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N\ (O

Por ser capaz de analisar, monitorar, mitigar e reduzir as ocorréncias negativas,
a gestao de riscos corporativos transformou-se em uma ferramenta estratégica
para as organizagoes, auxiliando nas tomadas de decisdes com uma visao ho-
listica sobre as variaveis internas e externas que possam afetar de forma direta,
nos fatores criticos de sucesso, passando a agregar valor as empresas. As
estratégias sdo um conjunto dxe escolhas (trade-off) que as empresas devem
realizar, as metas que devem tracar até atingir seus objetivos. Contudo, todas
as acoes e decisbes estratégicas tomadas pelos gestores ndo devem atingir
os principios e valores da organizagao. A gestao de riscos pode oportunizar
a atuacéao rapida diante de possiveis fatores que atrapalham as empresas de
atingirem seus objetivos, podendo-se aproveitar para tornar desse risco, um
valor agregado para a organizacado. Todavia, as empresas demonstram-se ima-
turas neste processo, devido a existéncia de uma postura organizacional reati-
va. Sendo assim, este trabalho apresenta uma abordagem académica de todo
0 processo de gerenciamento de riscos nas organizagdes, estabelecendo a
analise das principais percepgoes de profissionais que atuam nesta area, de di-
versos segmentos e regides do Brasil. O objetivo geral € a questao de pesquisa
deste estudo, foram atendidas através da revisao da literatura, na observagao
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participante, e da pesquisa em profundidade, com as percepgodes obtidas dos
respondentes acerca de seus conhecimentos e experiéncias. Desta forma, foi
possivel analisar diferentes perfis de profissionais que atuam na gestao de ris-
Cos e conhecer um pouco do processo realizado por estes nas empresas onde
atuam, com uma analise acerca das obras concernentes ao Gerenciamento de
Riscos Corporativos.

Palavras-chave: Gerenciamento de Riscos Corporativos. Riscos. Estratégia.
Tomada de Decisoes.
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ABSTRACT

For being capable to analyze, verify, mitigate and decrease the negative
occurrences, the corporate risk management became a strategic tool to the
organizations, helping to make decisions based on a holistic vision about the
internal and external variables that may directly affect, critical success factors,
turning to add value to the companies. The strategies are a set of choices (trade-
off) the companies shouldrealize, the goals they must draw to achieve their intents.
However, all the strategic actions and decisions taken by managers should not
reach the principles and values of the organization. The risk management can
opportunize the fast acting against possible factors that hinder the companies
to reach their goals, being able to make this risk, a aggregate value to the
organization. Though, the companies are shown immature in this proccess,
due to the existence of a reactive organizational posture. Therefore, this work
approach, academically, all risk management process on the organizations,
establishing an analysis of the main perceptions of professionals working in
this area, from different Brazil regions. The general intent and the research
of this review, were attended through the literature reading, on the obtained
respondents perceptions about their knowledge and experiences. Thus, was
possible to analyze different profiles of the professionals that act on the risk
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management and know a little bit about the process carried out by these on
the companies where they act, with an analysis about the work concerning the
corporate risk management.

Keywords: Corporate Risk Management. Risck. Strategy. Decision-making.
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1.INTRODUCAO

De acordo com a ABNT NBR ISO 31000 (2009), gestao de riscos estéa rela-
cionada as atividades coordenadas para conduzir, comandar e controlar uma
organizacao no que tange a riscos. Santos (2002) elucida risco como o grau
de incerteza resultante de determinado evento, que pode resultar em perdas
e prejuizos, sendo caracterizado como um efeito incerto nos objetivos plane-
jados. De acordo com Cavalcanti (2013), esses eventos de incertezas podem
afetar ou aperfeicoar a capacidade da empresa de exercer, operar e executar
sua atividade e consequentemente gerar valor.

Consoante CAS (2003), os riscos podem ser considerados como uma fonte
de possibilidades e oportunidades de criacdo de valor e ndo somente um
fator a ser evitado ou minimizado. Nao é totalmente evitavel o risco, todavia
compreender sua proporcao e o seu retorno € uma maneira de adquirir van-
tagem competitiva.

Conforme Padoveze e Bertolucci (2008), no que se referem a riscos corpo-
rativos, estes podem ser caracterizados como todos 0s riscos mapeados €
detectados, que influenciam o desempenho financeiro da empresa, sendo
eles de gestao, estratégicas ou operacionais. O COSO (2007) denota que 0s
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eventos que ocorrem na organizacdo, podem causar resultados positivos,
negativos ou ambos.

As organizagbes podem ter influéncias de origem externa e interna, os dife-
rentes tipos de organizacdes enfrentam impactos internos e externos que tor-
nam incerto se as metas estabelecidas pela empresa serdo cumpridas dentro
do tempo planejado para sua execucao. O efeito e a consequéncia que essa
incerteza possui em relagao aos objetivos da organizacao € chamado de risco
(ABNT NBR ISO 31000, 2009).

Bodie e Merton (2002) distinguem incerteza de risco, relatam que a incerteza
existe sempre que ndo se sabe ao certo o que vai ocorrer no futuro e o risco é a
incerteza que realmente importa, visto que afeta o bem-estar das pessoas. Deste
modo, a incerteza € uma condigao necessaria, mas nao suficiente para o risco.
Toda a situagao de risco é incerta, contudo pode haver incerteza sem risco.

O gerenciamento de riscos tem recebido revisdes conceituais constantemen-
te, uma vez que a visao tradicional do risco e 0 seu gerenciamento sao traba-
lhados, profundamente, na teoria de finangas, entretanto as organizagdes estao
Sujeitas a outros tipos de riscos, cujas origens nao sao estritamente financeiras
e merecem gestao igualmente importante (PADOVEZE, 2012).

Como elemento norteador do estudo construiu-se a seguinte questao de pes-
quisa: as empresas brasileiras estao voltadas, adequadamente, a gestao de
riscos? O objetivo geral deste estudo foi o de identificar as principais praticas e
ferramentas utilizaveis, pela controladoria e auditoria, no ambiente corporativo,
capazes de contribuir para o gerenciamento de riscos. Para o atendimento ao
Obijetivo Geral foram construidos os seguintes Objetivos Especificos:

a) construir conhecimentos tedéricos suficientes a realizagéo da
pesquisa;

b) estabelecer os procedimentos metodoldgicos a luz dos preceitos
técnicos para tal;

Cc) apresentar e analisar os dados coletados, alinhados, especialmente,
as ferramentas utilizaveis para tal, respondendo a Questao de
Pesquisa e atendendo ao Obijetivo Geral;

d) apresentar o resumo dos resultados da pesquisa, suas limitacdes e
sugestdes para novas investigagoes.
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O artigo foi assim estruturado:

a)

a introducao ocupa-se com a apresentacao da importancia,
relevancia e atualidade do tema, estabelecendo o Obijetivo Geral e
apresenta uma Questao de Pesquisa;

o item de numero dois, por sua vez, articula conceitos de autores
classicos e contemporaneos acerca do seguimento e areas afins;

0 método estabelece o enquadramento metodoldgico da pesquisa;

a analise e discussao dos resultados responde a Questao de
Pesquisa e atende ao Objetivo Geral,

por fim, a conclusao sintetiza os resultados da pesquisa, suas
limitacoes e indica viesses para novas investigacbes em sequéncia.
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2. GESTAO DE RISCOS:
UMA ABORDAGEM

AO AMBIENTE
CORPORATIVO

De acordo com Coimbra (2011), em virtude das crises financeiras, fraudes,
prejuizos sofridos por investidores e acionistas, pela perda de confianca de
grande parte da sociedade nas empresas e pela possibilidade de dissemina-
cao do risco continuo no setor financeiro, os 6rgaos reguladores do sistema
financeiro e dos mercados de capitais vem aderindo nos Ultimos anos, na maio-
ria dos paises, padrdes e normas que ampliam as exigéncias legais para que as
empresas utilizem mecanismos mais rigidos de gestao de riscos corporativos.

Na década de 1980, a preocupacao crescente do Bank of England e do Fe-
deral Reserve Board, com a exposicao dos bancos relacionadas as operacoes
off-balance-sheet, conjugados com problemas de empréstimos para os paises
do terceiro mundo, incentivou a industria financeira, a implementar sistemas de
gerenciamento de riscos. O Bank of International Settlements (BIS) enviava pré-
vias de propostas para os bancos e demandava comentarios e sugestoes. Os
primeiros resultados deste processo vieram em 1988, com o Acordo da Basiléia
e suas emendas subsequentes a partir de 1996 (IBGC, 2007).

O Primeiro Acordo de Basiléia, para Jorion (1998), foi um pacto financeiro his-
torico, de extrema relevancia para combater a instabilidade financeira, concluido
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em 15 de julho de 1988 e firmado pelos bancos centrais do G-10. Esse acordo foi
formalizado pelo documento “International Convergence of Capital Measurement
and Capital Standards”, que se fundamentou na necessidade de as instituicoes
financeiras conservarem capital suficiente para fazer frente ao nivel de risco en-
volvido em suas atividades de negécio (GARCIA, 2003). Nessa conjuntura, para
o autor, o Comité da Basiléia executou um papel preeminente na esfera mun-
dial, instigando e orientando diretrizes constituidas pelos 6érgaos supervisores
em todo o mundo.

Coimbra (2011) retrata que com a Lei Sarbanes-Oxley, decretada pelo con-
gresso americano em 2002, foram impostas cobrancas para que as empresas
americanas e estrangeiras aderissem mecanismos mais severos de governan-
¢a corporativa e de gestao de riscos. Ainda que os resultados ndo possam ser
totalmente avaliados, seus efeitos s&o evidenciados em termos de responsabi-
lidade conferida aos executivos, divulgagéo de informagbes e aprimoramento
dos controles internos das empresas. O controle interno € indispensavel para
0 gerenciamento de riscos, pois é a garantia, com razoavel certeza, que 0s
objetivos da organizacao sejam atingidos de forma eficaz, com credibilidade e
confiabilidade nas informacgodes financeiras e conformidade com as leis e regu-
lamentacodes (COSO, 1992).

Conforme Coimbra (2011), outras iniciativas de auto regulacao apresentaram
niveis diferenciados, como a BMF&Bovespa, langados oficialmente em 2000,
receberam reconhecimento internacional pela colaboracao a disseminacao das
praticas de governanca e ao desenvolvimento do mercado de capitais no Brasil.

Com as diversas crises financeiras ocorridas no final da década de 1990, e
as mudangas que ocorreram no mercado financeiro, houve a necessidade de
um aprimoramento do Acordo de Basiléia, surgindo o Segundo Acordo de Ba-
siléia, que aprimora os requerimentos para os riscos financeiros, destacando a
importancia do gerenciamento de riscos, transparéncia e divulgacao das infor-
magoes. (MENDONGCA, 2004).

No Brasil, o0 Banco Central organizou um cronograma para a efetivacao dos
desdobramentos elaborados pela Basiléia Il, o comunicado 12.746 de dezem-
bro de 2004 incorporou a primeira agenda de implementacao no Brasil, que foi
substituida pelo comunicado 19.028 de outubro de 2009 aumentando o prazo
de implementacao (LEITE E LUCAS, 2011).
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Os autores asseveram ainda que, de acordo com desdobramentos da crise
financeira internacional iniciada 2007, o Comité de Basiléia divulgou novos pro-
cedimentos que estao em estudo, conhecido como Basiléia Ill. Espera-se que
essa nova ordem financeira contemple um balango ajustado de beneficios e
custos, para que seja realizada a mitigagao dos riscos, e concomitantemente,
evite que a faléncia de uma instituicao afete todo o sistema e nao contribua para
a livre competicao e a flexibilidade caracteristica das economias de mercado.

