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Objetivos deste livreto

Este livreto tem o objetivo de apresentar os fundamentos da Governanga
Corporativa e das funcdes de Gestdo de Riscos e de Compliance no setor
de seguros as associadas da CNseg, aos poderes Executivo, Legislativo

e Judiciario, aos 6rgaos de imprensa, as instituicdes académicas e ao
publico em geral.

“O conhecimento é poder.

A informacao é libertadora.
A educacao é a premissa do
progresso, em todas

as sociedades, em todas

as familias.”

Kofi Annan
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1.1 GRC: Significado
e motivacao para um
modelo integrado

A expressao Governanca, Risco e
Compliance, mais conhecida pela
sigla GRC, passou a ser recentemente
utilizada no mundo dos negdcios. No
entanto, so utiliza-la ndo basta para
compreendé-la, sendo imperativo
entender cada um dos seus trés
componentes a partir da constata¢do
de que cada um deles, isoladamente,
ja faz parte do vocabuléario do mundo
corporativo ha bem mais tempo.

Cada componente da GRC vem ganhando
exponencial relevancia no cenario
brasileiro e mundial nas ultimas décadas.
Infelizmente, menos em decorréncia de
iniciativas voluntarias para prevencao

de ameacas, e mais por inducao de leis
ou regulamentos que buscam atacar

as causas de desvios de conduta, como
famosos casos de fraude a exemplo

da que envolveu a empresa americana
Enron, que acabou resultando, em 2002,
na aprovacéao, pelo Congresso dos
Estados Unidos, da Lei Sarbanes-Oxley,
mais conhecida como SOX. A lei veio a
estabelecer padrdes rigidos de GRC para
as companhias com a¢des negociadas em
bolsas de valores americanas.

No Brasil, exemplos recentes sdo os
casos de corrupcdo advindos das
investigacdes da Operacdo Lava-Jato,
associada a promulgacéo da Lei

n° 12.846/13, conhecida como Lei
Anticorrupcdo, que redundaram, entre

outros efeitos, na celebracdo de acordos
de leniéncia e em reconhecimentos
publicos de grandes empresas nacionais
de que ndo aplicavam principios
importantes da GRC, assumindo o
compromisso de passar a observa-los.

A fim de compreender de forma
individualizada cada um dos seus trés
elementos, é necessario mencionar que
as praticas de Governanca Corporativa
compdem a primeira letra da sigla GRC.
As primeiras discussdes organizadas
sobre o tema remontam a década

de 1990, tendo como marco inicial a
publicacdo do relatério Cadbury, em
1992, na Inglaterra. No Brasil, pode-se
considerar como marco a fundacao,

em 1995, do Instituto Brasileiro de
Governanca Corporativa (IBGC),
referéncia nacional para o tema, e

que elaborou seu primeiro coédigo de
melhores praticas em 1999.

Pode-se, de forma geral, dizer que

a governancga de uma empresa esta
relacionada com a forma como uma
organizagdo é dirigida, ou seja, com

a definigdo e, principalmente, com o
exercicio de praticas que permitem
alinhar as expectativas ndo so6 de
acionistas e administradores, mas
também das demais partes interessadas
(pessoal, consumidores, fornecedores,
credores, governo e a sociedade em
geral). Nesse contexto, emergem as
bases da Governanca Corporativa: a
transparéncia, a equidade, a prestacdo
de contas e a responsabilidade
corporativa, fazendo com que o controle
seja tdo importante quanto a gestao.



A segunda letra da sigla GRC esta
relacionada a Gestdo de Riscos. O conceito
de risco evoluiu ao longo do tempo e é
dependente do contexto em que esta
inserido. Porém, para essa abordagem
inicial, vamos utilizar a definicdo que esta
expressa na norma 1S0:31.000, de 2009,
que trata risco como "o efeito da incerteza
nos objetivos”. A Gestao de Riscos,
realizada ao longo do desenvolvimento
humano de forma intuitiva, ganhou

maior notoriedade a partir de alguns
compromissos internacionais como

o Acordo da Basileia e a Diretiva de
Solvéncia Il. Aqui, também se veem
reacOes a casos de escandalos financeiros
que resultaram na criacdo de frameworks
de referéncia como o The Committee of
Sponsoring Organizations - COSO, que
teve sua primeira versdo em 1992, e a ja
citada norma 1SO:31.000, de 2009.

Por fim, a ultima letra refere-se a um
termo ja bastante utilizado no Brasil, o
Compliance. Em linhas gerais, estar em
Compliance ou em conformidade, em
uma traducao livre para o Portugués,
significa ter seus negécios e atividades
conduzidos nos estritos padrdes da
legislacdo e dos regulamentos oficiais
vigentes e de acordo com as politicas
empresariais e normas internas de
procedimentos que, obviamente, ndo
podem colidir com as primeiras. Mais
do que o cumprimento de normas, a
funcdo de Compliance tem a ver com o
zelo pela integridade da organizacao,
que estd ancorado no comportamento
adotado por seus administradores,
colaboradores e representantes em
cada situagdo cotidiana. Apesar de
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o termo ter se popularizado no
Brasil recentemente, as primeiras
menc¢des a essa fungdo remontam
a metade do século XX.

Pode-se dizer, portanto, que GRC, muito
mais que apenas uma reuniao dessas
trés praticas, é algo bem mais elevado
como, por exemplo, definem Nicolas,
WEIPPL, Edgar e SEUFERT, Andreas:

GRC é uma abordagem
holistica e integrada,

para toda a organizacao,
de governanca, riscos e
Compliance que garanta
uma atuacao ética e de
acordo com o seu apetite
ao risco, politicas internas
e regulamentacoes
externas através do
alinhamento da estratégia,
processos, tecnologia e
pessoas, melhorando assim
a eficiéncia e eficacia.

(A Frame of Reference for Research

of Integrated Governance, Risk and
Compliance (GRC), tradugao livre, 2014, p.9)

Pensar em Governancga, Risco e
Compliance de uma forma combinada
agrega valor superior a mera existéncia
isolada dessas trés praticas, mediante a
criagao de uma vantagem competitiva.
Ou seja, tratar cada um desses
elementos da GRC de forma segregada,
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cada qual em uma area de atuacgéo
especifica, como se fossem células sem
qualquer interconexao, pode levar a
perda da oportunidade de uma maior
efetividade no processo.

A ndo coordenacao desses assuntos, por
um lado, faz com que seja necessario
alocar diversos profissionais com
habilidades especificas atuando de
forma individual sobre temas que,
quando integrados, resultam em
ganho de escala e de eficacia; isso
ocorre ndo so6 para aqueles que cuidam
desses temas nas organizacdes, mas
também, por exemplo, para as areas
de negdcio, que acabam por dispensar
maior atenc¢do e tempo as atividades

e demandas individualizadas de
governanga, riscos e Compliance,

em detrimento das atividades fim da
empresa e da busca pelo resultado
operacional. Por isso, ndo é raro

que gestores das areas de negocio
questionem o fato de terem de gastar
tempo excessivo com atividades

que, em suas visdes, se mostram
redundantes ou, até mesmo, mais grave,
contraditérias, quando ndo ha um
modelo integrado de GRC.

A integracdo desses trés componentes
em uma iniciativa coordenada e
sinérgica proporciona uma atuacao
que vali da participacao na orientacdo
estratégica as atividades mais
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operacionais de uma companhia.
Portanto, o sucesso dessa integracao
depende de um elemento fundamental
quando se fala de governanca, risco e
Compliance: a adequagao da cultura
organizacional ou, como bem define o
COSO, do “ambiente de controle”.

A cultura organizacional é, pois, além
de necessaria, o fator fundamental
para o pleno desenvolvimento de uma
estrutura eficiente de GRC, porque,
como se viu, ndo basta juntar os trés
temas em um arranjo organizacional
de uma Unica area, mas sim pensar e
atuar com esses temas de uma forma
integrada, coordenada e colaborativa,
buscando melhor comunicacgao,
melhora do trabalho com as
diferentes equipes e, principalmente,
gerenciamento da informacéo.

O desenvolvimento de um modelo
integrado de GRC deve, portanto, levar
em consideracdo aspectos da cultura
organizacional antes de olhar para os
aspectos regulatoérios e comerciais,
uma vez que, sem essa visdo de cunho
cultural interno, ndo ha como gerar e
influenciar a governanca, o ambiente
de gestdo de risco e os procedimentos
e praticas de Compliance, por

mais sofisticados e dispendiosos

que eles possam parecer sob uma
otica individualizada e meramente
operacional. Com isso, por um lado,

se evitara que essas praticas estejam
desalinhadas com o objetivo de um
modelo integrado de GRC e, por outro,
que haja resisténcia de serem aceitas e
seguidas por todos os envolvidos.

