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RESUMO

Este estudo teve como objetivo avaliar em que naedidjestdo de riscos esta
internalizada e integrada aos processos de gestatinas de tomada de decisdo nas
organizacdes. A gestdo de riscos corporativos éeama emergente na administracao,
acenada como uma ferramenta inovadora de gestgesSuposto foi que os sistemas de
gestéo de riscos adotados deveriam agregar vaogasizacdes ao antecipar eventos que
podem afetar a sua viabilidade de longo prazo,ilpbss a criacdo de mecanismos que
permitam a elas reagir rapidamente a perdas eeim@d e, ainda, identificar novas
oportunidades de negdcio. E, para isto, considereesessario que ela esteja internalizada
e integrada a gestdo, rotina e cultura da orgafigacomo parte fundamental dos
processos decisorios. Para alcancar os objetivgeesiguisa, foi realizado um estudo de
caso em uma organizacao brasileira do setor deragi#e que adota o processo de gestéo
de riscos corporativos baseado na metodolagiarprise Risk Managememxplorado na
revisdo da literatura. Os dados foram coletadosnpeio de levantamento documental,
observacdo direta e entrevistas com diretores,ntg=e profissionais envolvidos em
processos decisoérios e profissionais da area da&agds riscos da empresa. Os resultados
foram aferidos por niveis de internalizacdo e segpectivos componentes de andlise
construidos a partir de levantamento e analisatelatura. Sao trés os niveis de adeséo
consideradoscompliance no qual a gestdo de riscos é adotada por meioodtrole
formal; identificacdo, no qual ela prevalece poesdh as normas sociais; internalizacao,
em que ha congruéncia da gest&o de riscos conemsisndividual de valores. E no nivel
de internalizacdo propriamente dito que se espem @ gestdo de riscos esteja
representada. Os resultados obtidos na pesquisanmdjue a empresa apresenta a gestao
de riscos no nivel atual deompliance isto é, esta pratica ainda ndo se encontra
internalizada no sistema de gestéo, nas rotinasnaada de decisédo e nas atitudes dos seus
gestores e principais envolvidos nos processosatas da organizacdo. Os fatores que
justificam o nivel de internalizacdo encontradombeomo aqueles necessarios a
internalizacdo efetiva da gestdao de riscos na esapredo discutidos no decorrer do
trabalho.

Palavras-chave: Gestdo de riscos na tomada deddsdterprise Risk Management
Internalizacao.



ABSTRACT

This paper had the objective of evaluating the mmeasn which the risk
management is internalized and integrated to theagement processes and decision
making routines in organizations. The corporatk m&nagement is an emergent theme in
business, presented as an innovative managementTio® assumption was that risk
management systems adopted should add value torffamizations when anticipating
events which may affect their feasibility in thengpterm, enabling the development of
mechanisms that allow them to react fast to angel®sand incidents and, still, identifying
new business opportunities. Thus, it is considereckssary for it to be internalized and
integrated to the management, routine and cult@irhe organization, as a part of the
decision making processes. In order to fulfill tigectives of the paper, a case study was
carried out in a Brazilian organization from thenmg sector which adopts the corporate
risk management process based on Hrgerprise Risk Managememhethodology,
explored in the literature revision. The data wadlected from documents, direct
observation and interviews with directors, managansfessionals involved in the decision
making processes and professionals in the risk gemant area in the company. The
results were assessed through levels of intert@izaand their respective analysis
components built from literature selection and wsial There are three levels of
commitment taken into consideration: compliance,which the risk management is
adopted through formal control; identification, wiet prevails by the adherence to social
norms; internalization, in which there is proximlgtween the risk management and the
individual value system. It is in the so calleceimialization level that the risk management
is expected to be represented. The results obtametle research point out that the
company presents the risk management in the culeget of compliance, that is, this
practice is not yet internalized in the managensgatem, in the decision making routines
and in the attitudes of its managers and main geoplolved in the decision making
process of the organization. The factors that fjuskie level of internalization found, as
well as those necessary for the effective intezasibn of the risk management in the
company are discussed throughout the paper.

Keys words: risk management in decision making. egmise Risk Management
Internalization.
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1 INTRODUCAO

No ambito académico e empresarial, a discussae gEstado de riscos corporativos
vem suscitando reflexdes entre estudiosos, profiags de mercado e outros interessados no
tema. O conceito de risco vem sendo inserido ernfggeaorganizacdo que queira competir
no seu ambiente de negdcio. Um ponto de questiamtamentdo, tem sido a aplicacdo de
sistemas de gestdo de riscos nas organizacdes, woaderramenta Gtil para os processos
decisoérios em todos 0s seus niveis.

Segundo Barton, Shenkir e Walker (2002), algumasaf estimulam mudancgas
consideraveis e criam um ambiente de negocio cadamais arriscado e turbulento. Estas
forcas podem ser exemplificadas pelo avanco dalegia, competicdo mundial crescente,
comércio mais livre e investimentos mundiais, mgdannas estruturas organizacionais
decorrentes de reestruturagbes, reengenhariasdesfumaiores expectativas de clientes
quanto a produtos e servicos, entre outras.

O atual ambiente turbulento e competitivo exige gsiexecutivos, mais que nunca,
fagcam escolhas estratégicas que possibilitem g&@@ide vantagens competitivas sustentaveis

e agreguem valor as suas organizagfes. Segundmdidda

As escolhas estratégicas ndo podem ser feitas wheaf@propriada sem uma
estimativa precisa do risco envolvido nas decis6egje permitird aos executivos e
suas respectivas empresas competir por fontes piealcdisponiveis no mercado
(MADANOGLU, 2005, p.2J.

Esse novo ambiente de negdcios reflete hoje umacgpacdo que as empresas
comecam a ter com a gestdo de riscos de forma @erahvestidores pagam mais a empresas
gue sabem lidar melhor com o risco porque o ambiel® negdcios mais complexo e
interdependente aumentou as chances de ocorréreiafedlomenos imprevistos e
imprevisiveis, capazes de afetar a realizacdo bjesivos organizacionais.

