionais, por acdes involuntarias ou ndo, tragam prejuizos financeiros e de imagem para a
organizacdo (LUNKES, 2010).

Os gestores necessitam cada vez mais de seguran¢a na tomada decisdo e a garantia que
seus objetivos sejam atingidos, tanto no nivel estratégico como operacional. Para isto é
imprescindivel o gerenciamento de riscos e seus fatores e o controle interno para o
monitoramento. O presente estudo pretende apresentar: quais os principais fatores de riscos
nos processos internos de importacio e exportacio para o prestador de servicos de

comércio exterior.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar quais os principais fatores de riscos nos
processos internos de importagdo e exportacdo para o prestador de servicos de comércio

exterior.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar este objetivo sdao definidos os seguintes objetivos especificos:

- levantar as ocorréncias de desvios nas atividades de importacdo e exportagao;

- analisar as ocorréncias para alinhamento aos fatores de riscos;

- identificar os principais fatores de riscos operacionais;

- mapear e identificar as atividades criticas nos processos com relagdo a incidéncia dos
riscos operacionais;

- implementar a¢des de controles internos nas principais atividades.
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1.3 JUSTIFICATIVA

As empresas precisam estar cada vez mais preparadas para encarar as rapidas
mudancas no mercado, produtos e servigos e nas necessidades dos clientes. A velocidade de
resposta na definicdo de estratégias e a entrada novas perspectivas do mercado exigem
coragem e assertividade por parte dos gestores.

A identificacdo e gerenciamento dos riscos inerentes ao negdécio € um processo que
possibilita proteger a empresa através de processos administrativos voltados ao
monitoramento e aplicacdo de estratégias para que estes eventos nao gerem impacto negativo
aos objetivos da organizacdo, bem como possibilitar a entrada em novas oportunidades.

A necessidade e movimento para o gerenciamento de riscos operacionais vem
crescendo no modelo de gestdo, pois ha pouco tempo os riscos estavam sendo tratados para as
acOes de nivel estratégico em relagdo aos objetivos do mesmo nivel. O acordo Basileia II
trouxe com mais énfase o tratamento de riscos operacionais, baseados em experi€ncias na
faléncia de bancos e entidades financeiras que em alguns casos os riscos operacionais foram
determinantes no resultado, mas ndo estava no foco da estratégia.

O controle interno é um conjunto de ferramentas que visa dar suporte ao
gerenciamento dos fatores de riscos, apresentando 0os movimentos que 0s principais processos
e as atividades criticas estdo seguindo. Isto possibilita a tomada de ag¢des preventivas e se
necessario corretivas, redirecionado para o cumprimento dos objetivos.

Este trabalho se justifica por apresentar a importancia do estudo dos fatores de riscos
operacionais nas empresas, uma vez que o impacto destes estd diretamente ligado a realizagdo
dos produtos ou servigos, que € onde acontece o negdcio das empresas. Justifica-se também
por estar disponivel uma vasta fonte de pesquisa para controles internos na area contabil e nao
haver muita informacao referente a outras areas de negdcio, como exemplo a de prestacdo de
servicos de comércio exterior, foco desta pesquisa.

Como toda a empresa prestadora de servigos de comércio exterior, a Comissaria
Pibernat, em seus servigos de despacho aduaneiro, t€ém atividades atribuidas pelo Poder
Publico com relacdo a prestacdo de informagdes de natureza administrativa, tributéria,
cambial e comercial, onde qualquer erro, omissdo ou inexatidao de informag¢des em relagcao

aos procedimentos de controle aduaneiro € passivel de multa.
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Constitui infracdo toda acdo ou omissdo, voluntdria ou involuntéria, que
importe inobservancia, por parte de pessoa fisica ou juridica, de norma
estabelecida ou disciplinada no Regulamento Aduaneiro ou em ato
administrativo de cariter normativo destinado a completi-lo (Decreto n°
6.759, de 5 de fevereiro de 2009 art. 673 do Regulamento Aduaneiro).

Os importadores ou exportadores sdo obrigados ao pagamento de multas em funcao
das infragcoes identificadas. Nos casos destas penalidades serem de responsabilidade das
comissérias, caberd a esta arcar com os custos decorrentes. A extensdo das penalidades ¢é
definida no Regulamento Aduaneiro e pode, a ocorréncia de uma multa de 1% sobre o
processo, encerrar as atividades de uma comissaria de despachos.

Por este motivo o levantamento e a identificagdo dos erros operacionais (geradores
destas penalidades e outros custos de regularizacdo) assim como o tratamento adequado para
evitar sua incidéncia sdo de suma importancia para qualidade na prestacdo dos servicos de
comércio exterior e fundamentais para evitar perdas financeiras e de imagem junto aos
clientes e mercado.

Este trabalho visa apresentar a necessidade do gerenciamento dos fatores de riscos
operacionais e a implementacdo de acdes de controle nas operagdes criticas, servindo de
consulta para organizacdes que buscam esta ferramenta como meio de prevenir falhas.

Devido a relevancia que este tema apresenta, a pesquisa contribui também para o
estudo académico, bem como pode servir de pesquisa para os estudantes e gestores ligados a

implementagdo de processos gerenciais.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem como finalidade dar sustentacdo e esclarecer temas que estdo
diretamente relacionados com o gerenciamento de riscos e controles internos, como também o
propésito de servir como referencial tedrico e embasamento ao pesquisador.

Sera abordado neste capitulo o tema de riscos com suas definicdes e tipos, com
aprofundamento em riscos operacionais, metodologia para o mapeamento dos processos €

controles internos a serem aplicados na operagao.

2.1 RISCOS

Toda a organizacdo estd exposta em sua rotina a influéncias internas e externas que
geram incertezas sobre o efeito nos objetivos e metas das organiza¢des, ndo ha nenhuma
empresa que nio corra riscos, Desta forma, a partir deste pressuposto, 0s riscos existem e
devem ser administrados, pois fazem parte do negdcio.

Dentre estas incertezas estdo aquelas que podem causar impacto positivo, negativo ou
ambos. Os eventos que geram impactos positivos sao considerados como oportunidades, ja os
eventos que geram impactos negativos sdo chamados de riscos (COSO, 2007).

O COSO® (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission -
em portugués: Comité das Organiza¢des Patrocinadoras da Comissdo Treadway) é uma
organizacdo sem fins lucrativos, dedicada a melhoria dos relatérios financeiros, sobretudo
pela aplicacdo da ética e efetividade na aplicacdo e cumprimento dos controles internos. Esta
organizacdo privada foi criada nos EUA em 1985 e € patrocinada pelas cinco das principais

associacdes de classe de profissionais ligados a area financeira nos EUA.
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7z

A expressdo risco no mercado é usualmente relacionada a fatores negativos, que
geram preocupacao e exigem a prevencdo das empresas em razdo dos impactos que podem
gerar na realizacdo de suas atividades e seus objetivos. Contudo, pode ter efeito positivo, que
devem ser potencializadas para criar valor, canalizando as oportunidades para seus processos.

Lunkes (2010) cita que o risco estd relacionado as escolhas nas organizagdes, visto que
os ganhos ou perdas podem ocorrer de acordo com as decisdes e agdes tomadas diante as
incertezas. Ja COSO (2007) cita que risco € a possibilidade de um evento ou incerteza ocorrer
e afetar negativamente a organizagdo. Neste caso, perda significa prejuizo, lucro menor, ou
reducgdo de ativos com contrapartida no patrimonio liquido.

Nas organizacOes os gestores devem administrar as situagdes em que as incertezas
podem gerar impactos positivos, mesmo em cendrios que apresentam aparentemente
condi¢des favoraveis. COSO (2007) cita como exemplo casos em que um aumento de
demanda nas vendas € positivo, mas se for maior que a capacidade de atendimento gerando
falta de atendimento, isto pode se reverter em insatisfacdo do cliente e gerar perdas futuras de
negdcio. As empresas muitas vezes enfatizam os riscos de perdas financeiras em seus
controles, mas deixam de lado os riscos que podem afetar a sua imagem diante do mercado ou
até mesmo as suas operagdes internas.

Segundo Siqueira (2007) o desafio das organizacdes estd em gerenciar 0s riScos
inerentes aos seus negocios, a fim de obter o melhor resultado através da prevencdo das
perdas, mantendo com isto a sua vantagem competitiva. O gerenciamento dos riscos é uma
rotina administrativa estruturada e continua, que precisa alinhar estratégias, processos,
pessoal, tecnologia e conhecimento para identificar e manter o controle sobre as incertezas
(LUNKES, 2010).

Riscos podem estar em qualquer nivel da organizacdo, sendo que estd diretamente
ligada ao tipo de negbcio, produto, mercado, perfil dos colaboradores, localizacdo, controles
internos, entre outras varidveis. Risco é uma condicdo incerta, que se ocorrer, pode gerar
efeito em alguma etapa do processo podendo impactar nos objetivos. Um risco pode ter uma
ou mais causas, assim como gerar um ou mais impactos, sendo esta causa gerada por um
evento interno ou externo a organizacdo (PMBOK, 2008).

Seguem no capitulo abaixo os principais tipos de riscos citados.
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2.1.1 Tipos de riscos

Segue abaixo a classificagdo mais comumente identificada para a classificacao dos
tipos de riscos, sendo o risco operacional mais profundamente avaliado neste trabalho.

A literatura estudada apresenta que o risco € um conceito “multidimensional” que
pode ser categorizado por grupos conforme sua fonte, podendo definir as categorias. Lunkes
(2010) cita a pesquisa realizada pela Denoite Touche Tohmatsu de 1994 a 2003 com 100
companhias que tiveram maiores quedas nos valores de suas ag¢des, identificando quatro
categorias de riscos eminentes:

- Riscos estratégicos: estd relacionado a eventos que afetam a estratégia da
organizacdo como mercado de atuacdo, demanda pelos produtos ofertados, movimento dos
concorrentes, relacionados aos objetivos e missdo da empresa.

- Riscos operacionais: eventos relacionados a perdas resultantes aos processos internos
da organizacdo, que pode estar relacionados a realizacdo das atividades, as pessoas ou
sistemas utilizados.

- Riscos financeiros: eventos relacionados a capacidade financeira da organizacio
como liquidez, nivel de endividamento e administracao financeira.

- Riscos externos: eventos relacionados a fatores de fora da empresa como conjuntura
politicas e econdmicas, competicio do mercado, relagdes com acionistas e crises enfrentadas

pelo setor.

Os eventos sdo incidentes ou ocorréncias de origem interna ou externa que afetam os
objetivos da organizacdo. Os eventos que impactam nos objetivos devem ser levantados
independente se este ocorrera ou nao e independente do impacto que causaria a organizagao.
Neste levantamento ndo importa se o evento € favoravel ou desfavoravel, ou se tem baixa
possibilidade de ocorréncia, pois podem ser identificados potenciais eventos negativos e
aqueles que representam oportunidades a serem aproveitadas (COSO, 2007).

Existem fatores internos e externos que influenciam eventos que podem impactar no
cumprimento dos objetivos. COSO (2007) relaciona exemplos de fatores influenciadores,

apresentados no quadro 1.
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Quadro 1 - Fatores influenciadores de eventos

Eventos externos

Economicos

Oscilagd@o de precos, disponibilidade de capital, redu¢do nas barreiras a entrada
da concorréncia, novos concorrentes, custo de capital mais elevado.

Meio ambiente

Incéndios, inundagdes ou terremotos, que provocam danos a fabricas ou
edificacdes, restri¢do ao uso de matérias-primas e perda de capital humano.

Politicos

Eleicdes de agentes do governo com novas politicas e novas leis e regulamentos,
resultando, por exemplo, na abertura ou na restricdo ao acesso a mercados
estrangeiros, ou elevacio ou reducdo na carga tributéria.

Sociais

Sdo alteragdes nas condi¢des demogrificas, nos costumes sociais, nas estruturas
das familias, nas prioridades de trabalho/vida e a atividade terrorista, que, por sua
vez, podem provocar mudangas na demanda de produtos e servicos, novos locais
de compra, demandas relacionadas a recursos humanos e paralisacdoes da
producgio.

Tecnolégicos

Sdo novas formas de comércio eletrénico, que podem provocar aumento na
disponibilidade de dados, redugdes de custos de infraestrutura e aumento da
demanda de servigos com base em tecnologia.

Eventos Internos

Infraestrutura

Aumento da alocacdo de capital em manuten¢do preventiva e suporte ao call
center, reduzindo o tempo de paralisacio de equipamentos e aumentando a
satisfacdo do cliente

Pessoal

Acidentes de trabalho, atividades fraudulentas e expiracdo de acordos de
trabalho, causando reducdo de pessoal disponivel, danos pessoais, monetarios
ou a reputacdo da organizacio e paralisacdes da producio.

Processo

Modificacdes de processo sem alteragdo adequada nos protocolos
administrativos, erros de execucdo de processo e terceirizacdo da entrega a
clientes se uma supervisdo adequada, implicando perda de participacdo de
mercado, ineficiéncia, insatisfacdo do cliente e diminuicao da fidelidade deste.

Tecnologia

N

Aumento de recursos para fazer face a variabilidade de volume, violacido da
seguranca e paralisacdo, em potencial, de sistemas, provocando reducdo da
carteira de pedidos, transa¢des fraudulentas e incapacidade de se manter as
operacoes.

Fonte: Adaptado de COSO, Committee Of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

(Org.). 2007, p. 46.

Dentre os fatores de riscos levantados vamos explorar mais 0s riscos operacionais para

embasamento ao estudo proposto.

2.1.2 Riscos operacionais

Conforme Hentges (2012) os riscos operacionais estdo relacionados as atividades do

cotidiano das organizacdes. Neste caso os riscos operacionais sdo resultantes de falhas nos

processos de producdo ou realizagcdo de servigos, ndo realizando as operagdes com a

qualidade necessdria ou simplesmente deixando de realizar. Podemos citar: falhas em
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transporte, problema de conferéncia, falta de manutencdo, fraudes ou erros humanos. Como
exemplos temos a quebra do banco Lehman Brothers nos EUA em sua gestdao de titulos
hipotecéarios em 2008, quebra do banco de investimentos inglés Barings por especulacdo em
mercado futuro por um funcionario em 1995 e o prejuizo da Sadia em 2009 por perda na
gestdo de derivativos.

“Risco operacional esta relacionado a possiveis perdas como resultado de sistemas
e/ou controles inadequados, falhas de gerenciamento e erros humanos” (DUARTE JR, 1996,
p. 27 apud ALVES et al, 2013. p. 4). Cita-se como exemplo na empresa prestadora de
servicos de comércio exterior, onde ocorrera o estudo de caso, que apresenta risco operacional
com relacdo a erros de digitacdo de informacdes, ocorrendo por falha humana, ndo por falta
de capacitagdo ou estrutura.

Lunkes (2010) cita que todas as organizacdes que criam valor em produgdo ou
prestacdo de servigcos correm riscos operacionais em graus distintos, uma vez que estes riscos
estdo ligados aos processos. Estes erros podem levar a organizacdo a atribuicdo de
responsabilidades por produtos com problemas de qualidade ou a perdas financeiras
decorrentes dos erros.

O Unibanco, em seu processo de gerenciamento de risco operacional
trabalha com a seguinte definicdo: Medida numérica da incerteza dos
retornos de uma instituicdo caso seus sistemas, priticas e medidas de
controle ndao sejam capazes de resistir a falhas humanas, danos a
infraestrutura de suporte, utilizacdo indevida de modelos mateméticos ou
produtos, alteragdo nos ambientes de negdcios ou a situagdes adversas do
mercado (MIRANDA, 2001, p. 20).