2.1 GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS

De acordo com Manteli (2014), o termo “Gerenciamento de Riscos” é origina-
rio de um artigo publicado na revista Harvard Business Review, nomeado “Risk
Management: a new phase of cost control”, em 1956. Russell Gallagher era fun-
cionario da Philco Corporation na Filadélfia e atuava como comprador na area
de seguros. Ele constatou que, agindo proativamente na identificacao e redu-
cao de riscos da companhia, poderia reduzir o custo do seguro. Dessa forma,
fatores de risco que pudessem ser controlados nao deveriam ser transferidos
para as companhias seguradoras € isso impactaria na reducao do prémio de
seguro. Gallagher sugeriu que alguém dentro da companhia deveria ter como
atribuicéo principal o gerenciamento de riscos.

Para COSO (2007), nos Ultimos anos, tornou-se cada vez mais clara a ne-
cessidade de uma estratégica solida na gestao de riscos, capaz de identificar,
avaliar e administrar riscos dentro de uma organizagao.

O gerenciamento de riscos € um processo para identificar riscos significati-
VOS que confrontam uma organizagao, visando o impacto destes riscos nos
processos de negocio, direcionando os riscos em um plano sistematico e co-
ordenado, tornando individuos chave responsaveis por gerenciar riscos criticos
dentro do escopo de suas responsabilidades. E um processo de avaliagdo e
gerenciamento de incertezas enfrentadas pelas organizacdes, com um enfoque
estruturado de controles que alinha estratégia, processos, pessoas, tecnologia
e conhecimentos, visando a criagao de valor (MANTELI, 2014).

Damodaran (2009) retrata que o gerenciamento de riscos corporativos possui
como premissa que, toda organizacao existe para constituir valor as partes inte-
ressadas. As incertezas representam riscos e oportunidades, com potencial para
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destruir ou agregar valor. O valor para COSO (2007) € potencializado quando a
organizacao determina estratégias e objetivos para atingir o equilibrio ideal entre
as metas de crescimento e de retorno de investimentos e os riscos que estao
relacionados para explorar os seus recursos com eficacia e eficiéncia na busca
dos objetivos e propdsitos da organizacéao.

2.1.1 Proposito do Gerenciamento de Riscos

De acordo com Manteli (2014), o propdsito do gerenciamento de riscos é me-
dir e hierarquizar as principais instabilidades existentes na organizacdo, bem
como promover uma “cultura de riscos” e incorpora-la como atividade perti-
nente as funcdes operacionais e administrativas da equipe executiva, e detec-
tar oportunidades para reduzir riscos e aperfeicoar 0s processos organizacio-
nais. Para o autor, esse processo de identificagéo, é exemplificado em: i) reagir
mais rapidamente contra as ameacas; ii) instituir prioridades no empenho de
melhoria dos processos; iii) diminuir custos com controles desnecessarios; iv)
proporcionar qualidade e integridade das informacdes; v) preservar o foco nos
objetivos de cada unidade de negdcio; e vi) assegurar um posicionamento es-
tratégico adequado para a obtencéo de vantagem competitiva.

A gestao de riscos, apesar de ter sido formada em varios setores ao longo do
tempo, com o propdsito de identificar as necessidades de diversas areas, o reco-
nhecimento de que com processos que permitam mudangas em uma estrutura
corporativa, possibilita que o risco seja gerenciado de forma coerente, agil, e eficaz
em uma organizacao (ABNT NBR ISO 31000, 2009). Ademais, orienta-se que as or-
ganizagOes aperfeicoem, modifiqguem, implementem e melhorem constantemente
em sua estrutura, o processo de gerenciamento de riscos, que tem como objetivo
agregar no processo para gerenciar riscos na formagao da estratégia e planeja-
mento, na gestao, nos processos de mitigacdo dos dados e resultados, em seus
valores, politicas e na cultura de toda a organizagao (ABNT NBR ISO 31000, 2009).

2.1.2 Beneficios do Gerenciamento de Riscos

Para Manteli (2014), o gerenciamento de riscos protege e amplia o valor da
organizacao, por meio da redugao da probabilidade e/ou impacto de eventos
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de perda, em conformidade com a diminuigao de custos de capital que resulta
na menor percepcao de risco por parte de financiadores e seguradoras e do
mercado em geral. Os beneficios pelo autor podem ser exemplificados nas
caracteristicas abaixo:

a) Melhora os padroes de governanca, por intermédio do
esclarecimento do perfil de riscos adotados, em consonancia com o
posicionamento dos acionistas e a cultura da organizagao;

b) Desenho de processos claros para identificar, monitorar e mitigar os
riscos significativos;

c) Identificacao e priorizacao dos riscos significativos, considerando
0s impactos inter-relacionados a diversos tipos de riscos;

d) Definicao de uma metodologia firme para mensurar e priorizar riscos;

e) ldentificagado de competéncias para prevenir riscos relevantes e
mitiga-los ap6és uma analise custo-beneficio;

f)  Melhor entendimento do posicionamento competitivo da
organizacgao.

Nessa perspectiva, o IBGC (2007) retrata alguns beneficios adquiridos
com a escolha do gerenciamento de riscos: i) promove maior transparéncia,
ao comunicar aos investidores e ao publico em geral as politicas adotadas
para a mitigacao, bem como a eficacia dos riscos que a organizacao esta
exposta; ii) aperfeicoamento das ferramentas de controles internos para me-
dir, monitorar e gerir os riscos; e iii) melhoria da comunicacgao entre as areas
da organizacao.

2.1.3 Principios do Gerenciamento de Riscos

Para que a gestao de riscos possa ser eficaz, e necessario que uma organi-
zacao compreenda os principios nela estabelecidos, em todos 0s seus niveis,
conforme ABNT NBR ISO 31000 (2009), assim constituidos:
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Figura 01 - Principios da Gestao de Riscos Corporativos

E considerado fatores Parte inerente de todos 0s
humanos e culturais. Processos organizacionais

|
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|
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|
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continua da organizagao.

aincerteza. CORPORATIVOS

|

|
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|

E sistematica, ]/ / \ \ [ Dinamica, iterativa e

E baseada nas melhores
informagoes disponiveis.

] [ Transparente e inclusiva. ]

Fonte: Adaptado de ABNT NBR ISO 31000 (2009).

De acordo com a Figura 01 — Principios da Gestao de Riscos Corporativos, a
gestao de riscos pode estar presente em todas as areas de uma organizagao
auxiliando no processo de execucdo de seus obijetivos. A gestao de riscos nao
€ uma pratica separada das principais atividades e processos da organiza-
cao, ela é integrante das responsabilidades da administracéo, auxiliando os
tomadores de decisdo a realizarem escolhas racionais, priorizando agbes que
poderdo impactar todas as areas da organizacao, positivamente. A gestao de
riscos evidencia a incerteza, a origem dessa incerteza, e como ela pode ser tra-
tada. E uma abordagem apropriada, sistematica e estruturada para contribuir
na eficiéncia dos resultados coerentes e confiaveis da organizagao (ABNT NBR
ISO 31000, 2009).

Para Manteli (2014), a gestao de riscos constantemente percebe e age as
mudangas. Enquanto os eventos externos e internos ocorrem, as circunstan-
cias alteram-se, 0 acompanhamento e a analise critica de riscos sdo desempe-
nhados, criam-se novos riscos, alguns se transformam e outros desaparecem.
Nesse contexto, € necessario que as organizagdes potencializem e programem
estratégias para incrementar seu amadurecimento na gestao de riscos, simul-
taneamente, com todas as outras particularidades da organizagéo.
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2.1.4 Estrutura da Gestao de Riscos

Conforme MaclLeod et al. (2009), deve ser desenvolvida a estrutura de ge-
renciamento de riscos conforme o ambiente interno e externo de cada organi-
zacdo. Essa estrutura deve ter elementos essenciais, independentemente de
seu propodsito ou tamanho. Nessa perspectiva, a ABNT NBR ISO 31000 (2009),
demonstra que estrutura contribui para gerenciar riscos eficientemente em vir-
tude da utilizacao do processo de gestao de riscos em contextos intrinsecos
da organizag&o. A estrutura proporciona que o conhecimento sobre 0s riscos
resultantes desse processo, possam ser adotados e aplicados como base para
a tomada de decisdes em todos 0s niveis organizacionais, conforme demostra
a Figura 02 - Componente da estrutura para gerenciar riscos:

Figura 02 - Componente da estrutura para gerenciar riscos

- Entendimento da organizagao e seu contexto
- Estabelecimento da politica de gestéo de riscos

- Responsabilizagao
Mandato e R 5 i
; Integracdo nos processos organizacionais
comprometimento - Recursos
- Estabelecimento de mecanismo de comunicagao
1 e reporte internos e externos
Concepgao da estrutura
para gerenciar 0 riscos

Melhoria continua Imple[nentagéo da
da estrutura gestao de riscos

- Implementagao da estrutura
] para gerenciar riscos

Monitoramento e analise
critica da estrutura

- Implementagéo do processo
de gestao de riscos

Fonte: Adaptado da ABNT NBR ISO 31000 (2009).

De acordo com a Figura 02 — Componentes da estrutura para gerenciar ris-
cos, esta estrutura tem como finalidade facilitar a integracao da gestao de
riscos em seu sistema de gestdo global. Consequentemente, é necessario
que as organizacoes adaptem sua estrutura a suas necessidades especi-
ficas, colocando em seu processo formal a gestao de riscos para distintas
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situacdes, que estes sejam avaliados e analisados, para definir sua eficacia e
suficiéncia (MANTELI, 2014).

2.2 PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

O processo de gerenciamento de riscos € incorporado na cultura e nas praticas,
e moldado aos processos de negdécios da organizacao (ABNT NBR ISO 31000,
2009). Para COSO (2007), o processo de gerenciamento € composto por medi-
das utilizadas pela administracao para operar e atuar em uma organizacao.

Através de estudos realizados, passam-se as etapas do processo de geren-
ciamento de riscos:

2.2.1 Classificagdo dos Riscos

De acordo com o IBGC (2007), existem diversos critérios alternativos para a
classificagao dos riscos, e ndo existe um tipo que seja aplicavel a todas as or-
ganizacdes. E demonstrado no Quadro 01 — Categorias de eventos, um exem-
plo de classificagao, conforme Coso (2007).
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Quadro 01 — Categorias de eventos

Categoria de Eventos

Fatores externos

Fatores internos

Econbmicos Politicos Infraestrutura Processo
Disponibilidade Mudanca de Disbonibilidade Capacidade
de Capital governo de bens Design
Emissoes Legislacao Capacidade Execucao
de grédiltfj’ | Politica pblica ~ dos bens Dependéncias /
Inadimpiencia Regulamentos Acesso ao fornecedores
Concentracao capital
Liquidez Complexidade
I\I/Iercad.os Meio Ambiente Tecnologia Pessoal
financeiros
Desemprego Emissoes e Integridade de Capacidade dos
Concorréncia dejetols delados. ) empregados
FusGes / Energia 5|sgoglbllldade fAthlgIalde
aquisocées Desas‘[res .e ados e raudau el’]ta
= naturais sistemas Salde e
Sociais Desenvolvimento S.elegéo de seguranca
sustentavel sistemas
o o Desenvolvimento
Caracteristicas Tecnoldgicos A B
demogréficas Int B ocagao
nterrupcoes 3
Comportamento c pg Manutengao
do consumidor omAergo
, , eletronico
Cidadania Dad
corporativa ados e%ternos
Privacidade Tecnologias
, emergentes
Terrrorismo

Fonte: Adaptado de COSO (2007).

