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RESUMO

O cenario atual, caracterizado por profundas interconexdes, tem como marca o
elevado nivel de incertezas, que podem agregar valor ou potencializar prejuizos.
Riscos mal identificados e administrados podem impactar a situacao financeira,
operacional e até mesmo a continuidade das organizacdes. Assim, a gestdo de risco
tem sido pratica cada vez mais relevante, visando reduzir os impactos indesejados.
Este estudo objetiva avaliar o nivel de maturidade dos modelos de Gerenciamento de
Riscos Corporativos, com base em empresas abertas dos segmentos Financeiro e
Varejo. A pesquisa, com metodologia qualitativa e quantitativa, foi realizada com base
em revisdo da literatura, entrevistas com especialistas e mediante a coleta de
avaliacdo de profissionais dessas empresas, qualificados em gestdo de riscos. O
principal resultado extraido € que o setor financeiro tem um nivel de maturidade
superior no geral e em todas as dimensdes avaliadas. Ambos os setores tém potencial
para a melhoria principalmente nas dimensdes de estratégia, utilizacdo de dados e
cultura de risco. O instrumento de pesquisa foi baseado no modelo do IBGC, mostrou-
se bastante consistente e podera ter sua aplicacdo expandida para outros setores com
base em amostra. A pesquisa contribui para a reflexdo e fomento de melhores préticas
de gestao de risco.

Palavras-chave: Riscos Corporativos, Maturidade de Modelos de Risco,
Gerenciamento de Riscos, Gestdo Organizacional.
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ABSTRACT

The current scenario, characterized by deep interconnections, has a high level of
uncertainty, which can add value or increase losses. Poorly identified and managed
risks can impact the financial, operational and even the continuity of organizations.
Thus, risk management has become an increasingly relevant practice, aiming to
reduce unwanted impacts. This study aims to evaluate the maturity level of Corporate
Risk Management models, based on public companies in the Financial and Retail
segments. The research, with qualitative and quantitative methodology, was carried
out based on a literature review, interviews with experts and by collecting evaluations
from professionals from these companies, qualified in risk management. The main
result extracted is that the financial sector has a higher level of maturity overall and in
all dimensions assessed. Both sectors have potential for improvement mainly in the
dimensions of strategy, use of data and risk culture. The research instrument was
based on the IBGC model, proved to be consistent and could be applied to other
sectors based on a sample. The research contributes to the reflection and promotion
of best risk management practices.

Key-words: Corporate Risks, Risk Model Maturity, Risk Management,
Organizational Management
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1 INTRODUCAO

Organizacgdes de distintos setores econdmicos e de diferentes portes deparam-
se permanentemente com riscos — fatores internos e externos que geram incertezas

ao cumprimento de suas metas estratégicas.

Com o objetivo de melhor compreender e considerar os eventos que podem
ameacar sua reputacdo, seus resultados, os interesses de seus acionistas e até
mesmo a sua propria continuidade, a Gestdo de Riscos Corporativos (GRC) ganhou
forca principalmente apds a Lei Americana Sarbanes-Oxley, aprovada em 2002.
Outras obrigacfes legais e regulatérias e, também, eventos adversos de grande
relevancia tém impulsionado a adocdo de metodologias e um trabalho evolutivo das

praticas de gerenciamento de risco.

Segundo Santos, Bution e Paza (2021), a Gestao de Risco Corporativos é um
processo integrado e holistico para o controle e coordenacgédo de diferentes riscos das
organizagles, tais como 0s operacionais, financeiros e estratégicos, além de suas
correlagcbes. A pratica € considerada pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa — IBGC (2017, p.14) “como um sistema intrinseco ao planejamento
estratégico, composto por processos continuos e estruturados, desenhados para
identificar e responder a eventos que possam afetar os objetivos da organizacéo”.

7

A Gestdo de Riscos Corporativos € utilizada para identificar, dimensionar e
responder aos diferentes riscos por meio de distintas formas de mitigacéo e deve gerar
uma comunicacdo fluida que permita a Administracdo conhecer e monitorar as

incertezas intrinsecas.

Segundo o0 IBGC (2017, p. 15), “a gestao eficaz de riscos é dada pela qualidade
da estrutura de governanca, das estratégias, da cultura, pela percepcéo dos riscos
trazidos pela qualidade do ambiente de negécios, dos processos, dos controles e da
tecnologia empregados”. Assim, a capacidade de reduzir a probabilidade de
ocorréncia e 0s impactos desses riscos e a tolerancia em relacdo aos seus efeitos
remanescentes devem ser decisdes conscientes da Administracédo e da Governanca.
Neste sentido, Meirelles (2018) afirma que gerenciar riscos € uma pratica associada
a garantia da propria perenidade da empresa e que a adocao de uma metodologia

permite a uniformidade das acfes e um trabalho continuo e evolutivo na area.
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Com a mencionada maior difuséo das praticas de GRC, houve uma expansao
da literatura e da normatizacdo sobre riscos corporativos, além da ampliacdo das
exigéncias e acompanhamentos de érgaos de fiscalizagdo dos setores econémicos
regulados. Contudo, conforme Meirelles (2018), os estudos a respeito da eficacia do

processo de gerenciamento de riscos das empresas brasileiras ainda sdo incipientes.

De acordo com Bramont (2013) ao estudar o Capability Maturity Model (CMM),
cada nivel é composto de diversos e exclusivos processos-chaves, e atingir
gradativamente novos niveis € possivel por meio da adocdo de atividades
interrelacionadas. Assim, ao buscar compreender qual € o seu estagio atual, as
Companhias poderéao ter indicacdes sobre o seu grau de maturidade e as principais

lacunas para que alcance um patamar mais avancado.

Fraser, Moultrie e Gregory (2002), mencionam que o0 processo de avaliagdo da
maturidade esta atrelado a ideia de amadurecimento, na qual o processo é bem
compreendido, documentado, aplicado consistentemente, além de monitorado e
melhorado com regularidade. Desta forma, a avaliagdo da maturidade da gestao de
riscos corporativos permite dimensionar o estagio em distintas dimensdées, incluindo
as contribuicbes ja estabelecidas, aperfeicoamentos necessarios, além de dar

indicacdes sobre o planejamento futuro, conforme indicado por Bramont (2013).

Dado o exposto, esta pesquisa bibliografica revisara os principais modelos de
avaliacdo de maturidade propostos pela literatura, como as abordagens de Hillson
(1997), da Risk and Insurance Management Society (2015), de Poltronieri (2014), de
Oliva (2016), M_o_R (2007) e a do IBGC (2017), como suporte para a avaliacdo da

maturidade da Gestédo de Riscos das empresas pesquisadas.

Para realizacédo dessa avaliacao, utilizaremos como referéncia de pesquisa as
companhias abertas, cujas acdes sdo negociadas na Bolsa de Valores Brasileira — B3
de dois segmentos econémicos bastante distintos em relacdo a sua dinamica de

negécio e regulacdo: o varejo e o segmento financeiro.

No contexto académico, o estudo contribui para a ampliacdo da literatura de
gestao de riscos corporativos, especialmente em relacéo a avaliacdo da maturidade
das préticas de gestdo existentes. No contexto empresarial, espera-se com essa
pesquisa, além de destacar um tema de grande relevancia para a Gestdo das

Organizagbes no cenario atual, oferecer insights para que as empresas possam



21

reavaliar suas praticas de gestdo de risco, a fim de aprimora-las e alinha-las as

melhores praticas disponiveis no mercado.

1.1 Problema de pesquisa

Certas empresas brasileiras possuem modelos e metodologias de avaliagao e
mitigacdo de seus riscos corporativos, mas ha expectativa de que empresas com
matrizes sediadas nos mercados americano e europeu, que ja incorporaram ha mais
tempo as teméticas de GRC, ou que atuam em setores mais regulados, tenham uma

gestao de riscos mais madura.

Contudo, ndo é possivel afirmar que essa mesma pratica seja amplamente
difundida, aplicada de maneira massiva no mercado brasileiro, especialmente nas
empresas de menor porte ou que ndo se enquadram nas caracteristicas mencionadas
no paragrafo anterior, conforme demonstra a revisdo apresentada no capitulo 2.1
desta dissertacdo. De acordo com a reviséo da literatura observou-se, também, que
nao ha um numero relevante de publicacfes e pesquisas que situe as organizacfes

nos diferentes estagios de maturidade dessa pratica.

Para auxiliar nessa mensuracao, conforme informado acima, existem modelos
de avaliagdo de maturidade propostos e expressos nas abordagens de Hillson (1997),
da Risk and Insurance Management Society (2015), de Poltronieri (2014), de Oliva
(2016), da M_o_R (2007) e a do IBGC (2017). Esses modelos consistem, em linhas
gerais, em avaliar por meio de indicadores qual o status atual do processo em que

uma empresa se encontra e quais sao as lacunas para desenvolvimento de melhorias.

Fraser, Moultrie e Gregory (2002) afirmam que o processo de avaliacdo da
maturidade estd associado ao amadurecimento, transmitindo a nocao da transicao de
um estagio inicial para outro mais avancado, podendo ser necessario passar por
estagios intermédios até que se alcance a maturidade efetiva. Completa mencionando
gue a maturidade pressupde que o processo seja bem compreendido, documentado,
aplicado de maneira constante e consistente na Organizacdo, além de ser
regularmente monitorado e melhorado. Os comportamentos maduros sao

desenvolvidos ao longo do tempo.
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A mesma tematica € abordada por Oliva et al. (2021, p. 3), que apresentam

ideias similares:

Para auxiliar as organizacbes a avaliarem seus estigios de
capacidade e cumprirem processos de negdcio, a literatura académica
e 0 ambiente corporativo desenvolveram modelos de maturidade
aplicados a gestdo, que consistem, em linhas gerais, em avaliar por
meio de indicadores, qual o status atual do processo em que uma
empresa se encontra e quais as lacunas, permitindo o
desenvolvimento de um plano para avango ou melhoria do processo
(...) (OLIVA et al., 2021, p. 3)

Discorrendo sobre o nivel de maturidade desses modelos, o IBGC (2017, p. 33)
menciona:

Existem distintas alternativas para a construcdo da governanca da
Gestédo de Riscos Corporativos e para chegar ao nivel de maturidade
desejado. Cada organizacao devera desenhar aguela mais adequada
ao seu perfil de negdcio, cultura organizacional, modelo de gestédo e
nivel desejado de maturidade em relacdo as suas praticas. (IBGC,
2017, p. 33)

Em estudo divulgado ao mercado, realizado em 2017, o IBGC apresenta uma
lista de aspectos que devem ser considerados na avaliacao do estagio de um modelo

de Gerenciamento de Riscos Corporativos:

(...) - As acdes adotadas para alcangar suas metas e objetivos em
relacdo ao GRCorp e ao sistema de controles internos;

- O nivel de esforco (tempo e investimento) empreendido para alcancar
essas metas e objetivos;

- Os resultados obtidos, assim como a eficacia e a eficiéncia das
préaticas implementadas;

- O nivel de envolvimento dos profissionais em relagcéo a essas praticas;
- O nivel de entendimento da maturidade da organizacao, assim como
das oportunidades de melhorias. (IBGC, 2017, p. 33)

Oliva et al. (2021) menciona ser notavel a dificuldade de gestores em encontrar
modelos que possam ser diretamente aplicados a avaliacdo do nivel de maturidade

de GRC em suas organizagoes.
Observa-se, portanto, que é relevante ampliar as discussdes sobre a tematica.

Dado o exposto, propOe-se o seguinte problema de pesquisa: “Como avaliar os
niveis de maturidade do gerenciamento de riscos em Companhias Abertas dos

segmentos financeiro e varejo?”
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A populacdo de empresas potenciais para esta pesquisa baseia-se na relacéo
de organizacdes listadas na Bolsa e Balcdo — B3, no Brasil, disponiveis no momento
da pesquisa. Para estudo, serdo incluidas todas as empresas dispostas a contribuir
com a pesquisa, respondentes a contato realizado de acordo com as especificagcoes
gue serdo detalhadas na sec¢éo sobre a metodologia, na qual também sera detalhada

e justificada a escolha dos setores

1.2 Objetivos da pesquisa

Com base no problema de pesquisa descrito na se¢ao anterior, o objetivo geral
do estudo é “analisar os niveis de maturidade da gestdo de riscos corporativos das

companhias abertas dos segmentos financeiro e de varejo que atuam no Brasil”.
Os objetivos especificos da pesquisa, por sua vez, sao os indicados abaixo:

1) Identificar a maturidade da gestdo de risco das companhias abertas dos
segmentos financeiro e varejo em diferentes dimensdes;

2) Comparar os estagios de maturidade da gestdo de risco dentro e entre 0s
segmentos econdmicos pesquisados;

3) Identificar os principais fatores limitantes ao maior amadurecimento da gestao
de risco nas empresas pesquisadas.
Sobre o segundo objetivo especifico, a pesquisa a ser realizada comparara as

similaridades e diferenciacfes quanto a maturidade das praticas de gestédo de risco

dentro e entre os participantes dos segmentos financeiro e de varejo.

J4, o terceiro objetivo, envolve identificar quais sdo os principais aspectos que
caracterizam o patamar atual de maturidade das préaticas de Gestdo de Riscos
Corporativos e fatores que dificultam a evolucdo desses modelos nas empresas
pesquisadas, ou seja, quais sao 0s aspectos que ainda ndo estdo no patamar mais

maduro.

1.3 Delimitacdo do trabalho

Séo delimitacbes deste trabalho:
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a) A opcao por estudar as praticas de GRC de empresas com a¢des negociada
na Bolsa de Valores Brasileira no momento desta pesquisa.

b) A opcédo por estudar as praticas de GRC de empresas pertencentes a dois
segmentos econdmicos especificos, cuja justificativa apresentamos no
curso da pesquisa.

c) A selecdo de empresas, dentro desse escopo, que permitam certo

agrupamento e analise comparativa.

1.4 Justificativa e relevancia do trabalho

Os potenciais efeitos adversos causados as empresas sem uma estrutura
efetiva de GRC e a consequente reducdo dos efeitos indesejaveis por meio de
modelos estruturados sdo os grandes motivadores para se estudar 0S riscos
corporativos. Sobre esse assunto, Meirelles (2018, p.19) discorre:

As consequéncias negativas, sob o ponto de vista das perdas causadas
as empresas, a sociedade e ao poder publico, decorrentes da auséncia
de uma visdo proativa e preventiva de riscos, e a possibilidade de
modificar essa situacgao, por intermédio de um modelo estruturado, que
sendo elimine, pelo menos atenue de forma substancial os efeitos
adversos dos riscos, sdo os grandes fatores motivadores e
justificadores para se estudar riscos. Os beneficios provenientes de
uma abordagem metodologicamente estruturada através de um modelo
de gerenciamento de risco corporativo € o maior agente motivador,
justificador e incentivador para tal empreitada. (MEIRELLES, 2018, p.
19)

A Pesquisa de Maturidade do Processo de Gestéo de Risco do Brasil, da KPMG
(2020, p. 4) diz que “a medida que sao exploradas novas abordagens e o cenario atual
muda, as empresas que se ‘blindam’, ou seja, conhecem o0s riscos € 0s mantém sob
controle, podem ganhar vantagem competitiva”.

A GRC é um dos campos de estudo da Administragdo Contemporanea.
Contudo, conforme Meirelles (2018), o desenvolvimento de pesquisas relacionados a
Gestao de Riscos Corporativos e a avaliacao de sua maturidade ainda sao incipientes
no Brasil.

Analisar os niveis de maturidade do gerenciamento de riscos corporativo

oferecera uma contribuicdo para o campo da gestao organizacional, a medida em que
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possibilitara que empresas de distintos segmentos possam enfocar suas praticas
atuais de Gestao de Risco, visando a avaliacao e ao aprimoramento, contribuindo, em
dltima instancia, para a sua competitividade e crescimento.

A pesquisa revisara, ainda, os principais conceitos relacionados ao estudo da
GRC, relacionara os principais modelos de avaliagdo dessas praticas trazidos pela
literatura e pelo ambiente corporativo e apresentara, as realidades das entidades
enfocadas no estudo, disponibilizando andlises comparativas dos segmentos
selecionados no ambito brasileiro.

A escolha por focar empresas abertas — aquelas com ac¢des negociadas na
Bolsa de Valores e cujos requerimentos de governanca e de divulgacdo séo
superiores aos das empresas de capital fechada —, mais expostas ao escrutinio
publico e com maior visibilidade perante investidores € relevante para as conclusdes
deste trabalho. Isso porque possibilitara conhecer a maturidade das praticas de
Gestdo de Risco naquelas que sédo, em tese, benchmarks em relacdo as empresas
no geral, no que tange a sisteméatica de identificacdo, mensuracdo e mitigacdo dos

principais riscos.

1.5 Organizacao do relatério do trabalho

O trabalho aqui apresentado esta estruturado no seguinte sequencial:

1) Capitulos introdutérios: momento de apresentacdo do tema da pesquisa,
detalhamento dos objetivos geral e especificos, justificativa para a realizacdo da

pesquisa e contribuicdes esperadas.

2 e 2.1) Revisdo da literatura: capitulo em que apresentar-se-a0 os resultados da
revisdo da literatura, capturando os principais aspectos mencionados por estudos
recentes sobre o tema macro da pesquisa, de forma a permitir a construgdo de uma
rede de pensamentos e conceitos que auxiliardo nos objetivos da pesquisa. Nessa
secdo, sao explorados os principais artigos e autores que abordam os seguintes

temas.

2.2) Aspectos gerais: serdo apresentados o conceito de risco e outros relevantes no
contexto da pesquisa como sua categorizacao, além de uma breve explanacao sobre

0s marcos histéricos do tema, ligados ao estudo e a casos do cenario empresarial.
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2.3) Modelo conceitual e principios: apresentacdo dos documentos de referéncia
sobre a matéria — principais frameworks conhecidos e utilizados ao redor do mundo,
sua conexao com a governanga corporativa e os principios da Governanca de Riscos
Corporativos.

- Estrutura de GRC: detalhamento associado ao estabelecimento de um processo de
suporte e estrutura dedicada ao tema, abrangendo sua concepc¢éao e implementacéo

quanto a estrutura, politica e cultura.

- Processo de GRC: apresentacdo e detalhamento das principais fases do ciclo do
Gerenciamento de Riscos Corporativos, incluindo o contexto, a identificacédo de riscos,
mensuracao de sua probabilidade e impacto e mitigacdes, além dos principais agentes

envolvidos no processo e suas funcgoes.

2.4) Governanga e maturidade de GRC: apresentagédo dos conceitos de 12., 28 e 32
linha de defesa, bem como indicacdo dos principais agentes das Organizacdes
classicamente envolvidos na atividade de gestdo dos riscos corporativos, suas

principais atribuicdes e a relagéo destas funcoes.

- Modelos de maturidade de GRC: abrangendo os principios formais de um modelo
de maturidade, os principais marcos historicos desse estudo e detalhamento dos
modelos propostos e disponiveis na literatura voltados para as estruturas de gestao

de riscos corporativos.
3) Metodologia: explicacdes detalhadas sobre a natureza e estrutura da pesquisa

- Justificativa em relacdo as delimitacdes do estudo: detalhamento das opcdes
relativas aos setores econbmicos e empresas selecionadas para a pesquisa, com
informacBes do universo existente, critérios e amostra obtida, bem como dados
relevantes caracterizadores das empresas selecionadas, tais como total de ativos,

valor de seu patriménio liquido e rating de crédito.

- Entrevista com especialistas: entrevista com cinco profissionais, membros da
administracao e governanca de empresas de grande porte, reguladores e estudiosos
da tematica para franquear sua visdo e como forma de auxiliar a elaboragcéo do

questionario que sera aplicado na pesquisa de campo.

- Tratamento e andlise dos dados obtidos na pesquisa de campo.
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4) Andlise dos resultados, com base nos dados coletados, realizando a avaliacao de

seu nivel de maturidade de acordo com o modelo de maturidade do IBGC.
5) Conclusoes

Apéndice: Copia do questionario a ser aplicado.

1.6 Contribuicbes da pesquisa

A partir da sintese do que foi apresentado nas sec¢des anteriores, vislumbramos
contribuicdes relevantes da pesquisa de natureza econoémica.

A revisdo dos modelos de avaliagdo das praticas de Gestdo de Risco e
avaliacdo da maturidade de casos concretos dara indicacfes sobre o estagio atual e
as principais lacunas existentes para que sejam aprimoradas. Com estagios mais
robustos de sua GRC, as empresas tendem a estar mais preparadas para as
incertezas e para os cenarios distintos.

Desse modo, minimizam-se os efeitos adversos e passam a atuar com maior
assertividade e tempestividade frente aos riscos inerentes as suas atividades,
reduzindo potenciais perdas e protegendo valor. Em suma, praticas mais maduras

tendem a oferecer maior estabilidade em um cenario de permanente instabilidade.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo, apresentar-se-ao 0s resultados da revisdo da literatura,
capturando os principais aspectos mencionados por estudos recentes sobre o tema
macro da pesquisa, de forma a permitir a constru¢do de uma rede de pensamentos e
conceitos que auxiliardo nos objetivos da pesquisa. Nessa secédo, sdo explorados 0s
principais artigos e autores que abordam os seguintes temas. Além disso, serdo
abordados o conceito de risco e outros relevantes no contexto da pesquisa, o0 modelo
conceitual e principios, detalhamento sobre a implementacdo de GRC, 0 processo
associado a estrutura - incluindo o contexto, a identificacdo de riscos, mensuracao de
sua probabilidade e impacto e mitigacfes, além dos principais agentes envolvidos no
processo e suas fungbes. Sequencialmente, serdo abrangidos os principios formais
de um modelo de maturidade e detalhamento dos modelos propostos e disponiveis

na literatura voltados para as estruturas de gestdo de riscos corporativos.

2.1 Revisao da literatura

No contexto de entendimento do tema, a etapa da revisdo bibliografica
compreende a evolugcdo das pesquisas e da literatura nos anos recentes,

evidenciando os estudos dos principais autores citados.

Na fase de planejamento do portfélio bibliografico, consultou-se bases de dados
como CAPES, contendo a base Web of Science e Scielo. As bases possuem um
acervo relevante e abrangente de publicacfes nacionais e estrangeiras, que permitem
compreender e conhecer a producédo cientifica disponivel para a constru¢cdo de uma

rede de pensamento e conceitos na dire¢cao dos objetivos da pesquisa.
Nas plataformas de pesquisa consultadas, foram utilizados os seguintes filtros:
- Ano de publicacdo: desde 2017;
- Textos em qualquer idioma, incluindo publica¢cdes nacionais ou estrangeiras;
- Artigos.

Assim, com o intuito de extrair as publicagcbes mais adequadas a pesquisa,

buscamos a presenca simultanea das seguintes expressoes e sua traducdo em inglés:
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1) “Gerenciamento de Riscos Corporativos” e “Maturidade”

2) “Gestao de Riscos Corporativos” e “Maturidade”

Finalizada a etapa de planejamento e definidos os critérios e realizada a
construcédo do portfolio bibliogréfico, inicia-se a analise com os resultados encontrados

nas duas bases, excetuando-se as duplicidades.

No quadro 1 e seguintes foram analisados os titulos e os resumos dos artigos.
Eliminou-se aqueles que ndo abordavam diretamente o gerenciamento de riscos ou
os modelos que poderiam ser aplicados ha GRC e que nao discorriam sobre as areas

de negdcios, gestao, economia, finangas e contabilidade.

Nos quadros seguintes incluidos neste capitulo, destaca-se um resumo dos

principais artigos identificados com base na pesquisa bibliografica:

Quadro 1: Resumo de artigo sobre estudo de caso de GRC

Titulo Gestéao de riscos corporativos: estudo de caso do Itall Unibanco S.A.

Publicacdo Revista de Governanca Corporativa

O artigo objetiva ilustrar a aplicacdo de modelo teérico de Gestédo de Riscos
Corporativos para identificar riscos e avaliar a maturidade da GRC,
considerando o ambiente da Entidade. Trata-se de estudo de caso da
maturidade em GRC do Ital Unibanco S.A. O modelo tedrico utilizado foi o de
Resumo Oliva (2016). Os dados foram coletados de documentos publicos do Banco e
de organizagBes setoriais. A partir das praticas identificadas, constatou-se
gue o Itat Unibanco esta no maior nivel de maturidade em GRC. Segundo os
autores, o estudo contribui com a literatura de gestéo ilustrando aplicagéo em
caso relevante e real a um modelo anteriormente apresentado.

Fonte: Oliva et al. (2021); adaptado pelo autor.

Quadro 2: Resumo de artigo sobre framework

Titulo Framework para Auditoria de Programas e Projetos em Tempo de Execucao

Publicacao Revista Inovacgéao, Projetos e Tecnologias

O artigo demonstra a aplicabilidade de um framework de auditoria consultiva
para a avaliacdo de programas e projetos em tempo de execucdo. O objetivo
€ mensurar o uso das boas praticas em gestdo de projetos, de riscos
corporativos, a geracdo de um plano de acdo e aumento do nivel da
Resumo maturidade organizacional. Foi realizado um estudo de caso descritivo
considerando-se trabalhos de auditoria consultiva realizada em empresa do
segmento de varejo. O framework contribuiu para a identificacdo dos
problemas, definicbes de a¢bes corretivas e pode ser replicado em outras
organizacdes no sentido de colaborar com o aumento do desempenho de
projetos e programas.

Fonte: Aradjo et al. (2019); adaptado pelo autor.



Quadro 3: Resumo de artigo sobre GCR na Administracdo Publica

Titulo

Préaticas de Governanca Publica Adotadas pela Administracéo Publica
Federal Brasileira

Publicacao

Administracéo Publica e Gestao Social

Resumo

O artigo tem como objetivo investigar as praticas de governanca publica
adotada pelos orgaos da Administracdo Publica Federal Brasileira (APFB).
Para tanto, fez-se uso de uma abordagem quantitativa, do tipo descritiva,
viabilizada por meio de aplicacdo de técnica estatistica descritiva sobre o
banco de dados resultante da aplicacdo de questionario, aplicado em 372
orgdos da APFB. Dentre os resultados, o artigo destacou a implementacéo
de um Conselho de Administracdo em quase todos os 6rgdos. Contudo, pelas
variaveis estudadas, que refletem a efetividade da administracdo desses
conselhos, ndo houve um nivel de maturidade que permita que o érgao realize
a gestdo de riscos. Portanto, o artigo conclui que os 6rgéos publicos da APFB
estdo dando os primeiros passos na adogcdo de melhores préaticas de
governanca corporativa, mas ainda tem muito a avancar.

Fonte: Oliveira e Vieira (2019); adaptado pelo autor.

Quadro 4: Resumo de artigo sobre maturidade de GRC

Titulo Moderating influences on the ERM maturity-performance relationship
Publicacéo Research in international business and finance
O estudo examina a performance da gestéo de riscos corporativos e as
implicag6es dos niveis de maturidade nos resultados das Companhias. O
estudo indica que a elevacdo da maturidade tende a resultar em aumento do
R retorno sobre os ativos, mediante a reducéo das volatilidades e ocasionar a
esumo

gueda do risco da empresa na perspectiva dos credores, que passam a
exigir uma taxa menor e, também, na perspectiva dos investidores, que tém
maior propensdo a manter seus investimentos. Como consequéncia desse
incremento da maturidade, o estudo atribuiu a elevagéo da vantagem
competitiva e o valor da Organizagéo.

Fonte: Farrell e Gallagher (2018); adaptado pelo autor.

Quadro 5: Resumo de artigo sobre maturidade de GRC - Croacia

30

Titulo

Managers’ Support — A Key Driver behind Enterprise Risk
Management Maturity

Publicacao

Zagreb International Review of Economics & Business

Resumo

As severas consequéncias das crises econdmicas resultaram em uma revisdo
das abordagens e processos de gerenciamento de riscos das empresas, além
da necessidade de uma maior compreenséo das premissas dos frameworks de
GRC. O estudo aponta que, com isso, houve um aumento das empresas que
sairam de modelos de gestdo de risco departamental para um modelo mais
holistico. O estudo propds um indice de avaliacdo da maturidade e realizou
aplicagdo em distintas Companhias abertas da Croacia, concluindo, pelo baixo
nivel de desenvolvimento de seu sistema de gestéo de riscos corporativos: 38%
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das empresas pesquisadas ndo tinham elementos verificaveis de GRC, das
guais 22% nao gerenciam nenhum risco corporativo.

Fonte: Pecina et al. (2017); adaptado pelo autor.

Quadro 6: Resumo de artigo maturidade GRC vs indicadores

Titulo Enterprise Risk Management Implementation Maturity in Non Bank and
Financial Companies

Publicacao Etikonomi (Jakarta, Indonésia)

O estudo comenta sobre o baixo volume de estudos que associam a
maturidade do risco corporativo nas Companhias com variaveis reais. Nesse
sentido, visou a determinacdo do nivel de maturidade de empresas nao
financeiras listadas na Bolsa de Valores da Indonésia em 2015 e a influéncia
Resumo de aspectos como total de ativos, total de funcionarios e nivel de alavancagem
por meio de analises qualitativas e de regressédo mdltipla. O estudo concluiu
gue a maioria dessas empresas apresenta baixa maturidade de sua estrutura
de GRC e que, dentre as variaveis estudadas, apenas o total de ativos tem
influéncia relevante na maturidade.

Fonte: Tjahjono (2017); adaptado pelo autor.

Quadro 7: Resumo de artigo sobre estudo de caso GRC

Titulo Enterprise Risk Management Maturity: A Clinical Study of a U.S. Multinational
Nonprofit Firm

Publicacdo Journal of accounting, auditing & finance

O artigo é baseado em eventos reais, realizando uma andlise do processo de
implementacdo e pds-implementacdo de um sistema de gerenciamento de
riscos corporativos de uma empresa multinacional sem fins lucrativas sediada
nos Estados Unidos no periodo de 2015 a 2020, com base no modelo de
Resumo maturidade da RIMS. A pesquisa revelou que o sistema é classificado como
“ad-hoc” e que a gestédo de risco é aplicada de forma n&o consistente; além
disso, indicou melhoria na pés implementacéo em aspectos como governanga
do Conselho, busca por hedges naturais e por mitigagdes aos impactos trazidos
pelos principais riscos.

Fonte: Jalilvand e Moorthy (2022); adaptado pelo autor.

Conforme vé-se, ndo existe um numero elevado de artigos que apresentam
tematicas mais proximas daquelas pretendidas a se abordar neste trabalho,
abrangendo simultaneamente a gestao de riscos corporativos e a avaliagdo de sua
maturidade. Por essa raz&o, optamos por uma extensdo da avaliacao inicial. Aléem da
pesquisa especifica e direta, fizemos uma busca mais geral e ampla, para que fossem

selecionados outros artigos com tematicas que pudessem estar indiretamente
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https://capes-primo.ezl.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/fulldisplay?docid=TN_cdi_crossref_primary_10_15408_etk_v16i2_5440&context=PC&vid=CAPES_V3&lang=pt_BR&search_scope=default_scope&adaptor=primo_central_multiple_fe&tab=default_tab&query=any%2Ccontains%2Cerm%20maturity&facet=searchcreationdate%2Cinclude%2C2017%7C%2C%7C2022&facet=rtype%2Cexclude%2Cbook_chapters&facet=rtype%2Cexclude%2Cbooks&offset=0
https://capes-primo.ezl.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/fulldisplay?docid=TN_cdi_crossref_primary_10_1177_0148558X221097754&context=PC&vid=CAPES_V3&lang=pt_BR&search_scope=default_scope&adaptor=primo_central_multiple_fe&tab=default_tab&query=any%2Ccontains%2Cerm%20maturity&facet=searchcreationdate%2Cinclude%2C2017%7C%2C%7C2022&facet=rtype%2Cexclude%2Cbook_chapters&facet=rtype%2Cexclude%2Cbooks&offset=0
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vinculadas ao tema deste trabalho, tais como riscos corporativos em geral, apetite a
riscos ou cultura corporativa de risco. Com base nessa pesquisa, que permitiu contato
com um numero maior de artigos, elaboramos as seguintes selecéo e revisdo de

artigos:

Quadro 8: Resumo de artigo sobre cultura de risco

Titulo Maturity of risk management culture, entrepreneurship and sustainability
issues
Publicacao Enterpreneurship and Sustainability Issues

O artigo aponta aspectos relevantes para construgdo das estruturas de
risco nas empresas: (a) cultura de risco, (b) envolvimento dos funcionarios
e (c) sistema de risco bem desenvolvido. Menciona que ndo existem
publicacdes em massa sobre o tema e ha énfase em estudos voltados
para a comunicacéo. Aborda a cultura como elemento essencial da gestao
de risco e visa encorajar a empresa a tomar risco dentro de certos
parametros, elevando a probabilidade do atingimento dos objetivos
estratégicos. O artigo selecionou vérias definicbes sobre cultura de risco
em frameworks e realizou avaliacdo da maturidade dessa cultura com
base em pesquisa de empresas publicas da Polénia.