Miranda (2001) cita ainda que o risco operacional ndo é algo novo nas organizagdes,
sempre existiu e € inerente a realizacdo das operacdes do dia a dia, passando ao longo do
tempo a ser um ponto de preocupacdo devido a situagdes de perdas. Muitas vezes sdo
absorvidas pelas organizagdes acarretando em prejuizos a seus acionistas e a imagem da
organizacao.

O aumento da complexidade entre as etapas da cadeia de valor exige a necessidade de
avaliacdo e estudo da dindmica do risco operacional, a fim de entender como este surge, quais
as implicagdes geradas e de que forma pode-se combater. O risco operacional € um tipo de
risco que se difere de setor de atividade para setor de atividades, diferindo também para
organizacdes dentro do mesmo setor de negdcio. Como exemplo, dentro do negdcio de
despachante aduaneiro t€ém empresas que trabalham o follow-up de andamento dos processos

junto ao cliente através de integracdo de sistemas e outras através de contatos telefonicos.
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Com isto, os riscos operacionais sdo diferentes numa mesma atividade em funcdo das
caracteristicas da organizacdo.

Conforme o entendimento estratégico em relacdo ao risco operacional na organizac¢ao
pode gerar caréncia para os gestores na administracdo destes riscos no campo das operacdes
(ABRAHAO, 2005).

Segue no capitulo abaixo a defini¢ao de fatores de riscos, que busca agrupar os riscos

de acordo com suas caracteristicas facilitando o estudo e estruturagao de controle.

2.1.2 Fatores de riscos operacionais

O termo fator de risco € muito utilizado para expressar as situacdes em que OS
individuos estdo expostos e o quanto esta exposi¢ao potencializa a incidéncia do risco. Para
alinhar o que € fator de risco seguem dois conceitos basicos:

Para OMS (CLAP- OPS/OMS, 1988) o fator de risco de um dano sdo todas
as caracteristicas ou circunstincias que acompanham um aumento de
probabilidade de ocorréncia do fato indesejado sem que o dito fator tenha
intervindo necessariamente em sua causalidade (WIKIPEDIA, 2013).

Chama-se fator de risco a qualquer situacdo que aumente a probabilidade de
ocorréncia de uma doenca ou agravo a sadde, a exemplo dos miltiplos
fatores causais das doengas cardiovasculares. O termo risco popularmente,
além do sentido de possibilidade ou chance (oportunidade), tem o sentido de
perigo. A presenca de um fator de risco ndo é obrigacdo da ocorréncia do
evento. A afirmacdo "hipertensdo arterial causa derrame"” pode ndo ser
apropriada. H4 hipertensos que ndo terdo nunca um derrame, morrendo um
dia por outra causa (WIKIPEDIA, 2013).

Sao considerados fatores de riscos aquelas situagdes em que os individuos e as
organizacdes estdo expostos e devem tomar medidas para neutralizar a incidéncia e/ou
minimizar o seu impacto. Os fatores de riscos estdo presentes no ambiente organizacional,
sendo situacdes que potencializam as ocorréncias de erros e por isto as empresas precisam
estar preparadas caso venha a ocorrer, considerando que cada organizacao tem grau diferente
de exposi¢do a um mesmo risco.

Lunkes (2010, p.111) cita que “os riscos podem ser desmembrados e adaptados as
caracteristicas especificas da organizacdo”, como no exemplo de uma empresa de seguros

citado por ele no quadro 2.
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Quadro 2 — Exemplos de fatores de riscos em empresa de seguros

Fatores de Risco Riscos
Estratégicos Falta de capacidade em se proteger, antecipar ou se adaptar a mudancgas.
Operacional Erros em sistemas de informacdes, fraudes, extrapolacdo de autoridades dos

colaboradores, desempenho insatisfatério.

Atuarial Metodologia e/ou calculo incorretos das tarifas do seguro, insuficiéncia da
manutencdo das tabelas de precos, manutencdo de reajustes periddicos a serem
aplicados nas apdlices, inadequada constituicdo das reservas técnicas.

Legal Documentacdo incorreta das transacdes, descumprimento da legislacdo vigente
ou novas leis ou decisdes legais.

Crédito Nao recebimento de créditos concedidos.

Liquidez Deficiéncia de fundos pela dificuldade na obten¢do de recursos e falta de gestao

financeira adequada.

Mercado Decorre da variabilidade dos pregos e produtos, varidveis externas influentes nos
precos e produtos.

Fonte: Adaptado de Lunkes (2010, p. 111).

Segundo Miranda (2001) e Siqueira (2007) o risco operacional estd relacionado a
capacidade das organizacdes controlarem seus processos internos, tendo trés fatores chaves

para a incidéncia dos erros citados no quadro 3.

Quadro 3 — Fatores chaves de erros

Fatores Chaves Exemplos
Pessoas Erros humanos, fraudes praticadas por terceiros e por empregados, terceirizagao,
comunicacio, desempenho, conduta antiética.
Tecnologia Falhas nos sistemas informatizados, integridade, disponibilidade, infraestrutura.
Processos Procedimentos inadequados, sem uniformidade e obsoletos, capacidade,

aderéncia as regras, falhas nos servigos, eficiéncia.

Fonte: Adaptado de Miranda (2001) e Siqueira (2007).

Os fatores chaves citados pelas autoras acima podem ser denominados como fatores de
riscos. Estes fatores sdo desdobrados apresentando exemplos de riscos em que as
organizagdes estdo expostas. Estes exemplos de riscos sdo eventos que precisam ser
controlados, nao tendo diretamente a acdo causal nas ocorréncias.

O Banco do Brasil (2013), em sua pagina de relacionamento com os investidores,
apresenta a Politica de Risco Operacional de acordo com requerimento instituido no Basileia
I, a fim atender também as determinacdes do BACEN. Em aderéncia a estes reguladores sao
definidos quatro fatores chaves com possibilidade de perdas resultantes de falha, ineficiéncia
ou inadequacao. Estes fatores chaves sdo denominados Fatores de Riscos e sdo apresentados

no quadro 4.
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Quadro 4 — Fatores de riscos operacionais Banco de Brasil

Fatores de Riscos ‘ Subfatores de Riscos

Pessoas Carga de trabalho, qualidade de vida no trabalho, conduta, competéncia.

Sistemas Seguranga logica, rede de comunicacdo, hardware e software, andlise e
programacao.

Processos Comunicagdo interna, modelagem, seguranga fisica, pontos de controle,

adequacdo a legislagdo.

Eventos Externos Desastres naturais e catastrofes, ambiente social, usuarios, ambiente regulatério,
fornecedores e parceiros e meio ambiente.

Fonte: Adaptado de Banco do Brasil (2013)

Pode-se verificar no quadro acima que além dos fatores de riscos apresentados, foram
definidos no modelo elaborado pelo Banco do Brasil os chamados ‘subfatores’ que se referem
ao desdobramento dos fatores de riscos para facilitar a identificacdo dos riscos operacionais a
que o Banco estd exposto. A figura 1 sintetiza o modelo de fatores e subfatores de risco

operacional padronizado no Banco do Brasil.
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Figura 1 — Estrutura conceitual de Risco Operacional
Fonte: Banco do Brasil (2013)

Diversos bancos apresentam os modelos baseados na estrutura do Basileia II, sendo o
modelo do Banco do Brasil mais claramente estruturado e serd apresentado neste trabalho.
Para gerir o risco operacional é importante diferenciar a causa e as diversas formas de
manifestagdo, caracterizados como eventos de perdas.

Ghisleni (2010) cita que os erros operacionais estdo relacionados a deficiéncia de

controles internos, ressaltando a relacdo aos fatores chaves pessoas, tecnologias e processos,
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que por gestdo inadequada materializa-se em falhas. Estes fatores direcionam a definicao dos
controles internos.

No capitulo abaixo sera abordado o tema controles internos.

2.2 CONTROLES INTERNOS

Controle é um processo com a finalidade de verificar e assegurar que as atividades e
acOes organizacionais estdo sendo executadas como planejado para que os objetivos sejam
atingidos. O administrador além de planejar, organizar e dirigir a empresa precisa ter em suas
responsabilidades o controle, a fim de monitorar o andamento dos objetivos, especialmente
aquelas areas que correm maior risco.

Siqueira (2007) cita que controles sdo politicas, procedimentos, métodos organizados
para gerenciar oS riscos € outros mecanismos para prevenir erros ou detectar e corrigir, a fim
de garantir que os resultados almejados sejam atingidos. Os controles internos podem ser
eficazes e eficientes de acordo com a qualidade dos meios utilizados, pois € importante
salientar que os riscos ou erros podem ocorrer em qualquer nivel da organizacao, originados
por fatores internos e externos.

Lunkes (2010, p. 95) diz que “controles internos podem ser entendidos como as
medidas de prevencdo adotadas pela organizagdo para se proteger de possiveis acdes danosas
contra a integridade de seu patrim6nio”. Estas medidas podem contribuir para a preven¢do
possiveis irregularidades, intencionais ou ndo, a partir de monitoramento constante onde o
gestor tem fun¢do de suma importancia para criar, manter e aperfeicoar o sistema de controle
interno.

“As atividades de controle sdo importantes elementos do processo por meio da qual
uma organizacdo busca atingir os objetivos” (COSO, 2007. p. 68). As atividades de controle
sao realizadas nao somente por entender que precisa haver controle nos pontos relevantes do
processo, mas também para monitorar se os resultados estdo sendo atingidos e situagdes de
desvios para retomar o rumo. H4 uma variedade de tipos de atividades de controle como
preventivas, computadorizadas, controles administrativos, que devem ser definidas de acordo
com 0s objetivos de controle.

Carvalho (2004) cita que uma das formas mais evidentes do comprometimento da alta

direcdo no processo de controle interno é a implementacdo de politicas, praticas e
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procedimentos formais, para suportar a disseminacdo a todos os colaboradores. “Pouco
confidveis seriam as informacdes em uma organizacdo que, apesar se suportada por um
adequado sistema de controle interno, possui grandes problemas operacionais relacionados a
colaboradores” (LUNKES, 2007. p. 96).

Crepaldi (2000, apud CARVALHO, 2007, p. 19) lista as limitacdes dos controles
internos principalmente com relagdo a:

- conluio de funcionérios na apropriacao de bens da empresa;

- instru¢do inadequada aos funcionarios com relacdo as normas internas;

- negligéncia dos funcionérios na execucdo das atividades diarias.

Deve ser observada no processo de controle interno a vulnerabilidade a falhas
resultantes de mau entendimento de instru¢des, descuidos ou fraudes. “A alta administracao
fixa o tom para o comportamento ético nas organizacdes. Caso tenha elevados padrdes éticos
e compartilhe estes padroes com os demais colaboradores da organizagdo, € provavel que eles
exibam padrées semelhantes” (LUNKES, p. 102).

Albuquerque (2005, p. 52 apud BENETTI, 2011, p. 29) traz a defini¢ao de controle da
seguinte forma: “Quando tudo vai bem, ninguém lembra... Quando algo vai mal, dizem que
ndo existe... Quando € para gastar, ndo acham que seja necessério... Porém, quando se v€ que
realmente ndo existe, todos concordam que deveria existir’”.

Carvalho (2010) comenta que a alta direcdo das organizagdes esta preocupada com a
continuidade de seus negdcios, e ndo com os resultados em curto prazo, sobrevivendo a cada
turbuléncia. A crescente complexidade dos negdcios, alinhada com uma deficiente formagao
académica e cultural dos gestores dificulta a identifica¢do dos riscos em que suas atividades e
a empresa estdo expostas e com isto uma deficiente implantacdo de controles internos. Os
gestores tem a preocupacdo em seus planos taticos e operacionais, em atingir as metas no
curto prazo, esquecem nao ou se preocupando muito com o0s aspectos ligados ao controle
interno. A alta dire¢do vive um dilema entre preparar os gestores para realizarem as suas
responsabilidades aplicando o processo de controles internos com a visao em resultados mais
sOlidos a médio e longo prazo ou montam estruturas de apoio para controles internos e retorno
em curto prazo. As areas de apoio podem ser substituidas ao tempo que os gestores absorvam
as responsabilidades de controles.

O grau de eficiéncia dos processos € determinante para a sobrevivéncia ou ndo das
organizacdes. A eficiéncia dos controles internos apoiam as organizagdes para respostas aos

riscos e erros, como foco principal, minimizando as perdas e também buscando agregar valor
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na identificacdo das oportunidades. Um sistema de controle interno quando bem
implementado, dimensionado de acordo com as necessidades da organizacdo, seu custo-
beneficio avaliado e monitorado permite uma melhor base para tomada de decisdes em todos

os niveis, incluindo o estratégico, visando a otimizagao dos recursos e melhorias

2.2.1 Tipos e caracteristicas de controles internos

Mais recentemente o escopo do controle interno tem se estendido para
acompanhamento e tratamento de varios riscos em que as organizagdes estdo expostas,
deixando ser aplicado apenas para aspectos contibeis ou fraudes (CARVALHO, 2004). A
finalidade determinada para a existéncia do controle interno estabelecera sua funcio, ou seja,
qual o seu objetivo de existir. O quadro 5 apresenta a classifica¢ao de trés formas de controles

internos conforme Dias (2006).

Quadro 5 — Formas de controles internos

Formas ‘ Descricao

Preventivo Atuam como uma forma de prevenir a ocorréncia dos problemas, exercendo o
papel de uma espécie de guia para execucdo do processo ou na defini¢do das
atribuicdes e responsabilidades inerentes.

Detectivo Como o nome indica, detectam alguns problemas no processo, sem impedir que
eles ocorram.

Corretivo Serve como base para a correcdo das causas de problemas no processo, mas apos
0s mesmos ja ocorridos.

Fonte: Adaptado de Dias (2006, apud GHISLENTI, 2010, p. 13).

Bernardo et al (2006, apud BERTOLDI, 2010, p. 23) consideram duas grandes
categorias de controles internos: os controles administrativos ou operacionais e os controles
contdbeis ou financeiros. Complementa-se a definicdo acima com Teixeira (2006) que cita a
Exposicdo de Normas de Auditoria n° 29 (ENA 29) onde também estabelece que o sistema de
controle interno de uma empresa se decompde em dois grupos de controle: os de natureza
contabil e os de natureza administrativa. O quadro 6 apresenta os comentarios destes grupos

de controles.
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Quadro 6 — Categorias de controles internos

Autores: Bernardo et al (2006) Teixeira (2006)
0GR Caracteristicas
Controle
Administrativo Possuem como objetivo assegurar o Os controles administrativos

ou Operacionais

alcance dos objetivos determinados compreendem o plano de organizacgio,
pela administragdo através da pratica | os sistemas, métodos e procedimentos
eficaz de todas as funcoes da pela dire¢do com a finalidade de
empresa. contribuir para:

- eficiéncia e eficicia operacional;
- obediéncia a diretrizes, politicas,
normas ¢ instrucoes da administragao.

Financeiro ou
contabeis

Possuem o objetivo de garantir a Os controles contabeis compreendem o
confiabilidade das informacdes plano de organizagdo e todos os
financeiras das empresas. sistemas, métodos e procedimentos

relativos a:

- salvaguarda dos bens, direitos e
obrigacgdes;

- fidedignidade dos registros financeiros.

Elaborado pelo autor.