O Quadro 01 — Categorias de eventos demonstra varias categorias de fatores
externos e internos que podem ocorrer em uma organizagao. COSO (2007)
acredita ser Util agrupar eventos potenciais em categorias, pois desta maneira a
organizacao tera melhores possibilidades de identificar oportunidades e riscos.
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Conforme Padoveze e Bertolucci (2013), para que seja estabelecido o0 modelo
apropriado de gerenciamento de riscos em uma organizagao, é fundamental
classificar quais sao os riscos existentes.

2.2.1.1 Origem dos Riscos

De acordo com o IBGC (2007), é essencial definir a origem dos eventos, para
auxiliar na decisao da abordagem a ser utilizada pela organizagdo. Os riscos
externos sdo eventos que geralmente, a organizacao nao consegue intervir di-
retamente, pois estdo associadas ao ambiente macroecondmico, social, na-
tural ou politico em que a organizacao opera. Como por exemplo, o grau de
liquidez do mercado e os niveis das taxas de juros (IBGC, 2007).

Os riscos internos s&o ocorréncias em que a organizagao pode e tem o dever, em
geral, de atuar diretamente em sua estrutura organizacional, através de seus pro-
cessos em seu quadro de pessoal ou de seu ambiente de tecnologia (IBGC, 2007).

Conforme Padoveze e Bertolucci (2013), a gestdo do risco se incorpora dentro
do conceito sistémico e pode ser entendida e organizada em dois ambientes:
interno e externo. Asseveram, ainda, que a gestao de riscos considerando o
ambiente interno reconhece o risco dentro de uma perspectiva de conformida-
de, enquanto a gestao de riscos considerando o ambiente externo vé o risco
dentro de uma perspectiva de desempenho. Essas concepgdes sdo demons-
tradas na Figura 03 — Andlise de duas perspectivas:

Figura 03 - Andlise de duas perspectivas

CONFORMIDADE DESEMPENHO

Controle de ameagas / Retorno de
GESTAO

riscos internos oportunidades externas

“coisas ruins DE RISCOS “coisas boas
podem acontecer” podem nao acontecer”

Fonte: Adaptado de Padoveze e Bertolucci (2013)
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A figura 03 — Analise de duas perspectivas exemplifica como a conformidade e
o desempenho estao associados dentro de uma organizacao, e a importancia
da gestao de riscos, no processo de unificagao das duas partes.

2.2.1.2 Natureza dos Riscos

Conforme a ABNT NBR ISO 31000 (2009), a natureza do risco, bem como sua
complexidade, traz consigo necessidades particulares, para diferentes publi-
COs, percepcoes e Critérios.

Para Bessis (2002), as definicbes da natureza dos riscos sao proeminentes,
uma vez que servem como ponto de partida para o procedimento de avaliacdo
e demais tratativas tanto regulatérias quanto econémicas do risco.

De acordo com o IBGC (2007), para que seja realizado um mapeamento de
forma organizada dos riscos, é de suma importancia identificar sua natureza.
Os riscos podem ser classificados a partir de trés naturezas: estratégica, ope-
racional e financeira, que podem ser observadas na Figura 04 — A Natureza dos
Riscos Corporativos:

Figura 04 — A Natureza dos Riscos Corporativos

Fonte: Adaptado de Coimbra (2011)

Conforme ilustra a Figura 04 — A Natureza dos Riscos Corporativos, 0s riscos
podem pertencer a categorias distintas, todavia podem também pertencer a
duas ou a trés categorias concomitantemente.
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2.2.1.3 Interdependéncia entre 0s Riscos

Segundo COSO (2007), um determinado evento pode desencadear outro, ou
varios eventos podem ocorrer simultaneamente. Nessa perspectiva, Charan
(2005) ressalta que deve ser observada a influéncia que 0s riscos possuem
entre si, conforme a Figura 05 - Interdependéncia entre os riscos:

Figura 05 - Interdependéncia entre os riscos
Procedimentos e
dispositivos legais
Pessoas e
Controles internos
Sistemas de
informacao
RISCOS

OPERACIONAIS
Etica e conduta RISCOS
h) ESTRATEGICOS -

Crédito RISCOS
FINANCEIROS
Liquidez
Variagao cambial
Mercado
Taxa de juros

Fonte: Adaptado de Charan (2005)

A Figura 05 - Interdependéncia entre riscos — exemplifica os riscos operacio-
nais, financeiros e estratégicos. Diante da crescente interdependéncia entre os
mais variados exemplos de riscos, a gestao de riscos corporativos, tem como
papel centralizador a prote¢cao da organizagao perante aos riscos e o aprovei-
tamento de oportunidades (McCarthy e Flynn, 2003).

2.2.1.4 Riscos Estratégicos

Os riscos estrategicos devem estar relacionados a tomada de decisao da alta
administracao, considerando seu poder na geracao de perda ou ganho no va-
lor econémico da organizacao (IBGC, 2007). Observa-se em BM&FBovespa
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(2015), que os riscos estratégicos negativos, sao 0s que possuem 0s objetivos
e metas frustradas através de uma estratégia mal estruturada e ineficaz.

Para Slywotzky e Drzik (2005), os riscos estratégicos sdo caracterizados como
um conjunto de tendéncias e eventos externos que podem influenciar a trajetéria
de crescimento das organizacdes, bem como prejudicar o valor para o acionista.

2.2.1.5 Riscos Operacionais

King (2001) defini o risco operacional, sendo uma medida do relacionamento
das atividades de negdcio de uma empresa, concomitantemente, com a va-
riacdo em seus resultados. Para CULP (2001), os problemas pertinentes aos
riscos operacionais, sao discriminados por sua inadequada atengao para com
0S processos ou sistemas, ressaltando as falhas dos colaboradores em virtude
do desempenho de sua atividade.

O risco de compliance pode ser caracterizado como um risco operacional, de
acordo com BIS (2005), que ocasionam perdas ou danos financeiros, por fa-
lhas em descumprimento de leis, regulamentos, normas internas e cédigos de
conduta. Para o Comité de Basiléia, conforme BIS (1997), ressalta que os mais
importantes tipos de risco operacionais s&o os relacionados aos problemas de
controles internos e de governancga corporativa.

O comité de Basiléia em parceria com a indUstria financeira detectaram tipos
de eventos de riscos operacionais que representaram potencial para causar
perdas relevantes nas instituicoes. Podem-se citar as fraudes internas, relati-
vos aos relatérios com erros voluntarios e furtos pelos funcionarios; fraudes
externas, como roubo, falsificacéo, agoes de hackers e saques injustificaveis;
seguranga do trabalho inadequada, condutas relacionada a clientes, produtos
e servicos, como o uso indevido de informagdes confidenciais de clientes, la-
vagem de dinheiro; falhas em sistemas operacionais e em telecomunicacoes,
entre outros (COIMBRA, 2011).

2.2.1.6 Riscos Financeiros

De acordo com o IBGC (2007), os riscos financeiros séo relacionados as ope-
ragOes financeiras das organizacdes, podendo ser classificados em mercado,
liquidez e crédito.
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Duarte (2003) conceitua risco de mercado como a incerteza dos retornos es-
perados em decorréncia de variagdes em fatores de mercado, ressaltando as
taxas de juros, taxas de cambio, precos de agoes e commodities.

Silva (2006) destaca que o risco de liquidez esta relacionado com a capacida-
de de solvéncia de um banco, para obter fundos a um custo compativel, para
que seja possivel cumprir com 0s compromissos junto aos seus depositan-
tes, da mesma maneira para efetuar novos empréstimos e financiamentos aos
clientes demandadores de recursos.

Consoante Marshall (2002), o risco de crédito pode ser compreendido pela
perda devido a uma mudanga na capacidade da outra parte, em cumprir com
suas obrigacdes contratuais.

2.2.1.7 Mundo VUCA

O ambiente corporativo esta vivenciando o chamado Mundo VUCA, uma sigla
representada para definir a volatilidade (volatility), a incerteza (uncertainty), a
complexidade (complexity) e a ambiguidade (ambiguity) nos ambientes e nas
situagoes de negdcio (BRASILIANO, 2016).

Para Hutchins (2011), o uso comum do termo VUCA comegou no final dos
anos 1990, originada do vocabulario militar americano. O conceito VUCA de-
nota a complexidade da nossa sociedade contemporanea, devido a interde-
pendéncia entre 0s riscos, situacdes que antes tinham pouco impacto agora
refletem em toda sociedade. A interdependéncia é uma realidade no mundo
globalizado e deve fazer parte da gestao de riscos. Conforme o Quadro 02 —
Definicbes do Mundo VUCA, pode-se compreender melhor o que representa
essa definicdo.
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Volatilidade

Incerteza

Complexidade

Ambiguidade

Quadro 02 - Definicdes do Mundo VUCA

E marcada pelo ritmo elevado com que ocorrem mudancas
com impacto na vida das sociedades desenvolvidas e,
concomitantemente, nas suas organizacdes. Assim, no atual
contexto de uma Era da Informagéo e do Conhecimento,

os dados e as evidéncias existentes no momento presente
podem n&o ser suficientes para a tomada de deciséo.
Antecipar e prever 0 que pode acontecer, por exemplo
durante o periodo de execucao de um projeto, sao
dimensdes, por vezes, absolutamente decisivas.

E uma caracteristica do contexto marcada pela necessidade
de se assumir que o conhecimento sobre uma dada
situacao é sempre incompleto, potencializando deste modo
0 aparecimento de opinides divergentes sobre a melhor
estratégia a prosseguir, exigindo uma cuidadosa analise

do risco. De fato, é cada vez mais dificil levantar cenarios
futuros com base em acontecimentos passados.

Envolvente o que esta associada a dificuldade de
compreender o resultado de diversos componentes de
um sistema. A complexidade, deste modo, mostrar a
interdependéncia essencial de todos os fendmenos.

Descreve um tipo especifico de incerteza que resulta

de diferencgas na interpretacao quando as evidéncias
existentes sdo insuficientes para esclarecer o significado de
um determinado fenébmeno. A imprecisao da realidade, o
potencial de erros de leitura; a falta de agao, confusao entre
causa e efeito e a falta de clareza.

Fonte: Adaptado de Brasiliano (2016)

Conforme o Quadro 02 — Definicdes do Mundo VUCA, os conceitos abordados

demonstram que com cenarios complexos e altamente dinamicos, exigem dos

gestores a competéncia de lidar com as incertezas, tendo uma visédo do todo e

nao da parte, tornando-se imperioso que as empresas intensifiguem esforgos

no aprimoramento nas estruturas integradas de inteligéncia em riscos, em que

0 gestor possa enxergar e atuar tanto a prevengao como as contingéncias. Para
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isso € essencial que a organizagao opere com a interdependéncia dos riscos,
conhecendo cada um deles, e 0 impacto que em conjunto podem ocasionar
(BRASILIANO, 2016).

2.2.2 Avaliagao de Riscos

Para o IBGC (2007), apos a identificagcao dos riscos com sua devida classifica-
cao é essencial avaliar sua expressividade para deliberar qual o tratamento que
sera dado a determinado risco, avaliando e determinando seu grau de exposi-
¢ao na organizacao. Para isso, € necessario analisar dois aspectos fundamen-
tais: a probabilidade de ocorréncia e o seu impacto econémico-financeiro do
periodo, na organizacdo. Em geral, o grau de exposicao financeira é calculado
pelo valor aproximado do impacto financeiro multiplicado pela probabilidade de
ocorréncia do evento.

