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RESUMO

Essa pesquisa analisa o impacto da implantacao do processo de gestdo de
riscos na percepc¢ao dos administradores e colaboradores envolvidos na formulacao
estratégica de uma empresa do Servico Social Autbnomo (SSA). Uma amostra
composta por 86 administradores e colaboradores respondeu um questionario em
duas fases de coleta de dados, a Fase | durante a implantacdo do processo e a
Fase Il apés finalizada a implantagdo do processo. Os resultados mostram que os
administradores e colaboradores percebem a importancia da gestdo de riscos
permeando as atividades da empresa e que agrega valor na tomada de decisao
estratégica. No entanto, ndo houve mudanga na percepgao dos respondentes sobre

a gestao de riscos apds a implantagdo do processo na empresa.

Palavras-chave: Gestdo de Riscos. Estratégia. Percepcdo. Tomada de Decisao.

Servigo Social Autdnomo.



ABSTRACT

This research analyzes the impact of the implementation of the risk
management process on the perception of managers and employees involved in the
strategic formulation of an Autonomous Social Service (SSA) company. A sample of
86 administrators and employees answered a survey in two phases of data
collection, Phase | during the implementation of the process and Phase Il after the
implementation of the process was completed. The results show that managers and
employees perceive the importance of risk management permeating the company's
activities and that it adds value in strategic decision-making. However, there was no
change in the respondents' perception of risk management after the implementation

of the process in the company.

Key-words: Risk management. Strategy. Perception. Decision making. Autonomous

Social Service.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizacdo do tema e o problema levantado
durante a fase de pesquisa cientifica de desenvolvimento da dissertacdo, a
delimitacdo do tema, bem como os objetivos geral e especificos, a justificativa, a

relevancia do estudo e a estrutura da dissertacao.
1.1 Contextualizacao do Tema e Problema

No contexto de incertezas econ6micas e financeiras atuais é notavel a
preocupacao das empresas em obter maior seguranca nas decisdes estratégicas
quanto a investimentos, contratagbes, compras, entre outras atividades. (TSE,
2019). Ostrom (1971) traz a reflexdo sobre a Teoria da Escolha Publica que uma
decisdo deve considerar o interesse social nas suas atividades operacionais, taticas
e estratégicas. Também é perceptivel a crescente preocupacdo com a definicdo de
estruturas solidas dentro das empresas para controles internos diante das
publicacdes, normativos e regulacao existentes nesta area. (IBGC, 2017).

Um dos instrumentos utilizados como suporte aos empresarios na tomada de
decisdo estratégica é a implantacdo da gestdo de riscos, um processo que
proporciona as empresas mapear eventos incertos que poderao afetar determinada
atividade e em qual grau. Conceitualmente, a gestdo de risco € um conjunto de
acOes implementadas pela Administracdo da instituicdo com a finalidade de reduzir
0S riscos inerentes a um patamar que seja aceitavel em relacdo ao apetite ao risco
da instituicdo. (COSO ERM, 2017).

Diversos segmentos estdo adotando essa metodologia para evitar, reduzir,
compartilhar ou aceitar os riscos inerentes as atividades, como por exemplo
instituicdes de ensino e financeiras, empresas comerciais de médio e pequeno porte,
seguradoras, mineradoras, industrias, barragens e Marinha do Brasil. Na percepcéao
de Costa e Fajardo (2011) alguns beneficios, dentre muitos, sdo trazidos para a
gestao publica com o emprego do gerenciamento de riscos. Os autores exploram o
impacto que a ferramenta de gerenciamento de riscos promove no desempenho dos
processos de gestdo das Unidades Jurisdicionadas da Marinha do Brasil, sob
a Otica dos resultados estratégicos pretendidos pelo 6rgao, por meio da pesquisa
bibliografica.
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Também se identifica a preocupacao na area de seguros. Lindberg e Seifert
(2011), discutem as principais disposicées da Lei Dodd-Frank, as estruturas para
implementar e gerenciar o Enterprise Risk Management (ERM) e a importancia do
monitoramento continuo dos esforcos do ERM. Grody e Hughes (2016), explicam
por que 0s gerentes de riscos e principalmente os contadores de instituices
financeiras devem considerar a necessidade de convergéncia dos sistemas de
finangas e risco dentro de uma estrutura comum de controles e relatérios como um
imperativo. Os autores argumentam que a Contabilidade de Riscos pode
potencialmente fornecer uma solucao viavel em uma fracado do tempo e custo de
reconfiguracao de infraestruturas de Tl e dados inteiros, adaptando as estruturas de
controle e relatérios que ja existem nos sistemas contabeis e contabilidade geral.

No entanto, ha escassez de estudos sobre a implantacdo no ambito das
empresas do Servigo Social Autbnomo (SSA), vinculadas ao terceiro setor, de uma
metodologia de gerenciamento de riscos, uma vez que essas empresas Sao
fortemente fiscalizadas por 6rgaos de controle externo, TCU e CGU, e devem
prestar contas a sociedade das suas atividades, principalmente aquelas que
envolvam as contribuicdes parafiscais recebidas. Nesse panorama, a gestdo de
riscos torna-se uma importante ferramenta de analise das melhores estratégias. A
implantacdo de uma gestdo de riscos sugere melhor destinacdo para o uso dos
recursos arrecadados, principalmente no que tange a utilizagdo, bem como mitigar a
ocorréncia de fraudes nas empresas do SSA, vinculadas ao terceiro setor.

Assim, torna-se relevante estudar a maneira como sdo tratados os riscos na
definicdo das estratégias nessas empresas. Uma vez que essas empresas Sao
expostas ao controle externo do TCU e da CGU. O gerenciamento dos riscos
fornece uma estrutura para conselhos e executivos de organizacdes de todos os
tamanhos. Partindo do nivel de gerenciamento de riscos existentes no curso normal
dos neg6cios, demonstra de que maneira a integracdo das praticas de
gerenciamento de riscos corporativos ajuda a acelerar o crescimento e melhorar a
performance e estabelecendo principios que podem ser aplicados desde a tomada
de decisGes estratégicas até a performance (COSO ERM, 2017).

Ainda, segundo Ramos (2018), a implementagdo de um sistema integrado de
gestao de riscos permite que a alta administragcdo de uma instituicao tome decisdes
em niveis aceitaveis de riscos ou exija que determinados riscos sejam eliminados ou

reduzidos até limites aceitaveis.
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A adocao do Gerenciamento de Riscos Corporativos pelas instituicoes € um
instrumento de melhoria no desempenho de percepcao de oportunidades de ganho
e reducdo na probabilidade / impacto de perdas, fazendo com que as instituicdes
atuem além da conformidade regulatéria. (IBGC, 2013). Essa importancia da analise
da percepcdo de riscos daqueles envolvidos em determinado segmento da
sociedade apresenta relevancia sobre as alteragdes que podem ter diante de
determinados aspectos e circunstancia. Para Slovic (1987) estudos de percepcéao de
risco examinam os julgamentos que as pessoas fazem quando sado solicitadas a
caracterizar e avaliar atividades e tecnologias que as expdem a riscos.

Portanto, no contexto apresentado, visando avaliar os impactos na percepcao
da administracdo e dos colaboradores responsaveis pela formulacdo da estratégia
da empresa, busca-se responder ao seguinte questionamento:

Qual o impacto da implantacao de um processo de gestao de riscos
como ferramenta de suporte a tomada de decisao em empresa do servico

social autonomo?

1.2 Delimitacao do Tema

A abrangéncia do tema esta limitada ao estudo das disponibilizacbes de
elementos através de sistemas informatizados da empresa e a percepgdao dos
administradores e dos colaboradores com o planejamento estratégico de uma
empresa do SSA, uma vez que a implantacdo do processo de gestdo de riscos
estratégico ocorreu no decorrer do desenvolvimento deste estudo. Assim, o tema
nao abrange se a implantacao da gestao de riscos é boa ou ruim.

Outra delimitacao esta na parcela da populagao selecionada para a pesquisa,
abrangendo os gestores e colaboradores da empresa envolvidos no planejamento
estratégico. Para o escopo deste trabalho, foram abordados os riscos estratégicos,

nao sendo objetivo analisar as percep¢des sobre os demais tipos de riscos.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral da pesquisa é analisar o impacto da implantagdo de um
processo de gestdo de riscos como ferramenta de suporte a tomada de decisdo em

empresa do servigco social autbnomo.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para obtencao da resposta perante a questdo abordada, sdo tidos como

objetivos especificos:

a) identificar se os administradores e o0s colaboradores, envolvidos na
formulacdo da estratégia da empresa, tém a percepcdo de que a
implantagdo da gestao de riscos agrega valor na definicdo estratégica da
empresa;

b) verificar se os administradores e o0s colaboradores, envolvidos na
formulacdo da estratégia da empresa, percebem que as ferramentas da
gestdo de riscos tém sido utilizadas de forma ampla na formulacdo da
estratégia;

c) inferir sobre a percepgdo dos administradores e o0s colaboradores,
envolvidos na formulacdo da estratégia da empresa, de que a gestao de
riscos auxilia na tomada de deciséo;

d) verificar se ha diferenca de percepcdo nos diferentes niveis dos

respondentes e se ela alterou apds a implantacao da gestao de riscos.

1.4 Justificativa do Estudo

A pesquisa proposta apresenta relevancia em diversos aspectos,
principalmente no &mbito social, devido as caracteristicas da empresa. Visa fornecer
elementos a forma como a implantagdo da gestao de riscos contribui na tomada de
decisdo dos administradores quando da formulacdo da estratégia. Também pode
fornecer novos entendimentos aos 6rgaos de controle, Tribunal de Contas da Uniao
e Controladoria Geral da Unido, possibilitando melhor dominio na avaliagcdo das
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decisdes tomadas quando da execucdo da estratégia planejada. Cabe destaque a
relevancia do estudo diante do montante de recursos publicos geridos pelo SSA.

Ja no tocante a contribuicdo académica, tem como finalidade a ampliacdo da
literatura sobre o tema, dada a escassez de material cientifico, visto que na revisao
empirica nao foram identificados estudos precedentes sobre o mesmo, nao
condizente com a sua importancia e relevancia, além de possibilitar debates e
recomendagdes sobre novas pesquisas.

Esse ultimo ponto passa a ser ainda mais importante em razdo de os
resultados ndo serem de carater definitivo, mas que possibilitardo adaptacgoes,
evolugdes e adequacgdes. Em fungdo da importancia dos servigos sociais autbnomos
para a sociedade e a necessidade de se compreender os riscos vinculados a
estratégia, ha, também, um destaque sobre a tematica quando se trata de controles
e apetite a riscos.

Como sao instituicbes que nao visam lucros, conforme sua constituicao
juridica (DI PIETRO, 2010; PAES, 2018), o apetite a risco € reduzido para que nao
seja comprometida a atividade fim dessas instituicdes. Isso significa que o controle
sobre 0s recursos, principalmente a aplicacdo destes, deve ser uma preocupacao
constante daqueles envolvidos na formulacao da estratégia, para que o propésito da
sua existéncia seja mantido e agregue valor as partes interessadas, ou seja,
governo, empresas, 6rgaos de controle e sociedade em geral.

Diante do exposto, pode-se idealizar a seguinte construcdo légica: a gestao
de riscos levaria a melhores resultados para empresa, que por sua vez, conduziria a
questionamentos. Isso possibilita tais questionamentos a transformarem-se em
temas sobre o funcionamento das instituicées e sua formulagdo da estratégia, seja
por meio de acbes de mitigacdo, aceitacdo ou rejeicdo de riscos estratégicos. A
maneira como se dard o complexo esquema de implantacéo, informacéo, defini¢ao,
comunicacdo da gestdo dos riscos, ainda estd por ser compreendida. E
indispensavel, nesse sentido, o papel do meio académico como contribuinte ao
processo de crescimento e desenvolvimento dessas instituicbes na tematica de

gestao de riscos.
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1.5 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacao esta estruturada em capitulos. O primeiro apresenta uma
introducdo contendo a contextualizacdo do tema, o problema de pesquisa, a
delimitacdo do tema, os objetivos e a justificativa do estudo. O segundo capitulo é
dedicado a apresentacdo do referencial teérico que serviu como base para a
pesquisa e o desenvolvimento das hipoteses. No terceiro capitulo, sdo descritos os
procedimentos metodoldgicos adotados na elaboracdo dos instrumentos de
pesquisa, coleta e andlise de dados. O quarto capitulo é voltado a apresentacao e
analise dos dados coletados. Por fim, o quinto capitulo apresenta a conclusao e as
recomendacgdes de estudos futuros. Ainda, fazem parte deste documento as

referéncias e os apéndices.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo compde a base tedrica necessaria para a compreensao e
analise dos resultados da pesquisa, estruturando-se em sec¢des. Na primeira, sao
abordados os conceitos de controles interno e externo. Em seguida, aborda-se a
definicado de gestao de riscos como ferramenta de suporte a tomada de decisdo no
SSA. Posteriormente, o terceiro setor é estudado para buscar o entendimento da
obrigacédo dos 6rgaos de controle quanto a orientagdo para mitigacdo de riscos. Na
sequéncia, sao expostos alguns estudos nacionais e internacionais relacionados
com o tema proposto. Por fim, sdo desenvolvidas as hipéteses do estudo sobre as
percepcdes dos administradores e colaboradores do uso da gestdo de riscos na
formulacao da estratégia.

2.1 Controles Interno e Externo

Em 1992, o “Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO)” publicou o “Internal Control — Integrated Framework”, que
estabelece uma estrutura de controles internos e fornece ferramentas de avaliacdo
para as empresas avaliarem os seus sistemas de controle. Nesse documento, define
0 controle interno como um processo conduzido pelo conselho de administracéo,
pela administracao e pelo corpo de empregados de uma empresa, com a finalidade
de possibilitar uma garantia razoavel quanto a realizacdo dos objetivos nas
seguintes categorias:

» eficacia e eficiéncia das operacoes;

» confiabilidade das demonstra¢des financeiras;

» conformidade com leis e regulamentos cabiveis.

No COSO (2004), o controle interno € formado por cinco componentes, que
devem funcionar simultaneamente, quais sejam: (a) Ambiente de Controle, (b)
Avaliacao de Riscos, (c) Atividades de Controle, (d) Comunicagéao, e (e) Informacao
e Monitoramento. Para ajudar no processo de monitoramento de riscos, 0s
componentes do COSO foram ampliados e deram origem ao COSO Il (2017). Os
componentes dos COSO Il sdo: (a) Ambiente Interno; (b) Fixacdo de obijetivos; (c)
Identificacdo de eventos; (d) Avaliagdo de riscos; (e) Resposta ao risco; (f)
Atividades de controle; (g) Informacdées e comunicagdes; e (h) Monitoramento.



22

Assim, o COSO | estava bastante focado nas atividades vinculadas a controles e o
COSO Il agrega componentes da caracterizacdo do ambiente e controle internos
alinhados com a gestao de riscos.

O controle interno de acordo com Almeida (2012) representa em uma
organizagao o conjunto de procedimentos, métodos ou rotinas com os objetivos de
proteger os ativos, produzir dados contabeis confiaveis e ajudar a administracdo na
conducdo ordenada dos negécios da empresa. Os dois primeiros objetivos
representam controles contébeis e o ultimo controle administrativo.

O Instituto dos Auditores Internos — IAl (2013) desenvolveu uma metodologia
baseada em melhores praticas, que adota o modelo denominado Trés Linhas de
Defesa para o gerenciamento eficaz de riscos e controles:

O modelo de Trés Linhas de Defesa € uma forma simples e eficaz de
melhorar a comunicac¢do do gerenciamento de riscos e controle por meio do
esclarecimento dos papéis e responsabilidades essenciais. O modelo
apresenta um novo ponto de vista sobre as operacoes, ajudando a garantir
0 sucesso continuo das iniciativas de gerenciamento de riscos, e € aplicavel
a qualquer organizagdo - nao importando seu tamanho ou complexidade.
Mesmo em empresas em que ndo haja uma estrutura ou sistema formal de
gerenciamento de riscos, o modelo de Trés Linhas de Defesa pode
melhorar a clareza dos riscos e controles e ajudar a aumentar a eficacia dos
sistemas de gerenciamento de riscos.

Assim, de acordo com o IAl (2013), a 12 Linha de Defesa refere-se a controles
da administragéo, a 22 Linha de Defesa se refere ao controle financeiro, seguranca

(informacado e patrimonial), gerenciamento de riscos, qualidade, inspecdo e
conformidade e a 32 Linha de Defesa refere-se a Auditoria Interna.

Alexandrino e Paulo (2014) destacam as formas de controle na administracéo
publica conforme a origem: Controle Interno aquele exercido pela entidade ou érgao
responsavel pela atividade controlada, dentro da prépria administracdo; Controle
Externo ocorre quando um Poder controla os atos administrativos praticados por
outro Poder; e Controle Externo Popular possibilita aos administrados a verificacao

da atuacao da administragao publica, quanto a legalidade na pratica dos atos.

Assim, é necessaria uma estrutura de controles internos que permeie as
atividades de governanca na instituicdo para que os riscos sejam mitigados no
momento da tomada de decisdo. (TCU, 2014). No controle interno, o SSA pode ter

Auditoria Interna, Unidade de Estudos Econdmicos e Geréncia de Controladoria
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atuando fortemente nessa area e auxiliando na identificacdo e mitigacao dos riscos
inerentes as atividades das empresas.

Ainda, determina a Constituicao Federal de 1988, em seu artigo 70, paragrafo
anico:

Prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada, que
utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiro, bens e valores
publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome desta, assuma
obrigacbes de natureza pecuniaria.

Assim, por expressa determinagdo constitucional, o controle externo €
exercido pelo Congresso Nacional com o auxilio do Tribunal de Contas da Unido.
Esta é a justificativa do Tribunal de Contas da Unido para fiscalizar os Servicos
Sociais Autbnomos, o repasse feito pela Unido, através do Instituto Nacional de
Seguridade Social, que, apenas distribui os valores a que cada empresa tem direito.
(TCU, 2014)

Portanto, controle externo para o TCU (2014) significa: atividade relacionada
a fiscalizagao contabil, orcamentaria, financeira, operacional e patrimonial de atos de
gestao publica, realizada por érgao nao pertencente a estrutura do produtor dos atos
a serem controlados. Cabe destacar que a competéncia do 6rgao Fiscalizador
abrange nao so6 a legalidade e o mérito das contas, mas sim sua eficiéncia, eficacia,
efetividade e economicidade. O controle de gestdao, bem mais amplo, refere-se a
efetividade das metas impostas a Empresa, a forma como foi alcangada, a eficiéncia
e economicidade atingida na persecucao do cumprimento operacional, buscando
sempre sua melhoria. (TCU, 2014).

Ainda, Silveira (2015) destaca que convém as empresas, ao perceberem o
quanto as areas de controle interno ajudam a promover a governabilidade das
instituicbes e sao essenciais para evitar contingéncias, teriam a melhor
compreensao sobre os custos com infraestrutura e expertise da equipe, bem como a
percepcao de retorno dessas areas. Porém, Silveira (2015) frisa que o mais caro é
optar por nao investir em controles e arcar com 0s prejuizos resultantes das falhas
de conformidade pode custar valores incalculaveis. Assim, para as empresas do
SSA manter processos de controles internos estruturados denota importancia, uma
vez que a pratica da transparéncia pode ser compreendida como garantia de
confiabilidade diante da sociedade e os apoiadores (PAES, 2018).
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2.2 Gestao de Riscos

O termo risco € proveniente da palavra risicu ou riscu, em latim, que significa
ousar (to dare, em inglés). Costuma-se entender “risco” como possibilidade de “algo
nao dar certo”, mas seu conceito atual envolve a quantificacdo e qualificacao da
incerteza, tanto no que diz respeito as “perdas” como aos “ganhos”, com relacao ao
rumo dos acontecimentos planejados, seja por individuos, seja por organizagdes.
(COSO 1, 2004). Para a norma ISO 31000 (2018), as organizacdes de todos os tipos
e tamanhos enfrentam influéncias e fatores internos e externos que tornam incerto
se e quando elas atingirdo seus objetivos. O efeito que essa incerteza tem sobre os
objetivos da empresa é chamado de "risco".

O gerenciamento de riscos integrado com a estratégia para o COSO ERM
(2017) fornece uma estrutura para as organizacdes que vai além do controle interno,
também trata da definicdo da estratégia, governanca, comunicagdo com as partes
interessadas e mensuracao da performance. Os principios fornecidos pelo COSO se
aplicam a todos os niveis da organizacao, a todas as fungdes e pode ser usado por
organizagdes de qualquer porte, ou seja, independe do tipo, de pequenas empresas
e empresas locais e ndo lucrativas até 6rgaos governamentais. Tendo uma missao,
uma estratégia, um objetivo e a necessidade de tomar decisées que levem em conta
0 risco, a organizacao pode aplicar o gerenciamento de riscos. (COSO ERM, 2017).

Cada instituicdo tem sua forma de gerir 0s riscos inerentes a sua atividade,
entretanto, segundo a norma ISO 31000 (2018), a gestao dos riscos possibilita a
uma empresa aumentar a probabilidade de atingir os objetivos, encorajar uma
gestdo proativa, estar atento para a necessidade de identificar e tratar os riscos
através de toda a empresa, melhorar a identificacdo de oportunidades e ameacas,
melhorar a governanga, melhorar os controles, alocar e utilizar eficazmente os
recursos para o tratamento de riscos, minimizar perdas, entre outros.

Na implementacdo da estrutura para gerenciar riscos, a ISO 31000 (2018)

recomenda que a empresa.

Defina a estratégia e o momento apropriado para implementacdo da
estrutura; aplique a politica e o processo de gestao de riscos aos processos
organizacionais; atenda aos requisitos legais e regulatérios; assegure que a
tomada de decisbes, incluindo o desenvolvimento e o estabelecimento de
objetivos, esteja alinhada com os resultados dos processos de gestao de
riscos; mantenha sessdes de informacdo e treinamento; e consulte e
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comunique-se com as partes interessadas para assegurar que a estrutura
da gestao de riscos continue apropriada.

Ainda, convém que a gestao de riscos seja implementada para assegurar que
0 processo de gestdo de riscos seja aplicado, através de um plano de gestdo de
riscos, em todos os niveis e fungdes pertinentes da empresa, como parte de suas
praticas e processos (ISO 31000, 2018).

Em linhas gerais, segundo Almeida (2012), os componentes do COSO
sugerem que: a administracao deve avaliar os riscos que afetam a consecucéo dos
objetivos de divulgacao financeira nas organizagdes; o ambiente de controle é
fundamental na atenuacdo dos riscos; a organizacao deve implantar atividades
de controle projetadas de modo a impedir ou detectar problemas; a administracao
deve comunicar suas politicas eficazmente, bem como receber informagdo dos
niveis hierarquicos inferiores, com o uso dos processos de informacdo e
comunicacdo da organizacao; e, por fim, a administracdo deve monitorar o
funcionamento dos controles para assegurar que todos os cinco componentes do
controle interno continuem a funcionar eficazmente.

Marsh & McLennan Companies (2012) afirma que desde o inicio do século 21
estamos na era do gerenciamento de riscos, pois as ameagas que surgem no
exercicio de qualquer atividade empresarial precisam ser gerenciadas
adequadamente para evitar consequéncias econdmicas indesejaveis. Relacionado a
todos os aspectos do negécio, e uma das metodologias que aborda o risco de forma
abrangente é definida em termos gerais como Enterprise Risk Management (ERM),
que descreve o conjunto de atividades que as empresas devem executar em face de
varios riscos; isso através de um método holistico, estratégico e integrado (COSO
ERM, 2017). Os riscos abordados nessa metodologia podem ser classificados como
financeiros, estratégicos, operacionais e ambientais, pois consideram que estes tém
um impacto significativo na rentabilidade, eficiéncia, crescimento e reputacdo das
empresas.

Por definicao e contraste, o0 ERM é visto como o novo paradigma na gestao
de riscos, enquanto o antigo paradigma foi caracterizado por evitar perdas dentro de
um escopo limitado, separadas por funcdo e até o final da tarefa. Esta nova
abordagem cobre todos os riscos, tanto interno como externo, integra e considera
todos os riscos, com o objetivo de melhorar o valor do acionista, mitigando os riscos

e aproveitar as oportunidades em um processo continuo (Dafikpaku, 2011). A



26

abordagem integral que caracteriza a tendéncia atual de gestdo de risco visa
abordar a incerteza da organizagao (Monahan, 2008).