O Grupo de controle administrativo ou operacional € aplicado para o acompanhamento

das rotinas da organizacdo, buscando a medi¢do e a conformidade da realizacao das atividades

do dia a dia em relagc@o aos objetivos e critérios de realizacdo. A partir do acompanhamento

destes controles € possivel identificar potenciais desvios ou até erros ja existentes, tomando as

acOes de contengdo ou de correcdo. Para este trabalho utilizaremos o controle operacional

como forma de neutralizar erros ja existentes buscando eliminar a reincidéncia.

Chiavenato (1993, p. 262) cita que a palavra controle tem varios significados, dentre

estes os trés principais estdo descritos no quadro 7:

Quadro 7 - Significado de controle

Controle

Descricao

Como funcao
restritiva e
coerciva

Utilizado no sentido de coibir ou limitar certos tipos de desvios indesejaveis ou
de comportamentos ndo aceitos. Neste sentido, o controle apresenta carater
negativo e limitativo, sendo muitas vezes interpretado como coercdo,
delimitac¢do, inibi¢cdo e manipulacio (...)

Como sistema
automatico de
regulacio

Utilizado no sentido de manter automaticamente um grau constante de fluxo ou
de funcionamento de um sistema (...). O mecanismo de controle detecta possiveis
desvios e irregularidades e proporciona automaticamente a regulacdo necessaria
para voltar a normalidade. Quando algo estd sob controle significa que esta
dentro do normal.

Como funcao
administrativa

E o controle como parte do processo administrativo, como o planejamento,
organizacao e direcao.

Elaborado pelo autor.
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Os controles citados apresentam conceitos e aplicacdes para a rotina das organizagdes,
a fim de evitar desvios e os riscos durante a execucdo. Chiavenato (2003) e outros autores
convergem para a defini¢do das fases do controle:

1) estabelecimento de um padrao de desempenho esperado;

2) avaliacdo da execugdo do processo controlado;

3) comparacdo do resultado da execucdo com o padrdo esperado; e

4) implementacao de acdes corretivas, quando necessarias.

A definicdo de responsabilidades e autoridades no controle interno, em todos os niveis
da organizagdo, seja o estratégico, o titico ou o operacional, permite que o planejamento do
controle seja estabelecido de forma consistente e alinhado em toda a organizacdo. A avaliacdo
dos resultados e a defini¢do de a¢des ndo devem ser tomadas de forma isolada pelos gestores,
uma vez que 0s processos organizacionais ndo sdo isolados, mas um sistema, ou seja, 0s
processos estdo interligados de forma que mudangas ou agdes isoladas podem impactar em
outros processos.

Segundo Dales (2003, apud BENETTI, 2011, p. 29) as principais razdes para
implantacdo de controles internos nas empresas sao:

a) as metas ndo podem ser estabelecidas na empresa se ndo houver um controle de
verificacdo para monitorar se elas estdo sendo alcangadas;

b) para implementar mudangas em horarios e atividades, é primordial que se mantenha
o controle de produtividade de cada um dos funciondrios;

¢) precisa ter controle da avaliagdo de desempenho de cada profissional para evitar a
insatisfacdo do cliente;

d) para ter conhecimento sobre a situacdo real da empresa, precisa ter controle sobre as
informagdes financeiras e econdmicas;

e) para que se tenha exatiddo nos resultados, os controles de todas as operagdes
técnicas devem ser eficientes;

f) controle precisa ser mantido para assegurar que as politicas, normas e
procedimentos determinados pela empresa sejam praticados;

g) para evitar fraudes e desperdicios na empresa € preciso haver controle do fluxo de

documentacio.

Através do monitoramento dos controles internos poderdo ser analisadas as operagdes

da empresa para verificar se os objetivos estdo sendo alcancados. Este monitoramento deve
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ocorrer em ciclos de avaliacdo para garantir a continuidade dos resultados e a eficacia das
operagoes.

Pode-se resumir que os controles internos sao compostos pelo plano de organizagao e
todos os métodos e medidas pelas quais uma organizagdo controla suas atividades, visando a
assegurar a protecao do patrimonio, exatidao e fidedignidade dos dados contabeis, e eficiéncia
operacional, como meios para alcangar os objetivos globais da organizagao.

Todos os controles sao estabelecidos para monitorar o andamento dos processos que
devem ser devidamente conhecido e analisado considerando a atividade que estd sendo
realizado, ou seja, ser de conhecimento em que etapa do processo ocorre o desvio. No
proximo capitulo serd abordado o mapeamento de processos como ferramenta para

levantamento e conhecimento dos processos organizacionais.

2.3 ENTENDENDO OS PROCESSOS

Nesta pesquisa, 0 mapeamento dos processos foi utilizado para identificar em quais as

atividades criticas os principais fatores de riscos analisados estdo ocorrendo.

2.3.1 Processos

Para Davenport (1994) processo se define simplesmente como o conjunto das
atividades e operacdes que as organizagdes executam de maneira organizada para resultar
num produto especifico, que serd destinado a seu cliente final ou ao mercado.

Para Oliveira (2002) processo é o conjunto de atividades interligadas e
interdependentes que formam um conjunto unico, efetuando determinada funcdo para atingir
um determinado objetivo, sendo estas atividades interligadas nao podendo ser tratadas
separadamente.

Tadeu Cruz (1997) apresenta o processo como a forma que a empresa beneficia e
transforma insumos em produtos que serdo destinados aos clientes, sendo que este processo
pode ser composto por vdrias atividades inter-relacionadas que devem agregar valor a cada
etapa do processo. Complementa o autor que o processo € integrado por um fluxo de dados

que determina a sequéncia de sua operagao, o tempo e a forma de realizi-lo.
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A figura 2 ilustra a defini¢do que Cruz (2000) apresenta sobre projetos.

Figura 2 — Processos e seus componentes
Fonte: CRUZ, Tadeu. 2000, p. 34.

Segundo Hammer (1994) a medida que sdo incorporadas atividades no processo e que
estas ndo agregam valor ao produto, estd apenas onerando o bem ou servico, podendo gerar a
perda de competitividade pelo preco e prazo de entrega, sem funcionalidades ou diferenciais
que justifiquem a diferenca frente aos concorrentes. Segundo Hammer (1994) e Cruz (2000),
¢ comum a confusdo entre unidades organizacionais e processos. As estruturas
organizacionais sdo conhecidas pelo pessoal da empresa pela departamentalizacdo com seus
respectivos nomes, sendo facilmente identificivel e apresentada por organogramas. Ja o
processo nao fica claro entre os departamentos € nem recebem os seus nomes, pois eles sdo o
que as empresas executam naturalmente desde o inicio até o final da transformacdo de
insumos em bens ou servicos passando pelos departamentos.

Davenport (1994) comenta que para a visdo de processos nas empresas, deve-se ter
uma visdo horizontal, envolvendo toda a organizacdo desde a entrada dos insumos até a

entrega do produto ao cliente, desenfatizando a visdo funcional do negocio.
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2.3.1.1 Tipos de processos

Conforme Cerqueira Neto (1994, p.69), sdao trés tipos de processos que uma
organizac¢do tem:

- Processos Primérios: sdo aqueles que tocam o cliente. Qualquer falha sera
imediatamente percebida (ex.: entrega de mercadorias pela transportadora);

- Processos de apoio: Colaboram com os processos primrios (ex.: separacao,
embalagem e expedi¢do de mercadorias);

- Processos gerenciais: Coordenam as atividades de apoio e 0s processos primarios.

(Ex.: coordenacdo de logistica de entrega).

2.3.1.2 Hierarquia dos processos

Os processos sdo estruturados através de hierarquia, que representa o nivel de
detalhamento do trabalho e melhora o entendimento e controle do grande processo. Segundo o

autor Cruz (2000) a hierarquia pode ser representada conforme a figura 3:

—

PROCESSO

SUBPROCESSO

PROCEDIMENTOS

TAREFAS

Figura 3 — Processo e suas divisdes
Fonte: CRUZ, Tadeu. 2000, p. 34.

- Processos — Conjunto de atividades interligadas que recebe insumos (inputs) e

transforma em bens ou servigos (output);
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- Subprocessos - Conjunto de atividades que formam uma parte importante do
processo. Esta divisdo facilita a andlise quando os processos tém grande ndmero de
atividades;

- Atividades - E o conjunto de tarefas que ocorrem dentro do processo de
transformacgdo, que sdo executadas por departamentos ou pessoas para agregar valor em
determinado ponto do processo;

- Procedimentos — E a forma especifica de executar as tarefas. O procedimento pode
ser formal quando tem informacgdes que indica e especifica a execugdo das tarefas. O
conhecimento informal € o conjunto de préticas ndo documentadas que sdo utilizadas para a
execucdao das tarefas;

- Tarefas - E a menor divisio do processo, uma parte especifica do trabalho. Pode ser
um unico elemento ou um subconjunto de atividades.

Segundo Cruz (1997), é muito comum ser confundido atividades com processos e
tarefas com atividades, o que pode surpreender quando ao analisar uma empresa, apresente
um numero reduzido de processos.

As atividades podem ser definidas como “conjunto de procedimentos que deve ser
executado a fim de produzir determinado resultado” (CRUZ, 2000, p.42) e sdo divididas em
trés tipos conforme o autor:

- Principais — Sdo todas aquelas que tém participacdo direta na transformacgdo dos
insumos em bens e servigos. Elas compdem quatro grupos principais: Logistica, produgao,
vendas e servigos.

As atividades principais se dividem em criticas e ndo criticas:

- Atividades Criticas: Sdo aquelas atividades fundamentais para a integridade e
resultado. Nao se devem ter muitas atividades criticas no processo para niao desviar
o foco no processo. As caracteristicas que tornam uma atividade critica pode ser o
tempo de inicio, criticidade da matéria prima e do equipamento, tempo de producio
e tempo de término.
- Atividades nao criticas: Sao aquelas atividades indispensaveis para o processo,
mas que tem flexibilidade para a sua execucdo. Estas atividades tém como
caracteristicas principais o paralelismo, exclusividade, tempo de inicio diversos e
tempo de términos diversos.

- Secundarias — Sao atividades ndo diretamente envolvidas com o processo de

transformacdo. Atividades de suporte que providenciam as condicdes de
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operacionalidade a atividade principal. Como exemplo recursos humanos, compras,
qualidade, tecnologia, podendo muitas destas atividades serem terceirizadas.

- Transversais — Sao atividades executadas para solucionar problemas e que nao

agregam valor ao processo. E importante que sejam realizadas em espaco curto de tempo e

que nao se tornem parte do processo.

2.3.1 Mapeamento de processos

Mapeamento de processos é um mecanismo para identificar a situacdo atual dos
processos € negbcios da organizacdo. Segundo Oliveira (2002), deve-se efetuar um
levantamento detalhado (mapeamento) para o conhecimento da situacdo atual, a fim de
comparar com a especificacdo do novo processo. Conforme Villela (2000), nenhuma equipe
de projetos deve fazer alteragdo de processos sem 0s conhecer e sem ter um motivo claro para

tal acdo.

Ao analisar um processo cada equipe deve ter o foco no cliente (interno e externo) a
fim de agregar valor ao processo, o que justificaria a mudanga do mesmo. Para isto se requer
um profundo conhecimento das atividades que constituem os processos essenciais de negdcio

e os processos que os apoiam (JOHANSSON; et all, 1995).

O mapeamento de processos seria uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicacdo que t€m a intencdo de ajudar a melhorar os processos
existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para processos
(VILLELA, 2000, p.51).

Conforme Hunt (1996, apud VILLELA, 2000, p. 51) a andlise dos processos pode

trazer outros beneficios como:
- reducgdo de custos no desenvolvimento de produtos e servicos;
- reducgdo de falhas na integragdo entre sistemas;
- melhora do desempenho da organizagdo;
- melhorar o entendimento dos processos atuais;

- eliminar ou simplificar processos que necessitam de mudancas.



36

A identificacdo detalhada das atividades realizadas durante o processo proporciona a
identificacdo de pontos desnecessarios que oneram a atividade e que ndo agregam valor,
podendo em alguns casos estes pontos ser considerados como uma atividade essencial para a
realizacdo das tarefas. Com o mapeamento detalhado, pode-se identificar a melhor maneira de
realizar estas atividades, proporcionando as pessoas envolvidas uma visdo logica dos
processos e maior eficiéncia e eficicia no seu trabalho. Também através do conhecimento da
situacdo atual dos processos, pode-se identificar as mudangas necessarias para a

implementacdo de um novo projeto.

Para o mapeamento de processos estdo disponiveis vérias ferramentas e técnicas
buscando a identificagdo da situacdo atual dos processos para a defini¢io da melhoria do
processo. Sao utilizadas entrevistas, observacdo direta e a execugdo das atividades para

identificar o passo a passo necessario para a realizacdo das atividades.

A construcdo de fluxogramas ou mapas de processos 4 a forma grafica de apresentar a
sequéncia das atividades. Importante constar junto ao fluxograma ou documento anexo as
informacdes complementares para cada atividade como: responsaveis pela execucao, sistemas
utilizados, documentos necessarios, critérios de qualidade das atividades e demais

informacdes adicionais que permitam o entendimento e anélise do fluxo dos processos.

No préximo capitulo serd apresentado o método aplicado na pesquisa.



3 METODOS E PROCEDIMENTOS

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Quanto ao método serd desenvolvido um estudo de caso, com pesquisa cross-sectional,
buscando examinar a situacdo em um determinado momento, com uma abordagem
qualitativa, que segundo Oliveira (2001) facilita a possibilidade de descrever a complexidade
de uma determinada hipdtese ou problema em situagdes complexas e estritamente
particulares.

Foi escolhido este método por entender que € adequado quando a pesquisa busca
respostas do tipo “como” e “porque”, relacionados com assuntos contemporaneos da vida
real. Neste contexto o pesquisador procurard estudar as pessoas em seu meio natural, como
também para situagdes em que o pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre as
variaveis no contexto estudado (Yin, 2001).

O tipo de pesquisa utilizado € de carater descritivo, o que segundo Oliveira (2001)
possibilita desenvolver um nivel de anélise identificando as diferentes formas do fenomeno,
possibilitando também a explicacdo das relacdes de causa e efeito. Esta pesquisa visa levantar,

mapear e avaliar opinides, atitudes, reagdes de uma populacdo, sendo esta a mostra da

pesquisa.



3.2 DEFINICAO DA AREA/POP.-ALVO/AMOSTRA/UNID. ANALISE

A unidade de andlise selecionada para este estudo de caso foi a Comissaria Pibernat,
escolhida por apresentar incidéncia de riscos operacionais que vem gerando perdas financeiras
e de sua imagem junto ao cliente nos tltimos anos.

A Comissaria Pibernat Ltda. € uma organizacdo com mais de 25 anos de atividade,
mantendo desde entdo a administracdo familiar. A 4rea de atuagdo da empresa € a prestacdo
de servicos de comércio exterior com despachos aduaneiros em todas as modalidades,
administracdo de pedidos, drawback, ex-tarifarios e assessoria aduaneira. A empresa conta
com um quadro de 300 funcionarios em suas unidades, sendo sua Matriz na cidade de Canoas
no Rio Grande do Sul, e conta com mais 17 filias proprias distribuidas nos estados do Rio
Grande do Sul — Jaguardo, Uruguaiana, Sao Borja, Rio Grande, Caxias do Sul, Chui, - Santa
Catarina — Itajai e S3o Francisco do Sul, - Parana — Paranagud, Curitiba e F6z do Iguacu, -
Sdo Paulo — S@o Paulo, Sdo Bernardo do Campo, Santos, Barueri e Campinas e - Minas
Gerais em Betim, atendendo ainda em outras regides com representantes. Com esta estrutura
esta preparada para atendimento nos principais portos e aeroportos do pais.

