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Visao geral

FusoOes e aquisi¢coes assumem diferentes formatos e
tamanhos, mas tém um aspecto em comum: a mudanca.
Varias implicacoes relacionadas a pessoas, processos

e tecnologia sao trazidas por essa mudanca, que
também impacta o cenario de riscos e controles

internos das organizacoes, e portanto o seu ambiente

de governanca corporativa.

Em nossa experiéncia, “targets” de aquisicao nao submetidos
a uma avaliacao de controles internos pelas empresas
adquirentes geraram impactos negativos no retorno sobre

o investimento. Esse dado mostra como é importante que

0s executivos da empresa compradora atentem para as
implicacdes dos controles da empresa-alvo logo no inicio da
fase de planejamento da integracao.
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Este documento descreve as principais consideracoes para
as funcoes de gestao de riscos, controles internos e auditoria
interna, incluindo:

e Definicao do modelo operacional futuro de gestao de riscos,
controles internos e auditoria interna;

e Alinhamento com o escritdrio de gestao de integracao (IMO,
na sigla em inglés) e fluxo de trabalho funcional financeiro
para avaliar proativamente os principais riscos de integracao;

* Abordagem sobre os principais riscos e controles internos
em todas as fases do ciclo de vida da transacao; e

* Principais consideracdes associadas a conformidade com
diretrizes de governanca corporativa.
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Definicao de um modelo
operacional para gestao de
riscos, controles internos e
auditoria interna

As funcoes de gestao de riscos, controles internos e auditoria
interna precisam considerar as sinergias especificas de cada
departamento e o0 modelo operacional que pretendem adotar.
Esse modelo deve proporcionar protecao e gerar mais valor
para a nova organizacao combinada. Para desenvolver um
plano de integracao, incluindo uma estratégia de comunicacao
e a visao do modelo operacional, essas funcdes devem
abordar as seguintes areas:
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E Estratégia

A definicao da estratégia do futuro modelo operacional €
fundamental para o sucesso e a proposta de valor das funcoes
de gestao de riscos, controles internos e auditoria interna. Ela
deve se concentrar em:

e Definir e formular a missao e os valores da funcao do ponto
de vista de protecao e criacao de valor. A protecao do
valor deve focar a governanca, o gerenciamento de riscos
e 0s controles sobre 0s processos e sistemas de negocios
principais. A geracao de valor deve se concentrar nos
ganhos de eficiéncia, no desempenho operacional e de
processos e na economia monetaria.

e Estabelecer objetivos, metas e KPIls com base na
estratégia definida.

e Reavaliar as bases de referéncia do plano de auditoria
interna para a entidade combinada, incluindo atualizacao e
resposta continuas a mudancas na empresa € no ambiente
de negdcios externo.

* Projetar e integrar um programa combinado de
Gerenciamento de Risco Empresarial (ERM, na sigla em
inglés) pos-aquisicao.

e Formular e comunicar claramente expectativas e
alinhamento com os principais stakeholders, incluindo
auditores externos.



Do ponto de vista das pessoas, o futuro modelo operacional
envolve muitos fatores, entre eles o conjunto de habilidades
necessarias, sinergias esperadas e os recursos herdados
da empresa adquirida. Cada uma dessas areas precisa ser
cuidadosamente considerada.

Em um esforco para integrar equipes recém-combinadas,
muitas empresas utilizam seus recursos em projetos
pOs-integracao para desenvolver sua visao de negodcios e
criar uma reserva de especialistas, visando maior flexibilidade
e conhecimento especializado. Como pratica recomendada,
o modelo de talentos para as funcoes de gestao de riscos,
controles internos e de auditoria interna deve incluir:

e Uma combinacao adequada de especialistas em riscos,
controles internos e auditoria interna e em outros temas
relevantes, incluindo aqueles com visao apurada do negdcio.

e Pessoas com profundo conhecimento de Tl e dados e que
saibam correlacionar esses conhecimentos a financas.

e Um modelo de aprendizado e desenvolvimento continuo
para melhorar o conhecimento da auditoria interna sobre o
negocio e os riscos relacionados, incluindo o aprimoramento
de seus conhecimentos digitais.

e Feedback continuo sobre o desempenho da equipe para
facilitar o crescimento e o desenvolvimento das pessoas e
do departamento.