Diante do exposto, verifica-se que nao ha um tipo de classificacao de riscos
que seja consensual, exaustivo e aplicavel a todas as organizagdes; a classificacao
deve ser desenvolvida de acordo com as caracteristicas de cada empresa,
contemplando as particularidades da sua industria, mercado e setor de atuacao.
(IBGC, 2007). Uma das formas de categorizagéo dos riscos consiste em desenvolver
uma matriz que considere a origem dos eventos, a natureza dos riscos e uma
tipificacdo dos mesmos, segundo ISO 31000 (2018), podem ser Estratégico,
Operacional, Financeiro, de Conhecimento e Conformidade.

Assim, Ramos (2018) destaca que é essencial a compreensao da importancia
de uma gestdo de riscos dentro do conceito de governancga para que se aplique os
conceitos no Ambito das entidades do terceiro setor. A premissa basica é que uma
gestdo de riscos eficiente € aquela que gera valor ao negécio. Como o negécio
principal de uma SSA é agregar valor para a sociedade (educacdo e saude, por
exemplo), a definicdo dos riscos prioritarios passa pela atividade fim da entidade,
reputacdo da instituicio e saude financeira. Por conseguinte, considerando a
natureza e tipificagao dos riscos (ISO 31000, 2018) a gestao de riscos estratégicos
torna-se parte importante da tomada de decisao estratégica.

Os riscos estratégicos sao aqueles vinculados ao contexto politico, econémico
e institucional das organizacdes, tais como: relacionamento com o0s acionistas,
aderéncia as regras, conduta (antiética/fraude), planejamento e orcamento,
reputacdo e imagem, lavagem de dinheiro, mudangca governamental, cenario
econbmico, politica publica, corrupcao, satisfacdo do cliente, vantagens indevidas,
conflito de interesse, concorréncia e mercado, continuidade de negécios, novos
produtos/inovacgao, fusdo, aquisicao e restruturacao da empresa. (ISO 31000, 2018)

O risco estratégico pode afetar a sustentabilidade da empresa, no alcance
dos objetivos estratégicos e na imagem da empresa. Os riscos estratégicos sao
definidos de acordo com a concepcdo do COSO (2004) como aqueles relacionados
a perdas causadas por definicoes estratégicas inadequadas e erros no desenho de
planos, programas, estrutura, integracdo do modelo de operacdo, alocacdo de
recursos, estilo de gestdo, ineficiéncia na adaptacdo de mudangas no meio
ambiente. (PEREZ CASTANEDA et al., 2014)
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O papel do risco na definicao da estratégia no sumario executivo do COSO
ERM (2017) afirma que o risco deve ser levado em conta em diversos processos de
definicdo estratégica. Destaca que além do gerenciamento do risco vinculado a
estratégia, é necessario a observacdo de outros dois aspectos concernentes ao
gerenciamento do risco que podem ter um efeito maior sobre o valor da entidade: a
possibilidade de desalinhamento e as implicagbes da estratégia escolhida. O
primeiro se refere ao desalinhamento da estratégia com a missao, visdo e valores
fundamentais da organizacao e o segundo se refere a tomada de decisdo quando da
estratégia escolhida (objetivos e recursos). O COSO ERM (2017) ainda fornece uma
ilustracdo integrada do gerenciamento do risco considerando o propdésito da

organizacgao, direcionadores estratégicos e da performance da entidade.

Figura 1 - Propdsito, estratégia e performance
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Fonte: COSO ERM, 2017, p. 5.

Assim, convém que a empresa defina os critérios a serem utilizados para
avaliar a significancia do risco e que esses reflitam os valores, objetivos e recursos
da empresa. Alguns critérios podem ser impostos por, ou derivados de requisitos
legais e regulatérios e outros requisitos que a empresa subscreva. Ainda, convém
que os critérios de risco sejam compativeis com a politica de gestao de riscos da
empresa, definidos no inicio de qualquer processo de gestao de riscos e analisados
criticamente de forma continua. (ISO 31000, 2018).

No tocante a definicdo de riscos estratégicos do SSA néo difere daquelas
explicitadas na metodologia COSO | e Il, bem como nas boas préaticas da norma ISO
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31000 2018. Por ser uma entidade sem fins lucrativos, vinculada ao terceiro setor,
torna-se imprescindivel o cumprimento da sua missao, razao de existir, atingir seus
objetivos visionados e principalmente manter os valores fundamentais da entidade
que norteiam todas as suas atividades para uma tomada de decisdo consciente
quanto ao apetite a riscos da entidade. Os riscos estratégicos, segundo Silveira
(2015), sao aqueles que advém de uma mudanca de regulacdo, mudancas
tecnoldgicas, danos a imagem e a reputacdo, bem como a perda de valor no que
tange a problemas com aquisi¢cdes, falhas com o desenvolvimento de projetos.

Assim, torna-se natural uma implantacdo de um processo de gestao de riscos
estratégicos nas empresas do SSA, nao por serem organizacoes sem fins lucrativos
e receberem contribuicées parafiscais, mas pela esséncia e representatividade dos
servicos sociais prestados as partes interessadas. O Guia pratico de gestdo de
Riscos para a Integridade — orientacdo para a administracdo federal direta,
autarquica e fundacional” (CGU, 2018), que pode ser estendido, além das
Fundacdes e Associacdes, para os Servicos Sociais Autbnomos, conceitua os riscos
para a integridade aqueles que configuram acdées ou omissées que possam
favorecer a ocorréncia de fraudes ou atos de corrupgcdes, sendo causa, evento ou
ocorréncia de outros riscos, tais como financeiros, operacionais ou de imagem
(estratégico).

Num ambiente organizacional pode ocorrer confusao entre risco estratégico e
risco operacional, por isso € necessario classificar corretamente os riscos para que
seja dado o tratamento adequado caso ocorram o0s eventos inesperados na
conducao das atividades da empresa. O risco organizacional é decorrente da
inadequacao ou falha nos processos internos, pessoas ou ambiente de tecnologia,
que possam dificultar ou impedir o alcance dos objetivos da empresa. Relacionam-
se com a eficacia e a eficiéncia das operagdes da empresa, inclusive metas de
desempenho. Estd associado tanto ao processo de negdécio como as areas de
mercado e apoio. (ISO 31000, 2018)

Destaca-se que os riscos operacionais estdo vinculados aos processos da
empresa, quadro de pessoas, informacao e tecnologia e meio ambiente, dentre os
quais pode-se destacar: pratica comerciais, terceirizacao e parceria, contratagao e
obrigacao contratual, seguranca da informacao, danos ativos, contratacdo e gestao
de pessoas, retencdo de talentos, saude e seguranca e relacionamento com
sindicatos. (ISO 31000, 2018).
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2.3 Percepcao de Riscos

O entendimento da percepcao de riscos para o SSA é pertinente, ja que pode
ser tida como a habilidade de interpretar uma situacdo de potencial dano ao
desenvolvimento de uma atividade, baseada em experiéncias anteriores e na sua
extrapolacédo para o futuro, habilidade que varia de vaga opinido a firme conviccéao
(ISO 31000, 2018). A percepcgao € um fator sempre presente que precisa ser levado
em consideragdo quando ocorrer, por exemplo, a Comunicagdo e Consulta sobre
riscos. A consulta deve especificamente buscar obter um entendimento das
percepcoes daqueles que estao sendo consultados. (ISO 31000, 2018)

A percepcao de risco, retratada por Simon (1979), é notadamente relevante
para o processo de tomada de decisdo. O decisor lanca mao nao apenas da
capacidade de gerenciar informagdes, mas também de sua prépria percepcao,
quando tem por objetivo buscar alternativas, calcular consequéncias, resolver
incertezas e, deste modo, sempre que possivel, encontrar a forma de agao que seja
satisfatoria.

Sobre a importancia da percep¢ao de riscos na tomada de decisdo, Pickford
(2001) pontua que a forma como os decisores percebem o risco pode sofrer
influéncia da forma como este risco é entendido, da forma como ganho e perda sao
percebidos, de vieses cognitivos (distorcbes de percepcdo) e da personalidade
(conjunto de disposicdes naturais, sentimentos e caracteristicas que tendem a se
manifestar em preferéncias, sensibilidades, habitos e reacdes) de cada decisor.
Também, Pickford (2001), destaca que essas influéncias podem constituir a base
das diferentes formas e caracteristicas de perceber o risco em um determinado
ambiente e indicar se a situagao é vista como uma oportunidade ou ameaca.

Os individuos participantes do processo decisoério, considera-se também o
apoio, tem comportamentos que podem influenciar determinadas decisdes. Pickford
(2001) constatou que a tomada de decisdao deve ser analisada, primeiramente,
considerando a percepcao de risco individual de cada um: quais fatores pessoais e
organizacionais estdo moldando a percepcéao do individuo, e como o individuo esta
considerando o risco, dado o contexto em que ele se insere e o perfil do decisor
frente ao risco. Em seguida, os gestores precisam considerar as influéncias em
outros tomadores de decisdo-chave, e devem estar atentos para a forma como

outros gestores estdo usando a informacdo. (OLIVEIRA, 2013). Assim, as
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percepgdes dos envolvidos pode ser alterada dependendo do tipo de situacao
enfrentada, seja por mudanca de contexto, seja pela implantacdo de um novo
processo.

Ainda Vieira (2017) ressalta a importancia da busca pelas informagdes que
possam subsidiar a elaboracdo da avaliacdo do controle interno da empresa,
principalmente considerando a implantacdo do processo de gestdo de riscos,
segundo COSO ERM (2017), como uma segunda linha de defesa. Para Alves e
Moraes Jr (2016) e Petta e Ferraz (2017) o processo de comunicagdo pode ser
percebido como um fator chave para que todos os envolvidos chave percebam o
valor da implantacdo de determinado programa ou processo.

Também € importante mapear como todas as partes interessadas e
envolvidas na formulacdo da estratégia percebem o que é risco e a importancia de
identifica-los nas atividades da empresa. Para Slovic et al. (1982), todo risco
percebido é quantificavel e previsivel, desde que medidas adequadas sejam
adotadas para identificar semelhancas e diferengcas em relagdo as percepcdes e
atitudes de risco. Ainda para Slovic (1987) estudos de percepcao de risco examinam
os julgamentos que as pessoas fazem quando sdo solicitadas a caracterizar e
avaliar atividades e tecnologias de riscos. Assim, uma estratégia de gestdo que
reconhece a natureza individual e variavel da percepcao de riscos e permite uma
compatibilizacdo de tais diferengas aumenta a efetividade da decisdo (PICKFORD,
2001).

2.4 Tomada de Decisao

A tomada de decisao na Teoria da Escolha Publica, segundo Ostrom (1971),
sugere que a preocupacado dos economistas politicos se concentra no investimento
publico e nas decisdes de despesa publica. Ainda, um tomador de decisao tem suas
acoOes avaliadas pelo resultado das suas acdes se sao consistentes com o critério de
eficiéncia. Ainda a reflexdo de Ostrom (1971) refere-se a analise de Mancur Olson e
levaria a concluir que empreender agbes coletivas para fornecer bens e servigos
publicos, tais como defesa nacional, parques publicos e educacao nao é facilmente
realizado.

Ostrom (1971) também reflete sobre a analise de Buchanan e Tullock sobre a
l6gica de que um individuo representativo pode usar na tentativa de estabelecer
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algum método para ganhar os beneficios da acao coletiva, a légica de tomada de
decisdo constitucional. Ainda esclarece que uma escolha constitucional é
simplesmente uma escolha de regras de decisdo para fazer futuras decisdes
coletivas e um conjunto ideal de regras de decisao variara em diferentes situacdes, e
nao esperariamos encontrar uma boa regra que se aplicaria a provisdo de todos os
tipos de bens e servigos publicos. Assim, por similitude de atividade e finalidade,
numa empresa do servigo social autbnomo pode-se utilizar dessa Teoria, uma vez
que o tomador de decisdo necessita considerar o interesse social nas suas
atividades operacionais, taticas e estratégicas.

Por outro lado, em mercados dinamicos e altamente competitivos, acredita-se
que os mais adaptados as mudancas consigam a manutengdo e sobrevivéncia de
sua atividade, e a rapidez na tomada de deciséo torna-se um requisito basico para
que ela tenha resultados satisfatérios. Enquanto procedimento, a analise da tomada
de decisdo permite a sistematizacdo do processo decisério, especialmente em
situacdes de risco, nas quais a racionalizacdo se torna dificil (OLIVEIRA, 2013).
Também possuir e utilizar informacdées de qualidade e mecanismos robustos de
apoio as tomadas de decisdao permite maior confiabilidade nessas decisées e a
definicao do apetite ao risco (TCU, 2014).

Assim, o proposito da estrutura da gestao de riscos € apoiar a organizagao na
integracao de riscos em atividades significativas e funcdes. A eficacia da gestao de
riscos dependera da sua integracdo na governanca e em todas as atividades da
organizacao, incluindo a tomada de decisdo. Isto requer apoio das partes
interessadas, em particular da Alta Direcao. (ISO 31000, 2018). O desenvolvimento
da estrutura engloba integracédo, concepc¢ao, implementacao, avaliagdo e melhoria
da gestao de riscos através da organizacdo. A Figura 2 ilustra os componentes de

uma estrutura.
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Figura 2 - Estrutura da Gestéao de Riscos

Lideranga €
comproematimants

Fonte: ISO 31000, 2018, p. 7.

O processo de tomada de decisdo dentro da empresa, seja qual for o nivel de
sua importancia e significancia, envolve explicitamente a consideragdo dos riscos e
aplicagao da gestao de riscos em algum grau apropriado. Isto pode ser indicado por
registros de reunides e decisdes que demonstrem que discussbes explicitas sobre
os riscos ocorreram. (ISO 31000, 2018). Além disso, convém que seja possivel ver
que todos os componentes da gestdo de riscos estao representados dentro dos
processos-chave para a tomada de decisdo na empresa, por exemplo, para as
decisdes sobre a alocagao de capital, sobre grandes projetos e sobre reestruturacao
e mudangas organizacionais. Por estas razdes, uma base sélida de gestdo de riscos
é vista dentro da organizacdo como fornecendo a base para a governancga eficaz.
(1ISO 31000, 2018).

Um exemplo de decisdo ndo programada no ambiente decisério do gestor de
um Servigo Social Autbnomo € a escolha entre tratamentos das recomendagdes dos
orgaos de controles sobre determinada estratégia implantada pela empresa que
obriga maior controle e atencdo por parte da gestdo da empresa na execucao da
atividade. Nesse ambiente, a norma ISO 31000 (2018) alerta que, convém que a
organizagao avalie suas praticas e processos existentes de gestado de riscos, avalie
quaisquer lacunas e aborde estas lacunas no ambito da estrutura.
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Na condicdo do gestor de uma empresa do SSA, dificulta a adocao de
inovacdes, bem como a proposicdo de alteracbes na rotina dos envolvidos no
processo de formulagcdo da estratégia devido as suas caracteristicas de formacao de
recursos. Porém, a norma ISO 31000 (2018), recomenda que 0s componentes da
estrutura e 0 modo como funcionam em conjunto sejam personalizados para as
necessidades da organizagao.

Assim, no processo decisério estratégico no gerenciamento de riscos é
fundamental a descricdo dos riscos contendo a designacdo do risco; a descricao
qualitativa de acontecimentos, como dimensao, tipo, numero e dependéncias;
intervenientes e respectivas expectativas; importancia/relevancia e probabilidade
(quantificacdo do risco — indicadores de riscos chaves KRI’s); potencial de perda e
impacto financeiro do risco, valor em risco (value at risk), probabilidade e dimenséao
de perdas/ganhos potenciais, objetivo(s) do controle do risco e nivel de desempenho
pretendido (tolerancia/ apetite para o risco); principais meios através dos quais o
risco € atualmente gerido, niveis de confianca do controlo existente, identificagéo
dos protocolos de monitorizacédo e revisao (tratamento e mecanismos de controle do
risco); recomendacgdes para reducdo do risco e identificagdo da funcao responsavel
pelo desenvolvimento de estratégias e politicas. (ISO 31000, 2018).

Por consequéncia, ter gestores e técnicos capacitados para a implantagédo do
processo de gestao de riscos torna-se de suma importancia, pois, segundo Rendeiro
(2019) a longevidade das organizacdes do terceiro setor passa a depender de sua
capacidade de gestdo para maximizar resultados, ou seja, gerar mais impacto
positivo na sociedade com menos recursos.

Portanto as empresas que constituem os SSAs necessitam ser mais
estratégicas e por consequéncia terem uma gestdo de riscos estratégica, com o
desenvolvimento de uma agenda de discussao de riscos estratégicos, conduzida
rigorosamente ao longo do exercicio é fundamental para garantir a eficacia dos
controles, pois além de identificar os riscos, a diretoria deve ser capaz de aferir a
probabilidade de sua ocorréncia e a exposicao financeira consolidada a esses
riscos, incluindo os aspectos impalpaveis, implementando medidas para a
prevencao ou mitigacdo dos principais riscos aos quais a organizacao esta sujeita.
(RENDEIRO, 2019).

Assim, confere a gestdo do SSA ter a visdo do quao importantes sao

estrategicamente para o Estado a partir dos servicos sociais prestados as partes
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interessadas e dos recursos financeiros administrados no ambito do SSA, advindos
das contribuicdes parafiscais. Em dados obtidos junto ao site da Receita Federal do
Brasil, érgdo responsavel pela arrecadacdo e posterior repasse do valor das
contribui¢coes parafiscais ao SSA, o recurso publico repassado no ano de 2019 foi de
R$ 17,3 bilhdes, em 2018 foi de R$ 17,08 bilhdes e em 2017 foi de R$ 16,47 bilhdes,
0 que corresponde a 0,25% do PIB nacional nos referidos exercicios.

2.5 Terceiro Setor e o Servico Social Autonomo

Para concretizar o terceiro setor tem que haver a iniciativa privada sem
quaisquer fins lucrativos, sendo mantidas por recursos oriundos de contribui¢cdes
sociais de natureza tributaria, recolhidas compulsoriamente pelos contribuintes
definidos em lei, a fim de proporcionar assisténcia a grupos sociais para melhoria no
desenvolvimento do pais seja no transporte, no comércio, na industria, entre outros.
(DI PIETRO, 2010). Ainda, tem como regime juridico o direito privado, porém
cessado parcialmente por normas de direito publico e ndo se integra a
Administracdo Publica direta ou indireta, nem tampouco é integrado inteiramente as
empresas privadas, pois como supracitado o direito € privado, mas as normas sao
de direito publico. (DI PIETRO, 2010).

Ainda para Paes (2018), o terceiro setor é aquele que nao é publico nem
privado no sentido convencional desses termos, mas aquele que guarda relacao
com os dois na medida em que se compde de instituicdbes de natureza privada, mas
tem finalidade social, embora ndo seja membro formal do Governo. As entidades
que compdem o terceiro setor sdo responsaveis por uma nova dindmica social e
democratica em que as relagdes sao guiadas por compromissos de solidariedade
entre os individuos que promovem estes movimentos sociais.

As instituicbes do terceiro setor, segundo definido no Guia de Melhores
Praticas de Governanca para Instituicbes do Terceiro Setor — IBGC (2016),
independente do segmento ou da missao estatutaria, podem ser caracterizadas por
particularidades referente aos objetivos estatutarios, sejam eles pessoas fisicas ou
juridicas, atuacado de forma independente do Estado, auséncia de fins lucrativos ou
distribuicao de excedentes e registro formal em 6rgdos competentes e constituicao

voluntaria dos associados.
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Assim as entidades de interesse social sdo fundamentais para a consecucao
de determinados servicos sociais aos quais o Estado ndo tem plena capacidade de
executar de forma a atender a totalidade da populacdo. Em contrapartida aos
beneficios oferecidos a comunidade, as entidades de interesse social sao
subvencionadas pelo Governo com a isencao de determinados tributos, além das
contribuicdes parafiscais. (PAES, 2018).

Ainda, segundo Paes (2018) é inegavel o carater estratégico das instituicoes
do terceiro setor no ambito de uma sociedade preocupada com o desenvolvimento
social e a consolidacao de valores democraticos, pluralistas, comprometidos com a
solidariedade humana e o sentimento de comunidade. Os direitos sociais
representam ponto de grande relevancia na agenda politica do Brasil
contemporaneo.

Assim, os servicos sociais autbnomos tém natureza juridica de direito privado,
especificamente de Associacdo, nos termos da lei civil brasileira, trazendo, porém,
regramento juridico diferenciado daquelas, na medida em que exigem mais
requisitos para sua criagdo, uma vez que o registro dos atos constitutivos deve ser
precedido de autorizacdo ou aprovacdao do Poder Executivo, averbando-se, no
referido registro, todas as alteragdes por que passarem o ato constitutivo. (DA
CUNHA JUNIOR et al., 2018). As instituicoes de Servico Social da Industria — SESI,
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI, Servigo Social do Comércio —
SESC e Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial — SENAC sao as 4 (quatro)
entidades que formam o SSA original. (CUNHA JUNIOR et al., 2018)

2.6 Estudos Anteriores sobre o Tema

Visando identificar a incidéncia de publicacbes com caracteristicas
semelhantes ao tema de pesquisa, foi realizada uma revisao em periodicos, artigos
nacionais e internacionais, acervo de teses e dissertacdes que abordaram assuntos
pautados na aplicacdo da gestao de riscos no planejamento estratégico e no apoio a
gestdo na tomada de decisao, também, em pesquisas relacionadas com os objetivos
deste estudo.

Como forma de auxiliar na identificagdo dos trabalhos, o quadro a seguir
apresenta um resumo das publicacdes nacionais e internacionais avaliados neste

documento académico:
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Quadro 1 - Estudos nacionais e internacionais relacionados

AUTOR (ANO)

Armour (2000)

Insurance
Advocate (2002)

Gates (2006)

CB Staff (2009)

Raymond (2010)

Shaffi e Salleh
(2010)

Stocker (2010)

Costa e Fajardo
(2011)

Da Silva et al.
(2011)

Lindberg e Seifert
(2011)

Usul et al. (2011)

Scarlat et al. (2012)

Beasley (2013)

Oliveira (2013)

Mattews et al.
(2013)

TiTULO

Internal Control: Governance Framework and Business Risk Assessmentat
Reed Elsevier.

Insurers increasing use of Enterprise Risk Management (ERM) in business
issues.

Incorporating strategic risk into enterprise risk management: a survey of
current corporate practice.

Helping organizations to better predict and manage risk.

Going off the GRId: There are sound reasons why boards should not blindly
follow the new risk metrics model.

Enhancing governance, accountability and transparency in islamic financial
institutions: an examination into the audit of shari’a internal control system.

The role of business intelligence dashboards in risk management.

Um estudo acerca do uso da gestao de riscos estratégicos na auditoria de
gestdo da Marinha do Brasil.

Prevencéo a lavagem de dinheiro em instituiges financeiras: avaliagdo do
grau de aderéncia aos controles internos.

Enterprise Risk Management (ERM) can assist insurers in complying with the
dodd-frank act.

I¢ Kontrol Sisteminin Kurumsal Yénetimin Olusumundaki Etkinligi: Marmara
Bolgesi Belediye Dsletmelerine Yénelik Bir Uygulama.

Indicators and metrics used in the Enterprise Risk Management (ERM).

En Garde with ERM.

Gestao de riscos estratégicos — Action Research numa empresa de
tecnologias de informagéo.

Macondo: a real-world failure of Enterprise Risk Management (ERM).



AUTOR (ANO)

Pérez Castaieda et
al. (2014)

Alves da Silva et al.
(2015)

Cannavina e Paris
(2015)

Hodgkins et al.
(2015)

Imoniana e Krening
(2015)

Alves e Moraes Jr
(2016)

Aratujo et al. (2016)

Stefanell e Barrios
(2016)

Stratulat e Susanu
(2016)

Petta e Ferraz
(2017)

Rae et al. (2017)

Rusu (2017)

Silva et al. (2017)

Vieira (2017)

Pederneiras et al.
(2018)

37

TiTULO

El Enterprise Risk Management (ERM) para la evaluacion de riesgos
estratégicos en microempresas comerciales hidalguenses.

O controle interno na prevencao de fraudes: um estudo de caso numa
mineradora.

Gestao publica em empresas brasileiras: adequagao dos procedimentos de
controles internos as normas COSO/INTOSAI.

Three Practical Steps to Oversee Enterprise Risk Management (ERM).

Adesao das cooperativas de crédito a framework de controles internos.

O sistema de controle interno da gestao publica do poder executivo do
municipio de Patos/PB.

Unidades de controle interno dos municipios brasileiros: analise sob a 6tica do
COSO Il

El control interno en los procesos de produccion de la industria litografica en
Barranquilla.