O IBGC (2007) salienta a importancia da elaboracao de um Mapa de Avalia-
cao de Riscos, pois 0 mesmo é essencial na priorizagao do gerenciamento de
riscos e posteriormente em seu tratamento.

Conforme BM&FBovespa (2015), a diretoria deve utilizar metodologias de
mensuracao quantitativa e qualitativa para avaliar os eventos de riscos. Para
iSS0, a avaliacao de riscos, proporciona um mapa para que seja utilizado como
uma ferramenta centralizadora por meio de uma estrutura de controles internos
em conjunto aos objetivos da companhia, para minimizar os riscos mais signi-
ficativos da organizacao.

De acordo com Brasiliano (2016), a avaliagéo de riscos propde a comparagao
dos niveis de riscos em relacao a critérios predeterminados. A matriz de riscos
¢ dividida em quadrantes e para cada quadrante existe uma estratégia de trata-
mento e priorizagdo, conforme a Figura 06 — Matriz de Riscos:
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Figura 06 — Matriz de Riscos

Impacto
SIGNIFICATIVO ALTO

MODERADO

BAIXO

REMOTA IMPROVAVEL POSSIVEL PROVAVEL

Probabilidade

Grau de exposicao ao risco

DESPREZIVEL ADMINISTRAVEL INDESEJAVEL INTOLERAVEL

Fonte: Manteli (2014).

Conforme a Figura 06 — Matriz de Riscos é necessario avaliar qual o impacto
e a probabilidade do risco identificado. A matriz de riscos demonstra os pontos
de cruzamento do impacto e da probabilidade de ocorréncia (vertical e horizon-
tal). De acordo com o resultado da matriz, ou seja, seu grau de criticidade do
risco, é estabelecida a priorizagdo que a empresa deve utilizar para tratar cada
risco, frente ao seu apetite ao risco (BRASILIANO, 2016).

2.2.3 Mensuracao de Riscos

Conforme BM&FBovespa (2015), deve ser utilizado a mensuragao de riscos
quantitativa e qualitativa, para que a diretoria executiva possa avaliar os even-
tos de riscos pelo seu impacto e probabilidade de ocorréncia.
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De acordo com o IBGC (2007), € necessario ter uma visao mais qualitativa em
relagao aos objetivos da organizagao. Para Brasiliano (2016), o monitoramento
e a andlise critica devem ser planejados como parte do processo da avaliagao
de riscos e deve compreender a checagem de maneira regular. O Plano de
acao, o grau de riscos (matriz de risco) e o nivel dos riscos, devem ser monito-

rados periodicamente.

Para Brasiliano (2016), as cores dos quadrantes da matriz de riscos, represen-
tam os niveis dos riscos em que a organizacao esta exposta. Cada quadrante
da matriz de riscos possui classificagOes e priorizagOes de tratamento.

Figura 07 — Classificacdes de Tratamentos dos Quadrantes da Matriz de Riscos

Quadrante | (Vermelho):

Os riscos existentes no quadrante | sdo aqueles que tém
alta probabilidade de ocorréncia e poderao resultar em
impacto extremamente severo, caso ocorram. Exigem a
implementagéo imediata das estratégias de protegéo e
prevencao, ou seja, acao imediata. A¢des de 0 a 30 dias.

Quadrante Il (Laranja):

Localizam-se ameagas que poderdo ser muito danosas a
organizacao, podendo possuir tanto baixa probabilidade

e alto impacto como baixo impacto e alta probabilidade.
Essas ameagas devem possuir respostas rapidas, que para
isso devem estar planejadas e testadas em um plano de
contingéncia, emergéncia, continuidade de negdcios, além
de acgoes preventivas. A diferenca do quadrante | € que as
acoes podem ser implementadas com mais tempo. Sao
riscos que devem ser constantemente monitorados. Acoes
de 0 a 90 dias.

Quadrante Ill (Amarelo):

Localizam-se 0s riscos com alta probabilidade de
ocorréncia, mas que causam consequéncias gerenciaveis
a organizacao. Os riscos classificados nesse quadrante
devem ser monitorados de forma rotineira e sistematica,
podendo também possuir planos de emergéncia. Ponto de
monitoramento 1 vez a cada 60 dias.

Quadrante IV (Verde):

Os riscos classificados no quadrante IV possuem baixa
probabilidade e pequeno impacto, representando pequenos
problemas e prejuizos. Esses riscos somente devem

ser gerenciados e administrados, pois estao na zona de
conforto. Ponto de monitoramento 1 vez a cada 90 dias.

Fonte: Adaptado de Brasiliano (2016).
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De acordo com a Figura 07 — Classificagcdes de Tratamentos dos Quadrantes
da Matriz de Riscos é possivel compreender o que representa cada cor dos
quadrantes, com seu respectivo grau de urgéncia e as agoes a serem realiza-
das. Quanto maior for a probabilidade e o impacto de um risco, maior sera o
nivel do risco (BRASILIANO, 2016).

O autor enfatiza que os riscos nos quadrantes vermelhos nao devem ser admi-
tidos nas empresas. E necessario que os gestores realizem um plano de agao
eficaz para que esses riscos nao figuem nos quadrantes vermelhos. Devem
analisar o nivel de alerta para a criticidade, priorizacao e alocacao de recursos,
visando diminuir as possibilidades de concretizacao e respectivos impactos. A
grande importancia de se ter as métricas, é que com essas definigoes claras e
objetivas, a organizacdo pode estar protegida de possiveis fraudes, sendo que
essas definicdes deverao constar na Politica de Gestao de Riscos da organiza-
¢ao, aprovada pelo Conselho e/ou Presidente da Empresa.

De forma clara e objetiva 0 monitoramento envolve dois processos: i) verificar se
o plano de agao proposto esta sendo executado, acompanhando se os resulta-
dos das acdes e das medidas propostas foram atingidos, e se nao foram, quais
as dificuldades encontradas e as agdes corretivas; e ii) analisar se 0 processo
de monitoracao diz respeito a evolucao das condicdes dos riscos identificados
e analisados. Nesse caso, deve-se montar um processo de acompanhamento
para monitorar se 0s resultados encontrados sofreram mudancas € ou alteracdes
do ambiente. Esse processo de monitoramento € de suma importancia e deve
ser acompanhado diretamente pelo gestor de riscos (MANTELI, 2014).

2.2.4 Tratamento de Riscos

O IBGC (2007) ressalta que depois que os riscos forem avaliados € mensura-
dos, deve-se definir qual o tratamento que sera aplicado. COSO (2007), afirma
que o direcionamento para que seja feito o tratamento é evitar, reduzir, compar-
tilhar ou aceitar os riscos. O IBGC (2007), relata que a primeira decisao é definir
Se a organizacao ira evitar ou aceitar o risco. Caso seja evitado, a decisao &
retirar a empresa de uma situacao de risco, como por exemplo, se desfazer de
uma unidade de negdcios. E conforme o autor, se for aceito o risco, a organiza-
¢ao possui quatro diretrizes:
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a) Reter: orisco que esta em nivel atual do impacto e de probabilidade
€ mantido;

b) Reduzir: sdo agbes que possuem como objetivo, minimizar a
probabilidade e o impacto do risco;

c) Transferir e/ou Compartilhar: sao atividades com o intuito de
reduzir o impacto e a probabilidade de ocorréncia do risco, por
meio de transferéncia ou também por compartilhamento de uma
parte do risco;

d) Explorar: para aumentar as vantagens competitivas, o grau de
exposicao ao risco € aumentado.

COSO (2007) define que apds a determinacao dos niveis dos riscos, a admi-
nistragao devera estar atenta para os efeitos que os resultados da probabilida-
de e o impacto do risco, terdo nos resultados, analisando se os niveis estao de
acordo com as tolerancias admitidas pela organizacéao, se os custos em con-
trapartida aos beneficios das respostas em potencial e as oportunidades pro-
vaveis da organizacao em alcangar seus objetivos superam ao risco especifico.

2.2.5 Monitoramento de Riscos

Conforme o IBGC (2007), cada empresa possui seu modelo de gerenciamen-
to de riscos, entretanto todas devem manter uma avaliagdo continua da ade-
quacéao e da eficacia do modelo implementado. Podem ser usadas para esse
monitoramento, matrizes de controle de riscos, que demonstram 0s objetivos e
0s riscos que estao nele associados, que possui como objetivo demonstrar a
efetividade dos objetivos através do controle de diferentes atributos, considera-
dos pela administragdo da empresa.

Sobel e Reding (2004) enfatizam que o monitoramento é de responsabilidade
do conselho de administragédo da empresa e defendem que o monitoramento €
um elemento chave nao so para o gerenciamento de riscos corporativos, entre-
tanto influencia também na organizagao como um todo.

Para COSO (2007), o gerenciamento de riscos de uma organizagao, modifica-
-se com o tempo. As atividades de controle em que eram realizadas anterior-
mente, podem deixar de ser executadas ou nao ter mais o mesmo efeito, devido
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a rotatividade dos profissionais e a mudancas na estrutura da empresa. Para ter
um monitoramento eficaz, ela deve realizar atividades continuas ou avaliagoes
independentes. Quanto maior a eficacia e a abrangéncia do monitoramento
continuo, menor sera a necessidade de avaliacdes independentes, visto que as
avaliacdes independentes, normalmente acontecem apos a certificagao de um
fato. Nessa perspectiva, os problemas sao identificados com maior rapidez por
atividades continuas de monitoramento.

Conforme Manteli (2014) existem diversos modelos de maturidade que as
empresas podem aplicar em seu processo de monitoramento de riscos, sen-
do originados em lista, e aprimorados em uma representacao grafica, con-
tendo simbolos e medidas utilizadas onde é observado o estagio atual da
empresa, a média em que o mercado se encontra e a meta estipulada pela
administracao da empresa, conforme exemplo demonstrado na Figura 08 —
Modelos de Maturidade:

Figura 08 — Modelos de Maturidade

REPRESENTAGAO GRAFICA DOS MODELOS DE MATURIDADE

Inicial / Repetivel, Processo Gerenciado e
Inexistente Ad hoc porém intuitivo definido mensuravel Otimizado
0 1 2 3 4 )
LEGENDAS PARA SIMBOLOS UTILIZADOS LEGENDA UTILIZADA PARA MEDIGAQ
estagio atual da empresa 0 - Gerencimento de processos ndo aplicado.

1 - Processos sao ad hoc e desorganizados

2 - Processos seguem um caminho padréao

3 - Processos sao documentos e comunicados
4 - Processos sdo monitorados e medidos

9 - Boa praticas sdo seguidas e automatizadas

média do mercado

meta da empresa

Fonte: Manteli (2014).
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A figura 08 — Modelos de Maturidade, demonstra como as empresas podem cons-
truir um sistema de maturidade no processo de monitoramento de riscos, que evi-
denciara seu estagio atual, para que seja possivel a elaboracao de planos de acdes
para o atingimento da meta e a superacao do nivel do mercado (MANTELI, 2014).

Para que seja possivel administrar promovendo melhorias, é necessario medir
0 que esta melhorando e o que nao esta. Conforme as empresas passam pelos
altos e baixos do ciclo dos negocios, € imperioso que avaliem e monitorem
continuamente seu desempenho em riscos e aprimorem suas estratégias de
mitigacao (AON, 2015).