Nas ultimas décadas, acontecimentos no mercadocira tais como faléncias e
grandes perdas de importantes instituicoes fineagee empresas aumentaram essa
preocupacdo, o0 que fez com que surgissem regulagiEs® que impdem novas

responsabilidades sobre as empresas e seus psnekEtutivos, exigindo maior controle

! As citagBes de autores de lingua estrangeirap sghando as obras sdo mencionadas em portugués, sdo
traducdes livres do autor.
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sobre os riscos incorridos. A partir do enfoque rgnos financeiros, passou a ser dada
atencao a outros tipos de riscos enfrentados gan@acgdes também de outros setores.

Além disso, nos setores em que a vida humana e i0 ambiente sdo uma
preocupacao, iniciativas de controle de riscosaleles ocupacional, seguranca do trabalho e
meio ambiente s&0 constantes e apresentam-se nwental arraigadas na rotina
organizacional. Neste trabalho, o enfoque é dadestfo de riscos corporativos, ou seja, a
pratica relacionada a administracdo e gestao argeional.

Rovai (2005) alega que varios setores tém forteviagio para o emprego da gestao
de riscos corporativos, tais como o de telecomgdiEs, biotecnologia, tecnologia da
informacgdo, o petroquimico, financeiro, entre ositrGomo exemplos, o autor afirma que
riscos de fracasso tecnologico em projetos de dnotegia tém sido frequientes e tém se
transformado em uma das maiores causas de perdgsapie das empresas. Na area de
tecnologia de informacgédo, riscos, orcamentos eogragdo 0S maiores responsaveis por
cancelamento de projetos. E, ainda, no setor pétrogo, as constantes oscilacdes de pregos
decorrentes de riscos e incertezas politicas té&isada problemas de endividamento a varios
paises emergentes. A estes setores podem ser daggegade mineracdo, siderurgia e

construcdo, dada a sua crescente importancia mamc mundial.

1.1 Relevancia do tema e justificativa de pesquisa

E significativa a importancia do risco nas emprepass toda decisdo envolve um
elemento de risco (LAM, 2003). Ha riscos envolvides realizacdo de investimentos ou
extensdo de créditos. Ha também aqueles envolgigasdo se desenvolvem novos produtos,
contratam-se e treinam-se novos empregados, ddgem¢se novos projetos, além de riscos
de operagao e manutencéo. Portanto, a gestaocds rniscessita ser amplamente reconhecida
como uma competéncia organizacional que precisauila atencdo da alta administracéo.

Para Lam (2003), ha alguns importantes beneficava p aplicacdo da gestdo de
riscos nas organizacgoes, tais como melhores decikbasco/retorno devido ao maior acesso
a informacdo e ao apoio de profissionais espeaidhiz em gestdo de riscos, reducdo da
possibilidade de variacdo dos lucros de uma empresa seu valor de mercado e, ainda,
maximizacdo do valor aos acionistas, ao ajudar@esa a atingir seus objetivos de negdcio.

A importancia dos riscos para a estratégia temdsgdtacada por varios autores. Baird

e Thomas (1985) expressam preocupacédo em comar ioslaspectos de risco no processo
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decisério estratégico. Alguns tomadores de dedisf@scientemente procuram conhecer os
riscos potenciais de falha para atingirem-se assnetescolhem correr ou ndo os riscos
associados as suas alternativas estratégicas dispofiBAIRD; THOMAS, 1985). Ealy
(1993) afirma que, ao se integrar a gestdo desigastratégia corporativa, essa se beneficia
ao alcancar mais compreensao dos empregados, adesfirmtégia e consisténcia na gestéao.
E, por outro lado, isto é benéfico para a estratggirque a exposicado a riscos e perdas
potenciais pode ser mais bem entendida e geren@ada’, 1993).

Os conceitos de gestdo de riscos nasceram ha maitos. Nas sociedades
contemporaneas, a gestao de riscos orienta osidnds na direcdo da explicitacdo das
consequéncias das decisdes em relacao ao risconeamplo espectro de setores e atividades

da sociedade:

Da alocacgdo da riqueza a salvaguarda da saude@ubi conducdo da guerra ao
planejamento familiar, do pagamento de prémios elpir® ao uso de cinto de
segurancga, da plantacdo de milho a venda de fideasilho (BERNSTEIN, 1997,

p.2).

Lam (2003) assevera que foi a partir dos anos #&aggestdo de riscos realmente
comecou a se destacar como uma disciplina de reegdgiacas a combinacdo de fatores:
liberalizacdo econdmica, aumento do poder do astimm@ pressdes regulatérias. Os métodos,
processos e sistemas de gestdo de riscos varimpliesa para empresa, mas, de forma
geral, alguns passos da gestdo de riscos est@enfmesm todas elas: a identificacdo, a
avaliacao, o tratamento e 0 monitoramento dosgisco

A importancia da implementacdo de sistemas de @egtdiscos vem contribuir para
introduzir sistematicas e processos com o intug¢oadsegurar o alcance dos objetivos da
organizacdo. Noy e Ellis (2003) relatam que, aplgmng anos de pesquisa sobre o
comportamento gerencial e o risco, pesquisadomgss®res chegaram a conclusédo de que
fatores de risco devem ser incluidos nos modelogyeao organizacional, para que
resultados sejam atingidos e valor seja agregaxigaiizacao.

Diversos autores confirmam a importancia cresceatgestao de riscos nos processos
decisorios. Segundo Drew e Kendrick (2005), estané competéncia necessaria a qualquer
negocio. Lam (1999) descreve como a gestdo desrfecoece beneficios tangiveis, incluindo
aumento de valor a acionistas, custos de segurs ba@os, menos variacdo em lucros e
reducdo de perdas. Barton, Shenkir e Walker (266&tam que toda organizacdo esta, de

alguma forma, no negocio da gestdo de riscos, erEmtemente dos seus produtos ou
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servigos. A alta administracdo deve gerenciar t@3o8scOs para criar, proteger e aumentar
valor aos acionistas.

As organizacdes tém buscado implementar sistemagesiio de riscos 0s quais
prevéem meétodos cada vez mais sofisticados e sisteada vez mais alinhados a gestao
integrada da empresa. Esta atitude, para muitas,capovém da necessidade gerada por leis
ou acOes regulatérias, buscando melhor controdenatdas atividades da empresa no sentido
de atingir seus objetivos estabelecidos. Assim,idadés regulatérias mundiais
desenvolveram documentos que apresentam regraBjzdis e caracteristicas relacionadas a
gestdo de riscos, para apoiar as organizacOes plantacdo da sua estrutura de gestdo de
riscos. Alguns desses documentos serao detalhadiecorrer deste trabalho.