The Governance of the Operational Risk Indicators.

Comunicacao Remota Melhorando Controles Internos em um CSC
Terceirizado na América Latina.

Associations among the Five Components with in COSO Internal Control-
Integrated Framework as the Underpinning of Quality Corporate Governance.

Romanian approaches in risk management.

Evolugéo do controle interno no setor publico: um estudo dos novos
normativos emitidos entre 2003-2016.

A auditoria e os sistemas de controles internos no brasil: antecedentes e
evolugéo.

Marcos regulatérios do controle interno: um estudo na ambientagdo com o
controle externo e o controle social no Brasil.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na andlise individual dos estudos verificou-se aqueles vinculados ao valor
agregado da gestao de riscos e suporte a tomada de decisdo nas atividades das
empresas:

. A Tillinghast - pesquisa da Towers Perrin sobre Enterprise Risk
Management (ERM), publicada na Insurance Advocate (2002), mostra que
segurados em todo o mundo estao adotando cada vez mais o ERM, uma abordagem
relativamente nova para a gestao estratégica e exploracdo do risco de todas as
fontes - operacionais, estratégicas e financeiras. Quarenta e nove por cento dos
entrevistados relatam ter algum tipo de ERM ja em vigor hoje, e outros 38 por cento
estdo considerando adota-lo. Além disso, 38% dos entrevistados indicaram um
diretor de risco - quase o dobro dos 20% encontrados na primeira pesquisa de
benchmarking da Tillinghast publicada em 2000 - talvez o sinal mais forte do
aumento no uso de ERM.

. Gates (2006) buscou quais forcas estdo por tras da pressao por um
gerenciamento de risco corporativo mais amplo e mais efetivo, mais organizado e
integrado de riscos significativos, que desafios as empresas enfrentam quando
implementam o ERM e uma vez totalmente implementado, como o ERM afeta a
capacidade da empresa de implementar sua estratégia. A supervisdo do risco
comeca a assumir um status independente, como indicado pela nomeacao de um
“diretor de risco” ou pela transferéncia da supervisdo de risco para uma area como
planejamento estratégico. O objetivo de tal independéncia é evitar o conflito de
interesses inerente em ter o auditor externo primeiro projetando e estabelecendo os
objetivos do ERM e entao ser responsavel por avaliar a eficiéncia do processo de
ERM e determinar o desempenho dos gerentes operacionais.

. CB Staff (2009) estudou o lancamento da SAP, fornecedora lider
mundial de software de negécios, a introducédo recente de novos recursos em seu
portfélio SAP Business Objects que podem ajudar as empresas a minimizar esses
riscos. As novas adicoes sdo as solucdes de governanga, risco e conformidade
(GRC) do SAP Business Objects que promovem risco automatizadas e unificadas
estratégias de gestao e conformidade. As novas versdes de seus aplicativos SAP
Business Objects Risk Management e SAP Business Objects Process Control
oferecerao aos clientes a clareza necessaria para ajudar a garantir que os controles
certos estejam implementados, ajudando-os a cumprir as regulamentacées

governamentais e a gerenciar riscos de negdécios. Essa visdo holistica ajudara os
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clientes a adotarem uma abordagem preventiva ao risco e a protecao contra futuras
vulnerabilidades causadas por condigcdes de mudanca rapida. Esse estudo é sobre a
adocado da gestdo de riscos corporativos, porém nao esclarece se houve a
percepcao de valor agregado a estratégia da empresa quando da implantacdo da
gestao de riscos corporativo.

. Shaffi e Salleh (2010) destacaram a importancia da auditoria externa
de Shari’a a ser realizada para verificar a solidez do sistema de controle interno nas
Instituicdes Financeiras Islamicas (IFls). Uma lista de controle interno de Shari'a foi
concebida e adaptada em duas instituicbes financeiras internacionais,
nomeadamente o Bank Islam Malaysia Berhad (BIMB) e o Banco Islamico do Barém
(BIB). Atualmente, a industria tem que atender apenas a auditoria de operacdes por
meio da auditoria de conformidade de Shari’a ou da revisdo de Shari’a, sem que
haja muito trabalho nos dois ultimos que limita a responsabilidade e a transparéncia
das informagdes transmitidas aos usudrios. Sem auditoria no Sistema de Controle
Interno, a gestao interna de riscos fica desmarcada. Pouca pesquisa abordou as
medidas de controle interno nas IFls, dai a motivacdo dos autores para preencher a
lacuna. Os autores destacam que aumentar o nivel de informacao divulgado no
relatério anual ir4 preservar a governanga, transparéncia e integridade das IFls.
Esse estudo é sobre a adocdo de controles internos mais efetivos, porém nao
esclarece se houve uma implantacdo de um processo de gestdo de riscos,
tampouco a percepcao de valor agregado a estratégia da empresa quando da
implantacédo da gestao de riscos corporativo.

. Stocker (2010) explora o papel dos painéis de inteligéncia comercial na
melhoria do acesso a informacdes importantes sobre riscos e como elas contribuem
para o aprimoramento do gerenciamento e conformidade dos riscos corporativos.
Principalmente a legislacdo antissuborno exige que procedimentos adequados
sejam implementados para evitar 0 suborno - organizagdes que ndao conseguem
impedir praticas de corrupgcao de seus funcionarios ou de terceiros agindo em seu
nome, expdem riscos a multas ilimitadas ou até mesmo a prisdo. Portanto, a
necessidade de solugbes eficazes que ajudem a gerenciar riscos e conformidade
nunca foi tao critica.

. Lindberg e Seifert (2011) discutem as principais disposi¢cdes da Lei
Dodd-Frank, as estruturas para implementar e gerenciar o ERM e a importancia do

monitoramento continuo dos esforcos do ERM. A Lei Dodd-Frank criou
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essencialmente uma camada adicional de supervisao regulatéria das companhias de
seguros. A ERM pode ajudar as seguradoras a enfrentar os desafios de um maior
escrutinio como resultado da Lei Dodd-Frank. Nesse estudo as autoras concluiram
que uma empresa pode utilizar os modelos de estrutura existentes ou modelar seu
programa de gerenciamento de riscos a partir de acordo com a sua tipificacdo e
finalidade, adotando um modelo hibrido na busca de utilizar os melhores recursos
em diversas abordagens. Assim, estabelecer um modelo de gestdo de risco para
uma entidade do servigo social autbnomo requer um aprofundamento dos modelos
de estrutura disponiveis e adaptar a sua realidade.

. Usul et al. (2011) investigaram o entendimento sobre governanca
corporativa de empresas controladas por municipios na regido de Marmara. Os
resultados da pesquisa sugerem que o conceito de governanga corporativa nao esta
estabelecido em empresas controladas por municipios naquela regido. Portanto, a
falta de um bom entendimento da governanca corporativa pode dificultar a aplicacao
dos principios basicos desse conceito nessas empresas. Esse estudo é importante
destacar a diferenca entre percepcao e entendimento, uma vez que a percepcao de
valor da implantacdo de um processo tende a ser melhor aceita numa organizacao
quando todos tem o correto entendimento dos conceitos e propdsitos do processo,
porém nao esclarece se houve a percepcdo de valor agregado quando da
implantagdo de um processo de gestao de riscos.

. Mattews et al. (2013) com o estudo de caso aplicaram os principios do
COSO-ERM como um guia para examinar a conduta da British Petroleum (BP) e
suas afiliadas e contratadas em lidar com a explosédo do Golfo do México em 2010 e
o derramamento de 6leo no prospecto da MacBook da BP. As licdes aprendidas com
essa experiéncia podem orientar outras empresas em situacdes semelhantes. Nota-
se que a Gestao de Riscos pode ser utilizada em diversos tipos de segmentos e que
cumpre um papel de minimizar as incertezas ocasionadas por eventos de grande
repercussdo. Nesse estudo € sobre a adocdo da gestdo de riscos, porém nao
esclarece se houve a percepcdo de valor agregado a empresa quando da
implantagcédo do processo.

. Castanieda et al. (2014) propuseram a metodologia Enterprise Risk
Management (ERM) em seu trabalho para a avaliagdo dos riscos enfrentados pelas
microempresas, dada a falta de ferramentas apropriadas para este setor da

economia. Os resultados indicam que o ERM ¢ facilmente aplicado a pequenas
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empresas e permite avaliar a exposicdo ao risco usando dados qualitativos. Nesse
estudo os autores puderam observar que, de acordo com a nova abordagem dos
estudos de risco, existem véarias metodologias para sua gestdo, onde 0s riscos
considerados diferem, mas os coincidentes sdo os financeiros, estratégicos,
operacionais. Os indicadores de riscos podem ser definidos de maneira que
atendam ao tipo de negé6cio e ndo sejam complexos e principalmente que sejam
acessiveis para coleta e auxiliam no monitoramento e mitigagdo da ocorréncia dos
riscos identificados, porém o estudo ndo esclarece se houve a percepcao de valor
agregado a estratégia da empresa quando da implantacdo da gestdo de riscos
corporativo.

. Petta e Ferraz (2017) demonstraram o uso da comunicacao escrita e
falada de maneira remota a partir da sede de um Centro de Servicos Compartilhados
(CSC) localizado no Brasil, como uma ferramenta para resolver o problema de
atrasos no processo de submissao trimestral de amostras, tal como exigido pela Lei
Sarbanes-Oxley (SOX). O uso da comunicagédo corporativa mostrou a efetividade
desta ferramenta e permitiu adequar o processo junto as quatorze unidades de
lingua hispanica, esclarecendo 0s papéis e responsabilidades de cada um dos
envolvidos apresentando como consequéncia, melhoria no indice de efetividade dos
controles internos. A comunicagdo deve ser praticada em todos o0s niveis da
empresa para que o valor agregado as atividades com a implantacao do processo
seja percebido por todas as partes interessadas.

. Rae et al. (2017) examinaram as associagdes entre os componentes
do COSO e como elas afetam a fungcdo de monitoramento das organizagdes. Cinco
componentes de um sistema de controle interno efetivo sdo descritos usando a
estrutura desenhada por COSO (1992) e foram selecionados porque foram
identificados como subjacentes a governangca corporativa de qualidade. Os
beneficios obtidos com esse melhor entendimento podem ajudar as empresas a
aprimorar suas praticas de governanca corporativa que levam a obtencdo de
relatérios operacionais e financeiros fidedignos no que tange a Controles Internos e
Gestao de Riscos. Porém, o estudo nédo esclarece se houve a percepcao de valor
agregado na empresa quando da implantacdo de um processo de gestdo de riscos.

Na andlise individual dos estudos verificou-se aqueles relacionados a

controles internos:
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. Armour (2000) que buscou investigar o efeito do sistema de controle
interno, que é implementado pelo monitoramento do conselho de administracdo e do
comité de auditoria, e caracteristicas da firma de auditoria independente sobre a
qualidade da governanca corporativa da empresa. A pesquisa utilizou os dados do
nivel da empresa obtidos do indice de Governagao Corporativa da Borsa Istanbul no
periodo de 2007-2014 que foram examinados através de modelos de regressao
linear e efeito fixo. Os resultados revelam que, em ambos os modelos, a taxa de
membros independentes do conselho e a experiéncia profissional do comité de
auditoria tém uma correlacao positiva estatisticamente significativa com a qualidade
da governanca corporativa.

. Costa e Fajardo (2011) exploraram o impacto que a ferramenta de
gerenciamento de riscos promove no desempenho dos processos de gestdo das
Unidades Jurisdicionadas da Marinha do Brasil, sob a o6tica dos resultados
estratégicos pretendidos pelo 6rgao. Nessa pesquisa, verificaram que a necessidade
de implantacdo do Planejamento Estratégico nas unidades administrativas da
Marinha do Brasil ficou imperiosa, que os riscos estratégicos mais relevantes dizem
respeito a necessidade de pessoal e material, que os riscos operacionais devem ser
acompanhados pelos gestores e que o gerenciamento dos riscos em nivel
estratégico ird requerer o comprometimento e o acompanhamento permanente dos
altos escaldes da Administragdo da Marinha.

. Silva et al. (2011) buscaram demonstrar o grau de conhecimento e o
nivel de aderéncia dos funcionarios de algumas agéncias bancarias selecionadas
quanto aos procedimentos de controles internos para a prevengao a lavagem de
dinheiro nestas instituicbes. Concluiram que os funcionarios das instituicbes tém
conhecimento dos normativos e atuam focados na prevencao a lavagem de dinheiro
e que os funcionarios das agéncias do banco estatal de varejo pesquisado
demonstraram melhor grau de aderéncia a estes normativos relativamente aos
respondentes dos bancos privados. Concluiram também que o tempo de banco e o
cargo ocupado influenciam no maior ou menor conhecimento dos mecanismos de
prevencao a lavagem de dinheiro.

. Beasley (2013) destacou o uso de um processo formalizado de
gerenciamento de riscos corporativos para monitorar as incertezas que podem
colocar em risco os principais direcionadores e estratégias que afetam a misséo e a
reputacdo da sua instituicdo. A supervisdo de risco deve ser considerada uma
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ferramenta estratégica importante para todas as instituicdes, porque as incertezas
cercam a capacidade de uma faculdade de manter e melhorar sua missdo e
reputacdo. O objetivo final do gerenciamento de riscos corporativos € atingir os
objetivos de sua empresa, identificando e gerenciando de forma robusta esses e
outros riscos potenciais. Uma vez que vocé esteja ciente das ameacas iminentes no
horizonte, vocé e outros lideres podem contornar esses riscos para manter as
estratégias da universidade no caminho certo. A percepcdo da gestdo de riscos
nesse estudo é ressaltada como uma parte importante da estratégia da empresa e
principalmente ter um processo estruturado e formalizado torna-se um instrumento
para melhor gerir as incertezas de ocorréncia de eventos adversos a estratégia da
empresa.

. Oliveira (2013) pretendeu determinar de que forma a gestao dos riscos
estratégicos e o planejamento estratégico e controle de gestdo podem ser
integrados, de forma a contribuir para a sustentabilidade e criacdo de valor nas
organizagdes. Resultou em um modelo conceitual de integracdo dos processos de
gestao dos riscos estratégicos e de planejamento estratégico e controle de gestao.
O modelo sugere que a incorporacdo de sistemas de controle especialmente
dedicados a gestdo da incerteza promove a antecipagdo estratégica, a
aprendizagem e o aparecimento de estratégias emergentes.

. Alves da Silva et al. (2015) analisaram os procedimentos adotados pelo
Controle Interno da Mineradora denominada Alpha. Entre outros resultados, foi
notado que o Controle Interno € uma ferramenta capaz de evitar fraudes, reduzindo
custos e proporcionando uma maior confiabilidade nas informagcées. Também ter um
intenso Controle Interno é um sistema capaz de minimizar os riscos inerentes as
praticas contdbeis mal-intencionadas, através de uma rigorosa fiscalizacdo e
procedimentos de controles. Assim, faz-se pertinente coletar a percepcdo dos
envolvidos na formulacao estratégica sobre a utilizagdo do gerenciamento de riscos
a partir da adocgao de processos de controle na empresa.

. Cannavina e Paris (2015) tiveram como objetivo identificar, por meio
dos 6rgaos da Administracdo Publica Direta do Poder Executivo Federal, a
percepcao dos seus gestores sobre 0 quanto seus sistemas de controles internos
tém sido utilizados para o alcance dos objetivos institucionais, tendo como referéncia
os componentes de controle interno COSO/INTOSAI Os resultados permitiram

concluir que os 6rgaos da administracao publica direta do Poder Executivo Federal
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nao utilizam plenamente os controles internos como ferramenta para melhorar seu
desempenho e alcancgar seus objetivos institucionais.

. Araljo et al. (2016) verificaram quais constatagdes encontram-se
relacionadas as perspectivas do COSO Il (Comité das Organizacdes Patrocinadoras
da Comissao Treadway) em relatérios emitidos pelas Unidades de Controle Interno
de municipios brasileiros. A principal observacao foi de que o controle efetuado
pelos municipios estava associado as exigéncias de normas ou eram executados
com o objetivo de alcancar metas orcamentarias e financeiras, sem encontrar-se em
conformidade com as perspectivas do COSO Il. Assim, podemos inferiram a partir
dessas constatacdes que um ambiente com uma tendéncia alta de regulacéo pode
implantar processos para atender uma determinacdo legal sem que haja
efetivamente um aculturamento da empresa para internalizacdo de um novo
conceito de gestao implantado.

. Stefanell e Barrios (2016) diagnosticaram o estado atual das
organizagoes litograficas de Barranquilla (Colémbia), em relacdo ao controle interno
na area de producao, a fim de fomentar o crescimento desta industria a partir da
revisdo de seus processos. A principal conclusdo é que através de um sistema
adequado de controle interno, as condicbes foram dispostas para gerar relevante,
fiavel, Uteis e relevantes informacdes para incrementar o processo de tomada de
decisdo. A partir desse diagnéstico foi factivel buscar a percepcao dentro de um
SSA sobre considerar na tomada de decisdao a gestao de riscos para a formulacao
da estratégia da empresa, bem como utiliza-la na adocéo de processos de controle
da empresa.

. Stratulat e Susanu (2016) destacaram as caracteristicas e indicadores
de risco operacional. Concluem que o Gerenciamento de Risco Operacional ndo é
um processo integrado, mas sim um conjunto de atividades fragmentadas que
tratam e resolvem uma variedade de riscos enfrentados pela firma / empresa como
um todo, o que determina enfrentar o processo a partir de uma perspectiva holistica
de todo o negobcio. A partir desse estudo tornou-se factivel mensurar os niveis de
concordancia ou discordancia sobre o valor agregado a estratégia de uma do SSA a
partir da implantacdo do processo de gestao de riscos, uma vez que a implantacao
do processo, seguindo um modelo formalmente estruturado e comunicado a todos

os envolvidos, pode tornar-se uma ferramenta estratégica que propicia a
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identificacdo e a probabilidade de impacto de ocorréncia de eventos adversos na
empresa.

. Silva et al. (2017) analisaram os avancos da emissao de novas normas
(Leis, Decretos, Resolugdes, Portarias e Instrucdes Normativas) que contribuiram
para o aprimoramento do controle interno no setor publico brasileiro, como forma de
prevencao contra falhas, fraudes e corrupcdo no periodo de 2003 a 2016. Os
resultados demonstram que o0 numero de normas emitidas cresceu
significativamente, especialmente apds o anuncio da Operagdao Lava Jato. Como
principal contribuicdo a analise das recentes mudangas no arcabougo normativo
associado a literatura de controles internos na gestdo publica, demonstra a
existéncia de um novo marco conceitual sobre a importancia do controle interno para
uma boa gestdo de riscos, monitoramento € no combate a fraude e corrupcdo na
administracao publica. Assim, o estudo tornou-se relevante principalmente quanto ao
tipo de organizacdo objeto dessa pesquisa, uma vez que a escassez de estudos
empiricos que tratam da implantacdo da gestdo de riscos estratégicos numa
empresa pertencente ao Servico Social Autbnomo suscinta questionamentos quanto
a forte regulacéo sofrida nesse setor de servicos sociais.

. Vieira (2017) realizou uma abordagem acerca da evolugdo dos
processos de avaliagdo dos controles internos das organizacées. Como resultado
apresenta uma sugestdo de busca de informagdes que possam subsidiar a
elaboragdo da avaliagdo do controle interno e um breve comentario acerca das
novas exigéncias a auditoria introduzidas pela Lei Sarbanes-Oxley. Essa evolucao
da avaliacao do controle interno remete ao COSO Il (2017), uma vez que trouxe a
luz a gestdo de riscos como uma segunda linha de defesa na empresa quando se
trata de controles internos. Assim, justifica-se a pesquisa nessa tematica
principalmente quando se fala de implantacdo de um processo de gestdo de riscos
numa empresa do Servigo Social Autdnomo.

. Alves e Moraes Jr (2018) abordam o sistema de controle interno no
ambito da Administracdo Publica, realizado pela Secretaria de Controle Interno do
Municipio de Patos-PB. Os resultados principais foram: os questionados
demonstraram conhecer a realidade que vivenciam; entendem que ha uma boa
formagédo e execucdo do controle interno municipal, com atuagdo destacada em
diversas areas; que ha auxilio ao desenvolvimento da gestdo publica municipal e

aos 6rgaos de Controle Externo; que necessita, ainda, de mais servidores, espaco
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fisico e, para um deles, maior auxilio dos 6rgaos controlados. Concluiram que a
implantagdo de unidades setoriais, com bom nivel de comunicagao entre os 6rgaos
controlados, € uma saida para a cidade pesquisada. Assim, 0 processo de
comunicacao é percebido como um fator chave para que todos os envolvidos
percebam o valor da implantacdo de determinado programa ou processo.

. Pederneiras et al. (2018) abordam, de forma critico-analitica, a
interagdo entre o controle interno e os controles externo e social no contexto das
empresas da administracao publica federal, estadual e municipal, sob a 6tica de um
balanceamento e da integracdo dos niveis de controle. Pelos resultados obtidos, a
partir das respostas recebidas dos questionarios, pode-se concluir que o0s
respondentes, embora de atividades funcionais assemelhadas de controle interno,
apresentaram visdes destacadas com relacdo ao ambiente de atuacdo do controle
externo e do controle social, sugerindo possibilidades de convergéncia e atuacao
mais efetiva para esses trés niveis de controle, especialmente porque os agentes do
controle interno demonstraram motivacao significativa para apoiar a atuacdo do
controle externo.

Ainda, na andlise individual dos estudos verificou-se aqueles vinculados a
gestao de riscos e a tomada de decisao:

. Raymond (2010) traz os novos Governance Risk Indicators ™ (GRId),
uma nova matriz relacionada a governanga que compreende de 59 a 95 questdes
ponderadas que definem a visdo de boa governanca da Risk Metrics. Embora a
GRId incorpore uma abordagem multifatorial, ela ndo é tao sutil quanto a analise que
uma diretoria deve realizar ao desenvolver seus principios de governanca totalmente
integrados, o que envolve o equilibrio entre as necessidades e objetivos dos varios
grupos constituintes da empresa, bem como as perspectivas de curto prazo sobre as
questdes que a empresa enfrenta.

. Scarlat et al. (2012) discutem como indicadores e métricas podem ser
usados no gerenciamento de riscos. A principal constatacdo é que a mensuragao
dos indicadores de risco proporcionara valor agregado a empresa, caso sejam
implementados de acordo com suas operacoes, eles serdo revisados e serao
atualizados continuamente. Ainda, ressaltam que construir um conjunto de
indicadores-chave de risco requer habilidade e conhecimento. Toda pessoa
responsavel pelo gerenciamento de um risco deve criar um conjunto adequado de

KRIs para ele. Os envolvidos na coleta e agregacdo de dados para KRIs devem
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conhecer todas as definicdes, conversdes e padronizacao que serdo usadas. Assim,
todos os riscos identificados devem ser mensuraveis para proporcionar maior
acuracidade na tomada de decisao.

. Hodgkins et al. (2015) acreditam que a supervisdo do gerenciamento
de riscos corporativos, ou ERM, continua a desafiar os conselhos e ocupar um lugar
de destaque na agenda de governanca. O ERM efetivo busca equilibrar riscos e
oportunidades, ao mesmo tempo em que aumenta as oportunidades de criacdo de
valor. Os consultores proxy podem recomendar votos “contra” ou “reter” contra
diretores de empresas que experimentam uma falha material na supervisao do risco.
Assim, recomendam trés etapas para que os conselhos estruturem sua abordagem
de supervisdo de risco: determinar o modelo de supervisdo preferido do conselho;
desenvolver e revisar com a administracdo a abordagem da empresa ao
gerenciamento de riscos e avaliar as capacidades e eficacia do conselho, analisando
0 viés e 0 pensamento de grupo. A implantagcdo do gerenciamento dos riscos
vinculados a estratégia no SSA foi estruturada para que os executivos possam
identificar os riscos que possam afetar o planejamento da empresa. Assim, o
processo de monitoramento para a tomada de decisdo passa por controles eficientes
e eficazes que agreguem valor ao negécio.

. Imoniana e Krening (2015) objetivaram investigar a aderéncia das
cooperativas de crédito do estado de Sao Paulo a Circular CMN 3.467/09 que versa
sobre framework de controles internos. Com base nas analises efetuadas os autores
concluiram que as cooperativas pesquisadas estao adotando os aspectos relevantes
e intrinsecos contidos na estrutura conceitual. Finalmente, dos aspectos qualitativos,
perceberam a necessidade de um maior envolvimento da administracao,
principalmente no quesito cultura de controle e formalizagdo de politicas e
procedimentos. Assim, 0os executivos devem estar atentos para que a cultura de
gerenciamento de riscos seja bem comunicada e disseminada dentro da empresa,
para que esse processo seja percebido como um ativo agregador de valor as
atividades da empresa e ndao somente mais um degrau de burocratizacdo dos
processos.