Estrutura

A estrutura do modelo operacional deve contemplar a
estratégia de integracao, a otimizacao do quadro de
funcionarios e o orcamento. Também deve considerar o
beneficio trazido pelo alinhamento das responsabilidades
locais e regionais. Muitas fungoes alinham sua estrutura

com base em responsabilidades funcionais ou regionais,
estabelecendo ao mesmo tempo horizontalidades com
especialistas em temas relevantes para gerenciar areas como
privacidade, seguranca e dados.

Processo

As funcdes devem avaliar as atividades do ciclo de vida dos
processos de gestao de riscos, controles internos e auditoria
interna de ambas as empresas para definir uma estrutura
comum de ponta a ponta (por exemplo, avaliacdo de riscos
por meio de relatérios). Mais especificamente, os seguintes
componentes devem ser considerados:

e Framework para definicao de escopo e avaliacao geral
de riscos.

Metodologia de teste padronizada e simplificada.

e Mecanismo consistente para relatérios e comunicacoes com
os stakeholders.

e Padroes de qualidade bem definidos, incluindo revisoes
formais de qualidade para identificar oportunidades
de melhoria.

Produtividade medida e gerenciada ativamente.
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Tecnologia

A tecnologia continua sendo um diferencial importante para a
proposta de valor e 0 modelo de maturidade de uma funcao
de compliance. As ferramentas e tecnologias das empresas
adquirente e adquirida devem ser avaliadas para determinar
qual é a melhor solucao ou mesmo se uma nova solucao é
necessaria. A medida que o modelo operacional é

definido e as ferramentas tecnoldgicas sao incorporadas,
deve-se considerar:

e A analise de dados e outras tecnologias (por exemplo,
automacao inteligente, mineracao de processos, machine
learning) devem ser aproveitadas, o que permite maior
alinhamento com as areas de negocios, além de eficiéncia
nos testes por meio da automacao. Os exemplos podem
incluir a utilizacao de:

* Analytics para identificar caracteristicas de
transacoes de maior risco.

e Automacao de processos robdticos (RPA, na sigla
em inglés) para automatizar o teste de transacoes.

¢ Algoritmos de processamento de linguagem natural
(NLP, na sigla em inglés) — uma forma de machine
learning — para digitalizar grandes documentos de
texto e facilitar os procedimentos de teste.

e Técnicas de auditoria devem ser aproveitadas para aumentar
a cobertura da auditoria e fornecer alertas sobre indicadores
de risco com antecedéncia.

e As atividades relacionadas devem ser efetivamente
coordenadas com base no uso de ferramentas de
governanca, risco e conformidade.



Colaboracao com o
escritorio de gestao de
integracao (IMO)

Além de levar em conta o modelo operacional pretendido, as
funcOes de gestao de riscos, controles internos e auditoria
interna devem ter um papel no plano de integracao e execucao
de fluxos de trabalho financeiros em apoio ao IMO. As
seguintes questdes precisam ser consideradas:

e Atuar como consultor e informar os tomadores de decisao,
para que pensem proativamente sobre os riscos e busquem
incorporar essa pratica ao futuro modelo operacional em
toda a empresa.

e Avaliar o plano geral de integracao para identificar possiveis
riscos-chave, lacunas ou oportunidades de melhoria, visando
contribuir para o sucesso da integracao.