1.2 Referéncias
teodricas de GRC

Entre as referéncias tedricas de

GRC, destaca-se a International
Organization for Standardization
—1SO — que, por sua natureza
independente e ndo governamental,
auxilia o mercado na padronizacdo
de assuntos, aproximando-o dos seus
reguladores e sendo fonte riquissima
de conteddo. Devem-se destacar a ISO
31.000, que trata da Gestdo de Riscos,
e a ISO 37.001, que trata de sistemas
de prevencdo a corrupgao, como
documentos ligados a GRC.

Como outra referéncia, é importante
citar o COSO, que tem como objetivo
produzir e divulgar documentos que
ajudam os mercados a respeito de
Gestéo de Riscos, controles internos

e prevencao a fraude. O COSO fol
fundado por entidades ligadas a
contabilistas, auditores internos e
executivos de financas, seus principais
documentos foram publicados a partir
de 1992 (sobre Controles Internos), com
diversas revisdes ao longo dos anos.
Em 1999, ocorreu a primeira publicacdo
sobre Prevencdo a Fraude e, em 2004,

a publicacdo a respeito da Gestédo

de Riscos Corporativos, esta revista

em 2017, com a inclusdo da perspectiva
da integracdo com as estratégias

e desempenho das empresas.

No Brasil, hd que se destacar o ja citado
Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), que reconhece
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a Gestao de Riscos como fator
determinante para a perenidade de uma
empresa e como assunto necessariamente
ligado aos Conselhos de Administracao.

1.3 Aplicacao do
conceito de GRC no
mercado segurador

No mercado de seguros, os
componentes do GRC comecaram

a ter um marco regulatério elaborado
pela Susep a partir da publicacéo, em
2004, da Circular Susep n° 249, que
tinha como objetivo a implantagao
de um sistema de controles

internos. Tal norma fol a primeira

no contexto do mercado segurador
a mencionar o ambiente de controle,
tratando de aspectos relacionados
as caracteristicas, responsabilidades,
monitoramento e supervisao desse
ambiente. Apesar de ndo tratar
explicitamente de Compliance, hé
elementos caracteristicos como a
necessidade de cumprimento de normas
e regulamentos e algumas atividades
de controle em relacdo a isso.

Com o passar do tempo, outros
normativos foram adicionados ao
arcabouco regulatoério que trata do
tema, no qual se destaca a Circular
Susep n° 344, de 2007, que trata de
controles para prevencao a fraude;
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a Circular Susep n° 380/08, e,
posteriormente, a Circular Susep

n° 445/12, que abordam a necessidade
de controles para a prevencgao a
lavagem de dinheiro; até, por fim,
chegar ao desenho da Circular Susep
n° 521/15, que trata da implantacdo
da Estrutura de Gestdo de Riscos.

A despeito de o componente de
avaliacao de riscos estar presente

ja na Circular Susep n° 249/04, o
amadurecimento regulatério do

tema se deu com a publicacdo da
Circular Susep n° 521/15, junto com as
alteracdes da Circular Susep n°® 561/17.
Essa norma esté alinhada com o que

é praticado principalmente na Unido
Europeia em decorréncia da Diretiva
de Solvéncia Il, que busca promover a
gestdo baseada em riscos com visao
integrada e adequada a complexidade
de cada empresa, e que associa

a necessidade de capital de uma
empresa ao seu amadurecimento em
termos de governanca corporativa, de de um modelo

gestao de riscos e de Compliance. integrado de GRC

, deve, portanto
E importante destacar o fomento dado P ! »
para que cada empresa busque os levar em cons:deragao

proprios modelos e metodologias para aspectos da cultura

se adequar ao objetivo pretendido organizacional antes
pela mencionada Circular, sem

determinar um escopo limitado, o de olhar para os

que ajuda a promover as discussdes aspectos regulatérios
dentro d~as empresas e corﬁnbutr para e comerciais.
a evolugao da cultura de riscos.

O desenvolvimento

A promulgagédo desses diversos
normativos de forma separada
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acabou por criar estruturas e
atividades operacionais apartadas
em cada empresa a fim de cumprir
essas regulacdes. Tal fato reforga a
importancia de se pensar na visdo
integrada do GRC no mercado de
seguros visto que, dessa forma,
tais assuntos seriam tratados
conjuntamente de forma mais
eficiente, o que permitiria a melhor
gestdo da informacéo e das agdes
a serem realizadas para gerar
valor ao acionista e seguranca
para o regulador.

No campo da Saude Suplementar,
a Agéncia Nacional de Saude
Suplementar (ANS) colocou em

consulta publica (n° 67), em junho

de 2018, proposta de Resolugao
Normativa que dispde sobre a
adocdo de praticas de governanca
corporativa, com énfase em Controles
Internos e Gestao de Riscos pelas
operadoras de planos de saude. A
proposta de normativo contemplou

a heterogeneidade do setor e teve
como base Nota Técnica e Relatério
de Anélise de Impacto Regulatério
elaborados pela Diretoria de Normas
e Habilitacdo das Operadoras, além de
contribui¢cdes do setor apresentadas
em audiéncia publica realizada em
maio de 2018. Até a publicacdo deste
livreto, a Resolugdo Normativa nao
havia sido publicada.

1.4 GRC: Desafios
e beneficios da
integracao

A integracgdo das fun¢des de GRC
sob uma Unica estrutura gera
melhor alocacao de recursos e
tempo, porque elimina trabalhos
redundantes ou contraditorios,
menor demanda sobre as areas de
primeira linha de defesa dos objetivos
estratégicos (as de negdcios, as
operacionais e as de back-office),
bem como maior eficiéncia para as
de segunda linha de defesa (aquelas
inerentes a riscos, aspectos atuariais
e Compliance). Procedimentos,
praticas de Compliance, controles
internos e gestdo de processos
estardo desenhados com um melhor




m 2018 | EDUCACAO EM SEGUROS - A OPERAGAO DE SEGUROS

entendimento do que é preciso para
cumprir com o que foi estabelecido
pela empresa como seu apetite a risco
e, portanto, alinhado com os objetivos
estratégicos. Ademais, facilita-

se a atuacdo da auditoria interna,
como atividade de terceira linha de
defesa, quando do monitoramento
periddico e sistematico da qualidade

e do desempenho das atividades de
primeira e de segunda linhas de defesa.

E esse alinhamento com a estratégia e
a proximidade da alta administracado
e dos principais grupos de interesse
com o assunto, que permite o
desenvolvimento e o aprimoramento
de uma cultura organizacional

A aplicacao de
praticas de GRC nas
empresas resulta em
inumeros beneficios,
como por exemplo,
a interacao entre areas
e a melhoria

da performance

e dos resultados,

e a diminuicao de
custos, decorrente
da eficiéncia

dos projetos.

fundamental para a criacdo de um
ambiente de controle com alto grau de
maturidade e o mais proximo possivel
do estado da arte, no que diz respeito
a governanga, risco e Compliance.

O sucesso ou o fracasso de um
modelo integrado de GRC depende
fortemente, como ja se ressaltou, da
cultura da empresa. Ela é essencial
na busca de maior eficiéncia das
praticas de governanca, risco e
Compliance de forma a criar um
desempenho superior e maior
transparéncia, fundamentais em um
cenario concorrencial cada vez mais
acirrado, que exige um foco maior na
eficiéncia operacional. Eficiéncia esta
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que pode ser alcancada pela melhoria
do contexto interno focado na visado
da GRC como provedora de uma
vantagem competitiva.

1.4.1 Principais desafios

O arranjo necessario entre a defini¢cdo
dos escopos, planejamento, execugdo e
integragdo dos processos das fungdes
de Governanca, Compliance, Gestao
dos Riscos Corporativos e Gestao

de Pessoas, executadas por diversas
areas de uma organizacao, pode nao
ser de facil solugdo pratica, motivo
pelo qual um dos principais desafios
do desenvolvimento de um ambiente
de GRC integrado na organizacéo é

a busca pela sinergia entre as areas,
resultando na utilizagdo de recursos e
processos eficientes.

Para ilustrar essa dificuldade, tome-se
como exemplo a gestdo dos riscos
emergentes, que constitui relevante
desafio as estruturas de GRC existentes.
Com efeito, nem sempre é facil
estabelecer padroes sobre como
antecipar riscos emergentes como, por
exemplo, os derivados da introducao de
novos regulamentos ou de alteracbes
substanciais de normas ja existentes, os
relacionados ao lancamento de novos
produtos pela companhia, os oriundos
da entrada de novos competidores e as
outras grandes mudancas que possam
gerar riscos futuros para a companhia.
No entanto, essa visdo ficara facilitada
se, em vez de atualizarem de forma
isolada a governanga, a gestao de
riscos e o Compliance, atuarem

de maneira coordenada.