Fonte: Domanska-Szaruga (2020); adaptado pelo autor.

Resumo

Quadro 9: Resumo de artigo sobre apetite de risco

Titulo Uma estrutura de apetite de risco para suporte & Governancga Corporativa

Publicacéo IX Encontro de Estudos em Estratégia — ANPAD

O artigo aborda o tema de apetite de risco aplicavel as instituicbes
financeiras no Brasil. Apresenta indicagfes que mostram que a adogéo de
apetite de risco melhora a gestéo de risco corporativo. Cita recomendacao
Resumo do Financial Stability Board - FSB para que os bancos alinhem o apetite
de risco a sua estratégia e gestdo de capital. Em 2011, uma pesquisa
mostrava que aproximadamente 60% das empresas nao consideravam o
apetite de risco como maduro. O artigo apresenta pesquisa com 0s bancos
por meio de survey e mostra as dificuldades na utilizagdo do apetite,
destacando-se a fragilidades na integracdo deste ao processo decisorio.

Fonte: Vilela e Neto (2020); adaptado pelo autor.

Quadro 10: Resumo de artigo estudo de caso - setor de aluminio

Titulo Transformacao do processo de gestéo de risco em uma empresa
brasileira de aluminio
Publicacédo IX Encontro de Estudos em Estratégia — ANPAD




Resumo

O artigo é um estudo de caso e foca na auséncia de padrbes e aplicacao
sistémica no processo de gerenciamento de risco de uma empresa
brasileira de aluminio que implementou a area de gestdo de riscos. O
artigo identificou quatro oportunidades para aprimoramento da gestéo dos
riscos corporativos da empresa: (a) estabelecer uma cultura focada em
gestdo de riscos; (b) inserir a gestdo de riscos no processo de
planejamento estratégico, (c) considerar o impacto dos riscos nas
decisGes estratégicas e (d) reestruturar a gestéo de riscos de modo que
ela permita a antecipacdo dos movimentos do mercado.

Fonte: Colantonio, Caldeira e Oliva (2020); adaptado pelo autor.

Quadro 11: Resumo de artigo sobre a percepcdo do CROs

Titulo

Gestion de riesgos corporativos: percepcién de los Chief risk officers.

Publicacao

Revista Facultad de Ciencias EconOmicas

Resumo

O artigo apresenta uma pesquisa direcionada aos responséveis pelo Risco
Corporativo nas entidades (Chief Risk Officers - CRO), auditores e
consultores de risco, incluindo avaliagdo geral, técnicas e outros. As
respostas indicam que se considera relevante a estratégia de
aprendizagem para desenvolver competéncias e habilidades associadas
a gestdo de risco. O artigo faz mencao ainda a mais de 80 frameworks de
risco e sintetiza aquilo que é mais comumente mencionado entre eles — 0
processo de identificacéo, priorizacdo e quantificacdo dos riscos. Ainda faz
citagdo sobre a atualizacdo do COSO em 2017, enfatizando a
incorporacdo da estratégia e desempenho corporativos associados aos
riscos.

Fonte: Marques, Muller e Silva (2020); adaptado pelo autor.

Quadro 12: Resumo de artigo sobre GRC do setor de telecomunicacdes

Titulo

Avaliacdo de modelo de gerenciamento de riscos corporativos segundo
recomendacfes do IBGC: caso Brasil Telecom

Publicacao

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

Resumo

O artigo € um estudo de caso que visa avaliar a aderéncia da gestédo de
risco de uma empresa do setor de telefonia com os padrées entdo
vigentes, definidos pelo IBGC, com base em informac¢des publicas dessa
empresa e da aplicagdo de questionarios a seus profissionais. Nos
capitulos introdutérios, o artigo apresenta descritivos gerais sobre riscos,
tipos de riscos e gerenciamento e detalha a orientacao de referéncia
emitida pelo IBGC. Os resultados deram uma viséo geral sobre a
empresa e sobre cada grupo da orientacéo do IBGC, classificando-os em
"atende" ou "atende em partes".

Fonte: Nascimento e Alves (2007); adaptado pelo autor.
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A leitura dos artigos contribui para auxiliar na construcdo de uma rede de
pensamentos e conceitos relacionados ao assunto. Da leitura dos textos, destaca-se

0S seguintes aspectos:

- A maioria dos artigos que apresentam pesquisas aplicadas se referem a estudos de

casos. Nao identificamos estudos comparativos entre segmentos ou empresas.

- As pesquisas realizadas capturam a implementacdo de estruturas que indicam
priorizacao das teméaticas de GRC recentemente. Contudo, ha sinais de que ainda ndo
estdo consolidados e existem oportunidades para avancar relacionados
especialmente a (i) inclusdo dos temas de risco na cultura organizacional, (ii) vinculo
com o planejamento e decisdes estratégicas e (iii) antecipacdo de movimentos de

mercado.

- A elevagao da maturidade da GRC tende a reduzir as volatilidades e reduzir o risco
de crédito da empresa na perspectiva dos credores, o que pode contribuir diretamente
para ampliar o acesso a linhas de crédito e, por consequéncia, com sua

performance/lucro.

2.2 Riscos: Aspectos Gerais

Nesta secdo, apresentar-se-4o0 0 conceito de risco e as suas principais

categorizacdes, além de fatos e marcos, inclusive regulamentares.

2.2.1 Conceitos, categorizacao e fatos determinantes

O ambiente de negdcios € permanentemente marcado pelos desafios
decorrentes das mudancas estabelecidas pela competitividade. Disso resulta que as
organizacdes patrocinem um amplo conjunto de conhecimentos, além de capacidade
interna e tomada de decisdes eficazes e tempestivas. Os modelos de gestdo devem
ser conduzidos observando as melhores praticas e ao mesmo tempo as realidades
internas. Os riscos séo parte dessa dinamica e a tomada de deciséo € ocasionada por

condigdes de riscos e incertezas, o que amplifica sua complexidade.
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Segundo IBGC (2017, p. 11), a palavra “risco” é proveniente do latim “risicum”
ou “riscum”, cuja definigdo envolve o conceito de ousar. Continua o mesmo estudo ao
discorrer sobre os aspectos gerais e conceituais de risco, afirmando que:

Costuma-se entender risco como possibilidade de algo néo dar certo.
Mas seu conceito atual no mundo corporativo vai além: envolve a
guantificacdo e a qualificacdo da incerteza, tanto no que diz respeito as

perdas quanto aos ganhos por individuos ou organiza¢des. Sendo o
risco inerente a qualquer atividade — e impossivel de eliminar —, a sua

7

administracdo é um elemento-chave para a sobrevivéncia das
companhias e demais entidades. (IBGC, 2017, p. 11)

Segundo o Codigo das Melhores Praticas de Governancga Corporativa do IBGC
(2015), os riscos a que a Organizacdo esta sujeita devem ser gerenciados para

subsidiar a tomada de decisao.

Cada Organizacao, influenciada pela sua histodria, cultura, pelo setor econémico
onde atua e pelo seu entorno tem riscos distintos e em graus diferentes de relevancia.
Portanto, a identificacdo do contexto, incluindo os objetivos daquela Organizagéo, o
ambiente em que ela atua e quem sédo seus stakeholders é fundamental no processo
de gerenciamento dos riscos, que abordaremos adiante. De forma equivalente, vé-se
gue esta é a linha de atuac¢éo dos estudos e frameworks do tema de riscos, tais como
o mencionado acima emitido pelo IBGC e, também, da norma ABNT ISO 31.000 —

Gestao de Riscos: Principios e Diretrizes.

Percorrendo brevemente o histérico do tema, vemos que ele existe hd muito
tempo no ambiente empresarial. Como comentamos na introducdo deste trabalho, o
tema ganhou espaco e relevancia no século XX, dado o aumento da complexidade
das Organizacdes, além da amplificacdo da interligacdo dos mercados por meio da

globalizagéo.

Segundo o IBGC (2017), o inicio da vasta literatura comecou na area de
seguros e, mais recentemente, tem se desenvolvido com metodologias estruturadas
em varias vertentes, entre as quais, financas, auditoria, estratégia e tecnologia da

informagao.

Na década de 1980, houve um incentivo relevante dos reguladores da industria
financeira britanicos e americanos — Bank of England e Federal Reserve,

respectivamente, para implementacdo de estruturas focadas no risco, gracas as
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preocupacdes com operacdes nao registradas no balanco e com empréstimos para

paises dos entdo denominados “paises do terceiro mundo”.

Nessa mesma linha, o Bank of International Settlements (BIS) emitiu em 1988
o Acordo de Basileia (Basileia 1), com foco na alocacédo de capital para fazer frente ao

risco de crédito das instituicdes bancarias.

A partir da década de 1990, em resposta aos desafios financeiros, comecaram
a existir regras para o risco de mercado, tais como a introducao do conceito de VaR —
Value-at-Risk, que mede a perda potencial maxima do valor de uma carteira com

determinado nivel de confianga em um intervalo de tempo.

Em junho de 1999, o BIS propés uma nova estrutura para a adequacao do
capital das instituices bancéarias, denominado Basileia Il, substituindo a publicacao
anterior. O BIS indicou uma estruturada baseada em trés pilares: (a) adequacgao do
capital regulatério minimo com base no risco de mercado, de crédito e operacional;
(b) capacidade dos reguladores bancéarios em avaliar e adaptar o capital a cada
instituicdo regulada e (c) transparéncia e divulgacao de informag¢des como fomento a
disciplina de mercado.

Ainda, com a crise financeira de 2007 e 2008, grandes deficiéncias regulatorias
no sistema financeiro global foram identificadas e o BIS efetuou um novo
aprimoramento — Basileia lll, visando a promoc¢ao de um aumento do capital como

protecdo a eventuais crises e corridas dos bancos.

Seguindo a atuacado precursora do regulador bancario, a Comissao Europeia
de Supervisdo dos Seguros e Previdéncia elaborou em 2007 as diretrizes para
Solvéncia Il, que é, em suma, um regime para as seguradoras melhorarem suas
praticas de controle e gestdo de riscos envolvendo praticas de governanga, com

destaque também ao tema de suficiéncia de capital.

O Financial Accounting Standards Board (FASB) publicou guias encorajando a
divulgacéao do que tem sido feito pelas Companhias na mitigacao e gerenciamento de
riscos. Outros reguladores ao redor do mundo tiveram praticas similares relativas ao

gerenciamento de riscos e controles internos.

Além desses primeiros movimentos impulsionados por reguladores, o IBGC

(2017, p. 18) menciona 0s passos seguintes e a disseminagéo ocorrida:
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Paralelamente ao desenvolvimento pelo ramo financeiro, auditores,
contadores e legisladores tém devotado atengdo crescente aos
controles internos. Nas companhias néo financeiras, as diretrizes mais
utilizadas a respeito de gestdo de riscos tém origem nas
recomendacdes do Committe of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO). Este Comité emitiu recomendacdes e
estabeleceu uma metodologia integrada para ajudar as organizacdes a
analisar e a melhorar seus sistemas de controles internos e seus
processos de gestdo do risco empresarial (ERM — Enterprise Risk
Management). Essa metodologia, altamente difundida desde entéo, tem
sido incorporada as politicas, regras e regulamentos por varias
empresas para melhor controlar suas atividades, de forma a atingir os
objetivos estabelecidos. (IBGC, 2017, p. 18)

A década de 2000 foi iniciada como uma série de escandalos corporativos de

grande relevancia, que demandaram a ampliacdo da regulacao.

- Enron: em 2001, esse caso de fraude e manipulacéo financeira resultou na
faléncia da empresa de energia, que era a sétima capitalizacdo dos Estados Unidos
na época e na faléncia de seu auditor independente — a Arthur Andersen. Foi a maior
faléncia da historia na época, gerando um numero sem precedente de inquéritos

oficiais, acoes judiciais e rea¢gdes em todo o mundo.

- World.Com: em 2002, descobriu-se que a empresa de telecomunicac¢des havia
inflado seus ativos em quase US$ 11 bilhdes, tornando-se, de longe, um dos maiores
escandalos de responsabilidade. A empresa tinha reduzido os custos, mantendo-os
indevidamente no ativo, ao invés de incorpora-las as suas despesas. O CEO da
empresa foi condenado a 25 anos e resultou em 30 mil cortes e mais de US$ 180

bilhdes de perdas por investidores.

- Adelphia: segundo reportagem de 2010 da revista Exame, a familia Rigas,
fundadora da Adelphia, foi acusada de retirar US$ 3,1 bilhdes como empréstimo da
empresa, sem relatar no balanco. Além disso, 0 grupo superestimou resultados,
inflando gastos com investimentos para esconder dividas. As falcatruas foram

descobertas em abril de 2002.

Com isso, em 2002, foi aprovada nos Estados Unidos a Lei Sarbanes-Oxley
(SOX), que destacou o papel dos controles internos e transformou as boas praticas
de governanga em exigéncia legal. A SOX foi produto de um entendimento entre os

dois grandes partidos — Republicanos e Democratas — e alcangou, além das empresas
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americanas, todas aquelas estrangeiras com acesso ao mercado de capitais
americano (notadamente com acdes na Bolsa de Valores de Nova York) e suas

subsidiarias, muitas delas brasileiras e estrangeiras com atuagéo no Brasil.

A Lei passou a exigir que 0s principais executivos das empresas abertas
certificassem de maneira publica e explicita que as demonstracfes financeiras tém
informagdes acuradas e livres de fraude, modificou regras de auditoria externa e
estabeleceu puni¢cdes mais rigidas, inclusive criminais. Além dos efeitos diretos, a
SOX influenciou a criacdo de outras regulamentacdes similares ao redor do mundo,

colocando muito foco nas tematicas de riscos e controles.

ApGs a crise de 2007 e 2008, foi aprovada nos Estados Unidos a Lei Dodd-
Frank, que estabeleceu melhores normas e padrdes de funcionamento para o
mercado financeiro americano, abrangendo tematicas como: (a) regulamentacéo dos
derivativos, ampliando a transparéncia sobre o tema, (b) limitacdo das ajudas
emergenciais do Governo Federal Americano e (c) robustecimento de reguladores.

O Brasil também avancou na temética. Em 2013, publicou a sua Lei
Anticorrupgdo, que entrou em vigor no ano seguinte. Esta Lei ofereceu uma
contribuicdo indireta a tematica de gestdo de risco, uma vez que tipicamente a GRC
abrange as ndo conformidades legais. Outros decretos e portarias foram
posteriormente emitidos, contribuindo avancar na maturidade do tema. Acerca dos
avancos no pais, o IBGC (2017, p. 19), comenta:

Especificamente sobre o programa de integridade (compliance), o
decreto estabeleceu os mecanismos e procedimentos de integridade,
auditoria, aplicacdo de codigos de ética ou conduta e incentivos de
dendncia de irregularidades que devem ser adotados pela empresa e
monitorados pelo Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controle,
antiga Controladoria Geral da Unido. O programa de integridade deve
ser estruturado, aplicado e atualizado de acordo com as caracteristicas
de riscos atuais das atividades de cada pessoa juridica, que, por sua

vez, é responsavel pelo constante aprimoramento e adaptacdo do
programa. (IBGC, 2017, p. 19)

Estes sdo alguns dos marcos relevantes relativos ao Gerenciamento de Risco.
Outros eventos ocorreram desde o ano 2000, tais como a revisdo do COSO e
alinhamento com as estratégias e performances da Companhia e aprovacéo de outros

normativos impactantes como o UK Birbery Act, no Reino Unido.
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Os riscos podem ser internos e externos. No primeiro caso, Sao restritos a
Organizacao. No segundo, estdo associados ao entorno da Organizacao, produzindo
efeitos sobre sua conduc¢do, uma vez que dizem respeito ao ambiente no qual ela esta
inserida. As atuacdes sao mais proativas no caso dos riscos internos, uma vez que
conforme Oliva (2021), no caso dos riscos decorrentes de eventos externos, as
estratégias a serem adotadas pelas Organizacdes sdo mais limitadas, como por
exemplo a diversificacdo de portfdlio decorrente de flutuagdes de indicadores

econdmicos.

Além disso, os riscos podem ser classificados quanto a sua natureza. Essa
categorizagcdo ou agrupamento auxilia a tratd-los com ac¢bes estruturadas, mais
eficientes e mais abrangentes. O IBGC (2017) menciona que alguns riscos podem
pertencer a uma ou mais categorias. Existem variacdes em relacdo as combinacfes
gue descrevemos nos bullets abaixo, sem prejuizo das concepcfes gerais que a

classificagao agrupa, sendo elas:

- Riscos Estratégicos: relacionados as diretrizes estratégicas com impacto
direto a tomada de decisao dos gestores. Abrange aspectos como: (a) cenario politico
nacional e internacional, (b) panorama econdmico nacional e internacional, (c)

mudancas tecnoldgicas e (d) transformacdes em leis, normas e regulamentacdes.

- Riscos Operacionais: relacionados a execucao e aos aspectos internos e
processuais. Abrange aspectos como: (a) fraudes, (b) falhas nos sistemas e (c) falhas

humanas.

- Riscos de Compliance: relacionados ao cumprimento de legislacdes, normas
e regras aplicadas ao negécio e as de natureza geral, como leis trabalhistas, de saude,
entre outras. Abrange aspectos como: (a) corrupcédo para vantagem ilicita, (b) fraudes

e (c) préticas ilegais.

- Riscos Financeiros: relacionados aquilo que prejudica o fluxo de caixa da
Organizacdo, seu capital de giro e/ou seu patrimdnio. Abrange aspectos como: (a)

endividamento, (b) liquidez e (c) inadimpléncia.

- Riscos Reputacionais: relacionados a opinido publica sobre a¢bes, produtos,
servigos e praticas. Abrange aspectos como: (a) posicionamentos da Organizacao e

(b) ética e integridade da Companhia e de seus representantes.



40

- Riscos de Tecnologia: relacionados a adequacéo e a suficiéncia dos recursos
computacionais, sua sustentacdo e aprimoramento. Abrange aspectos como: (a)
identificacdo e tratamento de incidentes, (b) mudancas em sistemas e (c)

obsolescéncia dos recursos.

- Riscos de Seguranca da Informacao: relacionados ao acesso e a salvaguarda
dos dados custodiados pela Organizacdo. Abrange aspectos como: (a) ataques
hackers, (b) fraudes virtuais, (c) acessos ilegais a banco de dados e (d) vazamento de

dados.

A categorizagao de riscos que descrevemos acima deve estar toda abrangida
nas praticas de GRC, ou seja, as praticas de riscos corporativos devem ter visao
ampla, capturando diferentes tipos de situacdes que podem dificultar o cumprimento
pleno dos objetivos estratégicos das Companhias, ndo se limitando aos riscos
financeiros e/ou que podem gerar perdas financeiras. Essa visdo ampliada é ratificada
pelo estudo da KPMG que captura os principais fatores de risco divulgados pelas
empresas abertas brasileiras. Na 72 edicdo, publicada em 2022, apresentam
variabilidade ampla, incluindo no topo da lista itens como (@) riscos regulatérios, (b)
riscos associados a condi¢cdes econdmicas e de mercado, (C) riscos aos acionistas,

(d) riscos operacionais e (e) riscos financeiros.

7

A necessidade de uma visdo ampla e abrangente € um dos aspectos que
capturaremos no instrumento de coleta, destinado a compreender as praticas atuais

das empresas que serao pesquisadas.

2.3 Principios, estruturas e processos de GRC

Nesta secdo, vamos abordar informacdes sobre os principais modelos
conceituais e principios das praticas de gerenciamento de riscos corporativos.
Sequencialmente, abordaremos sobre a estrutura de GRC nas Organizacfes e as
caracteristicas mais comumente observadas e por fim 0s principais processos que

estdo envolvidos em sua execugao.

Segundo Silveira (2021), existem atualmente diversas definicbes e documentos

de referéncia sobre gestao de risco. No Brasil, ha destaque para o “Gerenciamento
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de riscos corporativos: evolugdo em governancga e estratégia” do Instituto Brasileiro
de Governanca Corporativa. No exterior, destacam-se as recomendacdes do COSO
(The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), uma
iniciativa de cinco organizacdes: (a) Instituto Americano de Contadores Publicos
Certificados, (b) Instituto dos Auditores Internos, (c) Associacdo Americana de
Contadores, (d) Instituto dos Contadores Gerenciais e (e) Executivos Financeiros

Internacionais e da ISO 31.000 da International Organization for Standardization.

Conforme o artigo sumariado no Quadro 11, existem mais de 80 frameworks
de gestao de riscos, entre os quais 0 Relatorio King Il, a Norma de Gestao de Riscos
da Federacédo de Gestédo de Risco Europeia (FERMA) e a ISO 31000:2009. Segundo
Olson e Wu (2008), os frameworks possuem nomes diferentes, séo elaborados por
orgaos distintos em diversos paises, apresentando, contudo, um tema em comum — a
identificacdo, priorizacdo e quantificacdo dos riscos, visando ajudar as organizacdes
a gerir de forma eficaz a exposi¢éo aos seus riscos. Esses frameworks néo discorrer
sobre mecanismos de mensuracdo da maturidade da GRC. Olson e Wu (2008)
também indicam que o COSO € um dos mais disseminados. Ao discorrer sobre o
COSO, os autores mencionam que 0 objetivo central ndo € a eliminac&o dos riscos,
mas a administracdo deles em niveis aceitveis, considerando o0s controles

necessarios para o seu gerenciamento.

As definicdes do gerenciamento de riscos segundo os documentos indicados

estdo no quadro 13:

Quadro 13: GRC segundo documentos de referéncia

Documento de referéncia Definicdo

“Sistema intrinseco ao planejamento estratégico de negdcios,
composto por processos continuos e estruturados -
desenhados para identificar e responder a eventos que possam
afetar os objetivos da organizacdo — e por uma estrutura de
governanca corporativa — responsavel por manter esse sistema
vivo e em funcionamento. (...) Trata-se, portanto, de um sistema
integrado para conduzir o apetite a tomada de riscos no
ambiente de negdcios, a fim de alcangar os objetivos definidos”.

Gerenciamento de riscos
corporativos: evolugdo em
governanca e estratégia (IBGC,
2017)

“A cultura, competéncias e praticas, integradas com a estratégia
€ sua execucao, que a organizacdo se baseia para gerenciar
seus riscos e criar valor”.

COSO 2017 Enterprise Risk
Management — Integrated
Framework
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ISO 31000:2018 Risk

“Um conjunto de atividades coordenadas e métodos utilizado

management — Guidelines para dar direcdo a Organizacéo e para controlar os varios riscos

que podem afetar a capacidade de alcancar seus objetivos.
Também diz respeito ao programa utilizado pela organizacao
para administrar seus riscos, incluindo seus principios,
estruturas e processos para gestao dos riscos”.

Fonte: Silveira (2021, p.198)

Ao refletir sobre as definicbes desses documentos de referéncia, Silveira (2021,

p. 199) indica que a visdo moderna da gestdo de riscos prevé que GRC esteja

plenamente integrado a estratégia e a cultura da Organizacéo, ao afirmar que:

A gestdo de risco deve ter um papel-chave na definicdo dos objetivos
estratégicos do negdcio e no acompanhamento de sua implementacéo.
O tema deve permear todas as discussfes da alta gestdo e ser
considerado explicitamente em suas delibera¢des. Ademais, cabe as
liderancas assegurar que todos os colaboradores compreendem o0s
riscos que podem afetar o alcance dos objetivos do negdcio e os
administrem adequadamente.

Y

A gestdo de riscos também deve estar integrada a cultura da
Organizagdo, uma vez que os fatores humanos e comportamentais
impactam diretamente as atividades relacionadas com o tema. Com
isso, deve desenvolver-se-a a chamada “cultura de riscos” desejada
pela empresa: isto é, o conjunto de padrdes éticos, valores, atitudes,
normas e comportamentos praticados na organizacdo que motivam as
decisbes diarias de executivos e colaboradores em relagdo a
identificacdo e ao gerenciamento dos riscos do negdcio. (SILVEIRA,
2021, p. 199)

O Gerenciamento de Riscos Corporativos € um processo integrado, que deve

considerar eventos que possam ameacar a realizacado dos objetivos estratégicos das

Organizac0es, incluindo seus resultados, o interesse dos distintos stakeholders e sua

reputacdo. Para que isso ocorra, é necessario que exista um conjunto de processos

coordenados, além de atividades, procedimentos e praticas de gestdo para (a)

identificacdo, (b) andlise, (c) avaliacado, (d) tratamento e (€) monitoramento dos riscos

inerentes aquele negdcio, os quais detalharemos nas proximas secoes.

A gestao de riscos, segundo Brasiliano (2018), configura-se como uma dessas

praticas derivadas

da governanca corporativa e pode ser aplicada de diferentes

maneiras e por diferentes Organizacdes, independentemente do tamanho ou setor.
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Souza e Martins (2020, p. 1) apontam que a implementacdo do GRC permite a
governanca ter uma expectativa razoavel do que a organizacéo entende e se é capaz
de gerenciar riscos associados a sua estratégia e aos objetivos do negocio. Em artigo
em que fazem um estudo de caso, 0s autores mencionam algumas das principais
variaveis que impactam a pratica do Gerenciamento dos Riscos Corporativos:

(...) € possivel compreender a existéncia de varidveis ambientais que
influenciam o modelo de governanca corporativa de uma organizacao
e, por conseguinte, que podem interferir na definicdo das estratégias e
das préticas adotadas, como a gestéo de riscos (...). Para uma andlise
comprovada dessas influéncias (...) [0 estudo em questdo considerou]
o enfoque das varidveis ambientais, cultura organizacional, maturidade

estratégica e rede de stakeholders e, consequentemente, a pratica da
gestdo de riscos. (SOUZA E MARTINS, 2020, p. 1)

A evolucdo que comentamos é tal, que alguns autores ja estabelecem uma visado
mais ampla da pratica de GRC. Segundo Souza e Martins (2020, p. 3):
O modelo de gestdo de riscos deve ser um instrumento de tomada de
decisdo da Administracdo, com a finalidade de melhorar o desempenho
da organizacdo pela identificacdo de oportunidades de ganhos e de
reducdo de probabilidade e, ou, impacto de perdas, indo além do
cumprimento de demandas regulatérias (IBGC, 2017). Para a 1ISO31000
(ABNT, 2018), o sistema de gestéo de riscos deve fazer parte integral
dos processos organizacionais, participar da tomada de decisdo que,

explicitamente, envolve incertezas, deve ser sistematico e estar
estruturado. (SOUZA E MARTINS, 2020, p. 3)

A norma “ABNT NBR ISO 31000: Gestdo de riscos — Principios e diretrizes”
define principios e diretrizes em gestdo de riscos que podem ser adotados por
diferentes Organizagdes nas atividades de GRC, independentemente da natureza dos
riscos. A norma sugere que sejam feitos tratamentos de acordo com as

especificidades de cada Organizacéo.

A norma esta dividida em trés componentes: (a) definicdo de principios, (b)
estrutura e (c) processo. Segundo a ABNT NBR ISO 31000, partindo de um conjunto
de regras e diretrizes contidas nos principios, é entdo criada a estrutura para sustentar
a implantacdo do processo de gestdo de risco na Organizacdo, visando a sua
permanente melhoria. A partir desse conjunto de componentes, 0 processo da norma

objetiva estabelecer o contexto, identificar, analisar, avaliar e tratar o risco, e, ao longo
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do processo, comunicar e monitorar, o que detalharemos nas proximas secdes. A

Figura 1 representa o modelo geral da metodologia.

Discorrendo sobre os principios e estrutura da ISO 31.000, Bermejo (2018, p.
56) indica que a norma da a base para a implementacédo de um gerenciamento efetivo
de riscos corporativos e para o cumprimento das premissas de reducdo dos impactos

indesejados:

Por intermédio desse conjunto de controles estruturados e com o
entendimento claro do contexto e dos riscos existentes, sdo definidas
as melhores ferramentas para tratamento dos riscos de acordo com sua
natureza. Um plano de implantacdo para mitigacdo do risco é
desenvolvido, executado, validado e reavaliado. Isso garante que riscos
residuais sejam tratados. Assim, existira qualidade no tratamento dos
riscos e maior agregacgao de valor ao negécio por meio desta gestao.
(BERMEJO, 2018, p. 56)

Figura 1: Relacionamentos entre GRC, estrutura e processo

Principios Estrutura Processo
+ Cria valor
+ Parte integrante dos processos Mandato e i
organizacionais comprometimento Contexto  +—
» Parte da tomada de decis&o
» Aborda explicitamente a incerteza Concepcdo da Proce:sso de S
» Sistematica estruturada e oportuna estrutura para = Avaliacéo de E
+ Baseada nas melhores informacdes a2 E S ?
disponiveis = Identificacao E
« Feita sobre medida Melhoria Implementacéo @ <
« Considera fatores humanos e Cc;”tt"mt‘a da dagestdode fer 'ﬁ‘ °
cultinle strutura rnscos g Analise ‘E
» Transparente e inclusiva K / E E
+ Dindmica interativa e capaz de Monitoramento E L 2
reagir a mudancas o ;’2 a;fﬁu‘élrjirt;‘:a © Avaliagdo :Eg
+ Facilita a Melhoria continua da
organizagao ! Tratamento kel
I

Fonte: NBR SO 31000:2009 (2009, p. xii)

A normativa NBR ISO 31000: 2009 — um dos documentos de referéncia no
mercado sobre a tematica e que comentamos no inicio desta sec¢do — estabelece 11
principios relacionados a gestéo de riscos corporativos. Nos proximos bullets estao
um sumario dos principais topicos previstos no proprio documento e mais as

consideracdes sobre cada um deles:



45

a) A gestédo de riscos cria e protege valor.

A gestdo de riscos contribui para a realizagcdo tangivel dos objetivos
corporativos e para a melhoria do desempenho por meio da reducdo dos impactos de
eventos indesejados, da reducéo da probabilidade de sua ocorréncia ou de ambos.
Isso pode ocorrer de varias formas, como nos exemplos dados pela ISO 31.000,
incluindo (a) melhoria do desempenho da seguranca e saude das pessoas, (b)
melhoria da conformidade legal e regulatoria, (iii) ampliacdo da aceitacdo publica, (iv)
elevacdo da protecdo do meio ambiente, (v) melhoria da qualidade do produto, (vi)
aprimoramento do gerenciamento de projetos, (vii) maior eficiéncia nas operacgoes,

(viii) aprimoramento da governanca e (ix) melhoria da reputacéo.

b) A gestdo de riscos € parte integrante de todos 0s processos organizacionais.

A gestdo de riscos ndo é uma atividade distinta ou separada das principais
atividades e processos da organizacao. Ao contrario, faz parte das responsabilidades
da Administracdo da Companhia e é parte integrante de todos 0S processos
organizacionais, incluindo o planejamento estratégico e todos 0s processos de gestao
de projetos e gestdo de mudancas, bem como dos processos operacionais dos

principais ciclos de negécio e de sustentacao/suporte.

c) A gestédo de riscos € parte da tomada de decisdes.

O risco nos direciona para eventos cuja probabilidade de ocorréncia é futura e
nao estdo materializados atualmente. A volatilidade e as incertezas do ambiente sdo
cada vez mais constantes no cenario corporativo. Portanto, a gestao de riscos deve
compor o contexto dos tomadores de decisdo, auxiliando-os a fazer escolhas

conscientes, priorizar agdes e distinguir entre formas alternativas de agéo.

d) A gestdo de riscos aborda explicitamente a incerteza.

A gestao de riscos explicitamente leva em consideracédo a incerteza, a hatureza

dessa incerteza, 0s potenciais impactos que podem ser gerados por ela, a
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probabilidade de materializacdo dessa incerteza e como ela pode ser tratada, mitigada

OU conscientemente aceita.

e) A gestdo de riscos € sistematica, estruturada e oportuna.

Esse é um pressuposto para implementacdes de uma estrutura de GRC
eficiente, que suporta decisdes de alocacdo e uso apropriado dos recursos e
otimizacado de desempenho organizacional. Uma abordagem sistematica, oportuna e
estruturada para a gestdo de riscos contribui para a eficiéncia e para os resultados

consistentes, comparaveis e confiaveis.

f) A gestdo de riscos baseia-se nas melhores informacdes disponiveis.

Os inputs para o processo de gerenciar riscos sdo baseados em fontes de
informacéo, tais como dados histéricos, experiéncias passadas, retroalimentacéo das
partes interessadas, observacdes, previsdes e opinides de especialistas. Entretanto,
convém que os tomadores de decisdo se informem e levem em consideracdo as
particularidades daquela situacdo, bem como quaisquer limitacdes dos dados ou

modelagem utilizados, ou a possibilidade de divergéncias entre especialistas.

g) A gestédo de riscos é feita sob medida.