* Fornecer insights sobre processos € eficiéncias financeiras e
operacionais com auxilio de tecnologia.

e Estabelecer parceria com a organizacao financeira para atuar
como um elo entre os auditores externos e o negdcio.

e |dentificar mudancas que possam ter interacoes com outras
partes do negdcio.
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Uso de ferramentas e
tecnologia em M&A

A medida que as ferramentas digitais se tornam mais
avancadas e comuns nas transacoes, as empresas adquirentes
precisam se manter ageis para incorporar ao processo de
integracao ferramentas adequadas a tipos especificos de
aquisicao e aos desafios de integracao relacionados.

Ferramentas de mineracao de processos sao utilizadas para
fornecer mais transparéncia e insights sobre 0s processos
de negdcios. Essa tecnologia, por exemplo, pode identificar
eficiéncias operacionais e de processos esperadas durante

o planejamento da integracao, ajudando as empresas a
padronizar seus processos, centralizar controles e monitorar
atividades continuamente. Reduzir a manutencao de varios
processos legados pode minimizar os esforcos posteriores e,
em ultima analise, ajudar a alcancar sinergias e reduzir o
risco geral.

Alem disso, ferramentas de GRC (Governanca, Riscos e
Compliance) e de analise de dados podem ser utilizadas para
realizar diagnosticos de transacoes e, dessa forma, ajudar

a aprimorar a diligéncia antes da transacao e a integracao
prévia ao financiamento, incluindo a avaliacao de sistemas,
transacoOes e usuarios em termos de compatibilidade com
ambientes existentes.
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Controles em todo o ciclo
de vida de M&A

As integracdes costumam ser rapidas. Muitas mudancas
OCorrerao em processos, tecnologias e na area de pessoas,

o que levara também a mudancas nos principais controles. E
crucial que as funcoes de gestao de riscos, controles internos
e auditoria interna fornecam orientacao e insights as equipes
de integracao para ajudar a garantir que controles eficazes
estejam incorporados no processo de M&A em todas as suas
fases, que sao descritas mais detalhadamente a seguir:
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Componentes-chave para incorporar
===l cestao de riscos e controles internos
no ciclo de vida de M&A

Fase 1: Due diligence e decisao de aquisicao

e Revisar as informacdes de due diligence (por exemplo,
politicas, seguranca, sistemas e procedimentos existentes) e
entender os impactos do futuro modelo operacional.

* Revisar deficiéncias existentes e riscos para a adquirente.

e Avaliar o momento da transacao e como isso pode afetar o
fechamento (por exemplo, no meio do més).

e Avaliar os esforcos de integracao, custos e sinergias
esperados.

Fase 2: Integracao

e Alinhar-se com o IMO (ou seu equivalente no plano
financeiro) para coordenar as iniciativas de integracao que
afetam os controles.

e Avaliar e estimar as principais mudancas nos sistemas
conforme definido no plano de integracao (por exempilo,
ciclo de vida de desenvolvimento de sistemas).

e Estabelecer controles n&o recorrentes necessarios no
Dia 1 para o balanco patrimonial de abertura (por exemplo,
contabilidade de compras).

e Utilizar ferramentas e tecnologia para agilizar processos €
operacionalizar controles.

e Projetar controles provisérios e planejar controles que serao
usados futuramente.

e Garantir que o escopo da avaliacao da eficacia operacional
dos controles internos incorpore mudangas no ambiente de
controle resultantes das atividades de M&A (por exemplo,
processo de consolidacao).
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Fase 3: Ambiente de controles pdés-integracao
e Reavaliar o escopo e a materialidade.

e Garantir gue o ambiente de controles retrate a empresa
integrada e seja simplificado para os principais controles.

e Refinar os controles futuros e avaliar a eficacia operacional.

e Racionalizar continuamente os controles a medida que
outras atividades de integracao ocorrerem.