2.2.6 Informacao e Comunicagao

Para Coso (2007), as informagodes relevantes sao identificadas, coletadas e
informadas de forma compreensivel e em tempo habil, com o intuito de que as
pessoas possam cumprir suas incumbéncias. Uma comunicacao eficaz deve
suceder em todos 0s niveis da organizacao. A informagao e a comunicagao
incluem os relatérios com informacdes para a tomada de deciséo.

O IBGC (2007) denota que uma informagao agil e adequada aos interessados
internos e externos, tem como objetivo a avaliagao mais rapida e concreta em
relacdo aos riscos em gue a organizagao esta exposta. Deve estar de acordo com
a cultura da empresa, a divulgagao de seus processos e procedimentos. Como
elemento essencial, o gerenciamento de riscos corporativos auxilia na equalizacéo
da linguagem, viabilizando que os relatérios sejam enviados para diversos niveis
de gestao. Uma comunicagado clara e precisa entre a diretoria e o conselho de
administragao, ira orientar a gestao em relagcao aos limites de exposicao ao ris-
co e receber analises qualitativas e quantitativas quanto aos riscos identificados
das diversas operagdes mapeadas. O aumento da transparéncia para o mercado
sobre os procedimentos de gerenciamento de riscos aplicados pela organizacao
constitui-se num diferencial, mesmo quando é referente a uma obrigacao legal.

Todos os membros da organizacdo podem colaborar para que seja criada a
gestao mais eficaz dos riscos corporativos, pois todos possuem a responsabili-
dade de conceder informagdes relevantes para a orientagdao do gerenciamento
dos riscos e para conservar controles internos Uteis e seguros, orientados pelas
politicas estipuladas (COSO, 2007).

GESTAO DE RISCOS: UMA ABORDAGEM AO AMBIENTE CORPORATIVO 32



Conforme Brasiliano (2016), o modelo das Trés Linhas de Defesa € uma forma
simples, acessivel e eficaz para melhorar a comunicacao do gerenciamento de
riscos e controle através do esclarecimento dos papéis e responsabilidades
fundamentais. O modelo expde um ponto de vista diferenciado sobre as opera-
¢Oes, auxilia a garantir o sucesso continuo das iniciativas de gerenciamento de
inteligéncia em riscos, e é aplicavel a qualquer organizacdo, nao sendo relevan-
te seu tamanho ou complexidade. O modelo das trés linhas de defesa deveria
existir de alguma forma em todas as organizagoes, sua estrutura € apresentada
na Figura 09 - As trés linhas de defesa:

Figura 09 — As trés linhas de defesa

Modelo de trés linha de defesa

Orgao de Governanca / Conselho / Comité Auditoria ) ()

T
1) 1) 1)
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Controle Financeiro g «3
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Controles Moeglr?t?glge Gerenciamento de Riscos Auditoria Interna % A
de Geréncia Interno Qualidade
Inspecao
Conformidade

e G |

Fonte: Adaptado de Brasiliano (2016).

Conforme a Figura 09 - As trés linhas de defesa, esse modelo pode ser enten-
dido da seguinte forma: a primeira linha de defesa no gerenciamento de riscos
é o controle da geréncia, a segunda linha de defesa séo as distintas fungoes
de controle de riscos e a atengao da conformidade definida pela geréncia e
a terceira linha de defesa € a avaliacao independente. Cada uma dessas trés
‘linhas” exerce um papel distinto dentro da estrutura da gestao de riscos e da
governanga corporativa. O modelo de trés linhas de defesa pode melhorar o
entendimento dos riscos, aumentado a eficacia dos sistemas de gestdo de
riscos, mesmo que a empresa Nao possua um sistema ou uma estrutura formal
implementada (BRASILIANO, 2016).
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3. METODO

Seréa abordado nesse topico, a metodologia adotada para o desenvolvimen-
to da pesquisa. Fossatti e Luciano (2008) retratam que o método definira a
estratégia de pesquisa com a finalidade de alcancar os objetivos do estudo.
Conforme Boaventura (2007) é por intermédio da metodologia que o pesqui-
sador delimitara onde e como sera desenvolvida a investigagao, o tipo de
pesquisa, 0 universo abrangente, a populagdo, a amostra, os instrumentos
de coleta de dados. Seguindo os principios deste autor, é a partir do emprego
dos instrumentos da metodologia que se dara inicio a fase de execugao e
construcéo da pesquisa.

3.1 TIPO DE PESQUISA

De acordo com Gerhardt e Silveira (2009), o tipo das pesquisas cientificas
podem ser divididas em pesquisa basica e pesquisa aplicada.

Conforme Fossatti e Luciano (2008), em uma pesquisa basica ordena-se pro-
priedades, estruturas e conexdes com a atencao a formulacdo e comprovagao
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de hipdteses, teorias, entre outros. Consoante Roesch (2013), o propésito de
uma pesquisa basica fundamenta-se na compreensao e explicacao dos feno-
menos estudados.

A pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos para aplicagao pratica, uti-
lizando-se conhecimentos obtidos pela pesquisa basica para solucionar acdes
concretas e solucionar os problemas existentes (GERHARDT E SILVEIRA, 2009).

As autoras, asseveram que, as pesquisas basica e aplicada séao Uteis para o
avanco da ciéncia, envolvendo verdades e interesses universais.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Em principio, qualquer tipo de projeto pode ter sua abordagem quantitativa e
qualitativa. Indica-se, entretanto que o método utilizado seja aquele que se ade-
que da forma mais coerente possivel com o problema formulado, bem como
com 0s objetivos do projeto e outras limitacdes praticas de tempo, custo e
disponibilidade dos dados (ROESCH, 2013).

O delineamento da pesquisa, conforme elucida Oppenheim (1993), consiste
em tornar o problema pesquisavel, determina quem vai ser pesquisado e quais
questdes serao levantadas.

Roesch (2013) ressalta que a pesquisa quantitativa é recomendavel quando o
proposito do projeto implica na medicao de relagbes entre variaveis e em ava-
liar um sistema ou projeto. Por sua vez, a pesquisa qualitativa, destina-se para
avaliagao formativa quando se trata de melhorar a efetividade de um programa
ou plano, ou ainda quando é o caso da proposicao de planos.

A Pesquisa qualitativa € caracterizada pela descricao, compreenséo e inter-
pretacao de fatos e fendmenos (MARTINS, 2006).

Conforme Fossatti e Luciano (2008), por sua esséncia, este método determina
o exame de um fendmeno dentro do seu contexto, envolvendo o estudo de
unidade especifica. Este método se caracteriza, de acordo com Fachin (2002),
por ser um estudo intensivo leva-se em consideragao a compreensao do tema
investigado como um todo.
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3.3.INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados é uma fase de essencial para a pesquisa. Fossatti e Lu-
ciano (2008) enfatizam nao existir uma técnica em coleta de dados que seja
melhor ou pior, entretanto, existe uma técnica mais ou menos adequada para o
estudo escolhido. Propdem-se que, em estudos de caso, sejam adotadas mais
de uma técnica de coleta de dados, visto que a obtengéo de dados por meio
de técnicas diversas é indispensavel para garantir a qualidade dos resultados
obtidos e para conferir validade ao estudo (GIL, 2007).

A utilizacédo de fontes distintas de evidéncia constitui, portanto, o principal recurso
de que se vale o pesquisador para conferir significancia aos resultados do estudo
de caso (GIL, 2007). Cooper e Schindler (2003), ratificando tal raciocinio, recomen-
dam a utilizagéo de mdltiplas fontes de informacéo, em estudos de casos.

Entrevistas e observagdes sao técnicas mais utilizadas nas pesquisas de ca-
rater qualitativo, conforme Roesch (2013). As entrevistas sdo uma das fontes
de informagao mais relevantes para um estudo de caso, pondera Yin (2005).
A entrevista pode ser compreendida como a técnica em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, a fim de obter dados
que interessam a investigacao (GIL, 2007).

Considerando as diversas formas de coleta de dados (entrevistas, questio-
narios, entre outros), no presente trabalho se utilizara da observagao docu-
mental de dados da organizacao e entrevistas que possam contribuir para o
atingimento dos objetivos da pesquisa. Durante a pesquisa de campo, foram
coletados dados primarios por meio da técnica de entrevista com gerentes de
gestao de riscos de empresas.

3.4 INSTRUMENTOS DE ANALISE DE DADOS

A anédlise de dados € o momento em que se da o significado dos dados co-
letados e com 0 que se aprendeu no decorrer da leitura e redacao da pesqui-
sa, de acordo com Fossatti e Luciano (2008). Conforme os autores ha duas
técnicas de analise qualitativa: a andlise de conteldo e a andlise |éxica. Neste
trabalho se utilizara a analise de conteudo.
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Segundo Bardin (1997), a analise de conteldo nada mais é do que a uniao de
técnicas de andlise de comunicagdes, com o propoésito de ter indicadores que
concedam a percepgao de conhecimentos.

Yin (2005) ressalta que a fase de analise constitui o estagio mais dificil na
realizacado de estudos de caso, recomendando que sejam seguidas, como es-
tratégica geral, as proposicoes tedricas que refletem os objetivos, a revisao da
literatura e novas ideias que possam surgir. Como técnica analitica especifica,
foi adotada a adequacéo ao padrao, que de com o autor, compara um padrao
fundamentalmente empirico com outro de base prognéstica, geralmente obtida
pela analise da teoria.

Campomar (1991) demonstra que essa escolha se alinha com a orientacao de
que as analises devem ser elaboradas, principalmente por analogias, contendo
comparacdes com teorias, modelos e outros casos.

De todo o estudado, adotou-se para este estudo o tipo de pesquisa basica,
qualitativa, tendo como método o estudo de caso e como técnicas de coletas
de dados, as entrevistas em profundidade e a observacgao participante. Como
técnica de analise adotou-se a analise de contetdo.
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4. ANALISE E
DISCUSSAO DOS

RESULTADOS

As transformacdes que estdo ocorrendo no ambiente corporativo, tornando-o
cada vez mais complexo e dinamico, demanda maior agilidade na analise con-
tinua de seus processos e imprimi urgéncia nas respostas a potenciais cenarios
deriscos em que a empresa possa estar exposta. A gestao de riscos corporativos
pode auxiliar no crescimento da eficacia operacional e financeira da empresa, na
busca de processos mais eficazes, impactando de forma direta a efetividade, na
identificacao dos riscos, em especial.

Neste sentido, alinhando-se aos propositos desse artigo, passa-se a analise e
discussao dos resultados.

4.1 SOBRE 0S DADOS COLETADOS
E O PERFIL DOS RESPONDENTES

Conforme ja anunciado no item destinado a metodologia aplicavel ao estudo,
esta analise foi desenvolvida na forma de pesquisa basica qualitativa, elaboran-
do um estudo de caso que possibilitasse a captura de respondentes referente
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ao gerenciamento de riscos corporativos. Foram utilizadas duas técnicas de
coleta de dados: as entrevistas em profundidade e a observagao participante.

Teve-se como suporte no processo de elaboragdo das perguntas a Pesquisa
Global de Gerenciamento de Riscos 2015 realizada pela AON Risk Solution,
com cerca de 1.418 entrevistados de 60 paises de todo o mundo.

Foi realizada uma etapa de pré-teste com intuito de certificar que as pergun-
tas dos requisitos norteadores estivessem adequadas e inteligiveis para serem
aplicadas aos respondentes.

O objetivo das entrevistas em profundidade foi o de identificar através dos
respondentes, mecanismos utilizados no processo de gerenciamento de ris-
cos corporativos, bem como sua eficacia e sua representatividade dentro da
organizacao. Foi oportunizado aos respondentes que relatassem como s&o
formadas, na concepgao de cada um deles, as etapas que compdem o ge-
renciamento de riscos, mesmo que existem padrdes pré-definidos, para que
fosse possivel obter uma visdo do gerenciamento de riscos na pratica, além
de compreender se é possivel a organizacao transformar o risco em fonte de
possibilidades e oportunidades de criacao de valor e nao somente um fator a
ser evitado ou minimizado.