Adicdo de valor também € o objetivo final da gesfi@oriscos, na visdo dRisk
Management Standargroduzido por IRM, ALARM e AIRMIC (2005) Segundo essa
norma, a gestao de riscos protege e acrescentaavaiganizacao e aos diverstakeholders
ao apoiar os objetivos da organizacéo da seguonest

e criando uma estrutura na organizacdo que permita ajatividade futura se
desenvolva de forma consistente e controlada;

* melhorando a tomada de decisdes, o planejamentieinécao de prioridades, por
meio da interpretagcdo abrangente e estruturadatidislade do negécio, da
volatilidade dos resultados e das oportunidadeseaeas;

» contribuindo para a utilizagdo mais eficiente datehe recursos na organizacao;

* reduzindo a volatilidade em areas de negdcio nGeresais;

* protegendo e melhorando os ativos e a imagem deesa)p

» desenvolvendo e apoiando a base de conhecimerg@essoas e da organizacgao;

» otimizando a eficiéncia operacional;

* reduzindo custos com seguros.

Para a teoria, a contribuicdo deste estudo é smanatistintas abordagens de varios
autores sobre gestdo de riscos, relacionando o, tem#as vezes tratado com foco
estritamente financeiro, a aspectos mais abrargjedi@ administracdo, tais como

comprometimento e cultura organizacional.

2 Risk Management Standaéduma norma de gest&o de riscos produzida popegoimposta de elementos das
principais organizagbes de gestdo de riscos daatbergh —The Institute of Risk Manageme{iRM), The
Association of Insurance and Risk ManagéxRMIC) e ALARM The National Forum for Risk Management
in the Public Sector.
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Dessa forma, a gestdo de riscos é um tema emergeatéem se revelado como
ferramenta de gestdo estratégica nos niveis deddirda empresa. Advém da necessidade
observada pelas organizacdes de implantar mellégas de gestdo, como forma de
agregar valor as organizacfes ao identificar na@wtunidades de negocio (SHARON,
2006) e, principalmente, antecipar eventos que mpaafetar a sua viabilidade de longo prazo
e criar mecanismos que possibilitem a elas reampidamente a perdas e incidentes
(MURRAY, 2006; WOLOSKY, 2005). Esta pesquisa, potta pode contribuir para que
lideres organizacionais percebam quais fatoresns@essarios a eficacia do processo de
gestao de riscos, o0 qual, quando internalizaddegyiado as demais praticas de gestdo, pode
contribuir para a melhoria dos resultados esperados

Estudos relativos a gestdo de riscos tém sido pdasenvolvidos no Brasil, sendo
este um assunto que tem maior relevancia académiexterior (COIMBRA, 2006). Além
disto, muito se encontra acerca da identificac&oaamento de riscos sob a abordagem
financeira (ROVAI, 2005), sendo recente o surgimemte abordagens para riscos
operacionais e outros intrinsecos as organiza€@@sMBRA, 2006).

O presente trabalho pretende contribuir para araéisimportancia dos sistemas de
gestdo de riscos e em que grau eles estdo inEded por toda a empresa, afetando a
obtencao dos resultados estratégicos pretendidevalor agregado a empresa.

Nesse sentido, esta pesquisa langa luz sobre wnE®mico explorado na literatura
(mineracdo), uma vez que investigacdes com focaisros estiveram mais associadas a
instituicbes que apresentam o risco inerente aneisséo seu negocio, como acontece com
bancos e empresas de seguros. Como séo variasexsdes de avaliacdo de riscos propostas
por diferentes autores, ndo havendo um consensataqgua métodos universalmente
aplicaveis, este estudo fornece a discussao desds/@abordagens presentes nas publicacdes.
Ainda, este trabalho examina mais precisamenteieagfo de ferramentas ou sistemas de
avaliacdo e gestdo de riscos, isto é, explora casnmetodologias de gestdo de riscos séo
utilizadas nas organizacdes e os obstaculos eafteniguando de sua implementagéo.

Por fim, os investidores tém exigido das empresarales internos desenvolvidos
para garantir, com razoavel certeza, que sejangidtis 0s seus objetivos estratégicos com
transparéncia, confianca e conformidade legal. Neshtexto, sistemas de gestdo de riscos
nao podem existir somente como maneira de atendeyrssa exigéncia formal de
conformidade, mas devem ser efetivamente capazesatecondicbes para que a atividade

venha a fazer parte do dia-a-dia dos gestoresabdscmitigar eventuais insucessos. E a
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preocupacdo em reduzir a distancia entre a normmaafoe o comportamento real que se

apresenta como uma das preocupacdes atuais dassasipr

1.2 Objetivos do estudo

Esta pesquisa tem como propdosito central avaliageenmedida a gestdo de riscos
esta internalizada e integrada aos processos d&ogesotinas de tomada de decisdo nas
organizagoes.

Este propdsito central pode ser desdobrado nosnsegobjetivos especificos:

a) Investigar a importancia e expectativa atribuidgesiao de riscos pelos lideres da

empresa.

b) Investigar quais fatores organizacionais percebifdmsitam ou dificultam a

aplicacéo eficiente da gestdo de riscos.

c) Proceder a uma analise do que é necessario pararaalizacdo da gestdo de

riscos em toda a organizacao, como parte dos puEee gestdo organizacional.

Embora se trate de um estudo de caso em uma emgoesator de mineracéo,
acredita-se que as descobertas possam contribnairgpaofundar estudos em empresas de

outros setores.

1.3 Questdes de pesquisa

A partir da necessidade de implantacdo de congeitetodologias e ferramentas de
gestdo de riscos, as empresas vém criando areasiatigadas com o proposito de
sistematizar e difundir as praticas pelas suagshgeareas. Uma vez implantada a gestao de
riscos, questiona-se a sua aplicacéo, sua utilidade real eficacia.

Assim, a questao central desta pesquisa configucaso:em que medida a gestao
de riscos esté internalizada e integrada aos proas e rotinas de tomada de decisao nas
organizacoes?