. Rusu (2017) procurou verificar o interesse dos gestores romenos pela
metodologia de gestado de riscos. Como principal resultado da pesquisa revelou que
a gestao de risco € pouco valorizada pelos gestores romenos. Os gestores romenos

nao estdo preparados para enfrentar os riscos da integracdo da UE e da
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concentracao de capital e negécios, o que leva a uma menor produtividade e custos
mais elevados do que os concorrentes na area comunitaria, o que leva a remogao
do mercado de empresas romenas. Ainda, apenas um terco das empresas
responderam que gerenciavam os riscos de maneira eficiente e, menos ainda,

consideravam que o gerenciamento de riscos € uma funcao estratégica na empresa.

2.7 Desenvolvimento das Hipoteses sobre as Percepcoes dos Administradores
e Colaboradores Envolvidos na Formulacao da Estratégia

A implantacdo de uma gestdo de riscos que possibilite utilizacdes precisas,
deve ficar claro a todos os usuarios que terdao de aprender os conceitos de riscos e
de que forma aplicar a metodologia de mapeamento e mensuragdo dos riscos
estratégicos na formulagdo da estratégia, pois os eventos que causam impacto
desfavoravel sdo obstaculos a criacdo de valor ou desgastam o valor existente.
(COSO ERM, 2017).

As areas envolvidas deverao aprender a utilizar os dados, assim como terao
de aprender a trabalhar esses dados de forma a estabelecer sentido. Para isso, €
importante ter o conhecimento do funcionamento das empresas como suporte
basico para que os objetivos da implantacdo nao se percam. Assim, o desafio de
investigar e analisar coloca em jogo a atuacdo da empresa no que tange ao
planejamento estratégico. (COSO ERM, 2017).

Com referéncia aos achados tedricos (INSURANCE ADVOCATE, 2002;
GATES, 2006; CB STAFF, 2009; SHAFFI E SALLEH, 2010; STOCKER, 2010; USUL
et al.; 2011; MATTEWS et al., 2013; CASTANEDA et al, 2014; RAE et al., 2017;
PETTA E FERRAZ, 2017) foi possivel verificar que ha uma caréncia de informagdes
sobre a percepgédo de valor durante a implantagdo da gestdo de riscos com viés
estratégico. Buscando aprofundar tais conhecimentos, este estudo visa testar a
hipotese de que a percepcao de valor da estratégia de gestdo de riscos dos atores
envolvidos durante a implantacdo de um sistema pode ser alterada diante do seu
maior conhecimento sobre o tema. Sendo assim a hipétese testada € de que:

H1: Apods a implantacdo do processo de gestao de risco, os
administradores e os colaboradores envolvidos na formulacdo da estratégia
percebem que houve aumento de valor na estratégia da empresa.
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Devido ao desenvolvimento e evolucdo do modelo de gestdo de riscos,
podem os eventos cujo impacto é positivo contrabalancar os impactos negativos
ou representar oportunidades. Essas oportunidades podem ser a possibilidade de
que um evento ocorra e influencie favoravelmente a realizacao dos objetivos e,
também, favorecem a criagdo ou a preservagao de valor. A direcdo da empresa
canaliza as oportunidades para seus processos de fixacdo de estratégias ou
objetivos, formulando planos que visam ao seu aproveitamento. (COSO ERM, 2017).

Estudos anteriores apontam que a utilidade das ferramentas esta ligada a
vontade de identificar os riscos e proporcionar a sua mitigacdo. Assim, modelos de
implantacdo colaboram para o aprimoramento do modelo (ARMOUR, 2000;
BEASLEY, 2013). Dessa forma, quanto maior conhecimento das funcionalidades
das ferramentas de gestao de riscos, maior o nivel de crescimento da sua utilizacao
(COSTA e FAJARDO, 2011; STRATULAT e SUSANU; 2016), bem como a
capacidade de os controles mitigarem os riscos a partir da eficacia dos controles
implantados. (CANNAVINA e PARIS, 2015; PEDERNEIRAS et al., 2018).

Portanto, o segundo pressuposto a ser testado estd no questionamento
envolvendo a formulacdo da estratégia, o nivel de conhecimento do planejamento
estratégico, o ambiente de controle, bem como as escolhas dos riscos que podem
impactar a implantacao da estratégia. Assim, pelo apontamento teérico se testou a
hipétese de que:

H2: Apos a implantacao do processo de gestao de risco, os
administradores e os colaboradores envolvidos na formulacdo da estratégia
percebem que a utilizacdo da gestdo de riscos proporciona adogcdo de
controles preventivos nesses processos na empresa.

Apés a revisdo dos conceitos que balizam a gestao de riscos, a interpretacéo
com relagdo a conceitos, ferramentas de gestao de riscos e de controle parecem ser
a chave para ativar a cultura de riscos, bem como a efetiva utilizacdo da gestao de
riscos como ferramenta para auxilio na tomada de decisao.

Ao se analisar os estudos sobre a gestao de riscos no que tange a tomada de
decisdo, a atuacdo dos usuarios e utilizagdo das ferramentas disponiveis estdo
intimamente ligadas aos objetivos da empresa. O conhecimento e a correta
interpretacdo da metodologia propiciam a formulacao de juizo de valor a respeito do
que é oferecido pelas ferramentas de gestdo de riscos. (GATES, 2006; RUSU,
2017).
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Nesse cenario, em que diferentes niveis da empresa utilizam as informagodes
geradas pela gestao de riscos, € que se parte da presuncéo inicial de que os atores
poderiam ter diferentes niveis de compreensdo da metodologia de gestao de riscos,
do uso e reuso dos riscos identificados, das formas de estabelecimento dos riscos
prioritarios e das dificuldades encontradas na mensuragdo e monitoramento dos
riscos estratégicos. (CB STAFF, 2009; SCARLAT et al., 2012; CASTANEDA, 2014;
HODGKINS et al., 2015; IMONIANA e KRENING, 2015).

Ante o exposto, tendo como base os estudos anteriores, o objetivo foi testar a
hipétese de que:

H3: Apos a implantacdo do processo de gestdo de risco, o0s
administradores e os colaboradores envolvidos na formulacao da estratégia

tém a percepcao de que a gestao de riscos auxilia na tomada de decisao.
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3 METODOLOGIA

Diante do problema e dos objetivos da pesquisa apresentados nos capitulos
anteriores, 0 processo de investigacdo consiste em analisar as percepg¢des dos
administradores e os colaboradores envolvidos na formulagdo da estratégia com a
implantagcdo da gestdo de riscos em uma empresa do SSA vinculado ao terceiro
setor, ao longo de dois momentos.

Para responder aos objetivos propostos, a pesquisa, de abordagem
quantitativa, utiliza a técnica de coleta de dados e informacdes do tipo survey,
realizada com os gestores, coordenadores e analistas responsaveis pelo
desenvolvimento do planejamento estratégico da empresa, bem como os auditores e

o controller vinculados a atividade de mitigacao de riscos da empresa.

3.1 Desenho da Pesquisa

Nessa secao serdo apresentadas a formulagdo da survey e a caracterizagao
da populacdo da pesquisa, procedimentos para coleta, tratamento e analise de
dados.

3.1.1 Survey

A pesquisa survey para Pinsonneault & Kraemer (1993) pode ser descrita
como a obtencao de dados ou informacdes sobre caracteristicas, acées ou opinides
de determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma populagao-
alvo, por meio de um instrumento de pesquisa, normalmente um questionario. Ainda,
baseado na necessidade de caracterizar o grupo de individuos objeto da
investigacdo, o resultado encontrado, desde que o grupo seja representativo da
populacado, pode ser extrapolado para todo o universo em estudo. (MARCONI;
LAKATOS, 2017).

A primeira etapa da estruturacdo de um levantamento tipo survey consiste em
desenvolver, a partir de um modelo tedrico-conceitual, os construtos necessarios
para responder a determinados objetivos de uma pesquisa (MARCONI; LAKATOS,
2017). Assim, o conjunto de assertivas desenvolvidas com base na existéncia de
teoria e estudos referente a controles e gestéao de riscos, foram divididas em blocos,
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contendo perguntas com respostas em escala e discursivas, estruturadas conforme
0s objetivos estabelecidos na pesquisa.

O questionario foi composto de cinco blocos, sendo que os trés primeiros
possuem assertivas € uma escala de mensuracao de 1 a 5 pontos, no formato de
escala Likert (1932), com as seguintes possiveis escolhas: “1 Discordo totalmente”,
“2 Discordo parcialmente”, “3 Nao concordo nem discordo”, “4 Concordo
parcialmente” e “5 Concordo totalmente”. As assertivas tém o objetivo de responder
as proposicoes destinadas as partes interessadas. O quarto e quinto blocos contém
perguntas direcionadas a saber sobre limitagdes e sugestbes para o processo de
gestao de riscos, bem como o perfil do respondente.

O primeiro bloco busca prover evidéncias para testar a hipotese de que apds
a implantacao do sistema de gestdo de risco, os administradores e os colaboradores
envolvidos na formulacdo da estratégia percebem que houve aumento de valor na
estratégia da empresa. O segundo bloco visa testar a hipotese de que apdés a
implantacéo do sistema de gestdo de risco, os administradores e os colaboradores
envolvidos na formulacdo da estratégia percebem que a utilizacdo da gestao de
riscos proporciona adocao de controles preventivos nesses processos ha empresa.
O terceiro bloco procura responder se apés a implantacao do processo de gestao de
riscos, os administradores e o0s colaboradores envolvidos na formulacdo da
estratégia tém a percepcao de que a gestao de riscos auxilia na tomada de decisao.

O quarto bloco apresenta questbes abertas que pretendem verificar quais as
limitacdes encontradas na realizacdo da implantacdo do processo de gestdo de
riscos, bem como sugestdes sobre acdes e melhorias seriam necessarias para
incentivar o uso da gestao de riscos na escolha da estratégia da empresa. Por fim, o
quinto bloco refere-se as variaveis descritivas dos respondentes (sexo, nivel de
escolaridade, area de atuacdo na empresa, e tempo de servico na funcdo). Este
bloco foi criado para mensurar a heterogeneidade da amostra e escolhido para ser o
ultimo bloco para evitar vieses de auto percepcao.

Ainda sobre a estrutura do questionario, os respondentes tiveram o
esclarecimento do objetivo, aplicabilidade e uso dos dados coletados antes de
iniciarem a responde-lo. Também foi esclarecido a confidencialidade e o anonimato
das respostas estavam assegurados e a participacdo de cunho opcional. As
possiveis publicagcdes que se originarem dos dados coletados serdo utilizados

exclusivamente para fins educacional e informativo.
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Sobre o instrumento, cabe salientar que foi elaborado um questionario
estruturado na ferramenta online “Microsoft Forms” e encontra-se no Apéndice A
deste trabalho. O questionario foi aplicado em dois momentos distintos com a
participacdo de respondentes para captar a percepcdo deles com relacdo a
implantacdo do processo de gestdo de riscos na empresa. Esses dois momentos
foram nominados de Fases | e Il de aplicagdo do questionario. A Fase | iniciou na
segunda quinzena do més de abril de 2019, enquanto o processo estava em
implantacdo e a Fase Il iniciou na segunda quinzena do més de setembro de 2019,
apos a implantacao do processo na empresa.

Previamente a aplicacdo das Fases | e Il de aplicacdo dos questionarios, no
més de margco de 2019 foi aplicado o questionario como um teste numa empresa
também do SSA. Foram selecionados, conforme a estrutura organizacional da
empresa, 20 gestores e colaboradores da empresa envolvidos diretamente na
formulacdo da estratégia. As contribuicdes quando do retorno dos respondentes,
suscitaram em alteracdées na forma como as assertivas estavam descritas a fim de
responder aos objetivos da pesquisa. Também o projeto contendo o questionario foi
submetido ao Comité de Etica no més de agosto de 2019, sendo que o parecer
considerou a metodologia apta para a conducao da pesquisa. O parecer encontra-se
no Apéndice B deste trabalho.

3.1.2 Populagao da pesquisa

Freitas et al. (2000), destacam que um ponto importante a ser observado € a
adequacao dos respondentes a unidade de analise, ou seja, que 0s respondentes
realmente representem a unidade de analise. Para Pinsonneault & Kraemer (1993) a
unidade de analise pode ser um individuo, nesse caso coincidindo com o
respondente, mas também um grupo, um setor da organizacdo ou a propria
organizagdo. Como a aplicagcdo dos questionarios visou captar a percepcao dos
gestores e colaboradores numa empresa paraestatal, pertencente aos servigos
sociais autébnomos, localizada no Estado do Rio Grande do Sul quando da
implantacdo do processo de gestdo de riscos na formulacdo da estratégia da
empresa, a amostra se concentrou no processo de planejamento estratégico dos
Orgdos Executivos das Areas Fins e Areas Corporativas destacadas na estrutura

organizacional da empresa.
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Figura 3 -Estrutura Organizacional Departamento Regional — SENAI RS
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Fonte: Portal da Transparéncia SENAI-RS, atualizado em 01/08/2017.

I

Assim, todos os setores da empresa foram contemplados na selecdo da
amostra a partir da segmentacdo da populacado por processo. Para Freitas et al.
(2000) a partir da definicao desse grupo ha uma maior probabilidade de todos os
elementos da populacao terem a mesma chance de ser escolhidos, resultando numa
amostra representativa da populacao.

O Quadro 2 mostra os cargos dos respondentes, bem como o niamero de
respondentes selecionados para responderem o questionario, nas duas fases de

aplicacao da pesquisa.

Quadro 2 - Numero (N®) de Sujeitos por Cargo

Cargo N2 de Sujeitos
Diretor 1
Gerentes da Area Técnica 5
Gerentes das Areas Compartilhadas e Corporativas 10

Gerentes de Operacoes 24
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Cargo N2 de Sujeitos
Coordenadores 6
Analistas 38
Assistentes 2
Total 86

Fonte: Elaborado pela autora.

No total foram selecionados 86 respondentes dos Orgdos Executivos da
empresa vinculados diretamente a definicdo da estratégia a partir do processo de

atuagcao na empresa.
3.2 Procedimentos para Coleta, Tratamento e Analise de Dados

Nessa secdo sao descritas as atividades preliminares e pré-teste,
procedimento para coleta de dados e o tratamento e analise de dados da survey.

3.2.1 Atividades preliminares e pré-teste

Na execucdo dos trabalhos foram realizadas atividades preliminares e pré-
testes com o instrumento desenvolvido para coletar e analisar os dados do estudo.
Foi solicitada uma revisdo das questoes abordadas no questionario para o Gerente
da Auditoria Interna, area vinculada a Superintendéncia Geral do Sistema
FIERGS/CIERGS, com a intencdo de preservar qualquer exposicdo da empresa e
respondentes. Assim, as questdes foram revisadas e adequadas de tal forma que o
questionario ficou estruturado para a realizagéo do pré-teste.

O pré-teste foi previamente agendado para ser realizado na segunda
quinzena do més de marc¢o de 2019, no Servico Social da Industria do Estado do Rio
Grande do Sul (SESI-RS), empresa que possui uma estrutura organizacional similar
ao SENAI-RS e implantaria a gestao de riscos estratégicos no mesmo periodo. O
questionario foi enviado aos colaboradores do SESI-RS através de e-mail
institucional contendo o link com a pesquisa. O total foi de 20 respondentes
selecionados pelos mesmos critérios descritos na subsecdo 3.1.2 Populacdo e
amostra da pesquisa.
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No pré-teste da survey, a taxa de retorno dos questionarios respondidos foi de
55%. As principais alteracdoes procedidas no questionario do pré-teste para o da
coleta final, foram com relacdo a melhor descricido das assertivas, para evitar
inducdo ou viés de direcionamento a resposta esperada. Freitas et al. (2002)
destacam que a precisdo dos resultados tende a elevar-se com o proporcional
aumento da amostra. Assim, 0s retornos ao pré-teste proporcionaram ajustes e
adequacdes nas assertivas do questionario para que fossem mais condizentes com
0s objetivos desse estudo, bem como respondem as proposi¢cdes destinadas as

partes interessadas.

3.2.2 Procedimentos para coleta de dados

A partir da revisao do questionario, apds a realizagao do pré-teste, procedeu-
se a coleta de dados junto aos gestores, coordenadores, analistas e demais
colaboradores envolvidos no planejamento estratégico da empresa. O link contendo
o instrumento foi enviado via e-mail, porém foi realizado um contato presencial para
sensibilizar a importancia de responder o questionario, com a intencao de obter uma
maior taxa de retorno de respondentes.

Foi solicitada a autorizacdo ao Diretor Regional do SENAI-RS, ao
Superintendente Geral do Sistema FIERGS/CIERGS, a Gerente da Divisdo dos
Servigos Compartilhados e ao Gerente da Divisdo de Planejamento e Inteligéncia de
Mercado antes do envio por e-mail institucional do link aos selecionados para
responderem a pesquisa. Isso foi importante para esclarecer o termo de
confidencialidade da pesquisa e principalmente esclarecer que o sigilo e o
anonimato dos respondentes seriam mantidos.

Para captar as percepcbes dos administradores e colaboradores com a
implantacdo da gestédo de riscos como suporte a tomada de deciséo, foi necessaria
a aplicacdo do questionario duas vezes em momentos distintos, denominadas nessa
pesquisa de Fase | e Fase Il de coleta dos dados, conforme o Figura 4 — Estrutura,
revisdo e aplicagdo do questionario.
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Figura 4 - Estrutura, reviséo e aplicagdao do questionario
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Fonte: Elaborado pela autora.

As atividades de aplicacéo do primeiro questionario ocorreram antes do inicio
da implantacdo do processo de gestao de riscos na empresa, enquanto o segundo
questionario foi aplicado apds a implantagédo do processo na empresa.

3.2.3 Tratamento e andlise de dados da survey

O estudo foi validado a partir de uma analise de confiabilidade dos construtos.
O coeficiente alpha de Cronbach foi utilizado para avaliar a confiabilidade do
questionario utilizado na pesquisa. O coeficiente mostra dados de consisténcia
interna das perguntas e permite a avaliacdo da correlagdo média entre as varias
perguntas de um instrumento de pesquisa respondido (LANDS; KOCH, 1977).

O coeficiente alpha de Cronbach do primeiro bloco apresentou valor de 0,25
de confiabilidade, considerada razoavel relativa a consisténcia interna, que pode ser

considerada uma consisténcia questionavel, porém as assertivas do bloco sao
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relevantes para testar a hipétese associada ao bloco |I. No segundo e no terceiro
blocos o coeficiente alpha de Cronbach apresentou valor de 0,87 e 0,86 de
consisténcia interna, respectivamente. Para Lands e Koch (1977), o valor do alpha
de Cronbach entre 0,81 a 1,00 apresenta uma confiabilidade excelente com relacéao

a consisténcia interna do questionario.

Na fase de analise estatistica das respostas fechadas da survey, o
procedimento consiste em aplicar um teste de diferencas de médias. Neste teste, a
hip6tese nula, busca verificar, para cada item, se a média dos respondentes é
estatisticamente igual entre as Fases 1 e 2. Em cada caso, a proposicéo alternativa
€ de que a diferenca das médias dos respondentes é estatisticamente diferente de
zero. Este teste também foi aplicado em cada bloco de forma agregada, verificando
as mesmas hipoéteses para o bloco como um todo. Para testar as hip6teses de

pesquisa foi utilizado o valor de 5% de significancia.

Na elaboracdo da etapa de analise das respostas abertas da survey, foi
utilizada a mineragédo de texto ou text mining, também conhecida como fext data
mining (HEARST, 1997), ou knowledge discovery from textual databases
(FELDMAN, 1995) e para as andlises das respostas discursivas foi utilizado o
software de analise qualitativa de dados denominado NVIVO 12 Plus. Assim, esse
tipo de andlise permite extrair informacbes a partir das respostas abertas dos
respondentes com relacao as limitagdes e sugestdes referente as percepcoes e
expectativas das partes interessadas com a implantacdo da gestdo de riscos
estratégicos na empresa.

O periodo de coleta das informagcdes da primeira fase teve inicio no dia
15/04/2019 com o envio via e-mail funcional do link contendo o questionario as areas
destacadas como estratégicas e prioritarias para responder aos objetivos dessa
pesquisa. Retornados 57 questionarios completos e recebidos gradativamente na
medida em que avisos e lembretes de pendéncia de respostas eram disparados, via
e-mail, uma vez por semana. Inclusive a Geréncia da Auditoria Interna fez a
solicitacao de colaboracao e salientou a importancia em responder a pesquisa no dia
03/05/2019.

Cabe ressaltar que nessa fase, o projeto de implantacdo do processo de
Gestdo de Riscos na empresa estava em andamento com o grupo técnico de

trabalho e 0 envolvimento das demais areas respondentes da pesquisa nao estavam
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diretamente inseridas no projeto. Devido a isso, a taxa de retorno util chegou a
66,28% no final do periodo da coleta das informagdes no dia 15/05/2019 as 23:59
horas.

Ja na coleta das informagdes na segunda fase da aplicagdo do questionario,
com inicio em 18/09/2019 com o envio via e-mail funcional do link do questionario as
mesmas areas da aplicacao da primeira fase do questionario, a taxa de retorno util
foi de 73,26%, ou seja, 63 questionarios completos retornados. Credita-se maior
namero dos respondentes com relacdo a taxa de retorno Gtil da primeira aplicacao
do instrumento (10,53%) ao encerramento da implantacdo do projeto da gestao de
riscos em 30/08/2019. Os respondentes da pesquisa receberam treinamento sobre
0s conceitos da gestdo de riscos ocorreu antes do inicio dessa segunda fase da
coleta das informacbes na empresa, quando se estendeu o periodo de respostas até
o dia 18/10/2019 as 23:59 horas.

Resta salientar que houve envio, via e-mail funcional, de lembretes de
solicitacdo de resposta uma vez por semana também nessa segunda fase de
aplicagéo do questionario, bem como mais uma solicitagdo da Geréncia da Auditoria
Interna para colaboracao e conscientizacao da importancia em responder a pesquisa
no dia 03/10/2019.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos na pesquisa, bem
como a andlise e discussao destas informacdes. As informacbes obtidas apds a
aplicagdo dos questionarios foram organizadas em sete subsecgdes: estatistica
descritiva da survey; estatistica descritiva dos respondentes; analises dos blocos
implantagéo da gestao de riscos, o gerenciamento de riscos e o controle e gestao de
riscos e a tomada de decisdo; analise de conteudo das limitagdes e das sugestdes.

4.1 Estatistica Descritiva da Survey

Ao todo, foram enviados 86 questionarios nas duas fases de coleta das
informacgdes, nos periodos compreendidos entre 15/04/2019 a 15/05/2019 e
18/09/2019 a 18/10/2019, dos quais retornaram 57 e 63 questionarios completos,
atingindo taxa de retorno util de 66,28% e 73,26%, respectivamente.

Tabela 1 - Populagao e taxa de retorno dos respondentes

Fase | Fase Il

AAtrtf:g(:i?) Populacao Respostas ;::rgs Respostas ;ae)t(:rg?)
Gestao 40 22 55,00% 18 45,00%
Coordenacao 6 6 100,00% 6 100,00%
Analista 38 26 68,42% 36 94,74%
Assistente 2 2 100,00% 2 100,00%
Outra 0 1 0,00% 1 0,00%
Total 86 57 66,28% 63 73,26%

Fonte: Dados da pesquisa.

4.2 Estatistica Descritiva dos Respondentes

O bloco V do questionario se dedicou a descricao do perfil dos respondentes
da pesquisa. Na primeira fase da aplicacdo do questionario do total de 57 retornos, a
pesquisa verificou que 61,40% eram homens, enquanto 38,60% dos respondentes
eram mulheres. Quanto ao nivel de escolaridade, a maioria, 68,42% dos gestores e
funcionarios envolvidos na formulacao da estratégia da empresa, possui diploma de
especializagdo. Outros 15,79% diploma de mestrado e 12,28% diploma de

graduacao. Por fim, apenas 2 respondentes, ou seja, 3,51% possuem diploma de
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doutorado e outra. Porém, na segunda fase de aplicacdo do questionario do total
dos 63 retornos, houve uma inversao na identificacdo do género, ou seja, 55,56%
dos gestores e funciondrios envolvidos na formulagdo da estratégia da empresa
identificaram-se sendo do género feminino, entretanto o nivel de escolaridade dos
gestores e funcionarios com especializacdo se manteve com o maior indice, o que
representa 74,60% do total dos respondentes do questionario.