A gestdo de riscos estd alinhada com o contexto interno e externo da
organizacéo e com o perfil do risco daquela entidade, bem como dos seus niveis de
apetite e tolerancia, além das particularidades de cada Organizacéo, incluindo sua

estratégia e cultura.

h) A gestéo de riscos considera fatores humanos e culturais.

A gestédo de riscos reconhece as capacidades, percepcdes e intengbes do
pessoal interno e externo que podem facilitar ou dificultar a realizagdo dos objetivos

da Organizagao.

i) A gestdo de riscos é transparente e inclusiva.
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O envolvimento apropriado e oportuno de partes interessadas, também um
pressuposto da implementacéo da estrutura de GRC e, em particular, dos tomadores
de decisdo em todos os niveis da Organizacdo assegura que a gestdo de riscos
permaneca pertinente. O envolvimento também permite que as partes interessadas
em toda a dinamica de gestdo de riscos corporativos sejam devidamente
representadas e tenham suas opinides levadas em consideracao na determinacéo dos

critérios adotados nas praticas.

j) A gestdo de riscos é dinamica, interativa e capaz de reagir a mudancas.

A gestéo de riscos continuamente percebe e reage as mudancas. Na medida
em que acontecem eventos externos e internos, o contexto e o conhecimento sao
modificados. Continuamente, novos riscos surgem, alguns modificam-se e outros

desaparecem. Igual processo se da em relacédo a relevancia desses riscos.

k) A gestdo de riscos facilita a melhoria continua da organizagéo.

Convém que as OrganizacBes desenvolvam e implementem estratégias para
melhorar a sua maturidade na gestdo de riscos juntamente com todos os demais
aspectos da sua organizacdo. Praticas sedimentadas tendem a produzir resultados

melhores e mais consistentes.

Franco (2017, p. 20) também discorre sobre os principios do Gerenciamento
de Riscos Corporativos e as principais entregas esperadas, conforme indicam os

topicos abaixo, com clara convergéncia aos principios dos frameworks:

De forma geral, podemos dizer que a gestéo de riscos deve ser:
* Proporcional ao nivel de riscos enfrentado pela organizagéo;

+ Alinhada as atividades da organizacao;

* Integrada aos demais processos da organizacao;

» Compressiva, sistematico e estruturado;

* Dindmica, interativo e que responda as mudancgas.

Os principios devem ter por base a nog&o de que riscos séo itens que
possam ser identificados e controlados. A gestéo de riscos deve
entregar:

» Conformidade com as leis e regulamento;

» Garantia do gerenciamento dos riscos mais significativos;

» Garantia de que as decisdes levem em contas o0s riscos;
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* Efetividade, eficacia e eficiéncia das estratégias, operacgdes e
projetos. (FRANCO, 2017, p. 20)

Apés revisarmos 0s principios associados ao Gerenciamento de Riscos
Corporativos, passamos a abordar a revisao da tematica da Estrutura dessa pratica.
A gestdo de riscos como um processo de suporte e uma estrutura dedicada e
integrada as demais areas e processo da organizacdo é muito significativo para
cumprimento dos objetivos de reducdo dos impactos indesejados dos riscos da

Organizacao.

Os documentos de referéncia ou frameworks que mencionamos no capitulo
anterior buscam oferecer orientacdes para implementacdo do Gerenciamento de

Riscos Corporativos.

Segundo a NBR ISO 31000:2019, um desses documentos de referéncia, o
sucesso da gestao de riscos dependera da eficacia da estrutura de gestao que fornece
os fundamentos e o0s arranjos que irdo incorpora-la por meio de toda a Organizacéao,
em todos os niveis. A norma também indica que convém que a GRC seja parte
integrante da gestao, incorporada na cultura e nas praticas e adaptada aos processos

e negocios da Organizacao.

A existéncia de uma estrutura proépria, tipica e dedicada deve auxiliar no
gerenciamento de riscos por meio da aplicacdo de processos de gestédo de risco nos
diferentes niveis das Organizacdes e dentro de sua realidade. A estrutura visa a
assegurar uma captura adequada e precisa e que as informacdes sobre 0s riscos
proveniente desse processo sejam correta e tempestivamente reportados e sirvam

como base para a tomada de decisdes em todos o0s niveis organizacionais aplicaveis.

Ao revisar 0s aspectos gerais da NBR ISO 31000:2009 sobre a estrutura de

GRC, Franco (2017, p. 21) faz a seguinte sintese:

A NBR ISO 31000 define a estrutura de gestdo de riscos como um
conjunto de componentes que fornece os fundamentos e os arranjos
organizacionais para a concepcdo, implementacdo, monitoramento,
andlise critica e melhoria continua da gestdo de riscos em toda a
organizacdo. Os fundamentos incluem a politica, os objetivos, os
mandatos e o comprometimento para o gerenciamento de riscos. Os
arranjos organizacionais incluem o0s planos, relacionamentos,
responsabilidades, recursos, processos e atividades. (FRANCO, 2017,
p. 21)



49

Trivelato, Mendes e Dias (2018, p. 9) também abordam o tema da estrutura ao

estudar a relevancia do gerenciamento de riscos nas Companhias contemporaneas,

mencionando que:

Ao avancar,

Com base nos principios do gerenciamento de riscos, a organizagcao
deve estabelecer uma estrutura para possibilitar a implantacdo e
garantir a continuidade do processo de gerenciar riscos. De acordo com
a norma [NBR I1SO 31000:2009], essa estrutura sera incorporada nas
politicas da organizagéo e consiste em um conjunto de componentes
que fornecem os fundamentos e 0s arranjos organizacionais para
concepc¢do, implementacao, monitoramento, analise critica e melhoria
continua da gestéo de riscos.

Quando a norma se refere aos fundamentos e aos arranjos
organizacionais, estes podem ser compreendidos de uma maneira
geral, como: politicas, objetivos, deveres e comprometimento por parte
dos colaboradores, planos, relacionamentos, responsabilidades,
recursos, processos e atividades. Diante disto, esta estrutura permitira
gque as atividades de gerenciamento de riscos possam ser
desempenhadas devidamente. (TRIVELATO, MENDES E DIAS, 2018,

p. 9)

a NBR ISO 31000:2009 enumera 0os componentes da estrutura

necessarios para o adequado gerenciamento dos riscos corporativos:

Figura 2: Relacionamentos entre as estruturas de GRC

Mandato e comprometimento (4.2)

I

Concepcao da estrutura para gerenciar riscos (4.3)

Entendimento da organiza¢do e seu contexto (4.3.1)

Estabelecimento da politica de gestdo de riscos (4.3.2)

Responsabilizagao (4.3.3)

Integragd@o nos processos organizacionais (4.3.4)

Recursos (4.3.5)

Estabelecimento de mecanismos de comunicacao e reporte internos (4.3.6)
Estabelecimento de mecanismos de comunicacao e reporte externos (4.3.7)

Melhoria continua da estrutura Implementacao da gestao de riscos (4.4)

(4.6) Implementacéo da estrutura para gerenciar riscos (4.4.1)

Implementacdo do processo de gestdo de riscos (4.4.2)

Monitoramento e analise critica da estrutura (4.5)
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Fonte: NBR 1SO 31000:2009 (2019, p. 9)

Ao comentar sobre 0s principais componentes da estrutura trazidos pela norma,
Franco (2017) aponta que a estrutura segue um modelo PDCA (plan, do, check e act
— modelo classico de planejamento, implementagcédo e retroalimentagdo), com um
acréscimo que é o chamado mandato e comprometimento, conforme vé-se na figura

3, que faz alusdo ao diagrama da figura anterior:

Figura 3: PDCA na estrutura de GRC

/
< [ Comprometer ] —
(/

Fonte: Franco (2017, p. 22)

Passamos a enumerar brevemente um resumo sobre os principais
componentes sobre as estruturas de GRC, sintetizadas a partir das principais
diretrizes trazidas pelos frameworks e de acordo com o entendimento manifestado por

Franco (2017), apresentados nos itens de “a” a “d”, a seguir.

Convém, novamente, retomar a observacao de que essa regra geral, relevante
ao entendimento em alto-nivel sobre as diretrizes necessarias a estrutura da pratica
de GRC, demanda ser adaptada as distintas realidades das Companhias, seja

decorrente de seu porte, segmento, estrutura, cultura, entre outros.

a) Mandato e comprometimento

Para que o0 gerenciamento de riscos seja efetivo, € fundamental o

comprometimento da Alta Administragcdo da Companhia e um suporte de todos os
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niveis gerenciais. A Alta Administracdo, representada na maioria das vezes pelo
Conselho de Administracdo, Comités de Assessoramento, CEO e Diretoria Executiva,
€ responsavel pelo estabelecimento desse mandato e deve estar comprometida com
a estrutura de gestdo de riscos, além de ser a patrocinadora da implementacéo do

processo de gestdo e da melhoria continua.

Dentre suas fungdes, estdo: (a) definicdo e aprovagdo da politica de gestao de
riscos, (b) assegurar que 0s recursos necessarios sejam alocados para a gestao de
riscos e (C) assegurar que a estrutura para gerenciar riscos seja continuamente

apropriada.

b) Estrutura de governanca e de gestao de riscos

Para que seja efetiva, a gestdo de risco precisa ter uma estrutura de

governanca e gestdo adequadas.

Segundo Franco (2017), a governanca de gestdo de riscos deve ser parte
integrante da estrutura de gestao organizacional, definindo as responsabilidades e o
fluxo de informacdes no que se refere a riscos e ser estabelecida e acompanhada pela
Administracdo Sénior da Organizacao.

Nesse sentido, a NBR ISO 73:2015 indica que a estrutura da gestéo de riscos
€ um “conjunto de componentes que fornece os fundamentos e os arranjos
organizacionais para a concepc¢ao, implementacdo, monitoramento, analise critica e

melhoria continua da gestdo de riscos através de toda a organizacéao.

De acordo com Franco (2017), a implantagdo de uma estrutura formal de
gestdo de riscos é a forma mais efetiva de garantir que o processo decisoério sera
suportado por um gerenciamento de riscos consistente e efetivo. Esta implementacéo
€ um processo evolutivo e que reflete a maturidade na gestdo de riscos e a

complexidade enfrentadas pela Organizagao.

A estrutura de gestao de riscos deve ter um desenho funcional e organizacional
gue atenda os objetivos de cada Organizacdo e que seja capaz de (a) fornecer aos
gestores séniores um conhecimento preciso dos riscos e (b) identificar os

responsaveis pelas principais etapas do processo.
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Dentro da estrutura de gestdo de riscos, as principais normas e modelos
incentivam a existéncia de uma unidade funcional ou departamento responsavel pela
gestdo de riscos, que tenha em seu escopo: (a) coordenacdo da politica estratégica
de gestdo de risco e sua operacionalizacéo, (b) estabelecimento de um fluxo de
informacdes e sensibilizacdo sobre riscos, (c) elaboracédo de registros e relatérios e

(d) coordenacdo e acompanhamento dos planos de respostas aos riscos.

A area ou o departamento de gestédo de riscos ndo é o proprietario dos riscos

nem dos controles de mitigacéo.

c) Politica de Gestéo de Riscos

Outro ponto central na estrutura de GRC é a definicdo de uma politica de gestao
de riscos pela Administracdo Sénior da Companhia. O documento deve definir
aspectos relevantes como o apetite e as responsabilidades relativas a gestao de
riscos. Além disso, é uma declaracdo da intencdo e direcdo, devendo definir
claramente os objetivos centrais, além de articular a visdo de gerenciamento de riscos
e descrever os beneficios que proporciona. A politica deve definir os indicadores que
medem a contribuicdo da estrutura de gestdo de riscos para 0s objetivos da

Organizacéao. Preferencialmente, devem ser utilizados indicadores ja existentes.

d) Cultura de Gestéao de Riscos

A cultura organizacional € um importante componente da gestao de riscos, que
surge de comportamentos repetidos e incorporados a realidade dos membros de uma
organizacdo, sendo influenciado e moldado pelos valores, crencas e atitudes dos
individuos e que esta profundamente relacionada a transformacéo dos valores em

acoes concretas.

Franco (2017) ressalta que a cultura direciona o desempenho organizacional e
engloba as regras de condutas escritas e ndo escritas e que muitos fatores a
influenciam, incluindo as atitudes da alta administracédo, o cédigo de conduta e as

politicas de ética e de recursos humanos.
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Cabe ao Conselho da Administracao, aos seus Comités de Assessoramento e
a Administracdo Sénior estabelecerem o modelo e direcionar o comportamento

correto da cultura relacionada a riscos.

A cultura de gestéo de riscos deve ser o caminho usual para a implementacao
da gestdo de riscos na Organizacdo e esta profundamente relacionada a como 0s

profissionais reconhecem e reagem aos riscos.

Entre os objetivos esperados como a criagcdo de uma cultura de gestdo de
riscos efetiva estdo: (a) aplicacdo da gestdo de risco de maneira transversal, desde o
planejamento estratégico até as operacdes do dia a dia, (b) processo de melhoria
continua da habilidade coletiva de gerenciar riscos, (c) utilizacdo de um vocabulario
comum que promova conhecimento compartilhado e que favoreca a comunicacao

sobre riscos e seu gerenciamento.

Para o COSO (2017, p. 6), o gerenciamento de riscos corporativos é:

um processo conduzido em uma organizagéo pelo Conselho de
Administracdo, Diretoria e demais empregados, aplicado no
estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em
toda a Organizacao eventos em potencial, capazes de afeta-la,
e administrar os riscos de modo a manté-los compativeis com o
apetite a risco da Organizacao e possibilitar garantia razoavel do
cumprimento de seus objetivos. (COSO, 2017, p. 6)

O gerenciamento de riscos corporativos deve ser integrado aos processos
organizacionais da Companhia, isto é, as suas atividades cotidianas. De maneira
geral, os modelos da gestdo de risco apresentam uma convergéncia em sua

concepgao.
De acordo com Marques, Muller e Silva (2019, p 108), citando outros estudos:

(...) existem mais de oitenta frameworks de gestdo de riscos,
alguns elencados por Daud, Yazid e Hussin (2010), tais como o
Relatorio King Il, a Norma de Gestdo de Riscos Europeia
(FERMA), a ISSO 31000:2009 e o documento Enterprise Risk
Management: Integrated Framework do COSO (2004). Os
autores salientam que apesar de tais frameworks possuirem
nomes diferentes, serem elaborados por diferentes 6rgdos e em
diferentes paises, todos compartilham um tema em comum — a
identificacdo, priorizacdo e quantificacdo dos riscos, a fim de
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ajudar as organizacdes a gerir de forma eficaz a sua exposi¢ao
aos riscos.

(...)

Para tanto, [a Companhia] estabelece uma sequéncia de
eventos, fazendo com que os gestores levem em consideracéo
0S riscos aos quais as empresas estdo expostas, bem como
avaliem quais 0s controles necessarios para o gerenciamento
desses riscos. (MARQUES, MULLER E SILVA, 2019, p 108)

Ao definir as principais etapas do processo de Gestao de Risco, Franco (2017)

sintetiza a seguinte visdo grafica:

Figura 4: Processo de Gestdo de Riscos

Definicdo dos objetivos Identificagdo do risco Ident!ﬁcacaq s forries
| de riscos (incertezas)

Estimativa da probabilidade | Estimativa dos impactos
+ |dentificacdo das causas |« Identificacdo das consequéncias
« Identificacdo dos controles existentes para alterar | « Identificacdo dos controles existentes para alterar
as probabilidades decorrentes das causas I | os impactos decorrentes das consequéncias
« Estimativa das probabilidades: |« Estimativa dos impactos:
« Desconsiderando os controles; + Desconsiderando os controles;
« Considerando a atuacao dos controles « Considerando a atuagao dos controles

L Determinacao do nivel de riscos pela combinacéo da J
probabilidade de ocorréncia e do impactos

|

Comparacao do nivel de riscos com o critério de
tolerancia a riscos

| —
Deﬁnicéo de Nao - e Nivel de riscoxurrn?“"*»—»,;_ Sim
| g——— — -
tratamentos aceitavel? Documentacgé&o
do risco e

Fonte: Franco (2017, p. 39)

Sintetizamos, na sequéncia, as principais etapas do processo de gestdo de
risco e as mais relevantes caracteristicas de cada uma delas de acordo com a viséo
sequencial proposta por Franco (2017). Esse sequenciamento pode apresentar
diferencas de nomenclaturas, agrupamentos em outros estudos ou em outras politicas
corporativas adotadas pelas diferentes Organizacbes, mantendo, contudo, as

diretrizes do processo usualmente utilizadas pelas Companhias:
a) Contexto:

Contempla os principais parametros internos e externos, que sao considerados

no processo de GRC como um todo. Abrange o escopo, politica, além dos critérios de
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analise. Na perspectiva externa, deve considerar os principais players com os quais a
empresa atua e os principais direcionadores. No contexto interno, considera o0s

objetivos estratégicos, os recursos tangiveis e intangiveis disponiveis & Companhia.

b) Critérios:

Franco (2017) menciona que a gestdo de riscos envolve uma légica e
estruturada de pensar e se comunicar e requer uma linguagem estruturada para
suportar o processo. Portanto, é fundamental ter-se uma linguagem comum para
favorecer a comunicacao interna, além de um padréo de mensuragdo que possa ser
utilizado para avaliar e comparar os riscos. Os principais aspectos a serem
considerados ai sado: (i) a probabilidade e (2) o impacto dos riscos identificados,

devendo ser definidas escalas para cada uma dessas dimensoes.

c) Tipologias:

Tipologia € um agrupamento de riscos de acordo com sua natureza, visando a
facilitar seu gerenciamento. Os diferentes frameworks estabelecem sugestdes
distintas de tipologias. No geral, incluem-se ai grupos como risco estratégico, de
imagem e reputagdo, operacional, legal e conformidade, financeiro. Cada
Organizacao deve estabelecer tipologias que sejam aderentes aos seus principais

riscos e que permitam facilitar e racionalizar o gerenciamento.

d) Mensuracéo de ocorréncia:

Visa a estabelecer a probabilidade que um determinado risco se materialize.
Existem formas distintas para demonstrar isso como, por exemplo, o niumero de
eventos esperados em determinado periodo. No geral, os critérios estabelecidos pelas
Organizacdes estabelecem uma escala da ocorréncia esperada a uma escala gradual
desde um evento improvavel até um quase certo. No quadro seguinte, demonstra-se
uma escala exemplificativa que associa as respectivas escalas a uma frequéncia de
evento - desde casos raros até mais frequentes, com base em modelos utilizados por

empresas de capital aberta que realizam mensuracdo de seus riscos. Escalas
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similares a esta sao utilizadas por diferentes Organizacées em seus procedimentos
de GRC.

Quadro 14: Matriz exemplificativa da Escala de Probabilidade

Analise de probabilidade e frequéncia
estimada da materializagao do risco
Escala Frequéncia
: Mais de 1 vez por més
¥
Quase Certo
4 ) . .
. Mais de 1vez por semestre ate 1 vez por mes
Frovavel
3
. 1 veZ por ano a uma vez par semesire
Fossivel
2
. Menaos de uma vez por ana
Baixo
_]
Menos de umavez em 5 anos
Raro

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023)

e) Mensuracédo de impacto:

O impacto busca capturar a extensdo que um risco materializado traz para a
Organizacdao, incluindo casos como danos a reputacdo, descumprimentos legais,
despesas indesejaveis, entre outros. Essa mensuracédo também deve ser definida por
meio de réguas especificas, buscando uma aplicacdo consistente no tempo. No geral,
as réguas devem ser abrangentes, contemplando aspectos como impacto financeiro,
continuidade das atividades, cumprimento de leis e normas, impactos ambientais,
entre outros considerados relevantes para aguela Organizacdo. No quadro seguinte,
demonstra-se uma escala exemplificativa que associa as respectivas escalas de
relevancia a eventos objetivos em sete dimensdes especificas — (1) financeira, (2)
continuidade e perenidade, (3) conformidade, (4) operacéo, (5) meio ambiente, (6)
imagem e reputacao e (7) salude e seguranga com base nas politicas de GRC de uma
empresa aberta de grande porte do segmento de varejo. Escalas similares a esta sao
utilizadas por diferentes Organizacées em seus procedimentos de GRC, incluindo
estes ou outras dimensfes e associando a situacdes praticas aplicdveis aos seus

negocios.
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Escala de Impacto

Critérios

Financeiro

Continuidade e Perenidade

Conformidade

Operagido

Imagem & Reputagao

5-Alto

= B0% do valor do apetite a
risco

Continuidade do negdcio
afetada.

Eventos elou processos de
larga escala movidos contra
a Companhia ou Executivos

Interrupcio das operacdes
acima de 30% das lojas
fisicas elou das operacdes
online a partir de 1 dia

Exposicio negativa nacional
elouinternacional.

4 - Significativo

Entre 61% e 80% do valor do
apetite arisco

Continuidade do negdcio
poderd ser afetada.

Eventos efou processos
movidos contra a Companhia
ou Executivos.

Interrupcio das operagdes
em 15% a 29% das lojas
fisicas elou das operacdes
online de 16 a 24 horas.

Exposicao negativa estadual.

Entre 41% e 60% do valor do

Continuidade de projetos ou

Motificactes efou
adverténcias com

Interrupcio das operagdes
em 5% a 14% das lojas

apetite a risco

processols).

(fiscalizadoresiregulatorios)

BackOffice .

3 - Moderado apetite arisco ativa(s) afetada. necessidade de estabelecer | fisicas efou das operaces Expasicdo negativa regional.
provisionamentos. online de 8 a 16 horas
Continuidade de projetos NotificacBes elou Interrupcio das operagbes Exposicao negativa junto a
. Entre 21% e 40% do valor do A praj adverténcias sem am até 5% das lojas fisicas POSIC g ] X
2 - Baixo ; ) podera ser afetada. ; o ; .| fornecedores e parceiros
apetite arisco necessidade de estabelecer |efou operactes online de até P " R
- z estratégicos da Via Varejo.
provisionamentos. 8 horas.
. Entre 0% e 20% do valor do . Impacto ‘”“’T”O em Recomendactes dos orgdas Paralisacio pontual do Exposicdo negativa exclusiva
1 - Minimo atividade(s) relacionada(s) a competentes “ *

ao publico interno.

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023)

f) Niveis de risco:

A combinacdo das escalas de probabilidade e impacto definem os niveis de

risco nas visdes inerentes (risco in natura, caracteristica prépria e sem a aplicacéo de

mitigacdes) e residual (risco ap6s as mitigacdes existentes e aplicacdo de controles

que reduzem probabilidade, impacto ou ambos). Além disso, em alguns casos utiliza-

se a escala de nivel desejado, que devera ser perseguido com base no apetite definido

pela Organizacéo, até que se torne o risco em sua visao residual. O quadro seguinte

€ apresentado com base em uma escala exemplificativa de uma empresa local de

grande porte do setor de varejo. Cada empresa estabelece sua visdo sobre escalas

de relevancia do risco com base na combinagéao entre probabilidade de ocorréncia

versus impacto esperado.
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Quadro 16: Matriz exemplificativa de Nivel de Risco

[=]
E
2 MODERADO MODERADO ALTO EXTREMO EXTREMO
fn
g BAIXO MODERADO ALTO ALTO EXTREMO
[
k
3| £
'.E g BAIXO BAIXO MODERADO ALTO ALTO
o [=]
o) =
=
o
[=]
E IRRELEVANTE BAIXO BAIXO MODERADO ALTO
g
E IRRELEVANTE IRRELEVANTE BAIXO MODERADO MODERADO
=
Raro Baixo Moderado Alto Extremo
Impacto

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023)

g) Apetite aos riscos:

Designa, de maneira geral, o nivel de risco que uma Organizacao esta disposta
a aceitar correr para cumprir seus objetivos estratégicos. A definicdo do apetite € uma
prerrogativa dos altos executivos, devendo esta ser difundida e comunicada a todos
agueles que se envolvem na atividade de gerenciamento dos diferentes riscos.

Franco (2017) explicita que somente com uma avaliagéo clara dos riscos, em
confronto com o apetite, é possivel balancear riscos e oportunidades. Com efeito, a
resposta ao risco demanda esforco e recursos; dai a necessidade de se equilibrar o

valor a ser entregue peIa empresa com esses riscos.
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Figura 5: Apetite ao Risco
(viséo cruzada entre valor esperado pela Organizagéo e Nivel de Risco)

Insuficiente Adequado Excessivo

TN

Valor Esperado para a Organizagao

Nivel de Risco

Fonte: Franco (2017, p. 44)

h) Atitude Frente aos Riscos

Uma vez identificado o nivel de risco, a Organizacéo define se e como quer
tratar aquele risco. Com base nisso, estabelece em que condi¢cdes os riscos devem
ser aceitos, quais acdes de mitigacdo sao necessarias, com que periodicidade fard o
seu acompanhamento e quem sdo 0S executivos que deverdo gerir e conhecer a

evolucéo efetiva e a comparagdo com o que era esperado.

i) Avaliacdo dos Controles

Como mencionamos como topico “f’, para que tenhamos a avaliacdo de um
risco em sua visao residual é premissa a existéncia de controles que atuem para
reduzir a probabilidade de ocorréncia, impactos trazidos pela ocorréncia desse risco
ou de ambos. Para que um controle ou um conjunto de controles possa atuar para
reduzir o nivel de risco € fundamental que ultrapasse a pura existéncia em si, mas que
aquele controle ou grupo de controles sejam corretamente desenhados,

implementados e adequadamente executados.
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j) Identificacdo do Risco

Compreende a etapa de identificar, descrever e reconhecer as incertezas
existentes e que podem reduzir o cumprimento dos objetivos estratégicos daquela
Organizacdo. Segundo Franco (2017) a melhor forma de identificar riscos é relaciona-
lo a eventos que podem ocorrer e que podem interferir na habilidade da Organizacao
em atingir seus objetivos. Segundo a ABNT NBR ISO 31.000 (2009), a finalidade desta
etapa é gerar uma lista abrangente de riscos baseada nestes eventos que possam

criar, aumentar, evitar, reduzir, acelerar ou atrasar a realizacao dos objetivos.

A identificac@o € um processo continuo e permanente em relacéo as atividades
da Organizacéo e deve levar em conta novas atividades, erros e desvios identificados,
denuncias, apontamentos da auditoria interna e externa e fatores externos que

impactam nas rotinas da empresa.

Ao discorrer sobre pontos relevantes a serem considerados na etapa de
identificacdo de riscos, a ABNT NBR ISO 31.000 (2019, p. 17) apresenta uma série

de indicacdes abrangentes a serem observadas:

Convém que a identificagdo inclua todos os riscos, estando suas
fontes sob o controle da organizagdo ou ndo, mesmo que as fontes ou
causas dos riscos possam nao ser evidentes. Convém que a
identificacdo de riscos inclua o exame de reacdes em cadeia
provocadas por consequéncias especificas, incluindo os efeitos
cumulativos e em cascata. Convém que também seja considerada
uma ampla gama de consequéncias, ainda que a fonte ou causa do
risco nao esteja evidente. Além de identificar o que pode acontecer, é
necessario considerar possiveis causas e cenarios que mostrem quais
consequéncias podem ocorrer. Convém que todas as causas e
consequéncias significativas sejam consideradas. Convém que a
Organizagéo aplique ferramentas e técnicas de identificacéo de riscos
gque sejam adequadas aos seus objetivos e capacidades e aos riscos
enfrentados. Informacdes pertinente e atualizadas sdo importantes na
identificacdo de riscos. Convém que incluam informac6es adequadas
sobre os fatos por tras dos acontecimentos, sempre que possivel.
Convém que pessoas com um conhecimento adequado sejam
envolvidas na identificacéo dos riscos. (ABNT NBR ISO 31.000, 2009,
p. 17)

k) Andlise dos Riscos

A andlise permite ampliar o entendimento da natureza e causas do risco,

suportando a deciséo sobre aqueles que precisardo de eventuais mitigacdes. Além do
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enquadramento nas réguas pré-estabelecidas, que citamos nos tépicos anteriores,
entender as causas raizes e ter visdo abrangente sobre todas as consequéncias é
fundamental para direcionar as agdes mais adequadas de mitigacdo que devem ser
aplicadas e para dimensionar como 0S recursos e custos em geral, envolvidos no
processo de reducdo das causas, devem ser alocados e como eles impactam as

consequéncias.

Segundo Franco (2017, p. 49):

A efetividade da gestdo de riscos € dependente de uma analise
correta. Mesmo que a organizagdo tenha um processo de gestdo de
riscos bem projetado, métodos e ferramentas para gestéo de riscos, a
analise de riscos é em Ultima andlise, a uma atividade dependente de
um julgamento subjetivo. (FRANCO, 2017, p. 49)

[) Avaliacéo e Priorizacao dos Riscos

A grande atividade desta etapa é determinar os niveis de risco —
individualmente e de forma agregada e gerenciar dentro do apetite estabelecido,
evitando assumir riscos superiores a capacidade estabelecida. Uma vez identificado,
devem ser documentados e comunicados aos responsaveis e a Governanca da
Organizacdo, a fim de que conhecam o risco, sua relevancia e os planos de tratamento
que serdo estabelecidos. Com isso, espera-se ter 0s elementos necessarios para
decidir a priorizagdo com a qual serdo tratados, considerando as agregacdes
consideradas mais importantes por aquela Companhia — em algumas ha énfase nas
perdas potenciais de natureza financeiras, outras tem menor apetite a riscos de

imagem e exposicao.

m) Tratamento e Monitoramento dos Riscos
O tratamento dos riscos envolve a definicho de medidas de que sejam
adequadas e na definicdo de Franco (2017), no geral envolve as opcdes de aceitar,

reduzir, compartilhar e evitar.

Ao discorrer sobre a etapa do processo de GRC, a ABNT NBR ISO 31.000
(2009, p. 19) sintetiza:
Selecionar a opcdo mais adequada de tratamento de riscos envolve

equilibrar, de um lado, os custos e os esfor¢cos de implementacao e, de
outro, os beneficios decorrentes, relativos a requisitos legais,



62

regulatérios ou quaisquer outros, tais como o da responsabilidade social
e o0 da prote¢cdo do ambiente natural. Convém que as decis6es também
levem em consideracdo o0s riscos que demandam um tratamento
economicamente nao justificavel, como, por exemplo, riscos severos
(com grande consequéncia negativa), porém raros (com probabilidade
muito baixa). Varias opc¢des de tratamento podem ser consideradas e
aplicadas individualmente ou combinadas. A organizacao,
normalmente, beneficia-se com a ado¢do de uma combinacdo de
opcOes de tratamento. (ABNT NBR ISO 31.000, 2009, p. 19)

Os planos de tratamento devem ser documentados e conter aspectos como 0s
responsaveis pela aprovacgéo do plano e por sua implementacéo, as agées propostas,
cronograma, 0s recursos requeridos, medidas de desempenho, além dos requisitos

para o monitoramento.

Monitorar tem como objetivo assegurar que eles alcancem os niveis desejados
e sao feitos prioritariamente a partir de Indicadores Chaves de Risco (KRI, no
acrbnimo em inglés). Este acompanhamento permitird também ampliar o
conhecimento e avaliacdo sobre aquele risco, analisar eventos como mudanca e

tendéncias, além de alteracdes no contexto interno e externo.

2.4 Governanca e Maturidade de GRC

Estudiosos, reguladores, 6rgdos de estudo e intercambio possuem definicbes
distintas para o que Governanca Corporativa significa e abrange. O IBGC (2017, p.
22), por exemplo, a define como:

O sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes séo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, envolvendo o0s relacionamentos entre

socios, conselho de administragéo, diretoria, 6rgédos de fiscalizagdo e
controle e demais partes interessadas. (IBGC, 2017, p. 22)

Bramont (2012, p. 31) ao citar Andrade e Rossetti (2009) identifica seis

possiveis dimensdes abrangidas pelo conceito de governanca corporativa:

(1) sistema que rege valores, (2) sistema que assegura e preserva
direitos, (3) sistema que disciplina praticas de relacionamento, (4)
sistema de governo, gestdo e controle, (5) sistema e estrutura de
autoridade, responsabilidade e poder e (6) conjunto de instrumentos,
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normas, leis, regulamentos e arranjos contratuais. (BRAMONT, 2012, p.
31)

A gestéo de risco esta associada ao processo decisério e ao processo que
define das estratégias da Organizacdo. Segundo o Caderno de Governanca
Corporativa do IBGC (2017, p. 22):

O gerenciamento de riscos integra a governanca de uma empresa, pois
0 risco precisa ser identificado, medido, tratado e monitorado — e essas
informacgdes alimentam o processo de tomada de deciséo por parte de
diferentes agentes, sejam os sécios, o conselho de administracdo, a
diretoria, assim como as demais partes interessadas (por exemplo
clientes, fornecedores, comunidade, reguladores, o governo, entre
outros). Dessa forma, o GRCorp traz vantagens na estrutura de
governanga das organiza¢des, como 0 aumento da transparéncia e da
prestacdo de contas, o fortalecimento dos controles internos e maior
comprometimento com a responsabilidade corporativa. (IBGC, 2017, p.
22)

Para que a estrutura de Gerenciamento de Riscos Corporativos funcione
adequadamente, é necessario que haja uma estrutura dedicada e com
responsabilidades claras de todos os seus agentes. O modelo é representado por
funcdes distribuidas em diferentes niveis da organizacdo, nas diferencas estruturas.
Portanto, existem varios agentes com papéis e responsabilidades no processo de
GRC, que ndo podem ser desempenhados apenas por areas ou profissionais

isoladamente.