A empresa disponibiliza em seu portf6lio os cinco servigos citados acima, mas iniciou
suas atividades na prestacdo de servicos de despacho aduaneiro, que vem sendo o principal
negocio desde entdo e por este motivo o negécio escolhido para este estudo de caso. O
negocio de despacho aduaneiro ocorre em todas as filais da empresa e tem liderangas
especializadas para a conducdo das atividades. A Comisséria Pibernat disponibiliza estrutura
para a realizacdo do servico de despacho aduaneiro nos modais aéreo, maritimo e rodoviario,
podendo ao longo da pesquisa ser direcionado a um destes modais devido a relevancia dos
resultados esperados.

O préximo capitulo descreve a técnica de coleta de dados utilizada pelo pesquisador

para elaboracao da pesquisa.



3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Este estudo terd como técnica de coleta de dados a pesquisa de dados secundarios,
entrevistas em profundidade, junto a um questiondrio semi-estruturado (apéndice A), e
observacdo, que se caracterizam por natureza qualitativa. Conforme Yin (2001, p. 27), o
poder diferenciador do estudo de casos € a capacidade de lidar com uma ampla variedade de
evidéncias (documentos, artefatos, entrevistas e observagdes).

Conforme Oliveira (2001, p. 117) a pesquisa qualitativa tem como caracteristicas:

a) facilitar o poder de descrever a complexidade de uma determinada hipotese ou

problema;

b) analisar a interacdo de certas variaveis;

¢) compreender e classificar processos dinamicos experimentados por grupos sociais;

d) apresentar contribui¢do no processo de mudancas, criacdo ou formagdo de opinides

de determinado grupo;

e) permitir, em maior grau de profundidade, a interpretacdo das particularidades dos

comportamentos ou atitudes dos individuos.

Segundo Yin (2001) para que aumente a qualidade na investigacao do estudo de caso,
¢ importante a utilizacdo de mais de duas fontes de evidéncia, que sejam convergentes ao
mesmo conjunto de fatos e descobertas. Para este estudo foram utilizadas as seguintes fontes
de evidéncias:

a) Documentacido: Os dados secundarios consistem em documentos e relatérios da
empresa referentes a etapa de acompanhamento dos erros operacionais, que geraram despesas
ou multas, pelo Departamento Financeiro, como também os registros das ocorréncias no
Sistema Tracker que € utilizado para o tratamento dos desvios nos processos.

Os dados secundarios foram coletados através das entrevistas e consulta a base de
dados da organizagdo, como também por mensagens trocadas via Skype entre o pesquisador e
os entrevistados.

b) Entrevistas: As entrevistas em profundidade buscaram identificar como os
entrevistados relatam o assunto abordado e como se posicionam em relacio ao mesmo.
Conforme Yin (2001), as entrevistas possibilitam o enfoque direto no topico de estudo de

caso, contudo, pode se encaminhar para uma visao tendenciosa e de imprecisdo pela memoria
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do entrevistado. Nesta pesquisa as entrevistas focalizaram a busca da percepcdo dos
entrevistados em relagdo aos fatores de riscos aos quais estdo expostas as atividades de
despacho aduaneiro.

Foram entrevistadas 10 Liderancas de unidades que executam os servigos de despacho
aduaneiro, conforme apresentado no quadro 8. As entrevistas ocorreram entre os dias
26/ago/2013 e 06/set/2013 com duracio média de 30 minutos. Oito entrevistas foram

realizadas através de ligacdo via software Skype e duas foram presenciais na Unidade de

Canoas.
Quadro 8 — Informacio dos entrevistados
Entrevistado Atuacao Tempo de Empresa Tempzmdeclf::r[::;iéncia
Lider 1 Coordenador de Filial 9 anos 10 anos
Lider 2 Supervisor operacional 5 anos 24 anos
Lider 3 Gerente de Filial 10 anos 11 anos
Lider 4 Gerente de Filial 12 anos 14 anos
Lider 5 Gerente de Filial 22 anos 22 anos
Lider 6 Gerente de Filial 11 anos 13 anos
Lider 7 Supervisor de filial 7 anos 7 anos
Lider 8 Coordenador de Filial 9 anos 15 anos
Lider 9 Coordenador de filial 2 anos 27 anos
Lider 10 Gerente de Filial 13 anos 18 anos

Elaborado pelo autor.

Observacao direta - Como o pesquisador fez parte da equipe da Qualidade da empresa
e participa das atividades de anélise de falhas, foi realizada a observacdo de tratamento
inadequado das falhas, ocorréncias de falhas com a justificativa de ‘“desatencdo” e ainda
andlise sem estratificagdo e coleta de informagdes. Segundo Yin (2001) a observagdo direta
pelo pesquisador propicia a identificacdo de acontecimentos em tempo real.

As técnicas de andlise desta fase serdo apresentadas no préximo capitulo.
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3.4 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

A figura 4 apresenta o fluxo das etapas do estudo de caso, que sdo explicadas no

capitulo 3 desta pesquisa.

* Levantamento das Ocormréncias

* Estratifica¢do dos erros e andlise quantitativa

» Levantamento fatores riscos (FR) pela ocorréncias

« Levantamento FR pelas entrevistas e validagdo

Detinicao dos fatores de riscos e analise quantitativa

* Mapeamento de processos e atividades criticas

* Relacionamento dos FR com atividades criticas

* Anadlise qualitativa fatores de riscos e erros

CECTEE

*» Proposicgio e implementacio de acdes

Figura 4 — Etapas do estudo de caso
Eladorado pelo autor.

Com a coleta de dados e a observagdo direta, buscou-se identificar os principais erros
operacionais que geraram despesas ou multas operacionais, para a identificacao dos principais
fatores de riscos que potencializam a incidéncia dos erros e a forma que conté-los. Na
verificacdo das ocorréncias foram identificados os principais fatores de riscos que incidiram
sobre a amostragem dos erros.

No caso das entrevistas em profundidade buscou-se, apds a introducdo ao assunto,
identificar a percepcdo dos auditados em relacdo aos principais fatores de riscos que
potencializam a incidéncia dos erros, sem a apresenta¢do dos erros analisados. Também na
entrevista foram apresentados os fatores de riscos ja identificados na andlise das ocorréncias
para validac@o.

Segundo Yin (2001), a triangulacdo entre as fontes de evidéncia de coletas de dados é
um fundamento 16gico quando se utiliza vérias fontes, o que é um ponto forte proporcionado

pelo estudo de caso. Conforme o autor, varias fontes de coletas fornecem varias avaliagdes do
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mesmo fendmeno, podendo formar estratégias hibridas de analise com evidéncias relevantes,

criando uma linha de convergente de investigacdo em um processo de triangulacdo.

A andlise da pesquisa buscou o relacionamento entre a percep¢do das liderangas

entrevistadas, a andlise das ocorréncias registradas e a percep¢do do autor com a observagao o

tratamento das ocorréncias. A figura 5 ilustra a anélise da implementacdo do projeto a partir
dos dados coletados.

.,50 L Levantament
-g, o dos Fatores |
0 |° de Riscos u
W \o Operacionais 5 (o)
2\ * | &
(]
2%
4 \&

Figura 5 — Triangulacdo da andlise de dados
Elaborado pelo autor

A figura 6 apresenta a metodologia que serd aplicada ao estudo de caso proposto neste
trabalho.

m METODO NATUREZA TEMPO OBIJETIVO COLETA m

Empresa Entrevista, Analise de
L Estudode o Corte - ,
Comissaria Qualitativa Descritiva textos, conteldo,

) caso Transversal
Pibernat documentos outras

Figura 6 — Metodologia do estudo de caso
Elaborado pelo autor
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Seguem no proximo capitulo os dados coletados pelo pesquisador e os dados coletados

e a analise realizada sobre estes.

3.5 LIMITACOES DO METODO DE ESTUDO

O método escolhido para o estudo ndo pode dar conta de toda a realidade estudada. A
amostragem de ocorréncias escolhidas abrange o periodo de janeiro/2012 a julho/2013 e a
pesquisa tem como principais limitantes:

- equipe participante em algumas ocorréncias ndo faz mais parte do quadro funcional,
nao podendo ser consultadas para eximir duvidas;

- limitacdes na andlise das ocorréncias ndo indo a causa raiz do problema;

- informagdes utilizadas foram as disponiveis no momento da pesquisa, algumas
ocorréncias sem o acesso as informacdes de origem;

- em funcdo do tempo e propdsito da pesquisa ndo foram analisados todos os fatores
de riscos levantados, detendo-se aqueles que representam maior impacto a organizagao;

- dos cinco negocios da empresa foi definido o estudo do despacho aduaneiro por ter
maior representatividade nos fatores de riscos levantados e o numero de ocorréncias

registradas.

Segue no proximo capitulo a descricdo do estude de caso.



4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serd apresentado levantamento dos fatores de riscos associados aos
processos da Comissaria Pibernat através da analise das ocorréncias dos erros operacionais €
da percepcdo das liderancas relatadas a partir de entrevistas. Serd apresentado também o
resultado da andlise e a proposicao de acdes para controle interno.

Para alinhamento na leitura desta pesquisa se faz necessario a padronizacdo das
expressoes utilizadas: a) “processo”, refere-se a processos de comércio exterior de importagdo
ou exportacao; b) “procedimento”, refere-se a rotina de atividades; c) “comissaria”, refere-se

ao prestador de servicos de comércio exterior, neste trabalho a Comissaria Pibernat.

4.1 ERROS OPERACIONAIS

Primeiramente vamos abordar os que sdo os erros operacionais € quais 0s impactos na
Comissaria. Consideramos erros operacionais as situacoes em que ocorrem falhas na
execug¢ao dos procedimentos necessarios para a prestacao de servigos de comércio exterior.

As Comissarias em seus servigos de despachos aduaneiros t€ém atividades atribuidas
pelo Poder Publico com relagdo a prestacdo de informagdes. Qualquer erro, omissdo ou
inexatiddo de informagdes em relagdo aos procedimentos de controle aduaneiro € passivel de
multa.

Constitui infracdo toda agdo ou omissdo, voluntiria ou involuntaria, que
importe inobservancia, por parte de pessoa fisica ou juridica, de norma
estabelecida ou disciplinada no Regulamento Aduaneiro ou em ato
administrativo de cariter normativo destinado a completa-lo (Decreto n°
6.759, de 5 de fevereiro de 2009 art. 673 do Regulamento Aduaneiro).
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Os importadores ou exportadores sdo obrigados ao pagamento de multas em funcao
das infracoes identificadas, sendo a responsabilidade pelos custos das Comissérias se as
infragdes forem geradas por elas. A extensdo das penalidades é definida no Regulamento
Aduaneiro e pode, a ocorréncia de uma multa de 1% sobre o processo, encerrar as atividades
de uma comissaria de despachos. A identificacdo dos erros operacionais (geradores destas
penalidades e outros custos de regularizagdo) e o tratamento adequado para evitar sua
incidéncia € de suma importancia para qualidade na prestacdo dos servicos de comércio

exterior e evitar perdas financeiras e de imagem junto aos clientes e mercado.

4.2 EXTRATIFICACAO DAS OCORRENCIAS

Como citado acima, a Comissaria Pibernat considera como “erro operacional” as
situagdes de desvios ou resultados ndo desejados no cumprimento dos procedimentos, as quais
serdo referenciadas ao longo deste trabalho como “ocorréncias’.

O Sistema de Gestao da Qualidade da organizagdo estimula o registro das ocorréncias
para que possam ser analisadas e tratadas buscando a corre¢do do problema. As ocorréncias
registradas sdo consideradas como “ndo conformidades”.

As ocorréncias sdo regularizadas de duas formas basicas: somente tratamento
administrativo com a revisdo documental ou as que, além desta regularizacdo, geram custos
referentes a despesas e multas. As formas de regularizacdo das infracdes estdo definidas no
Regulamento Aduaneiro (Decreto n° 6.759).

Como amostragem para esta pesquisa foi verificada as ocorréncias registradas no
periodo de janeiro de 2012 a junho de 2013, sendo selecionadas aquelas que incidiram
despesas para o tratamento.

Importante salientar que algumas destas ocorréncias podem ser reembolsadas com a
abertura de processos administrativos junto aos 6rgdos competentes ou fornecedores, mas
foram consideradas na pesquisa por haver o desembolso temporario pela comissaria quando
ocorreu o0 erro ou no momento da corre¢do, por ter situagdes de reembolso que tramitam até
cinco anos para que sejam julgadas e analisadas as peti¢des, além de gerar desgaste junto aos
clientes. Como no servico de despacho aduaneiro a comissaria € representante do cliente

através de procuragdes, tem situacdes que a solicitacdo deve ser realizada pelo cliente e o
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reembolso ocorre diretamente na conta bancaria dele, sendo entio efetuada a transferéncia dos

valores para a comissaria. No item 4.5.2 consta o status do controle de reembolso.

Foram selecionadas 270 ocorréncias para andlise e classificacdo de acordo com o tipo

de problema registrado. A andlise foi realizada a partir da leitura da descri¢do das ocorréncias

e dos comentéarios registrados pelas equipes. Nesta andlise foram classificados 46 eventos de

erros que estdo relacionados na tabela 1, ordenado pela quantidade de repetigdes do erro

(incidéncias).

Tabela 1 — Estratificacao dos erros nas ocorréncias — por incidéncia

| Quant | Relacao de Erros Quantidade | Valor | % % acumulado
E19 Erro pagamento - indevido ou a maior 69 176.181 25,6% 25,56%
E17 Erro pagamento — duplicidade 36 106.965 13,3% 38,89%
E11 ErroBL 20 12.962 7,4% 46,30%
E23 Erro DI 17 577.830 6,3% 52,59%
E4 Cobranga indevida 16 9.917 5,9% 58,52%
E14 Erro CO 14 2495 5.2% 63,70%
E18 Erro pagamento - falta ou atraso 12 10.249 4,4% 68,15%
E26 Erro Form A 10 879 3,7% 71,85%
E30 Erro langamento despesa 9 3.464 3,3% 75,19%
E33 Erro RE 9 2436 3,3% 78,52%
E31 Erro LI 6 3.195 2,2% 80,74%
E1 Aliquota incorreta 4 1.428 1,5% 82,22%
E38 Extravio Documentos 4 1.580 1,5% 83,70%
E40 Falha recolhimento 4 40111 1,5% 85,19%
E43 Erro Langamento numerario 3 41.035 1,1% 86,30%
E2 Bloqueio CE 2 34.860 0,7% 87,04%
E5 Depoésito conta errada 2 1.503 0,7% 87,78%
E22 Erro devolugdo numerario 2 12.444 0,7% 88,52%
E24 Erro envio documentos originais 2 1.209 0,7% 89,26%
E36 Erro solicitagdo numerario 2 3.685 0,7% 90,00%
E39 Extravio recibo pagamento 2 25  0,7% 90,74%
E44 Perda dead-line 2 482 0,7% 91,48%
E3 Cadastro produto incorreto 1 1.000 0,4% 91,85%
E6 Despesa indevida 1 20 0,4% 92,22%
E7 Documentos para despachante errado 1 100 0,4% 92,59%
E8 Documentos para terminal errado 1 163 0,4% 92,96%
E9 Embarque sem LI 1 250 0,4% 93,33%

(continua)
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(conclusao)
| Quant | Relacéo de Erros Quantidade Valor | % % acumulado ‘
E10 Enquadramento errado 1 62 0,4% 93,70%
E12 Erro carta de desisténcia vistoria 1 303 0,4% 94,07%
E13 Erro certificado de analise 1 677 0,4% 94,44%
E15 Erro controle demurrage 1 5.869 0,4% 94,81%
E16 Erro DDE 1 250 0,4% 95,19%
E20 Erro declaragdo admissao 1 3.538 0,4% 95,56%
E21 Erro destino embarque 1 50.821 0,4% 95,93%
E25 Erro fatura comercial 1 120 0,4% 96,30%
E27 Erro GARE 1 24171 0,4% 96,67%
E28 Erro GRU 1 100 0,4% 97,04%
E29 Erro guia de entrada 1 390 0,4% 97,41%
E34 Erro DAS 1 200 0,4% 97,78%
E35 Erro redestinacao 1 4.326 0,4% 98,15%
E37 Erro Terminal 1 390 0,4% 98,52%
E41 Falta registro DDE 1 928 0,4% 98,89%
E42 Instrugcdo de embarque incompleta 1 275 0,4% 99,26%
E45 Perda prazo 1 7.500 0,4% 99,63%
E46 Redestinagédo de carga 1 47.748 0,4%  100,00%
Elaborada pelo autor. 270 1.194.135

Na tabela 1 podemos observar que 39% do volume de ocorréncias registradas sdo por
algum erro de pagamento indevido ou a maior [E19] e em duplicidade [E17] durante o
andamento dos processos. Pode ser verificado também que entre os onze primeiros erros
listados, que representam 80% do volume de incidéncias, 52,6% estdo relacionados entre
pagamentos de tributos ou despesas e erros de cobrancas.