A pesquisa também apresenta as questdes adicionais:

a) Qual a importancia e expectativa atribuidas a ged&riscos pelos lideres da

empresa?
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b) Quais fatores organizacionais percebidos facilitam dificultam a aplicacéo
eficiente da gestao de riscos?
c) O que é necessario para a internalizacao da geéstiscos em toda a organizacéo,

como parte dos processos de gestao organizacional?

1.4 Estruturagdo do trabalho

O desenho proposto para esta pesquisa tem coménetea andlise de processos de
gestdo de riscos e mecanismos de internalizacaanggsos no sistema de gestdo e na
cultura organizacional. O trabalho €, entdo, estadio em seis secdes, incluindo esta
introducdo. O referencial tedrico é apresentadosegées 2 e 3. Na se¢do 2, sdo descritos
conceitos de risco e gestdo de riscos, contemplangem, tipologias, métodos adotados nas
organizacdes e normas relacionadas.

Na secdo 3 é analisada a inser¢do da gestdo des ner contexto da gestdo
organizacional, como ferramenta de suporte a deci88sim, sdo discutidos o processo
decisorio e 0 uso da gestdo de riscos como umalsscomponentes. Também € analisada a
gestdo de riscos como parte do sistema de geggaainacional, por meio da sua aplicacao
efetiva e criacdo da denominada “cultura de risc&s”por fim, a partir de uma concisa
discussdo sobre cultura organizacional, sdo apest®n as abordagens consideradas nesta
pesquisa, a de Kelman (1958) para niveis de congihoranto e a de Schein (1983) para
mecanismos de internalizacdo de um elemento (racgestao de riscos) na gestao e cultura
organizacional.

Os aspectos metodoldgicos da pesquisa sdo abondadegao 4, preocupando-se em
explicitar o0 método utilizado, a unidade utilizgara a pesquisa de campo, forma de coleta e
analise dos dados obtidos.

A quinta secdo apresenta o estudo de caso, coaligando e caracterizando a
organizacdo pesquisada. Descreve o0 histérico damagdo da gestdo de riscos corporativos
na mesma e relata o estagio atual do sistema adjaladarea responsavel e dos objetivos
estabelecidos. A partir da literatura sobre o teséia, apresentados os resultados da pesquisa
de campo, os quais sao vinculados as questdesdaigee

As conclusfes relativas a tematica proposta est@s¢ao 6. Discorre-se, ainda, sobre
as limitagcbes do estudo, bem como se apresentammeaclacdes para pesquisas futuras.
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2 RISCO E GESTAO DE RISCOS

A revisdo teérica deste trabalho considerou asiqagiles sobre a administracédo
referente a gestdo de riscos e a aspectos de ameforeento organizacional. Seguindo esta
l6gica, esta secao constitui a primeira parte dsde, relativa a conceitos de risco e gestao
de riscos e também as principais abordagens apadssnna literatura do campo da

administracao.

2.1 Conceito de risco

A literatura de gestdo apresenta varias definigigessco. Segundo Bernstein (1997,
p.8), “a palavra risco deriva do italiano antmggicare (por sua vez derivado do baixo-latim
risicu, riscu, que significa ousar. Neste sentido, o risco & nptao, e ndo um destino”.

Risco € definido como exposi¢cdo a chance de peunddano (EMBLEMSVAG e
KJZLSTAD, 2002). Pela mesma linha, na teoria désdecestatistica, risco €, de acordo com
Hines e Montgomery (1990), o valor esperado de ymeala, medido em termos de
consequéncias e probabilidade. Entéo, risco édrasiatte um fendmeno probabilistico, como
definido pela maioria dos autores.

Drew e Kendrick (2005) descrevem o risco como asipdglade de desvios nos
resultados de metas esperadas; segundo Sitkinle P&92), € o nivel de incerteza em
relacdo a ocorréncia de resultados de decisBesnqgmieente significantes e/ou
desapontadores; para McGee (2005), € geralmensiddeoado qualquer evento que afete a
habilidade da organizacdo de, com sucesso, asegs objetivos de negdcio e executar sua
estratégia.

Embora a maior parte dos autores caracterize ossrisomo ameagas, eles podem se
transformar em oportunidades (ROVAI, 2005). De doarom Slywotzky e Weber (2007), a
meta atual das organizacdes € reconhecer os man@atasco, antecipa-los e preparar-se
para transforma-los, tornando real o potencialajasb subjacente ao risco desvantajoso. As
empresas que modelam o risco ndo sO os reverteim aef crescer, como aprendem a
diminui-lo do seu nego6cio de modo a criar mais rnet® e menos riscos do que a
concorréncia (SLYWOTZKY; WEBER, 2007). Assim, ocestambém deve ser considerado
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de forma positiva, pois, uma vez identificado ergifi@ado, ele pode se tornar um aliado para
a obtencao de vantagem competitiva.
Risco e incerteza sdo freqientemente usados umgao do outro, mas, ja no inicio

do século passado, Knight propds uma distincade @stdois conceitos, afirmando que:

A incerteza deve ser tomada em um sentido radicaérdistinto da nocao familiar
de risco, da qual nunca foi apropriadamente separabescobrir-se-4 que uma
incerteza “mensuravel” ou “risco” propriamente... tdo diferente de uma
“imensuravel” que, na verdade, ndo chega a ser imgwrteza (KNIGHT, 1921,

p.205).

Este conceito é detalhado pela sua observacédo eepmababilidadesa priori e
estatisticas refletem “incerteza mensuravel”, qudistinguem da “incerteza imensuravel”, a
qual pode, na melhor das hipGteses, ser antecipadsa, sem poder ser associada a
probabilidades. Para preservar a distingdo enitneeateza mensuravel e a imensuravel, usa-
se 0 termo “risco” para designar a primeira e mtefincerteza” para a segunda (KNIGHT,
1921). Em outras palavras, Knight (1921) definecaiscomo condicdes em que as
consequéncias de decisdes e as probabilidadessdessdtados sdo conhecidas, enquanto
incertezas sao condi¢cdes nas quais as consequUéeciecisoes e as probabilidades desses
resultados ndo séo conhecidas.