De acordo com o Caderno de Governanca do IBGC (2017, p. 24), 0S processos e

atividades que envolvem a GRC, bem como seu monitoramento devem ser exercidos:

() Pelos diversos agentes dos 6rgaos de governanga, incluindo o
Conselho de Administracdo, o Comité de Auditoria e demais e
comités de assessoramento (como 0 comité de gerenciamento
de riscos ou outros que discutam temas técnicos especificos), a
diretoria e o conselho fiscal, quando aplicavel. (...)

() Pelas trés linhas de defesa: 12 Linha de defesa — realizada pelos
gestores das unidades e responsaveis diretos pelos processos:
contempla as fun¢gBes que gerenciam e tém a responsabilidade
sobre os riscos; 22 Linha de defesa — realizada pelos gestores
corporativos de GRC, de conformidade ou de outras praticas de
controle (...); 32 Linha de defesa — realizada pela auditoria
interna: fornece avaliagbes independentes por meio do
acompanhamento dos controles internos. (IBGC, 2017, p. 24)
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A figura seguinte sintetiza a declaracdo de posicionamento do Instituto dos Auditores

Internos em “As trés linhas de defesa no gerenciamento eficaz de riscos e controles”.

Figura 6: Linhas de defesa da funcéo de GRC

Conselho de Administragdo

Comités do Conselho (Auditoria, Riscos, Financas)

Diretoria

Conselho Fiscal

)

)

)

la Linha de Defesa

2a Linha de Defesa

3a Linha de Defesa

Controles da
Administragdo

Gerenciamento de Riscos

Qualidade

Prevencdo de Perdas

Conformidade

Controle Financeiro

Seguranca

Auditoria Interna

Auditoria Independente

Regulador

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em IBGC (2017, p. 25)

Franco (2017) mostra um exemplo dos principais agentes atuantes e suas relacoes:

Figura 7: Exemplo de modelo de governanca de gestéao de riscos

Conselho de administragao ou Equivalente

2o | 4]
Comité de = __
Gestao de Riscos | <4 Auditoria

Administragdo Executiva

L

_________________ |

i — e — Diretoria | Diretoria de(%elzs,ct)a)o de Riscos
I— [

:_U_n'f_déd_e:;_ ______ Proprietarios Proprietarios

: de Negocio dos Riscos dos Controles

= Dire¢&o e Monitoramento

Fonte: Franco (2017, p. 23)

=p Prestacdo de Contas (Reporte)
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A figura 7 sintetiza alguns aspectos relevantes sobre as func¢des dos principais
agentes que classicamente estdo envolvidos na estrutura de GRC das entidades e a

interrelagéo entre eles:

- Conselho de Administracdo: como 6rgdo supremo da Governanca, da diretrizes
gerais sobre as politicas de risco recebe reporte da Administracdo Executivo, Comité

de Gestao de Riscos e Auditoria.

- Comité de Gestao de Riscos: 6rgdo da governanca interna focado na tematica de
riscos corporativos, da diretrizes a 22 linha de defesa em sua funcao de provedor de
diretrizes, execucdo de acompanhamento e apoio das areas de negdcio e suporte e
recebe deste reporte sobre o andamento dos trabalhos e pontos de atencgéo.

- Administracdo Executiva (também denominada como 12 linha de defesa (IBGC,
2017)): recebe as diretrizes da governanca e, na condi¢do de proprietaria dos riscos,
atua para que sejam mitigados a niveis tolerados pela Companhia, através de

controles internos.

- Diretoria de Gestéo de Riscos (também denominada como 22 linha de defesa (IBGC,
2017)): recebe as diretrizes da governanca e auxilia as areas de negocios e de suporte
na mitigacdo de seus riscos, seja pela indicacdo de diretrizes, suporte técnico,

acompanhamento da efetividade e evolugéo das mitigagdes:

- Auditoria (também denominado como 32. linha de defesa (IBGC, 2017)): atua como
agente integralmente independente dentro da Entidade para avaliar a efetividade do
sistema de controles internos e implementacdo das diretrizes estabelecidas pela
Governanca da Companhia, além de fazer indicacdes sobre melhorias.

Como reconhecido pelo IBGC (2017), os papéis desses agentes variam em
funcdo de cada entidade e da forma como estd organizada. Na secdo 2.6.1,
detalharemos o que é considerado como a funcdo esperada desses agentes.

2.5 Principais agentes do modelo de GRC

No quadro seguinte, apresenta-se uma sintese elaborada pelo autor com base
nos principais papeéis dos agentes em relagéo ao sistema de governanga de riscos

corporativos, conforme recomendado pelo IBGC (2017). Essa viséo reflete a atual
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legislacdo societaria brasileira e precisa ser contextualizada as realidades das

organizacdes, em seus distintos portes, segmentos e estruturas:

Quadro 17: Agentes e suas principais fungdes em GRC

Agente

Principais Funcdes

Conselho de
Administracao

- Determinar o perfil de risco e apetite de risco.

- Monitorar o funcionamento do processo de gestéo de risco e os planos de
acéo definidos em resposta aos riscos relevantes.

- Monitorar os sistemas internos de controles internos em resposta aos
principais riscos.

- Avaliar se GRC da empresa é adequado e tem os recursos suficientes.

- Assegurar a implementagé&o de controles efetivos para a continuidade de
negécios e seguranca da informacéo;

- Monitorar os alinhamentos criticos: estratégia, riscos, controles,
conformidade, incentivos e pessoas.

Conselho Fiscal

- Conhecer os processos, mapa de riscos, indicadores chaves de risco, a
estrutura de controles internos, os riscos. monitorados, os controles chaves
e a adequacéao de pessoal e orgamento.

- Dialogar com os agentes da Organizacg&o envolvidos no processo de
GRC para formar sua opinido sobre os atos da Administracéo.

- Definir formatos e periodicidade da informacédo sobre GRC para
cumprimento do seu papel de fiscalizaco.

Comité de Auditoria

- Supervisionar a aderéncia as normas legais, estatutarias e
regulamentares.

- Supervisionar a adequacao dos processos de GRC e ao sistema de
controles internos, em linha com as diretrizes do Conselho de
Administracao.

Diretoria

- Tone of top com direcionamento aos altos executivos.

- Conhecer os principais riscos e a forma como sdo mitigados.

- Monitorar que o apetite de riscos seja observado.

- Revisar periodicamente os principais direcionadores de GRC, com base
nas diretrizes dadas pelo Conselho.

Primeira linha de
defesa: gestores das
unidades de negécio

- Donos dos riscos.
- Responsével pela aplicacdo da adequada e consistente mitigacao /
controles internos.

Segunda linha de
defesa

- Fixar as politicas, estruturas e metodologias para identificar, analisar e
efetivamente gerenciar seus riscos.

- Garantir que as diretrizes dadas pelo Conselho estejam operando
adequadamente.

- Identificar questdes atuais e emergentes que impactem a avaliagdo dos
riscos.

- Identificar mudancas no apetite de riscos.

- Auxiliar a primeira linha a desenvolver processos e controles para
gerenciar riscos.

- Prestar contas ao Conselho e Comités de Assessoramento.
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Terceira linha:
auditoria interna

- Avaliar a confianca das informacdes e revisar a efetividade e a eficiéncia
das operacdes da Companhia, que impactam a GRC.

- Examinar o sistema de controles internos, provendo a alta Administragao
avaliag&o sobre sua efetividade.

- Monitorar, examinar, avaliar e recomendar melhorias e adequac¢éo no
ambiente interno.

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base no IBGC (2017).

2.5.1 Avaliacdo da maturidade em GRC

Segundo Bramont (2013), modelos de maturidade referem-se aos processos

de desenvolvimento de uma entidade ou classes de objetos.

Como premissa, 0os modelos de maturidade pressupbéem um caminho

estruturado, com estdgios sequenciais, que podem ser decompostos e nos quais

possam ser observados algumas caracteristicas especificas e averiguaveis em cada

fase. Consequentemente, quanto mais elevado o nivel de maturidade avaliado, mais

bem desenvolvida esta aquela Organizacao no tema.

Segundo Bramont (2013, p. 44), a ado¢cao de um modelo de maturidade permite

que seus executivos:

(1) Visualizem a atual performance da sua Companhia e comparem-na
com outras; (2) Estipulem metas e planos de melhoria coerentes com a
situacdo atual da empresa; (3) Avaliem quéo distante esta sua empresa
das metas desejadas; e (4) Estimulem a disseminag&o de boas praticas
e seu aprimoramento continuo. (BRAMONT, 2013, p. 44)

Poltronieri, Gerolamo e Carpinetti (2015, p. 3) em artigo sobre avaliacdo da

gestao de sistemas integrados vdo na mesma direcao:

Os modelos de maturidade auxiliam na melhoria do desempenho
organizacional, ajudando a identificar os pontos fracos e fortes,
contribuindo para o benchmarking (Khoshgoftar & Osman, 2009). A
representacdo da maturidade por meio de numero de estagios
acumulativos facilita a visualizacdo de onde a empresa esta e quanto
falta para ela atingir as melhores praticas, sendo que os estagios mais
baixos servem de suporte para atingir os requisitos dos estagios mais
altos (Maier et al., 2012). (POLTRONIERI; GEROLAMO; CARPINETTI,
2015, p. 3)
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A Risk and Insurance Management Society (RIMS, p. 4), organizacao sem fins
lucrativos dedicadas ao estudo de temas associados a riscos corporativos, fundada
em 1950, sediada em Nova York representando quase 4.000 entidades e quase
10.000 profissionais de risco em distintas geografias explicitou no estudo em que

lancou seu Modelo de Maturidade de Risco em 2006 (livre traducao):

O Modelo de Maturidade é um método com comprovada utilizagdo em
uma variedade de industrias. Baseado em extensos estudos de caso
dos ultimos 25 anos em que um Modelo de Maturidade fora utilizado, as
evidéncias mostram que a cada passo no nivel de maturidade, as
organizacdes obtém resultados concretos. (RISK AND INSURANCE
MANAGEMENT SOCIETY, 2006, p. 4)

No mesmo documento, a RIMS (2006, p. 4) indica os beneficios de sua

utilizacdo. Citamos os principais deles em uma traducao livre:

(1) Cria consenso e estabeleca marcos, (2) benchmarking das melhores
praticas, (3) maior clareza na comunicagdo com o0s 0Orgdos de
Governanga, reguladores, agéncias de rating, executivos
gerenciamento, responsaveis pelos processos, areas de suporte, back
office, auditoria interna, Tl e compliance, etc., (4) Mede o valor da gestao
de riscos corporativos, (5) Criar uma linguagem e uma Visao
compartilhadas entre os agentes de mercado e (6) construcdo de um
processo escalavel para melhor tomada de decisdo. (RISK AND
INSURANCE MANAGEMENT SOCIETY, 2006, p. 4)

Ao discorrer especificamente sobre modelos de maturidade da gestéo de riscos
corporativos, Meirelles (2018), citando Cuenca, sintetiza a relevancia dos modelos de
avaliacdo da maturidade da gestdo de riscos corporativos como o de avaliar a
maturidade de uma empresa no gerenciamento de risco corporativo, justifica-se por
ajudar a entender a situacdo organizacional e auxiliar a identificar a forma mais

adequada de melhorar o sistema.

Oliva et al. (2021, p. 3), estudioso brasileiro das tematicas de Riscos
Corporativos também discorreu sobre os modelos de avaliacdo de maturidade na

gestao de riscos:

Para auxiliar as organiza¢des a avaliarem seus estagios de capacidade
e cumprirem processos de negécio, a literatura académica e o ambiente
corporativo desenvolveram modelos de maturidade aplicados a gestéo,
gque consistem, em linhas gerais, em avaliar por meio de indicadores,
qual o status atual do processo em que uma empresa se encontra e
quais as lacunas, permitindo o desenvolvimento de um plano para
avanco ou melhoria do processo. (OLIVA et al., 2021, p. 3)
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Os modelos sdo na visdo de Roéglinger (2011) (a) descritivos — identificam a
situacao atual, (b) prescritivos — permitem avaliar os targets desejados e as
recomendacdes de agbes a serem adotadas e (c) comparativo entre unidades de

negocio e Companhias.

Alguns estudos foram precursores e ajudaram muito na formatacdo dos modelos

de maturidade, influenciando inclusive aqueles adotados atualmente.

¢ Modelos de Greiner: na década de 1970, indicou que as empresas em fase de
crescimento passavam por fases definidas e sequenciais e que seria possivel
avancar para a fase posterior se fossem adotadas praticas gerenciais
adequadas abrangendo foco gerencial, sistemas de controle e mecanismos de
incentivo e recompensa. Dentre as contribuicbes de Greiner, tem-se as
constatacfes de que (a) as empresas diferentes desenvolvem-se segundo
estagios definidos e previsiveis, (b) € relevante saber em que etapa a
organizacao se encontra em seu processo de desenvolvimento e (c) a empresa

precisa aprimorar e modificar praticas estruturadas e conscientes.

e Modelo de Crosby: em 1979, o autor estabeleceu estudo sobre
desenvolvimento da qualidade, com foco em aspectos internos das
Organizacgfes. A partir de 6 critérios / perguntas, ele estabeleceu uma escala
de avaliacdo com 5 estagios. Dentre as contribuicdes estabelecidas, temos: (a)
constatacao de que funcdes ou departamentos dentro de uma empresa podem
ter diferentes estagios de maturidade, (b) padronizacGes podem ser atributos
relevantes na maturidade das Organizac¢des, (c) niveis de maturidade servem

para a comparacao entre Organizacdes distintas.

e Capability Maturity Model (CMM):. nasceu de uma demanda da Marinha
Americana feita na década de 1980 para o Software Engineering Institute — SEI
para estabelecimento de um método que permitisse a avaliacao da capacidade
de prestadores de servicos de softwares. Bramont (2013) exibe uma ilustragao
gue sintetiza a visdo dos estudos de CMM, que representavam patamares
progressivos, saindo de um cenario com processos desestruturados,

desorganizados e sem previsibilidade para um cenario com processos
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gerenciados, gerenciados, institucionalizados e  permanentemente
aprimorados.

Figura 8: Niveis de maturidade do CMM

Aprimoramento Otimizado
continuo (5)

Processo Gerenciado
previsivel (4)

Processo consistente Definido
e padronizado [3]

Processo

disciplinado Repetivel

(2)

Inicial
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Fonte: Bramont (2013, p. 48)

Ao discorrer sobre como atuava o CMM, Bramont (2013, p. 48) explana:

Cada nivel de maturidade é composto de diversos e exclusivos
processos-chaves, os quais indicam areas que devem ser
priorizadas (...) e, assim, atingir gradativamente novos niveis. (...)
Cada processo-chave, por sua vez, contém uma série de objetivos
especificos, alcancaveis mediante a adocédo de atividades inter-
relacionadas. (BRAMONT, 2013, p. 48)



Figura 9: Encadeamentos do CMM
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As principais contribuicdes trazidas pelo Capability Maturity Model incluem (a)

detalhamento dos niveis de maturidade, com metas objetivas, (b) institucionalizagéo

de boas préaticas como atributo da maturidade organizacional, (c) utilizagdo do modelo

para selecdo de empresa.

Tendo percorrido 0s aspectos gerais sobre Modelo de Maturidade, demonstrar-

se-a na sequéncia os Modelos que foram identificadas na revisédo da literatura e mais

frequentemente citadas, além de um breve sumario sobre suas caracteristicas e o

contexto em que foram propostos, além de outros dados que permitam a

compreensao de seus principais aspectos.

2.5.1.1 Abordagem de Hillson

Ao discorrer sobre a Gestao de Risco, Hillson (1997, p. 44) sintetiza:
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A implementacéo da gestdo de riscos corporativos ndo é um item menor
e ndo pode ser estabelecida em um curto periodo. Também ndo é um
processo de aplicacdo de técnicas, de treinamento de times ou
aquisicao de softwares. A habilidade de gerenciar risco € um espectro
amplo, através de rotinas formais e incorporado a cultura da
Organizacgdo. (HILLSON, 1997, p. 44)

1997, o autor capitula os objetivos de seu modelo da seguinte

forma (em livre traduc&o) no artigo publicado:

demonstrado no Quadro 18 as caracteristicas do modelo proposto:

OrganizacBes que desejam implementar um modelo formal de gestéo
de riscos ou aprimorar a abordagem existente, precisam de um modelo
de referéncia. Benchmarks das melhores praticas podem ser agrupados
em niveis de maturidade, usualmente associados com sofisticagcdo e
melhorias desses estagios. O modelo de referéncia tem quatro niveis,
cada um deles associados a atributos. As Organizacdes podem usar
esse modelo para acessar seu estagio atual, identificar targets factiveis
de melhoria e elaborar e implementar planos de agdes para desenvolver
e aprimorar suas habilidades de gestdo de risco. (HILLSON, 1997, p.
35)

Ao

revisar o modelo de Hillson,

Meirelles (2018), sintetiza conforme

Quadro 18: Sumario do Modelo de Maturidade de Hillson

Definicdo

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4
. R . Normalised ou
Naive ou Ingénuo Novice ou Novato . Natural
Normatizado
Gerenciamento de
Nao esta ciente da Tentativa de risco construido sobre | Cultura de

necessidade de
gerenciamento de
risco. Nao possui
estrutura para lidar
com incertezas.
Processo de
gerenciamento
repetitivo e reativo.
Pouco ou nenhum
aprendizado com o
passado ou
preparacao para o
futuro.

gerenciamento de risco
através de um
pequeno nimero de
colaboradores. Nao
possui estrutura
formal. Cliente dos
beneficios do
gerenciamento de
risco, mas com
implementacédo
ineficiente e com
ganhos parciais de
beneficios.

processos de negdcios
de rotina.
Gerenciamento de
risco implementado
nos principais ou em
todos os projetos.
Estrutura geral de
gerenciamento de risco
formalizada. Beneficios
concedidos em todos
os niveis da
Organizacgéo, ainda
gue ndo alcancados
plenamente.

sensibilizagéo a risco,
com gerenciamento de
risco em todos os
processos de
negocios. Uso ativo de
informagdes de risco
para incremento dos
processos de negdécios
e ganho de vantagem
competitiva. Enfase em
gerenciamento de
oportunidade ("positive
risk").
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. ~ | Politica de .
Processos de risco séo . Comprometimento com
S . gerenciamento de )
Sem sensibilizagédo vistos como custos 4 . gerenciamento de
. . o riscos aceita. 4
< |parariscos. Resistente |adicionais com Beneficios risco, tendo a alta
S hY Yoy .z . . ~
S |/ relutante a mudanca. |beneficios variaveis. ; direcdo como exemplo.
= . : : reconhecidos e .
S | Tendéncia a continuar | Gerenciamento de Gerenciamento de
o ; esperados. Preparada | .
CcOm 0S processos risco apenas para risco proativo,
. para comprometer .
existentes. processos encorajado e
: recursos para obter
selecionados. remunerado.
ganhos.
. Processos de negdcios
Processos genéricos .
. baseados em risco.
Sem processos aplicados a todos os Total Risk
formais, embora projetos. Processos
A N Management
alguns métodos formais, incorporados
0 - . permeando todo o
o especificos possam ao sistema de . o
7y . negaocio. Revisao e
@ | Sem processos estar em uso. gualidade. Orgcamento N
o} X - ; atualizacéo regular dos
g |formais. Efetividade do para gerenciamento de o
T rocesso depende das | riscos alocado em processos. Métricas de
o proce pen P gerenciamento de risco
habilidades do time todos os niveis da
. ST com constante
interno e de suporte organizacao.
N . feedback para
externo. Necessidade limitada )
melhoria de
de suporte externo.
performance.
Toda a equipe com
atitude de
L sensibilizagéo a riscos
- Time interno e experts, . >
Limitado a . e conhecimento basico
.© treinado nas .
o . colaboradores com . L da metodologia.
c | Sem entendimento dos habilidades basicas. ;
@ S pouco ou henhum - Aprendizado com a
= | principios ou - Desenvolvimento de A
o |5 . treinamento em experiéncia como parte
2 |linguagem de risco. ; processos e
x gerenciamento de do processo.
i 4 ferramentas :
risco. P Treinamentos externos
especificas.
regulares para
aperfeicoar
habilidades.
Gerenciamento de
Aplicacao L . risco como uma
o . : Aplicacéo consistente
Sem aplicacéo inconsistente. L segunda natureza,
o . - e rotineira a todos os :
= | estruturada. Sem Disponibilidade . aplicado a todas as
. - s . projetos. Recursos -
& | recursos dedicados. variavel do time ; atividades. Reportes e
O . alocados. Conjunto -
= | Sem ferramentas de interno. Ferramentas e |. tomadas de decisfes
o . . integrado de )
< | gerenciamento de métodos baseadas em riscos.
4 . ferramentas e
risco. desenvolvimentos . Ferramentas de
) métodos. .
internamente (ad hoc). métodos no estado da
arte.

Fonte: Meirelles (2018, p. 104)

No artigo em que publicou o modelo, Hillson chama atencéo para que os planos
de aprimoramento estabelecidos sejam coerentes e factiveis. Portanto, pressupde-se

gue a evolucao deve ocorrer nivel a nivel.

No quadro a seguir, estd um sumario da progressao indicada pelo autor para

evolucao para o estagio seguinte, com as principais caracteristicas desta progressao.
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Quadro 19: Progresséo entre os niveis — Modelo de Hillson

Progressédo Principais acdes

Contratacdo de consultoria especializada, selecdo de time interno,
Nivel 1 para Nivel 2 estabelecer “patrocinador” de GRC, programa interno de
comunicacdo abrangente, identificacdo de métricas que serdo
utilizadas, estabelecimento de métodos e procedimentos.

Fortalecimento do time interno com autonomia e formacéo
complementar, extensdo da gestdo de risco para outros
Nivel 2 para Nivel 3 departamentos, alocar recursos, inclusive orgcamentario, divulgar
iniciativas bem-sucedidas, consolidar procedimentos, estabelecer
controles transacionais.

Processo de aprendizagem continuo, revisdo permanente do
processo para que seja sempre efetivo, garantir que todos os
processos relevantes estejam cobertos pela Gestdo de Riscos
Nivel 3 para Nivel 4 Corporativo, vincular a tomada de decisdo com as praticas de GRC,
por meio de uma cultura Total Risk Management. Manter time interno
engajado, divulgando métricas e promovendo ajustes e
aprimoramentos nas praticas de GRC.

Garantir envolvimento e comprometimento da Alta Administracéo.
Manuteng¢&o do Nivel 4 Manter padrées de GRC, com revisdes periddicas e auditoria. Manejar
oportunidades, evidenciando os beneficios da pratica.

Fonte: Meirelles (2018, p. 104); adaptado pelo autor.

2.5.1.2 Abordagem de Poltronieri et al.

Poltronieri et al., em artigo de 2014, apresentaram uma pesquisa da literatura,
elaborando na sequéncia um modelo de Avaliacdo de Maturidade Empresarial em
Sistemas de Gestdo Integrado (SGI), de aplicacdo bastante ampla e, portanto,
possivel de utilizacdo em realidades, inclusive na avaliacdo das praticas de

Gerenciamento de Riscos Corporativos.

O modelo propbe a classificacdo da maturidade em 5 niveis — de 1 a 5,
descrevendo para cada um deles aspectos a serem avaliados nas dimensodes (a)

Politica, (b) Planejamento, (c) Implementacédo e Execucéo e (d) Verificacdo e Acao.

Conforme demonstrado no Quadro seguinte, nas 4 &areas/dimensdes, 0s
autores identificaram 21 pontos abordados que devem ser estudados para o
engquadramento nos niveis que permitirdo avaliar o estagio de maturidade (descritos

na coluna # Questoes).



Quadro 20: Sumario dos Instrumentos do Modelo de Poltronieri

# ltens

Pontos Abordados

Politica

1) existéncia de politica integrada

2) participacéo da alta administragéo
3) atualizagéo e documentos

4) divulgacéo

Planejamento

1) elaboracao

2) equipe

3) objetivos e metas

4) manual

5) procedimentos/instrucdes/registros

6) controle de procedimentos/instrucdes/registros

Implementagéo /
Execucéo

1) controles operacionais

2) fungbes/responsabilidades/autoridades
3) equipe

4) recursos

5) treinamentos

6) comunicacgéo

7) monitoramento

1) auditoria interna

Verificacdo / 2) auditoria externa
Acgéo 3) ndo conformidade / a¢des corretivas e preventivas

4) andlise da Administracao

Fonte: Poltronieri et al. (2014, p. 8)
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Abaixo, uma breve explanacdo sobre o que é caracteristico a cada nivel do
modelo de avaliacao.

Quadro 21: Niveis de Maturidade do Instrumento de Avaliacdo dos SGI

Nivel 1

A Organizacdo ndo consegue trabalhar suas normas de modo integrado.
Quando ocorre alguma iniciativa de integracéo, nota-se que néo € sélida
e, ao menor grau de dificuldade, a integracdo pode ser desfeita. Os
beneficios ndo sdo aparentes.

Nivel 2

E possivel notar uma efetiva integragdo em alguns pontos das normas e
mesmo as partes ndo integradas estéo alinhadas entre elas, evitando
gue uma norma contradiga a outra.

Nivel 3

A integracgédo ja € uma realidade. Praticamente 100% dos requisitos se
encontram integrados. O problema é que a integragdo nao trouxe 0s
beneficios esperados, talvez em parte por ndo ter sido feita de forma
adequada ou por falta de conseguir levantar corretamente os beneficios
reais, ficando a sensacao de que nao foi tdo benéfico quanto deveria.




A integracéo é total e se encontra fortemente ligada ao planejamento
estratégico, sendo que no desdobramento do plano estratégico estao

Nivel 4 indicadores quantitativos diretamente relacionados com os objetivos do
SGI.
Nivel 5 Ha uma revisao continua dos indicadores quantitativos definidos no nivel

4

Fonte: Poltronieri et al. (2014, p. 7)

2.5.1.3 Abordagem de Oliva
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Conforme estamos observando na revisao e relato dos modelos de avaliagao

da maturidade da Gestao de Riscos, grande parte deles incluem etapas equivalentes

e foco nos aspectos internos da Companhia.

Reconhecendo a relevancia dos aspectos externos as Organizagdes, Oliva

propds no artigo “A maturity model for enterprise risk management” de 2016, um

modelo de analise de risco no ambiente de negdcios da empresa.

Figura 10: Riscos Corporativos no Ambiente de Negdcios
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Fonte: Oliva (2016, p. 5)

No mesmo estudo, ao explanar esse modelo, Oliva (2016, p. 3):
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Este ambiente é dividido em macroambiente e microambiente. De
acordo com o autor, o macroambiente é composto pelas forcas
ambientais que podem afetar os objetivos da organizacdo que, por sua
vez, ndo possui controle sobre seus acontecimentos. As principais
forcas do macroambiente s&o: econbmicas, sociais, politicas,
tecnoldgicas e ambientais. JA& 0 microambiente € composto pelos
principais agentes, sendo eles os clientes, concorrentes, fornecedores,
distribuidores, governo e sociedade, e pelas forcas que se manifestam
por meio do poder de barganha, oportunismo, inovagédo e estratégia
destes agentes. As relacdes estabelecidas entre a empresa e os demais
agentes podem gerar riscos e, portanto, devem ser consideradas no
processo de GRC. (OLIVA, 2016, p. 3)

No estudo em questdo, em que propds um modelo de mensuracdo, 0 autor
optou por ndo definir no inicio os aspectos para determinacdo da maturidade de risco.
Para esta definicdo, realizou pesquisa com 243 empresas, dentre as 1.000 maiores
Companhias brasileiras e, com base nos resultados da pesquisa, indicou quatro

fatores de avaliacdo, conforme figura extraida do referido artigo.

Figura 11: Fatores de capacidade Modelo Oliva

Factor 4 - Involvement
External Support and Analysis in the
Environment of Value

Factor 3 - Transparency
Participative Management and Effective
Communication

Factor 2 - Technicality
Technical Approach and Attributes

Factor 1 - Organization
Planning, Organization, Implementation and
Process Control

Fonte: Oliva (2016, p. 9)

Os fatores identificados refletem uma ordenacdo em que a adequada
tecnicidade pressup8e um nivel adequado e suficiente de organizacdo, a adequada
transparéncia pressupde um nivel adequado e suficiente de tecnicidade e, assim por
diante. Segundo Oliva (2016, p. 4):

(1) Organizagédo: Esforco dedicado pela empresa para estruturar sua

gestao de riscos, tais como planejar, organizar, implementar e controlar
a forma como os riscos seréo geridos;
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(2) Tecnicidade: E o desenvolvimento de atributos técnicos para
suportar a gestao de riscos;

(3) Transparéncia: E o compartihamento de informacdes e a
capacidade de discutir abertamente a gestdo de riscos com
colaboradores para promover o engajamento e a participacao na gestao
de riscos;

(4) Envolvimento: E a habilidade de engajar também os agentes
envolvidos nos ambientes exteriores a empresa. Representa o poder de
coordenacdo da empresa para que a gestao dos riscos relativos a seus
ambientes de valor e de negdcios seja otimizada. (OLIVA, 2016, p. 4)

Com base nisso, 0 autor estabeleceu um Modelo em que as empresas sao

enquadradas em cinco niveis, conforme sumario apresentado no quadro seguinte:

Quadro 22: Estagios do Modelo de Oliva

Nivel Principais caracteristicas
Nivel 1 Baixa consciéncia dos riscos e atuacéo nao estruturada na gestao de riscos,
Insuficiente nao disseminando praticas e procedimentos organizados que resultem na

avaliacéo continua e tempestiva dos riscos.

Nivel 2 Consciéncia dos riscos aos quais estdo sujeitos, aplicacao de técnicas e
Contingéncia ferramentas para auxilio da GRC, sem engajamento dos colaboradores na
cultura de riscos.

Nivel 3 Maior grau de controle e estruturacao dos temas de riscos, com adog¢éo de
Estruturado ferramentas, técnicas e métodos que auxiliam na tomada de deciséo e
mitigac&o dos riscos. Capilaridade do assunto por meio dos empregados.

Nivel 4 Profundidade na frente de riscos corporativos — tem comunicacéo e
Participativo conscientizacdo como aliados no controle de seus processos de GRC, que
ocorre descentralizadamente. Elevado engajamento dos empregados.

Nivel 5 Forte transparéncia no tratamento de riscos e cultura que empodera 0s
Sistémico empregados e dissemina conhecimento. Utilizag&o de conhecimentos externos
e aprimoramento permanente das préaticas de GRC. Visdo ampliada dos riscos,
incluindo aspectos externos.

Fonte: Meirelles (2018, p. 43); adaptado pelo autor
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2.5.1.4 Abordagem de RIMS

A Risk and Insurance Management Society (RIMS) também desenvolveu e

tornou publico um modelo de mensuracao da maturidade do Risco Corporativo.

Segundo Farrell e Gallagher (2015):

Desenvolvido em 2006, o modelo de Maturidade de Riscos da RIMS foi
conceituado com base no Capability Maturity Model Integration, um
modelo desenvolvido pelo Software Engineering Institute. Ele abrange
varios estudos referenciais de riscos como ISO 31.000, BS31100,
FERMA (2002) e COSO (2004). Este modelo de maturidade de riscos é
utiizado em inumeras industrias para avaliagdo e benchmark,
permitindo as Organiza¢Bes mensurar sua performance no caminho da
maturidade desejada. (FARRELL E GALLAGHER, 2015)

O Modelo da RIMS é baseado em 7 atributos, conforme suméario apresentado

no quadro seguinte construido pelo autor, com base no detalhamento apresentado

pela propria entidade:

Quadro 23: Modelo de maturidade de riscos da RIMS

Atributo

Foco

Mensuracdo da maturidade

Abordagem geral de
GRC

Extensao e nivel de suporte da
Administracdo para GRC

Comunicacdo em decisbes
cotidianas e habilidades em gestao
de risco como requisito para
posices de lideranca

Processo de gestéo
de riscos corporativos

Como a GRC esté integrada as
praticas cotidianas. Extenséo e
consisténcia de como o processo de
gestédo de riscos esta incorporado as
véarias unidades de negdcio através
da gestao quantitativa e qualitativa
dos riscos, reportes adequados e
tempestivos, além de funges claras
associadas ao GRC.