1.4.2 Beneficios da integracao

A aplicacdo de praticas de GRC

nas empresas resulta em inUmeros
beneficios, dentre os quais se destacam:
(1) interacdo entre areas e a melhoria

da performance e dos resultados;

(it) diminuicdo de custos, decorrente

da eficiéncia dos projetos, dos
processos e dos controles existentes;
(il)) maior seguranca e confiabilidade
nas informacdes obtidas, o que

pode ser traduzido na geracao de

valor perceptivel pelos acionistas

e investidores e; (iv) diminuicao de
fraudes e maior controle dos processos.
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2.1 Contexto

A crescente necessidade de leis, regulamentos e normas sobre governanga, aliada

a necessidade de defini¢cdo de fatores de riscos e ao imperativo do Compliance,

tem obrigado as organizac¢des a repensar o seu modelo de negdcio. As praticas de
governanca corporativa, se tratadas separadamente da gestdo de riscos e do Compliance,
podem se tornar redundantes e gerar conflitos de interesses, inconsisténcias e
ineficiéncias. Por outro lado, adotar boas praticas de governanca significa estar
alinhado a evolucdo do ambiente de negdcios, o que passou a ser mandatorio.

2.2 Definicao
de Governanca

Ha diversas defini¢bes para governanca de empresas, governanca corporativa
ou simplesmente governanga:

“A governanca corporativa
é um termo abrangente
que inclui questées
especificas decorrentes
de interacées entre
alta administracao,
acionistas, conselhos de
administracao e outras
partes interessadas.”
(Cochran et Watrick, 1988);

Conjunto de mecanismos
organizacionais que tem como
objetivo delimitar os poderes e
também influenciar as decisées

dos gestores; dito
de outra forma, que governam
a sua conducgao e definem
o seu poder discricionario.”
(Charreaux, 1997)

“Governancga corporativa é o sistema pelo qual as empresas
e demais organizacgées sao dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios,
conselho de administracao, diretoria, érgaos de fiscalizacao
e controle e demais partes interessadas.” (site do IBGC)
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Embora sejam varias as defini¢bes,
pode-se concluir, no entanto, que
governanga é um conjunto de
mecanismos cujo objetivo principal é a
convergéncia dos anseios de diferentes
partes interessadas, delimitando seus
escopos de atuacdo e poderes de
decisao.

2.3 Principios

De acordo com o Instituto Brasileiro

de Governanca Corporativa (IBGC), as
boas praticas de governanca corporativa
convertem principios basicos em
recomendacdes objetivas, alinhando
interesses com a finalidade de preservar
e otimizar o valor econémico de longo
prazo da organizacéo, facilitando seu
acesso a recursos e contribuindo para a
qualidade da gestao da organizacao, sua
longevidade e o bem comum. O IBGC cita
quatro principios basicos, ja mencionados
anteriormente: a transparéncia, a
equidade, a prestacdo de contas e a
responsabilidade corporativa.

O principio da transparéncia consiste
na disponibilizacdo de informacdes de
relevancia a todas as partes interessadas,
ndo se resumindo somente aquelas
exigidas por mecanismos externos

(leis, regulamentos). J4 a equidade diz
respeito a igualdade de tratamento

a ser dada as partes interessadas. O
principio da prestacao de contas

trata da transparéncia da atuacdo dos

agentes de governanca, compreendendo
a responsabilidade integral dos seus

atos e omissdes e a atuacdo diligente e
responsavel no ambito dos seus papéis.
Por fim, o principio da responsabilidade
corporativa trata da perenidade da
empresa, levando em consideragdo os
diversos capitais (financeiro, humano,
reputacional etc).

2.4 Integracao entre
as areas - GRC e
Tone at the Top

Uma gestao de riscos eficaz,
perfeitamente inserida nos principios
do GRC, se inicia por meio de uma
estrutura organizacional que possibilite
as liderancas do primeiro escaldo
tomarem decisdes alinhadas com

0 apetite a riscos estabelecido e se
envolverem ativamente no tema. Uma
pratica comum é a criacdo de um comité
de riscos, 6rgao de governo interno que
monitora continuamente os processos
de identificacdo, avaliacdo e resposta
aos principais riscos corporativos e
garante comunicacao fluida com o
conselho de administracdo e os outros
orgéos de governanca, no tocante as
diretrizes e a estratégia corporativa de
gestdo de riscos.

Tais mecanismos promovem
transparéncia, previsibilidade e confianga,
além de permitirem que as empresas
tenham maior qualidade na gestdo
empresarial e na governanca e, portanto,
possam enfrentar momentos de crise e de
intensa pressdo com maior resiliéncia.
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Uma gestao de riscos
eficaz se inicia por
meio de uma estrutura
organizacional

que possibilite as
liderancas do primeiro
escalao tomarem
decisoes alinhadas
com o apetite a riscos
estabelecidos e se
envolverem ativamente
no tema.

Outra consequéncia direta é o
chamado "Tone-at-the-Top", que pode
ser traduzido como o compromisso
dos acionistas, conselheiros e lideres
empresariais em vivenciar, promover
e propagar a cultura organizacional
vinculada as praticas de governanca
corporativa e conformidade.

A gestdo da empresa se transforma

e passa a sustentar e patrocinar os
processos e solugdes integradas de

GRC para agregar valor ao negdcio de
qualquer companhia. Esse compromisso
da alta administracdo é comunicado de
forma clara e eficiente aos colaboradores
dos demais niveis e também ao mercado,
passando a integrar a missao, a visao e
os valores da sociedade.

2.5 Mecanismos de
Governanga

Ja se viu que a governanga corporativa
€ um conjunto de mecanismos que
tem como objetivo, sobretudo, a
criagao de valor para a companhia.
Segundo Shleifer e Vishny (1997), esses
mecanismos funcionam para reduzir
os conflitos de agéncia e também os
conflitos entre acionistas majoritarios e
minoritarios.

A teoria da agéncia (Jensen e Meckling,
1976) propde que o funcionamento de
tais mecanismos implique uma empresa
mais eficaz. Charreaux (1997) definiu
uma tipologia para esses mecanismos,
como segue:
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Mecanismos especificos: Conselho de
Administracdo e seus Comités, sistema
de remuneracao, auditoria interna,
entre outros.

O Conselho de Administracdo é um dos
principais promotores do alinhamento
dos interesses de acionistas e gestores
no sistema de governanga corporativa
de uma companhia. Entre suas
principais atribuigdes, destaca-se a
definicdo da estratégia, a nomeacao,
destituicdo e acompanhamento dos
diretores executivos, a aprovacao e
supervisdo orcamentaria, a escolha
dos auditores independentes e o
estabelecimento das politicas de GRC,
incluindo o apetite a riscos

da organizacao.

Para auxilid-lo, podem ser
estabelecidos comités especializados,
como os comités de Auditoria, Riscos,

O Conselho de
Administracao é
um dos principais
promotores do
alinhamento

dos interesses

de acionistas e
gestores no sistema
de governanca
corporativa de uma
companbhia.

Financas, Remuneracao, entre outros.
O Comité de Auditoria tem como
atribuicOes principais o acompanhamento
e a avaliacdo da qualidade da atuacao
da auditoria interna e da auditoria
independente, tanto na companhia
como em suas controladas.

O Comité de Remuneracao atua na
revisdo da politica ou no sistema de
remuneracdo e no modelo de gestdo
de pessoas, podendo contribuir de
forma relevante na gestdo de riscos. Os
esquemas de remuneracdo em forma
de opgdes de agdes, por exemplo,

sdo formas Uteis e legitimas de
alinhamento dos gestores e acionistas.

Por fim, os comités de risco

e financeiro, compostos por

Unico comité ou separadamente,
acompanham e avaliam, monitoram e
criam planos de acdo para a gestdo dos
riscos corporativos.

Mecanismos nao especificos:
ambiente legal e regulatorio, sindicatos,
auditores externos, entre outros.

Os mecanismos externos de
governanca referem-se a tudo aquilo
que nao é inerente a empresa. Em
outras palavras, sdo instituicdes
formais tais como: leis e regulacdes,
regras econdmicas e politicas,
codigos de condutas e valores, entre
outros. Silveira (2002) destaca a
influéncia exercida pelo ambiente
externo no modelo de governanca
corporativa no que tange ao seu
aperfeicoamento e eficacia.
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2.6 Linhas de defesa

O Institute of Internal Auditors (IIA),
uma das entidades que conceberam a
estrutura COSO, recomenda o modelo
de Trés Linhas de Defesa como forma
de gerenciamento de riscos que
possam comprometer os objetivos
estratégicos e como implantacdo de
atividades de controle para mitiga-los,
por meio do esclarecimento dos papéis
e responsabilidades essenciais a cada
nivel da empresa. O modelo apresenta
uma visao sobre as operagdes, ajudando
a garantir o sucesso continuo das
iniciativas de Governanca, Gestado de
Riscos e Compliance e é aplicavel a
qualquer organizagdo, ndo importando
seu tamanho ou complexidade.