Buscou-se, ainda, identificar se as empresas reconhecem e valorizam a ges-
tdo de riscos eficiente e como o resultado de sua escolha pode impactar na
sua performance, com a analise das respostas, e como 0s mesmos retratam
sua preocupacao.

A pesquisa foi aplicada em uma empresa de comunicagao, que atua em todas
as areas de midia no Brasil.

Verificando o perfil dos respondentes, pdde-se constatar que todos atuam
em empresas de variados segmentos na area de gerenciamento de riscos,
sendo auditores internos e externos, nas areas de consultoria de solugdes de
gerenciamento de riscos para terceiros, gerenciamento de riscos em negoécios
digitais, geréncia na area de Auditoria, Riscos e Compliance de empresa de
telecomunicacoes, diretoria na area hospitalar e sécios em empresas interna-
cionais de Auditoria. Buscou-se esta diversidade para que fosse possivel obter
uma analise de profissionais com distintas areas de especializacao, concernen-
te ao processo de gerenciamento de riscos corporativos.
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Entre os respondentes se destaca o Prof. Dr. Antonio Celso Ribeiro Brasiliano,
profissional com mais de 30 anos de experiéncia em Gestao de Riscos, ex-
periéncia internacional em consultoria de gestao de riscos em Portugal, Cabo
Verde, Angola, Mogambique, Uruguai, Argentina, Paraguai, Coldmbia e México.
Diretor presidente da Brasiliano INTERISK, atual coordenador técnico e profes-
sor de Cursos de Especializagao (MBA), destacando-se o curso de Gestao de
Riscos Corporativos. Publisher da revista “Gestao de Riscos”, & autor também
de diversos livros, inclusive um com aproveitamento relevante a este trabalho,
Brasiliano (2016).

4.2 SOBRE A ANALISE DE RESULTADOS

Foram utilizadas para a analise de resultados, a revisao da literatura, as entre-
vistas em profundidade e a observagao participante.

No que tange a analise obtida referente a questao de pesquisa, procurou-se
compreender se as empresas brasileiras estao voltadas, adequadamente, a
gestao de riscos, 0s respondentes relataram que, muitas empresas brasileiras
possuem em sua estrutura, um gerenciamento de riscos efetivo, entretanto, de
maneira geral, ainda € um processo que esta em amadurecimento e tomando
espago dentro das organizagoes.

As palavras inconstante, incerteza, oscilacao, instabilidade e duvida, ainda
assustam os gestores das empresas, pois 0s mesmos Nnao possuem acuidade
perceptiva, um olhar que va além de seu campo de visao para identificar irregu-
laridades, muitos possuem medo de buscar novas oportunidades e novas ha-
bilidades, pois essas decisdes vao exigir mudangas, vao requerer prioridades,
e nesse processo, é essencial compreender que com uma gestao de riscos
corporativos eficaz, é possivel ter a capacidade de fazer com que a organi-
zagao seja direcionavel e agil, lidando com o desconforto que as mudangas
ocasionarao.

O objetivo geral desse estudo, foi o de identificar préaticas e ferramentas que
sao utilizaveis, na auditoria e controladoria, no ambiente corporativo, que sejam
capazes de contribuir para a implementacao de uma gestao que atue realmen-
te nos riscos, que possa auxiliar as empresas para que utilizem melhores prati-
cas e que sejam realizadas de forma adequada as recomendacdes dos 6rgaos
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reguladores. A gestao de riscos é criada para gerar informacoes e analises que
possam contribuir para a tomada de decisoes, tornando possivel o alcance das
metas estratégicas da instituicao.

As inferéncias sobre a analise e discussao dos resultados foram prospectadas
nos subitens destinados a questao de pesquisa e ao objetivo geral.

4.3 SOBRE A QUESTAO DE PESQUISA

Respondendo a questao de pesquisa se as empresas brasileiras estao volta-
das, adequadamente, a gestao de riscos, pode-se concluir apés uma analise
detalhada das entrevistas com os respondentes e do estudo de caso que, 0
gerenciamento de riscos é considerado um elemento estratégico para o alcan-
ce do sucesso e da continuidade de uma organizac&o, entretanto por muitas
entidades nao terem em sua estrutura a cultura do gerenciamento de riscos,
incorporado nas praticas diarias, ndo sao realizadas melhorias em seus pro-
cedimentos e muitas vezes a organizagao se empenha em somente descartar
0S riscos, e nao investe em um pProcesso em que 0S MesMmOos possam ser mi-
tigados, tratados e monitorados e, enfim transformados valor para a empresa.

Em relagdo aos riscos das organizagdes, os respondentes destacaram di-
versos pontos, sendo destacados na Tabela 01 — O valor agregado do risco
e seu investimento:

Tabela 01 — O valor agregado do risco e seu investimento.

Frequéncia

Quesitos relevantes na pesquisa

1. E possivel que o risco se torne uma possibilidade de
criagao de valor para a empresa?

2. Existe um investimento e uma preocupacao
relevante por parte das empresas com o 20% 80%
gerenciamento de riscos corporativos?

Fonte: Pesquisa de Campo
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A Tabela 01 — O valor agregado do risco e seu investimento, demonstra alguns
fatores proeminentes para a pesquisa realizada. No quesito 1, percebe-se que
todos os respondentes foram unanimes em informar que é possivel que o risco
de uma organizagao se torne uma possibilidade de criacdo de valor, em busca
da vantagem competitiva, alinhando-se a continuidade do negécio e, ainda, po-
dendo evitar crises financeiras no mercado. Contudo, essa possibilidade esta
diretamente associada em como a organizagao vai se posicionar perante aos
riscos mapeados e se a mesma possui um modelo de monitoramento de riscos
implementado, que possa demonstrar eficacia e atualizacdo constante. Alguns
respondentes, disseram que ja participaram de casos em que as empresas que
nao tiveram esse cuidado com o gerenciamento de riscos, posteriormente tive-
ram maiores prejuizos e transtornos. Foi citado exemplos, como hackers conse-
guindo invadir os sistemas internos, causando danos de varias formas para a
empresa, fraudes por parte de colaboradores nos processos internos e externos
da empresa, maior vulnerabilidade dos procedimentos contabeis resultando em
dados com menor exatidao e confiabilidade no sistema, em especial.

Parte dos respondentes, mesmo acreditando que é possivel que a empresa
transforme o risco em uma estratégia para agregar valor a empresa, afirmam
que as empresas brasileiras ndo estdo maduras nesse processo, pois Nao con-
seguem desenvolver em seus processos mecanismos eficientes que torne isso
possivel. Os respondentes relataram que as empresas nao estao adequada-
mente voltadas para os beneficios que o gerenciamento de riscos pode trazer
para a organizacao, pois estdo preocupados somente com a resolugdo dos
problemas, nao criando estratégias para que esses problemas nao ocorram.

No quesito 2, da Tabela 01 — O valor agregado do risco e seu investimento,
teve-se o intuito de compreender se as empresas possuem uma preocupacao
significativa e um investimento no processo de gerenciamento de riscos cor-
porativos. Foi possivel observar que, 80% dos respondentes disseram que as
empresas n&o possuem uma preocupacao relevante para o gerenciamento de
riscos, tampouco um investimento para a implementagéo de metodologias de
monitoramento dos riscos. Os respondentes ja realizaram trabalhos em empre-
sas que consideravam o gerenciamento de riscos uma peca chave para seu
crescimento e expansao, entretanto foi ocorrido em casos isolados.

Para 20% dos respondentes, acreditam que existe uma preocupagao e um inves-
timento, por parte das empresas, mesmo que seja muito menor que o desejado e
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esperado. Devido ao crescimento da competitividade do mercado, onde os inves-
tidores estao exigindo de suas investidas, maior transparéncia em seus processos,
torna a gestao de riscos, um fator essencial para demonstrar confiabilidade em
seus dados para continuar competindo com as demais empresas do mercado
financeiro mundial. Contudo, os respondentes relataram que essa preocupacao
ainda nao estéa na cultura das empresas brasileiras, em geral.

Para o Prof. Dr. Anténio Celso Ribeiro Brasiliano, hoje o investimento na ges-
tao de riscos € uma questao de sobrevivéncia e regulacdo. O mesmo destaca
os casos da Samarco e da Petrobras, onde os impactos ocorridos alertaram
0s membros da alta gestao no que tange a questao da responsabilidade civil
e criminal. Por esse motivo, o conselho de administracéo e a diretoria estao
exigindo maior énfase na area de gestao de riscos sobre a metodologia e,
principalmente aos planos de acdes e os de contingéncia. O Ministério PU-
blico mudou também sua postura, passou a cobrar as empresas de forma
enfatica, o que faz com que haja um movimento para estruturagéo da area de
gestao de riscos.

Entre os quesitos referentes a estrutura para a execucao da gestao de riscos
e sua implementacao, os respondentes destacaram pontos de vistas, distintos,
abordados conforme demonstrado na Tabela 2 — Estrutura e Implementagao da
Gestao de Riscos Corporativos.

Tabela 2 — Estrutura e Implementacao da Gestao de Riscos Corporativos

. Frequéncia

Quesitos relevantes na pesquisa

1. Para que a Gestao de Riscos seja realizada
adequadamente, é necessario ter uma estrutura 40% 60%
propria para sua execugao’?

2. Existe seguimentos de mercado que tenham maior

A . - - . 20% 80%
relevancia para a implementacao da gestao de riscos?

Fonte: Pesquisa de Campo

Conforme Tabela 2 - Quesitos pertinentes a Gestao de Riscos, no quesito 1,
foi instigado saber dos respondentes, que para ter um gerenciamento de riscos
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na empresa de forma adequada, essa funcao pode ser incorporada em uma
area existente na empresa, ou deve ser realizada por uma area especifica. Das
respostas obtidas, 60% dos respondentes relataram que nao existe uma Unica
estrutura adequada para realizar o gerenciamento de riscos em uma organiza-
cao, ela pode ser incorporada em uma estrutura ja existente, como na audito-
ria ou até mesmo na controladoria, entretanto essa escolha depende de uma
analise custo-beneficio em funcao do porte, especificidades e niveis de com-
plexidade de cada organizacao, salientando a importancia da area responsavel
pela gestao de riscos tenha capacitacao, autonomia e independéncia para a
conducao dos trabalhos. Os demais respondentes, 40%, relataram que o ideal
seria que cada organizagao criasse sua estrutura de gerenciamento de riscos
e nao aproveitasse outras areas na organizagao, devido, principalmente, aos
vicios de funcionalidade que sao praticados pelos seus gestores.

No quesito 2, da Tabela 2 — Quesitos pertinentes a Gestao de Riscos, buscou-
-se saber se existem segmentos de mercado que possuem maior relevancia
para ter em sua estrutura o gerenciamento de riscos, 80% dos respondentes
acreditam que todas as empresas independentemente do segmento, precisam
realizar o gerenciamento de riscos, e 20% dos respondentes relataram que
nesse contexto, é importante priorizar os mercados de companhias abertas
e bancos, entretanto todos os respondentes foram convictos em afirmar que,
deve-se ter um gerenciamento de riscos eficaz em todos 0s seguimentos, pois
acreditam que todas as empresas estdo expostas aos riscos, sendo eles pe-

quenos ou grandes.