Comunicac@es fluidas e em toda a
empresa sobre as iniciativas de
risco e efetivo empoderamento dos
funcionérios nas praticas de gestéo
de riscos

Apetite de Risco

Nivel de compreensao adequado
sobre os trade-offs envolvendo a
gestédo de risco e exposicdo aos
riscos que permita a maximizagao
das oportunidades.

Aprimoramento da compreenséo
interna sobre risco-retorno na
gestdo de riscos.

Foco em causa raiz

Habilidade em identificar
proativamente a causa raiz, visando

Entendimento dos eventos
passados como parte da avaliacédo
da frequéncia e impacto dos riscos
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evitar ou minimizar os impactos
indesejados.

Aprimorar a disciplina e foco no
entendimento das causas raizes.

Identificacéo de
riscos

Habilidade permanente em
mensurar 0s riscos e gerar
comunicacdes precisas e
tempestivas.

Qualidade e cobertura do processo
de identificacdo e documentacéo
dos riscos que permita auxiliar as
mitiga¢Oes posteriores.

Abrangéncia das distintas fontes
utilizadas na identificacdo como
conhecimento dos funcionérios,
bases de dados e outras que
permitam correlacdes.
Indicadores relevantes de riscos
utilizados pelas varias areas.

Gerenciando

Nivel de habilidade da empresa em

Comunicacédo sobre os objetivos

incertezas conciliar seus objetivos estratégicos | estratégicos.
em conjunto com a gestao de seus Identificagdo, mensuracao e
riscos. reporte de desvios que impactam
0s objetivos estratégicos.
Resiliéncia e Habilidades em identificar Balanceamento entre os

sustentabilidade do
negécio com o
gerenciamento de
eventos indesejados
de grande impacto

tempestivamente eventos
indesejados.

entregaveis de curto e longo prazo.

Inclusao de testes de stress e
analise de cenarios visando
compreender e evitando o que
pode dar errado, contribuindo para
0 crescimento e continuidade do
negocio.

Fonte: RIMS (2016, p.

9), adaptado pelo autor

Com base nesses atributos, o0 modelo proposto pela RIMS prevé a segregacao

das OrganizacBes em um dos 5 estagios descritos no quadro seguinte, com base na

maturidade da Gestédo de Riscos Corporativos efetuada:

Quadro 24: Niveis

do modelo da RIMS

Nivel Caracteristica

1. Ad Hoc Niveis basicos de GRC, com dependéncia das ac¢des de certos individuos,
' com baixa consisténcia, compreensao e disseminacdo dos processos.

2 Inicial Gestéo de riscos em silos, com baixa integracao. Baixa disciplina e rigor na
' aplicacdo dos processos.

3. Escalavel Framework Organizacional define as diretrizes da atuacdo de GRC, com
' aplicavel estavel e consistente de praticas.
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Processos da jornada de GRC como identificar, mensurar, monitorar e reportar
séo integrados e mitigados pela aplicacdo consistente de controles.

Os procedimentos associados ao GRC sdo comunicados e compreendidos em
toda a Organizacgédo, além de integrados a gestéo estratégica.

4., Gerenciado

Discuss@es estratégicas de longo prazo envolvendo alocagao de capital,
planejamento e processo de decisé@o consideram a gestéo de risco. Apetite de
risco é claramente compreendido e considerado pela Alta Administracdo em
suas decisdes.

5. Lider

Fonte: RIMS (2016, p. 9), adaptado pelo autor

Na apresentacdo de seu modelo, trazendo contexto e motivacdes que se
assemelham ao enunciado aqui nos capitulos anteriores, a RIMS (2006, p. 10) conclui
(livre traducao):

Nenhuma empresa pode manifestar com confianga que estabeleceu um
programa de Gestéo de Riscos se ndo puder medi-lo. E um conjunto de
diretrizes empiricas solidas para medir a competéncia da GRC é
fundamental. Estas orientacdes, elaboradas para entregar valor,

também permitem avaliar o progresso da jornada. (RISK AND
INSURANCE MANAGEMENT SOCIETY, 2006, p. 10)

2.5.1.5 Abordagemde M_o_R

O Management of Risk Methodology (M_o_R) é um modelo britanico, focado

no Gerenciamento de Riscos Estratégicos, de Programas, de Projetos e Operacionais.

Também contém principios, processos, técnicas, boas praticas, documentos e

guia de verificacdo do Gerenciamento de Riscos eficaz.

O Método foi criado pelo Governo Britanico — pelo UK Office of Government
Commerce (OGC) - para uso do proprio Governo. Contudo, fornece orientacdes gerais
para que organizacdes de diferentes origens e segmentos possam colocar em pratica

um framework no segmento da Gestéo de Riscos.

O M_o_R ainda fornece uma escala de maturidade para apoiar 0s gestores e a
Alta Administracéo definirem os objetivos quanto a evolucdo da gestao de riscos e a
sua maturidade na organizacdo, segregada em 5 niveis (desde o inicial, mais

incipiente até o otimizado, mais maduro), demonstrado nas colunas da Figura seguinte
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e com base em 8 pilares que permitem avaliar a estrutura de GRC na Entidade,

incluindo (1) alinhamento com os objetivos, (2) adequacdo ao contexto da

Organizacgao, (3) envolvimento dos stakeholders, (4) definicdo de um processo, (5)

alinhamento ao processo de tomada de decisdo, (6) melhoria continua do proéprio

modelo em si, (7) cultura organizacional colaborativa e disseminada e (8) habilidade

de implementar e mensurar a¢gdes. A figura a seguir denota a escala elaborada,

conforme traducao e adaptacdes de Bermejo (2018):

Quadro 25: Escala de maturidade M_o_R

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Inicial Repetitivo Definido Gerenciado Otimizado
. Objetivos Objetivos .
@ a Riscos I ) Objetivos
o S | os obieti ~ iad definidos e alterados definid
Sz S objetivos ndo | associados a . efinidos
S5 = s o atualizados conforme
T .2 | estdo definidos. objetivos N conforme a
= 9 - durante a gestéo resposta aos = ;
= © definidos. . . gestao de riscos.
< de riscos. riscos.
o S O contexto é Os gerentes .
15 . . O contexto e
3 [ Contexto n&o examinado ao O contexto & informaram com usado para
5 refletido na longo do (igoroso antecedéncia definir a ges da
S ° identificacéo. processo de ' sobre o &
I 9 : gestéao.
@ risco. contexto.
& Os objetivos dos Os stakeholders
02 Os stakeholders | stakeholders sédo . .
>3 Nem todos os ~ o ) o Os stakeholders | séo incentivados
50 ~ | séo identificados identificados, N ;
S c |stakeholders séo - . sao ativamente | e envolvidos no
£0 e minimamente registrados, . :
0 X consultados. ; h envolvidos. ciclo de
< engajados. alinhados e . )
% o investimento.
atribuidos.
(o]
2 A gestdo de
k= . . . Melhores
S Politica e - Processos riscos esta P e
3 ~ A politica e os : ~ praticas sao
processos ndo ~ uniformes séo totalmente : i
o) processos estao , N identificadas e
2 documentos e definidos adotados em toda | integrada as compartilhadas
8 vagos. ’ a Organizacao. atividades dos o
S na organizacao.
2 gerentes.
o
5 Lz . Relatorios de .
[ N&o ha definicdo ~ Técnicas de
e de Iimitesg gestao sao Gerentes Existem analises | planejamento de
S w . . emitidos seniores reportam L P J, - ~
TG operacionais, ; guantitativas de cenarios sdo
£ 8 o consistentemente | em um formato ;
S revisées ou . qualidade. naturalmente
o s e em prazos consistente. -
= relatérios. definidos utilizadas.
Auséncia de ~
) As pessoas sao Pessoal .
®© © | treinamentos e . . . ; Conhecimentos
= > treinadas ao Diferentes niveis experiente o
S c de . ; e habilidades
£ = conhecimento longo da de treinamento analisando atualizados
% S sobre gestio de implantacdo da | estdo definidos. resultados constantemente
rigcos gestéo de riscos. guantitativos. '
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. Riscos estéo

o . Os donos dos . : Atitudes de
< = A equipe age . Times integrados x . apensos na
=] o riscos, 0s . gestao de riscos o x
S & | por conta prépria na organizacao . organizacao,
£ 0 gerentes e 0s - séo
3 o em grupos . com papéis e : presentes nas
Oos | . agentes estdo > reconhecidas e o

o | independentes. ; - responsabilidades descri¢des dos

o identificados. condecoradas.

cargos.

-g ~ Medidas de Alcance de valor
n 2 Mensuracoes . ,
DB Medidas de desempenho | mensuravel para
= 'C Sem dos processos,
o > ~ ~ desempenho demonstram o stakeholders
< @ | mensuragdes. mas ndo de . :
S < implantadas. alcance de internos e

Q desempenho.

= valor. externos.

Fonte: Bermejo (2018, p. 65)

2.5.1.6 Abordagem do IBGC

O Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) é uma organizacao
sem fins lucrativos e um dos principais féruns nacionais em governanca corporativa e
temas correlacionados. O Instituto participa de redes internacionais que congregam
institutos relacionados a governanca e Conselho de Administracdo ao redor do mundo
como o Instituto Gobierno Corporativo de Latino América (IGCLA) e o Global Network
of Director Institutes (GNDI).

Segundo a secdo institucional de sua pagina na Internet, o IBGC complementa

sua apresentacao:

O instituto contribui para o desempenho sustentavel das organizacdes
por meio da geragéo e disseminagdo de conhecimento das melhores
praticas em governanca corporativa, influenciando e representando os
mais diversos agentes, visando uma sociedade melhor. (...) Fundado
em 27 de novembro de 1995, em Sao Paulo, o IBGC desenvolve
programas de capacitacdo e certificacdo profissionais, eventos e,
também, atua regionalmente por meio de oito capitulos regionais
(...). (Website IBGC, acessado em 2023)

Desde 1999, com o lancamento da primeira edicdo do Cddigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa, 0 Instituto passou a publicar uma série de

documentos especificos no ambito das boas préaticas de governanga corporativa.

Em 2017, publicou-se o “Gerenciamento de Riscos Corporativos: Evolugdo em
Governanca e Estratégia, apresentando os papéis dos principais agentes de

governanca e algumas das principais praticas recomendadas, auxiliando na
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implementacéo de estruturas efetivas de gerenciamento de riscos que se conecte com

a estratégia de longo prazo das Organizacoes.

O estudo também trata dos niveis de maturidade da pratica de GRC. Segundo

IBGC (2017, p. 33):

Existem distintas alternativas para a constru¢ao da governanca de GRC
e para chegar ao nivel de maturidade desejado. Cada organizacao
devera desenhar aquela mais adequada ao seu perfil de negocio,
cultura organizacional, modelo de gestdo e nivel desejado de
maturidade em relacdo as suas praticas de GRC. (IBGC, 2017, p. 33)

Ainda, o estudo indica que o nivel de maturidade é deveras influenciado pelos

seguintes aspectos:

(1) As acdes adotadas para alcancar suas metas e objetivos em relacéo
ao GRC e ao sistema de controles internos; (2) O nivel de esforco
(tempo e investimento) empreendido para alcancar essas metas e
objetivos; (3) Os resultados obtidos, assim como a eficacia e a eficiéncia
das praticas implementadas; (4) O nivel de envolvimento dos
profissionais em relacdo a essas praticas e (5) O nivel de entendimento
da maturidade da organizacdo, assim como das oportunidades de
melhorias. (IBGC, 2017, p. 33)

Para formatar seu modelo de maturidade, o IBGC apresentou no estudo uma

visdo geral dos componentes de GRC integrados ao processo de governanca

corporativa da Organizacao, bem como algumas reflexdes de referéncia, que entende

auxiliarem para que a avaliacdo sobre o estagio atual possa ser realizada.

Quadro 26: Reflexdes para mensuracao da maturidade

Dimenséao

Aspecto

1 |Estratégia

a) Existem estratégias, objetivos e metas de GRC estabelecidos?

2 | Governanca

a) Existe estrutura organizacional com papéis e responsabilidades
claramente definidos nas praticas de GRC?

B) A estrutura considera papel do CA e da diretoria e de todas as
trés linhas de defesa detalhadas no modelo de governanca de
GRC?

3 | Politica

a) As questdes acima mencionadas estédo regimentadas, aprovadas
e divulgadas por meio de uma politica de GRC?




Processo de GRC e
interacdo com
demais ciclos de
negocio

a) Existe processo de GRC definido e implementado com atividades
de identificacdo e avaliacao de riscos, avaliacdo das atividades de
controle, resposta, monitoramento e comunicag&o?

b) Existe norma de gestdo de risco (ou documento equivalente), de
divulgacgéo interna, que estabelece procedimentos,
responsabilidades - inclusive de relato - segregacéo de funcdes,
fronteiras de atuagdo e o sistema geral de governanca da gestéo de
riscos?

c) As praticas de GRC estao alinhadas as demais praticas de
controle?

d) Existe um modelo definido para a incorporacao do GRC nos
processos decisoérios e nos ciclos de gestdo?

Linguagem e
método de avaliacao

a) A Organizacao utiliza-se de técnicas de mensuracao?

Sistemas, dados e

a) As informacgdes sobre a exposicdo de riscos da organizagéo sédo

modelos de compartilhadas com os diferentes niveis da organizagéo e
informacgéao capturadas de forma consistente?

a) O GRC esta incorporado na cultura da Organizagao?

b) A Organizacéo avalia o entendimento dos empregados em
Cultura, relacdo a cultura, as préaticas de GRC e ao sistema de controles

comunicacao,
treinamento e
melhoria continua

internos?

c) As acbes de comunicagéo e treinamentos de GRC séo realizadas
com os diferentes publicos da Organizagdo?

d) Os 6rgdos de governanca e as trés linhas de defesa monitoram
permanentemente as préaticas de GRC?
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Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base em IBGC (2017, p. 35)

Para que a mensuracdo ocorra, as Organizacdes devem avaliar a atual
capacidade em relacdo as suas praticas e compreender por que e como Serao

aprimoradas.

Com base nessa intersecao entre os principais componentes da Gestao de
Riscos Corporativos e as autoavaliacdes correspondentes a cada uma delas, o IBGC
propés uma matriz de maturidade, segregada em 5 estagios: (1) inicial, (2)

fragmentado, (3) definido, (4) consolidado e (5) otimizado.



Figura 12:Escala de mensuracdo da maturidade do IBGC

(1) Estratégia
de GRCorp

(2) Governanca
de GRCorp

(3) Politica de
GRCorp

(5) Linguagem de

de avaliaghes

(6) Sistemas,

riscos € Métodos Bl dados e modelos Ed

de informacao
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(7) Cultura,

Comunicacdo
e treinamento,
monitoramento e

melhoria continua

. © A cultura de riscos
habiktam a & controles é efetva
I para definkr o apetite e QBrenciar 0s Nscos e 30 em %odos os nivels da
OTIMIZADO 20s demais cidos de gestén:  de defesa afim de prover @ pelo setor. As politicas integrados aos objetivos toteriincia a riscos a
* As metas ce alor & 16m impacto sobee 0 estratégicos * Cendrios futuros e testes efetivas e * Progr 3
estdo alinhadas com a * 0 modelo é referéncia do amblente de negdcios * Atiidades de monforamentn de stess s30 usados para como peéticas ideres pelo 530 aplcados pan a evolugio
edmtdgaeagestioderscos | setor extemo efick explorar a andlee dos riscos mercado continga da gestio de riscos
o Estratéigade gestiode | » Asfungiesda2*ihade | » Polticas 08 de  le Uiz . o Acutura de riscos &
riscos claramente definids | defesa cotrem de forma 580 bem aveliagio s para controles estd inserida
e 0s niscos da aplicados consstantaments | de riscos estdo bem para definir o apetite e 3 jpermitir que os cbjetivos nas atividades diarias
CONSOLIDADO * As metas de desempenho omanizagio em toda a organizacio definidos, estruturados tolerincia a riscos de gestio de riscos sejam daorganizagioe os
580 monitoradas * Aestrutura * Sao conts * Os gestores de negocio  Tastes de stress e andise ‘aicancados em nivel riscos 3o proativamente
‘estd bam dafinida e de acordo ) de cendrios s30 utilizados corporativo tratados nos niveis de
ainhada 3 estratégia e com 8s 0s riscos em nivel processo e de fungies
208 objetwos tégia de negicios seus .
o Estratigadegestiode | AsingiesdaZlichade | Politicas e procedimentos | » Uma sbordagem baseada | o Ha « Os modek aofes | o daros de
riscos claramente definida | defesa cobrem osriscosde | de GRCorp sfo formais 8m riscas & executada padronizada para define 580 bem exstem
negécio e de forma de manei dtica & o nivel aceitivel de 2 530
DEANDO » As metas de desempenho | de valor, podendo haver consistents em foda & consistentements aplicada ©  riscos. No entanto, ela Os relatirios s3p elsboradks | 0 empragancs. A
880 definidas. ‘sobrepasipies organizagio m nivel corporativae por ¢ ndo é utilizada por todas - [ de duas
* Aestrutura organizacional toda a organizagio 85 funpbes dz manera completas ‘méos com as partes
estd definida Interessadas é incentivada.

Fonte: IBGC (2017, p. 36)

37):

Ainda, ao discorrer sobre o processo de mensuracao, indica o IBGC (2017, p.

Considerando que cada organizacdo esta inserida em um contexto
externo e interno determinado pelo seu setor, nivel de atuacdo e
regulamentacdo, além de suas partes interessadas e modelo de
negoécio, para que possa se posicionar e obter o resultado da
mensuracdo de sua maturidade é recomendado que avalie seu estagio
em cada dimensdao e, entéo, realize a autoclassificacdo nos niveis de
maturidades propostos. Vale destacar que, em geral, as organizacdes
apresentam maturidades distintas para cada dimenséo analisada. Este
fato é parte do processo. Cabe a propria entidade avaliar seu nivel de
maturidade em cada dimensdo/estagio a luz de sua realidade e
expectativas futuras em relacdo as préaticas de GRCorp. (IBGC, 2017,

p. 37)

Revisados os modelos disponiveis na literatura, que tratamos nessas secoes,

vé-se que existe convergéncia dos aspectos avaliados e da forma como as escalas

sdo formadas.
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Conforme o sumario do quadro 27, existem similaridades de alguns dos
aspectos gque sdo considerados na avaliacdo entre parte dos modelos, em que pese
algumas delas serem expressas por nomenclaturas similares ou sindnimas. Os
modelos de Hillson, Poltronieri e RIMS apresentam, de maneira geral, os grandes
marcos associados com o processo de Gerenciamento de Riscos — similar a um ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Act). Os demais modelos apresentam visdo mais ampla,
abrangendo outros aspectos além daqueles tipicos do processo de identificacdo-
mensuracao-mitigagdo de riscos, incluindo o contexto ou analise do ambiente, o
envolvimento da Gestdo e cultura. No modelo de Oliva, o fator (a) Organizacao
engloba o planejamento, implementacdo e o controle do processo, o fator (b)
Tecnicidade engloba o suporte técnico necessario a implementacéo do gerenciamento
dos riscos corporativos, o fator (c) Transparéncia engloba o gerenciamento
participativo, com envolvimento da Alta Gestdo e a comunicacdo das etapas do
processo e o fator (d) Envolvimento inclui 0 suporte externo necessario ao processo e
a andlise do ambiente de Valor. O modelo do IBGC € o mais amplo entre 0s
identificados na literatura em relagdo a abrangéncia dos aspectos que s&o
considerados. Além daqueles que citamos acima e que estdo presente nos demais
modelos, o IBGC também abrange aspectos como comunicacéo interna, treinamento,
modelos de captura e tratamento de informacdes, linguagem adotada no processo,
aderéncia a frameworks, independéncia de &rea para tratar deste assunto,

posicionamento funcional, entre outros.



Quadro 27 — Componentes dos Modelos de Mensuracao de GRC
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Componentes de avaliagao

do negdcio

Hillson Poltronieri Oliva RIMS M o R IBGC
- o N Abordagem geral - Estratégia de
Definicao Puolitica Organizacao de GRO Objetivos GRC
. . Processo de Governanca de
Cultura Planejamento Tecnicidade GRO Contexto GRO
Processos Implementacio | Transparéncia | Apetite de Risco Envolvimento de Politica de GRC
H stakeholders
Experiéncia Verificacio Envaolvimento Foco em causa Processo Processo de
P : raiz definido GRC
splicacio Identificacio de Tomada de .Linguagerr; dle
Aplicag rsco decisio riscas & madelns
de avaliacao
Gerenciando Melhoria Slstemdasl. daéms
incertezas continua € modelos de
informacao
Sustentabilidade|  Cultura Cultura de GRC,

colaborativa

comunicagio e
treinamento

Valores
Mmensuraveis

Fonte: Sintese elaborada pelo autor com base nos modelos pesquisados (2023)

Também em relacdo a sua escala, os modelos sédo similares, apresentando

classificacdes sinbnimas e escalas que vdo desde os modelos mais elementares até

agueles considerados maduros. Hillson apresenta 4 escalas, enquanto os demais

apresentam 5 escalas.



89

Quadro 28 — Escalas dos Modelos de Mensuracao de GRC

Grau de Maturidade da Gestao de Risco
Hillson Poltronieri Oliva RIMS M_o R IBGC
1 M 1 M .
! Imat Insuficient Ad-H Inicial Inicial
Ingénuo maturo nsuficiente Ad-Hoc nicia
M2 2 M2
2 2 Contingencial Inicial Repetitivo Fragmentado
Maovato 3 3 Nivel 3
Ive )
3 Estruturado Escalavel Definido Definido
3
Maormatizado M4 4 Mivel 4 .
4 Participativa Gerenciado Gerenciado Consolidado
4 5 NS 5 Nivel 5 otimizado
MNatural Maduro Sistémico Lider Otimizado

Fonte: Sintese elaborada pelo autor com base nos modelos pesquisados (2023)

A pesquisa de campo que se pretende nessa pesquisa visara aprofundar as
reflexdes sobre as praticas das organizacfes dos segmentos selecionados, para que
se faca um enquadramento com base na coleta de dados diretamente com as

empresas participantes da pesquisa.

Para tanto, optou-se pela utilizacdo do modelo do IBGC. A escolha, em suma,
considera os seguintes fatos: (a) decorre do fato de ser este um reconhecido difusor
de conhecimento na tematica da governanca corporativa, incluindo a gestao de riscos
corporativos, além de provedor de boas praticas nessa area para o mercado de
capitais brasileiros; (b) o Instituto € atualmente um centro de formacéo de agentes que
atuam nos Conselhos e Comités de Governanca das empresas abertas brasileiras
(foco desta pesquisa); (c) o IBGC € um notério agente produtor de conhecimento e
provedor de discussdes sobre tematicas que incluem a gestao de riscos corporativos;
(d) inexisténcia de pesquisas académicas que utilizam essa escala; (e) ser este um
modelo elaborado localmente, considerando as realidades do mercado brasileiro e (f)

ser 0 mais atual e mais amplo entre os modelos identificados na reviséo da literatura
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizacéo e tipo de pesquisa

A pesquisa é de natureza mista (qualitativa e quantitativa). A pesquisa tem
como objetivos a descricdo e compreensao do seu objeto de estudo, e se relaciona a
conceitos mensuraveis, que podem ser testados dentro de um contexto observavel e
gque possam ser ampliados. A natureza da pesquisa é exploratéria e aplicada,
buscando por meio de sua metodologia e critérios aproximar-se da realidade do objeto
estudado e cujo principal objetivo € a geracédo de conhecimento que permita aplicacéo
pratica, envolvendo questdes organizacionais e de gestdo das Organizacdes

Empresariais.

Abaixo, temos uma sintese das etapas dos procedimentos de coleta e analise
de dados.
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Figura 13 — Sintese dos procedimentos metodologicos

Procedimentos de coleta e anilise de dadas:

LEVANTAMEMNTO DE CARPO
EMTREVISTA COM APLICACAD DO
ESFPECIALISTAS RLESTIOMARID

Entrevistas semiestruturadas

com especialistaz em Selegio dos segmentas
Gowernanga e Gestio de econdmicos
Riszo

Foco na captura de aspectos
chaves para a avaliagio da h
maturidade de GRC Sttt

Selegio das empresas a

Envio wia Google Form de
questionario com 45
afirmagdes e B escalas de
concordincia sobre as
praticas de GRC

Busilio para elaboragio de
questionario a ser aplicado =
empresas escopo da
pesquiza

Anilise dos dados

Quais =30 as praticas de GRC das empresas respondentes e como essas
praticas indicam o nivel de maturidade de acordo com a escala do IBGC e
nas dimensdes que o compde?

Que lacunas sao identificadas a partir das respostas para
que o modelo alcance maiares niveis de maturidade®

Consideragdes finais
Limitaghes

Fonte: Elaborado pelo autor (2023)

-Exploracao inicial: entrevistas com especialistas

Foram realizadas cinco entrevistas com especialistas das areas executiva e de
governanca de grandes empresas, visando capturar destes quais sao 0s aspectos
considerados relevantes na avaliacdo da maturidade das estruturas de Gestao de
Riscos Corporativos. Considerou-se, portanto, que as respostas apontadas pelos
especialistas apresentaram congruéncia, havendo repeticdo em mais da metade dos

aspectos destacados. Com base nas respostas colhidas, foram identificados 20
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apontamentos, dos quais 11 deles foram citados por mais de um especialista. Esta
etapa considera implicitamente as interpretacfes, experiéncias e vivéncias dos
individuos consultados. Portanto, os dados colhidos refletem a participagdo desses
participantes e as limitagdes dai decorrentes. Com base nas respostas colhidas e na
revisdo dos modelos de maturidade das praticas de GRC, efetuada na
Fundamentacdo Teodrica, especialmente do modelo do IBGC, selecionado como
referéncia, foram elaboradas 48 questdes a serem aplicadas a amostra selecionada
integra do questionario no Apéndice a pesquisa).

- Levantamento de campo

Foram realizadas as selecfes dos segmentos econémicos e das empresas a serem
pesquisadas, conforme detalhamento do capitulo 3.2.1. Ap6s essa selecdo, foram
identificados os profissionais que atuam na 22 linha de defesa ou nos 6rgdos de
Governanga das empresas e remetidos via Google Forms os questionarios
elaborados. Para as empresas respondentes, foram acessadas documentagcbes em
seu website de Relacdes com Investidores para complementar as informacfes dos

sujeitos de pesquisas sobre as praticas de Gestao de Riscos.

3.2 Populacgéo e tipo de amostra

Nas secOes seguintes, estdo descritas as justificativas para escolha dos

segmentos econdmicos e empresas a serem pesquisadas.

3.2.1 Justificativa dos setores a serem pesquisados

Para a realizacdo desta pesquisa, foram selecionados dois segmentos
econdbmicos: (a) o varejo e o (b) setor financeiro. Selecionaremos empresas
pertencentes a ambos os segmentos que estejam listadas na Bolsa de Valores B3,
com base nos critérios detalhados na sequéncia. A pesquisa visa avaliar a maturidade

da Gestéo de Riscos Corporativos das empresas dos dois segmentos, possibilitando
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a comparacao entre as empresas pesquisadas e a identificacdo de quais sdo o0s

aspectos que podem auxiliar o aprimoramento desta pratica nas empresas.

A escolha dos dois segmentos traz a possibilidade de que sejam comparadas
empresas de setores influenciadas por realidades, culturas organizacionais,
ambientes e estratégias de negocio bastante distintos. A opcédo pelo varejo e

segmento financeiro esta relacionada substancialmente aos dois aspectos a seguir:

a) Relevancia dos segmentos na economia. Ambos séo setores centrais e que
movimentam bilhdes na economia brasileira, empregam quantidade extensiva
de méo de obra, além de terem uma atuacao pervasiva, dada as conexdes que
mantém com os demais setores da cadeia onde estdo inseridos.

b) Regulamentacéo aplicada. Ambos os setores tém niveis distintos em relacéo a
regulamentacao. Enquanto o setor financeiro € amplamente regulado no Brasil,
0 varejo é bastante desregulamentado. De acordo com Filardi e Macedo (2022),
pressdo regulatoria € um dos motivadores chaves para a percepcgao de valor
na trajetdria de amadurecimento do GRC nas organizacdes. Assim, é relevante
capturar a forma como essa estrutura esta constituida em setores com e sem
esse motivador. Também poder-se-4 constatar ou descartar que o nivel de
regulamentacdo também pode impactar a disposicdo das Companhias em

melhor estabelecer e formalizar suas estruturas, politicas e procedimentos.

3.2.2 Justificativa das empresas a serem pesquisadas

Justificados os segmentos escolhidos para a pesquisa, sao definidos os seguir

0s critérios amostrais para escolha das empresas

O primeiro critério considerado foi o de abranger as empresas listadas na Bolsa
de Valores Brasileiras — B3, ou seja, aquelas cujas ac¢des estdo disponiveis para 0s
investidores com atuacéo local. A B3 é a Unica bolsa de valores em operagdo no
Brasil e € a quinta maior do mundo. Em 2021, segundo informacdes de seu proprio
site, estavam listadas mais de 400 companhias brasileiras, além de outras

aproximadamente 100 empresas estrangeiras, dos distintos segmentos econdmicos.
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Como exigéncia, todas as empresas listadas na B3 devem atender a varios
aspectos de governanca tais como (a) ter autorizacdo da Comissdo de Valores
Mobiliarios - CVM, autarquia ligada ao Ministério da Fazenda, que regula o mercado
de capitais, (b) cumprimento de todos os requerimentos e divulgagdes exigidos pela
CVM, tais como o Formulario de Referéncia, material extensivo que apresenta de
maneira detalhada dados associados as atividades da Companhia, indices financeiros
e patrimoniais, estrutura acionaria, politica de dividendos, riscos, entre outros, (C)
publicacdo de demonstracdes financeiras trimestrais, com avaliacdo de auditor
independente. As praticas requeridas as empresas de capital aberto permitem-nos
classifica-las em um grupo de especial transparéncia e escrutinio do mercado,
superior ao oferecido pela imensa maioria das empresas de capital fechado, ou seja,
gue ndo negociam suas ac¢des na Bolsa de Valores.

A B3 dispfe de varios indices, que agrupam portfélios distintos de empresas.
O mais conhecido deles € o Ibovespa, que agrupa as empresas com maior volume de
negociacdo nos ultimos meses. Além disso, existem outros indices que agrupam
empresas em funcao de suas praticas de Governanca. De qualguer maneira, todas as
empresas listadas na B3 se submetem a “um conjunto basico de requerimentos”

incluindo aqueles exemplificativos que trouxemos ha pouco.

Além disso, existe uma separacdo das empresas listadas em distintos indices,
considerando critérios como seu setor de atuacdo. Ao agrupar as empresas
setorialmente, a B3 utiliza-se de critérios proprios, que ndo séo inicialmente foco
dessa avaliacdo. As tabelas 1 e 2 descrevem o0s segmentos dos dois setores
escolhidos e o nimero de empresas de capital aberto em cada segmento vigentes em
dezembro de 2022.