Ainda podemos observar que entre os onze primeiros erros 28% se referem a erros na
confecc¢do ou revisao de documentos do processo aduaneiro como DI, BL, LI, CO, Form-A e
RE. Foram identificadas vérias situacdes de erros nestes documentos como, por exemplo,
descricdo da mercadoria, unidade de medida, unidade de comercializacdo, lancamento NCM
errada, volume incorreto, mas consideramos relevante para a pesquisa agrupar estes erros
referenciando o respectivo documento.

A partir da mesma base de dados segue abaixo a tabela 2 que apresenta a classificacao

ABC pelo valor envolvido nas ocorréncias.
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Na tabela 2 podemos verificar que o erro em DI (Declaracdo de Importacdo), apesar de
representar 6,3% de participacdo no volume com 17 ocorréncias, representa 48,4% no
montante volume financeiro envolvido na amostragem. Aparecem novamente os erros de
pagamento como relevantes na estratificacdo dos erros representando 23,7% do volume
financeiro envolvido nas 270 ocorréncias verificadas. Nesta tabela podemos verificar que

apenas cinco erros representam juntos 80% do volume.

Tabela 2 — Estratificacao dos erros nas ocorréncias — por valor

| Quant | Relagio de Erros Quantidade | Valor | % % acumulado
E23 Erro DI 17 577.830 48,4% 48,4%
E19 Erro pagamento - indevido ou a maior 69 176.181 14,8% 63,1%
E17 Erro pagamento — duplicidade 36 106.965 9,0% 72,1%
E21 Erro destino embarque 1 50.821 4,3% 76,4%
E46 Redestinagédo de carga 1 47.748 4,0% 80,4%
E43 Erro Langamento numerario 3 41.035 3,4% 83,8%
E40 Falha recolhimento 4 40111 3,4% 87,2%
E2 Bloqueio CE 2 34.860 2,9% 90,1%
E27 Erro GARE 1 24171 2,0% 92,1%
E11 Erro BL 20 12962 1,1% 93,2%
E22 Erro devolugdo numerario 2 12.444  1,0% 94,2%
E18 Erro pagamento - falta ou atraso 12 10.249 0,9% 95,1%
E4 Cobranga indevida 16 9.917 0,8% 95,9%
E45 Perda prazo 1 7.500 0,6% 96,5%
E15 Erro controle demurrage 1 5.869 0,5% 97,0%
E35 Erro redestinacao 1 4.326 0,4% 97,4%
E36 Erro solicitagdo numerario 2 3.685 0,3% 97,7%
E20 Erro declaragédo admissao 1 3.538 0,3% 98,0%
E30 Erro langamento despesa 9 3.464 0,3% 98,3%
E31 Erro LI 6 3.195 0,3% 98,6%
E14 Erro CO 14 2495 0,2% 98,8%
E33 Erro RE 9 2436 0,2% 99,0%
E38 Extravio Documentos 4 1.580 0,1% 99,1%
E5 Deposito conta errada 2 1.503 0,1% 99,2%
E1 Aliquota incorreta 4 1428 0,1% 99,3%
E24 Erro envio documentos originais 2 1.209 0,1% 99,4%
E3 Cadastro produto incorreto 1 1.000 0,1% 99,5%
E41 Falta registro DDE 1 928 0,1% 99,6%

(continua)
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(conclusao)

| Quant | Relagéo de Erros Quantidade |  Valor | % % acumulado |
E26 Erro Form A 10 879 0,1% 99,7%
E13 Erro certificado de analise 1 677 0,1% 99,7%
E44 Perda dead-line 2 482 0,0% 99,8%
E29 Erro guia de entrada 1 390 0,0% 99,8%
E37 Erro Terminal 1 390 0,0% 99,8%
E12 Erro carta de desisténcia vistoria 1 303 0,0% 99,9%
E42 Instrugcdo de embarque incompleta 1 275 0,0% 99,9%
E9 Embarque sem LI 1 250 0,0% 99,9%
E16 Erro DDE 1 250 0,0% 99,9%
E34 Erro DAS 1 200 0,0% 100,0%
E8 Documentos para terminal errado 1 163 0,0% 100,0%
E25 Erro fatura comercial 1 120 0,0% 100,0%
E7 Documentos para despachante errado 1 100 0,0% 100,0%
E28 Erro GRU 1 100 0,0% 100,0%
E10 Enquadramento errado 1 62 0,0% 100,0%
E39 Extravio recibo pagamento 2 25 0,0% 100,0%
E6 Despesa indevida 1 20 0,0% 100,0%

Elaborada pelo autor. 270 1.194.135

Segue no proximo capitulo o levantamento dos fatores de riscos através das entrevistas

realizadas e da analise das ocorréncias.

4.3 TABELA DE FATORES DE RISCOS

Foi realizado o levantamento dos Fatores de Riscos em duas etapas: leitura das

ocorréncias e entrevista com as liderangas operacionais, que seguem abaixo.

4.3.1 Levantamento Fatores de Riscos a partir da verificacio das ocorréncias

A primeira etapa foi realizada a partir da leitura das ocorréncias, interpretacdo e debate

para listar os principais fatores que influem e potencializam a incidéncia dos problemas



50

levantados, sendo identificados 13 fatores de riscos. Participaram desta andlise o autor e duas

liderangas operacionais. Seguem abaixo no quadro 9 os Fatores de Riscos levantados.

Quadro 9 - Fatores de riscos com base na analise das ocorréncias

Cod

Fator de Risco

Descricao

FR1

Falta de acordo comercial / requisitos atualizados

Negociagdes de prestacio de servicos sem
acordo formal com o cliente, podendo gerar
divergéncia no atendimento aos servicos
contratados / Os requisitos representam a forma
de atendimento dos servigos, neste fator se
considera a auséncia ou desatualizacido destes.

FR2

Falha no preenchimento / conferéncia de informagdes

Falha no preenchimento de alguma informacdo
durante o processo / falha na conferéncia tanto
na etapa inicial, no andamento ou na conclusdao
do processo.

FR3

Falta de competéncia técnica da equipe

Executor da atividade sem atender todas as
competéncias para desempenhar as atividades.

FR4

Alteracao na legislacdo no andamento do processo

Alteracdo na
processo

legislacdo no andamento do

FRS

Falta/falha de informac@o na instrug¢@o do processo

Sdo as informagdes fornecidas pelo cliente para a
realizacdo dos servigos, neste caso considerando
a auséncia ou algum erro de informac@o.

FR6

Calculo errado de tributos e despesas

Erro no calculo por parte do analista.

FR7

Falta / ndo cumprimento de procedimento interno e
responsabilidades

Nao cumprimento de alguma atividade definida
nos procedimentos de trabalho ou a falta de
procedimento / responsabilidades nao
estabelecidas ou ndo divulgadas adequadamente

FR8

Falha de comunicacio

Falha na comunicac¢do entre os envolvidos no
processo seja por interpretacdo ou falha na forma
de comunicacao.

FR9

Falha no pagamento / cobranga

Falha na atividade de pagamentos seja perda de
prazo ou pagamento em duplicidade / cobranga
indevida de servicos ou despesas ao cliente

FR10

Falha de cumprimento de prazos

Perda de prazos de alguma etapa do processo,
como exemplo dead line.

FR11

Nio atendimento a autos de infracdo

Nao atender em tempo hébil ou ndo realizar o
atendimento a autos de inflagcao recebidos.

Elaborado pelo autor.

4.3.2 Levantamento Fatores de Riscos a partir das entrevistas

O levantamento dos Fatores de Riscos junto as liderancas operacionais da Comisséaria

Pibernat foi realizado através de entrevista estruturada. Participaram das entrevistas oito

liderancas que sdo compostas pelos Supervisores, Coordenadores e Gerentes responsaveis
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pela operacdo das filiais da empresa, sendo em sua maioria, profissionais com registro de
Despachantes Aduaneiro. A caracterizacdo dos entrevistados estd no quadro 8 no método de
pesquisa. Para maior abrangéncia dos fatores de riscos participaram das entrevistas
profissionais que atuam em todos os modais atendidos pela empresa: maritimo, rodoviario e
aéreo.

Para a realizacdo das entrevistas foi utilizado um roteiro estruturado (apéndice A), a
fim de obter as informagdes sobre os fatores de riscos relacionados a realizagdo dos servicos
de despacho aduaneiro. Primeiramente foi realizada contextualizacdo da pesquisa que esta
sendo realizada, citando o levantamento das ocorréncias que geraram multas ou erros
operacionais, a identificacdo destes erros e o levantamento inicial dos fatores de riscos. Foi
contextualizado para cada entrevistado o conceito de riscos e o conceito de fatores de riscos,
citando exemplos do cotidiano e também exemplos relacionados ao comex para a fixagao do
conceito.

A partir deste alinhamento conceitual foi perguntado a cada entrevistado: “Quais os
principais fatores de riscos que vocé considera impactante na realizacdo do despacho
aduaneiro na Comissaria Pibernat?”. Durante a entrevista, realizada a distincia através de
conversagdo por fone e digitacdo em chat, foram anotados os comentarios € as principais
caracteristicas narradas pelos auditados, ocorrendo didlogo ao longo da entrevista para
alinhamento e direcionamento conceitual. O entrevistador ao longo do didlogo também
buscava instigar informag¢des de fatores de riscos relacionados ao cliente, aos procedimentos,
as pessoas, ao comercial, a tecnologia e aos 6rgdos anuentes e intervenientes, conseguindo
desta forma também direcionar para o foco da pesquisa.

No quadro 10 abaixo foram relacionados os Fatores de riscos levantados durante as
entrevistas.

Ap6s o levantamento dos Fatores de Riscos com os entrevistados, foi enviada a lista
dos fatores identificados na andlise das ocorréncias para leitura dos entrevistados, validando

desta forma o levantamento inicial.
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Quadro 10 - Fatores de riscos com base nas entrevistas

Cod

Fator de Risco

Descricao

FR13

Falha no acompanhamento do processo

Falta de supervisdao do processo ao longo das
etapas

FR14

Falta de credenciamento/procuracdo

Procuragdes vencidas ou falta de procuracgdo.
Para as duas situagdes o sistema bloqueia a
abertura de processos, s6 é aberto com o
consentimento do cliente, que mandou a

instrucdo para abertura do processo.

FR15

Falha / divergéncia entre sistemas operacionais

Divergéncia na base de dados dos sistemas
operacionais ou falha na interface com os demais
sistemas utilizados.

FR16

Processo novo / atipico

Situagdes que o tipo de processo nunca foi
realizado pela equipe.

FR17

Cliente (importando ou exportando) desconhece a
operacao

Situagdes em que a falta de conhecimento do
cliente nos trAmites do processo impactam
atrasos ou erros de informacdes.

FR18

Ambiente de trabalho inadequado

Situagbes de ambiente de trabalho com muito
barulho, exemplo muitas ligacdes telefonicas no
ambiente fechado afetando demais pessoas
presentes no ambiente. A realiza¢do dos servigos
exige aten¢do concentrada.

R19

Motivagdo da equipe

Situagdo em que algum membro da equipe ndao
esteja com a atencdo concentrada e focado por
algum motivador interno ou externo.

Elaborado pelo autor.

O quadro 11 apresenta o levantamento dos fatores de riscos nas entrevistas e na leitura

das ocorréncias. Para a leitura do quadro podemos considerar a seguinte legenda:

[A] — Fatores de Riscos identificados na analise das ocorréncias. Este foi o

levantamento inicial com o Lider 1 e Lider 2, fazendo a verificacido das

ocorréncias em conjunto com o autor.

[D] — Fatores de riscos citados pelo Lider 1 e Lider 2 como relevante, mas nao

relacionados com as ocorréncias analisadas.

[X] — Situagcdes em que os fatores Riscos levantados nas entrevistas ja haviam sido

identificados na analise das ocorréncias.

[N] — Novos Fatores de Riscos identificados a partir das entrevistas.

[v] — Fatores de Riscos validados pelos entrevistados, mesmo sem a citagao dos

mesmos durante a entrevista.
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Quadro 11 - Fatores de Riscos Levantados e/ou validados nas entrevistas

Quantidade| Leitura ocorréncias | Entrevistas
de vezes claloleloloelnlolale
. g o
Fatores de Riscos citadas 5| 5|5|5|5|5|5|8|58]%
pelas K= = = = = = = = =
liderangas | = [~ || [ || ||~ |2

FR1 Faltg Qie acordq comercial / 10
requisitos atualizados

>
>
X
X
X
X
X
X
X
X

Falta de competéncia técnica da

FR3 . 10 AiA XIXiXiX X XiXiX
equipe
Falta / ndo cumprimento de

FR7 procedimento interno e 8 AA v iIiXiIXiXiI X XiviX
responsabilidades

FR2 Falharjopreenghlmento_/ 7 AA v X Xiv v XIXiXx
conferéncia de informagdes

FRS Falta/falha de informacao na 7 A A X v V X X X v X

instrugao do processo
FR8 Falha de comunicacao 7 AA vIiXiX X X XiviV

Estrutural/capacidade de

FR12 .~ : 6 D:D X X :Xiv X XiviX
realizacdo dos servicos

FRI5 Falha /.dlve.rgenma entre sistemas 5 N v V v X X X X
operacionais
Cliente (importando ou

FR17 exportando) desconhece a 3 N X X viviV
operagao

FR4 Alteracao na legislacao no > A A Vv v. Vv v viviv
andamento do processo

FR6 Célculo errado de tributos e > A A v v Vv v v
despesas

FR9 Falha no pagamento / cobranca 2 A:A v v Viv v viv:iV

FR10 Falha de cumprimento de prazos 2 AA viv:iViviv viv:iV

FRI1 _Nao a~tend|mento a autos de 5 [N DTN I I S R T
infracdo

FR16 Processo novo / atipico 2 NiviViXiv:iviviV

FR13 Falha no acompanhamento do 1 DiDiv.viViXiviviviv
processo

FR14 Falta de_ ~ 1 D:D viviXiv v vVviyv
credenciamento/procuracao

FR18 Ambiente de trabalho inadequado 1 N viv iV

FR19 Motivagao da equipe 1 N

Elaborado pelo autor.