A diferenca entre risco e incerteza, neste cont@&também citada por varios outros
autores. De forma geral, risco € associado a $iasaem que se podem estabelecer os
possiveis resultados e suas respectivas probal@kdde ocorréncia; e incerteza a situacoes
em que nao se conhece a distribuicdo de probatdidas resultados (BAIRD; THOMAS,
1985; EMBLEMSVAG; KIBGLSTAD, 2002; IBGC, 2007; KALRASAD, 2006; KRENTZ,
1994). Finalmente, Morgan e Henrion (1990) atesjamos riscos sao eventos sobre 0s quais
se pode refletir em termos de serem passiveis dgeoc enquanto que a incerteza é o
dominio do imprevisivel, daquilo sobre o qual ndagumomento ndo se pode elaborar
previsdes. A incerteza € um componente importaateisto, ndo ha risco se ndo houver
incerteza, porém podera haver incerteza sem gagibep (MORGAN; HENRION, 1990).

Dadas as definicbes e conceitos anteriores, a afpemd utilizada na presente pesquisa
€ a de risco e ndo a de incerteza, ou seja, coassdeo carater mensuravel do risco, com

possibilidade de se estimarem impactos e probaliéisl de ocorréncia.
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2.2 Origem da gestéao de riscos

O tema “gestdo de riscos” ndo é uma invencdo cqueinea, havendo sido
identificado ja no Antigo Testamento, passando petmle Média, conforme mencéo de
Froot, Scharfstein e Stein (1994)Os autores apresentam exemplos de faradés e de
consumidores e agricultores da Antigliidade paraodsirar por que eles queriam se
resguardar. O resultado dos agricultores, por eberapta fortemente ligado ao preco que ele
consegue pelo seu produto. Entdo, qualquer agricaltesso ao risco precisaria garantir seu
resultado contra flutuacdes nos precos dos produtos

Em seu trabalho, Bernstein (1997) aborda a histiwiaisco e da gestdo de riscos
desde os primordios da aventura humana, quanda anadncerta a sobrevivéncia em funcao
da sua coexisténcia num mundo desafiador, hosftine recursos escassos. O autor afirma
que:

A idéia revolucionaria que define a fronteira emdsetempos modernos e o passado é
0 dominio do risco: a no¢éo de que o futuro é maigue um capricho dos deuses e
de que homens e mulheres ndo séo passivos antarazaa Até os seres humanos
descobrirem como transpor esta fronteira, o fueRrmum espelho do passado ou o
dominio obscuro de oraculos e adivinhos que detinfta monopdlio sobre o
conhecimento dos eventos previstos (BERNSTEIN, 1997.

Nos mundos medieval e antigo, e mesmo nas socigegaéleescritas e camponesas, 0s
individuos conseguiam tomar decisdes, defender is¢eI®sses e praticar o comércio, mas
sem a compreenséo real do risco ou da naturezanted& de decisdes. O estudo sério do
risco comecgou no Renascimento, quando as pesstibsrs@am das restricdes do passado e
desafiaram abertamente as crencas consagradas BHERN, 1997).

Bernstein (1997) destaca que a concep¢ao modemiscddem suas raizes no sistema
de numeracdo indo-ardbico que alcancou o Ocideatecdrca de 800 anos. Até o
Renascimento, as pessoas percebiam o futuro couotm poais do que uma questao de sorte
ou o resultado de variacdes aleatérias; e a mailaisadecisdes era motivada pelo instinto.

Nessa época, a atitude em relagédo ao risco etméntie passiva e somente depois da Era dos

% Segundo Froot, Scharfstein e Stein (1994), o Anfigstamento conta a histéria de um farad egipe® q
sonhou que sete dos seus bois saudaveis tinhandesidoados por sete espigas de milho ruins. Irtdgam o
sonho, o faraé convocou José, o qual interpreteuogsonho prenunciava sete anos de fartura, segdaleete
de pendria. Para se resguardar desse risco, odamadrou e armazenou grande quantidade de millegit®
prosperou durante o periodo de penuria e Joséuamo segundo homem mais poderoso do pais; osusetr
seguiram e dai segue a Histéria como se conhedea ®encao a antigas abordagens da gestdo de fis@os
por Froot, Scharfstein e Stein (1994) remete adddddia. De acordo com os autores, mais do que rewrep
acumular produtos, os consumidores podiam garardisponibilidade e o pre¢co de um produto comprando
para entrega com determinados preco e prazo. Brasuléores poderiam minimizar o risco de quedggo
dos seus produtos vendendo-os para entrega posteno preco especifico.
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Descobrimentos é que passou a ser encarado condesafio sistémico, um fato permanente
a ser enfrentado. A Era dos Descobrimentos contaraplscos muito mais avassaladores que
os periodos precedentes em funcdo dos esforcomizadores além-mar. Ela também
impulsionou o surgimento e crescimento das Companiias indias e também das
seguradoras, que davam o suporte necessario asirages expedicdes colonialistas.

Véarios pensadores e matematicos contribuiram mmotgeriodo pds-renascentista
para a administracdo do risco, tais como Galileapéinico, Cardano, Leibniz, Gauss,
Graunt, Pascal, Mersenne, de Mere, de Moivre e &erBegundo Bernstein (1997), ao
definirem um processo racional de enfrentar riscesses pensadores forneceram o
ingrediente faltante que impeliu a ciéncia e asresgs ao mundo da velocidade, do poder,
das comunicacdes instantaneas e das financas c@mpl@picos da época atual. Com a
passagem dos anos, “0s matematicos transformardaeore das probabilidades de um
brinquedo de apostadores em um instrumento podetesorganizagao, interpretacdo e
aplicacéo das informagdes” (BERNSTEIN, 1997, pMinedida que uma idéia engenhosa se
empilhava sobre a outra, surgiram técnicas quéadta de administracdo do risco que
ajudaram a desencadear o ritmo dos tempos modernos.

Até o século XIX, o foco era o funcionamento dabatulidade e formas engenhosas

de medi-la. A probabilidade, e ndo a incertezapdgema principal. Como cita Bernstein:

Agora, o cenério deverd mudar [...] as médias s@sditeis em certas ocasides, mas
enganadoras em outras. Em ainda outras ocasifesnesos nédo fornecem nenhuma
ajuda e somos obrigados a rastejar futuro adentiadgs apenas por palpites
(BERNSTEIN, 1997, p.148).