Tabela 1: Empresas nacionais do varejo listadas na B3

Varejo Quantidade

Consumo néo ciclico

Agropecuaria Agricultura 10

Alimentos processados Acucar e Alcool 3
Carnes e Derivados 6
Alimentos Diversos 5

Bebidas Cervejas e Refrigerantes 1

Produtos de Uso Pessoal e de
Limpeza Produtos de Uso Pessoal 1
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Produtos de Limpeza 1
Comércio e Distribuicao Alimentos
Consumo ciclico
Comércio Tecidos, Vestuario e Calcados

Eletrodomésticos

Produtos Diversos

TOTAL 49
Fonte: Site da B3: a Bolsa do Brasil; adaptado pelo autor (2023)

Tabela 2: Empresas nacionais financeiras listadas na B3

Financeiro Quantidade
Intermediarios Financeiros Bancos 26
Soc. Crédito e Financiamento
Soc. Arrendamento Mercantil 2
Securitizadoras de Recebiveis Securitizadoras de Recebiveis 14
Gestédo de Recursos e
Servicos Financeiros Diversos Investimentos 5
Servigos Financeiros Diversos 8
Previdéncia e Seguros Seguradoras 6
Resseguradoras 1
Corretoras de Seguros e
Resseguros 2
TOTAL 67

Fonte: Site da B3: a Bolsa do Brasil; adaptado pelo autor (2023)

Entende-se que é relevante subsegmentar o grupo acima, para permitir que as
empresas selecionadas guardem maior homogeneidade em relacdo as suas
atividades, porte ou estruturas, de tal forma que possa ser mais facil comparar as
praticas de Gestdo de Riscos Corporativos executada entre elas. Dentro do universo
destes dois segmentos, aplicou-se o0s seguintes critérios para formar a subpopulacao

gue sera o publico de interesse da pesquisa:

- Setor de varejo: considerou-se quais dentre as empresas abertas estavam incluidas
entre as 10 primeiras em cada um dos rankings das empresas com maior faturamento
em todas as divisdes de subsegmentos divulgadas pelo IBEVAR em 2022, com base
nos dados de 2021: (i) eletroeletrénicos e méveis, (i) moda e esporte, (iii)) drogaria e
perfumaria, (iv) material de construcao, (v) fastfood e restaurantes, (vi) especializados
e outros, (vii) lojas de departamento e (viii) super e hipermercado. Segundo seu site

institucional, o IBEVAR € uma entidade sem fins lucrativos que tem o propdsito de
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fomentar o desenvolvimento do setor varejista e 0 intercambio de seus agentes. O
setor de varejo tem varias divisfes pela atividade e neste sentido optou-se por agrupar
e selecionar para a pesquisa aquelas que sdo de maior porte, que tendem a ter
desafios mais similares e uma necessidade das respostas das estruturas da Gestao
de Risco mais semelhantes. Nesta compilacdo, optou-se pela exclusdo Lojas
Americanas, dado os eventos divulgados pela propria empresa em janeiro de 2023,
que deram conta de uma distor¢do contébil bilionaria (assim definida pela propria
Companhia). O professor de contabilidade Eliseu Martins, em seu artigo na Revista
Capital Aberto em 7 de maio de 2023, indicou que ndo ha como deixar de nominar
como fraude o ocorrido, com absoluta falha de sua estrutura interna de riscos e

governanca.

Assim, o publico da pesquisa sera composto pelas seguintes 15 empresas.

Tabela 3: Empresas do varejo selecionadas para a pesquisa

Nome da empresa Valor dos ativos - R$ MM Valor do PaRtgmNclA)'\r/llm Liquido -
AREZZO CO 2.665 1.591
ASSAI 22.854 2.766
CARREFOUR BR 58.924 18.396
CEA MODAS 8.655 2.995
GRUPO MATEUS 6.407 6.404
GRUPO NATURA 28.831 28.545
GRUPO SBF 2.927 2.224
GUARARAPES 14.478 5.266
LE BISCUIT 1.232 161
LOJAS MARISA 3.423 1.447
LOJAS RENNER 17.895 9.806
MAGAZ LUIZA 38.384 11.261
P. ACUCAR-CBD 33.646 13.649
QUERO-QUERO 2.017 542
VIA 35.340 5.637

Fonte: Site da B3: a Bolsa do Brasil; adaptado pelo autor (2023)

- Setor financeiro: consideramos focar especificamente no sub-segmento “Bancos”.
As atividades bancarias sdo bastante distintas daquelas executadas pelas empresas
dos outros grupos e representam individualmente uma amostra quantitativa relevante

(26 empresas equivalente a 39% da quantidade de empresas do segmento
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Financeiro). No mais, os Bancos tendem a ter um portfolio mais amplo de servicos e
de clientes, resultando em natural complexidade, situacdo em que a Gestao de Riscos
ganha maior relevancia. Assim, o publico de pesquisas sera composto pelas seguintes
deste grupo, excetuando-se 3 empresas dos grupos Alfa, Ital e Mercantil, que
possuem seus Bancos e empresas Holding listadas e computadas dentre este grupo

de 26 Companhias. Por essa razdo, totalizaremos 23 empresas:

Tabela 4: Empresas Financeiras selecionadas para a pesquisa
Dados de ativos e patrimonios liquidos relativos a 31/12/2021

Nome da empresa Valor dos ativos - R$ MM Valor do PaRtgmNclA)'\r/llm Liquido -

ABC BRASIL 48.298 4.669
ALFA 22.257 2.642
AMAZONIA 25.952 2.945
BANCO BMG 34.399 3.863
BANCO INTER 36.496 8.489
BANCO PAN 47.904 5.799
BANESE 7.320 561
BANESTES 33.931 1.890
BANPARA 12.519 1.639
BANRISUL 104.116 9.047
BR PARTNERS 2.930 634
BRADESCO 1.424.533 150.662
BRASIL 1.919.469 134.854
BRB BANCO 30.541 2.602
BTGP BANCO 374.163 39.035
ITAUUNIBANCO 1.989.883 155.397
MERC BRASIL 12.581 1.171
MODALMAIS 7.847 1.316
NORD BRASIL 60.302 7.479
NU-NUBANK 53.151 4.092
PARANA 8.813 1.295
PINE 15.367 779
SANTANDER BR 994.939 81.189

Fonte: Site de Relacdo de Investidores das empresas pesquisadas; adaptado pelo Autor (2023)

Os dados financeiros — de ativo e do patriménio liquido — das Companhias
expresso nas duas tabelas anteriores foram extraidos do proprio site de RI das

respectivas empresas ou no site do Banco Central do Brasil, no caso dos Bancos. Os
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dados se referem a 31/12/2021, ultima posicéo financeira auditada e divulgada na
data da coleta.

Além disso, obteve-se dos sites das principais agéncias de avaliacdo de rating
a nota atual de avaliagcdo de crédito das empresas escopo de nosso trabalho,
decorrente do trabalho de avaliacéo feita por essas agéncias e vigentes ao final do
més de maio de 2023. Segundo o site Modal Mais, as classificadoras que utilizamos
nesta pesquisa — Moody’s, Fitch e Standard & Poor's (S&P) sdo as mais
representativas e possuem 95% do mercado global de classificagdo do risco de
crédito/

Em suma, uma agéncia de classificacdo de risco, emite uma nota, cujo objetivo
€ ter uma avaliacdo sobre a qualidade do risco de crédito, ou seja, 0 quanto aquela
empresa tem capacidade de honrar com o0s pagamentos de investidores que

detenham seus titulos (dividas).

Quadro 29 — Rating das empresas selecionadas

Rating | Agéncia Data
ASSAI AAA Ficth out/22
CARREFOUR BR AAA S&P abr/21
CEA MODAS AA- Ficth mar/23
GRUPO MATEUS AA+ Ficth set/22
GRUPO NATURA BB Ficth abr/23
GRUPO SBF AA- Ficth jan/23
GUARARAPES A Ficth mar/23
LE BISCUIT BB Ficth fev/22
LOJAS RENNER AA+ S&P jul/22
MAGAZ LUIZA AA+ S&P dez/22
P.ACUCAR-CBD AA Ficth mar/23
QUERO-QUERO AAA S&P dez/22
VIA AA- S&P jun/23
ABC BRASIL AA+ Moody abr/23
ALFA AA+ Moody | dez/23
AMAZONIA BB- Ficth mai/23
BANCO BMG A- Moody mai/22
BANCO INTER A Ficth nov/22
BANCO PAN AAA Moody abr/23
BANESE A+ Moody jul/22
BANESTES BB- Ficth jun/22
BANPARA AA Moody abr/23
BANRISUL A+ Moody jul/22
BR PARTNERS AA- Moody | jul/i22
BRADESCO AAA Moody abr/23
BRASIL AAA Moody set/22
BRB BANCO A Moody abr/23
BTGP BANCO AAA Moody abr/23
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ITAUUNIBANCO AAA Moody out/22
MERC BRASIL A- Ficth out/22
MODALMAIS A Moody | mar/23
NORD BRASIL BB- Ficth mai/23
NU-NUBANK AA S&P abr/22
PARANA AA- Ficth out/22
PINE BBB Moody | jun/22
SANTANDER BR AAA Moody set/22

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base no site das classificadoras de risco Moody’s, Fitch e
Standard & Poor’s

No momento da pesquisa, Arezzo&Co e Lojas Marisa ndo tinham avaliacéo de

risco realizada pelas classificadoras.

Para fins de identificacdo do significado das notas atribuidas, realizou-se no
quadro seguinte uma classificacdo comparativa das notas dessas agéncias. Com
base nelas, vemos que das 36 empresas selecionadas na pesquisa e com rating
disponivel, 31 estdo classificadas nos quatro grupos de maior nota — mais alta
qualidade, qualidade muito alta, qualidade alta ou boa qualidade. As demais 5
empresas estdo nos grupos especulativo e altamente especulativo. Nenhuma delas
esta no grupo de risco substancial, muito alto, excepcionalmente alto ou inadimplente.

Quadro 30 — Escala das agéncias de rating

Moody's S&P Ficth
Mais alta qualidade Aaa AAA AAA
Qualidade muito alta Aal, Aa2 e Aa3 AA AA
Qualidade alta Al, A2 e A3 A A
Boa qualidade Baal, Baa2 e Baa3 |BBB BBB
Especulativo Bal, Ba2 BB BB
Altamente especulativo B1, B2 e B3 B B
Risco substancial Caal, Caa2 e Caa3 |CCC CCC
Risco muito alto Ca CC CC
Risco excepcionalmente alto | C C C
Inadimplente D

Fonte: Elaborado pelo autor (2023), com base no site das classificadoras de risco Moody’s, Fitch e
Standard & Poor’s

A coleta de dados sera feita por meio do envio de um questionario
elaborado no formato Google Forms a um profissional de cada empresa,
representante das areas de 22 linha (responsaveis pela estrutura de Gerenciamento

de Riscos Corporativos) ou de sua Governancga.
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3.3Técnica de coleta de dados

Para coleta de dados primarios, elaborou-se 0 questionario apresentado no
apéndice 1, que foi encaminhado aos responsaveis pelas areas de gestao de risco
e/ou da governanca das empresas selecionadas, visando capturar informacdes sobre
suas praticas de gestdo de risco, que permitirdo enquadrar sua maturidade de acordo
com o modelo estabelecido pelo IBGC.

Para elaboracdo deste questionario, aplicado as empresas selecionadas para

a pesquisa, duas etapas foram planejadas:

1) Entrevistas semiestruturadas com profissionais especialistas
2) Pré-testes, com a aplicacéo prévia e assistida

3) Entrevistas semiestruturadas com profissionais especialistas

Para a etapa 1, foram ouvidos os especialistas caracterizados na sequéncia,
cujas entrevistas estdo sumariadas e cujos inputs em relacdo ao questionario estao
apresentados ao final do relato. As entrevistas visam capturar a visao de profissionais
com experiéncia em teméaticas de Risco Corporativo em relagéo aos pontos relevantes
gue devem ser levados em conta para avaliacdo das praticas estabelecidas e
implementadas pelas Organizacfes e o seu grau de maturidade. Os relatos a seguir
sumariam os pontos principais identificados nas entrevistas, sendo que a transcricdo

dos relatos nesta pesquisa foi autorizada pelos profissionais consultados.

Profissional 1:

Breve sintese da formacao académica: Contador pela PUC-Campinas, tem MBA em
Administracdo, Conhecimento, Tecnologia e Inovacdo pela Universidade de S&o
Paulo, tem curso de extenséo executiva com foco em gestao e estratégia pela INSEAD

e curso de formacéo de Conselheiros de Administracéo pelo IBGC.
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Breve sintese da experiéncia profissional: € soécio de Governanca, Riscos e
Compliance da PwC, onde atua ha 30 anos. Além disso, € membro da Comissédo de
Comunicagéo e de Mercados de Capitais e Professor de Governanca Corporativa do
IBGC. Participou das publicagbes Novo COSO - Gerenciamento de Riscos
Corporativos — Integrado com Estratégia e Performance, em 2017 e do Guia das

Melhores Praticas de Governanca em Cooperativas, estudo do IBGC de 2015.

A entrevista foi realizada em 14 de dezembro de 2022, on-line, através do Microsoft

Teams.

Principais topicos indicados pela especialista:

- Para o entrevistado, a atividade de Gestdo de Riscos Corporativos € tipica de
Governanca e deve ser capitaneada primariamente pelo Comité Executivo da
Companhia e pelo seu Conselho de Administracdo e seus Comités de
Assessoramento. A gestéo deve ser feita com base nos indicadores chaves de riscos
(KRIs, no acronimo em inglés) que representam as medidas chaves utilizadas na
gestao, para indicar os riscos envolvidos, fornecendo um sinal precoce do aumento
da exposicado destes riscos nas varias areas da empresa. Os KRIs estdo no geral
associados aos objetivos de negdécio, expressos pelos indicadores chaves de
performance (KPI, no acrénimo em inglés). A gestdo dos riscos corporativos ndo é
prerrogativa de uma area e seus gestores ndo devem tomar decisdes sozinhos; é
necessario que haja visibilidade e transparéncia para toda empresa sobre aquilo que
envolve os principais riscos. Nesta dinamica, a segunda linha de defesa deve sempre
estar envolvida, dando acreditagdo, homologando a visdo sobre os riscos em si,
probabilidade de ocorréncia e impacto associados, mitigacbes existentes e
necessarias e atuando sobre eventuais conflitos de interesse existente. Nesse
sentido, acredita que o primeiro aspecto a ser considerado na avaliacdo de uma
estrutura de GRC é o respeito a essa logica, isto é, riscos pervasivos devem ser
conhecidos e acompanhados pela Alta Administracéo, na preservacgao e na realizacao
de valor e ndo mantidos em areas especificas e tratados somente pela média gestao.
- O entrevistado ratificou o entendimento de que a gestdo de riscos corporativos
precisa fazer parte do planejamento estratégico da Companhia, mantendo-se

sustentavel e sendo um “input” para a definicao de prioridades e investimentos.
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- O entrevistado entende que a identificagdo dos riscos € um exercicio “top down” ou
seja, a abordagem parte da visdo dos principais executivos da empresa e tocam,
portanto, os objetivos estratégicos. Sem descartar 0s riscos operacionais (ou poderia
citar riscos no nivel dos processos de negdcio), o foco primordial € abranger aqueles
gue possam impossibilitar a plena realizacao dos objetivos de negadcio.

- Outro ponto relevante apresentado foi a relevancia de se identificar se a estrutura de
GRC est4 situada em posi¢cdo organizacional que lhe possibilite acesso e reporte
efetivo ao Comité Executivo da Companhia, bem como a alocagao de tempo do Risk
Officer. Com isso, € possivel se avaliar a maturidade das praticas seja pelo acesso da
estrutura de GRC a Alta Administracdo, seja pelo quanto estda dedicado a esta

tematica.

Profissional 2:

Breve sintese da formag&o académica: Doutor e Mestre em Administracdo pela FEA
- USP, com MBA Economia e Setor Financeiro pela Fipe - USP.

Breve sintese da experiéncia profissional: Membro da Comissdo de Gerenciamento
de Riscos do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), membro da
Global Association of Risk Professionals (GARP) e da Professional Risk Managers
International Association (PRMIA). Desde 2002, é funcionario de carreira do Banco
Central do Brasil (BCB), com atuacao na Supervisdo de Bancos e na Supervisao de
Infraestruturas do Mercado Financeiro, avaliando a governanca corporativa,
governanga de riscos, gestdo de riscos, controles internos e compliance dessas
Instituicdes. Sua experiéncia profissional anterior ao BCB inclui trabalhos na
Accenture, Telefénica e Lojas Americanas. Professor em cursos de MBA, pos-
graduacéo, graduacéo e educacéao executiva. Coordenador do MBA Gestéo de Riscos
e Compliance da FECAP. Docéncia em disciplinas ligadas a Governanca Corporativa,
Gestao de Riscos Corporativos, Gestéo de Riscos Operacionais, Controles Internos,

Compliance, Etica Corporativa e Gest&o Estratégica. Palestrante e escritor.

Principais topicos indicados pelo especialista relativos a maturidade da Gestao de

Riscos Corporativos:
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- Enfatizou a visdo de que sdo muitos os fatores que influenciam a maturidade da
Gestao de Riscos Corporativos nas empresas e que todos devem ser vistos como
interdependentes.

- Entre esses principais fatores, citou:

(a) a cultura da Organizacéao, incluindo seu apetite a risco.

(b) o setor de atuacéo, incluindo as regulacdes as quais estdo submetidas — que
podem eventualmente impulsionar as estruturas e préaticas de GRC.

(c) o porte da Organizacéo, que tende a possibilitar uma estrutura mais robusta para
empresas maiores.

(d) a existéncia de uma visdo ampla de risco, que nao foque apenas em aspectos
financeiros e que ndo enfatize em demasia alguns tépicos em detrimento de uma visédo
abrangente.

(e) alocacdo de GRC na estrutura funcional, de tal sorte que esteja investida de
autonomia e da influéncia necessaria para execucao e reporte de seu trabalho. Neste
caso, comenta sua preocupacdo com estruturas de GRC que estejam dentro da
estrutura Juridica ou CFO, podendo ter uma énfase limitada a determinadas
tematicas.

(f) modelo de organizacdo das atividades, de tal sorte que as operacdes centrais a
atividade da 22 linha de defesa nédo estejam distribuidas nas areas operacionais — 12
linha. Neste tdpico, comenta ja ter identificado em sua experiéncia profissional
estruturas que tinham como referéncias modelos descentralizados, que podem ser
influenciados por drivers gue ndo sao escopo das atividades tipicas de GRC.

(g) existéncia de segregacdo entre as atividades de Governanca de Riscos
Corporativos e Auditoria Interna.

(h) garantia de que os Comités Executivos e da Governanga que tem em seu escopo
as atividades de acompanhamento e supervisdo de Riscos tenham tempo e dedicacao

adequada para execucao desta atividade complexa.
O entrevistado citou os estudos do IBGC como referéncia na tematica de maturidade

de GRC e fez referéncia ao Caderno 19 do Think Tank, que aborda em sua pagina 36

0s principais pilares e escalas de um modelo de avaliacéo.

Insights colhidos aplicaveis ao questionario
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Consideramos que o0s principais destaques trazidos pelo especialista foram
considerados e estdo presentes nas questdes elaboradas e ainda que estdo bastante

alinhados aos principais drivers trazidos pelo modelo do IBGC que citamos h& pouco.

Profissional 3:

Breve sintese da formag¢do académica: Bacharel em Economia pela PUC-RJ, com
MBA em Gestédo do Luxo pela FAAP, participante do Senior Management Program
pela IE Business School, diversos cursos de formacéo na area de Governanca, Riscos
e Compliance pela KPMG e IBGC.

Breve sintese da experiéncia profissional: Atualmente é (a) membro independente do
Comité de Auditoria do Banco Santander Brasil, (b) conselheiro fiscal da B3, (c)
membro independente do Comité de Auditoria da BR Properties S/A, (d) membro
independente do Comité de Auditoria do Hospital Albert Einstein e (e) conselheiro
fiscal da Camil Alimentos. Além disso, teve passagens nos 6rgaos de governanca das
Lojas Americanas, CCR e HSBC e foi executivo do Banco Santander Global, da
KPMG, do HSBC, do Banco Bilbao Vizcaya Argentina e da Artur Andersen.

Entrevista realizada em 4 de novembro de 2022, on-line, através do Microsoft Teams.

Principais topicos indicados pela especialista:

- E uma preocupacio permanente da Governanca de que as empresas sejam dotadas
de area dedicada e com profissionais preparados para lidar com os temas de Gestéao
de Risco, com conhecimentos profundos sobre os negdcios da Companhia.

- Para supervisionar a efetividade desses trabalhos, a Governanca deve ter a Gestao
de Risco como um tema permanente em sua agenda, com atividades como conversas
com executivos e profissionais chaves, leitura e estudo de materiais internos,
observacédo das praticas e comparagcdo com o mercado.

- A governancga deve avaliar se diversos indicadores como apetite, avaliacao de risco,
atribuicdo de responsabilidade, planos de mitigacdo bem definido, existem e sao
atualizados.

- A especialista considera que, dentre todos os modelos existentes e possiveis, as

Companhias deveriam priorizar o envolvimento da primeira linha de defesa, como
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forma de envolver as areas de negdcio nas tematicas de risco e garantir um
engajamento e responsabilizacao.

- Nas diversas empresas que a especialista teve contato, seja como membro da
governanca ou executiva, existe um contraste de maturidade nas praticas de GRC.
No geral, acredita que aquelas que possuem um regulador forte ou um
acompanhamento extensivo da Matriz tendem a ter estruturas mais bem
estabelecidas. Acredita que o porte da Companhia, por si s6, ndo define as praticas e
a maturidade.

- Atribui diversos fatores como relevantes para avaliacdo da adequacao das estruturas
de Gerenciamento de Risco, dentre as quais a qualidade e independéncia dos
profissionais, um reporte permanente as estruturas de governanca, acompanhamento

dos movimentos e tendéncias de mercado, além da aderéncia aos temas regulatorios.

Insights colhidos aplicaveis ao questionario

Questbes chaves apontadas pela especialista estdo contempladas no questionério,
como existéncia de estrutura propria dedicada ao tema, independéncia do time de
GRC, existéncia de reportes permanentes, inputs relacionados ao mercado,
relevancia dos aspectos regulatérios na estrutura de GRC. Acreditamos que o preparo
dos times de GRC seja um aspecto de bastante subjetividade e optamos por priorizar

elementos estruturais que indicam as praticas atuais e sua consolidacao.

Profissional 4:

Breve sintese da formac&@o académica: Bacharel em Analise de Sistemas pela UNIP,
com MBA em Administracao pela FGV e formagdo complementar sobre Inovacao e

Gestao pela Stanford University.

Breve sintese da experiéncia profissional: Atualmente é Lider Global sobre Riscos
Operacionais e de Tl do Nubank. Anteriormente, foi sécio da pratica de Riscos da
Deloitte e executivo da MS Senior Management e da Artur Andersen.

Entrevista realizada em 3 de novembro de 2022, on-line, através do Microsoft Teams.

Principais topicos indicados pelo especialista:
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- Como executivo da pratica de GRC, considera fundamental que as empresas tenham
construida uma politica de risco, para nortear suas acdes mais estratégicas da pratica
e um mapa de risco, com a indicagdo dos principais riscos existentes e
acompanhados.

- O entrevistado confirma que a area de Risco tem extensivo contato com outras areas
de negocio e permanente contato e reporte com a Governanca da Companhia,
incluindo Comité de Auditoria e Conselho de Administragdo. Menciona que nestes
reportes, deve ajudar & Governancga a ter uma visdo clara dos riscos existentes e das
acOes de mitigacao existentes e a ser implementadas.

- O especialista entende que a avaliacao da efetividade uma estrutura de GRC deve
englobar trés pontos, que chamou de Antes, Durante e Depois. “Antes” tem relagao
com o quanto a area é envolvida antes do lancamento de um novo produto ou antes
da modificacdo de um processo relevante; isto €, o quanto ela conhece e opina nas
implicacbes que isso traz aos principais riscos e 0s cuidados que devem ser
observados. O “durante” € o que se chama de “Business as Usual’, ou seja, o
cumprimento das tarefas habituais da area. O “depois” esta relacionada a avaliagao
de eventos adversos materializados, isto €, 0 quanto a area de GRC capturou a
possibilidade de existéncia deste evento e quanto avaliou adequadamente a
probabilidade de realizacdo e o seu impacto. Segundo Francesco, essa é uma
oportunidade de autoavaliacdo e calibragem e correcbes das metodologias
empregadas.

- O entrevistado considera que é absolutamente desejavel que as teméaticas de risco
estejam muito presentes nas areas de negdcio e de suporte — 12. linha, afinal, elas é
guem tomam as decisdes e devem considerar o impacto dos riscos nessa dinamica.
Além disso, o especialista considera que é fundamental que as areas conhecam seus
riscos, a visao de probabilidade e impacto inerente e apos a aplicacdo das mitigacdes,
bem como conhecam e avaliem a necessidade de ajustes e novas mitigacoes.

- O profissional acredita que existe um movimento natural em se avancar nas
avaliagbes quantitativas, a medida em que a estrutura de GRC vai adquirindo
maturidade e que esta esteja cada vez mais diluida a gestdo. Além disso, considera
que a Alta Administracdo e a Governancga estejam cientes e comprometidas com a

relevancia estratégica da area, para que esta opere com a forca esperada.
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- Por fim, menciona que um dos aspectos que deve ser sempre avaliado na GRC é o
cumprimento das regulacdes aplicaveis. O cumprimento pleno deve ser sempre visto

como um ponto positivo da maturidade.

Insights colhidos aplicaveis ao questionario

Consideramos que o0s principais destaques trazidos pelo especialista foram
considerados e estdo presentes nas questdes elaboradas: existéncia de politica de
risco, avaliacdo da pratica de identificacdo da probabilidade e do impacto dos riscos
mapeados, interacdo e envolvimento da Alta Administracdo, avaliacdo das
regulamentacdes como parte do escopo de GRC e avaliacdo permanente e
atualizacdo periddica das avaliagdes. Esses critérios podem ser correlacionados a
matriz de maturidade proposta pelo IBGC, selecionada na pesquisa.

Profissional 5:

Breve sintese da formacdo académica: Bacharel em Administragdo com MBA em
Financas pela Anhembi Morumbi e MBA em Financas Bancarias pela Fundacéo
Instituto de Administracdo. E certificado como profissional especializado em

investimentos pela Ambima — CPA 20.

Breve sintese da experiéncia profissional: Atualmente é Superintendente Contabil do
Banco Santander Brasil, responsavel pela elaboracdo das informacgdes contabeis e
reporte ao mercado. Além disso, € membro do Conselho Fiscal da Banesprev —
Instituicdo de Previdéncia Patrocinada pelo Banco Santander, designado pelo
patrocinador. Anteriormente, foi lider de Planejamento Tributario na mesma Instituicéo

Bancéria.

Principais topicos indicados pelo especialista:

- O entrevistado mencionou que os temas decorrentes da estrutura de Gestédo de
Riscos Corporativos sdo partilhados e fazem parte das tematicas prioritarias da
Governanca. Indica que como representante da Governanca tem sempre um olhar
atento a evolugcéo; como o processo se altera no tempo e que aprimoramentos sao

realizados.
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- O especialista citou a relevancia da independéncia dos representantes da area e do
conhecimento que devem demonstrar a respeito do negécio da Companhia, bem
como da amplitude de sua avaliacao, isto €, necessidade que percorram 0s principais
ciclos.

- Enfatizou sobre a necessidade de avaliacdo externa. Indica que, como membro da
Governanca tem especial conforto ao receber uma avaliagcdo independente sobre as
praticas de GRC e sobre os resultados alcangados.

- Além disso, o especialista apontou preocupa¢do sobre os principais riscos terem
sempre planos de mitigacdo apontados, com responsabilidade clara e prazos de
execucao, para que a Companhia tenha disciplina ao trata-los.

- O entrevistado indicou que um aspecto fundamental na avaliagdo sobre a
maturidade dos processos e praticas de GRC é a difusdo entre todos os
colaboradores. Julga que este € um processo permanente e que deve sempre estar

na agenda de prioridades dos executivos e acompanhados pela governanca.

Insights colhidos aplicaveis ao questionario
As principais tematicas abordadas pelos especialistas foram consideradas e estédo

contempladas no questionario elaborado, apresentado integralmente no apéndice.

A segunda etapa, referente ao pré-teste, foi realizada antes do envio aos
profissionais respondentes.

O quadro seguinte sintetiza os principais insights trazidos pelos especialistas
ouvidos e que auxiliaram no processo de elaboracdo do instrumento de coleta.
Observa-se o sumario de 20 tépicos abrangidos, dos quais 11 foram citados por pelo

menos 2 dos 5 especialistas ouvidos.

Quadro 31: Principais aspectos mencionados nas entrevistas

1 2 3 4 5 CitacOes
Envolvimento da governanca nos temas de GRC X X X X X 5
Atividade capitaneada pela Alta Administracio X X X 3

Segunda linha de defesa atuante e independente X X X 3




109

Cultura organizacional que favoreca a

implementacao e foco em GRC X 3
Necessidade de gestao com base em indicadores — 5
KRI

Visdo abrangente de riscos 2
Posicédo funcional da segunda linha que permita 5
acesso a Alta Administracdo

Tempo e foco dedicado as estruturas de GRC 2
Relevancia de foco nas leis e regulamentos dentro 5
da GRC, em fung&o do segmento

2a linha como detentora de profundo conhecimento

do negécio X 2
PDCA do processo de GRC (autoavaliacao, X 5
calibragem e correc¢des)

Associacdo de GRC com os objetivos e estratégias 1
de negécio

Estrutura de GRC compativel com o porte e 1
complexidade da Organizacao

Atividade de 2a linha centralizadas em area

especifica e ndo distribuidas na 1a linha L
Segregacéo entre atividades da 2a linha e Auditoria 1
Interna

Acompanhamento dos movimentos e tendéncias do 1
mercado

Existéncia de politica formal de GRC 1
Existéncia de mapa de risco com os principais 1
temas acompanhados

GRC by design (avaliando novos projetos, produtos 1
e investimentos)

Foco em avaliagbes quantitativas e qualitativas do 1
risco

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023)

O quadro a seguir apresenta a associacdo entre cada um dos aspectos do

guadro acima, citados pelos especialistas e as respectivas perguntas do instrumento

de coleta, cuja integra apresenta-se no apéndice.

Quadro 32: Amarracao entre entrevista e questionario

Perguntas

Envolvimento da governanga nos temas de GRC

7,10, 11, 12, 14,

29, 34 e 36
Atividade capitaneada pela Alta Administracéo 6,7,13,15e 45
Segunda linha de defesa atuante e independente 8e9
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Cultura organizacional que favoreca a implementacéo e foco em GRC

44, 45, 46, 47 e 48

Necessidade de gestdo com base em indicadores — KRI

6e?28

Visdo abrangente de riscos

3,4,17,24,25 ¢

26
Posicéo funcional da segunda linha que permita acesso a Alta Administracéo 7el5
Tempo e foco dedicado as estruturas de GRC 10,11, 12, 14, 29,
34 e 36
Relevancia de foco nas leis e regulamentos dentro da GRC, em fun¢éo do
11, 13 e 27
segmento
2a linha como detentora de profundo conhecimento do negdécio 2,3,4,28¢e 39
PDCA do processo de GRC (autoavaliacao, calibragem e correcdes) 16, 22,23 e 30
Associacdo de GRC com 0s objetivos e estratégias de negécio 1,6,20e 26
Estrutura de GRC compativel com o porte e complexidade da Organizagéo 3
Atividade de 2a linha centralizadas em area especifica e ndo distribuidas na 1a 8
linha
Segregacéao entre atividades da 2a linha e Auditoria Interna 9
Acompanhamento dos movimentos e tendéncias do mercado 21
Existéncia de politica formal de GRC 18,19,32e 34
Existéncia de mapa de risco com os principais temas acompanhados 31,32,33,34
GRC by design (avaliando novos projetos, produtos e investimentos) 5e47
Foco em avaliagbes quantitativas e qualitativas do risco 35

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023)

Quadro 33: Amarracao entre questionario e modelo do IBGC

Dimensdes do Modelo de Mensuragdo do IBGC Perguntas
Estratégia 1a6
Governanga 7a16
Politica 17 a 23
Processo de GRC e Interagdo com demais ciclos de negdcio 24 a 30
Linguagem e métodos de avaliagao 31ad37
Sistemas, dados e modelos de informacgao 38a43
Cultura, comunicagdo, treinamento e melhoria continua 44 a 48

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023)
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4 ANALISE DOS DADOS

O Instrumento de Coleta desta pesquisa foi elaborado com base na revisdo da
literatura, no modelo proposto pelo IBGC e nas entrevistas feita com cinco
especialistas. Os 20 aspectos mencionados pelos especialistas, dos quais 11
mencionados por mais de um especialista estdo contemplados no instrumento
aplicado, cuja copia consta no Apéndice 1 e cuja amarragdo entre os topicos citados
pelos especialistas e as respectivas questbes constam no Apéndice. O instrumento
de coleta foi elaborado para permitir avaliar o estagio de maturidade das 7 dimensées
previstas no modelo de avaliacdo do IBGC e contemplou e, portanto, aspectos
relativos as teméticas constantes nesse modelo de avaliagdo, conforme evidenciamos
no quadro abaixo. A relagéo entre as 48 questdes do instrumento de coleta e cada

uma dessas dimensdes esta evidenciada no Apéndice 1.