CONTROLES OPERACIONAIS
Areas de negocio;
Donos dos Processos e Riscos;

Responsaveis por gerenciar riscos,
e criar controles.

FUNGOES DE GARANTIA
Gestdo de Riscos;
Atuarial;

Controles Internos;
Compliance.

Auditoria
Interna

PRIMEIRA LINHA DE DEFESA

E responsavel por manter controles
internos eficazes e por conduzir
procedimentos e controles de risco.
Tem como principais objetivos:

® |dentificar, avaliar, controlar e mitigar
os riscos, guiando o desenvolvimento

e a implementacédo de politicas e
procedimentos internos.

® Garantir que as atividades estejam de
acordo com as metas e objetivos.

® Desenvolver e implementar
procedimentos detalhados de controles.
® Assegurar a conformidade, reportando
falhas de controle, processos
inadequados e eventos inesperados.

SEGUNDA LINHA DE DEFESA

E responsavel por facilitar e monitorar
a implementacao de politicas eficazes
de gerenciamento por parte da
geréncia operacional. Seus principais
objetivos sao:

® Auxiliar os proprietarios dos riscos

a definir a meta de exposi¢do ao risco e
a reportar adequadamente informacgdes
relacionadas a riscos em toda a
organizagao.

® Monitorar os diversos riscos especificos,
tais como: a ndo conformidade com leis
e regulamentos aplicaveis e com politicas
e normas internas.

® Reportar diretamente a alta
administracdo e, em alguns setores

de negdcio, diretamente ao érgéo

de governanca.
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® Monitorar algumas conformidades
especificas.

TERCEIRA LINHA DE DEFESA

E responsavel por avaliar
a eficiéncia e eficacia das operacoes.
Sao seus principais objetivos:

® Reportar anélises ao Conselho de
Administragdo, quando houver, ou a
alta administragdo, nos casos em que
nao houver.

e Aferir a confiabilidade e a integridade
dos processos de reporte.

® Atestar que os procedimentos
internos estejam em conformidade
com as leis aplicaveis.

® Verificar se os procedimentos internos
estdo alinhados aos regulamentos,
politicas e normas.

2.7 Beneficios
de se ter Governanca

Os principais objetivos gerados

por uma estrutura eficiente e

robusta de governanca giram em

torno de algumas tematicas centrais:

() o aprimoramento do processo decisorio
com base em riscos; (i) a deliberacdo

de temas vinculados a gestao de riscos

e Compliance na agenda do Conselho

de Administracdo e administradores; (iii)
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o tratamento transparente e equanime
com os publicos interno e externo e;
(iv) a observancia do apetite a riscos
estabelecido na organizacao.

Importante ressaltar que a Governanca
Corporativa a ser buscada pelas
sociedades nao trata do mero
cumprimento de regras e recomendacodes
contidas no codigo de ética e conduta

ou em politicas institucionais, tampouco
deve ser entendida apenas como uma
validacdo de praticas a serem observadas
sem qualquer vinculagdo com o
cotidiano da empresa com o objetivo de
passar uma boa imagem para o publico
externo e satisfazer regulacdes.

A Governanca a ser almejada é a
praticada no cotidiano da empresa,
e seu valor se torna perceptivel quando:

® O aprimoramento do processo
decisorio resulta na descentralizacdo
do poder, no gerenciamento dos
conflitos de interesse e em deliberacoes
sustentaveis, que objetivam o interesse
de longo prazo da organizacao.

® Seus colaboradores cumprem

as normas de maneira consciente e
manifestam um comportamento ético.
® Prevalece uma atitude transparente e
equanime, que gera confianca e reflete
em uma percepcao externa positiva

e na boa reputacao da organizacao.

® Ha um relacionamento estruturado
entre a Administracdo, os conselheiros
e os acionistas.

® A meritocracia é praticada por meio do
aperfeicoamento de mecanismos

de avaliacdo de desempenho e de

um sistema de incentivo, que priorizam
o interesse da sociedade a médio e
longo prazos.

® As estruturas de gestao de riscos

e controles internos asseguram
efetivamente a aderéncia as regras,
diminuindo as chances de surpresas
negativas.

® Prevalece a transparéncia com as
partes interessadas e os seus acionistas
exercem seus direitos de forma
equitativa.

Tais beneficios gerados pela
governanga resultam no aumento do
valor do negédcio e, consequentemente,
as empresas percebidas como bem
administradas se tornam mais atraentes
para investidores e mais confiaveis

para consumidores.

A exceléncia em Governanca
Corporativa tem sido buscada, cada

vez mais, pelos acionistas e demais
partes interessadas e pode ser traduzida
em processos e boas praticas que
passam a ser visiveis na sociedade e
que efetivamente agregam valor a ela,
alinhando a tomada de decisdo com

0 apetite a riscos estabelecido.

Portanto, a organizacdo deve analisar

a governanca corporativa com a sua
devida importancia, a fim de assegurar a
sua perenidade e direcionar as principais
mudangas organizacionais e praticas por
meio de uma “agenda de governanca”
eficaz, que possa ser adotada a curto,
médio e longo prazos.
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Gestao de Riscos

Capitulo 3
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3.1 Principios da
Gestao de Riscos

A Gestao de Riscos deve fazer parte

da rotina corporativa, estar aliada as
praticas e aos principios de Controles
Internos e servir como suporte as areas
de negdcio e aos administradores da
companhia na tomada de decisGes.
Refere-se aos principios, a estrutura e
ao processo para mitigar os riscos que
eventuais fraquezas internas e ameagas
externas trazem aos negécios, seja por
sua probabilidade de ocorréncia, seja
pelos impactos negativos que podem vir
a gerar caso se materializem.

3.2 Ambiente de
Controle

O Ambiente de Controle deve dar o
ritmo a uma organizacao por meio de
uma cultura de Controles Internos que
influencie e conscientize as pessoas que
nela trabalham. Com base na estrutura
integrada publicada pelo COSO, foram
estabelecidos principios que permitem
as empresas avaliar os seus sistemas
préprios de controle, melhorando

o desempenho e a governanca das
organizagoes. Tals principios abordam a
estrutura de controles internos de uma
organizacao sob diversas perspectivas
de acdes, em especial:

1. Uniformizar definicoes
de controle interno.
2. Definir componentes, objetivos e

objetos do controle interno

em um modelo integrado.

3. Delinear papéis e
responsabilidades da administragao,
reforcando a independéncia em
relacdo aos seus executivos.

4. Estabelecer padrdes para
implementacédo e validagdo dos
controles.

5. Criar um meio para monitorar,
avaliar e reportar os controles
internos.

6. Demonstrar o comprometimento
com a integridade e os valores éticos.

3.2.1 Diretrizes da Estrutura
de Gestao de Riscos

Considerando defini¢des presentes
em documentos de melhores praticas
e regulamentos associados ao tema,
a Estrutura de Gestdo de Riscos deve,
principalmente:

® Ser compativel com a natureza, escala
e complexidade das operacdes da
organizagao, além de estar alinhada
com o ambiente de controles internos;
® Prever processos, metodologias e
ferramentas para identificar, avaliar,
mensurar, tratar e monitorar

a exposicao a riscos.

® Adotar os tratamentos e controles
adequados, compativeis com cada risco,
com o objetivo de, entre alternativas
possiveis, evita-lo, mitiga-lo,
compartilhd-lo ou mesmo aceita-lo

de forma consciente e controlada.

® Descrever o conjunto de riscos

a que a companhia se encontra
exposta, de acordo com 0s processos



e metodologias empregados para a
identificacdo de riscos, definindo um
apetite a risco e descrevendo a forma de
alcancar seus objetivos estratégicos para
criar valor aos seus acionistas.

® Considerar a elaboracao de um Plano
de Continuidade de Negocios, contendo
os procedimentos e informagdes
necessarios para a manutencdo das
atividades criticas de uma organizacao
diante de situagoes que afetem seu
funcionamento normal.

E de extrema importancia observar

que o departamento responsavel pela
gestdo dos riscos corporativos deve
estar subordinado, conforme o caso,

ao Conselho de Administracdo ou a
Diretoria da companhia, devendo dispor
da independéncia necessaria para o
exercicio de suas atribuicoes.

3.2.2 Identificagao dos riscos

A identificacdo e a avaliacdo dos
riscos deverdo considerar, entre outras
possiveis, pelo menos as seguintes
tipologias de riscos:

a) Riscos Estratégicos: séo os
riscos associados com as decisdes
estratégicas da organizacdo

para atingir os seus objetivos de
negdcios ou decorrentes da falta
de capacidade ou habilidade da
companhia e suas subsidiarias
para proteger-se ou adaptar-se a
mudancas no ambiente.

b) Riscos Financeiros: sdo os
riscos associados a exposicdo das
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operacdes financeiras da companhia
e suas subsidiarias. Os riscos
financeiros podem ser classificados
entre riscos de Mercado, de Crédito
e de Liquidez.