Nesse momento, surge a idéia de como sédo tomadésdeke sob condicbes de
incerteza e como se convive com as decisfes tomkadasse importante, entdo, a analise
sisteméatica de como as pessoas trilham os camattos os riscos a serem contemplados e
aqueles a serem enfrentados. Surge o novo cord@igestdo de riscos como uma forma
explicita de habilidade prética. Assim, a partiddaada de 20 do século XX, a perspectiva da
teoria dos jogdspassa a representar um rompimento dréstico coesfoscos anteriores de
incorporar a inevitabilidade matemética & tomadalelgisGes, trazendo um novo sentido a

incerteza ao considerar que:

* A teoria dos jogos é um ramo da Matematica Aphcagsada em diversos campos, que estuda situacbes
estratégicas nas quais jogadores escolhem difereiies na tentativa de melhorar seu retorno. Brasou
palavras, a teoria dos jogos estuda as escolhaemdportamentos 6timos quando o custo e beneficicada
opcéao nédo séo fixos, mas dependem, sobretudocdbaslos outros individuos.
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Quase toda decisdo que tomamos resulta de uma d#rieegociacdes em que
tentamos reduzir a incerteza trocando o que as®pEssoas desejam pelo que nos
proprios desejamos. Como o poquer e o xadrez,area € um jogo de estratégia,
combinada com contratos e apertos de mdo para raiegpr dos trapaceiros
(BERNSTEIN, 1997, p.232).

No século XX, a gestdo de riscos passa a ser eagaede maneira crescente nas
atividades empresariais. Dickinson (2001) refere qugestdo de riscos como parte dos
processos de tomada de decisdo nas empresasraidated ao fim dos anos 40 e inicio dos
anos 50. Entretanto, € consenso entre varios autpue foi na década de 70 que os
investidores profissionais reconheceram que o rawbiente de volatilidade e incerteza
demandava uma técnica de gestao de riscos massicafa, com conceitos e metodologias
gue faziam uso do sistema financeiro, mas cujesiteds estavam além do mercado de capitais
(BERNSTEIN, 1997).

Segundo Froot, Scharfstein e Stein (1994), atéhos @0 as organizagdes tinham seu
modelo desenvolvido para permitir aos empresarigpedsar 0 risco entre pequenos
investidores, visdo que era compartilhada por éslsas financeiros. As estratégias de
gestdo de riscos eram aplicadas predominantementgaasacdes financeiras que nao
afetavam o valor da empresa e seus ativos opessidhp0s essa época, entretanto, surgiu
uma diferente visdo do aspecto financeiro que prrmam papel mais integrado da gestédo de
riscos.

Dickinson (2001) atesta que no final dos anos 78nagresas comecaram a observar
mais atentamente como gerenciavam riscos finarsceite seguro e atentaram para o fato de
que esses riscos precisavam ser gerenciados emmtmrjlém deles, igual atencao foi dada
ao desenvolvimento de uma abordagem mais holistiggestdo de riscos, a partir de
perspectiva gerencial mais abrangente. Mesmo havemadsiderado planos de contingéncia
por muitos anos, o propoésito passou a ser ideatifitividades que podiam ser ameacadas por
eventos adversos e possuir sistemas para enfess@s eventos.

Especificamente no setor financeiro, as autoridasi@gservisoras das entidades
bancarias se puseram em alerta, a partir da det=a@®, de forma que as causas de uma
possivel instabilidade financeira, ou seja, os see®s, fossem tratadas de forma oportuna.
Assim, o Comité de Supervisdo Bancéaria da Basdétabeleceu os Acordos de Capital da
Basiléia | e Il, com vistas a propiciar avan¢o eismrggor na gestdo e controle do risco e
capital nas entidades financeftaSegundo Rodriguez e Marin (2005), essa iniciatvaa

® O Comité de Supervisdo Bancéaria de Basiléia fisidor em 1974 por autoridades de supervisdo baneéria
bancos centrais dos paises G-10 (Bélgica, Canadagd; Alemanha, Italia, Japdo Luxemburgo, Su&tié&a,
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melhorar a seguranca e solvéncia do sistema firraneceostrando-se como uma norma de
adequacdo de capital mais sensivel ao risco das@@®s bancarias e incentivando as
entidades a melhoria de suas capacidades de gestédrole dos riscos.

No setor financeiro brasileiro, em junho de 2006Canselho Monetario Nacional
emitiu, por meio do Banco Central, a Resolucdo (B.8Bie dispbe sobre a implantagdo da
estrutura de gestao de risco operacional nasurtgtds financeiras, as quais deveriam colocar
em pratica uma série de medidas voltadas para aursgdo, analise e gestado de riscos. Esse
fato contribuiu para o surgimento de um conceitdsnanplo para a gestdo de riscos
corporativos, também fora do contexto da indusimenceira.

Mais recentemente, desde meados dos anos 90, assgtec mais amplo de riscos
corporativos, olEnterprise Risk Manageme(ERM), emergiu como funcdo gerencial nas
corporacdes. Segundo Dickinson (2001), o ERM é abwmdagem sistematica e integrada
para a gestdo de todos 0s riscos que uma empIEEa RN

O conceito de ERM é, também, relacionado a ledgisisice outros requisitos
regulatorios, aos quais as empresas hoje sdo sdameSegundo Kocourek e Newfrock
(2006), atitudes erroneas levaram a perda de galorheiro por acionistas, perda de emprego
por executivos, perda de meio de vida de empregadpsencipalmente, perda de confiangca
geral na empresa. O resultado foi uma reforma haguampresas foram submetidas, em que
praticas de gestao de riscos estdo fortementadaser

Nesse panorama de governanca corporativa e motpadacorréncia de escandalos
financeiros, notadamente os rumorosos casos dagies fraudulentas nas empresas Enron e
Worlcom, o Congresso Norte-americano votou, em 2008 Estados Unidos, a Barbanes-
Oxley (SOX), com o objetivo de evitar a reducdo dos stimeentos financeiros e a fuga dos
investidores causada pela aparente insegurancapeitee da governanca adequada das
empresas. A lei busca garantir a criacdo de meuasisle auditoria e seguranca confiaveis
nas empresas, incluindo ainda regras para a crix@omités e comissdes encarregados de
supervisionar suas atividades e opera¢gfes de madiigar riscos aos negocios, evitar a