Quadro 34: Aspectos contemplados no Instrumento de Coleta

Dimenséao Aspecto contemplado

Estratégia - Integracdo de GRC com a gestao

- Compatibilidade de GRC com porte e complexidade

- Alinhamento dos objetivos da gestdo com a GRC

- Avaliacdo e mensuragéo de riscos disseminada

- PriorizacBes de investimento consideram GRC

- Metas de desempenho das areas contemplam a GRC

Governanca - GRC com acesso e reporte a alta gestéo e governanga
- Estrutura especifica e independente

- Acompanhamento permanente dos riscos e mitigacoes,
deficiéncias, ndo cumprimentos legais e desvios éticos

- GRC é pauta permanente na governanga, com tempo e
profundidade adequados

- Avaliacdo de GRC por agente externo

Politica - Temas criticos do neg6cio sdo normatizados

- Politicas e diretrizes de GRC s&o normatizados e divulgados de
maneira consistente

- Diretrizes permanentemente atualizadas

- Acompanhamento interno e externo sobre aplicacdo das diretrizes

de GRC
Processo de GRC e - Capacidade de capturar os principais riscos e de mensurar
integracdo com demais adequadamente seus efeitos
ciclos de negdcio - Capacidade de propor mitigac8es efetivas que reduzem

probabilidade e/ou impacto
- Identifica corretamente descumprimentos legais
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- Gera indicadores Uteis na gestéao
- Monitora e reporta planos de mitigacao criticos
- Governanga monitora e aprimora processo de GRC

Linguagem e métodos de - Procedimentos implementado para identificagdo, mensuracao e
avaliacdo mitigacdo de riscos e baseado em framework reconhecido

- Definicdo de apetite de risco quantitativo e qualitativo

- Teste de stress utilizado no calculo de apetite

- Assuncéo de riscos criticos destinada a Governanca

Sistemas, dados e modelos - Geracdo de reportes decorrentes de GRC e utilizagcdo para fins
de informacéo externos (regulamentacao) e interno (gestao)

- Lideranca conhece, entendem e usam reportes de GRC

- Uso extensivo de dados no processo de GRC

- Ciclos de negdcio e Tl utilizados no processo de GRC

- Integracéo com dados e acompanhamentos on-line

Cultura, comunicacéo, - Cultura de risco disseminada em toda a Companhia
treinamento e melhoria - Times compreendem o0s beneficios da gestéo de risco
continua - Lideranca ativa na identificagdo e mitigacéo de riscos

- Novos processos e projetos tém visao de riscos
- Treinamentos regulares sobre a tematica

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023)

Esses principais tépicos serdo avaliados, posteriormente, em funcédo das

respostas coletadas.

Como parte do processo de elaboracédo, realizamos uma primeira versédo do
formulario que foi submetida a avaliacdo prévia com dois profissionais da area de
riscos, para capturar percepcgOes distintas e com o objetivo de verificar (a) a
compreensao de um potencial respondente as afirmacdes que foram propostas, (b)
eventuais duvidas que poderiam surgir ao se responder o formulario, (c) razoabilidade
do tempo de preenchimento e (d) aderéncia dos questionamentos a tipica experiéncia

dos profissionais que seriam selecionados para realizagéo da pesquisa.

Para maior conveniéncia e controle dos envios e respostas, o formulario foi
inserido mediante a ferramenta “Google Forms”. A ferramenta permite a criacdo de
link e mantém Traceabilidade de data e horario de acesso, aléem de guarda e extracao

das opcdes selecionadas que sdo indicadas pelos respondentes.

Com base nos comentarios recebidos, ajustes foram realizados para que as
afirmacdes ficassem mais claras, para que fossem eliminadas redundancias e para

que houvesse uma melhor amarracdo entre os aspectos mencionados pelos
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especialistas e as respectivas indagacoes. Com base nos comentarios, ndo se

identificou a necessidade de novas validacoes.

Cada questdo deve ser respondida mediante a sele¢cdo de uma entre as 5
respostas abaixo, de acordo com a Escala de Likert, a partir das quais 0s

respondentes indicam seu grau de concordancia:
- Discordo totalmente
- Discordo em partes
- Nem discordo nem concordo
- Concordo em partes
- Concordo totalmente

A inclusdo dos cinco graus de maturidade em cada resposta as afirmacdes
também permitiu uma associagcdo com 0s cinco graus da escala do Modelo de
Avaliacdo de Maturidade do IBGC:

- Inicial

- Fragmentado
- Definido

- Consolidado

- Otimizado

Para obter as respostas das empresas componentes da populacdo da
pesquisa, considerou-se o envio a profissionais que atendessem aos critérios
definidos abaixo, que seriam o0s sujeitos de pesquisa mais qualificados para

responder:

a) Profissionais que estdo atuando na empresa pesquisa, com vinculo ativo ou
gue tenham se desligado em periodo inferior a 1 ano;
b) Profissionais que tem pelo menos 1 ano de experiéncia na empresa

pesquisada;
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c) Profissionais participantes da governanca da Companhia (membro do
Conselho de Administracdo, Comité de Auditoria e Riscos e Conselho
Fiscal, ou outro equiparado, responsavel pelo acompanhamento dos temas
de Gerenciamento dos Riscos Corporativos) ou membros de sua
administracdo com cargo de Gestdo e que tenham funcdo vinculada a
segunda linha de defesa — areas tipicas de GRC como controles internos,
compliance, riscos, canal de denuncias ou de areas correlatas com
envolvimento extensivo nas tematicas de riscos, como auditoria interna ou

financas.

Em que pese ter-se buscado elencar indagacdes objetivas sobre as praticas de
Gestdo de Riscos Corporativos das empresas, 0 seu enquadramento envolve a
avaliacao e perspectiva pessoal de cada respondente. Com isso, uma das limitacdes
desta pesquisa € o0 teor subjetivo que pode ser trazido as respostas devido aos
profissionais que foram contatados e que responderam as indagacdes. Caso outros
profissionais da mesma empresa tivessem sido selecionados, respostas distintas

poderiam ser dadas.

O envio do pedido de preenchimento aos potenciais participantes ocorreu
primariamente pelo Linkedin — rede social com énfase em relacionamentos
profissionais, por meio de buscas que permitissem identificar profissionais que
atendessem aos critérios acima. Todos os envios foram feitos com a respectiva
contextualizacdo sobre a pesquisa e com a ratificacdo de que os dados néo seriam
utilizados para outro propdésito, além da confirmacado de que as respostas ndo seriam
divulgadas de maneira individualizada na pesquisa. Apds este envio e periodo de
aguardo das devolutivas, foi feito um segundo contato com as empresas para as quais
ainda néo se havia resposta. Este segundo envio do pedido de participagdo ocorreu
por meio das caixas corporativas disponibilizadas ao publico externo, nas areas de

Relac6es com Investidores.

As respostas foram obtidas em periodo de 1 més — entre 21 de junho até 20 de
julho de 2023. Durante o final de julho e agosto de 2023, foram feitos novos contatos
com os profissionais e reforgco por meio do site de Relagdes com o Investidores,
conforme descrito acima. Em 1° de setembro de 2023, optou-se por um corte, para

gue a consolidacdo considerasse as respostas recebidas até entéo.
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O instrumento de pesquisa foi enviado para as 38 empresas selecionadas em
NOSSO escopo constantes nas Tabelas 3 e 4, ou populacdo da pesquisa, e obteve-se
a devolutiva de 15 empresas, conforme a tabela 5, abaixo. As respostas representam
39% da populagéao selecionada e as empresas respondentes representam 44% dos

valores de ativos e patriménio liquido das empresas escopo.

Tabela 5: Resumo das respostas obtidas na pesquisa

Total Varejo Financeiro
Escopo pesquisa (populacéo) 38 15 23
Envio questionario 38 15 23
Respostas recebidas (amostra) 15 6 9
% Respostas recebidas 39% 40% 39%
% Ativo correspondente 44% 66% 43%
% Patriménio liquido correspondente 44% 50% 43%

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

As amostras retornadas representam um ndmero pequeno para se fazer
inferéncias estatisticas, mas o desvio em relagdo a média é pequeno, 0 que permite

sua utilizacdo para as andlises seguintes.

Os respondentes selecionados e que participaram das respostas sao
profissionais séniores, atuando na governanca e gestao das respectivas Companhias
h& pelo menos 2 anos, o0 que os habilita a discorrer sobre as praticas de Gestéo de
Riscos Corporativos de suas empresas. Dos respondentes, 1/3 sdo membros da
Governanca, enquanto os demais sdo membros da Gestdo de suas Companhias.
Deste total, 60% tém envolvimento diretamente como participantes da segunda linha
de defesa. O tempo médio de atuacao dos profissionais respondentes é superior a 7
anos na Companhia, sendo que o profissional que estd a mais tempo, atua ha 20

anos.

Abaixo, um sumario sobre as informacdes sobre os respondentes:
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Tabela 6: Resumo sobre os respondentes da pesquisa

Total Varejo Financeiro
Respondentes 15 6 9
Tempo de casa
Médio 7,3 anos 9,2 anos 6 anos
Menor 2 anos 3 anos 2 anos
Maior 20 anos 18 anos 20 anos

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

Com base na resposta ao formulario das 15 empresas, realizou-se a extracao
das respostas via a propria Ferramenta “Google Forms” para o Excel, permitindo
organizar os dados e gerar as visdes sumariadas que consolidam as principais
questbes. Percorreu-se as respostas recebidas, que estavam integralmente
respondidas e sem sinaliza¢des Unicas, isto €, mesma resposta dada em todas as
guestdes por cada um dos respondentes. Os sumarios elaborados sao aqueles que
nos permitirdo percorrer as respostas recebidas e realizar a analise em relacdo ao
processo de maturidade dos dois segmentos e das dimensdes constantes no Modelo
de Avaliacéo do IBGC.

Enumerou-se na sequéncia visdes consolidadas referentes as respostas dadas
nos 15 formularios coletados em relacdo a frequéncia para cada uma das 5 opcdes

possiveis, em uma visao Unica e separada para cada um dos 2 segmentos.

Em suma, essa visao indica que, dentre as 720 respostas coletadas, quase a
metade tem concordancia total em relacdo as afirmativas realizadas; a concordancia
total ou em partes excede 80% das respostas, enquanto a discordancia total ou em
partes chega a 11%. Ja € possivel notar no primeiro extrato dos dados que existe uma
diferenca entre a visdo de maturidade das praticas de GRC dos dois segmentos: (a)
a concordancia total € mais que o dobro no setor financeiro em relagdo ao segmento
de varejo, (b) a discordancia total ou em partes € 8% para as respostas do setor
financeiro; no de varejo chega a 21%. Nas tabelas 7 e 8 as frequéncias absolutas e

relativas das respostas coletadas.



Tabela 7: Frequéncias absolutas do total das respostas

Ambos os Setores

Setor Varejo

Setor Financeiro

Absoluta Relativa Absoluta Relativa Absoluta Relativa
Nota 1 29 4% 24 8% 4 1%
Nota 2 50 7% 37 13% 13 3%
Nota 3 63 9% 37 13% 26 7%
Nota 4 234 33% 113 39% 111 29%
Nota 5 344 48% 77 27% 230 60%
TOTAL 720 100% 288 100% 384 100%

Fonte: Elaborado pelo proprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

Figura 14: Frequéncias absolutas do total de respostas
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada
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Agregou-se as respostas para cada uma das 7 dimensdes previstas no modelo

de avaliacdo de maturidade do IBGC e apresentamos a frequéncia relativa de cada

uma das cinco respostas possiveis. As proximas tabelas apresentam essa visao de

forma agregada, no conjunto dos dois segmentos e posteriormente, para cada um

desses dois segmentos separadamente. Os dados além de também demonstrarem a

diferenca entre os dois segmentos pesquisados, indicam que existe uma diferenca na

concordancia relativa as afirmacdes que se referem a cada uma das sete dimensodes.

Apenas a titulo exemplificativo, enquanto “governanga” tem concordancia total ou em

partes de 88%, a dimensado “sistemas, dados e modelos de informagao” tem

concordancia total ou em partes de 64%. Essas ponderagfes serédo consideradas ao

final desta secao, quando avaliaremos 0s principais insights trazidos pelas respostas.
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“A” representa a visdo agregada — dos dois segmentos, “V” representa os dados dos

respondentes do setor de varejo e “F” do setor financeiro.

Tabela 8: Frequéncias relativa em cada dimensao

Discordo Discordo Nem discordo nem Concordo Concordo
totalmente em partes concordo em partes totalmente
A \Y; F A \% F A \Y; F A \% F A \Y F

Estratégia 8% 17% | 2% | 16% | 25% | 9% | 7% 8% | 6% | 33% | 33% | 33% | 36% | 17% | 50%
Governanga 3% 4% 1% 1% 2% 0% 8% 12% | 6% | 20% | 22% | 19% | 68% | 60% | 74%
Politica 3% 7% 0% 3% 7% 0% | 10% 14% | 8% | 40% | 46% | 36% | 44% | 26% | 56%
Processo de GRC e
interacdo com demais 2% 5% 0% 2% 5% 2% | 10% 17% | 5% | 43% | 56% | 33% | 43% | 17% | 60%
ciclos de negoécio
Linguagem e método | 1o, | 190 | o5 | 5% | 10% | 2% | 5% | 10% | 3% | 30% | 48% | 17% | 59% | 31% | 78%
de avaliagdo
i‘igeemsag?g%fnﬁagéo 8% | 11% | 7% | 14% | 25% | 7% | 14% | 25% | 7% | 32% | 31% | 31% | 32% | 8% | 48%
Cultura, comunicacao,
treinamento e melhoria | 7% 17% 0% | 14% | 30% | 4% 7% 3% 9% | 37% | 47% | 31% | 35% | 3% | 56%
continua

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

Como forma de facilitar a compreenséao e analise dos dados trazidos pelas respostas,

fizemos uma correlacdo das respostas recebidas com escala numéricas (de 1 a 5):

- Discordo totalmente: 1

- Discordo em partes: 2

- Nem discordo nem concordo: 3

- Concordo em partes: 4

- Concordo totalmente: 5

A partir dai, consolidou-se as visGes de maneira agregada e em cada um dos

dois segmentos, bem como a diferenca percentual entre as notas. Além das

consideracfes que fizemos ao analisar as tabelas anteriores — sobre evidente

diferenca entre as avaliagbes dadas em cada uma das sete dimensdes e a diferenca

entre os dois segmentos econdmicos estudados, a visdo da Tabela 9 e da Figura 15

nos indica um insight adicional de que a diferenca de visdo entre os dois segmentos

nao é linear quando comparamos em cada dimensdo. Enquanto no aspecto

“Governanga’,

existe uma diferenca

inferior a 10%,

na dimensao

“Cultura,
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comunicacao, treinamento e melhoria continua” a visdo entre os respondentes gera

uma diferenca de quase 50%.

Tabela 9: Avaliacdo para cada dimenséao do modelo do IBGC

Agregado Segmepto S'egmen_to % Dif
Varejo Financeiro

Média Total 4,13 3,63 4,46 123%
Estratégia 3,75 3,08 4,20 136%
Governanca 4,51 4,30 4,65 108%
Politica 4,19 3,76 4,48 119%
Processo Qe GRC e mterag;ap 4.22 377 4,52 120%
com demais ciclos de negécio
Llng_uagem e método de 441 3.05 471 119%
avaliacdo
_Slstemas: dados e modelos de 365 3.00 4,09 136%
informacéo
Cultura, comunicacéao,
treinamento e melhoria 3,79 2,90 4,38 151%
continua

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

Figura 15: Representacédo grafica da avaliagdo por dimenséo
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada
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continua

Com base na associagao entre a escala de concordancia utilizada no Instrumento de

Coleta e as escalas do modelo de avaliacdo da maturidade do IBGC, realizamos um

enquadramento geral e de cada dimensao.
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Na visdo agregada, as respostas indicam a alocagdo como “Otimizado” para a
maturidade das praticas de GRC nas empresas pesquisadas. Ao observar as
dimensdes separadamente, vemos que “Governanga”, “Linguagem e método de
avaliacado”, “Processos de GRC e interagcdo com os demais ciclos de negdcio” e
“Politica” sdo vistos como otimizado, enquanto as dimensdes “Cultura, comunicagao,
treinamento e melhoria continua”, “Estratégia” e “Sistemas, dados e modelos de

informacéao” foram classificados como “Consolidado”.

As classificagdes variam entre os segmentos varejo e financeiro, alinhado com o que
falamos anteriormente. Para o segmento “Varejo”, vemos que as respostas dadas as
assertivas indicam uma classificagao geral de maturidade como “Consolidado”, sendo
que na visédo entre as dimensodes, vemos que 4 delas estado alocadas neste grupo, 1
esta alocada como “Otimizado” e 2 dimensdes foram alocadas como “Definido”. Para
o setor Financeiro, todas as dimensdes e o resultado geral ficaram no grupo
“Otimizado”, em que pese terem notas distintas, conforme ordenamento constante no
Quadro seguinte. A Figura 16, apresentada na sequéncia, demonstra visualmente o
enquadramento nas classificacées de maturidade. Com base nas respostas, vé-se
gue nenhuma dimensdo em nenhum dos dois segmentos econdmicos foi alocado nos

grupos Inicial ou Fragmentado.

Quadro 35: Ordenamento das dimensfes do modelo do IBGC

Agregado Varejo Financeiro

Governanga 1° 1° 20
Linguagem e método de avaliagdo 20 20 1°
Processo de GRC e interagdo com demais 3° 30 3°
ciclos de negdcio

Politica 40 4° 40
Cultura, comunicacao, treinamento e 5° 7° 50
melhoria continua

Estratégia 6° 5° 6°
Sistemas, dados e modelos de informacéo 7° 6° 7°

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada



Figura 16: Enquadramento no modelo do IBGC
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

Consideramos as respostas recebidas, identificamos a seguir, as principais avaliacbes
feitas para cada dimenséo e para 0s aspectos gerais, retomando os principais temas
abrangidos pelos especialistas e os pontos principais de cada dimensédo, conforme

modelo de maturidade do IBGC, sumariado abaixo:

Tabela 10: Sumario da Dimenséao 1 - Estratégia

Aspecto contemplado Agregado | Varejo |Financeiro
- Priorizacdes de investimento consideram GRC 3,07 2,33 3,56
- Metas de desempenho das areas contemplam a GRC 3,33 2,33 4,00
- Alinhamento dos objetivos da gestdo com a GRC 3,67 3,00 4,11
- Integracdo de GRC com a gestéo 3,93 3,17 4,44
- Compatibilidade de GRC com porte e complexidade 4,07 3,17 4,67
- Avaliacdo e mensuracéo de riscos disseminada 4,47 4,50 4,44

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

De acordo com as respostas, a dimenséo foi classificada no agregado como na
faixa “Consolidado”. Para o setor financeiro, foi classificado como “Otimizado” e para
o setor varejo como “Consolidado”. Setor Financeiro tem uma nota 36% superior ao

Varejo.

A classificagcao “Consolidado” prevista no modelo de avaliacido de maturidade
do IBGC tem como principais caracteristicas a existéncia de uma estratégia de riscos

claramente definida e implementada, com metas monitoradas. Para o estagio seguinte
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— 0 “Otimizado”, as principais diferengas sao a integragdo desta estratégia com os
demais ciclos de gestdo da Companhia e a existéncia de metas de negocio que sao

formadas e influenciadas pela gestao de riscos.

A maior nota obtida no setor Financeiro foi a compatibilidade com o porte e a
complexidade da Instituicdo. Este aspecto é muito inferior no Varejo, o que indica a
inexisténcia de estruturas que tenham a cobertura adequada na avaliagdo dos

respondentes.

Ao avaliar o quanto o monitoramento dos riscos e a probabilidade de impacto e
ocorréncia sdo disseminados entre 0s executivos, a nota foi praticamente a mesma
entre 0s segmentos, ambas elevadas. Isso demonstra que 0s principais riscos sao de
conhecimento da Administracio em ambos 0s segmentos, em que pese O

apontamento de estruturas mais enxutas no varejo.

As menores notas do segmento Varejo sao relativas aos quesitos (a) escolha e
priorizacdo de projetos e investimentos com base nas avaliacdes de GRC e (b) que
as metas de desempenho de negdcios contemplam inputs de gestdo de riscos
corporativos. Os dois aspectos também representam a maior distdncia com o
segmento financeiro. Aqui, temos uma indicacdo de que as praticas de GRC ainda
ndo permeiam decisdes estratégicas mais pervasivas nem influenciam os
direcionamentos estratégicos e metas do negocio no varejo, como ja ocorre no

segmento financeiro, de acordo com os respondentes.

Tabela 11: Sumario da Dimenséao 2 - Governanca

Aspecto contemplado Agregado | Varejo |Financeiro
- Avaliacdo de GRC por agente externo 3,87 3,33 4,22
- Reporte de GRC ao CEO ou governanca 3,93 3,17 4,44
- GRC é pauta permanente na governanca, com tempo e

profundidade adequados 4,40 4,00 4,67
- Acompanhamento permanente dos riscos e mitigacdes, 463 467 461
deficiéncias, ndo cumprimentos legais e desvios éticos ! ! !

- GRC com acesso e reporte a alta gestéo e governanca 4,80 4,50 5,00
- Estrutura especifica e independente 4,80 4,67 4,89

Fonte: Elaborado pelo proprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

Governancga é a dimensédo em que 0s segmentos Varejo e Financeiro mais se

aproximam. Em parte das assertivas do instrumento de coleta, as notas sdo similares.
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Na visdo agregada e em ambos os segmentos individualmente, a classificacao
obtida com as respostas foi “Otimizado”. De acordo com o IBGC, este estagio é
caracterizado pela existéncia de uma segunda linha de defesa independente, com
fungbes claramente definidas e objetivos que oferecam valor para a Companhia.
Ainda, caracteriza-se por uma estrutura funcional bem estabelecida, sem

sobreposicoes e alinhada as estratégias da Companhia.

O principal GAPs é no quesito que avalia se o principal profissional e GRC se
reporta diretamente ao CEO e ao Conselho. O posicionamento funcional da area e de
seu principal executivo da peso a esta agenda e possibilita uma comunicacéo direta e
fluida com a Alta Administracdo. Enquanto no setor Financeiro, este quesito foi
avaliado com concordancia em 4,44 (de escala entre 1 até 5), ela € 40% menor para
os respondentes do segmento do Varejo, indicando que a existéncia de camadas

intermediarias pode

A indicacgdo sobre acesso da area de GRC a Alta Administracéo é elevada em
ambos 0s segmentos. Sua independéncia em relacédo as areas de negdcios também
€ apontada pela maioria dos respondentes, alcancando concordancia maxima para 0s
respondentes do setor financeiro — nota 5,00 e 4,50 para o setor de varejo. Apenas 1
resposta n&o indicou concordancia com o fato das atividades de GRC serem
realizadas em estrutura distinta a Auditoria Interna. Nas demais 14 respostas, a

concordancia foi plena.

As respostas indicam concordancia elevada de que a alta administracdo e
governanca conhegam o0s principais riscos, planos de mitigacdo, ndo conformidades

em relacao a leis e politicas internas, deficiéncias de controle e desvios éticos.

A maioria das respostas indicam que a Governanca destina foco, tempo e
profundidade adequados. Esse tema tem concordancia na escala de 4,40 dos

respondentes, elevada em ambos os segmentos.

A avaliacdo de GRC por agente externo foi o aspecto com menor concordancia
nesta dimensdo. Teve avaliagdo em escala de 3,87, na visdo conjunta dos dois
segmentos. Aqui, resulta um insight importante a oportunidade um olhar externo e
independente — seja da auditoria (32 linha de defesa da prépria instituicdo), de
consultoria ou 6rgao de classe sobre as praticas de gestédo de risco que existem na

Companhia.
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Tabela 12: Sumario da Dimenséao 3 - Politica

Aspecto contemplado Agregado | Varejo |Financeiro
a:c(:soRmc[:)anhamento externo sobre aplicacdo das diretrizes 3,30 3,33 411

- Diretrizes de risco permanentemente atualizadas em
func&o de tendéncias do mercado

- Temas criticos do negdcio e de riscos sdo normatizados 4,07 3,50 4,44
- Diretrizes de risco permanentemente atualizadas em

3,87 3,50 4,11

funcdo de estratégia e aspectos gerais do negécio 4,27 4,00 444
- Acompanhamento interno sobre aplicacdo das diretrizes 4,40 4,00 4,67
de GRC

- Politicas e diretrizes de GRC s&o normatizados e 4.47 4,00 478

divulgados de maneira consistente
Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

Politica foi categorizado como “Otimizado” para o setor Financeiro e
“Consolidado” no setor Varejo, com um GAP de quase 20% entre as escalas de

respostas entre os dois segmentos.

Segundo o IBGC, na classificacdo “Consolidado”, a pratica de GRC é
caracterizada por politicas e procedimentos desenvolvidos e aplicados em todo o
negocio, sendo permanente atualizados. Para a categoria seguinte — “Otimizado”,
inclui-se que esses procedimentos sdo regularmente avaliados e referendados por

terceiros.

Temas criticos do negdcio sdo normatizados, de acordo com a maioria das
respostas recebidas. Tivemos apenas 1 discordancia neste aspecto e 2 respostas
neutras. A concordancia no setor Financeiro foi 27% superior que a do Varejo. Quando
abordamos a normatizacéo de temas ligados as praticas de risco, a concordancia se
eleva em ambos 0s segmentos e o GAP entre 0os segmentos cai para 6%. Esta andlise
conjunta pode resultar em um insight de que existe oportunidade de avancar em se
normatizar e formalizar mais amplamente as politicas e diretrizes das areas de

negocio, especialmente no Varejo.

Quando consolidamos as respostas em relagdo a divulgacdo das diretrizes e
politicas de GRC, vemos que alta concordancia em ambos os segmentos (4 ou mais),

em que pese seja 20% inferior no Varejo.

A maioria dos respondentes concorda que as politicas e diretrizes de GRC séo

atualizadas e observam o dinamismo do negocio. A concordancia agregada dos
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respondentes foi de 4,27. Quando falamos de atualizacdes decorrentes de tendéncias
do mercado essa nota alcanca 3,87, caindo nos dois segmentos, um pouco mais
acentuadamente no Varejo. Enxerga-se decorrente destas respostas, uma
oportunidade de ampliar o olhar externo e capturar mais fortemente tendéncias de

mercado ao revisar as diretrizes de GRC.

A maioria dos respondentes concorda que h& acompanhamento sobre
aplicacdo das diretrizes de GRC. Contudo, em escalas diferentes quando considerado
o acompanhamento “interno” e “externo”. A concordancia alcanga 4,40 em relagcéo ao
acompanhamento interno e 3,80 quando se pensa em acompanhamento externo, com
GAPs similares entre os dois segmentos pesquisados.

Tabela 13: Sumario da Dimenséo 4
Processos de GRC e integracdo com demais ciclos de negécio

Aspecto contemplado Agregado | Varejo |Financeiro
- Gera indicadores Uteis na gestéo 3,73 2,50 4,56
- Capacidade de propor mitigagdes efetivas que reduzem

probabilidade e/ou impacto 4,13 3,67 444
- Governanga monitora e aprimora processo de GRC 4,20 3,83 4,44
- Capacidade de capturar.os principais riscos e de mensurar 4,40 4,00 467
adequadamente seus efeitos

- Identifica corretamente descumprimentos legais 4,47 4,33 4,56
- Monitora e reporta planos de mitigacdo criticos 4,47 4,33 4,56

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

Esta dimensao foi categorizada como “Otimizado” para o setor Financeiro e
“Consolidado” no setor Varejo, com um GAP de 20% entre as escalas de respostas

entre os dois segmentos.

De acordo com o modelo do IBGC, a classificagao “Consolidado” para esta
dimenséo indica que os processos de identificacdo e avaliacdo de riscos sdo bem
definidos e estruturadas e que 0s gestores monitoram permanentemente seus riscos.
Na visao “Otimizado”, inclui-se que esses processos estdo interligados aos objetivos
estratégicos da Companhia e que as atividades de monitoramento de riscos sao

coordenadas e eficientes.

As respostas indicam alto grau de concordancia em relacdo a capacidade da

Companhia em capturar os principais riscos e de diferentes naturezas e de mensurar
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adequadamente seus efeitos. Na escala de 1 a 5, essa resposta teve concordancia

de 4,4 na visdo agregada e com notas elevadas em ambos os setores econémicos.

A confirmacéo de que a préatica de GRC da Companhia resulta em reducéo
consistente da probabilidade e/ou impacto dos riscos tem nivel de concordancia
elevado e mantém o GAP médio da dimensado entre os dois segmentos. ldem em
relacdo a visdo de que os riscos e preocupacdes sinalizadas por GRC indicam

aspectos que podem afetar os objetivos estratégicos da Companhia.

A concordancia de que as praticas de GRC permitem identificar eventuais nao
cumprimentos legais e normativos junto com a concordancia de que os planos de acao
em relacao as mitigacdes criticas sdo conhecidos e acompanhados pela Governanca
sdo o0s aspectos com maior nota nesta categoria e com menor gap entre os dois

segmentos — na casa de 5% em cada topico.

A geracao de indicadores uteis e utilizados na gestdo é o ponto de menor
concordancia na categoria. Alcanca escala geral de 3,73 no agregado e tem um GAP
com varejo 82% pior do que o setor financeiro, chegando a uma concordancia de 2,50,
entre as mais baixas de toda a pesquisa. Excluido o respondente com maior nota entre
0S varejistas que apontou elevada concordancia para este topico, a média dos demais
chega a 2. Este € um aspecto muito relevante e que nos indica que GRC nas
Companhias pesquisadas ainda carece de se conectar as necessidades das areas de
negdécio e possa, a partir disso, produzir indicadores que possam auxiliar a gestéo,
dando indicativos Uteis relativos a antecipacdo de riscos ou reducdo de seu impacto

pelas areas de Negdcios.

Tabela 14: Sumario da Dimenséao 5 — Linguagem e métodos de avaliacao

Aspecto contemplado Agregado | Varejo |Financeiro
- Teste de stress utilizado no calculo de apetite 3,80 2,83 4,44
- Assuncao de riscos criticos destinada a Governanca 4,47 4,00 4,78
- Procedimentos implementado e aplicado de maneira

consistente para identificacdo, mensuracéo e mitigacao de 4,51 4,11 4,78
riscos e baseado em framework reconhecido

- Definicdo de apetite de risco quantitativo e qualitativo 4,53 4,25 4,72

Fonte: Elaborado pelo proprio autor (2023) com base na pesquisa realizada
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Esta dimensao foi categorizada como “Otimizado” para o setor Financeiro e
“Consolidado” no setor Varejo, com um GAP de quase 20% entre as escalas de

respostas entre os dois segmentos.

No modelo de avaliagao de maturidade do IBGC, a classificacdo “Consolidado”
indica que as abordagens empregadas pela Companhia sdo padronizadas e
consistentes para definir o apetite de riscos e para as atividades de identificacéo,
mensuracao e mitigagdo de riscos. No estagio seguinte, inclui-se que essas defini¢cdes
consideram cenarios de “Stress” com variaveis adicionais aquelas de um cenario de

normalidade.

A maioria dos critérios avaliados nesta dimensdao tiveram respostas proximas a
banda média. Igualmente, o GAP entre os dois setores pesquisados também foi
consistente. Excecdo em relacdo a afirmacdo sobre se o apetite de risco da
Companhia considera situacdes de stress. Nesse aspecto a nota agregada ficou
abaixo da média geral, especialmente nas respostas de empresas do varejo, que
ficaram 56% abaixo da nota do segmento financeiro. Podemos entender como uma
oportunidade que as Companhias incorporem em seus modelos certas variaveis que
representem cenario de stress para a definicdo de seus niveis de aceitacdo de risco,
uma vez que hoje ele é feito substancialmente com base em cenarios de normalidade

ou ja vivenciados.

Tivemos elevada concordancia (14 das 15 respostas) de que os procedimentos
de GRC das empresas estdo baseados em frameworks reconhecidos.

Mesmo nivel de concordancia foi obtida em relacao a existéncia de um apetite
formal de risco, aprovado pela Administracdo e de que esse apetite considera
aspectos qualitativos e quantitativos. Ildem para a afirmacéo de que todos 0s riscos
com impacto superior ao apetite sdo reportados a Administracdo e acompanhado por

ela.
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Tabela 15: Sumario da Dimensé&o 6 — Sistemas, dados e modelos de informacao

Aspecto contemplado Agregado | Varejo |Financeiro
- Lideranga conhece, entendem e usam reportes de GRC 3,63 2,83 4,17
- Uso extensivo de dados no processo de GRC 3,80 2,83 4,44
- Integracdo com dados e acompanhamentos on-line 3,93 3,50 4,22
- Ciclos de negécio e Tl utilizados no processo de GRC 4,07 3,50 4,44

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

Esta dimensao foi categorizada como “Otimizado” para o setor Financeiro e
“Definido” no setor Varejo, sendo que o primeiro tem nota de concordancia 36%
superior ao segundo. Trata-se da dimensdo com pior nota na visdo agregada e para

0 setor Financeiro e a segunda pior para o Varejo.