O quadro 11 acima apresenta um alinhamento e a preocupacdo das liderancas
entrevistadas com os Fatores de Riscos FR1, FR3, FR7, FR2, FR5 e FRS, que apesar de
representar 24% de referéncia com as ocorréncias analisadas, estes representam 60% do valor

envolvido. Estes fatores abrangem a organizacdo da empresa para a realizacdo dos servicos
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com a definicdo dos requisitos junto aos clientes, procedimentos claros e equipe capacitada
para a realizagdo das atividades.
No capitulo abaixo serd apresentado o cruzamento dos Fatores de Riscos com as

ocorréncias levantadas.

4.3.3 Relacionamento das ocorréncias com os Fatores de Riscos

Segue no Apéndice B o relacionamento das ocorréncias de importacdo e exportacao
analisadas com os Fatores de Riscos levantados. Este Apéndice apresenta uma matriz entre os
erros identificados e o relacionamento com os fatores de riscos levantados. Na coluna da
esquerda contam os erros ordenados por valores e a coluna superior os fatores de riscos,
também ordenados por valor lendo da esquerda para a direita.

Podemos verificar que o “erro DI’ (E23) relacionado com o fator de risco “Falta / ndo
cumprimento de procedimento interno e responsabilidades” (FR7) representam 47,1% do

valor envolvido na amostragem, ocorrendo apenas trés vezes.

Relacdo de Erros Fatores de Riscos
FR7 FR9 FR2
E23 |Erro DI 3] 562.761|- - 12 12.544
E19 |Erro pagamento - indevido ou a maior 3 7.906 51 144.625 7 17.791
E17  |Erro pagamento - duplicidade 2 15.978 33 83.015)- -
valores: 49,1%| 586.645 19,1% 227.640 2,5% 30.335 70,7% 844.620
ocorréncias: 3,0% 8 31,1% 84 7,0% 19  41,1% 111

Extraido do Apéndice B.

Podemos também verificar que a relagcdo entre os erros E23, E19 e os fatores de riscos
FR7, FR9 e FR2 representam 41,1% da quantidade de ocorréncias e 70,7% do valor envolvido
na amostragem.

A tabela 3 apresenta a o volume de ocorréncias e os valores relacionados aos fatores
de riscos levantados na andlise das ocorréncias e nas entrevistas. Pode-se observar que dos
dezenove Fatores de Riscos levantados foram relacionadas ocorréncias em onze destes,
ficando oito fatores como circunstancias relevantes na potencializagdo de falhas, mas sem

relacionamento na analise realizada.
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Tabela 3 - Quantificacdo dos Fatores de Riscos em relacao as ocorréncias

Fatores de Riscos Levantados Ocorréncias Valor
FR1 Falta de acordo comercial / requisitos atualizados 14 68.017
FR2 Falha no preenchimento / conferéncia de informagdes 102 211.680
FR3 Falta de competéncia técnica da equipe 1 1.200
FR4 Alteracdo na legislagdo no andamento do processo 1 20
FR5 Falta/falha de informacao na instrugéo do processo 6 7.188
FR6 Calculo errado de tributos e despesas 4 1.573
FR7 Ir:ea;’;)aoégggncizggzrslmento de procedimento interno e 36 628.286
FR8 Falha de comunicacao 2 112
FR9 Falha no pagamento / cobranca 90 228.239
FR10 Falha de cumprimento de prazos 13 40.320
FR11 Nao atendimento a autos de infragao 1 7.500
FR12 Estrutural/capacidade de realizagdo dos servicos 0 0
FR13 Falha no acompanhamento do processo 0 0
FR14 Falta de credenciamento/procuracao 0 0
FR15 Falha / divergéncia entre sistemas operacionais 0 0
FR16 Processo novo / atipico 0 0
FR17 Cliente (importando ou exportando) desconhece a operagao 0 0
FR18 Ambiente de trabalho inadequado 0 0
FR19 Motivagao da equipe 0 0
Elaborado pelo autor. 270 1.194.135

Foram verificados também os fatores de riscos em relac@o as operacdes de importacao
e exportacdo, chegando ao seguinte resultado de participacdo abaixo. Nas tabelas 4 e 5 sdo

apresentados os fatores de riscos em relagcao aos tipos de operacao.

Operacao  Ocorréncias Valores
Importacao 180  67% 1.082.500 91%
Exportacdo 90 33% 111.635 9%

270 1.194.135
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Tabela 4 - Estratificacdo dos erros nas ocorréncias de Importagao — por valor

NFORTACAOMIN cunt | vaer |, FR7 FR9 FR2 FR1 FR10 | FR5 FR6 FR8 FR4
Quant Relacdo de Erros 180 | 1.082.500| : ‘ 625.047 197.988 152.040 59.839 38.756 7.188 1573 50 20
E23 |Ero DI 17 577.830| 534 | 3 562761 0 o 12 12544/ 0 o o 0 2 2524 0 0 o o o 0
E19 |Erro pagamento - indevido ou a maior 55 149.512| 138 2 7462 39 118604 7 17.791] 3 1.262| 0 o 2 4153 1 220 0 o 1 20
E17 |Erro pagamento - duplicidade 28 94.736| 88 1 15918 27 78818 0 o o of o o o o 0 o 0 0 0 0
E46 |Redestinagédo de carga 1 47.748) 4.4 0 0 0 0 0 of 1 47748 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
EA43 |Erro Langamento numerario 3 41.035 3.8 0 0 0 0 3 41035 0 of o 0 0 0 0 0 0 o o 0
E40 |Falha recolhimento 4 40.111| 37 1 24289 0 0 2 15225 1 597| 0 o o o o o o 0 0 0
E2 |Bloqueio CE 2 34.860| 3.2 0 o 0 o o o 0 0 2 34860 0 0 o 0 o o o 0
E27 |Erro GARE 1 24171 22 0 0 0 0 1 24171 0 of o 0 0 o o 0 0 0 0 0
E22 |Erro dewlug&o numerario 2 12.444) 11 0 o 0 0 2 12444 0 of o o o o o o o o o0 0
E18 |Erro pagamento - falta ou atraso 9 10.071| 09 0 0 2 403/ 1 4121 1 3585 5 1.962 0 0 0 0 0 0 0 0
E4 |Cobranga indevida 14 9.822| 0,9 6 3162 2 162 0 o 5 6.448/ 0 0 o 0 o o 1 50| 0 0
E11 |Ero BL 5 8.064| 07 0 0 0 0 4 6131 0 of 1 1.934 0 o o 0 0 0 0 0
E15 |Erro controle demurrage 1 5.869| 05 1 5869 0 0 0 of o of o 0 0 0 0 0 0 o o0 0
E35 |Erro redestinacdo 1 4.326| 04 1 4326 0 0 0 o o o o 0 o0 0 o 0 0 o o 0
E36 |Erro solicitagdo numerério 2 3.685 03 0 o o o 1 3.535 0 o o 0 o o 1 150 0O o o 0
E20 |Erro declaragdo admissdo 1 3.538| 03 0 o 0 o 1 3.538/ 0 o o 0 o0 0 o 0 0 o o 0
E31 |Emo LI 6 3.195 03 1 5000 0 0 5 2695 0 of o 0 0 o o 0 0 o o0 0
E30 |Erro langamento despesa 5 3.165 03 0 0 0 0 5 3165 0 of o 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E38 |Extravio Docs 4 1.580| 0,1 1 10, 0 0 3 1570, 0 of o 0 0 o o 0 0 o o 0
E33 |Ermo RE 1 1.559 0,1 0 0 0 [ 1.559| 0 of o 0 0 o o 0 0 0 0 0
E1 |Aliquota incorreta 4 1.428/ o1 0 0 0 0 2 225 0 of o 0 0 0 2 1203 0 o o 0
E3 |Cadastro produto incorreto 1 1.000| o.1 0 0 0 [ 1.000| 0 of o 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E13 |Erro certificado de andlise 1 677| o1 0 0 0 o 1 677| 0 of o 0 0 o o o o o o0 0
E5 |Depoésito conta errada 1 496/ 00 0 0 0 [ 496 0 of o 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E29 |Erro guia de entrada 1 390/ 00 0 0 0 0 0 of o of o o 1 390 0 0 0 o o0 0
E12 |Ero carta de desisténcia vistoria 1 303 00 1 303 0 0 0 of o of o 0 0 o o o 0 0 0 0
E9 |Embarque sem LI 1 250/ 00 1 250 0 0 0 of o of o 0 0 0 0 0 0 o o0 0
E34 |Erro SDA 1 200, 00 0 0 0 0 0 o 1 200, 0 0 0 0 0 0 0 o o 0
E8 [Docs para terminal errado 1 163 0.0 1 163 0 0 0 of o of o 0 0 0 0 0 0 o o 0
E25 |Erro fatura comercial 1 120] 0.0 0 0 0 0 0 of o of o 0 1 120 0 0 0 0 0 0
E28 |Erro GRU 1 100 0.0 0 0 0 o 1 100, 0 o 0o 0 o 0 o 0 0 o o 0
E39 |Extravio recibo pagto 2 25 00 1 15 0 [ 10 0 of o 0 0 0 0 0 0 0 0 0
E6 [Despesa indevida 1 20, 00 1 200 0 0 0 of o of o 0 0 0 0 0 0 o 0 0
E24 |Erro envio docs originais 1 9 00 0 0 0 [ 9| 0 of o 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Elaborado oelo autor.
= Fatores de Riscos
Relacéo de Erros
FR7 FR9 FR2
E23 |Erro DI 3] 562.761 0 0 12 12.544
E19 |Erro pagamento - indevido ou a maior 2 7.462 39 118.604 7 17.791
E17 |Erro pagamento - duplicidade 1 15.918 27 78.818 0 0
valores:  54,1%| 586.141] 182%  197.423  2,8%  30.335 752% 813.898
ocorréncias: 3,3% 6| 36,7% 66| 10,6% 19 50,6% 91

Extraido da tabela 4

As informagdes da ‘tabela 4 — Importacdo’ apresenta situacdo similar a verificada no
Apéndice B, que soma a importacdo e exportagdo. Ja a ‘tabela 5 — Exportacdo’ apresenta uma
ocorréncia com erro de preenchimento representando 46% do valor total envolvido, enquanto
os erros E21, E19 e E17 relacionados aos fatores FR2, FR9 e FR1 representam 23,3% das
ocorréncias com 80% dos valores envolvidos. Novamente aparecem aqui os erros na atividade

de pagamento 34,4% do valor.
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Quant Valor FR2 FR9 FR1 FR11 FR7 FR10 FR3 FR8
Quant Relagéo de Erros 90 111.635 ‘ 59.640 30.251 8.177 7.500 3.239 1.565 1.200 62
E21 |Erro destino embarque 1 50.821| 455 1 50821 0 0 0 0 0 of o 0 0 0 0 0 0 0
E19 |Erro pagamento - indevido ou a maior 14 26.670 239 0 0| 12 26.021| 1 205 0 o 1 444 0 o o o o 0
E17 |Erro pagamento - duplicidade 8 12.229| 11,0 0 of 6 419 1 7.972| 0 o 1 61 0 o o o o 0
E45 |Perda prazo 1 7.500 6,7 0 o o o o o 1 7500/ 0 o o o o o o 0
E11 |Ero BL 15 4.898| 4.4 14/ 4370 0 o o o o o 1 528 0 0 0 o o 0
E14 |Erro CO 14 2.495 2.2 11 2395 0 o 0 o 0 o 2 90 1 10, 0] 0 0 0
E24 |Erro envio docs originais 1 1.200] 1.1 0 of o o 0 o 0 0 0 (U} o 1 1.2000 0 0
E5 |Depdsito conta errada 1 1.007| 0.9 0 o o o o o o o 1 1.007, 0 0o o o o 0
E41 |Falta registro DDE 1 928| 08 0 of o o 0 o 0 0 o o 1 928 0 o o 0
E26 |Erro Form A 10 879 08 8 774 0 0 0 0 0 o 2 105 0 [ o 0 0
E33 |Ero RE 8 877| 08 6 440, 0 o 0 o 0 o 1 374 0 0 0 o 1 62
E44 |Perda dead-line 2 482 04 0 o 0 0 o 0 o o o 0 2 482 0 o 0 0
E37 |Erro Terminal 1 390 03 0 of o o 0 o 0 o 1 390 0 0 0 0 0 0
E30 |Erro langamento despesa 4 299 03 2 189 0 o 0 o 0 o 2 110 0 0 o o o 0
E42 |Instrugao de embarque incompleta 1 275 0.2 1 275 0 o o o o of o o 0 0 0 o o 0
E16 |Erro DDE 1 250 0.2 1 250 0 o 0 o 0 0 o 0 0 0 0 o o 0
E18 |Erro pagamento - falta ou atraso 3 179, 02 0 of 2 34/ 0 o o o o o 1 145 0 o o 0
E7 |Docs para despachante errado 1 100 0.1 0 of o o o0 o o o 1 100, 0 o o o o 0
E4 |Cobranga indevida 2 95 o1 1 64 0 o o o o o 1 31| 0o 0 0 o 0 0
E10 |Enquadramento errado 1 62| 01 1 62 0 o o o o o o o o o o o o 0
Elaborado pelo autor.
- Fatores de Riscos
Relacéo de Erros
FR2 FR9 FR1
E21 |Erro destino embarque 1 50.821 0 0 0 0
E19 |Erro pagamento - indevido ou a maior 0 0 12 26.021 1 205
E17 |Erro pagamento - duplicidade 0 0 6 4.196 1 7.972
valores:  45,5% 50.821] 27,1% 30.217 7,3% 8.177 79,9% 89.215
ocorréncias: 1,1% 1 20,0% 18 2,2% 2 23,3% 21

Extraido da tabela 5.

No préximo capitulo vamos verificar a identificagdo dos fatores de riscos em relacdo

ao fluxograma dos processos das atividades de despacho importacao e despacho exportagao.

4.4 RELACIONAMENTO DOS FATORES DE RISCOS NO FLUXO DOS
PROCEDIMENTOS

Foi realizado o mapeamento dos procedimentos para identificacdo das principais
etapas nas atividades de prestacdo servicos de despacho aduaneiro, tanto de despacho
importacdo como despacho exportacdo. O fluxo que serd apresentado foi construido para o
enquadramento em qualquer um dos modais: maritimo, aéreo ou rodoviario.

O mapeamento foi realizado com vistas a representar as principais etapas de execucao
das atividades de despacho aduaneiro e relacionar neste os fatores de riscos identificados na
andlise das ocorréncias. Ou seja, serd apresentado onde, em que atividade, os fatores de riscos

tem apresentado influéncia.
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A descricdo das atividades tem como percepcao a realizacdo das atividades pelo

analista de comex, constando apenas um executor/responsavel pela execucao das atividades.

No quadro 12 segue o fluxo da operacdo de importacdo e o relacionando com os FR

levantados nas ocorréncias e levantados nas entrevistas.