¢) Riscos Operacionais: sdo 0s riscos
decorrentes da falta de consisténcia
e adequacao dos sistemas de
informacao, processamento e
controle de operacdes, bem como de
falhas no gerenciamento de recursos
e nos controles internos ou fraudes
que tornem impréprio o exercicio das
atividades da companhia ou de suas
controladas diretas ou indiretas.

E de extrema
importancia observar
que o departamento
responsavel pela
gestao dos riscos
corporativos deve
estar subordinado

ao Conselho de
Administracao ou a

Diretoria da companhia,
devendo dispor da
independéncia necessaria
para o exercicio de suas
atribuicoes.
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d) Riscos de Compliance: séo os
riscos relacionados a sang¢des legais
ou regulatédrias, de perda financeira
ou dano a reputacdo que a empresa
pode sofrer como resultado da falha
no cumprimento da aplicacdo de
normas, leis, acordos, regulamentos,
codigo de ética ou conduta ou das
demais politicas e normas internas.
e) Riscos de Seguranca da
Informacao: sdo os riscos
relacionados a controles ineficazes
ou inexistentes e a acbes indevidas
que possam comprometer a
confidencialidade, integridade e
disponibilidade das informagdes da
companhia ou de suas controladas
diretas ou indiretas.

Muitas companhias possuem seus
préprios dicionarios de riscos, ndo
necessariamente seguindo a tipologia
de riscos descrita acima; no entanto,

é mister que esses dicionarios
categorizem e tratem todos os possiveis
riscos a que as companhias estdo
expostas e que sejam adotados como
linguagem Unica de riscos pelas diversas
areas da organizacdo.

MUITO BAIXA BAIXA

[e)
[
O
<
o
=
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Devem ser estabelecidos processos

de identificacdo e priorizacdo do
tratamento dos riscos corporativos.

Os processos de identificagdo dos
riscos devem abranger pelos menos

as categorias de riscos descritas acima
e devem contar com o auxilio de bases
de dados internas da organizacéao, de
fontes de informacdes externas e ainda
com o julgamento de especialistas.

3.2.3 Avaliacao dos riscos

Para definir o tratamento que sera
dado a um determinado risco e sua
relevancia, deve-se determinar o
seu efeito potencial por meio de
ferramentas de avaliacdo de riscos.

Modelos qualitativos podem ser
adotados como, por exemplo, a matriz
de riscos, que demonstra os pontos

de cruzamento da probabilidade de
ocorréncia e do impacto dos riscos.
Dessa forma, pela divisdo da matriz em
quadrantes, pode-se avaliar a criticidade
dos riscos. Quanto maior for a
probabilidade e o impacto de um risco,
maior sera seu nivel de criticidade.

SEVERIDADE
PROBABILIDADE

MEDIA MUITO ALTA
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Quanto a criticidade, pode-se estipular que:

a) Risco no quadrante vermelho:
risco inaceitavel, que possui alta
probabilidade de ocorréncia e

que, se ocorrer, podera resultar em
impacto extremamente severo.

b) Risco no quadrante laranja: pode
ser tanto um risco provavel, com alta
probabilidade de ocorréncia, mas
baixo impacto para a consecucao dos
objetivos, ou um risco inesperado,
com baixa probabilidade de
ocorréncia, mas alto impacto para

a consecucao dos objetivos.

¢) Risco no quadrante amarelo:
risco que deve ser quantificado

e monitorado de forma rotineira

e sistematica;

d) Risco no quadrante verde: risco
que representa pequeno problema
e causa pouco prejuizo.

Por meio da construcao da matriz de
riscos, é possivel classificar os riscos em
diferentes niveis. O Nivel de Risco é um
indice calculado pela multiplicacdo da
média dos graus de Probabilidade pela
média dos graus de Impacto dos riscos
presentes nos processos, projetos, areas
ou organizacdes. Podem, por exemplo,
ser classificados como:

a) Minimo;

b) Baixo;

¢) Moderado;

d) Significativo e;
e) Alto.

As matrizes e indicadores podem ser
aplicados sobre os riscos inerentes

as operagdes (sem considerar os
controles mitigatorios associados),
bem como sobre os riscos residuais
(ap6s a consideragdo dos controles
mitigatorios associados).

Em estadgios mais maduros dos
processos de avaliacdo dos riscos,
modelos estocasticos de quantificacdo
dos riscos podem ser adotados. Tais
modelos estimam com determinado
nivel de confianca o impacto para

o conjunto de riscos corporativos
identificados e priorizados pela
organizacdo. Eles levam em
consideracao técnicas estatisticas,
modelagens atuariais, financeiras e
econdmicas e processos aleatorios




GOVERNANCA, RISCO E COMPLIANCE NO SETOR DE SEGUROS

para estimar os impactos financeiros
dos riscos bem como, a avaliacao do
capital econdmico necessario para
garantir a solvéncia da seguradora.

3.2.4 Solvéncia e capital
baseado em riscos

Um processo robusto e em estagio
avancado de gestdo dos riscos

deve produzir estimativas proprias

do capital econdmico minimo
necessario para garantir a solvéncia
da companhia. Tais resultados séo
possiveis de serem obtidos por meio
da construcdo de modelos internos de
capital, independente das exigéncias
regulatdrias vigentes. Enquanto

o capital minimo requerido pelos
reguladores reflete o risco médio
adotado pelo mercado e ndo leva em
consideracao a estrutura societaria
dos grupos seguradores, ignorando
algumas correlacdes entre negdcios,
os modelos proprios de capital
desenvolvido internamente refletem
o capital econdmico adequado para
a exposigao ao risco da companhia,
tomando em consideracao as
defini¢des do apetite a riscos
vigente, bem como as correlagdes
entre todos os negdcios dentro

de um mesmo conglomerado
econdmico segurador.

3.2.5 Tratamento dos riscos

A definicdo do tratamento a ser dado
aos riscos identificados baseia-se

no seu grau de exposi¢ao e natureza
de risco. Apds a avaliacao do risco,

o tratamento envolve a selecdo de
uma ou mais opcdes para tratar os
riscos e a posterior implementagao
de controles ou processos para
acompanha-los.

Para mitigar os riscos, a companhia
precisa implantar atividades de
controle, as quais compreendem

desde as politicas corporativas até os
manuais de procedimentos elaborados
para assegurar que as diretrizes e os
objetivos, definidos para minimizar seus
riscos, estejam sendo observados nas
atividades executadas.




As respostas a riscos classificam-se nas
seguintes categorias:

a) ELIMINAR — descontinuacdo das
atividades que geram riscos.

b) MITIGAR — adocdo de medidas
para reduzir a probabilidade ou o
impacto dos riscos.

c) COMPARTILHAR - reducao da
probabilidade ou do impacto dos
riscos pela transferéncia ou pelo
compartilhamento de uma parcela
do risco.

d) ACEITAR — nenhuma medida é
adotada para modificar os niveis
de probabilidade ou de impacto
dos riscos.

3.2.6 Apetite e
Tolerancia aos Riscos

O Apetite ao Risco se refere a quanto
de risco que uma organizagao esta
disposta a correr para atingir seus
objetivos. As declaracdes do Apetite
ao Risco podem ser expressas tanto
qualitativa como quantitativamente
e geridas em relagdo a uma iniciativa
individual ou agregada.

A Tolerancia ao Risco é a quantidade
de incerteza que uma organizacao esta
preparada para aceitar no

total ou de forma mais restrita
dentro de uma determinada

unidade de negdcio, de uma
categoria de risco especifica ou
relacionada a uma determinada
iniciativa. Expresso em termos
guantitativos que podem ser
monitorados (como, por exemplo,
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solvéncia, lucro, capacidade de
distribuicdo de dividendos ao longo
de um periodo especifico etc.), a
Tolerancia ao Risco é o percentual do
Apetite a Riscos que servira de alerta
para Administracao.

O Apetite a Risco da companhia
deve estar alinhado com as
respectivas estratégias e com o
seu Plano de Negdcios e refletido
nos limites de riscos aceitaveis.

O Apetite a Riscos e a Tolerancia a
Riscos deverao ser estabelecidos pelo
Conselho de Administracdo, conforme
exemplo no gréafico da pagina seguinte.

A area de Gestao

de Riscos deve
acompanhar o
desempenho dos
indicadores de riscos
e os seus limites, bem
como supervisionar a

implementacao e
manutencao dos
planos de acao
mediante gestao
continua e avaliacoes
independentes.
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Apetite a Riscos

Tolerancia
a Riscos

Portfolio Atual
dos Riscos
Estratégicos

As camadas de
Apetite a Riscos,
Tolerancia a Riscos
e Portfélio de Riscos
e as suas respectivas
quantificacdes sdo revisadas
de acordo com a Politica Interna
da companhia.