Do ponto de vista de auditoria interna, entender e definir os
principais requisitos de risco e conformidade para a entidade
combinada € importante para poder realizar a estratégia geral
de integracao. Essa avaliagao nao precisa se limitar aos riscos
financeiros, por exemplo, mas € uma oportunidade para as
empresas terem uma visao holistica dos riscos para a entidade
combinada. A visao holistica incorpora melhores praticas das
duas entidades e de outras empresas de porte semelhante.
Isso se torna ainda mais importante quando vemos empresas
realizando aquisicdes em todas as industrias. Essas empresas
precisarao entender as mudancas em seu cenario combinado
de riscos, incluindo requisitos regulatérios e de conformidade.
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Principais consideracoes
sobre o ambiente de
controles internos

Para garantir a qualidade do ambiente de controles internos,
diversos fatores e consideracdoes afetardao o nivel de esforco e
complexidade. Eles estao relacionados a quatro areas:

Nivel de esforco e complexidade

Momento de fechamento No inicio do ano No fim do ano
do negodcio
Status da emissora Declarante Nao declarante
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Momento do fechamento do negécio

Muitas adquirentes consideram os aspectos de governanca
corporativa — tais como gestao de riscos e controles internos
— um impedimento para que a integracao seja feita com
rapidez, principalmente no caso das transacoes que fecham
no fim do ano fiscal. No entanto, a falta de priorizacao e foco
no ambiente de controles pode ter um impacto adverso no
valor atribuido pelos stakeholders, caso sejam identificados
problemas de conformidade ou deficiéncias materiais.

Estrategia de integracao

O nivel de integracao geralmente depende do tipo de
transacao, do grau de similaridade dos negdcios envolvidos,
das metas de sinergia, do possivel disturbio para as operacoes
principais e das decisOes de controle.

Do ponto de vista de riscos e controles, uma estrategia
focada na integracao total levaria, em tese, a processos mais
simplificados e a um conjunto centralizado de controles, mas
0S riscos seriam naturalmente maiores na perspectiva de
gestao de pessoas € de mudanca. Muitas vezes, as empresas
nao dispoem de recursos solidos de gestao de mudanca na
integracao para garantir que os controles sejam acionados a
medida que as mudancas nos negocios se realizem.

Também € importante observar que a estratégia de integracao
das adquirentes desempenha um papel fundamental

nao apenas na determinacao do nivel de esforco e da
complexidade dos controles internos, mas também em termos
de seu impacto geral no custo da conformidade com as
diretrizes de governanca corporativa.
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Status da emissora

A diligéncia inicial do negdcio deve ajudar a avaliar se a
empresa adquirida tem um forte sistema de controles internos
em vigor. E comum que empresas de maior porte, ou de
capital fechado, tenham um ambiente de controle pouco
documentado e formalizado para atender aos requisitos
minimos do mercado de capitais. Isso pode aumentar
bastante o grau de esforco para implementar niveis minimos
de governanca corporativa, dependendo da estratégia de
integracao esperada da adquirente.

Natureza e importancia da adquirida

As aquisicoes tém diferentes formatos e portes. O tamanho da
adquirida pode influenciar o plano de integracao do ambiente
de controles internos, que normalmente € determinado com
base em referéncias financeiras, como receita, lucro liquido e
Ebitda. Outros fatores também devem ser considerados, como
a semelhanca do novo negocio com o negocio da adquirente,
riscos e requisitos de conformidade especificos do pais e
outros fatos e circunstancias adicionais que possam afetar a
avaliacao geral de risco para a empresa combinada.
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Conclusao

No geral, as fungoes de conformidade desempenham um
papel importante no suporte ao programa geral de gestao

da integracao e a outras unidades de negocios, para manter

a mitigacao de riscos (por exemplo, de conformidade,
operacional, financeiro) em primeiro plano no processo de
integracao. Ao adotar uma abordagem mais proativa em
relacao ao gerenciamento de riscos, problemas futuros podem
ser identificados e mitigados mais cedo, para que a transacao
se realize da melhor maneira.

Para ter uma conversa mais aprofundada sobre como esse
tema pode impactar seus negdcios, entre em contato com o
profissional da PwC com quem vocé se relaciona ou com um
dos autores a seguir.
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