O comprometimento da alta diregao da organizacao com o processo de ges-
tao de riscos € imperioso na concepcao dos respondentes. O sucesso dessas
abordagens depende do engajamento de todos os colaboradores, sobretudo
dos lideres. E preciso que todas as pessoas que estao na organizacao, tenham
esses conceitos na execugao de suas tarefas diarias, o que caracteriza uma
cultura de gestao de riscos bem consolidada e disseminada. O pior risco &
o desconhecido e negligenciado. Portanto é fundamental para uma empresa
adotar normas para a sua gestao de riscos em consonancia com a sua Vvisao
estratégica, seu apetite a riscos.

Neste estudo, foi possivel analisar que as empresas brasileiras, ainda nao
estao voltadas, adequadamente, a gestao de riscos. Em relacdo a metodolo-
gia, praticas, sistemas e ferramentas, o Brasil tem sido equivalente aos demais
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paises, entretanto estéo atrasadas em relacao a sensibilizacao de gestores e
da alta direcao, com a importancia do processo de gestao de riscos. As em-
presas nao compreendem que um fato elementar seja o de propiciar melhorias
nos processos internos que vao além da minimizacao de riscos. Quando se in-
veste no conhecimento estruturado dos riscos nos negocios, se ganha também
oportunidades de aprimoramento dos processos internos e vantagens em seus
planos estratégicos.

4.4 SOBRE O OBJETIVO

O objetivo geral deste estudo foi identificar as principais praticas e ferramen-
tas utilizaveis, pela controladoria e auditoria, no ambiente corporativo, capazes
de contribuir para o gerenciamento de riscos, com base na revisdo da literatura
e na observacéo participante.

Ao longo do estudo realizado, foram observadas metodologias proprias das
organizacdes que agregam outros métodos para realizar a gestao das varia-
veis criticas promovendo a reducao significativa dos riscos de forma mensu-
ravel, por exemplo: COSO | e II, ISO 31000, IBGC, brainstorming, entrevistas e
workshops com a alta administracao.

Existem diversas ferramentas usadas para a implantacao eficiente de uma
gestao de riscos nas empresas. As ferramentas irdo orientar e auxiliar no acom-
panhamento do plano estratégico, analisando se as agdes estao em conformi-
dade com o que foi planejado pela organizacéo.

Em consonancia com a implantacao de ferramentas de gestao de riscos, é
importante que as empresas possuam uma politica estabelecida para reger a
gestao de riscos, em todos os departamentos. A ISO 31000 foi desenvolvida
com base na NS/AS 4360, norma de gestdo de riscos utilizada na Australia
e na Nova Zelandia, que proporciona maior énfase na importancia de incor-
porar as praticas de gestao de riscos a cultura e aos processos da organi-
zacao, dispondo maior destaque na gestao dos ganhos potenciais e perdas
potenciais. O objetivo de implantar uma pratica de gestao de riscos em uma
organizacao, é tornar essas praticas um conjunto Unico de diretrizes para
cada area. A ISO 31000 devera ser aplicada em todas as areas da empresa,
de forma integrada.
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Todas as melhores praticas utilizadas (COSO |, II, ISO 31000) recomendam,
de forma direta, que os gestores precisam avaliar e mensurar o apetite ao risco
da organizacéo e alinha-lo com as estratégias estabelecidas, delimitando as
finalidades a elas associadas e desenvolvendo praticas e procedimentos para
gerenciar 0s respectivos riscos.

Para oportunizar a concretizagao de geracao de valor nas organizacoes, deve
ser realizado um balango entre os riscos, oportunidades e apetites aos riscos,
0 que desempenhara um papel de guia para tomada de decisdes, permitindo
0 monitoramento das agoes, dos resultados e dos niveis de riscos associados.

O apetite ao risco esta diretamente relacionado a estratégia da organizacéo e
é considerado na ocasiao de sua definigéo, visto que esta expde a organizagao
a diferentes riscos.

As incertezas de potenciais cenarios e de crises deverao direcionar a estrutu-
racao dos planejamentos da implantacédo da gestao de riscos. E nesse momen-
to que se devem definir, com transparéncia, as ferramentas que serao implan-
tadas com seus possiveis impactos e resultados, levando em consideragéao a
analise continua das categorias dos eventos, a natureza e a origem dos riscos,
seus fatores internos e externos, pois estao em constantes mudangas.

De acordo com o modelo apresentado no presente trabalho, na revisao da lite-
ratura, o modelo das trés linhas de defesa, é possivel com um modelo simples
auxiliar a auditoria e a controladoria na gestao de riscos corporativos. Esse mo-
delo ganhou rapidamente um reconhecimento mundial por parte das organiza-
cOes e das entidades que representam as fungdes de gerenciamento de riscos
e controles e, a partir de 2013, passou a ser divulgado também por meio de
uma Declaragao de Posicionamento do /IA — The Institute of Internal Auditors”.

Esse modelo ratifica de forma incisiva que o dono do processo é o dono do
risco e de seus controles. Como primeira linha de defesa, os gerentes opera-
cionais gerenciam os riscos e tém propriedade sobre eles. Eles também séo os
responsaveis por implementar as acdes corretivas para solucionar deficiéncias
em processos e controles. Dessa forma, a gestao de riscos corporativos so
ocorre quando 0s donos do processo possuem comprometimento e maturida-
de de desenvolverem os controles e as metodologias sugeridas e supervisio-
nadas pela segunda linha de defesa. A segunda linha de defesa € a guardia
do processo, pois estimula que a primeira linha pratique e a0 mesmo tempo

GESTAO DE RISCOS: UMA ABORDAGEM AO AMBIENTE CORPORATIVO 46



supervisione possiveis falha. A terceira linha € a auditoria interna, que efetiva
suas avaliagbes tanto na primeira como na segunda linha de defesa. As trés
linhas devem existir em todas as organizagdes, nao importando tamanho ou
complexidade. Normalmente, o gerenciamento de riscos, € mais sélido quando
héa trés linhas de defesa separadas e que sejam identificadas claramente, com
papéis esclarecidos.

O grande desafio do gestor de riscos € de possuir maturidade e sensibilidade
em convencer a empresa que a gestao de riscos nao pertence a area de Ge-
renciamento de Riscos, mas sim aos donos do processo.

Através da revisao da literatura, foi possivel demonstrar as praticas utilizadas
pelas organizacdes para avaliar, mensurar, tratar e monitorar os riscos auxilian-
do a auditoria e a controladoria para que seja possivel a construgao de uma
gestao de riscos sdlida e estruturada, através do COSO, IBGC, ISO 31000 e
demais obras concernentes ao tema. Na observacao participante, foi possivel
identificar as ferramentas que s&o utilizadas nas organizagdes para que seja
possivel realizar na pratica, a gestao de riscos no ambiente corporativo. Através
da empresa analisada, foi possivel concluir que, a atualizagéo constante dos
gestores e da equipe que exerce a gestao de riscos, sobre 0os novos métodos
aplicados para uma execugao melhor do risco € essencial para que seja ela-
borado um modelo adequado e Util. Analisando a empresa, foi percebido que
muitas vezes por nao terem a informagao atualizada, as respostas aos riscos
nao eram tao eficazes, passando despercebido as falhas no processo. O mo-
delo apresentado neste trabalho, sobre as trés linhas de defesa, é um 6timo
ponto de partida para a implementacao da gestao de riscos relevante e Util nas
organizagoes.

GESTAO DE RISCOS: UMA ABORDAGEM AO AMBIENTE CORPORATIVO 47



CONCLUSAO

As organizacoes estao expostas a diferentes riscos na condugao de seu negoé-
cio, devido as mudancgas rapidas nos cenarios econémicos e no ambiente re-
gulatério, determinando e exigindo que as empresas estejam preparadas para
identificar rapidamente os riscos, com seu grau de criticidade para que sejam
avaliadas e direcionadas as agbes para mitiga-los.

Nessa perspectiva, as organizacbes demonstram preocupar-se com o geren-
ciamento de riscos, porém observa-se que este processo ainda nao existe de
forma soélida em grande parte das empresas, no entanto existe a busca pela
maturidade do processo, que exigira profissionais preparados e qualificados.

A transparéncia na gestao de riscos representa um papel decisivo para que to-
dos os stakeholders compreendam quais riscos a empresa esta exposta, para
que seja analisado seu impacto na organizagao, reduzindo-os, transferindo-os
ou mesmo aceitando-os. O gerenciamento de riscos deve ser disseminado na
cultura da organizacéo

A tendéncia é que a alta administracao passe a priorizar questdes de riscos,
uma vez que esta pratica faz parte da estratégia das organizagoes para o al-
cance dos obijetivos.

GESTAO DE RISCOS: UMA ABORDAGEM AO AMBIENTE CORPORATIVO 48



Torna-se imprescindivel o envolvimento de toda a organizagao no processo
de gestao de riscos, uma vez que o pessoal interno pode facilitar ou dificultar o
andamento do processo.

Assim, atendendo ao objetivo proposto do estudo quanto ao de identificar as
principais praticas e ferramentas capazes de contribuir para o gerenciamento
de riscos utilizaveis, pela controladoria e auditoria, no ambiente corporativo e
na comparagao deste processo com as percepgdes capturadas a partir das
entrevistas com os respondentes, uma vez que se pode observar que as expe-
riéncias e conhecimento explanados pelos respondentes vao ao encontro do
que foi debelado no referencial tedrico.

A pesquisa contribuiu para que fosse possivel identificar a importancia de se
gerenciar riscos independentemente do segmento de negdcio. Estruturar o pro-
cesso de gerenciamento de riscos corporativos € preocupar-se com a conti-
nuidade do negécio, desta forma a organizacao age de forma proativa, pois
monitora constantemente os possiveis riscos.

Referente aos principais limitadores da pesquisa pode-se destacar a disponi-
bilidade dos respondentes e a dificuldade de obter dados através da observa-
cao participante.

Sugere-se, para novas investigagdes a abordagem “GRC” (Governanga, Ris-
cos e Compliance), pois a 0 ambiente corporativo exigi cada vez mais trans-
paréncia por parte das investidas, sendo necessario o amadurecimento dos
programas de integridade, que impactara na gestao eficaz dos riscos. O de-
senvolvimento e a incorporacao deste programa de prevencao de riscos, e uma
adequacao cultural de todos, voltado aos quesitos de ética, auxiliarao a empre-
sa a manter a confiabilidade em seu programa local ou global de Governanga,
Riscos e Compliance.
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APENDICES

APENDICE A - CRONOGRAMA DO TRABALHO

Realizado

Inicio
Desenvolvimento da Introdugéo: Situagdo
_ problematica; justificativa e objetivos
- Revisao provisoria da literatura e referéncias
Definicao do método de pesquisa e
_instrumentos
Revisar a Introdugao
Reviséo

Entrega do Plano de Pratica Profissional |
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19-

Revisao da literatura 1-ago 18
ago

Coleta de dados 20-ago | 10-set 20

Analise dos dados 11-set 1-out 20

Redacao do Artigo, teste de viabilidade o out odout 22

e Conclusao
Redacao do Resumo 25-out | 27-out 2
Revisdo da introdugé&o, da consisténcia do 8-out 10- 19

trabalho e revisao final da formatagao nov

Entrega do Artigo

APENDICE B — ROTEIROS DE ENTREVISTAS

Q1. Por favor, relate brevemente sua experiéncia profissional, citando
0 segmento de mercado em que atua, sua profissdo e cargo?