Os respondentes foram abordados sobre a area de atuacdo na empresa. Na
primeira fase de aplicacdo do questionario, os dados indicam que a maior parte dos
respondentes atua na funcdo de Analista (45,61%), seguido pela Gestao (38,60%).
As funcbes de Coordenacdo e Assistentes apresentaram o menor numero de
respondentes, 10,53% e 3,51%, respectivamente. Ainda houve um retorno da funcao
“outro” como Estagiario, representando 1,75% do total dos respondentes. Na
segunda fase de aplicacdo do questionario o que chama atencdo € a variacao
negativa na funcdo de Gestdo, houve a reducdo de 18,18% do numero de
respondentes nessa funcao quando comparado a primeira fase. Por outro lado, a
funcdo de Analista teve uma variacdo positiva de 38,46%. As demais fun¢des nao
apresentaram variacdo na area de atuacdo na empresa, quando comparamos 0S
resultados dos dois momentos de aplicacdo do questionario.

Por fim, como forma de medir a experiéncia dos respondentes com relagao ao
conhecimento em estratégia na sua area de atuacéo, foi solicitado que indicassem

h& quanto tempo atuam nessa area na empresa.

Tabela 2 - Estatisticas descritivas dos respondentes (continua)

Bloco V do Questionario Fase | Fase Il -
Género dos respondentes  Retorno % Retorno %

Masculino 35 61,40% 28 44,44% -20,00%
Feminino 22 38,60% 35 55,56% 59,09%
Total 57 100,00% 63 100,00% -
Nivel de escolaridade Retorno % Retorno % N%
Especializagéao 39 68,42% 47 74,60% 20,51%
Mestrado 9 15,79% 8 12,70% -11,11%
Graduacao 7 12,28% 7 11,11% 0,00%
Doutorado 1 1,75% 1 1,59% 0,00%
Outro 1 1,75% 0 0,00% -100,00%
Total 57 100,00% 63 100,00% --
Area de atuacio Retorno % Retorno % N%
Analista 26 45,61% 36 57,14% 38,46%

Gestao 22 38,60% 18 28,57% -18,18%
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(conclusao)
Coordenacao 6 10,53% 6 9,52% 0,00%
Assistente 2 3,51% 2 3,17% 0,00%
QOutro 1 1,75% 1 1,59% 0,00%
Total 57 100,00% 63 100,00% -
Tempo de servico Retorno % Retorno % N%
Até 5 anos 17 29,82% 9 14,29% -47,06%
05-10 anos 8 14,04% 14 22,22% 75,00%
10 — 20 anos 17 29,82% 25 39,68% 47,06%
Mais de 20 anos 15 26,32% 15 23,81% 0,00%
Total 57 100,00% 63 100,00% -
Utiliza as ferramentas Retorno % Retorno % N%
Sim 17 29,82% 17 26,98% 0,00%
Nao 40 70,18% 46 73,02% 15,00%
Total 57 100,00% 63 100,00% -

Fonte: Dados da pesquisa.

Na Tabela 2 sdo apresentadas as estatisticas descritivas dos respondentes. E
importante observar o alto grau de instrucdo dos funcionarios respondentes do
questionario, bem como o tempo de servico nas funcées de atuacdo na empresa.
Isso denota que ha uma tendéncia de continuidade das acdes, atividades e projetos
desenvolvidos na empresa, porém nao € determinante para identificar o dominio e
conhecimento sobre a importancia da implantacao do processo de gestao de riscos
como uma ferramenta na tomada de decisao estratégica.

Assim, foi de suma importancia a indagag¢ao do uso ou nao de ferramentas de
identificacdo de riscos na formulagdo da estratégia. Os resultados apresentados
evidenciaram que a maioria dos respondentes tanto na Fase | (70,18%) como na
Fase Il (73,02%) de aplicacdo do questionario, ou seja, antes e depois da
implantacdo do processo de gestdo de riscos na empresa, mencionaram baixa
utilizacao de ferramentas para a gestao de riscos.

A partir desse resultado, foi possivel identificar que os respondentes com
tempo de servigo entre 5 e 20 anos na empresa apresentam a maior taxa de nao
utilizacdo de ferramentas para a gestdo de riscos e estdo concentrados nas suas
areas de atuagdo como analistas e com escolaridade em nivel de especializagao.
Assim, pode-se inferir que o tempo de permanéncia na empresa, o nivel de
escolaridade e o cargo ndo determinam a percepc¢ao do valor agregado a empresa a
partir da implantacdo de um processo de gestdo de riscos estratégicos, conforme

apresentado na Tabela 3.
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Tabela 3 - Taxa de néo utilizagao de ferramentas por tempo de servigo, nivel de

escolaridade e area de atuacao

Questionario Fase | Fase Il A%

Tempo de servico Nao utilizam Nao utilizam

Até 5 anos 14 7 -50,00%
05-10 anos 7 12 71,43%
10 — 20 anos 8 18 125,00%
Mais de 20 anos 11 9 -18,18%
Total 40 46 15,00%
Nivel de escolaridade Nao utilizam Nao utilizam N%
Especializagao 26 34 30,77%
Mestrado 6 6 0,00%
Graduacao 6 5 -16,67%
Doutorado 1 1 0,00%
QOutro 1 0 -100,00%
Total 40 46 15,00%
Area de atuacio Nao utilizam Nao utilizam N%

Analista 16 28 75,00%
Gestao 16 11 -31,25%
Coordenacao 5 5 0,00%
Assistente 2 1 -50,00%
Outro 1 1 0,00%
Total 40 46 15,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Os blocos de | a IV do questionario foram construidos com o objetivo de
identificar as diferentes percepcdes daqueles envolvidos na formulacao da estratégia
da empresa nos dois momentos distintos da implantacéo desse processo. A revisao
da literatura serviu como base para a definicado dos construtos investigados para

responder ao problema de pesquisa.

4.3 Analise do Bloco | — Implantacao da Gestao de Riscos

A partir dos objetivos propostos e com vistas a responder o problema de
pesquisa, o bloco | de questbes buscou verificar a percepcdo dos gestores e
colaboradores referente ao valor agregado a estratégia da empresa apds a
implantacdo da gestdo de riscos. Para tanto, buscou-se comparar as médias das
respostas obtidas nas Fases | e Il. A partir do resultado do teste de hipéteses (i-
student =0,3661 e p-valor =0,7145) nao ha evidéncia de diferencas estatisticamente
significativas entre as médias do bloco | do questionario entre as duas fases de
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aplicacao. Portanto, ndo se pode afirmar que ha percepcao de maior valor agregado

na estratégia da empresa ap6s a implantacao da gestao de riscos.

Tabela 4 - Resultados Bloco | — Implantacao da Gestao de Riscos

Fase | Fase ll
Média 3,9167 3,8690
Variancia 2,0679 1,9788
Observacodes 228 252
Hipo6tese da diferenca de média 0
Gl 471
Estatistica t-student 0,3661
P(T<=t) uni-caudal 0,3572
t critico uni-caudal 1,6481
P(T<=t) bi-caudal 0,7145
t critico bi-caudal 1,9650

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacao a Assertiva 1 "A gestéo de riscos é um programa de prevencao a
desconformidade”, o resultado indica que os respondentes ndo percebem uma
alteracdo quanto a gestdo de riscos ser um programa de prevencdo a
desconformidade, uma vez que o resultado (t-student =1,0900 e p-valor
=0,2779) aponta que nao ha diferenca estatisticamente significativa entre as médias
nas duas fases de aplicacao do questionario. Assim, ndo ha evidéncia de alteragao

na percepc¢ao dos respondentes apds a implantagao da gestao de riscos.

Tabela 5 - Resultado Bloco | - Assertiva 1

Fase | Fase Il
Média 4,1404 3,8889
Variancia 1,6585 1,5197
Observacodes 57 63
Hipo6tese da diferenca de média 0
Gl 116
Estatistica t-student 1,0900
P(T<=t) uni-caudal 0,1390
t critico uni-caudal 1,6581
P(T<=t) bi-caudal 0,2780
t critico bi-caudal 1,9806

Fonte: Dados da pesquisa.

Na analise da Assertiva 2 “Vejo a gestdo de riscos como uma ferramenta que
eleva os custos dos processos”, 0 resultado indica que os respondentes nao

percebem uma alteracdo de que uma ferramenta de gestdo de riscos eleva os
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custos dos processos, uma vez que o resultado (t-student =0,2436 e p-valor
=0,8080) aponta que nao ha diferenca estatisticamente significativa entre as médias
nas duas fases de aplicacao do questionario. Assim, ndo ha evidéncia de alteragcéao

na percepc¢ao dos respondentes apds a implantagdo da gestdo de riscos.

Tabela 6 -Resultado Bloco | - Assertiva 2

Fase | Fase Il
Média 2,2456 2,1905
Variancia 1,5815 1,4793
Observacoes 57 63
Hipotese da diferenga de média 0
Gl 116
Estatistica t-student 0,2436
P(T<=t) uni-caudal 0,4040
t critico uni-caudal 1,6581
P(T<=t) bi-caudal 0,8080
t critico bi-caudal 1,9806

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacao a Assertiva 3 “Entendo que a gestao de riscos é uma ferramenta
estratégica”, o resultado indica que os respondentes ndo percebem uma alteracao
quanto a afirmacdo de que entendem a gestdo de riscos como uma ferramenta
estratégica, uma vez que o resultado (t-student =0,1524 e p-valor =0,8792) aponta
que nao ha diferenca estatisticamente significativa entre as médias nas duas fases
de aplicacdo do questionario. Assim, ndo h& evidéncia de alteragdo na percepcao

dos respondentes ap6s a implantacdo da gestao de riscos.

Tabela 7 - Resultado Bloco | - Assertiva 3

Fase | Fase Il
Média 4,6316 4,6508
Variancia 0,5226 0,4245
Observacgodes 57 63
Hipo6tese da diferenca de média 0
Gl 113
Estatistica t-student -0,1524
P(T<=t) uni-caudal 0,4396
t critico uni-caudal 1,6585
P(T<=t) bi-caudal 0,8792
t critico bi-caudal 1,9812

Fonte: Dados da pesquisa.
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Assim como nas analises anteriores, a Assertiva 4 “Entendo que a gestao de
riscos € uma ferramenta que propicia a identificacdo da probabilidade e impacto de
ocorréncia de eventos adversos na empresa” também ndo indicou uma alteragdo na
percepcao dos respondentes quanto a contribuicdo da gestdo de riscos na
identificacdo de ocorréncia de eventos adversos na empresa, ou seja, nao
planejados. O resultado (t-student =0,7501 e p-valor =0,4550) aponta que nao ha
diferenca estatisticamente significativa entre as médias nas duas fases de aplicacédo
do questionario. Assim, ndo ha evidéncia de alteracdo na percepcao dos

respondentes apds a implantagdo da gestao de riscos.

Tabela 8 - Resultado Bloco | - Assertiva 4

Fase | Fase Il
Média 4,6491 4,7460
Variancia 0,6604 0,3216
Observagoes 57 63
Hipétese da diferenga de média 0
Gl 99
Estatistica t-student -0,7501
P(T<=t) uni-caudal 0,2275
t critico uni-caudal 1,6604
P(T<=t) bi-caudal 0,4550
t critico bi-caudal 1,9842

Fonte: Dados da pesquisa.

4.4 Analise do Bloco Il - O Gerenciamento de Riscos e o Controle

A partir dos objetivos propostos e com vistas a responder o problema de
pesquisa, o bloco Il de questdes buscou verificar a percepcdo dos gestores e
colaboradores no que se refere a oportunidade de adocao de controles preventivos
no processo de formulacado da estratégia da empresa apds a implantacao da gestéao
de riscos. Para tanto, buscou-se comparar as médias das respostas obtidas nas
Fases | e Il. A partir do resultado do teste de hipéteses (t-student =0,7432 e p-valor
=0,4577) nao ha evidéncia de diferencas estatisticamente significativas entre as
médias de nas duas fases de aplicagdao do questionario. Portanto, ndo se pode
afirmar que ha percepcao de maior oportunidade de adocao de controles preventivos
no processo de formulacédo da estratégia da empresa apds a implantacdo da gestéao
de riscos.



Tabela 9 - Resultados Bloco Il — Gerenciamento de Riscos e o Controle

Fase | Fase Il
Média 4,0746 4,0040
Variancia 1,1090 1,0478
Observacoes 228 252
Hipotese da diferenga de média 0
Gl 470
Estatistica t-student 0,7432
P(T<=t) uni-caudal 0,2289
t critico uni-caudal 1,6481
P(T<=t) bi-caudal 0,4577
t critico bi-caudal 1,9650

Fonte: Dados da pesquisa.
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Com relagdo a Assertiva 5 " Percebo que os conhecimentos, os métodos e os

processos estdo organizados para reduzir o risco de prejuizos nas atividades”, o

resultado indica que os respondentes ndo percebem uma alteragdo no que se refere

a organizacao da gestao do conhecimento, dos métodos e dos processos propiciam

reducdo do risco de prejuizos nas atividades apdés a implantacdo da gestdo de

riscos, uma vez que o resultado (t-student =0,6873 e p-valor =0,4933) aponta que

ndo ha diferenga estatisticamente significativa ente as médias nas duas fases de

aplicacao do questionario. Assim, ndo ha evidéncia de alteracao na percepcao dos

respondentes apds a implantagdo da gestao de riscos.

Tabela 10 - Resultado Bloco Il - Assertiva 5

Fase | Fase Il
Média 4,1404 4,0159
Variancia 0,9799 0,9836
Observacodes 57 63
Hipo6tese da diferenca de média 0
Gl 117
Estatistica t-student 0,6873
P(T<=t) uni-caudal 0,2466
t critico uni-caudal 1,6580
P(T<=t) bi-caudal 0,4933
t critico bi-caudal 1,9804

Fonte: Dados da pesquisa.

Na analise da Assertiva 6 “Percebo que os conhecimentos, os métodos e os

processos estao organizados para aumentar os beneficios do gerenciamento dos

riscos na concretizacdo dos objetivos estratégicos”, o resultado indica que os
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respondentes nado percebem uma alteracdo na organizagcdo da gestdo do
conhecimento, dos métodos e dos processos para a concretizacdo dos objetivos
estratégicos apds a implantagdo da gestdo de risco, uma vez que o resultado (i-
student =0,6540 e p-valor =0,5144) aponta que ndo ha diferenca estatisticamente
significativa entre as médias nas duas fases de aplicacdo do questionario. Assim,
nao ha evidéncia de alteracdo na percepcao dos respondentes apds a implantacéao

da gestéao de riscos.

Tabela 11 - Resultado Bloco Il - Assertiva 6

Fase | Fase Il
Média 3,7719 3,9048
Variancia 1,2506 1,2166
Observacodes 57 63
Hipo6tese da diferenca de média 0
Gl 116
Estatistica t-student -0,6540
P(T<=t) uni-caudal 0,2572
t critico uni-caudal 1,6581
P(T<=t) bi-caudal 0,5144
t critico bi-caudal 1,9806

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagdo a Assertiva 7 “Percebo que os controles fornecem seguranca
razoavel em relacdo aos processos no que tange a confiabilidade de informacdes
financeiras, obediéncia as leis e regulamentos aplicaveis, a eficacia e eficiéncia de
operacdes”, o resultado indica que os respondentes ndao percebem uma alteracao
quanto a afirmagdo no que tange a seguranca razoavel com relagdo a esses
processos apds a implantacdo da gestdo de riscos, uma vez que o resultado (t-
student =0,6655 e p-valor =0,5071) aponta que nao ha diferenca estatisticamente
significativa entre as médias nas duas fases de aplicacdo do questionario. Assim,
nao ha evidéncia de alteracdo na percepcao dos respondentes apds a implantagéao

da gestao de riscos.

Tabela 12 - Resultado Bloco Il - Assertiva 7 (continua)

Fase | Fase Il
Média 4,0000 4,1270
Variancia 1,2143 0,9514
Observacgdes 57 63
Hipotese da diferenga de média 0

Gl 112
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(conclusao)
Estatistica t-student -0,6655
P(T<=t) uni-caudal 0,2535
t critico uni-caudal 1,6586
P(T<=t) bi-caudal 0,5071
t critico bi-caudal 1,9814

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja na Assertiva 8 “Percebo a existéncia de bons controles internos ajudam a
empresa a prevenir a ocorréncia de fraudes e mitigar a probabilidade de erros”, o
resultado indicou uma alteracado na percepcao dos respondentes quanto a existéncia
de bons controles internos referentes a prevencao a fraudes e erros. Assim,
resultado (t-student =2,3437, e p-valor =0,0208) aponta que ha diferenca
estatisticamente significativa entre as médias nas duas fases de aplicacdo do
questionario. Assim, ha evidéncia de alteracdo na percepgao dos respondentes apos
a implantacdo da gestéo de riscos.

Tabela 13 - Resultado Bloco Il - Assertiva 8

Fase | Fase Il
Média 4,3860 3,9683
Variancia 0,8484 1,0635
Observacodes 57 63
Hipo6tese da diferenca de média 0
Gl 118
Estatistica t-student 2,3437
P(T<=t) uni-caudal 0,0104
t critico uni-caudal 1,6579
P(T<=t) bi-caudal 0,0208
t critico bi-caudal 1,9803

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se inferir, diante desse resultado, uma oportunidade de melhoria nos
controles internos. O resultado indica a critica dos respondentes quanto a percepcao
da existéncia de bons controles internos para a mitigacdo da probabilidade de

ocorréncia de erros ou fraudes quando da definigdo da estratégia da empresa.

4.5 Analise do Bloco Ill - Gestao de Riscos e a Tomada de Decisao

A partir dos objetivos propostos e com vistas a responder o problema de

pesquisa, o bloco Il de questdes buscou verificar a percepcdo dos gestores e
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colaboradores referente a contribuicdo do gerenciamento de riscos na tomada de
decisdo estratégica apdés a implantacdo desse processo. Para tanto, buscou-se
comparar as médias das respostas obtidas nas Fases | e Il. A partir do resultado do
teste de hipdteses (t-student =1,0504 e p-valor =0,2939) ndo ha evidéncia de
diferencas estatisticamente significativas entre as médias de aplicagdo do
questionario do bloco Il nas duas fases. Portanto, ndo se pode afirmar que ha
percepcao de maior importancia em considerar na tomada de deciséo, a gestdo de
riscos para a formulagédo da estratégia da empresa apds a implantacédo da gestao de

riscos.

Tabela 14 - Resultados Bloco Il — Gestao de Riscos e a Tomada de Deciséo

Fase | Fase Il
Média 3,7368 3,6317
Variancia 1,5467 1,4436
Observacgoes 285 315
Hipotese da diferenga de média 0
Gl 587
Estatistica t-student 1,0504
P(T<=t) uni-caudal 0,1470
t critico uni-caudal 1,6475
P(T<=t) bi-caudal 0,2939
t critico bi-caudal 1,9640

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo a Assertiva 9 "Percebo que had na empresa a definicdo da
natureza dos riscos (estratégicos, operacionais, financeiros), que podem ser
assumidos pelos diversos niveis da gestao”, o resultado indica que os respondentes
nao percebem uma alteracdo no que se refere a definicdo da natureza dos riscos na
empresa apdés a implantagdo da gestdo de riscos, uma vez que o resultado (i-
student =0,6873 e p-valor =0,4933) aponta que ndo ha diferenca estatisticamente
significativa entre as médias nas duas fases de aplicacdo do questionario. Assim,
nao ha evidéncia de alteracdo na percepcao dos respondentes apds a implantacéao

da gestao de riscos.

Tabela 15 - Resultado Bloco Il - Assertiva 9 (continua)

Fase | Fase Il
Média 4,1404 4,0159
Variancia 0,9799 0,9836

Observacodes 57 63
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(concluséo)

Hipo6tese da diferenca de média 0
Gl 117
Estatistica t-student 0,6873
P(T<=t) uni-caudal 0,2466
t critico uni-caudal 1,6580
P(T<=t) bi-caudal 0,4933
t critico bi-caudal 1,9804

Fonte: Dados da pesquisa.

Na anélise da Assertiva 10 “Percebo que ha monitoramento de riscos de forma
continua, de modo a identificar mudancas no planejamento da empresa,
ocasionadas por transformagdes nos ambientes interno e externo”, o resultado
indica que os respondentes ndao percebem uma alteracdo no que se refere ao
monitoramento de riscos de forma continua na empresa apo6s a implantacao desse
processo, uma vez que o resultado (t-student =0,3542 e p-valor =0,7239) aponta que
nao ha diferenca estatisticamente significativa entre as médias nas duas fases de
aplicacdo do questionario. Assim, ndo ha evidéncia de alteracao na percepc¢ao dos

respondentes apds a implantagdo da gestao de riscos.

Tabela 16 - Resultado Bloco Il - Assertiva 10

Fase | Fase Il
Média 3,1754 3,0952
Variancia 1,6472 1,4101
Observacoes 57 63
Hipotese da diferenga de média 0
Gl 114
Estatistica t-student 0,3542
P(T<=t) uni-caudal 0,3619
t critico uni-caudal 1,6583
P(T<=t) bi-caudal 0,7239
t critico bi-caudal 1,9810

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relagao a Assertiva 11 “Percebo que a gestdo de riscos ajuda na
priorizagdo dos investimentos, no crescimento e desenvolvimento do negocio (maior
competitividade)”, o resultado indica que os respondentes nao percebem uma
alteracao referente a priorizacdo dos investimentos, crescimento e desenvolvimento
do negobcio apds a implantacao da gestdo de risco, uma vez que o resultado (i-
student =0,6039 e p-valor =0,5471) aponta que nao ha diferenca estatisticamente
significativa entre as médias nas duas fases de aplicacdo do questionario. Assim,
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nao ha evidéncia de alteracdo na percepcao dos respondentes apds a implantacéao

da gestao de riscos.

Tabela 17 - Resultado Bloco Il - Assertiva 11

Fase | Fase Il
Média 3,8947 3,7619
Variancia 1,4530 1,4424
Observacodes 57 63
Hipo6tese da diferenca de média 0
Gl 117
Estatistica t-student 0,6039
P(T<=t) uni-caudal 0,2736
t critico uni-caudal 1,6580
P(T<=t) bi-caudal 0,5471
t critico bi-caudal 1,9804

Fonte: Dados da pesquisa.

Na analise da Assertiva 12 “Percebo que o0s riscos identificados sao
mensurados e classificados de modo a serem tratados em escala de prioridades”
nao indicou uma alteracdo na percepcao dos respondentes quanto a escala de
prioridades na classificacao dos riscos ap6s a implantagdo do processo, uma vez
que o resultado (t-student =0,4549, e p-valor =0,6500) aponta que nao ha diferenca
estatisticamente significativa entre as médias nas duas fases de aplicacdo do
questionario. Assim, ndo ha evidéncia de alteracao na percep¢ao dos respondentes

apds a implantacao da gestao de riscos.

Tabela 18 -Resultado Bloco Il - Assertiva 12

Fase | Fase Il
Média 3,3684 3,4762
Variancia 1,7726 1,5760
Observacgdes 57 63
Hipo6tese da diferenca de média 0
Gl 115
Estatistica t-student -0,4549
P(T<=t) uni-caudal 0,3250
t critico uni-caudal 1,6582
P(T<=t) bi-caudal 0,6500
t critico bi-caudal 1,9808

Fonte: Dados da pesquisa.

Como ocorreu na analise das assertivas anteriores desse bloco, a Assertiva 13

“Percebo que a mensuracdo dos riscos propicia seguranca razoavel no processo
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decis6rio” nao indicou uma alteracao na percepcao dos respondentes no que se
refere a seguranca no processo decisorio na empresa a partir da implantacdo da
gestdo de risco, uma vez que o resultado (t-student =1,4254 e p-valor =0,1567)
aponta que nao ha diferenca estatisticamente significativa entre as médias nas duas
fases de aplicacdo do questionario. Assim, ndao ha evidéncia de alteracdo na
percepcao dos respondentes apos a implantacao da gestao de riscos.

Tabela 19 - Resultado Bloco Il - Assertiva 13

Fase | Fase Il
Média 4,1053 3,8095
Variancia 1,2030 1,3825
Observacodes 57 63
Hipo6tese da diferenca de média 0
Gl 118
Estatistica t-student 1,4254
P(T<=t) uni-caudal 0,0783
t critico uni-caudal 1,6579
P(T<=t) bi-caudal 0,1567
t critico bi-caudal 1,9803

Fonte: Dados da pesquisa.