3.2.7 Comunicagao

A comunicagdo deve ser tempestiva e
adequada com as partes interessadas,

acionistas, reguladores e outros publicos

externos. Deve reforcar sempre a cultura
de riscos a ser seguida por todos os
colaboradores e administradores e as
atitudes da organizacao perante os
ambientes externo e interno.

Como visam compartilhar e fornecer
informacdes para o gerenciamento
continuo de riscos, sdo processos que
devem permear por toda a companhia.

Mercado

3.2.8 Monitoramento

A Administracdo deve avaliar
continuamente a adequacdo e a
eficacia da Gestdo de Riscos. A area
de Gestdo de Riscos, por sua vez,
deve acompanhar o desempenho

dos indicadores de riscos e os seus
limites, bem como supervisionar a
implementacdo e manutencado dos
planos de acdo mediante gestdo
continua e avaliagdes independentes.

As atividades de gestdo de riscos
devem ser adequadamente
documentadas como forma de
evidenciar sua aderéncia ao modelo
de Gestdo de Riscos da companhia.
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Compliance

Capitulo 4
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4.1 A funcao de
Compliance - o que é

A palavra Compliance vem do verbo
em inglés “"to comply”, que significa
“cumprir, executar, satisfazer, realizar
o que lhe fol imposto”, ou seja,
Compliance é o dever de cumprir,
estar em conformidade no que tange
a correcao das atividades, dos sistemas
de informacao e das leis e
regulamentos oficiais aplicaveis,
assim como de politicas e normas
internas e institucionais.

Para que seja efetiva a funcdo de
Compliance, também diretamente
relacionada a Governanca
Corporativa, as companhias

devem desenvolver um programa

de Compliance eficiente, contendo
certas diretrizes, como a seguir
relacionadas, porém nao se limitando
a elas se assim o ambiente exigir:

® Estabelecer e aculturar a conduta
ética e fomentar os canais de
denuncias em todos os niveis da
companhia, considerando todas as
diretrizes estabelecidas no Cédigo
de Etica, inclusive com alcance
irrestrito aos terceirizados, sejam
eles fornecedores de bens ou
prestadores de servicos.

® Disseminacao da cultura de
avaliagdo de riscos e da aplicacao de
um sistema de controles internos por
todos os niveis, juntamente com as
demais areas de Controles Internos,
de modo a prevenir e detectar a

pratica de atos em desconformidade
com a regulamentacdo aplicavel,
assim como as politicas e normas
internas e instituctonais.

® Programas de treinamento
robustos e ciclicos, que alcancem
todos os niveis da sociedade,
inclusive terceirizados.

® Canais internos de comunicacao
para reciclagem de temas relevantes
e também para contato interno

com a sociedade de forma irrestrita
e isenta.

® Monitoramento e implementacdo
das demandas regulatérias e
demais normativos legais aos quais
a companhia esteja submetida,
visando ao estrito cumprimento de
tais disposicoes.

A funcdo de Compliance deve ser
evidenciada pelo apoio visivel

e inequivoco da alta direcdo da
sociedade. A Circular Susep n° 234/03
impde a designacao especifica de um
diretor estatutario como responsavel
pelas funcdes de Compliance e
determina a observancia das referidas
praticas pelos membros da Diretoria e
do Conselho de Administracao.

O departamento responsavel pela
avaliagdo do cumprimento do

programa de Compliance deve estar
subordinado, conforme o caso, ao
Conselho de Administracdo ou a
Diretoria da companhia, devendo dispor
da independéncia necessaria para o
exercicio de suas atribuicdes.

As exigéncias relacionadas ao
Compliance e a Governanca Corporativa
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podem variar conforme o tipo
societario adotado pela companhia,
o tamanho de sua estrutura e a
complexidade de suas operacdes,
segundo legislacdo aplicavel.

De acordo com a ISO 19600 (sistema
de gestdo de Compliance), convém
que, trabalhando em conjunto com a
direcdo, a funcdo de Compliance seja
responsavel por:

a) ldentificar as obrigacdes
de Compliance com o apoio
de recursos pertinentes e
traduzir essas obrigacdes

em politicas, procedimentos e
processos acionaveis.

b) Integrar obrigacdes de

Compliance nas politicas,
procedimentos e processos
existentes.

c) Fornecer ou organizar apoio
continuo de treinamento para os
empregados, para assegurar que
todos os empregados relevantes
sejam treinados regularmente.

d) Promover inclusao da
responsabilidade de Compliance em
descri¢des de cargos e processos
de gestdo de desempenho de
empregados.

e) Definir um sistema de relatérios
de Compliance e documentacao

em vigor.

f) Desenvolver e implementar
processos para a gestdo da
informacdo, como reclamacdes e/ou
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retroalimentacdo por meio de linhas
diretas, um sistema de comunicacao
de irregularidades e de outros
mecanismos de execucao.

g) Estabelecer indicadores de
desempenho de Compliance e
monitorar e medir o desempenho
em Compliance.

h) Analisar o desempenho para
identificar a necessidade de acoes
corretivas.

i) ldentificar riscos de Compliance

e gestao desses riscos relativos

a terceiros, como fornecedores,
agentes, distribuidores, consultores
e contratados.

j) Assegurar que o sistema de
gestdo de Compliance seja
analisado criticamente em intervalos
planejados.

k) Assegurar que haja acesso

a aconselhamento profissional
adequado no estabelecimento,
implementa¢do e manutencao do
sistema de gestao de Compliance.

) Fornecer aos empregados acesso
a recursos sobre os procedimentos e
referéncia de Compliance.

m) Fornecer aconselhamento objetivo
para a organizagdo sobre assuntos
relacionados ao Compliance.

4.2 Focos de um
Programa de
Compliance

Um Programa de Compliance pode
ser entendido como a formalizacdo
e abrangéncia, pela alta dire¢do da
companhia, das acdes e atividades que

a organizacdo desenvolvera em relacdo
aos temas de Compliance.

No Brasil, o programa deve também
prever mecanismos e procedimentos
internos para disseminar a cultura de
Compliance e vincular as questdes
inerentes a integridade trazidas pela
"Let Anticorrupgao”.

As agdes para o cumprimento do
Programa de Compliance devem
envolver toda a estrutura da companhia,
contando com o apoio das estruturas de
Compliance e demais areas de Controles
Internos da organizacao, e devem ser
continuamente aprimoradas, a medida
que se identifiquem oportunidades de
melhorias.

O Programa deve:

® |ncentivar a cultura de Compliance
e levar em consideracdo a missao,
os valores e o Cédigo de Etica da
organizagao.

® Demonstrar as estruturas e
mecanismos de controle adotados
pela organizacdo para assegurar

a integridade e aderéncia as leis e
regulamentos aplicaveis aos seus
negécios.

® Demonstrar as acdes que visam
assegurar a conformidade dos
procedimentos adotados diante das
exigéncias externas e normativos
internos.

® Abranger toda a companhia e
considerar, na sua composicao, as
avaliacGes de riscos, as politicas

e procedimentos aprovados,
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o programa de treinamento e
qualificacdo de funcionarios, as
acdes de comunicacgao, os controles
internos, os canais de denuncias e as
auditorias realizadas.

® |nstituir acdes de prevencao,
deteccdo, remediacdo e resposta
contra atos lesivos praticados em
desfavor da sociedade.

A Lei Anticorrupcao, regulamentada
pelo Decreto n° 8.420/15, reconhece

a importancia dos programas de
Compliance e considera atenuante para
aplicacdo de multas a existéncia de
mecanismos e procedimentos internos
de integridade, auditoria e incentivo a
denuncia de irregularidades e aplicacdo
efetiva de Codigos de Etica e de Conduta.
Situacdo que, sem duvida, constitul
importante incentivo para as empresas
estruturarem programas de Compliance.

Em complementacao, o artigo 42 do
Decreto n® 8.420/15 elenca os critérios
pelos quais o programa de integridade
sera avaliado quanto a sua existéncia

e aplicagdo, o que traz parametros
importantes a serem considerados
pelas empresas.

Atenta a relevancia do tema, a
Controladoria Geral da Unido (atual
Ministério da Transparéncia, Fiscalizagdo
e Controladoria-Geral da Unido) publicou
seu "Programa de Integridade — Diretrizes
para Empresas Privadas™ , com o objetivo
de auxiliar as empresas a construir ou

aperfeicoar seu programa de integridade,
considerando cinco pilares:

1° Comprometimento e apoio da
alta direcdo — O apoio da alta diregao
da empresa é condicdo indispensavel
e permanente para o fomento de uma
cultura ética e de respeito as leis e
para a aplicacdo efetiva do

Programa de Integridade.