Os respondentes séo profissionais que atuam em diversos segmentos na area
de gerenciamento de riscos, sendo auditores internos e externos, consultores
nas areas de solucoes de gerenciamento de riscos para terceiros, gerencia-
mento de riscos em negodcios digitais, geréncia na area de Auditoria, Riscos
e Compliance de empresa de telecomunicagdes, diretoria na area hospitalar,
sécios em empresas internacionais de Auditoria, professores de graduacao e
pos-graduacao, especialistas em finangas, gestao estratégica e governanca
doutores em Inteligéncia em Riscos.

Destaca-se o respondente Prof. Dr. Antonio Celso Ribeiro Brasiliano, que pos-
sui mais de 30 anos de experiéncia em Gestao de Riscos, experiéncia interna-
cional em consultoria de gestao de riscos em Portugal, Cabo Verde, Angola,
Mogambique, Uruguai, Argentina, Paraguai, Colébmbia e México. Diretor pre-
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sidente da Brasiliano & Associados, atual coordenador técnico e professor de
Cursos de Especializagao (MBA), destacando-se o curso de Gestao de Riscos
Corporativos. Publisher da revista “Gestao de Riscos”, &€ Bacharel em Admi-
nistracao de Empresas — Universidad Mackenzie; Certificado em Gestao de
Riscos - Certification in Risk Management Assurance — CRMA, pelo 1A Global
— Institute of Internal Auditors,Certificado como Especialista em Seguranca Em-
presarial — CES pela ABSO. Autor dos livros: Gestao de Continuidade de Negé-
cios — GCN; Inteligéncia em riscos: Gestao integrada em riscos corporativos;
Guia Pratico para a Gestao de Continuidade de Negocios, Cenarios Prospec-
tivos em Gestao de Riscos Corporativos: um estudo de caso brasileiro; Ges-
tao e Analise de Riscos Corporativos: Método Brasiliano Avancado — Alinhado
com a ISO 31000; Analise de Risco Corporativo — Método Brasiliano; Manual
de Andlise de Risco Para a Seguranca Empresarial; Manual de Planejamento:
Gestao de Riscos Corporativos; A (IN)Seguranca nas Redes Empresarias: A
Inteligéncia Competitiva e a Fuga Involuntaria das Informacoées; e Planejamento
da Seguranga Empresarial: Metodologia e Implantagao.

Q2. Em sua concepgao, 0 que é risco corporativo?

Os respondentes relataram que o risco corporativo é qualquer oportunidade
de perda ou de ganho para a companhia, que deve ser formalmente mapeado
e tratado. Incide sobre todas as visbes de um negdcio: financeira, de imagem,
de tecnologia da informacao, de compliance, em especial. Ea exposicao de
diferentes riscos operacionais e financeiros que interferem diretamente na es-
tratégia da empresa, que podem afetar na continuidade e na geragao de caixa
da empresa, 0s quais podem ser de origem interna ou externa, podendo haver
monitoramento atraves de técnicas eficientes de reducéo ou solugao dos ris-
cos. Alguns respondentes caracterizaram o risco corporativo, como tudo aquilo
que pode colocar em duvida a continuidade das operacdes da empresa, po-
dendo ser definido como a volatilidade de resultados inesperados.

Q3. Para vocé, qual a importancia da empresa ter em sua estrutura normas
para a gestdo de riscos?

Todos os respondentes expressaram a importancia da implantacao da gestao
de riscos nas empresas, tendo em sua estrutura, normas para guiar e instruir
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todas as pessoas, em seus diferentes setores e escopos. Foi ressaltado que o
pior risco é o desconhecido, o que é negligenciado, e para evitar que 0s pro-
cessos sejam realizados de forma indevida, € essencial a empresa adotar nor-
mas para a sua gestao de riscos em consonancia com a sua visao estratégica,
com o seu “apetite a riscos”.

Os respondentes relataram que nas pequenas empresas, muitas vezes nao
sao criadas normas para a gestao de riscos, pois 0s donos pensam gue co-
nhecem todos os processos e suas falhas, n&o investindo nesse aspecto, que
poderia ser um grande diferencial na organizagao. A preocupagao de mapear
e dimensionar os riscos ou elementos que podem afetar os objetivos da orga-
nizagao faz com que as normas sejam criadas, elaboradas e imposta sua exe-
cugéao para que seja possivel ter processos claros e dados confiaveis em todos
0s departamentos da empresa, independente de seu tamanho ou segmento.

Q4. Em seu entendimento, quais sao as etapas fundamentais do processo
de gestao de riscos?

Os respondentes relataram de diversas maneiras as etapas do processo de
gestao de riscos, utilizando suas experiéncias e vivéncias profissionais e aca-
démicas. Alguns respondentes relataram de forma similar, as etapas descritas
no COSO, sendo realizada a identificacao, avaliacao, as respostas aos riscos,
as atividades de controle, que s&o procedimentos elaborados para contribuir e
assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas, a importancia da in-
formacao em toda a organizac&o, o monitoramento e as responsabilidades que
cada um possui na gestao de riscos. Os respondentes também relataram eta-
pas em que houve modificagbes devido as necessidades particulares de sua
organizagao, por exemplo: o inicio do processo sendo envolvido pelas princi-
pais liderancas da organizacao, identificando junto a essas liderangas em ére-
as, elementos ou aspectos que podem impactar o bom negécio da empresa,
em nivel estratégico, tatico ou operacional. A realizagao de um brainstorming
ou entrevista foi apontada como uma boa pratica para iniciar uma identificagao
de potenciais riscos que estdo sendo observados, ou relatérios de auditoria
interna e externa que possam conter uma lista dos riscos, e com eSses riscos
verificar qual o impacto que pode gerar no negocio em funcao da periodicidade
que podem se apresentar junto a empresa, e verificar se eles ja possuem um
mecanismo proprio de gerenciamento, que seria uma proxima etapa, ou seja,
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se 0s riscos ja estado sendo mitigados, ou se existem praticas na empresa que
mitigam esses riscos. Para aqueles riscos em que ha mitigagao, avaliar seu re-
sultado, e 0s que n&o possuem, e apresentam um impacto no negécio ou uma
possibilidade de ocorréncia elevada, eles passam a ter prioridade na imple-
mentacao de um plano de riscos, sendo discutido ciclicamente nas instancias
de governanca.

Q5. Em sua opinido, qual a estrutura essencial que uma empresa precisa
ter para que possa realizar o gerenciamento de riscos de forma adequada?
Esta atividade pode ser incorporada a uma area ja existente na empresa, ou
que area teria condigoes de assumir esse comprometimento?

Os respondentes relataram que a gestao de riscos comeca no planejamento
estratégico, na discussao dos fatores criticos do negdécio, com seus pontos
fortes e pontos fracos. Partes dos respondentes descreveram que nao existe
uma Unica estrutura adequada para realizar o gerenciamento de riscos em uma
organizacao, ela pode ser incorporada em uma estrutura ja existente, levando
em consideragao o porte, as especificidades e o nivel de complexidade de
cada organizacao. Os demais respondentes relataram que o ideal seria criar
uma estrutura de gerenciamento de riscos e nao aproveitasse outras areas na
organizacao, devido aos vicios de funcionalidade que sao praticados pelos
seus gestores. A gestao de riscos é uma necessidade, sendo uma boa pratica
de gestao para garantir os resultados da organizacao. E fundamental que a
area responsavel pela gestao de riscos tenha capacitagao, autonomia e inde-
pendéncia para a conducao dos trabalhos.

Q6. Como a organizagao pode transformar o risco em fonte de
possibilidades e oportunidades de criagao de valor e nao somente um fator
a ser evitado ou minimizado?

Nesse quesito, os respondentes foram unanimes em relatar que é possivel
0 risco de uma organizagao se torne uma possibilidade de criagdo de valor.
Entretanto, partes dos respondentes, mesmo afirmando que é possivel que a
empresa transforme o risco em vantagem competitiva, salientam que as em-
presas brasileiras ndo conseguem desenvolver em seus processos mecanis-
mos eficientes para que seja possivel esse ganho. Os respondentes relataram
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que as empresas nao estao adequadamente voltadas para os beneficios que
0 gerenciamento de riscos pode trazer para a organizacao, pois nao estao ma-
duras nesse processo, havendo preocupacao somente com a resolucdo dos
problemas, nao criando estratégias para que esses problemas nao ocorram.
Os respondentes informaram algumas experiéncias de empresas em que tra-
balharam que n&o tiveram em sua estrutura um modelo de gestao de riscos,
por somente analisar 0s custos que teriam € n&o o retorno que a organizacao
ganharia, evitando posteriormente, maiores prejuizos e transtornos. Foi cita-
do exemplos, como sistemas internos fragilizados, sem restricao de usuarios,
hackers invadindo sistemas internos, causando danos de varias formas para
a empresa, procedimentos contabeis inadequados resultando em dados com
menor exatidao e confiabilidade no sistema, em especial.

Q7. Vocé percebe que, atualmente, as empresas se preocupam com o0
gerenciamento de riscos? De que maneira?

Para a maioria dos respondentes, as empresas nao possuem uma preocupa-
cao relevante para o gerenciamento de riscos, e ndo ha um investimento para a
implementacao e estruturagao da gestao de riscos nas empresas. Para um dos
respondentes, o tema nao é devidamente explorado por parte dos profissionais
e ou academicamente na formagao dos profissionais de mercado. Os demais
respondentes acreditam que existe uma preocupacao e um investimento, por
parte das empresas, mesmo que seja muito menor que o desejado e esperado.
Devido ao crescimento da competitividade do mercado, onde 0s investidores
estdo exigindo de suas investidas, maior transparéncia em seus processos,
torna a gestao de risco, um fator essencial para demonstrar confiabilidade em
seus dados para continuar competindo com as demais empresas do mercado
financeiro mundial. Contudo, os respondentes relataram que essa preocupa-
cao ainda nao esta na cultura das empresas brasileiras, em geral. Podem ser
destacados os casos da Samarco e da Petrobras, onde os impactos ocorridos
aumentaram a exigéncia dos membros da alta gestao no que tange a questao
da responsabilidade civil e criminal. O Ministério Publico mudou sua postura,
passou a cobrar as empresas de forma enfatica, o que faz com que haja um
movimento para estruturagao da area de Gestao de Riscos.
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Q8. Para vocé, existem segmentos de mercado especificos que precisam
ter gerenciamento de riscos corporativos? Quais e por qué?

A maioria dos respondentes disseram que todas as empresas independente-
mente do segmento, precisam realizar o gerenciamento de riscos, em maior ou
menor escala, pois deve ser inserido no planejamento estratégico das organi-
zagOes. Alguns respondentes salientaram a importancia de priorizar os merca-
dos de companhias abertas e bancos, que demonstre relevancia econémica
nas suas cidades, estados e no Pals. Entretanto, todos os respondentes foram
convictos em afirmar que, deve-se ter um gerenciamento de riscos eficaz em
todos os seguimentos, pois acreditam que todas as empresas estado expostas
aos riscos, sendo eles pequenos ou grandes.

Q9. Qual a relevancia do comprometimento da organizagdo com a
identificacdo e minimizagao dos Riscos Corporativos a que esta exposta?

O comprometimento da alta diregao da organizagao com o processo de ges-
tao de riscos € de vital importancia para os respondentes, pois assim como em
questbes relativas a compliance, gestao de riscos deve ser priorizada pela alta
direcdo. O sucesso dessas abordagens depende do engajamento de todos
os colaboradores, sobretudo dos lideres. E preciso que todos tenham esses
conceitos na execucao de suas tarefas diarias, caracterizando uma cultura de
gestao de riscos bem consolidada e ao alcance de todos.
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