Como principais caracteristicas indicadas pelo modelo do IBGC, o estagio
“Definido” indica que os modelos de informacdo e reportes sido definidos e
compreendidos, com informacdes corretas e completas. J& na visdo mais madura,
chamada “Otimizado”, caracteriza-se pelo aproveitamento de tecnologias e integracao

com os sistemas da Companhia.

As respostas indicam que parte relevante dos reportes que séo produzidos por
GRC séo destinados aos reguladores ou tem um viés de prevaléncia regulatéria. As
atividades de GRC foram historicamente impulsionadas pelas acdes dos reguladores
e de acordo com as respostas, vé-se que o produto das praticas de GRC ainda tem
muito esse viés. Existem, portanto, desafios para que sejam mais voltadas as
atividades de negdcio e as realidades de cada empresa, alimentando a lideranca com

informacd@es Uteis e que tenham aplicabilidade.

Existe um GAP relevante entre os dois segmentos em relacao a utilizacédo dos
reportes e relatérios gerados pelo Gerenciamento de Riscos Corporativos. Enquanto
a concordancia para as empresas do setor Financeiro chegaa 4,17, ela é de 2,83 para
as empresas do Varejo. Quanto a afirmacéo sobre a plena compreensdo daqueles
gue recebem esses reportes, vemos que o0 GAP é ainda maior, com notas de 4,22 e
2,83, respectivamente. Isso indica uma clara lacuna no Varejo: as avaliacdes feitas a

partir de suas praticas ainda nédo € disseminada e ndo existe compreenséao plena da
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lideranca que o recebe, impactando no valor que a prética pode oferecer a gestdo e a

Companhia.

O uso extensivo de dados € apontado como uma lacuna no Varejo. 2,83 é o
nivel de concordancia de que as empresas fazem uso extensivo em suas atividades
de identificacdo, mensuracao e mitigacao de riscos. No setor Financeiro, as respostas

indicam um nivel 56% superior.

Ao propor a concordancia sobre se a Companhia se aproveita dos sistemas de
negocios e tecnologias disponiveis ho negdcio, existe concordancia na escala de 4,44
no setor Financeiro. Na maioria das respostas do Varejo, a indicagao foi “Nao discordo
nem concordo”, o que pode indicar falta de conhecimento de que a pratica da gestao
de risco se utiliza do ferramental disponivel ou de que essa utilizacdo ndo é

perceptivel.

Tabela 16: Sumario da Dimenséo 7 — Cultura, comunicacgéo, treinamento e melhoria

continua
Aspecto contemplado Agregado | Varejo |Financeiro
- Cultura de risco disseminada em toda a Companhia 3,40 2,33 4,11
- Novos processos e projetos tém visdo de riscos 3,53 2,50 4,22
- Times compreendem os beneficios da gestao de risco 3,67 2,67 4,33
- Treinamentos regulares sobre a tematica 4,13 3,50 4,56
- Lideranca ativa na identificacdo e mitigacdo de riscos 4,20 3,50 4,67

Fonte: Elaborado pelo préprio autor (2023) com base na pesquisa realizada

Esta dimensao foi categorizada como “Otimizado” para o setor Financeiro e
“Definido” no setor Varejo, sendo que o primeiro tem nota de concordancia 51%
superior ao segundo. Trata-se da dimensdo com pior nota na visdo do Varejo e com

maior diferenca entre os niveis de concordancia respondido entre os segmentos.

Uma cultura de riscos bem disseminada é um aspecto de baixa concordancia
e representa uma oportunidade de avanco nessa agenda: ampliar o conhecimento
dos times sobre a necessidade e valor de se reduzir os principais aspectos que podem
dificultar o cumprimento dos objetivos estratégicos é fundamental para que ela

alcance os resultados esperados e produza o valor.
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Alta Administracéo e funcionarios compreendem a necessidade e beneficios de
uma gestao de risco efetiva também representa uma lacuna no segmento de Varejo,
cuja acdo esta associada ao ponto acima, em que pese os elevados niveis de
concordancia sobre a Companhia oferecer treinamentos regulares sobre o tema. Este
segundo topico também tem niveis elevados de concordancia no segmento

Financeiro.

De todos os aspectos avaliados nessa dimensdo, o com maior concordancia é
em relacdo ao envolvimento da lideranca no processo de identificacdo e mitigacao
dos riscos sob sua responsabilidade. Ele atinge 3,50 no Varejo e 4,67 no setor

Financeiro.

Novos processos e projetos considerarem a avaliacdo de seus principais riscos
ainda ndo é uma préatica reconhecida pelos profissionais de Varejo nas praticas atuais
de suas Companhias e deve compor a lista de tdpicos prioritarios para que seja

possivel alcancar um patamar mais elevado de maturidade.

Com base nas respostas recebidas, vemos que existem uma elevada
concordancia — total ou parcial - com relacédo a maioria dos aspectos considerados no
Instrumento de Coleta, que expressam 0s topicos relevantes sinalizados pelos
especialistas e os itens constantes no modelo de avaliacdo da maturidade proposto
pelo IBGC.

Em que pese, vemos diferencas visiveis na maior parte dos aspectos entre 0s

segmentos Financeiro e de Varejo.

O setor Financeiro apresenta uma maturidade mais elevada. No agregado e
nas sete dimensdes, as respostas indicam estar no patamar mais elevado do modelo
de referéncia que utilizamos, ainda que existam algumas oportunidades,
especialmente relacionadas a (a) vinculacdo de metas de negécios das diferentes
areas com as préticas de GRC, (b) priorizacdes de investimento que devem considerar
os temas de risco, (c) avancos na utilizacdo de dados e (d) uma cultura de risco,

disseminada e que permita o pleno reconhecimento da relevancia dessa pratica.

O Varejo, por sua vez, tem patamar similar ao setor Financeiro na dimenséao

“Governancga”, que inclui aspectos como a existéncia de estrutura propria e
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independente e acesso a alta gestdo. Nos demais aspectos avaliados, a maturidade
€ intermediaria — gravitando entre “Definido” e “Consolidado”. Na visdo média das
dimensdes n&o foi considerada nos menores patamares, em que pese alguns
aspectos especificos com notas inferiores, conforme comentou-se na analise acima.
Além das mesmas lacunas do setor Financeiro, destaca-se lacunas proprias como
compatibilidade das estruturas de GRC com o porte e complexidade das Companhias,
utilizacdo extensiva de dados em suas praticas e existéncia de uma cultura de riscos
e comunicagéo efetivas sobre o tema, além da gerag&o de indicadores que sejam Uteis
aos executivos da empresa. Vé-se, no conjunto, que as empresas desta area ainda
carecem de melhor estruturar suas praticas, ampliar os esforcos para que existam
avancos nessas lacunas, de tal sorte que ela possa se consolidar internamente e ser

mais pervasiva.

Abaixo um resumo com 0s principais aspectos das andlises apresentadas neste

capitulo.

a) Mais de 80% das respostas indicaram concordancia parcial ou total em relagcéo
as afirmativas sobre praticas de gerenciamento de risco esperadas.

b) A concordancia total é o dobro no setor financeiro do que no setor de varejo.
C) Em uma associacdo das respostas com uma escala numérica de 1 a 5, tem-se
uma nota de 4,13 do conjunto de empresas; sendo 3,63 do setor de varejo e 4,46 do
segmento financeiro — uma diferenga relativa de 23%.

d) Com base nessas notas, o setor financeiro é classificado como “Otimizado” —
gue € o maior nivel da escala do IBGC e o setor de Varejo fica situado na faixa de
Consolidado que é a 4° camada, sendo que 2 das 7 dimensfes avaliadas ficam
situada em uma faixa abaixo, intermediaria da escala.

e) A maioria das empresas nos dois segmentos aponta a existéncia de um
processo estabelecido para avaliacdo e mensuracdo de seus principais riscos. No
varejo, ha indicagéo de incompatibilidade entre a estrutura que tem essa misséo e o
porte e complexidade das empresas, além de se apontar uma integracdo com a gestao
ainda intermediaria. Além disso, esse processo de avaliagdo dos riscos ndo se
conecta de maneira satisfatoria com a priorizacdo de investimentos e metas de

desempenho dos times.
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f) Elevados patamares de empresas com estruturas proprias e dedicadas a este
tema e que reportam a alta gestdo, com baixo acesso ao principal executivo e com
baixos niveis de avaliacdo externa quanto a sua efetividade.

s)] A maioria das empresas pesquisadas possuem diretrizes formais sobre o
processo de gestdo de risco, acompanhamento estruturado sobre aplicacdo dessas
diretrizes e atualizacbes desses marcos em funcdo de mudancas nos negdcios.

h) Efetividade do monitoramento dos principais riscos e de sua mensuracao e,
também, do reporte de planos de acdo de aprimoramento das mitigacdes desses
riscos. No varejo, a principal deficiéncia esta na geracdo de indicadores que sejam
Uteis a gestdo das areas de negocios.

)] Baixo uso de aspectos fora da normalidade na definicdo de apetites de risco e
outras métricas qualitativas, o que indica que as empresas ainda pensam pouco em
situacdes de atipicidade severa.

)] A dimenséo Sistemas, Dados e Modelos foi a nota baixa na visdo agregada e
no segmento financeiro. Apresenta também um GAP relevante com o segmento varejo
(média é de 23% e neste caso temos 36%). Uso extensivo de dados destaque-se em
patamar mais baixo que a média das respostas. Também vemos que a producédo de
outputs do processo de GRC ainda tem um carater muito regulatério.

k) O topico de Cultura e melhoria continua € o de avaliacdo mais baixa do
segmento de varejo. Neste segmento, ainda existem lacunas importantes para
disseminagédo de uma cultura de risco, compreensédo dos beneficios desse sistema e
incorporacao desta avaliacdo de risco em novos projetos e iniciativas. No segmento

financeiro, todos estes aspectos estdo na faixa mais madura de avaliacéo.
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5 CONCLUSAO

Ao longo da pesquisa, evidenciou-se a relevancia do tema gestéao de risco para
as organizagfes no cendrio contemporaneo, e sua presencga extensiva nos estudos
recentes sobre Gestdo Empresarial. O momento do mercado e o contexto econémico
atual, caracterizados por profundas interconexdes, tém como uma de suas maiores
marcas 0 elevado nivel de incertezas, que podem impactar o0s objetivos
organizacionais.

Em qualquer cenério, incertezas podem potencializar os efeitos indesejaveis e,
portanto, riscos mal identificados, dimensionados e administrados podem impactar de
maneira relevante a situacao financeira, o posicionamento de mercado e até mesmo
a continuidade das organizagdes. Para reduzir a probabilidade e o impacto potencial
de eventos indesejados, as praticas de gerenciamento de riscos tém sido cada vez
mais relevantes e presentes nas empresas.

Para que as praticas de Gerenciamento dos Riscos Corporativos cumpram
plenamente o propdsito de preservar os objetivos estratégicos, € fundamental garantir
que as suas diretrizes e acdes tenham elevada maturidade. O processo de
atingimento dessa maturidade pressupde a transitoriedade de um estagio inicial para
outro mais saliente, em que as diretrizes e acfes sdo documentadas, aplicadas
consistentemente, além de serem permanentemente monitoradas e aprimoradas.

Avaliar a maturidade permite conhecer com maior profundidade a situacéo atual
dessas praticas em cada empresa e ter a indicacdo sobre quais sao as principais
lacunas e caminhos para sua evolucéo. Durante a pesquisa, identificou-se na literatura
distintos, porém congruentes, modelos de avaliacdo da maturidade de GRC,
desenvolvidos localmente e no exterior em duas décadas entre os anos de 1997 e
2017.

Para compreender o fendmeno de maturidade das praticas de Gerenciamento
de Risco, a pesquisa apresentou justificativas para a delimitacdo dos setores
econdmicos e empresas que foram estudadas. A consulta a especialistas de mercado,
com vasta e justificada experiéncia em adicdo aos aspectos contemplados no modelo
de avaliacao do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativo — IBGC, selecionado
de forma justificada como referéncia para a pesquisa, permitiu a formulacdo de
instrumento de coleta. O instrumento visou identificar informacgdes sobre a maturidade

em empresas de grande porte e negociadas na Bolsa Brasileira no ambito geral e nas



134

dimensdes previstas no modelo, que representam, em Ultima instancia os pilares
esperados para que GRC funcione e seja efetivo.

Com base nas respostas coletadas, abrangendo profissionais com senioridade
e experiéncia nas organizacbes pesquisadas, foi possivel identificar o nivel de
maturidade da gestéo de riscos nos segmentos pesquisados: as praticas de GRC no
setor Financeiro foram classificadas como “Otimizadas” — nivel mais alto - e as do
setor de Varejo como “Consolidadas” — quarta das cinco escalas.

O trabalho contém uma analise detalhada das respostas recebidas, principais
congruéncias entre os segmentos, principais particularidades de cada segmento e de
cada dimenséo, além das lacunas mais evidentes para que as empresas ampliem a
maturidade de suas praticas de Gestdo de Riscos, destacando-se:

a) Maior congruéncia entre os setores no aspecto Governanga, que indica
existéncia de estrutura propria de GRC - independente e com acesso a Alta
Administracao.

b) Maiores oportunidades nos dois segmentos relacionadas: (i) a vinculacao de
metas de negocio com GRC, (i) as priorizacbes de investimento que
considerem as avali¢cdes de risco, (iii) ao avanco na utilizacdo de dados no
processo de identificacdo, mensuracéo e mitigacdo dos principais riscos e (iv)
a maior disseminacdo de uma cultura corporativa que valorize e incorpore a
gestao de riscos.

c) O setor de Varejo apresenta oportunidades adicionais relacionadas: (i) a
compatibilidade da estrutura de GRC com complexidade e porte da
Companhia, (ii) & ampliacdo da comunicacdo interna sobre o tema e (iii) a
geracao de indicadores Uteis as areas de negécios.

Para aplicacbes futuras, € possivel sugerir o aumento da amostra nos
segmentos econdmicos contemplados na pesquisa ou mesmo a ampliacdo da
pesquisa em segmentos econdmicos distintos. Para aprofundamento das respostas,
podem ser incluidas entrevistas pessoais com 0s respondentes, de modo a se obter
detalhes mais amplos sobre as respostas, a partir da interagéo pessoal.

Como consideracdes finais, permanece a expectativa de que o estudo ajude a
fortalecer a relevancia da Gestdo de Riscos na agenda prioritaria das empresas e
estimule a avaliacdo sobre a efetividade no objetivo de contribuir para a realizacao

das estratégias estabelecidas. Além disso, espera-se que o estudo forneca insights
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Uteis sobre os principais pontos que merecem atencdo dos gestores no propadsito de

aprimora-la e qual é o estagio atual de GRC em outros agentes de mercado.



136

REFERENCIAS

Associagéo Brasileira de Normas Técnicas. 1SO:31.000. Gestéo de Riscos -
Principios e Diretrizes (p. 1-32). Rio de Janeiro: Editora ABNT, 2009.

AON — Pesquisa Global de Gerenciamento de Risco. S&o Paulo, 2019. Disponivel
em <www.aon.com>. Acesso em: 22 mai.2022

ARAUJO, M.; OLIVEIRA, P. S. C.; MAZIERI, M. R.; GARCEZ, M. P. Framework para
Auditoria de Programas e Projetos em Tempo de Execucédo. IPTEC — Revista
Inovagéao, Projetos e Tecnologias. Sao Paulo, v.7, n.1, p. 1-15, jan-jun. 2019

ARRUDA, C.L.; MENCHINI, F.; RUSSO, P.T. Percepcéo sobre os fatores de
gerenciamento de riscos corporativos que influenciam o planejamento estratégico.
Future Studies Research Journal — FIA Business School, Sdo Paulo: v.11, n. 2, P.
241-254, mai-ago 2019

BANCO CENTRAL DO BRASIL. Dados Selecionados das Instituicdes
Financeiras. Disponivel em <https://www3.bcb.gov.br/ifdata/index.html#>. Acesso
em: 22.jan.2023.

BERMEJO, P.H.S. ForRisco: gerenciamento de riscos em instituicdes publicas
na pratica. Brasilia/DF: Evobiz, 2018.

BRAMONT, P. Maturidade em governancga corporativa: diretrizes para um modelo
preliminar. 2012. 131f. Dissertacdo (Mestrado em Gestdo do Conhecimento e da
Tecnologia da Informacao) — Universidade Catélica de Brasilia, Brasilia — DF, 2012.

COLANTONIO, B.; CALDEIRA, A.; OLIVA, F. L. Transformacao do processo de
gestdo de risco em uma empresa brasileira de aluminio. IX Encontro de Estudos
em Estratégia — 3Es 2020, setembro de 2020.

COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMMISSION. Enterprise Risk Management - Integrating with Strategy and
Performance. 2017. Disponivel em <www.c0s0.0rg>. Acesso em: 27 mar. 2022.

Commitee of Sponsoring Organizations of The Treadway Commission.
Gerenciamento de Riscos Corporativos — Integrado com Estratégia e
Performance. 2017. Disponivel em <http://iiabrasil.org.br>. Acesso em: 26 dez.
2022.

FARRELL, M. e GALLAGHER, R. Moderating influences on the ERM maturity-
performance relationship. Research in International Business and Finance. The
University of Edinburgh, 2018.

FERRO, D. S. Gestéo de riscos corporativos: um estudo multicaso sobre seus
métodos e técnicas, 2015, 118f. Dissertacdo (Mestrado em Administracao) —
Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade, Universidade de S&o
Paulo, Sao Paulo, SP, 2015.


http://www.aon.com/
https://www3.bcb.gov.br/ifdata/index.html
http://www.coso.org/
http://iiabrasil.org.br/

137

FILARDI, F.; MACEDO, F. Analise dos resultados da implantacédo dos processos
integrados de governancga, riscos e compliance em empresas de capital aberto. XLVI
Encontro da Anpad, setembro de 2022.

FRANCO, F. L. Governancga e Gestédo de Riscos em Organizac¢des Publicas.
Disponivel em
<brasilia.mackenzie.br/apps/files/fpmb_governanca_e_gestao_de_riscos_em_organi
zacoes_publicas_apostila.pdf>. Acesso em: 22.jul.2022

FRASER, P.; MOULTRIE, J.; GREGORY, M. The use of maturity models / grids as a
tool in assessing product development capability: a review. IEEE International
Engineering Management Conference. Cambridge UK, 2002.

HILLSON, D.A. Towards a Risk Maturity Model. The International Journal of
Project & Business Risk Management. v. 1, n. 1, p. 35-45, 1997.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGCA CORPORATIVA. Cédigo das
Melhores Préaticas de Governanga Corporativa. 5. ed. Sdo Paulo: 2015. 103 p.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GOVERNANGCA CORPORATIVA. Gerenciamento de
riscos corporativos: evolucdo, governanca e estratégia. Sado Paulo: 2017. 64 p.

INTITUTO BRASILEIRO DO VAREJO. Ranking 2022 IBEVAR. Disponivel em
<https://www.ibevar.org.br/ranking-ibevar-2022>. Acesso em: 22.jan.2023

KPMG. Gerenciamento de Riscos: os principais fatores de risco divulgados pelas
empresas abertas brasileiras. 72. edicdo. Sao Paulo, 2022.

KPMG. Pesquisa da Maturidade do Processo de Gestdo de Riscos no Brasil. 22
edicdo. Sdo Paulo, 2020.

MARQUES, L.; MULLER, S.H.; SILVA, M. Z. Gestion de riesgos corporativos:
percepcion de los Chief risk officers. Revista de Facultad de Ciencias
Econdmicas, vol. 27, n. 2, 2019.

MEIRELLES, R. Gerenciamento de risco corporativo e avaliacdo da maturidade
empresarial em gerenciamento de risco corporativo: um estudo de caso na
Azkonobel. Dissertacao (Mestrado Profissional em Empreendedorismo) - Faculdade
de Economia, Administracéo e Contabilidade — FEA da Universidade de S&o Paulo,
Séo Paulo, SP, 2018.

NASCIMENTO V.P.; ALVES, C.A. de M. Avaliacdo de modelo de gerenciamento de
riscos corporativos segundo recomendacéo do IBGC. Revista Eletronica de
Ciéncia Administrativa, v.6, n.2, nov.2007.

OLESKOVICZ, M.; OLIVA, F.L.; PEDROSO, M. C. Gestao de Riscos, governanca
corporativa e alinhamento estratégico: um estudo de caso. Revista lbero-
Americana de estratégia, 2018-04-01, v.17 (2), p.18.

OLIVA, F. L. A maturity model for enterprise risk management. Int. J. Production
Economics 173 (2016) — p. 66-69.


https://www.ibevar.org.br/ranking-ibevar-2022

138

OLIVA, F. L.; SILVA, M. C.; CARDOSO, C. C.; PAZA, A. C. T.; BUTION, J. L. Gestéo
de riscos corporativos: estudo de caso do Itati Unibanco S.A. In: SEMINARIOS EM
ADMINISTRACAO, 24, 2021, Sao Paulo. Anais... S0 Paulo: USP, 2021, p. 1-16.
Disponivel em <https://login.semead.com.br/24semead/anais/arquivos/561.pdf?>
Acesso em: 22.fev.2023.

POLTRONIERI, C.F.; GEROLAMO, M. C.; CARPINETTI, L.C.R. Um instrumento
para a avaliacdo de sistemas de gestao integrados. Gestédo & Producéo, 2015, v.
24, n. 4.

RAMPINI, G.H.S. Estudo do impacto dos fatores criticos de sucesso e do
gerenciamento de riscos nos resultados das organizagdes. Dissertacéo
(Mestrado em Engenharia de Producéo) - Escola Politécnica da Universidade de
Séo Paulo. S&o Paulo, SP, 2020.

RIMS, Risk and Insurance Management Society. RIMS Risk Maturity Model (RMM)
for Enterprise Risk Management, 2006. Disponivel em <www.rims.org>. Acesso
em: 15 mai. 2022.

SANTOS, M. P.; BUTION, J. L. e PAZA, A. C. T. Fatores determinantes da
maturidade em gestdo de riscos corporativos: o caso da Embraer. XLV Encontro da
Anpad — EnANPAD 2021, On-line — 4 a 8 de out. de 2021.

SILVEIRA, A. D. M. Governanca corporativa no Brasil e no mundo: teoria e
pratica. 3. ed, Vinhedo, SP: Virtuos Company, 2021.

SOUZA, S. R. F.; MARTINS, H. C. A influéncia da governanca e seus fatores
ambientais na pratica de gestdo de risco: um estudo na Fundacédo Renova. IX
Encontro de Estudos em Estratégia — 3Es 2020, set. de 2020.

SZARUGA, B. D. Maturity of risk management culture, entrepreneurship and
sustainability issues. Siedlce - Poland, v.7, mar. de 2020.

TEBERGA, P. M. F.; FORTES, R. C.; CORREA, H. L.; CALDEIRA, A.; PAZA, A. C.
T.; BUTION, J. L. Andlise de riscos e desempenhos em Startups Early Stage. 1X
Encontro de Estudos em Estratégia — 3Es 2020, set. de 2020.

TJAHJONO, SUBAGIO. Enterprise Risk Management Implementation Maturity in
Non Bank and Financial Companies. Etikonomi. Vol. 16(2), out. 2017 p.173-186

TRIVELATO, B. F., MENDES, D. P. e DIAS, M.A. A importancia do gerenciamento
de riscos nas organizacGes contemporaneas. Revista Fatec Zona Sul, v.4, n.2,
fevereiro de 2018.

VILELA, C. H. S.; NETO, J. S. Uma estrutura de apetite de risco para suporte a
Governancga Corporativa. IX Encontro de Estudos em Estratégia — 3Es 2020, set.
de 2020.


http://www.rims.org/
https://capes-primo.ezl.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/fulldisplay?docid=TN_cdi_crossref_primary_10_15408_etk_v16i2_5440&context=PC&vid=CAPES_V3&lang=pt_BR&search_scope=default_scope&adaptor=primo_central_multiple_fe&tab=default_tab&query=any%2Ccontains%2Cerm%20maturity&facet=searchcreationdate%2Cinclude%2C2017%7C%2C%7C2022&facet=rtype%2Cexclude%2Cbook_chapters&facet=rtype%2Cexclude%2Cbooks&offset=0
https://capes-primo.ezl.periodicos.capes.gov.br/primo-explore/fulldisplay?docid=TN_cdi_crossref_primary_10_15408_etk_v16i2_5440&context=PC&vid=CAPES_V3&lang=pt_BR&search_scope=default_scope&adaptor=primo_central_multiple_fe&tab=default_tab&query=any%2Ccontains%2Cerm%20maturity&facet=searchcreationdate%2Cinclude%2C2017%7C%2C%7C2022&facet=rtype%2Cexclude%2Cbook_chapters&facet=rtype%2Cexclude%2Cbooks&offset=0

139

APENDICE 1
INSTRUMENTO DE COLETA

Na sequéncia, apresenta-se a integra do questionario elaborado para capturar as
informacdes sobre a maturidade da Gestéo de Riscos Corporativos, que sera enviado
aos profissionais das empresas selecionadas:

Pesquisa sobre maturidade da gestao de riscos corporativos
Muito obrigado pela disposi¢cdo em responder essa pesquisa.

Os dados coletados serdo utilizados exclusivamente para fins académicos na
dissertacdo "Mensuracdo da Maturidade da Gestdo de Risco em Companhias
Abertas dos Segmentos Financeiro e Varejo" de autoria de Leonardo Santicioli,
mestrando da  Universidade Municipal de S&o Caetano do Sul
(leonardo.santicioli@uscsonline.com.br).

Empresa
Profissional
Cargo

Tempo de casa

Grau de Concordancia

Afirmacodes

Discordo totalmente
Discordo em partes
N&o discordo nem
concordo
Concordo em partes
Concordo totalmente

1) A estratégia da gestdo dos riscos corporativos da
empresa, incluindo sua integracdo com a gestéao e
disseminagdo na cultura organizacional, estad bem
consolidada.

2) A gestéao de riscos corporativos da empresa é
compativel com seu porte e complexidade de seus
negocios.




140

Grau de Concordancia

Afirmacdes

Discordo totalmente
Discordo em partes
N&o discordo nem
concordo
Concordo em partes
Concordo totalmente

3) Todas as areas de negocio e suporte recebem inputs
da Gestao de Risco Corporativos para definicdo de seus
objetivos anuais.

4) As avaliagdes sobre os principais riscos e as
respectivas probabilidades de ocorréncia e impacto sdo
partilhadas com os principais executivos da Companhia.

5) As escolhas e priorizagGes de projetos e investimentos
realizados pela empresa consideram as avaliacoes.

6) As metas de desempenho estabelecidas contemplam
inputs decorrentes da avaliagdo dos riscos corporativos.

7) A estrutura de GRC tem acesso e reporte direto a Alta
Administracdo e a Governanca da Companhia.

8) As atividades de GRC séo desenvolvidas por uma
estrutura especifica, independente da area de negécios.

9) As atividades de GRC séo desenvolvidas por uma
estrutura especifica, diferente da Auditoria Interna.

10) Os riscos identificados, bem como sua probabilidade
de ocorréncia, impacto, mitigadores existentes e a serem
implementados séo reportados e acompanhados pelos
orgdos de Governanca da empresa.

11) As ndo conformidades identificadas em relagéo ao
cumprimento de leis e politicas internas, bem como
desvios éticos identificados s&o reportados e

acompanhados pelos érgaos de Governanca da empresa.
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Grau de Concordancia

Afirmacdes

Discordo totalmente
Discordo em partes
N&o discordo nem
concordo
Concordo em partes
Concordo totalmente

12) As deficiéncias de controle e necessidade de
aprimoramento nos processos internos sdo reportadas e
acompanhadas pelos érgaos de Governanca da empresa.

14) As tematicas de gestao de riscos corporativos sao
pautas permanentes da Governanga e tratadas com
tempo e profundidade.

15) O principal profissional da &rea de GRC reporta ao
CEO da Companhia ou diretamente ao Conselho de
Administracdo ou colegiado delegado por este.

16) O processo de GRC é avaliado por algum agente
externo (empresa de consultoria, auditoria ou 6rgao
representativo de classe) periodicamente.

17) Os temas criticos de negécio e de suporte séo
estabelecidos em politicas e procedimentos internos nas
diferentes areas da Companhia.

18) As politicas e procedimentos relativas ao
gerenciamento de riscos corporativos sao formalizadas.

19) As politicas e procedimentos relativas ao
gerenciamento de riscos corporativos sédo divulgadas de
maneira consistente a toda a Companhia.

20) As politicas e procedimentos relativas ao
gerenciamento de riscos corporativos sdo frequentemente
atualizadas em decorréncia de novas estratégias do
negocio.
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Grau de Concordancia

Afirmacdes

Discordo totalmente
Discordo em partes
N&o discordo nem
concordo
Concordo totalmente

Concordo em partes

21) As politicas e procedimentos relativas ao
gerenciamento de riscos corporativos sao

frequentemente atualizadas em decorréncia de novas

tendéncias do mercado.

22) Existe acompanhamento interno sobre a
aplicacéo consistente das diretrizes das politicas
relativas ao gerenciamento de riscos corporativos.

23) Existe acompanhamento externo sobre a
aplicacéo consistente das diretrizes das politicas
relativas ao gerenciamento de riscos corporativos.

24) A gestao de riscos corporativos da empresa
identifica adequadamente 0s principais riscos
aplicaveis a Companhia, decorrentes de diferentes
naturezas.

25) A gestao de riscos corporativos da empresa
reduz de maneira consistente a probabilidade de
ocorréncia e/ou impacto dos riscos de distintas
naturezas.

26) A gestao de riscos corporativos da empresa
mensura 0s riscos e aponta aqueles que podem
afetar de maneira mais relevante os objetivos
estratégicos.
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Grau de Concordancia

Afirmacdes

Discordo totalmente
Discordo em partes
N&o discordo nem
concordo
Concordo totalmente

Concordo em partes

27) A gestéo de riscos corporativos da empresa
identifica se a empresa esta cumprindo
adequadamente as leis e normas regulamentares
aplicaveis.

28) A gestéo de riscos corporativos da empresa gera
indicadores disseminados e utilizados na conducédo
dos negacios.

29) A gestéao de riscos corporativos da empresa
monitora todos os planos de acéo esperados e
reporta a Governanca desconformidade e atrasos em
sua execucao.

30) A Governanca indica de maneira consistente
aprimoramentos e mudancas no sistema de GRC da
Companhia.

31) A Companhia dispde de procedimentos
especificos para identificagdo, mensuracéao e
mitigacéo dos riscos.

32) A Companhia se utiliza de framework de riscos
como referéncia em suas politicas.

33) A Companhia aplica de maneira consistente
critérios objetivos na identificacdo, mensuracao e
mitigag&o dos riscos.
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Grau de Concordancia

Afirmacdes

Discordo totalmente
Discordo em partes
N&o discordo nem
concordo
Concordo em partes
Concordo totalmente

34) A Companhia tem um apetite de risco definido e
aprovado pela Governanca.

35) O apetite de risco da Companhia é calculado com
base em aspectos qualitativos e quantitativos.

36) Riscos com impacto ou probabilidade superior ao
apetite sdo reportados a Governanca.

37) A Companhia trabalha com testes de stress para
definir seu apetite a risco ou outra métrica de
referéncia da gestéo de riscos corporativos.

38) Os dados e reportes gerados a partir da gestao de
riscos corporativos sédo destinados apenas a consumo
externo, decorrente de exigéncias e regulamentacoes.

39) Os reportes e relatorios gerados pela GRC da
empresa séo utilizados por toda a lideranca.

40) Os reportes e relatérios gerados pela GRC da
empresa sdo compreendidos por todos agqueles que o
utilizam.

41) A empresa faz uso extensivo de dados na Gestéo de
seus riscos corporativos.
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Grau de Concordancia

Afirmacdes

Discordo totalmente
Discordo em partes
N&o discordo nem
concordo
Concordo totalmente

Concordo em partes

42) A empresa aproveita os sistemas de negdécios e
tecnologias existentes em suas atividades de
identificacdo, mensuracdo e mitigacdo de riscos.

43) A empresa utiliza de maneira extensiva sistemas
e fontes de dados integradas que permitem
acompanhamentos online em suas praticas de GRC.

44) A empresa possui uma cultura de risco bem
disseminada entre seus colaboradores e ndo apenas
a lideranca.

45) A Alta Administracao e os funcionarios de
maneira geral compreendem a necessidade e
beneficios de uma gestédo de riscos corporativos
efetiva.

46) A lideranca da empresa participa de maneira ativa na
identificacdo e mitigacao de seus principais riscos
corporativos.

47) Os novos produtos e projetos estabelecidos pela
empresa consideram sempre a avaliacdo de seus
principais riscos.

48) A empresa oferece treinamentos regulares que
disseminam as tematicas de risco e ajudam a inclui-la na
agenda prioritaria das liderangas.