2° Instancia responsavel pelo
Programa de Integridade — Qualquer
que seja a instancia responsavel,

ela deve ser dotada de autonomia,
independéncia, imparcialidade, recursos
materiais, humanos e financeiros para o
pleno funcionamento, com possibilidade
de acesso direto, quando necessario, ao
mais alto corpo decisério da empresa.

3° Analise de perfil e riscos - A
empresa deve conhecer seus processos
e sua estrutura organizacional,
identificar seu Programa de Integridade
— visdo geral da area de atuacéo e
principals parceiros de nego6cio —,

seu nivel de interacdo com o setor
publico — nacional ou estrangeiro — e,
consequentemente, avaliar os riscos de
se ver envolvida em atos lesivos.

4° Estruturacao das regras e
instrumentos — Com base no
conhecimento do perfil e riscos da
empresa, deve-se elaborar ou atualizar
o Codigo de Etica ou de Conduta e as
regras, politicas e procedimentos de

1. https://www.cgu.gov.br/Publicacoes/etica-e-integridade/arquivos/programa-de-integridade-diretrizes-

para-empresas-privadas.pdf
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prevencao de irregularidades; desenvolver
mecanismos de deteccdo ou reportes

de irregularidades (alertas ou "bandeiras
vermelhas”; canais de denuncia;
mecanismos de prote¢do ao denunciante);
definir medidas disciplinares para casos
de violacao e medidas de remediacdo.
Para uma ampla e efetiva divulgacao

do Programa de Integridade, deve-se
também elaborar plano de comunicagédo
e treinamento com estratégias especificas
para os diversos publicos da empresa,
inclusive prestadores terceirizados.

5° Estratégias de monitoramento
continuo - E necessario definir
procedimentos de verificagcdo da
aplicabilidade do Programa de
Integridade a operagdo da empresa
e criar mecanismos para que as

deficiéncias encontradas em qualquer
area possam realimentar continuamente
seu aperfeicoamento e atualizaco. E
preciso garantir também que o Programa
de Integridade seja parte da rotina da
empresa e que atue de maneira integrada
com outras areas correlacionadas,

tals como: recursos humanos, juridica,
auditoria interna e contabil-financeira.

Além dos parametros brasileiros sobre
Programa de Compliance, ha outras
diretrizes internacionais que orientam
sobre o que se deve observar na
proposta de criagdo e manutencdo

de tal programa, como: OCDE; U.S.
Federal Sentencing Guidelines; FCPA
Ressource Guide; The Bribery Act 2010
(UKBA): Verification of Anti-corruption
Compliance Programs.
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4.2.1 Prevengao a lavagem
de dinheiro

Nos termos do art. 9° da Lei 9.613/98
(crimes de “lavagem” ou ocultacao de
bens, direitos e valores, entre outros), as
sociedades seguradoras, dentre outras
categorias de empresas, sdo compelidas a
compartilhar com o poder publico a tarefa
de prevenir a ocorréncia dos crimes de
lavagem de dinheiro. Assim, sdo obrigadas
a identificar seus clientes, manter registro
das transacdes e informar aos 6rgaos
competentes transa¢des suspeitas.

Ha, ainda, regulamento aplicavel ao
mercado segurador que disp&e sobre
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os controles internos especificos para

a prevencao e combate dos crimes de
lavagem ou ocultacdo de bens, direitos
e valores, ou que com eles possam
relacionar-se. O regulamento também
dispde sobre o acompanhamento das
operacdes realizadas e as propostas de
operacdes com pessoas politicamente
expostas, bem como a prevencao e
coibicdo do financiamento ao terrorismo,
que abrange aspectos como:

a. Estabelecimento de relacédo de
negodcios com pessoa politicamente
exposta.

b. Adocao de politica de prevencdo
a lavagem de dinheiro.

c. Procedimentos e manutencao de
registro.

d. Criagcdo de manuais e
comunicagao de operacdes.

e. Treinamento.

f. Programa anual de auditoria
interna.

g. Manutencao do cadastro.

h. Dispensa do cumprimento de
itens pelo diretor responsavel,
mediante expressa justificativa
baseada em estudo de risco.

i. Comunicag¢do de operacdes
com indicios.

4.2.2 Prevencao contra
fraudes

As seguradoras devem manter
controles especificos para a prevencao,
deteccdo e resposta a fraudes.

4.2.3 Prevencao a corrup¢ao

A "Lel Anticorrupcao”, que dispde
sobre a responsabilizacdo objetiva
administrativa e civil de pessoas
juridicas pela pratica de atos contra

a administracdo publica, nacional

ou estrangeira, introduz importante
mudanca ao estimular as empresas a
adotarem programas de Compliance,
podendo, em razao disso, atenuar as
possiveis san¢des administrativas e/ou
judiciats. Seus principais dispositivos sao:

1. Punicdo das pessoas juridicas
por atos lesivos a administragdo
publica que atentem contra o
patrimonio publico, os principios
da administracdo publica ou




A implantacao de um
canal de denuncias é de
suma importéncia para
as companhias, dado
que permite conhecer
e, se for o caso, apurar
desvios de conduta.
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0s compromissos internacionais
assumidos pelo Brasil.

2. Responsabilidade objetiva dos
atos praticados no interesse ou
beneficio da empresa.

3. Multas elevadas, com base no
faturamento anual.

4. Reducdo das penas para
empresas que tiverem programas
Anticorrupcao e de Compliance.
5. Incentivos as empresas que
reportarem voluntariamente o
ato lesivo e cooperarem com as
investigagoes.

6. Acordos de Leniéncia: reducéo de
até 2/3 da multa administrativa.
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4.3 Boas Praticas

As boas praticas de negécios fortalecem
um programa de Compliance eficiente e
eficaz. A seguir, exemplos de iniciativas
consideradas boas praticas.

4.3.1 Implantacao de Canais
de Denuncias

A implantacdo de um canal de
denuncias é de suma importancia para
as companhias, dado que permite
conhecer g, se for o caso, apurar desvios
de conduta.

Entre as vantagens de se manter um
canal ativo, pode-se apontar:

® Combate e prevencdo a fraudes e a
mas praticas.

® Difusdo de imagem positiva da
organizagao perante o mercado e a
sociedade.

® Seguranga e transparéncia para
todas as partes interessadas.

® |dentificacdo, reducéo e
administracdo dos riscos do negdcio.
® Melhora do ambiente de trabalho,
aumentando a motivagao de todos
os colaboradores.

® Fortalecimento dos sistemas de
monitoramento e controle.

® Maximizagdo dos lucros por
intermédio da reducao de

custos indesejaveis e incorretos,
aumentando a eficiéncia da

gestdo dos negdcios por meio da
colaboracgao de todos.

E importante que
todos os empregados
que tenham obrigacobes
de Compliance

sejam competentes
para desempenha-las
de forma eficaz.

Essa competéncia

pode ser obtida de
varias formas: por

meio de educacao,
treinamento ou
experiéncia de trabalho.
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® Reducdo do passivo judicial.
® Auxilio no cumprimento de leis
e regulamentos.

4.3.2 Comunicagao

Os planos de comunicagdo interna
e externa devem incluir:

a) O que comunicar.

b) Quando comunicar.
c) Para quem comunicar.
d) Como comunicar.

A comunicagdo interna deve assegurar
que a mensagem do Compliance

seja ouvida e compreendida por todos
os empregados.

A comunicacao externa deve
abranger todas as partes interessadas
(conselhos de administracao,

clientes, contratados, fornecedores e
investidores). Os métodos utilizados
podem ser sites, e-mails, imprensa,
relatorios, eventos, entre outros.

4.3.3 Treinamento

E importante que todos os empregados
que tenham obrigacdes de Compliance
sejam competentes para desempenha-las
de forma eficaz. Essa competéncia pode
ser obtida de varias formas: por meio de
educacdo, treinamento ou experiéncia

de trabalho.

O programa de treinamento deve
assegurar que todos os empregados
tenham competéncia para executar
suas atividades. A ISO 19600 orienta
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que a educacdo e o treinamento dos
empregados sejam:

a) Adaptados as obrigac¢des e riscos
de Compliance relacionados com
os papéis e responsabilidades do
empregado.

b) Se for o caso, com base

na avaliagao de lacunas no
conhecimento e competéncia dos
empregados.

c) Realizados por ocasiao

da elaboragao da missao da
companhia e permanentemente
atualizados.

d) Alinhados ao programa

de treinamento corporativo

e incorporados em planos de
trelnamentos anuais.

e) Praticos e facilmente
compreensiveis pelos empregados.
f) Relevantes para o trabalho do dia
a dia dos empregados e ilustrativos
da industria, organizacdo ou setor.
g) Suficientemente flexiveis

para levar em consideragdo uma
série de técnicas para satisfazer

as diferentes necessidades das
organizac¢oes e dos empregados.

h) Avaliados quanto a eficacia.

i) Atualizados conforme a
necessidade.

j) Registrados e retidos.