4.6 Analise das Percepcoes apds a Implantacao do Processo

Diante dos resultados apresentados nas subsecdes 4.3, 4.4 e 4.5 evidencia-se
que os respondentes percebem a importancia da implantacdo do processo de
gestao de riscos nas duas fases de aplicacao do questionario (média proximas de 4
nas duas fases). O valor percebido na empresa de que o processo implantado
agrega valor a estratégia e torna-se uma ferramenta importante para a tomada de
decisdo no que envolve recursos financeiros e humanos, conduta e ética, aderéncia
as regras, fatores internos e externos que interferem na estratégia da empresa,
porém nao houve evolugdo na percepcado dos respondentes sobre a gestdo de
riscos apds a implantacado do processo na empresa. O Quadro 3, a seqguir, evidencia
essa percepgao.



Quadro 3 - Resultado do teste de hipdtese de percepcao
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Hipoteses

Descricao

Resultados

Média

Variancia

Fase |

Fase

Fase |

Fase
]

t-
student

p-
valor

Analise

H1

Apds a implantacao do sistema
de gestéo de risco, 0os
administradores e o0s
colaboradores envolvidos na
formulagao da estratégia
percebem que houve aumento
de valor na estratégia da
empresa.

3,9167 | 3,8690

2,0679

1,9788

0,3661

0,7145

Aceita

H2

Apds a implantagéao do sistema
de gestao de risco, os
administradores e 0s
colaboradores envolvidos na
formulagéo da estratégia
percebem que a utilizagdo da
gestdo de riscos proporciona
adogédo de controles preventivos
nesses processos na empresa.

4,0746 | 4,0040

1,1090

1,0478

0,7432

0,4577

Aceita

H3

Apds a implantagéo do sistema
de gestao de risco, os
administradores e 0s
colaboradores envolvidos na
formulacao da estratégia tém a
percepcao de que a gestédo de
riscos auxilia na tomada de
deciséo.

3,7368 | 3,6317

1,5467

1,4436

1,0504

0,2939

Aceita

Resumo

3,8961 | 3,8193

1,5878

1,5076

1,2167

0,2239

Fonte: Dados da pesquisa.

4.7 Analise de Conteudo das Limitacoes

Na andlise de conteudo das respostas discursivas, os respondentes foram

indagados sobre a percepcao das limitacées atuais do processo de gestao de riscos

na empresa. Foram 117 opinides coletadas e o resultado apurado nas Fases | e Il de

aplicacdo do questionario demonstra que a principal limitacado percebida pelos

respondentes foi com relacdo a falta de conhecimento sobre o processo e conceitos

de gestdo de riscos na empresa, mesmo apds a sua implantacdo. Foram

selecionadas aquelas que mais representam a opinido da maioria dos respondentes

nas duas fases de aplicacao do questionario:

“E crescente o impacto dos riscos nas organizagées, 0s quais podem
comprometer o atingimento de resultados e o alcance de objetivos. Isto se
fortalece diante de um ambiente de negdcios cada vez mais complexo,
considerando os avangos da tecnologia e exigéncias legais crescentes,




75

isto tudo s6 aumenta a incerteza sobre o negdcio. Neste sentido, percebo
que uma das limitagbes das organizacées no processo de gestao de
riscos é a implementacdao de uma boa metodologia e uma ferramenta
adequada para esta gestdo, considerando a complexidade acima
apresentada. Aliado a isto, a falta de cultura e investimentos em acbdes
preventivas que visam mitigar riscos.”. (Respondente ndo identificado).

“Sao varias, mas comecam pela falta de clareza quanto ao
posicionamento da empresa no mercado, pelo processo de tomada de
decisdo confuso e ndo baseado em dados, pela falta de objetivos
estratégicos de médio e longo prazo definidos e pela percepgéao distorcida
da empresa por parte da gestao e colaboradores; além das questbées de
organizagdo de processos e da capacidade técnica instalada.”.
(Respondente nao identificado).

“Néo ter estruturacdo clara, atribuicbes e responsabilidades definidas e
estar sua analise no escopo das tomadas de decisdo (decisdo ndo pode
ser tomada sem antes ter se realizado estudo de viabilidades e riscos).”.
(Respondente nao identificado).

“Poucos recursos humanos e financeiros nas areas de Auditoria,
Compliance e Controles Internos, auséncia de segregacdo de funcoes,
auséncia de processos/procedimentos, falta de maturidade da
governanca corporativa, designacao de gestores por critérios politicos ao
invés de competéncia/formacdo/experiéncia.”. (Respondente néo
identificado).

“Desconhecimento, falta de sensibilizacdo acerca da importancia,
processos e bases de informacdes desestruturadas que dificultam a
conexdo dos dados e o adequado gerenciamento.”. (Respondente nao
identificado).

Ainda cabe uma analise adicional devido a similitude de opinides percebidas
pelos respondentes quando analisados os textos individualmente. Ganham forca as
colocacdes no que diz respeito a baixos investimentos no processo de riscos, baixa
maturidade do processo de planejamento estratégico, baixa maturidade em
estruturagcdo de processos, falta de dados informatizados e padronizados, falta
governancga, falta segregacdo de funcbes, falta de comunicacdo e excesso de
burocracia.

Nao obstante, essas opinides também demonstram o impacto da falta de
conhecimento de conceitos e do processo de gestdo de riscos influenciam na
tomada de decisdo baseada em riscos dos envolvidos na formulacao da estratégia,
seja por falta de cultura, seja por auséncia de profissionais capacitados para suporte
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das informacgbes de riscos. Seguem as principais manifestacées apontadas pelos
respondentes nas duas fases de aplicacao do questionario:

“Auséncia de uma cultura de gestdo de riscos.”. (Respondente néao
identificado).

“Falta de cultura, disseminagdo e conhecimento por todos de gestdo de
riscos, bem como uso efetivo de meios para controlar e identificar acées
em torno do risco para instituicdo e para o negdocio.”. (Respondente nao
identificado).

“Principalmente a Cultura de Gestdo da organizacdo somadas a
formalizacdo e decisdo de enfrentar os riscos.”. (Respondente n&o
identificado).

“Entendo que devemos investir em uma cultura de gestao de riscos. A
gestao de riscos deve ser parte natural do dia a dia da organizagdo e nao
mais um projeto.”. (Respondente ndo identificado).

“Precisamos mudar a cultura organizacional, pois possui o entendimento
que prevenir & custo. Somos muitos reativos, agimos quando o0s
problemas surgem, gerando politicas e controles que vao engessando 0s
processos e dificultando a tomada de decisdo. A cultura é nao assumir
riscos.”. (Respondente n&o identificado).

“A Cultura da empresa, resisténcia dos Gestores e falta de pessoal
capacitado.”. (Respondente nao identificado).

“Poucas pessoas capacitadas para tal e processos pouco estruturados.”.
(Respondente n&o identificado).

“Inicialmente num processo onde nao ha a cultura do processo de gestao
de riscos, o maior entrave no processo seria a definicdo de perfil e
capacitacdo dos profissionais que irdo analisar, identificar e indicar estes
riscos.”. (Respondente nao identificado).

Com essas opinides captadas, ainda ficam evidentes que o ponto de
convergéncia citado como fatores limitantes para os respondentes identificadas nas
duas fases de aplicacdo do questionario estiveram centradas na auséncia de cultura
no processo de gestao de riscos na empresa, interferéncias politicas nas decisdes
estratégicas, resisténcia a mudancas das partes interessadas, auséncia de

funcionarios capacitados e direcionados para a atividade de gestao de riscos.
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Para evidenciar esses achados de pesquisa, é possivel identificar alguns
padrdes na repeticdo dos termos usados pelos respondentes. Para isso foi utilizado
o software NVIVO 12 Plus para agrupar os termos mais citados nas respostas
discursivas do conteudo referente a opinido sobre as limitacbes do processo de
gestao de risco na empresa. Assim, através da mineracao de texto, foi possivel a
elaboracdo da Figura 5 demonstra as palavras mais frequentes encontradas na

analise do conteudo das respostas:

Figura 5 - Limitacdes

implanjacao

estrategicos
defini¢io a1||33[:u|mra

= informacoes
eslrale icos (7 -]

leﬁnif e :g:lm?'lgg rlsﬁﬂhﬂles
!lestao = nroce o0

valor

forpa
=IIBGISEII]

areaemulridus

lanejamento

GOEs

ferramentas

orma
conhecimento

decisao
l]r!]allllal;al] ulanelamen “ |Ie|:|soes
dan |za ao
implantacao “‘""““'a'" ““'3“33 alor
moniteramento neyoci

Ell\flll'ilﬂl'.ls

Fonte: Fase | da pesquisa Fonte: Fase Il da pesquisa

Assim, foram captadas limitagcdes percebidas pelos respondentes na
implantacdo do processo de gestao de riscos vinculadas ao processo de formulacao
da estratégia referente a monitoramento de desempenho, ferramentas de gestao
informatizadas, valor percebido do processo e apoio da alta administracdo da
empresa na implantacédo do processo. A relacdo das respostas obtidas na aplicacao
das duas fases de aplicagdo do questionario referente ao conteido das limitagdes
encontra-se no Apéndice C deste trabalho.

4.8 Analise de Conteudo das Sugestoes

Na andlise de conteudo das respostas discursivas, os respondentes foram
indagados sobre as sugestdes de quais acdes seriam necessarias para 0 uso da
gestdo de riscos na tomada de decisdo da empresa. Foram 115 opinides
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manifestadas e o resultado apurado nas Fases | e Il de aplicagdo do questionario
demonstra que a principal sugestao apontada pelos respondentes foi com relagao a
efetiva implantacado do processo de gestao de riscos na empresa apos a finalizacao
do projeto. Isso, a partir de uma mudancga de cultura e estruturagdo da governanca
de riscos na empresa vinculada a formulacdo da estratégia. Assim, foram
selecionadas aquelas que mais representam a opinido da maioria dos respondentes

nas duas fases de aplicacao do questionario:

“1. Implementacdo da gestao de riscos estratégicos qdo do planejamento
estratégico das entidades. 2. Criacao de modelos de gestdo de riscos na
metodologia de analise e melhoria de processos. 3. Capacitar os gestores
de areas e de processos, coordenadores e gerentes de projeto nas
ferramentas de gestao de riscos.”. (Respondente nao identificado).

“E  importante desenvolver ferramentas e implementar um bom
gerenciamento de riscos, tento em vista que a gestdo de risco tem por
objetivo proteger valor e gerenciar de forma mais eficaz o
objetivo/conhecimento da empresa.”. (Respondente nédo identificado).

“Estruturar o processo interno e trabalhar a cultura organizacdo para a
relevancia da gestao de riscos.” (Respondente nao identificado).

“Implantagdo de Gestao de riscos nos ambitos estratégicos, operacionais
e financeiros. Segregacdo das 3 linhas de defesa de forma clara e
transparente.”. (Respondente ndo identificado).

“Definicdo de papéis e responsabilidades, apoio e plano de comunicagdo
vertical da alta administracdo, segregacao de funcao, independéncia das
de segunda linha e terceira linha.”. (Respondente nao identificado).

“Governanca do processo de gestao de riscos, definicdo dos riscos,
definicdo de papéis e responsabilidades.”. (Respondente nao
identificado).

“Na minha opinido, isto ja acontece, de uma forma bem simpldria e
acredito que o atual movimento que estdo fazendo em direcdo ao
gerenciamento de riscos estratégicos era o "pontapé" inicial para a
implementacdo do risco estratégico ndo s6 como processo, mas como
cultura na empresa.”. (Respondente nao identificado).

“E preciso haver um processo robusto de gestdo de riscos, no dmbito da
Entidade, com manutencdo/atualizagdo constante, para que a tomada de
decisdo empresarial possa valer-se destas informacdes na condugcdo do
negocio.”. (Respondente nao identificado).
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“Planejamento e organizacdo, para dirigir e controlar 0s recursos
humanos e financeiros da organizagdo, no sentido de minimizar ou
aproveitar os riscos e incertezas sobre a organizagdo.”. (Respondente
nao identificado).

“Primeiro, fazer do projeto algo concreto e util para a tomada de decisées,
especialmente, nas reunibes de diretoria e gestdo, em segundo lugar,
colocar a gestao de riscos no "sangue" das pessoas e nao fazé-lo como
algo paralelo e obrigatorio para atingir um objetivo especifico.”.
(Respondente nao identificado).

“Envolvimento de toda a Gestao da organizagdo no processo. Foco em
situacbes vivenciadas para andlise e mitigacdo de novos riscos.”.
(Respondente n&o identificado).

“Estabelecimento da governanca do processo e divulgada para todos os
niveis da empresa.”. (Respondente ndo identificado).

“A priorizacdo do processo e a mudanca de cultura.”. (Respondente nao
identificado).

Todos as opinides destacadas tém similitude com as citagdes transcritas na
subsecao 4.7 Analises de conteludo das limitagdes no que tange a auséncia de
cultura no processo de gestdo de riscos na empresa, interferéncias politicas nas
decisbes estratégicas, resisténcia a mudancas das partes interessadas, baixos
investimentos no processo de riscos, baixa maturidade em estruturacdo de
processos, falta governanca.

Também é necessario destacar que varias opinides foram manifestadas com
relacdo a comunicacado desse processo na empresa, qualificacdo da equipe para
utilizar a gestdo de riscos na formulacao estratégica que suporte uma tomada de
decisdo para aceitar, rejeitar ou mitigar riscos identificados, bem como se definam
indicadores de monitoramento do desempenho estratégico suportados por bases de
dados informatizadas, padronizadas e confiaveis. A seguir sdo transcritas algumas

opinides dos respondentes.

“Considerar a gestao do risco desde o planejamento estratégico,
desdobrando na operagdo de forma sistémica e natural.”. (Respondente
nao identificado).

“Definicdo do posicionamento de mercado, revisdo do processo de
tomada de decisdo transformando-o para um processo com base em
dados, revisdo do modelo de governanca e o de gestao, capacitacdo das
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equipes internas para correta analise de ambiente, definicao de objetivos
estratégicos de longo prazo.”. (Respondente nao identificado).

“Antes de tudo, se faz necessario a ampla capacitacdo ndo so de
gestores, como também de analistas envolvidos nos processos de gestao
de riscos. Além disso, é importante que todos conhecam o cenario que
estdo envolvidas, tanto no macro ambiente, quanto no micro ambiente.
Saber os principais acontecimentos que cercam o contexto social e
econbémico da empresa e minimamente entender a estratégia da
organizacdo, bem como, missdo, visdo e valores.”. (Respondente nao
identificado).

“A empresa precisa adotar controles sistematizados, relatorios,
indicadores de desempenho, criagdo de politicas internas e
procedimentos, implantacdo de mecanismos de controle, canal de
denuncias, etc. Nesse momento, os riscos sdo colocados em ordem de
importdncia a fim de priorizar aqueles com maior impacto e maior
probabilidade de acontecer. Apds definir a prioridade dos riscos, € preciso
elaborar um planejamento para monitorar ou eliminar tais riscos. As
solugcbes devem ser especificas e baseadas em fatos. Saber o que é
Gestao de Riscos e como ela funciona é fundamental para o sucesso da
Gestdo e fazer um bom diagnostico vai ajudar a gerenciar riscos.”.
(Respondente nao identificado).

“Uma conscientizagdo geral em toda a organizacdo, apresentando o
propdsito do processo, capacitacbes e ndo gerar uma identificacao de
auditoria nos processos e sim uma ferramenta usual no dia a dia de cada
empregado.”. (Respondente ndo identificado).

“Colocar os ensinamentos sobre gestdo de riscos em pratica em cada
processo estratégico da organizacdo.”. (Respondente nao identificado).

“O processo tem de ser sistematizado para poder gerar valor nas
decisbes a serem tomadas.”. (Respondente nao identificado).

“Que tenha foco e esteja alinhado a estratégia da organizacao e que seja
efetivamente patrocinado pela alta direcdo.”. (Respondente nao
identificado).

“Atuar preventivamente, mudanga de cultura, monitoramento continuo.”.
(Respondente nao identificado).

“Identificar, monitorar, prevenir e mitigar o risco.”. (Respondente nao
identificado).

Aqui também pode-se destacar a similitude com a secdo 4.7 quanto as

opinibes para sugestdo de uso da gestdo de riscos na tomada de deciséao,
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principalmente no que esta relacionado a baixa maturidade do processo de
planejamento estratégico, auséncia de funcionarios capacitados e direcionados para
a atividade de gestao de riscos, falta segregacdo de funcgdes, falta de dados
informatizados e padronizados, falta de comunicagéo e excesso de burocracia.

Para evidenciar esses achados de pesquisa, € possivel identificar alguns
padrbes na repeticdo dos termos usados pelos respondentes. Para isso foi utilizado
o software NVIVO 12 Plus para agrupar os termos mais citados nas respostas
discursivas do conteudo referente a opinido sobre as limitacbes do processo de
gestao de risco na empresa. Assim, através da mineracao de texto, foi possivel a
elaboracdo da Figura 6 demonstra as palavras mais frequentes encontradas na
analise do conteudo das respostas:

Figura 6 - Sugestdes
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Ainda foram captadas sugestdes dos respondentes na implantacdo do
processo de gestao de riscos vinculadas ao processo de formulacdo da estratégia
referente a tempestividade das informagdes, controle, monitoramento e agilidade na
tomada de deciséo. A relagcdo das respostas obtidas na aplicagéo das duas fases de
aplicagdo do questionario referente ao conteddo das sugestbes encontra-se no
Apéndice D deste trabalho.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes da pesquisa, bem

como algumas recomendacgdes para estudos futuros relacionados ao tema.
5.1 Conclusoes

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar a evolucao das percepcdes dos
administradores e colaboradores envolvidos na formulacdo da estratégia de uma
empresa do SSA do Rio Grande do Sul com a utilizacao do processo de gestdo de
riscos como ferramenta de suporte a tomada de decisdo. No decorrer da dissertacéo
foram apresentadas revisdes bibliograficas, normativos legais, bem como estudos
cientificos que serviram para avaliar os impactos sobre a percepgdao da
administracdo e dos colaboradores responsaveis pela formulacdo da estratégia da
empresa como uma ferramenta de suporte a tomada de decisao.

Com os objetivos especificos propostos no estudo de identificar a percepcao
de que a implantacdao da gestdo de riscos agrega valor na definicao estratégica da
empresa, verificar a utilizagdo na formulacao da estratégia, inferir sobre o auxilio na
tomada de decisdo e verificar se houve alteracdo na percepcado apos a implantacao
da gestao de riscos na empresa, foram elaboradas trés hipdteses de pesquisa. A
partir delas, foi elaborada uma survey para a coleta de dados em duas fases junto
ao publico alvo para andlise dessas percepgdes antes e depois da implantacao do
processo de gestao de riscos.

Os dados coletados nas Fases | e Il de aplicagdo do questionario foram
tabulados e analisados estatisticamente, revelando que as hipéteses do estudo nao
podem ser rejeitadas. Portanto, na visdo dos administradores e colaboradores
envolvidos na formulacdo da estratégia de uma empresa do SSA nao houve
mudanca na percepgao sobre a gestao de riscos apos a implantacdo do processo na
empresa. Porém esses mesmos dados evidenciaram que o0s respondentes
percebem a importancia da implantacdo do processo de gestdo de riscos nas duas
fases de aplicacao do questionario. Essa percepcao apontada na pesquisa denota o
valor percebido na empresa de que o processo de gestdo de riscos agrega valor a

estratégia e torna-se uma ferramenta importante para a tomada de decisao.
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A pesquisa ainda buscou identificar limitacdes atuais do processo de gestao de
riscos na empresa. A principal limitacdo percebida pelos respondentes foi com
relacdo a falta de conhecimento sobre o processo e conceitos de gestdo de riscos
na empresa, mesmo apos a sua implantacdo. Outras limitacdes percebidas dizem
respeito a baixos investimentos no processo de riscos, baixa maturidade do
processo de planejamento estratégico, baixa maturidade em estruturacdo de
processos, falta de dados informatizados e padronizados, falta governanca, falta
segregacao de funcdes, falta de comunicacdo e excesso de burocracia. Também
cabe destacar os fatores limitantes citados referente a auséncia de cultura no
processo de gestdo de riscos na empresa, interferéncias politicas nas decisdes
estratégicas, resisténcia a mudancas das partes interessadas, auséncia de
funcionarios capacitados e direcionados para a atividade de gestao de riscos.

Ainda como sugestdes, apontam para a efetiva implantacdo do processo de
gestdo de riscos na empresa apés a finalizacdo do projeto. Isso, a partir de uma
mudanca de cultura e estruturacdo da governancga de riscos na empresa vinculada a
formulacdo da estratégia. Também destacaram como sugestdes, a comunicacao
desse processo na empresa, qualificacdo da equipe para utilizar a gestao de riscos
na formulacdo estratégica que suporte uma tomada de decisao para aceitar, rejeitar
ou mitigar riscos identificados, bem como se definam indicadores de monitoramento
do desempenho estratégico suportados por bases de dados informatizadas,
padronizadas e confiaveis.

Por fim, este estudo objetivou contribuir ndo sé para o meio académico, mas,
também, para que as empresas do Servico Social Autbnomo percebam a
importdncia do processo de gestdo de riscos para a tomada de decisdao na
formulacdo da estratégia, uma vez que a imagem, reputacdo e saude financeira

dessas empresas afeta diretamente o interesse publico e social.

5.2 Recomendacoes de Estudos Futuros

Para o enriquecimento, ampliacdo e melhoria do entendimento sobre o tema,
algumas recomendacdes podem ser apresentadas para a realizacdo de estudos
futuros.

A primeira recomendacao esta na reaplicagdo do questionario no periodo de
um ano. Uma vez que o intervalo de aplicagdo do questionario nas duas fases de
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coleta dos dados dessa pesquisa foi de seis meses, ou seja, um intervalo curto para
avaliar a alteracao na percepcao dos respondentes ap6s a implantacédo do processo.
Ha uma tendéncia de alteracdo na percepcao dos respondentes visto a crescente
necessidade de o Servico Social Autbnomo demonstrar e comunicar sua integridade
perante os 6rgaos de controles, governo e sociedade.

Outra recomendacdo € a aplicagdo da pesquisa em outras empresas do
Servigco Social Autbnomo, com o objetivo de avaliar as diferentes percepgcdes da
administracdo e colaboradores envolvidos na formulacdo da estratégia sobre a
importancia do processo de gestdo de riscos como um instrumento para a tomada
de decisdo, bem como extrapolar para outras empresas de outros estados,
analisando e comparando os diferentes niveis de entendimento sobre o tema.

Ainda se ressalta a importancia na investigacdo referente a auséncia de
alteracao na percepcao dos respondentes de uma SSA sob a 6tica de resisténcia a
mudancas quando da implantagdo de novos processos de controles e cultura
organizacional da gestdo nao pautada em riscos. Isso a partir das percepcdes
elencadas pelos respondentes nas sugestoes e limitacbes da implantacdo do
processo na empresa.

Por fim, estudos que possibilitem identificar indicadores chave de riscos e de
performance para mensuragdo, monitoramento e comunicacdo dos riscos para
demonstrar a aplicagdo dos controles, com maior transparéncia e integridade dos
processos e estratégias das empresas do Servico Social Autbnomo as partes
interessadas.
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APENDICE A - QUESTIONARIO

< Voltar [J Computador D Celular

Pesquisa Académica sobre Gestdo de Riscos -
Fase |l

Prezado(a) respondente,

Dada a importancia do papel das entidades que compGem os servi¢os sociais auténomos, cujas atribuigdes e
materialidade de recursos por elas administrados sdo considerados de relevante interesse publico, devem
submeter-se a controles dos mais variados. Sendo assim, devem implantar, manter, monitorar e revisar controles
internos institucionais, tendo por base a identificacdo, a avaliacdo e o gerenciamento de riscos que possam
impactar a consecucdo dos objetivos estabelecidos de assegurar eficiéncia na prestacdo dos servicos de interesse
publico ou social financiados com contribuiges parafiscais.

Este projeto de pesquisa visa capturar as percepgbes da administragao e colaboradores envolvidos na formulacéo
da estratégia da empresa, para ampliar os conhecimentos académicos e educacionais, e fornecer resultados que
propiciem maior conhecimento sobre a gestdo de riscos no servigo soaal auténomo.

O anonimato e a confidencialidade das respostas serdao respeitados e os dados serdo utilizados exclusivamente
para atender aos objetivos aqui descritos. As possiveis publicagbes que se originarem deste material terdo
objetivos exclusivamente educacional e informativo.