Reino Unido, e Estados Unidos), com sede no baecoothpensacdes internacionais na cidade de Basiléia
Suica, com o intuito de ser um férum de discussita pstabelecimento de melhores praticas de ssgervi
bancaria entre elas, de requerimento minimo deaatgpara as Instituicdes Financeiras. Em julho €881 o
Comité publicou o documentmternational Convergence of Capital Measurementl &@apital Standards
contendo o primeiro acordo de capital (Basiléiad)Comité pretendia evitar que os bancos incormessa
excessivos riscos de crédito, exigindo deles mamtenivel minimo de capital em funcéo do risco asda tal
que, em caso de insolvéncia dos seus devedorexyvaksem as possiveis perdas. Ciente das def@gdoi
acordo (subvalorizava os riscos e supervalorizasdfigiéncia de capital das entidades financeirasjomité
publicou, em junho de 1999, um documento consyléivdlew Capital Adequacy Framewoiara substituir o
acordo de 1988, apresentando, em 2004, a versaoitidaf do Novo Acordo de Capitalinternational
Convergence of Capital Measurement and Capital &teds: a Revised Framework
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ocorréncia de fraudes ou ter meios de identificaango elas ocorrem, garantindo a
transparéncia na gestao e nas informacdes das samprtualmente, empresas brasileiras
com operac0des financeiras no exterior seguem a e as leva a ampliar e aprimorar seus
sistemas de gestéo de riscos, entendendo tambémwumoportunidade de criagdo de valor
para o acionista.

Ultimamente, a perspectiv@overnance, Risk, and Complianéaum termo cada vez
mais reconhecido, que reflete a nova maneira dgenmacdes focarem e gerenciarem uma
abordagem integrada dessas trés areas (goverramoaativa, riscos eompliancé). Assim,

a difusdo do tratamento dos riscos do negdébissifiess riskse dos riscos empresariais
(enterprise risks tem tido tratamento mais amplo, originando oufasnas de gestdo de
riscos (ROVAI, 2005).

Neste sentido, em 1992,@ommittee of Sponsoring Organizations of the Tregdw
Commission(COSOJ publicou o Internal Control — Integrated Frameworkara ajudar
empresas e outras entidades a avaliar e intemssigess sistemas de controles internos. Essa
estrutura foi incorporada a politicas e regragiate das empresas, para melhor controlar suas
atividades, no sentido de atingir seus objetive$a Bistematica do COSO (2004), o controle
interno é um aspecto que compde o processo deogestistituido de cinco elementos inter-
relacionados: ambiente de controle, avaliacdo e¢dgede riscos, atividade de controle,
informagcéo e comunicacdo e monitoramento (BALLOWHEITGER, 2005; BARTON;
SHENKIR; WALKER, 2002). Com a maior preocupacameof recente na gestao de riscos,
ficou mais claro que existia a necessidade de agerd mais robusta para efetivamente
identificar, avaliar e gerenciar riscos. Assim,anido a apoiar as organizacdes, o COSO
(2004) publicou sua estrutura de ERM para avaliarethorar os seus sistemas de gestédo de
riscos (BALLOU; HEITGER, 2005).

As metodologias, normas e estruturas para gestéisabs surgidas a partir de entédo
procuraram seguir essa ampla abordagem, com astintificar e analisar riscos de forma

integrada, numa perspectiva de toda a empresgramigo-a & tomada de deciséo, a gestdo e a

® A palavra em inglésompliancepode ser traduzida como “conforme” ou “em confatamie com” (dicionéario
Michaelis). Entretanto, serd adotada neste trabalhmalavra original, uma vez que o0 seu uso tem sido
incorporado ao vocabulario da area de administracéo

" O COSO, inicialmente denominaddational Commission on Fraudulent Financial RepugtiComisséo
Nacional sobre Fraudes em Relatdrios Independerf@sgriado em 1985 nos Estados Unidos, como uma
iniciativa independente para estudar as causascdaéacia de fraudes em relatérios financeirosAfeis.
Trata-se de uma entidade sem fins lucrativos patda por cinco das principais associa¢fes deecldss
profissionais ligados a area financeira nos Estddioslos: AICPA @American Institute of Certified Public
Account}, AAA (American Accounting AssociatipnFEl (Financial Executives International 1A (The
Institute of Internal Auditogse IMA (Institute of Management Accountants
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governancga corporativa. Neste estudo, sdo apressnta discutidas, principalmente, as
abordagens que se baseiam no conceito de ERM dOCZIH4).

2.3 Conceito de gestao de riscos

Na literatura, ndo ha definicdo Unica para gest@oriscos, mas é notada certa
convergéncia quando descrita pelos que a utilizam.

Na indastria de servigos financeiros, o termo '@estle riscos" refere-se a um
processo formal para avaliagédo e controle da eg@podotal da empresa a perdas financeiras,
junto com estimativas de probabilidade de perd@BIRISON, 2006). Entretanto, gestdo de
riscos pode ter uso mais amplo, como parte de wmemmento de longo prazo bem
sucedido, ao ser amplamente reconhecida como um@eténcia que precisa de grande
atencao da geréncia (LAM; LITWIN, 2002). Rovai (809.35) relata que, “de forma geral, o
gerenciamento de riscos agrega-se aos processwgydeios das empresas e organizacdes e
esta se generalizando em suas praticas, a tal gerdeixar de ser privilégio de seguradoras e
instituigdes financeiras”.

A Norma AS/NZS 4.36Destabelece que gestdo de riscos:

Envolve o desenvolvimento de uma infra-estrutucaliira apropriadas e a aplicagéo
de um método logico e sistematico para estabetecentexto, identificar, analisar,

avaliar, tratar, monitorar e comunicar riscos aisslms a qualquer atividade, funcéo,
ou processo, de forma a possibilitar as organizagdieimizar perdas e maximizar

ganhos (AUSTRALIA, 1999).

A uniformidade das definicbes vem do fato de quea#r parte dos autores conceitua
gestdo de riscos como um processo formal com diwbjde enfrentar os riscos de forma
planejada e sistémica. Autores como Ferreira, VYalen Asato (2002), Rovai (2005) e
Wolosky (2005), entre outros, conceituam gestdo rideos como um conjunto de
procedimentos estruturados metodologicamente gardificar, avaliar, priorizar, responder e
controlar os riscos, que podem ter impacto posiiwamegativo, no interesse dos objetivos da

organizacao.