Quadro 12 - Fluxo de importacao vs Fatores de Riscos

S FATORES DE RISCO
eq a.n
atiy Atividades 1| 2 6| 7] 8 9| 1| 1|1 1 1 11
0f 1| 2 5/ 6 8| 9
1 Recebe do cliente a
. - X X
instrugdo do processo
2 Recebe do importador os
documentos do embarque
3 Efetua consulta
administrativa e tributdria X X X
4 Solicita numeréario ao cliente X
Elabora LI Pré X X X
6 Envia solicitagdo de - - .
pagamentos de impostos e X X X X X X
despesas
7 Acompanha deferimento da
LI Pré
8 Autoriza o embarque da
mercadoria
9 Recebe do transportador
documentacio
10 Elabora LI P6s X | X | X | X
11 Envia solicitagdo de
pagamentos de impostos e X X X X X
despesas
12 Acompanha deferimento da
LI P6s
13 Elabora a DI X X X X X X X
14 Registra DI X X X X X X
15 Acompanha parametrizacio X
16 Providencia o pagamento do
ICMS X X X
17 Solicita ou emite Nfe
18 Elabora e disponibiliza
~ X X
coordenacdo de embarque
19 Informa liberagdo ao cliente
20 Finaliza processo para X X X X X
faturamento
Respostas autos de infracao X

Elaborado pelo autor.
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No quadro 13 segue o fluxo da operacdo de exportacdo e o relacionando com os FR

levantados nas ocorréncias e os levantados nas entrevistas.

Quadro 13 - Fluxo de Exportacao vs Fatores de Riscos

FATORES DE RISCO

Seq ..
ativ Atividades 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| 1| 1| 1] 1| 1
0| 1| 2| 3| 4| 5|/ 6| 7| 8| 9

[==
[S=
[==
[S=
[==

1 Recebe~do cliente as X X X
instrugdes do processo

2 Emite fatura comercial e
packing-list

3 Disponibiliza documentos
para transportador

Emite RE X
Emite CO X

>
>~
>
>
>
>

Entrega Docs ao importador  x b x ix

N o oA

Recebe conhecimento
transporte

Emite a DE X X X
9 Registraa DE X X X X X

oo

10 Acompanha parametrizacido X
11 Solicita pagamentos x xx

12 Finaliza processo para
faturamento

Elaborado pelo autor.

4.4.1 Identificacao das atividades criticas

Com base nos quadros acima foram desenhados os fluxogramas para representar
graficamente a sequéncia das atividades e a indica¢do dos fatores de riscos que influenciam

cada uma das atividades.

Foram destacadas nos fluxogramas as atividades que foram definidas como criticas
nesta pesquisa e sobre as quais poderdo ser aplicadas agdes de controle interno. Seguem

abaixo os fluxogramas das operagdes de importacao (figura 7) e exportagao (figura 8).
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Figura 7 — Fluxograma Importacdo vs Fatores Criticos

Elaborado pelo autor
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2 12 6‘2\
ceebe do chente [—
1 | as instrugdes do # 5 Emite CO
G Q
T
—{1)— D OO0
r L 4
Emite fatura : 7
: Entrega Docs ao Acompanha
2 comercial e 6 .reg 10 N p?!
. impartador parametizach
packing-list
10
y X ﬂ;\ ¥ 1
Disponibiliza [ 7 Recebe St
- Solicita
3 | documentos paga 7 fconhecimento 11
pagamentos
transportador transporte 0
10 | ¥ :f b 3
Nt 2
— S i
8 Emite 1 DE 12 Finaliza processo
para faturament

Figura 8 — Fluxograma Exportacdo vs Fatores Criticos
Elaborado pelo autor

No capitulo seguinte serd realizado o desdobramento das atividades que foram
identificadas como criticas em fun¢ao da incidéncia dos fatores de riscos e a proposi¢ao para

controle interno para atuar na reducdo das incidéncias.

4.5 ANALISE DOS DADOS E CONTROLE INTERNO

Neste capitulo serdo detalhadas as atividades criticas identificadas no mapeamento e

apresentada a proposi¢do de controle interno operacional para atuar nos fatores de riscos

levantados.

4.5.1 Mapeamento de processos

Para conhecimento da dimensao dos desvios ocorridos neste periodo da amostra, foi
levantado o nimero de processos de importacdo e exportacdo. O volume de processos foi

obtido junto a drea comercial e se refere ao volume de pedidos faturados no més.
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Conforme podemos verificar na tabela 6 o volume de processos de importagdo é
menor que de exportagdo, mas tem quantidade maior de desvios. O numero maior de desvios
se da pelo grau de complexidade das atividades que envolvem a realizacdo dos servigos de

importacdo. Como o grau de complexidade € maior, maior € o risco de falhas na execucdo das

atividades.
Tabela 6 — Volume de processos vs quantidade de erros
Operacao Numero de Numero de processos | Proporcio processos
processos com desvios com desvios
Importacdao| 36.414 44% 180 67% 0,49%
Exportagcdo| 45.838 56% 90 33% 0,20%
82.252 270

As informacdes na tabela 7 indicam que neste periodo de amostragem 0s processos
que foram registrados erros no registro de DI representam 0,047%, significa 1 erro a cada
2.142 processos realizados. O volume financeiro envolvido nas 17 ocorréncias somam

R$577.830,00, o que demonstra a criticidade desta atividade e o impacto no negdcio.

Tabela 7 — Fatores de Riscos importacio vs quantidade de erros

~ | Ndmero de Fatores de Riscos Proporg¢io processos
Operacao .
processos FR7 FR2 FR5 com desvios
Importacdo 36.414 3 12 2 0,047%
0,008% | 0,033%| 0,005%

Nas informacgdes da tabela 8 temos a propor¢do de erros de pagamentos em relacao ao
volume médio de pagamentos, considerando o nimero de processos nesta amostragem. Para
obter o volume médio de pagamento foi considerado um pagamento na exportacdo e trés
pagamentos na importacao.

No célculo abaixo se pode verificar os desvios nos processos de importagdo, que
representam 0,25% por processo ou a leitura de um erro a cada 396 processos. Ja em relacio
ao volume de pagamentos o percentual cai para 0,084% da amostragem apresentaram erros de
pagamento compreendendo a 1 erro a cada 1.180 pagamentos. J4 os desvios nos pagamentos
dos processos de exportagdo representam um volume menor, sendo 1 erro a cada 1834

Pprocessos.
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Tabela 8 — Volume de pagamentos vs quantidade de erros

Operacao | Numero de | Média pagtos Total Erros Proporcao Proporcao
processos | por processo | estimado pagtos | processos com | pagtos com
(a) pagtos desvios desvios
(© (b) (b/a) (b/c)
Importacdo 36.414 3 109.242 92 0,25% 0,084%
Exportacdo 45.838 1 45.838 25 0,05% 0,055%
82.252 155.080

Os dados acima demonstram a participacdo dos principais ou mais impactantes fatores

de riscos no total dos processos atendidos.

4.5.2 Status financeiro das ocorréncias

Segue abaixo o status financeiro no tratamento das ocorréncias, a tabela 10 apresenta a

evolucdo na perspectiva dos fatores de riscos e a tabela 9 na perspectiva dos erros

identificados.
Tabela 9 - STATUS Ocorréncias - por Fatores de Riscos
Erro Descricao ERRO Agua.rd.a Ildo Cllent'e Multa/perdajRestituido Total
restituicao assumiu Resultado

Falta / ndo cumprimento de

FR7 procedimento interno e 562.738 42.084 23.464 628.286
responsabilidades

FRY9 Falha no pagamento / cobranga 73.117 1.010 53.416  100.696 228.239

FRo |alha no preenchimento / 38.050 9.664 90.449  73.518  211.680
conferéncia de informagées

pry Falta deacordo comercial / 4.420 54529  9.068 68.017
requisitos atualizados

FR10 Falha de cumprimento de prazos 36.220 4.100 40.320

FR11 Nao atendimento a autos de infracdo 7.500 7.500

FRS Falta/fallha de informacdo na 6.414 773 7188
instrugdo do processo

FR6 Calculo errado de tributos e 1397 175 1573
despesas

FR3 Falt.a de competéncia técnica da 1.200 1.200
equipe

FR8 Falha de comunicacido 112 112

FR4 Alteracdo na legisla¢do no 20 20
andamento do processo

Total Resultado 673.905 52.711 260.000] 207.520] 1.194.135
56,43% 4,41% 21,77%  17,38%



Erro
E23
E19

E17
E21
E46
E43
E40
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E27
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E22

E18

E4

E45
E15
E35

Tabela 10 - STATUS Ocorréncias - por tipos de erro
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Descricio ERRO "‘rge‘s‘f‘i:l‘:ﬁ;;‘(’)" aCS;fI‘I‘ltlfl Multa/perdaRestituido Re:‘::lttaal o

Erro DI 561.731 16.098 577.830
flrlr;’ E;giiflemo - indevido 33.940 10.893 42582  88.767 176.181
Erro pagamento - duplicidade 39.178 18.116 49.672 106.965
Erro destino embarque 50.821 50.821
Redestinacdo de carga 47.748 47.748
Erro Langamento numerario 1 41.034 41.035
Falha recolhimento 13.382 26.728 40.111
Bloqueio CE 34.860 34.860
Erro GARE 24.171 24.171
Erro BL 7.611 5.351 12.962
Erro devolugdo numerario 12.444 12.444
e S 1360 4753 4.136 10.249
Cobranga indevida 4.420 5.466 31 9.917
Perda prazo 7.500 7.500
Erro controle demurrage 5.869 5.869
Erro redestinagdo 4.326 4.326
Demais erros 1.503 1.178 22.382 6.084 31.147

Total Resultado| 673.905] 52711 260.000] 207.520]  1.194.135]

56,43% 4,41% 21,77%  17,38%

As tabelas 9 e 10 acima apresentam que nesta amostragem de ocorréncia ja houve o

lancamento em perdas no valor de R$ 260,00 que representam 21,77% e apenas 17% foi

restituido.

O maior valor esté relacionado ao erro na atividade do registro da DI, onde o status no

tratamento consta a perda de 3% enquanto hé acdes para recuperar os 97% do valor.

As ocorréncias de erros de pagamento tem uma propor¢cdo maior de restitui¢do, onde

49% ja foram restituidos, mas a perda ji representa 22,3%.

4.5.2 Detalhamento das atividades criticas

Neste capitulo serdo detalhadas as atividades criticas identificadas no mapeamento dos

processos de importagdo e exportacao.
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IMPORTACAO

=> Atividades [13] Elaboracio da DI e [14] Registro da DI

- para a elaboracdo da DI as LIs devem estar deferidas;

- retirar documentacao no transportador/agente de carga;

- deve reunir os documentos: packing list, fatura comercial e Awb/BL/CRT;

- atualiza taxa do ddlar no DDGip Lite;

- digita a DI no DDGip Lite (software de apoio na elaboragao da DI);

- confere se a documentagdo esta coerente entre si (ex.: local de embarque, exportador,
mercadoria, quantidade, valor, volume, peso, somatorios, entre outros);

- gera solicitacdo de débito ao financeiro através de planilha, financeiro vai avaliar se
o cliente antecipou 0s numerarios para a despesa;

- calcula a DI gerando as informag¢des dos impostos;

- encaminha a DI do DDGip Lite para o Siscomex

DI (Declaragao de Importagdao) - O Regulamento Aduaneiro estabelece, em seu art.
543, que o despacho serd processado com base em declaragdo a ser formulada pelo
importador e apresentada a reparti¢cao sob cujo controle estiver a mercadoria, na zona primaria
ou na zona secundaria.

A elaboragdo e registro da Declaracdo de Importagdo (DI) € a etapa mais critica do
processo de importacdo, a qual gera o maior risco na execucao do processo, sendo que todo o
processo de importacdo terd uma DI. Conforme o Regulamento Aduaneiro, qualquer erro de
informacdes, voluntario ou involuntério, sera passivel de multa e tratamento administrativo
para correcdo. Ha um volume grande de informagdes que precisam ser certificadas entre os
documentos que compdem o processo € os langamentos para o registro no Siscomex, sendo
que estas informacdes sdo digitadas, nao havendo outro meio de entrada de dados no
Siscomex. Para minimizar os erros de entrada no Siscomex, site da Receita Federal que
registra a DI, € utilizado o software DDGip Lite, que além de célculos tem algumas
consisténcias para alguns lancamentos inconsistentes, mas a entrada no DDGip € por
digitacao.

Esta atividade exige do profissional aten¢do concentrada e conhecimento técnico na
legislagdo aduaneira e documental, sendo realizado por profissionais mais experientes € com
estas competéncias. Os erros identificados na amostragem sao pontuais, situagdes em que os

analistas estdo realizando a todo instante repetidas vezes, mas que em algum momento,
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passou esta informacao com algum erro. Os principais erros nas ocorréncias utilizadas foram:
descricdo da mercadoria, nimero DE estrangeira errada (2x), aplicagdo da mercadoria (2x),
peso unitario em fungdo de unidade de medida (3x), falha recolhimento icms, informagao do
adquirente, unidade de comercializagao da mercadoria, data de embarque da mercadoria, falta
de informacdo do processo administrativo para importacdo temporaria, peso da mercadoria
(2x), informagdo do recinto alfandegado, registro com fatura errada. Completa ainda esta
informacdo a situagdo de que os erros nao foram cometidos pelo mesmo profissional e
também em filiais e modais diferentes, nao apresentando um ponto cronico para a ag¢ao.

Nao estamos utilizando para esta pesquisa benchmark para verificar se o indice de 1
erro a cada 2.142 estd na média ou muito acima da normalidade na execucio deste servico,
mas a certeza e o alto impacto que estes erros podem gerar. No item 4.5.3 serdo abordadas as

acdes propostas nesta pesquisa.

PAGAMENTOS - IMPORTACAO E EXPORTACAO

=>» Atividades na importacio [6] e [11] e na exportacio [11]

- analista recebe as instru¢des e documentos dos processos;

- verifica o tratamento administrativo para o processo;

- verifica as necessidades de pagamentos conforme as instrucdes, requisito do cliente,
tipo de processo e legislacao;

- calcula previsdo de despesas para solicitacdo de numerario ao cliente;

- solicita pagamento das despesas ao departamento financeiro através de planilha;

- recebe do financeiro comprovante de pagamento e langa sistema, vinculando ao
processo.

- segue o fluxo de solicitagdo até a finalizacao do processo.

A atividade de pagamentos é uma etapa simples, mas que exige controle por parte do
analista. A necessidade de pagamento é verificada no inicio do processo e ja sdo de
conhecimento dos analistas os tipos de despesas que incidiram durante o processo.

A solicitagdo de pagamentos ao financeiro € realizada pelo analista a partir do
recebimento dos boletos de pagamento ou cobranca de algum servico por depdsito bancério.
Para os pagamentos que tem boleto o analista encaminha o mesmo para o financeiro por e-
mail, informando o nimero do processo para a aloca¢do da despesa. J4 as necessidades de

pagamentos sem boleto sdo encaminhadas ao financeiro através de uma planilha contendo as
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informacdes de tipo de despesas, valor e nimero do processo. A nota fiscal destes servigos
serd emitida pelo fornecedor somente apds a comprovagdo do pagamento e entio enviada para
o analista.

Apdés o pagamento o Financeiro encaminha e-mail com os comprovantes para 0s
analistas. Nesta etapa o analista deve lancar no sistema a realizacdo do pagamento e guardar
0s comprovantes junto ao processo. De acordo com o porte da filial tem um funcionario com a
atribui¢do de receber dos analistas as necessidades de pagamentos e consolidar em uma tnica
solicita¢do ao financeiro. O Financeiro encaminha para este funcionario os comprovantes para
o lancamento no sistema. Mesmo com esta funcdo intermedidria o analista continua
responsavel pelas solicitagdes de pagamento.