Desde j4, agradeco a colaboragao e a atencdo dispensada a producdo aentifica.

Cordialmente,

Luciane Dutra Oliveira
Mestranda em Ciéncias Contabeis - UNISINOS

Dr. Cnstiano Machado Costa
Orientador
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< Voltar L] Computador D Celular

* Obrigatéria

1.BLOCO I: Implantacdo da Gestdo de Riscos

Indique a resposta que melhor corresponde a sua percepcao quanto aos niveis de concordancia
ou discordéncia com as afirmacées abaixo, sobre o valor agregado com a implantacéo da gestéo
de riscos vinculado a estratégia da empresa. *

Discordo Discordo N&o concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente nem discordo parcialmente totalmente

A gestdo de riscos é um
programa de prevencio
a desconformidade.

Vejo a gestdo de riscos
como uma ferramenta
que eleva os custos dos
Processos.

Entendo que a gestdo
de riscos € uma
ferramenta estratégica.

Entendo que a gestdo
de riscos & uma
ferramenta que
propicia a identificagio
da probabilidade e
impacto de ocorréncia
de eventos adversos na
empresa.
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€ \oltar L1 computador ] celular

Indique a resposta que melhor corresponde 4 sua percep¢do quanto aos niveis de concordancia
ou discordancia com as afirmagdes abaixo, sobre a uiilizagdo do gerenciamento de riscos
estrategicos a partir da adogdo de processos de controle na empresa. *

Discordo Discordo Mo concordo Concordo Concordo
totalmente parcialmente.  nem discordo parcialmente totalmente

Percebo que os
conhecimentos; os
métodos € o5
processos estao
organizados para
reduzir o nsco de
prejuizos nas
atividades,

Perceboque os

conhecimentos, os

metodos e os

processos estao

organizados para = =
aurmentar os bepeficios b =
do gerenciamento dos
nscos-na concretizagao
dos objetivos
estratégicos

Percebo que os
controles fornecem
seguranga razoavel em
relacdo aos processos
no gue tange a
confiabilidade de @ @ Q @ Q
informagtes
financeiras, obediénoa
s leis e regulamentos
aplicaveis, a eficicia &
eficiencia de operagoes,

Percebo a existéncia de

bons controles intermos

gue ajudam a empresa - —
a pPREVENIT 8 GCormencia = — E
de fraudes & mitigar a
probabilidade de erros.
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“— \oltar L1 computador D Celular
3. BLOCO Ill: A Gestdo de Riscos e a Tomada de Decisdo

Indique a resposta que melhor corresponde 3 sua percepgdo guanio aos niveis de concerdancia
ou discordancia com as afirmagdes abaixo, sobre considerar na tomada de decisdo, a gestdo de
riscos para a fermulagdo da estratégia da empresa. »

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totakmente parcizimente  nemdiscordo parcialmente totalmente

Percebo que hana

empresa a definigao da

natureza dos riscos

{estratégicos,

opEracionais, ) (1) [T L (1]
financeiros), gue

podem ser assumidos

pelos diversos niveis da

gestio,

Percebo que ha
monitoramento de
riscos de forma
contihua, de modo a
identificar mudangas no
planejamento da
EMpress, oLasionadas
por transformages nos
ambientes intermo &
externo.

Percebo que a gestao
de riscos ajuda na
pricrizagio dos
investimentos, no
crescimento e
desenvolvimento do
negacio (maior
competitividade).

] (1] (] 1 )

Percebo que os riscos
identificados sdo
mensurados e
classificados de modo 3
serem tratados em
escala de priondades,

i) 1 i ) &

Percebo que a

mensuracao dos riscos

propicia seguranca i L [ e )
razodvel no processo

decisanio,
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4. BLOCO IV: LimitagBes e Sugestfes

Ma sua opinido, quais as limitagbes atuais do processo de gestdo de riscos? *

Insira sua resposta

5. Ma sua opinido, quais agdes seriam necessarias para o uso da gestdo de riscos na tomada de
decisdo da empresa? *

Insira sua resposta

6. Vocé utiliza alguma ferramenta de identificagdo de riscos quando do planejamento estratégico
na sua Empresa? Em caso positivo, no campo "Outra” citar a ferramenta, *

[ sim
O M3
D QOutra

7. BLOCO V: Perfil do Respondente
Como vocé se identifica em relagdo ao seu género? *
) Feminino

{:} Masculino

o Qutra
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&. Qual o seu maior nivel de escolanidade? * [
(] Graduagao
@ Especialzacio

‘:J Mestrado

() Doutorado

© | outrs

9. Qual a sua area de atuagio na Empresa? *
() Gestio
@ Coordenacao
@ Analista

'Q;-' LAzcistente

| Outra

10. Ha quanto tempe vocé atua nessa area na Empresa? *
O Awe5ancs
() 05-10anes
) 10-20anos

Lr‘ Maiz de 20 anos
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11. Confidencialidade

Os registros de sua participagio neste estudo serdo mantidos em sigilo e confidencialidade.
Todas as legislagBes, resolugbes e codigos de ética brasileiros serio cumpridos no decorrer deste
estudo.

Os dados que possibilitem a sua identificagdo nio serdo publicados. O interesse da pesguisa &
unica e exclusivamente educacionais, elevando assim o nivel de conhecimento académico sobre
o tema.

Sua participagdo & fundamental para a ampliagdo dos conhecimentos académicos e
educacionais. Os resultados gerados contribuirdo para o fortalecimento das melhores praticas de

mitigagdo de riscos, bem como a tomada de decisdo com base na gestdo de riscos.

Quaisquer ddvidas poderdo ser encaminhadas para o e-mail: Idutracliveira@gmail.com.

Obrigado pela participagdo.
Atenciosamente,

Luciane Dutra Oliveira
Mestranda em Ciéncias Contabeis - UNISINOS

Dr. Cristiano Machado Costa
Crientador

Caso tenha interesse no recebimento dos resultados encontrados, por favor, insira aqui seu e-
mail:

Insira sua resposta

Enviar

Esze conteddo foi criado pelo proprietario do formulario. Os dados que vocé enviar serdo enviados ao proprietario do formularic. Munca
fornega sua senha.

Da plataforma Microsoft Forms | Politica de privacidade | Condigdes de uso
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APENDICE B - PARECER COMITE DE ETICA

UNIVERSIDADE DO VALE DO
RIO DOS SINOS - UNISINOS W

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

THuip da Peequisa: GESTAD DE RISCOS A PERCEPCAD DA ADMIMISTRACAD DO SERVICD SOCIAL
ALTONCRD COMD UK INSTRUMENTD DE TOMADA DE DECIZAD,

Pesquisador: LUCIANE DUTRA DLVEIRA
Arag Tematica:

\areao: 1

CAAE: 1RIBHH 152 0000, 5344

inatituigio Proponenie: unsnos

Patrocinador Princlpsl: Financismenio Pridprio

DADOS 0O PARECER

Humere do Parecer. 1511 720

Apresantacho do Projeto:

0 prajalo do dissortagio “GESTAG DE RISCOS. A PERCEPCALD DA ADMINISTRHACAD DO SERVICO
SOCIAL AUTONOMO COMO LM INSTRUMENTD OE TOMADA OE DECISAD”, da meslanda em Cincias
Contdbos, Luciana Dubra de Glivielra. arlerlade pelo Frol Or Grlstiane Macheda Gosta lam como objetiva
analinar an parcepodan dos adminmtradares @ colabaradoras na formuleghe da estraldgla de uma empmaRa
s BEA do Mo Grands dio Sul cam a ulilizagia do procenso de pEeebio de ieces coimng leramenla de suparia
i lommda do dedlafo. A pesquiss, de abordapem quantiialiva, sord realizads numa amonbes parasslatsl,
pefenoanta aaa aarvigan soclais ausinomos, loecalizadns no Eakado do Ro Granda do Sal & populacho da
amonlim se caraclerza por geatonss, coofdanadoien, analislas o demals colabomdares vinculados ao
proceash o plansmants satratdiglco destacadas i satrilurs srgarkzasansl da emiprosa, 580 aabmados
Ab repondantas da survey, Aorda que o quasliondria lard quasiden fechadan 6 abarlas, som vislas a
alander aos objetivas definkios para o asbuita

Cibjetivo da Pesquieg;
Cin atalivan &80 clans & astio bem datnkian

Axillagao don Rlecos @ Benofokon:
Bonmlician, Risacos b msinn dan Ascas miotkdan adaquadimans om Iodan a8 doturanlos

Enderapo; A Usiaioon 53

Balre:  Cowie M L= LA BAE
UF: BRI A LGP DD
Talefana: |51 jasui.1160 Fa: i e 1A Wil cungal i e e

g 11 i
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Comentarios & Conelderagies s0bre a Peaquisa:

Projetn da dissariagdo com boa lendemaniagio a com ralevincia na questio de investigagas

Suganmss, ne prajaio a no FPE, explicitar o critérios do melusiodoeslusio das respandaniog da posouesa,
bt Gy, fr FPB, eaplicar gue & calels de daced serd leda on line (Google Forms) Segensae, alnda, gus
na migtndo da disseracan, sala apreseniads Bs condigiias alicas do ashuda

Conslderagtes sobra 08 Tarmaor de apressntacho obrkgataria:

Carta e Anudncis apresanisda com amkaaueagsn.

0 TELE asld em linguagem Slara, aprasentando o ohjeliva da pasquiss, indicagdo dos fscos, manajo dos
masmak & benalicion, & forma de padicpagivn

Recomendagiaen:
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Situagho do Parecer:
Aprovado
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faainado por:
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APENDICE C — CONTEUDO DAS LIMITACOES

NVIVO$3
+ 4

1 Mensuracho & clasificagio de rlscos & sportunidades de pegocios. |

ferceppies quanto a “realdada” das operacies! Velocldade gue desiamos fer @ gue tamos em relagio

i an mercadnl Mulkss weges o axcesso de Gerenclamento de Riscos (Regras @ Processos ), 58 N0 IJE-ml
dosados, podem afetar gravements a valocidade de resposta de nossas UOs guanto an mercadn |

|

|

3 Hi -Hmnp:hl uuu nl-h pununm nmnhuhnanln -Hperlﬁm 'i-l:lhru' a ﬂstln III'E'I'I-'H'_II'E .
O formato de auto ﬂaha;!n & monitoramento aples corretivas & frilll pois debs BEpALD para)
manipulag®o de resultados, mmsuitantdo am aumento de rscos @0 imeds do mitiga-los, Percebo gue 1-'||I'rl‘|'-i
nEne gstamos em um grad de maturidads adaguadn 3 aste fipo de avallacso de desempanho ﬂn's
PrOCes0e.

I
interforincia da decisbes paiiticas sobre a estratégin de ongdcio o gestia do ricos |
|

& incertera da siMuagdn politica f econdmica i pals dficulta a ﬂ'lr.'r'.'hh:lﬂn das rscos o
canseguentemente wua gestio,

Sin wdrias, mas comecam poela falts de clareza quanto ao poslclonamanto da empresa no mercadn, palo)
pracewso da tomada de dacisio confuse o nfio baseada om dados; peln falta de obhjotivos pstratgicos hl
midi m longd prazs definidos ¢ pela porcoppio distorcida da empresa par parte da gesto u'
calaboradores; alem das questfies do organizagio do procesans o da capacidade t6endca instalada

R Faltada conhecimeato das parten envolvidas, |

Hiio hd divilgacio clara da matrlz di riscos da instituigln, bem como guals riscos podem ser tolerados

{percobio baixs tolardncia o rscos que podem ter impacto fa eficiEncia)

1 .l'-l.u ek nos ru!.tln [ Inrr'rr“r.- |ta gm.'rlu

11 Burcracis, morosidade & mudanga do cendrio,

| Fl i :nmlrnl:al;ln eism todas o funcinnarioe

Ertendo que im fator soja, by vezes o insuficsdnein da informaghes para a avaliagh complota de h:rﬂnll

s risens, nlaboragiio do estratigios o tomarda de decides |

Muitns controles o muita buracrazia criam esconderipes que geram riscos O sega;, cartrole demais gera)

descantrale |

15 Pacce divulpagho o comunieagho na amprasa, |

16 Nio vejn ser encarado com a serimdarde recessaria pela alta gnrﬂn

17 Principabmentis a Colturn de Gestdo di oqganizaglo somadas o formalitagho o deckiio de snfrontic u-||
ricos, !

it D kel dlip |:-_ﬂnr:||!r|:|lrl |1 i _rlllrlu'._ll't_lu R o

19 A uniformidade am toda a organtaago para serem cum pridos ;

20 Deivora no processs doe tomada de decisio

21 Sum conhechmanto i

- ] ﬂh’ul;-utﬂn it 'H,ldm. i nmnhhlﬂﬂ

2 complexidady, damaska nos controlis, controln do controke, dificuldade em simplificar, hurmtlu:ln'
desnnoassbrin |

24 Flvarcairg |

5 Sur uma broa mats bndogardont S |

S0 wecutadon levantumaentos, pontuados @ ndd 0o aplicadas spfes ofetivas para melhorias dn:

PEOCEIA D |

14

5 R
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Na sun opinilio, qums as Hniagdes atuals do processe de gestBo de riscos?
Entendoe gue devamos wr [ RTE T u.llr.um e ge;ﬁu de rlscos. A gestlo de riscos deve ser parte

i
Falta de papdis e responsabilidades definitos, fala de apmie da slta pdministragds, auséndia de
Inide pendiéncia & de autonomsia da dres para Implemsntas @ gestio de ricos
29 Nip estd totsimente estabelecido e divulgado na organizagso,
a Fals de transpardncla @ gualificacdo doa e anvolvitos,

A fimitacdes atuals no processo de 'ch de riscos =3 diretamante prolporcionals a falks de
Irdormages fidedignas e tempestivas, o gue (nfluencia diretamente 0 tomada e declsio,
tanitoramentno, registro e publicagio de perdasganhas resultanes da gestia de rlscos; maior clareza
32 aobre sthvidedas gue podem cousar rlsoos & empresa, relackonando-as as atividades fim da orpanizagang

28

13 Ciitendo gque puru. h'uplanu;lu B0 processo de mm de riscos, nl'tl:h.lmm finallear a implantacio da
_geitiio por processos g o redesenho das atividades stuas.
34 Nbo existe proceso formsl de gestio de lI!I!D!-'IH-EI!II‘.IJLIDﬂ-ilIH[I_I?E T ESA.

Entendo gue ama dm Hmlrﬁiﬂﬂ do procasso de gestlo de ricos @ o seu entendimento por parte da
35 gustio, sssim como sus comunicagBo e ades3o no cultura da !mprui i tambim o h'run!rn dhis A @lpn

T Gerenclar riscod & adotar medidas com o pnten:lul de privvenii au ellminoe tais rlsoes, Em um perlode de
E L tanta instabilidatde pofitka @ econdmica necessitimas identilicar oportunidades que gerem valor para a
L LT —
Pracisamos mudar @ :Lﬂ'url organaacional, poi possul o entendbmonto que prevenic & custo, Semas
37 multos reativos, agimos qiando os problemas surgem, gecando politicas ® controles gue vio
ergassando os processos o dificultando a tomada de dacislo, A cultura & o assumir riscos,
38 Falta de apoio ¢ acompanhamento da alts diregao,
39 Malor conheckmanto e divilgaclo do procasse
a0 Afala de engajamentn e tllr-'su'-rnlr'-m;!u ras metodoboqias o rmvultados
a1 Afalta de cultira dos anvolvidos.
-42 L]
43 A Culturn da smpresa, resstincla dos Gestores e falta de pessoal capacitado.
44 A gostio s limita basicamente a rlscos financeiros, ndo percebo que of risos ostrateghons o
_aperaclonais tenham wma gestlo aproarada,
{ crascante o impactn dos rscos nas organizaghes, os qualt padem comprometer o stingimintg n
rasultadon w o alcance de objetivos. (sto se fortalece diants de um amblerto do negdcios cada ver mais
complarn, conaldesnadn ps avangoy da tecnalagia ¢ exdphncias lngals croscentas, k0o tudo 8o aumarta a
A% ncortesn sobre o negido.  Nesto sentido, percobo gue uma das [imraghes dos organiraches no
processo de gestdo de riscos & & implamaentagio de uma boa metodolagia o uma ferramanta adeguada
para wsta gastin, consiclerands o complixidade scima aprosontada, Allado a ito, @ falka da coltura o
Iwartimpnens e agBis pravantivis quie vissm misgar Flsos.
Mo b garantis gue val ser sxecutada como om todo quands o niven o P I warkam, 3] rjuir fol

i wigta o 0 gue di fato d e interpretagies, I
primenrn vaja wmi dicropinels quants ao artendiments do gue & riste # o que & probloma per parte
4 das lidorangas. Siem um allnhamanta conceltuil o gestio de riscos tende o n8o wer ofetiva, Tambim hi
© o necosskdaide da aetar o mco como parte deonegocio @ dedicar wma makor parcela de tempo para
~ ldentificagha, andlive i plansiamants pars a5t sapect.
a8

a9 O procesao no esta consolidado o 5s partes srvolvidas nilo astio todas sshendo, |

Fly |



Ma 53 opinilo; quads gs lmitacSes sk do processe de pestho de risoos?

Acreditg que 05 nivels de intervengso garticipativa da Inddstria, em adguns modelos & propostas, podem|
redirecionar fatores importanies deste modelo de analise, Parcebemos que decisBes tamadas ne,|

g pesadn, com estas Intervangies, ndo obtiveram como base um models desta andlise; fato gue poderia
ter raduzhda, fortemente, & crise sofrida e ¢ questdes politicas vividas, |
5 Feramentas e TI; ‘
Apoio da Direglia.
A organiiagio ndo conteinpla & gestio de riscos atuando na 2% linha de defesa, sendo esta realizada)
52 pelo setor de apditedin interna juntamente com a 3% lnha de defesa Exsa limBagho impacta ru!
aflcitncla do Gerenclamanto de Riscos e na Indapendiénela da suditoria interna |
A limitagtes atials sio as falhat ocasionadas por erro ou angane humano, por sua ver Impactando na
53 realizagio dos objetivos propostss para a organizacdo, bem como na decikdpo do Coeselhol
Administrativo efou Diretoria Executhva, !
b4  Poucas passoss cepacitadas para tal e processos pouco estrstorados |
MWan ter estraturacdo clar, atribulcles & responszbifidadas definkdas ¢ ettar sua andlise po escopo das)
55 tomadas dadeciso (decisdo ndo pode ser tomasda sem antes ter sereallzado estido da vishilidades ui
flscas)
58 A conflanga nas informagfes apresantadas nue ajudem a tomada de declsio para assumir os oy |
57 £ um processa que pracisa ser amaduracido, |

LTE
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P 5 s ol B, feinls 84 llimltogtes olisals do proieiid de pailio de Mscos?

1 MBavejo sn parficipatio fo foto estratégico | negdtio) -
2 Ddnsconhedmenta de alguns nmpr egados. ;
1 OPL anuda, prooessos compleaos, ekcesso de aarovagbes/cantrale, inchusive em guesties secundarias.
A4 Bwregcrace '
5  Excessade regras, procesecs @ burecracia aliade a fata da canhaciments des usidrios o shtema.

B Falts de Feraments Inmmmlima para identificar, guantifics: , controds: @ garanclir os rlscos.

7 Valores hlocadas pels Empresn

B Htlnu h:l- :llhnll,'.l-u d-u-p“uum d'ﬂgul:lnd-n rll.ml. .

g (i} :Inrml'-:l:rrnlrrh:l_._

PFals se mostrar de forma clara o8 prefulzos da nesistdncla da gostlio dspas, cortamante sufla Implantado, |

1 l‘:nwrn:l-rlp His processn o I
faita e Iminrnurn:h [} :pm:tr;l:ia - Eed wiElor pﬂl At e rnH'IIn ieat®n: ancesan oo burneragla pnrli

11 Eiscio o’ procetss e did conkroles necedskias manpss no dentdicagda o iratamento dos riscos;
diflculiiade da responsabliizagio, et |

12 & maaria I:I‘.'I'li p:u:n::ﬂ 4:||:| sconhetam

15 Mia elste um processs mpecfics de gestio de riscos imlontsto. Ealitem «icstvas diapessns, nlia
canattadas, como sudtoria, cantrabos financeiro usuarios, erhae, et
Frfil h:l.n-:ll:ln na% ||r|'||r'.-|_',|'.'|n|. da ir.'luulﬁ humana dusants @ tomada di docsbes, oue na maloris -da-l.

14 vt amlge ma bsaa dose de Wgamento @ gue nem e pos @ik calcado de farmagDes adonuamas Hj
suificinmtes,

15 A andlise de *scas no emoresa sempee difsciana b tomatlas e detisdo gara ume opcln ma qmlrﬂu-
carram riscos em dotrimanto da agllicedes de processon,

16 MNaa tenho aplnia |

17 Iﬁlmﬂnlnhi tl:nuliﬁﬂu |
Eth:h:l gui as conoaibos da gestia de riscis estie snndo disseininados do forma a alilara lun-ntlll!n'.l.
i organizagio, Frtralsnte, a culturs de mifgagio da rlscos, gestdo por processn @ ndd por essnag)

1 dirdi tem wine camvnhasln parn Eenteoer, OF ristas ealrabégicon podem estar mapeadios ¢ a5nhadie aa
ﬂh-nlrlmlnhh s nrganitacho. entratantd oo fhcak opetationals devem passar por Wing sndliso critica arm|
bickak o PRACHERIR .

18 N il i sitor o unlcde respan sl qua trate eipocieamnants das rstod i emprei. ;
AlisBncla e planns de contingbotia, pos e entidads ta Vowayl dus "s" preciiam ter bem definidos |'
i pactil hadad, asim lemaae irnmpenineia,

1] Sugestan: Incuir ne pscalu on resposta, NAG SEHAC TEM CONHECIBMTNTO SORRT O ALSLINTO, pals al
pehnlili, me parecs, oue & difgida & um puablico geral o pade ter geam nla canheon o I';;rrnn:
aprafundacs o ausurba para feapandor

2% Falta te goflaigha pala sta gustha ra Implastaga de um patmso d gestdo de Fscas ha lrmrlu.
ApesAF Ao pantroies, o § um processo efetivo.

e A ampirasil disnoe o wnid Brss eapscfics pore redSEar & geaiio de riscos, !

i h:rdltn fue Flin temay flnl‘n tembatimnnts uhﬂ-flmlrrlntndnptpnnn bpﬂ.lndl Hleca. '

24 Mo maskn por Tomes & dnoak do ume ampresa, KMo & aptaca ma oratlcs (ou & apSoacla do rnrrm-
Iru:u-"nnl.l.l"lllu:r"}

3% Aumbnela de uma culturn oe geitio de Al o
O Satial b tarm mass de 100 Unidadn Operacianals na S e qun olerecem uma v dade I:uri::ll--
2l wrvigts, egta grande deanidade de pradutos @ servigos dliculta Implumertagio de procossos |

peskfia de risco, Caca roalldsde m mue ser anillssda

1n
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D MNa sum opiniio, quals s lIm|isghes slusis do processa de geilo de fcosy

gy falta de comunicalo @ sensibdacdo com as kouipes para atentarem g tema e L
o ergejaremfcomprameterem cam oy gles de mitigaglo. .
28 A natureza da empresa.
3 Imulmtinlﬁ da Gasto te riscos nos Ambitos extratigicas, oparaclonals @ fnanceiras. Segragasio des 3
 Iinhas de defess de forma clars & fransadrente.
3 Maa hi processs !|:||‘1‘l1d| o T iioo s Al fiaal]

Falta de fefirigdo de papals e mespansabdidames, ausénea te anoia da alta adminiuracio das inl‘lrl-ﬂn.