4.3.4 Avaliagoes de Risco

O risco de Compliance pode ser
caracterizado pela probabilidade de
ocorréncia e pelas consequéncias do
ndo cumprimento com as obrigacdes
de Compliance da organizacao.

A ISO 19600 enfatiza que a extensdo e o
nivel de detalhes da avaliacdo do risco
de Compliance dependem da situacgdo
de risco, do contexto, do porte e dos
objetivos da organizacao.

4.3.5 1SO 37001

A norma ISO 37001, publicada em
outubro de 2016, surgiu apds a
implementac¢do de diversos normativos
relativos a anticorrupg¢do pelo mundo
e seu objetivo é padronizar os Sistemas
de Gestdo Antissuborno, criando um
modelo de integridade, transparéncia

e conformidade para as organizacdes.

Apesar de ainda ndo ter forca de lei,

é considerado como um mecanismo

de boas praticas na implementacdo

de medidas eficazes de prevencéo a
corrupgdo com origem em uma renomada
instituicao global, reconhecendo a
participacdo de organizacdes da sociedade
e, principalmente, de empresas,

no combate a essa pratica.

4.4 Beneficios de
um Programa de
Compliance

A adocdo de um Programa de
Compliance revela-se importante
ferramenta de controle interno da gestédo
dos negécios. E suporte fundamental
das boas praticas de Governanca
Corporativa e sua adocao demonstra o
comprometimento da empresa com o
fortalecimento dos seus negdcios em
bases sélidas, éticas e sustentaveis.
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Compliance, especialmente no que
coopera com a boa Governanca
Corporativa, contribui para aumentar
o valor das sociedades e assegurar
sua perenidade, finalidades estas que
constituem a propria razdo de ser dos
principios de governanca.

A importancia da avaliagdo da
conformidade dos procedimentos —
Compliance — nas sociedades estad em
assegurar, com razoavel grau de certeza,
a aderéncia das praticas em uso as leis,
regulamentos, especificacdes técnicas,
politicas organizacionais, planos,
instru¢des normativas, manuaits,
contratos etc.

Os beneficios e o valor agregado das boas
praticas de Compliance séo representados
em aspectos quantitativos e qualitativos.
Entre estes, se destacam:

® Reducdo de custos e de perdas
mediante a identificacdo de
deficiéncias e a implementacéo de
corre¢des com vistas a mitigar riscos
que interferem diretamente no
resultado financeiro do negdcio.

® Melhora da gestdo do caixa da
companhia: estudos referentes ao
valor agregado pelo Compliance
indicam que para cada US$ 1.00 gasto
em Compliance obtém-se economia
de US$ 5.00 porque se evitam custos
com processos judiciais, danos a
reputacdo e perda de produtividade.

® Aprimoramento do relacionamento
com o 6rgdo regulador, permitindo
o aperfeicoamento

da regulamentacdo, maior clareza

e eficacia na aderéncia pelas
sociedades e incremento da
qualidade das decisdes, que passam
a ser embasadas e protegidas

do ponto de vista regulatério.

® Melhoria na competitividade das
sociedades que, ao atuarem em
ambientes em conformidade com

os regulamentos e com as melhores
praticas, obtém valorizacdo de

sua marca e apresentam maior
resisténcia a crises de mercado.

® Melhoria da sensibilidade na
gestdo a respeito de incertezas e

de qualquer indicio de oportunidade
ou ameaca a ser tratada.

Vale ressaltar, por outro lado, que a néo
adocdo de um Programa de Compliance
eficiente pode trazer consequéncias
negativas a sociedade, tais como:

® Danos a marca e a imagem.

® Sancdes administrativas e
pecuniarias a pessoas a ela
relacionada(s) ou a ela prépria, como,
por exemplo, multas, impedimento
aos executivos de atuar no
mercado e cassacao da licenca de
funcionamento da empresa.

® Custos secundarios como os

de processos judiciais, tempo de
funcionarios e executivos etc.



GOVERNANCA, RISCO E COMPLIANCE NO SETOR DE SEGUROS

A importancia da avaliacao da conformidade dos
procedimentos — Compliance — nas sociedades esta
em assegurar, com razoavel grau de certeza, a
aderéncia das praticas em uso as leis, regulamentos,
especificacoes técnicas, politicas organizacionais,
planos, instru¢ées normativas, manuais, contratos etc.
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Conclusao

Capitulo 5
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Governanga, Risco e Compliance

sdo conceitos complementares que,
tratados de forma combinada, agregam
valor superior a mera existéncia
isolada das trés praticas. No mercado
de seguros, os componentes do GRC
comegaram a representar um marco
regulatorio elaborado pela Susep a
partir da publicacdo da Circular Susep
n° 249/04, que fol complementada
pelas Circulares Susep n°s 344/07,

O apoio da alta
administracao é
fundamental para

a implantacao das
melhores praticas

de GRC, conferindo
robustez ao conjunto
de disciplinas para
cumprir normas legais
e regulamentares,
politicas e diretrizes
estabelecidas para
0 negocio e para
as atividades de
uma empresa.

380/08, e 445/12, precedendo o
desenho da Circular Susep n° 521/15,
que trata da implantacdo da Estrutura
de Gestdo de Riscos. O apoio da alta
administracdo é fundamental para a
implantacdo das melhores praticas de
GRC, conferindo robustez ao conjunto
de disciplinas para cumprir normas
legais e regulamentares, politicas e
diretrizes estabelecidas para o negédcio
e para as atividades de uma empresa.

'r"u
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Acordo de Basileia: Acordo
estabelecido pelo Comité de Supervisdo
Bancaria da Basileia, ligado ao Bank for
International Settlements, que trata de
exigéncias de capital para instituicoes
financeiras. Existem trés acordos de
Basileia: Basileia | (1988), Basileia Il
(2004) e Basileia Il (2010).

ANS: Agéncia Nacional
de Saude Suplementar.

COSO: Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway
Commission. O COSO é uma
iniciativa do setor privado que
estabeleceu um modelo comum
de controle interno, contra o qual
as empresas e organizacdes podem
avaliar os seus sistemas proprios
de controle, e estd empenhado
em melhorar o desempenho

e governanca das organizagdes.

IBGC: Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa. O instituto é uma grande
referéncia e um promovedor da
discussdo dos temas relacionados ao
tema de Governanca Corporativa;

llA: The Institute of Internal Auditors.
Associacdo profissional internacional que
desenvolve a condicdo profissional de
auditoria interna, além de disseminar o
conhecimento a respeito de riscos,
controles, auditoria e governanga.
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ISO: International Organization for
Standardization (Organizagao
Internacional de Normalizagao).

1SO 31.000: Norma com principios
gerals de gestdo de risco elaborada pela
International Organization for
Standardization.

1SO 37.001: Norma com requisitos para
uma elaboracao de um Sistema de
Gestdo Antissuborno elaborada pela
International Organization for
Standardization.

OCDE: Organizacao para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdmico. E uma
organizacdo internacional, composta por
34 paises e com sede em Paris, Franca. A
OCDE tem por objetivo promover
politicas que visem ao desenvolvimento
econdmico e ao bem-estar social de
pessoas por todo o mundo.

Solvéncia ll: Diretrizes aprovadas, em
2007, pelo Parlamento Europeu que
visam estabelecer uma metodologia de
apuracao da necessidade minima de
capital mais sensivel ao risco.

SOX: Lei americana Sarbanes-Oxley
formulada, em 2002, como resposta a
diversos casos de fraude corporativa, sendo
o principal motivador o caso da Enron.

Susep: Superintendéncia
de Seguros Privados.
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Confederagdo Nacional das Empresas
de Seguros Gerais, Previdéncia Privada e
Vida, Salude Suplementar e Capitalizacdo

Autoria
— Comissao de Controles Internos da CNseg.

— Comissao de Gestao de Riscos da CNseg.
— Superintendéncia de Acompanhamento Técnico da CNseg.

Federacoes filiadas a CNseg

o FenSeg

Federacdo Nacional de Seguros Gerais

‘FenaSaL'lde

Federagdo Nacional de Saude Suplementar

Rio de Janeiro

’FenaPrevi

Federacao Nacional de Previdéncia Privada e Vida

WFenaCap

Federagdo Nacional de Capitalizagdo

Brasilia

Rua Senador Dantas, 74 - 16 andar
Centro | CEP 20031-205
Tel. 21 2510-7777

SCN Quadra 1 bl.C

Brasilia Trade Center, salas 1601 a 1612
Brasilia | CEP 70711-902

Tel. 61 3424-9337 | Fax 61 3328-1904
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