Uma das fragilidades nesta atividade estd no controle dos pagamentos ji realizados,
onde o analista encaminha mais de uma vez a mesma necessidade de pagamento, ou por nao
estar atualizado o sistema ou ndo verificar o sistema antes de encaminhar. Por vezes o
pagamento ¢é solicitado mais de uma vez no mesmo dia, pelo sistema ndo constar a
informacao e descontrole pelo analista. Todos os pagamentos sao realizados pelo Financeiro
da Matriz.

Neste caso ndo ha referéncia para entender se a quantidade de erros € significativa em
relacdo ao volume de pagamentos, 1 erro a cada 1834 solicitacdes, mas por se tratar de uma
atividade de rotina, sem complexidade na solicitacdo e controle, bem como a demanda de
tempo no ajuste e o desembolso temporario ou nao do valor, torna um fator de risco que
precisa ser atuado. Nestes tipos de erros ha volume maior concentrado em uma das filais. No

item 4.5.3 serdo abordadas as acdes propostas nesta pesquisa.

EXPORTACAOQO

=>» Recebe do cliente instrucoes do processo [1]

Para a execugdo de qualquer processo o analista deve receber as instrugdes do cliente,
documentos pertinentes e observar os requisitos do cliente.

Neste processo, pontualmente, trata-se de uma exportacao para devolugdo do container
vazio, uma operacdo rotineira com este cliente. Por motivos do cliente, neste processo
especifico, o container ndo foi devolvido para o local de costume, mas o cliente fez a
comunicacdo correta nas instrugdes. O analista seguiu o processo como de ‘costume’ e ndo

leu a instrucgdo, fazendo a destinagao errada.
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Apesar do valor de multa e despesas envolvidas para movimentagdo correta do
container, entende-se como uma situacdo pontual no cumprimento das observacdes das

instrugdes do cliente.

4.5.3 acoes propostas

Neste capitulo serdo destacadas as acgOes propostas para atuar nos fatores de riscos
levantados. Dois grupos de acdes estdo sendo trabalhadas: treinamento da equipe e

implementagdo de controle interno nas atividades criticas.

=>» Elaboracio da “planilha de riscos’ e treinamento em riscos operacionais

A partir dos fatores de riscos e erros levantados foi elaborada a “planilha de riscos”,
onde constam os principais riscos a que o0s analistas estdo expostos na execugdo das
atividades. Na planilha constam as informacdes: Documento/etapa, Riscos, Impacto, base

legal, quando ocorre, como prevenir € como solucionar conforme exemplo abaixo.

Como prevenir?

Documento . s .. Como Base
Riscos Impacto Quando ocorre? (como minimizar a .
/ Etapa o B Y] solucionar? | Legal
incidéncia)
1% sobre VA, Andlise aprofundada
com os limites Por qualquer motivo antes do reg~1str0 da Art 711
de: - Valor . . declaracdo no .
. que haja necessidade da . . Conferéncia e[do RA; e
Declaracdo minimo: R§ retificacdo da DI Siscomex, assim atencdona |Art 169
Multas DI ¢ 500,00; - ¢ ’ como antes da ¢ ’

Inexata . havendo excecdo nos ~ confeccdoda | I, 'b' do
Maximo: 10% ¢ apresentacdo do ¢

casos de retificagdo de DI DL
do valor total da DI's desembaracadas processo quando 37/66
DI Art 69 da Lei ¢ " | selecionado para ’
10833/03. conferéncia.

A “planilha de riscos” nao se limita aos potenciais erros trabalhados nesta pesquisa, foi
dado amplitude para situagdes de outros negécios além do despacho aduaneiro. A planilha
contempla também outros tipos de erros como: fatura comercial, certificado de origem, pack-
list, conhecimento rodoviério de transporte (CRT) e manifesto internacional de carga (MIC).
Como esta planilha tem a finalidade de suporte ao analista, ndo ha referéncia da codificagao
de erros e fatores de riscos apresentados ao longo da pesquisa, mantendo a linguagem

aplicada na rotina da Comisséria Pibernat.
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Para a implementagdo adequada da planilha foi elaborado treinamento para
divulgacdo, alinhamento e conscientizacdo da equipe operacional em relacio ao tema de
riscos de multas nos processos. O treinamento ja vem sendo ministrado, a distancia através do

Lector, pela lideranga colaboradora na construgao da planilha conforme os objetivos abaixo:

¢ Objetivo do treinamento:

Apos o treinamento os participantes sejam capazes de identificar os riscos inerentes

ao processo de Comex e buscar as solugdes que evitem a incidéncia de multas operacionais.

e Objetivos especificos:
- apresentacao dos principais riscos nos processos de comex;

- principais multas;

- principais impactos na organizac¢ao (resultado financeiro, impacto cliente);
- apresentar as principais penalidades;
- caracteristicas do profissional de comex;

- preguiga, perguntar X pesquisar;
- utilizag@o da planilha de riscos.

¢ Conteudo programatico:

Parte I
- infragdes;
- principais multas;
- principais impactos na organizagao (resultado financeiro, impacto cliente);
- apresentar as principais penalidades;
- caracteristicas do profissional de comex.
Parte II

- utilizacdo da planilha de riscos.

Além do material distribuido no treinamento foi criada uma péagina no portal interno

da qualidade com o material utilizado no treinamento com as devidas atualizacdes.

=>» Controles internos operacionais

Foi analisada com as liderancgas a aplica¢do de controles para a garantia da execugio

das atividades de registro de DI e realizacdo dos pagamentos de forma organizada e garantida.
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Neste contexto foram verificadas algumas alternativas, dentre elas a elaboracdo de
check list para ser utilizado na confeccao e registro da DI. Conforme as liderancas presentes,
bem como a consulta a alguns analistas, a aplicacdo de check list tornaria a realizacdo da
atividade muito burocratica e morosa, visto a quantidade de conferéncias que precisam ser
realizadas no momento do registro e que o sistema define os campos a ser preenchido, sendo a
conformidade da informacdo lancada o problema. Foi considerado também na andlise o
volume de erros nesta operacdo, que tem indice baixo de erros.

Ja estd em uso a “capa de processo” que € um formulario aberto para cada processo e
este acompanha a pasta do processo até o encerramento. Neste formuldrio constam campos
para preenchimento de status e informagdes para acompanhamento. Como a utilizagdo da
capa ja esta na rotina do analista, serd adicionado os controles aprovados para utiliza¢ao nas
atividades e para incluir alertas sobre os erros de DI.

Ja estd em uso o check list inicial para verificagdo das instrucdes do processo e
documentos recebidos do cliente. A capa do processo tem a finalidade de identificar a pasta e
receber informacgdes de andamento do processo, nao sendo utilizada como check list.

Seguem no quadro 14 as acdes definidas para controle.

Quadro 14 - Controles operacionais implementados

Atividade Procedimento atual Alteracio aprovada

As DIs sao elaboradas e
registradas pelo mesmo
analista

Elaboracio e
registro da DI

Foi definido limite para o registro direto da DI
pelo analista. A partir de determinado valor a DI
deve ser revisada por outro analista ou pela
lideranga para o registro.

Erros de DI sdo tratados
pontualmente pelos
envolvidos na ocorréncia.

Elaboracio e
registro da DI

Os erros de DI serdo divulgados para as demais
filiais a fim de alertar sobre a situacdo vivenciada
em outro processo, atuando como “li¢do
aprendida”, buscando aprender com o erro.

Elaboracio e
registro da DI

Capa ndo contempla
informacdes para checagem
da DL

Definida a inclusdo do histérico dos erros na capa
de processos para alerta ao analista no momento
do registro.

Solicitagdo de
pagamentos

Acompanhamento dos
pagamentos pelo sistema
operacional, que nio tem
atualizag¢do dos pagamentos
em tempo real.

Serdo incluidos como padrdo na capa de processos
0s pagamentos de rotina comumente realizados
nos processos. O analista indicard na capa se ja foi
realizada a solicitagdo daquele pagamento,
informacao a ser consultada para evitar
solicitagdes indevidas de pagamentos.

Tratamento das ocorréncias
de forma pontual com os
envolvidos

Tratamento das
ocorréncias

Area da Qualidade fara estratificacio ocorréncias
por unidades de negdcio para divulgacao. Estas
informacdes serdo apresentadas na reunido ‘gestao
a vista’.

Elaborado pelo autor.



5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo identificar os principais fatores de riscos para
determinar controles e atuar na contencdo destas falhas. Foram trabalhados os registros de
ocorréncias de erros operacionais que geram pagamento de alguma despesa ou multas. Os
riscos operacionais sdo eventos relacionados a perdas resultantes aos processos internos da
organizacdo, que pode estar relacionados a realizacdo das atividades, as pessoas ou sistemas
utilizados (LUNKES, 2010).

Buscou-se neste estudo identificar na literatura os aspectos importantes para a andlise
das ocorréncias e identificagdo dos pontos criticos a serem tratados, relacionando os
resultados com a indicacao conceitual.

Foram identificados 19 fatores de riscos 46 tipos de erros nas 270 ocorréncias
analisadas. “Risco operacional esté relacionado a possiveis perdas como resultado de sistemas
e/ou controles inadequados, falhas de gerenciamento e erros humanos” (DUARTE JR, 1996,
p. 27 apud ALVES et al, 2013. p. 4).

A anélise buscou identificar quais os fatores de riscos mais relevantes para focar o
trabalho de contencdo do risco. Como critério foi definido as ocorréncias com maior valor
envolvido, independente da potencialidade de reembolso dos valores. A partir da
determinac¢ao das prioridades foi realizado mapeamento das atividades para conhecimento da
rotina e identificagdo dos processos criticos. Os riscos podem estar em qualquer atividade da
empresa e precisam ser identificados para definir acdes de conten¢do para evitar a incidéncia.
Um risco pode ter uma ou mais causas, assim como gerar um ou mais impactos, sendo esta
causa gerada por um evento interno ou externo a organizacao (PMBOK, 2008).

Com relacdo a levantamento dos riscos operacionais, ou erros operacionais, ja havia na
Comissaria Pibernat a preocupacdo de tratamentos destes erros, mas o tratamento sendo

realizado pontualmente sem aprofundamento e abrangéncia, embora o nivel de perda



72

7z

identificado. Miranda (2001) cita ainda que os riscos operacionais ndo € algo novo nas
organizagdes, sempre existiu e € inerente a realizacdo das operacdes do dia a dia, passando ao
longo do tempo a ser um ponto de preocupacdo devido a situacdes de perdas. Pode-se
verificar as acgdes trabalhadas para encaminhamento da restitui¢do das despesas, mas sem a
devida preocupacdo pela analise de causa e acdes corretivas para evitar futuros problemas.
Por este motivo alguns tipos de erros vém se repetindo de forma generalizada, como exemplo,
os erros de pagamento.

Com a definicdo dos fatores de riscos foi elaborada a “planilha de riscos”, que tem a
finalidade de divulgar as principais situacdes de exposicdo ao longo da execugdo das
atividades. Esta planilha além de sinalizar o erro/risco, orienta para os impactos, a forma de
prevenir o erro referenciando os manuais operacionais e a forma de tratamento, se incidir o
erro. Para a implementacdo da ‘planilha de riscos’ estdo sendo realizados treinamentos com
toda a equipe das unidades para orientacdo ao uso e a discussdo sobre o perfil do profissional
de comex. Segundo Miranda (2001) e Siqueira (2007) o risco operacional esti relacionado
(...) sendo um dos fatores chaves para incidéncia sdo as pessoas - Erros humanos, fraudes
praticadas por terceiros e por empregados, terceirizagdo, comunicagdo, desempenho, conduta
antiética. Com a implementacdo da planilha e os treinamentos estd sendo possivel a
disseminag¢do do conceito de riscos e a necessidade de controles para evitar a incidéncia.

Ghisleni (2010) cita que os erros operacionais estdo relacionados a deficiéncia de
controles internos. Durante a realizacao dos servigos sao utilizadas ferramentas para permitir
o acompanhamento do processo, o status do andamento e o preenchimento das etapas do
processo no sistema, tendo com isto o ‘controle’ do processo. Este ‘controle’ esta
implementado para rastrear as atividades, ndo tem a inten¢do de garantir a qualidade.

Foi discutida a elaborac@o de check list especificos para as atividades criticas, mas foi
entendido que iria burocratizar as atividades, uma vez que sdo inimeras informacdes a serem
verificadas na documentacdo para registro da DI e a digitacdo no sistema DDGip Lite ja
direciona para o lancamento das informacdes, acabaria ndo sendo utilizado o documento.
Com base nesta caracteristica do procedimento foi adotada a divulgacdo, capacitagdo,
conscientizacdo e conferéncia. A conferéncia por outro analista ou lideranca passa a ser um
controle interno implementado para atuar nos fatores de risco. Entende-se que esta agdo,
juntamente a divulgacdo mensal das ocorréncias, possa alinhar e obter a participacdo dos
analistas para as melhorias nos procedimentos. Siqueira (2007) cita que controles sao
politicas, procedimentos, métodos organizados para gerenciar 0S risScos € outros mecanismos

para prevenir erros ou detectar e corrigir.



73

O estudo contribuiu trazendo conceitos bésicos para a analise e implementacdo de
medidas com vista a garantir a qualidade dos servicos realizados, minimizando com isto o
impacto em perdas financeiras e imagem junto ao cliente. A divulgacdo desta pesquisa na
empresa também ajudara na construcao de uma cultura de prevengdo na andlise antecipada a
exposi¢do dos riscos.

O estudo aplicado ndo esgota a andlise proposta nesta pesquisa, definidas no método
da pesquisa, pois foram tomadas medidas para uma parcela dos fatores de riscos, de acordo
com o critério de relevancia. Além da amostragem dos fatores de riscos, o estudo ficou
limitado ao servi¢o de despacho aduaneiro podendo ainda ser aplicado aos demais negdcios
da empresa. Foi elaborada durante a pesquisa uma base de dados estratificada para cada
unidade de negdcio, que sera trabalhada como continuidade desta pesquisa.

Verifica-se ainda a importancia de continuidade de pesquisa referente a este tema,
como a definicdlo de modelo estatistico para mensuracdo dos fatores de riscos e
implementacdo de controles internos para comércio exterior com a utilizacdo de sistema

informatizado.
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APENDICE A - ENTREVISTA ESTRUTURADA

Estrutura da entrevista

» Conceituacdo de riscos

»  Alinhamento de riscos ao Despacho Aduaneiro
» Conceituacio de fatores de riscos

» Exemplo inicial de fatores de riscos

ex1: Erro no preenchimento de informacdes.

ex2: Nao cumprimento de procedimentos internos

Pergunta

*  Quais os principais fatores de riscos que vocé€ considera impactante na realizacdo do despacho
aduaneiro na Comissaria Pibernat? Importante observar que fatores de riscos “aumenta a
probabilidade de ocorréncia do fato indesejado sem que o dito fator tenha intervindo
necessariamente em sua causalidade” .

Direcionadores:

> relacdo em clientes

> relag@o a parte comercial.

> relagéo ao processo

> relagdo a tecnologia

> relacdo a 6rgdos anuentes/intervenientes

Validacao dos fatores de riscos levantados

> apds o levantamento dos fatores de riscos nas entrevistas, apresentar as liderancas os fatores de riscos ja
levantados e solicitar a validacao.
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