- fats de governanga @ agaio, ,
13 - Faltg de defiricdo dass do estruiura £ mapeamssnko dod ficas esbratigicng
3 Falta de culturn, disseminagho = corhecimenta par tados de gestio de fdscon, bim como wo sfetvo u
maius para contralar e idontificar acfies am tarno da risco para instituicia o para a regdcio.
F"uum recurins humanoy @ anlru:lifm- nas drcas de nﬁ.l.n:lllm'-.'l.. Compiance & I'iur'-1r|:|l-l|. Ihl."rrru:.:
31 ausbncla do segragacdn me fungies; ausintda de processos! proredimantos, falta de maturidade da)
Boverpangl:  cofpofativia,  desgnaces e gestaras  por  oritErics  politisas Bo Inwes e
o ____H_:I'h_ﬂ-HhI:-.:I.l'l'nrhﬁul',;.lm"clﬂzrl_!_l‘]t_J._:_. .
a5 E.ln:l:rlt'll_. faca ras *nocessidades” d-m:rhnu snm respaitsr frocedimanton, Iq]ﬂq;hu, ntc .
Haji antenda ser dtficil de combings ou compatar o mavel de riseo para dierantes catagoras e nrocess )
ik i princnalmerts quondd Wira drea do O & responiivel por wm procesa e o mesmo @ sendido nem)
_Putiens pat exmmpit,
A moxistinea de diversas sistemas legados dificulta o cortrale @ manutercio te informagbes o m.q'
17 propchi Ingegurania na abfengio de Informegtes. HE alndd fmullod prodesios sndo edemificas oe)
Farma midsual, em o plasilhee, o due Wnbim ek raco o de perds de e mecBes U e, l.llrm
rapacitagia dos empersgadas s mataria de geatbo de riacos.
n 2 processn rl-iu InFl:lrrruIIl:dn du n:pmﬂml‘urmnl!u |:|-|:||. procassos @ Palta do corheclmanis |:||:|'|.
auelitores, pardm dar margem a manipulagio de dadas, levando & sesuftados filo vafdos,
" A Taftn de daveminagha, i forgn de trabalba Hﬂﬂlrﬁlﬂhﬂ!“lﬂtﬂﬂllllmm

pparaciorals, & umms das Umitaghes do srocesss de gostio de rlscos.

Al Incerforas repreenlam fscos @ apartuniosdns, dom paterdlal para desisulr ou sgregar valar O
&0 porentamentn do fhcol corporativon posailits ams siministradoms tratar com eficata as noorteias, |
e coma ok riscas B as opartinaades o elas sssocadas, a flm de melborae a capssitsde di gerar valoe

T HI'I:‘I.-;I'I. : .. n- I
A4 limatagBes allo relativas 4 ervolvldos acreditarern Gue o projuto de gestdo de riscos & um berubcln)

LF|
Pl el e i leag Ao b im b anvohee @ Talkn de artEulga andre m Atoas & Siklkulg B interrig

A1 Alinhamineo die todos 06 processos barnas sm panc suallpsdo. '
81 Numers redusita de hencandrios cem este fota,
nkelalmarts rum procesus onte Ao ha & culturs de praceiza dn gestio de racos, o maior antrave n:l
A% processo vars o defniglo de perdll @ eapaciagio mos orofissnnal g 1180 anallsar, dentifor o Iulmr
ik fl o, |
O comprsmetimirita ey peisaay @veidag fo pricesd. Como o iratamerio oo el @ relstivamerie|
A povn, madltas pesisay nlle st cphielestizadas o wficsente para gue o protesia weia enraliatde r‘l!
oranlagio |
A7 Peslstdnica quastts s assumir ouim slo os deno dos flaicos,
ai B Procasan o lostda te rizen nlo aud implementada o daseminsdo na sua I||ll|I|:.'-dl |
40 Mudarga constarts do amniente exema e intafna, :
50 Alnela mfio faram destclamierte divicgailos o thidas us I'|J|||_'I|1n|'.|r||:u il lmprl:u & nlia pur{puu qun hul..rl.'r
B LT LTl T— |
61 Adificuldede de rmanwurapho ce veriheh {

Lk



107

0 Mo iea opindlio, qUAlS & |Im|iaghes anesis do prioteiio de geitio de fheas’

53 il marasd #nea Aao b um oreiesss resmente hirtlonando que torme gvidenta gsse 1pa de quesifes,
~ Falta ainda divu nﬁde Bfiverndrcy da praceisa,

53 Ow que ﬂjl'l.l'm'll":ll:ﬂ.iﬁ I'nl:urmllrn:lummlmrl Ehtl'FhFlﬂ.
& marar [imitagda b a instiucanaizacin ta gestio @ riscos como 'Fn-.r'a!'rml:; (W] p-n:rl:e-g:ln :m'g,;l-nln;:q-n
b tl:||l|1-I:|I'HIIl:.IrE!.

_1_5_5_ Prnuu.luuwnu Eh'ulpth rll. unprﬂu thu [irlltﬂurrtu:hmmtuugluﬂu wn_ttyu.
15 Abordagem das partes Ir-l:-na::.ud:;
";'II Gestan alnda muito m raal]'u e i mﬂ-ﬂ;trl:h'l Faco lIrldl mmﬁnhu}u nu:-u-mmn'l'll
58 -\iska o Negdtio
ﬂHCﬂHHIEIH!H‘I’EI, FALTA OF SEMSIBILIZACAC ACERCA DA IMPORTAMCIA , PROCESSOS [ RASES H
59 INFORMACOES DESESTRUTURAGAS O DIFICULTAM A CONEXAD DOS DADDS F O ADEQUADG
GERCNCIAMINTO, '

il ﬂk:l".'l.lﬁ- cln 'I:l:II'III'I:||'l.'I e apaio ia aJrl nd"n-mlm_l;.i.n

a1 F;llh dl ll'l.ﬂ,ijll'l'lm 'I;:DND'HI'I
62 Nda carsegul entender os canceitos darsment e 03 gestio o riscos na Bmpesd | [a.ullua:.a-u:l

— 61 A maat IIrh‘ruq!-n # L} hﬁ :I-n l!'rl'al'lin'll'llh nh'-e a Irr@wtinu :In PrOCES0 M BMpresa,

an



108

APENDICE D - CONTEUDO DAS SUGESTOES

NVIV

Ha sua opinilio, quals agtes sarlam necessdrias para o use da gestio de riscos Ae tomads de declsia

s empreiat
Considarar a pestio do seco desde o planejamentn estratdglon, desdobrands na operacio de formsa
sistibmilea & natural |

Al:ﬂ-rnpnnhimenm Eretl'm e pl:m-:ls de m;t-es,, COMm ncnmpinhmentn de prarm e agios efetivamente|

Implementacas. R

5 Hale ji existem Fr:n:uanl s qu-li i area de lu.u:ﬂmrh & Jurldhm &0 nm:lh.'lllu am andlisas o pl‘l
posterior tomada de decisio,

& De posse das infarmagies em relagio & pu:-sslues Tiscos, ter ullltln-:le & transpardncia na tomada dﬂ-i
dactesn,

Definkde de potckmpmento de mercsdo, ravlsio do preceso de tomads de declsdn ansformantde-o
7 PaEFE UM procassa com base sm dades, revislo da modelo de goeemenca e o de gestho, capacitagio das,
egipes e para corretn wndllse die amblents, defini3e de oljsthas estratipicos de langm praco,

Antes de tudo, se fat necessidde a ampln capacitagho nfio st de gestores, comoe também de analistas
arvolvidis i processos de gestio de clicon. Aldm disso, & imporcante gue todos conhiegam o cendilo)
8 quie estho ervolvidos, tanto no mscm amblkente, quanto oo micro amidente. Saber os nrlﬂl:lpah!
acontedimentod que cefchm o contesto sodal e econdmico da emoresa o minlmamente entender al
estiitégla da da urganlm;ln. biem como, missio, vislo & vilines,
Aplicr lﬁuﬂl bl de lriﬂ-tlllli. url-ll'lr.l.l @ de taleshncin ¢ compartiihar 1550 em bl
cantrolados [gerantes)
| @ _Hul:ﬂ!il-ldulﬂ'! de urnd equlpe gualificadn e nteresse da gestio pars otuar nesse prscasso,
i rpliae n.lr-lllnli-mhudmlnulr -rI.HIpu pnlltll:l mﬂlrjhﬂﬁ .nlni:llll
12 G gestio congegulsse snsergis valor na gestio de rlscos
A peatice sistemitica do It ament o det informaghes focadas nlqulln pOsEA gerar Impactos & analse.
13 por peguencs grupos de trabalbe, com o proposlgio de solugdes pars o reduglhe dos riscos b aits
iliregio,
14 intelgincia artificial, Automaglo de processos, simplificagio,
15 DOar conhecmanto & um makor ndmern de hanciondflos na impresa,
Criar uma cultuen de |l.‘:|tﬂ-u dee rlscos entra Lodos os mhhm-ldn-ru
Partinda da alte gestie para os demals oaboradores
17 Trstar ou rlscos como algo natural sos negocios, de modo quie haja ama ienglo & el
14 Crutimento rldedlum:l dit Indlcadares
19 Comunicagio mals smpls di gestdo de fscos v BprEss.
Usar as Informagfios coletadas pela ferrementa de gastio dio riscos comn premisa na combnigio do
dd plangjamenta sskratdgioo dos perodos Tuturos, Dheolgacks o todos o8 onvolvidow o elaborsi®n dn)
ptano de agha a plansjamento,
21 Delbe wm processa e e estratégli garn mitigas cadn Flsco, com monltarsmentn perdddicn,
il Andlise a dessnvabdmento de um plang
21 slnplificagio, raconalizagho, otimitagdo
24 Uma malor Indegincd it nckas. dak @mprsa.
b diregho deve levar sm conta w4 proposighbes da dres de gestio de deco antes da tomada de
duchio de um projete de negicka, ou da implantagdn de um procisse.

Id
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N sus opiniio, guaks agdes serlam necessdrias para o uso da gestlio de riscos ma tomada de decisSo

da empress?

Infarmacies claras a todas &5 eneolvidas, desde a pestSo ao funclondrs que éxecuta & tarefa. Todos
devem ter o entendimento da dsco de uma agds reallzada

Entendo gie tom o trabalba gue [§ estd sendo realizado pels consultorls, o sentilo de dentificar !I
27 dlassificar o4 rlscos, & houe um grande avango. Apts esta etaps, & osganizaglo deverd focar o
monteraments & divulgacioda Inhtmafﬂua:bn-d‘nsm nivals. |
DafinkBe papéis & responsabllidades apein da alia adnvinksiragfio, Ir'uu-ependﬂ nela & de gutonomia em|

*5 refagfio as dermals dreas, -
H'Jheltzefnnm:hhnﬂn e FRCos;
24 Fomental uma culturs da decisio abeervando oz fisoos estabelscids;

Ectabploces uim cammi di flsns
_'J'E_} Hlar;siumr Eamﬂﬂr tlE fl:lrma uh}am l:ls rIs-iE!:-_-
A mmunlnu;h Bon flduﬂl;:'ﬂlllde i Infaemactes, tals coma gs roEishies contibeds, flnanceinos e
31 gerenclals sBo funcdamentais pirs & tomada de decisio, lavindo-se em contid & svalagdo i rlscos
ﬁtf
- 12 Anﬂﬁm ™ rhl:m o dE'lu'Eﬂil 5nr Elr|'|l|l:|al‘|E vlnruritla # |Lm'ﬁiﬁ_ﬁﬁ?n_@ﬁh

393 Redusenhar o processas e implantas a gastdo por prosessos. o
14 A Implantagio de uma politica de gestdo de fls-l:m- 05 para Tnﬂns o prn:essni da ampresa,
35 Nin tenho conbecimentn suficlents pars opinar, o
L HFI:H‘H-EHI“EIF d-e uma .irFi E'ETHI:E‘III‘FI Ui nas iluaﬁin mm Infurmal;ms rIE n'lurmdu
mm:murm :nnmn_u,
= tratar o viscos kentificados;
17 « falar mas sobre-este tema, trager mals pars 0 debate; desconstrulr o modaln mental, comd nio
assuminnies ricos, temos meda de decldln, de inmar
L l:ll'lhllliri i:'l.lll.'l.lm da n-'mnﬂn

38 Armnpﬂnhamnr'-'rl} ﬂElrll.'ld'".'l'I' d:rs ar'-’lllse

Para auxlliar o gestlo na tomads do decisdes, a mpresa deverla mclule nos suue processos alguemas das

39 aches da processo ds gestio de ricos om0 planejamentn, § Mentificacio do fuan, s andlisos
quantiativa o qualitativa, & principaimemto o mondtoramants o ocom parhamento das agde

4” PR VS p— - Pa— - — I — - S — — - —— - SU—— — — -

a1 Deshurocratitag®s de procedimentos ntersos, mudangs cultural dos  eovolvidos,  patracinio o

r ongajamento dn Alta Dirogio das Entidados,

42 N

43 Mainr compartihamento day informegdes, capacitucio do prsssal o caparitagio dos gestores

1. dmplementadan da gestio de rscod estratdgices qan do planejamento estratdgico das antidades

& Crlnglla do msdelos do gestio da riscos na metodolagls de andlise e metharka dit processin

1 Capacitar os gectires do droas @ 0@ priiassos, conrdenadores @ gerantes de projeto nas fecramaentas

degesvdoderiscos. — e ——

Ha minka opinkio, & necessino quie siam segubdas algumas atapas pica goe @ gastio de flscos possa

anr usada na tomads de deciulo inkdalmeme o plantfamento dove condlderme on principaly rscos o

A% ameagas de wma empress, deve haver @ gestio destes rlscos, atravds de andlse da KPls partinemus,
andfises (quoliativas & quantietivos) dostes 0o bmpacto o riscos 80 negacia, Aldm o diste, o
M REErame st permanante destes rlicos deve ser implementado.

Al ‘||It|l1t|f||.'ﬂf maniterar, P'I'I:l'd‘ﬂh i erHanr o riso,

4y M Aiviel mstratigicn & asgetar o dheussio o dossrvalyer on planos de prevencio s mitlscin dos sios
am chmn des prawiynin cendriow
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Ma sua opinilio, guels agdies soriam necessdriny para o uso da gestlo de risced ma tomada de deelsio

il Empresa

Todas as .m;l:l-es- tcnicas, Precisamas sempre definir as estratégins daniro da um sistema r.ul-ah-watlua.
cantuihs, 85 pondaraies precisam da base téonica Quandp tratamos de educagio e sistamas de:

N renda/retoma ndo diretd $30 recessirias estratéplas de svango @ ndo soments fnancedtn. Acredfo que|
astamos melhgeas meste 20ecto Com 3 mwa pestdn - |
41 Plangjamento, Identiflcar p risco, Andlise qualitativa, Andlise guantitativa, Planejar as repastas,

52 A Existincla de uma Gestin de Alscos atuanda na 2* linha de d-:l'-esa

 Eimportante ueﬁmﬁarlermmalmpmhm M ham gerenciamento de riscos, tento am vista,
53 que a pestdn de rlsco tem por objetivo proteger valor e gerenclar de forma mals eficar o
objetiva/canhatiments da emprasa.

Ed 'Caual:lmh dE- ' passoal @ aprodeitamenio l:le- i atas I:IB"I.:a'i.il

5_".@ Estruturar o processe interno e trabalhae @ culturs organizagio paea o relevincia da gestio de rlscos,

56  Pessoas engajadas; processns bem definidos e informaghes mnﬂmrels, |
57 Umn concentizsgin de tocas as dress srvshidas, atd gua se chegue ma tomads de decksio final |
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i s opinlio, guals apies mriam necscieias pars o uen da gestio de riecos na tomada de declsdo da
Efnprasal
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sansacio de gue TUDD precisa de autorragiofanuéncia superior,

|'-|||:|II|:=r o trelnamsant dos @moregadns para 3 anlliagdo do métado nos diversas nivels 8 arbores |:|a

EMPrEs D,
Definic & categerear od Pacas oue preciam ser mardidus sch tantree ¢ & partic diaser manitarar, Temad a

Desneracratragio
 simplificar @ gestdo & relnar previnmernts s squlpe.
Imipleeatar urno Ferramerta informatitads pard Fnr.-"ﬂr u'uru:e:l!u
Rewislin em cade's neste modeia de procesn.
Ankes i tuga, Imalemertar o processo o gestio lﬂ'.' ‘?'"i[l:rl -Ul" ||'IiT'-E|fH tﬂH'l'.lEl'.""'H' -I'ﬂl'l"l l'J!nl'“l:E[! III-."
fren I.'I.‘il'lrﬂlﬂ!l!!hlﬂﬂ!. o

Grupas p comitis de anii®sa serlm furdameniai pars a Implantai3o o gpaio nas docistes uummm |

FOrung dis maiussd estriibgcn

Incrpoeagio de navas [0 mess robustad) farramantas de gestio dis riscon na vlaboragio da illfl‘lﬂlJl.li
diadamipacio das informagies sabre ficos para fodos o8 Mvals de calaboradanes: implemantagio ﬁli
praooisd de monlboraments ee Fivtol came pafte do acomparhamento da axtrathgia; ee,

Fazer & dissemmnaghio da informngBo & cotatar respanddvels

Lmh firoensat s gui Llsee as iniclathan o oosslbitame a viln do badas ds rto com as sois ﬂﬂu
8 iphes de mitigog®a,

Pendan g i Inberddividaile, o rummrl-rhnmuu'lu # & envolvimenta continue das partes inferessades un
pracesta cormd l.in-lnldn

Muihior sii-aciio pe'as parbes interasestias dos rhoos shveticios o paschllidade da Alta Direcio tambam
assumir rRcos, e i o sampre I\II.I.F'I'IJHH 1] l'llﬂll- mrllﬂﬁl'llll.
_Mika tenho opinio

Iyttt twcralig o

Sard recesrio g erialyimsento da @ik diregio na cocstenpan ¢ chacky do pragrama,

Tar i pilitica & protedimantas dilimnldas pefe b procasea; um sekor fisponidad Dild gestso e fAecai |

« [sta* pemprd atonkte na meccada, & mudanpes de leghlicio @ princialmarte ter olanos parIE
praticaments tadas ak Ripoteies que possam compromoeter 3 esbnila da argancsagan para oh negdoios al
AMShAF Q. Fisd i Of NS0 i LTS STrasa

’:I:I‘I'Ip-lrl'-‘-"lll‘ na hl'llr'ln!lll'.ﬂtl a urn-tum dn Il!‘l‘h fim rabod a tockas as "I.Il'llf'tlr'-.l-""lhl-,
Imvestomanto om softwares dn miresde. Tralrsmants da squipn, Belinigds de onde 2 arganimcio dluhl
chegar caim b ImplantegSa o gest®o de risos, Apalo di alte geatin, Rdsli transpasdniio o onganlrgio
b Eee s Mantitnlfio.
ali wtar vinculads diretamnnte com a alta et m plansjamanto eitrobigic,
Mals conhacenents ke us farramantas da gustdo de riso.
Tor 1 pesiod *esoecialipedn® oo Pme, ou um gheck-Sst oom aljums premissig para ssoem weolicaos |||.'|
Fnilfron docarrer ce ceda rewuniio parn tenada de declibes,
Iivifilmantagda de umma tulbura da |-||tl:| e Flutem,
Tarfamo qun e protessos inscrd 8 uma andlise sspecifiea di cstlo Ualdsds Qpesstianal
It s transparenta o feel g,
FI'I'I"I"I'II"IIF i |'t1fl'|-l" nrmm
Implasttagha di Guatdo o fecos Ans Amb4os estratayicas, opatacianai e finenosiros. Segrogagio unll
iinkan ol dielisa die Forma ©lara o transaarenta, |
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hia sum opinido, guals apies wriam necesiviss para o uso da gestie de rsos ma tomeds de docsSo da
smpree’
an ||'|-'||]|B"I'IE|"I_H_ILM ] ﬂl'ﬂLE_H-lﬁl ﬂl‘.‘ E.Eiﬂ-[l Iﬂ I"ilxli- Sﬂb -!.Id!fl}l:““ﬂ 'I]E- I\:HE- lﬁm

= Defirigio de papéis = resporsabiiidades. apoio & plamn de comunicacio vestical da alta aﬂmw
: oo fengdo, independénts das nh.lg.rrld.l Ilhh-ltirl:I'II I'Inh.l ; —

« Egvernanga do processn o Eosthn -d- rln;n;v:, dn!lr'.-{ﬂn I:|'.'H: rlng:u': l;l-uF-nll,:.:rl- o papes l

M, (ol -

3} TrubslHur re comdricacio & sculiuramenta de & Iﬂduuunﬂdﬂdut F‘:rh'u:ﬂMIﬂ. |

Ma ménha ominkda, Hta j@ acorfoce, de uma forma bem simaldia p scredito quo o atual movimesto -:||.-u-

EL wsido farendo em direg®a &0 gerdnciamento de fsios esiratégioas sa @ “pantapé® Wloa para I‘I

iy emean tagia 'ﬂl:' riscn Eﬂl'lﬂ.l!ftﬂ A 0 ciii :I:IPI:F:!'EH. Mmas tﬂ!ﬂl: Chillur D rd S rpresa,

A nmq:lrl-n precls: adakar cartrolos sstematradas, relbtdrios, HI:hi::lle'l! de desempanho, criagho |:|'|u
poiltims intamas e procedimenios, Implantagds do mecanismos de contnale, cansl de defincias, H:_
Messe mamsenio, 45 riseas afa cofacadol em arden di (mparthngia & fm de priofitar sgueetes cem malor
Imipacta e males arobabifdade de acoatocor,
Apdis dafinlr a prioridlada dos risees, @ procso elaborar em plarsjamsnto para maniiesar o alimings s
flscos. A sofuphies dryem ser espedificas @ baseadas em fatos,
Sabes i que & GesBo de Rheas e comd eis lunciona 8 Pundamedtal pars o sucedsa e Geatla & faier um)
I:||:|m dl:gnd:llu:n wal :|r|.||:|:|r A gerenciar ricas
Eﬂil.’-lﬁ'.‘ﬁ dos Il'l'lpniﬂih rissi Eorma @ ﬂmhm l.'ﬂriﬁ.l]tu com ai Enticades, I'II!IJI' l.‘hl:li'
37 Entidane #un 8 eaiem Infrmschion e farmd plerEate, B alitemas dfeeeation @ oo fees I‘I'I-IJIH:
il
Infermatizatda da processn, acamganbamenta poricdic, arofissarai devidamenle capachados na
MELOHHIOE D © Lam conhprimento de protescos,
Epﬂ-ﬁ'l!lu nmrmm'nu-mm rﬂjﬂhﬂttﬂhdtrlm hﬂﬁ'rl-h'ﬂ:d-ditrrtldiﬂmmm
19 manutengiio/ahializacsa constards, para que o tomads de decisio smprosarial posss valirae dlnl
Infarmagtses ia comdugSo da negdcin
PManajamerta @ arganizaida, para didgic @ controlie o recursas humanoss @ Fnasoetak dis -I.lfl.lll"”Il]i:H[l.
“FH IHI'rl-'dI} H! ﬂ1|l"-|H1|Hr tII.r .I...Irb'll'rll'l" FI r|H:I.'!'I ! IHI:I!rEII:l'I !ﬂﬂ"l! l ':ll'Fullﬂ'ﬁ_ﬂ
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17 e elirpkors o geskia, om segundo lugar, colocar a gastio de fsos no "wengia® das pessoot e nio fapkda)|
_ ami algo parslesa @ cbrlgatdsa pacs stinglr um objetivo eapeeifeo,
a3 _:rh',-lu tln T grup thenlca multisetarial pdes discussio dn wlﬂﬂn eflticas dn catla | pr-u:u.iu-.
Fn.-.'ull.llrrwhln e tods u Gestlo da organiragio na processn. Faca em sibuagiss vivanciacas para lnlllul
I'I |'I"II|H!¢I -I'IB' |'H-I-'|IH|'| rlnun
o m:hnﬂnﬂ-ﬂ 'lrll wen Pk @ trganieaghio, apresentando o prapdsitn do processo, capagitagies -
A5 e gEres uima |dentifeagio do auibanriE ray procesans o U uima fecismant U usd no dis  ile di uu.hl
amfiregado,

Ak Calocar oo prainamerian sobee goskilo de rhvcos om oraflcs em cads processe estratiagioo da organiragia,
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A7 Empomeraments da gestio no procesio oo s, ;
a8 Essa fema daverla sur piuts de sounifes sstmtbgoan, A alia diragdo doverla ser aandlbilizada para &
importdncla desin tema
A A prﬂnllunnﬁ..mdﬂa ol id It i R et e e
L] B pricacst tum de sor §lstematizstde para p»::rf-nrgurur valnr nas detisdes @ surem Inmnl‘!:l.
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hd Futabalocimantn da Fovernangs ™ PfﬂLII'II i isulgaila plrn rudnl. 213 vy 1Ju Ll
%l WI‘ tunha fodo I‘IllllhI allnhada & bt O Gl R3O o Gl lﬂil‘lﬂ'ﬂfﬁiﬂﬂ putrocinado Dillll
alta direglia, |
5 Arbeulapha antee s dreas de organizagio, A maioria das empresas traliaMam am allcs,
B4 Trabalhar o procesio da harma slstematizada com todas as partus Meresssdas da ampress,
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MNa sisa oplmiio, gual apfes seriam necersdrizs para o vso da gestio de rizscos na tomada de declsdo da
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