8 A Norma AS/NZS 4360:2004A(istralian Standard for Risk Managemerpublicada em 1995 e revisada em
1999, é uma norma australiana/neozelandesa paéoghsriscos, que foi elaborada pgtandards Australia e
Standards New Zealangor intermédio do Comité de Gestdo de Riscos Q0OB- E uma norma genérica que
fornece orientacdes para a gestao de riscos dgugralatureza.
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De forma analoga, o COSO (2004) conceitua a geadscos cOmo um processo
aplicado no cenario da estratégia e em toda a smpdesignado para identificar potenciais
eventos que podem afetar a empresa, gerenciasaws ré fornecer seguranca razoavel para
decisfes relativas ao alcance dos objetivos daesapr

Tendo em vista que essas definicdes sao convesgantse descrever a gestao de
riscos como um processo que identifica, avaliga teamonitora o0s riscos corporativos de uma
empresa, essas dimensdes, consideradas no ambit tdebalho, podem ser detalhadas
conforme a segquir:

» Identificar riscos significa verificar quais evestmternos e externos afetam o
alcance das metas e objetivos operacionais (COSI4;2 FERREIRA;
VALENTE; ASATO, 2002).

« Auvaliar riscos deve vir em sequéncia a identificachs mesmos, levando em
conta a probabilidade de ocorréncia (freqiéncia)impacto nas operagcoes
(quantitativo e qualitativo) em caso de ocorrefirggimente, as acdes necessarias
para administrar os riscos identificados (FERREIRALENTE; ASATO, 2002).

» Tratar riscos inclui a definicdo da resposta aoorigevitar, aceitar, reduzir ou
dividir o risco), desenvolvendo uma lista de agd&s alinha-los as tolerancias e
ao apetite de risco da empresa e das atividadesndle para ajudar a assegurar
que as respostas ao risco seréo efetivamenteadadiCOSO, 2004).

* Monitorar o processo, fechando o ciclo das ativwdade gestéo de riscos, inclui
acompanhar as acdes de tratamento, informar e ccanuem toda a empresa
(COSO0, 2004).

A maior parte da literatura e da pratica organaali foca a gestdo de riscos na
mitigacdo ou anulacdo de eventos negativos, corfazem, por exemplo, Murray (2006),
Wolosky (2005) e Ferreira, Valente e Asato (20@tretanto, como contraponto a essas
visdes negativas do risco, gerenciar riscos namreeste avaliar e quantificar tudo que pode
dar errado, mas, talvez mais importante, entendeu® precisa dar certo para que a
organizacao tenha sucesso (SHARON, 2006).

Sharon (2006) alega que as organizacdoes descendeomd cultura focada em
descobrir aspectos que podem contribuir para falhagem, mais do que isto, a gestdo de
riscos é inerentemente um processo de reunir iEfEdes relevantes, nas quais a lideranca de

uma organizagdo pode se basear para fazer julgasnestbre direcdo estratégica,



30

investimentos, aquisi¢coes e diversificacdes. Enragupalavras, ela deve ser posicionada
COmMo um apoio aos gestores na tomada de decisdes.

Dada esta caracterizacdo da gestao de riscos,abmrgéncia deve ser salientada. A
gestéo de riscos, afirmam Kocourek e Newfrock (2006ve atender aos atores corporativos
criticos: acionistas, diretoria, auditores, altaégeia e gerentes de unidades de negdcio, 0s
guais, tendo suas expectativas reconhecidas eatiaelas, deverdo estar aptos a obter e
entender o programa de gestdo de riscos da emprdssenvolver uma linguagem comum
para discuti-lo. Klinke e Renn (2002) completam gueestdo de riscos precisa de um
conceito para avaliar e gerenciar o que, de um @skegure integracéo de diversidade social
e abordagens multidisciplinares e, de outro ladonfa rotinas institucionais e protocolos de
facil implementacéo por todos.

Um outro ponto a ser destacado € a distincdo eggstdo de riscos e outras
abordagens similares, como gestdo de crises ostrcdés. Posner (2006) define catastrofes
como desastres em grande escala, naturais ou fe#les homem (estes, acidentais ou
intencionais), tais como um desastre nuclear, tarismo, atividade industrial ou acidentes
advindos de pesquisa cientifica. Enquanto os exesupodem antecipar e se preparar para
algumas crises advindas desses eventos, muitas s&zeas inesperadas que criam 0s maiores
problemas (MILLER, 2006; MILLMAN, 2007). Essas @spodem causar danos excessivos
a vida humana, meio ambiente e ambiente socialcijsive, ameacar a existéncia de uma
organizacdo (MITROFF; SHRIVASTAVA; UDWADIA, 198%)

Em suma, as acbes da gestdo de crises (ou resaliecdmoblemas) podem ser
caracterizadas como reativas, fundamentalmenteedifes das acbes da gestédo de riscos, que
sdo pro-ativas (ROVAI, 2005). Neste trabalho, foir@nsiderados os aspectos da gestao de

riscos para a realizacdo da pesquisa.

2.4 Tipologias de riscos

Da mesma forma que nao existe uma definicdo paméorisco, ndo ha classificacao

de riscos universalmente aplicavel as empresasfiicho da tipologia ou a classificacao

° Existe, também, uma abordagem dada por NassinoNiefaleb, que denomina de “Cisne Negro” a foa d
eventos ndo considerados e ndo previsiveis. A orat@fo “Cisne Negro” tem trés caracteristicas: usnec
negro é uma excegao, um cisne negro tem um impatt®emo no ambiente e, apesar dostatusde excecao, a
humanidade, pela sua natureza, cria explicacOes Ppaua ocorréncia apos o fato, tornando-o exgicév
previsivel.
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dos riscos considerados por uma organizagdo demeddedmbito em que esta inserida, da
industria da qual faz parte e da estratégia estlela mesma. Por exemplo, uma instituicao
financeira deve focar riscos de crédito, de taxpudes, de liquidez e operacionais, enquanto
uma fabrica multinacional pode se preocupar copo rioliticos, econémicos e financeiros
em cada pais que opera (DREW; KENDRICK, 2005).

Os riscos podem ser classificados de acordo commao”gem, natureza, impacto,
probabilidade de ocorréncia ou duracao. A clasaifio dos tipos de risco € importante nao so
para direcionar as prioridades e atencdo dos @ssta risco, como também para ajudar a
construir modelos de causa e efeito e designansast de medicao e gestao de riscos.

Os riscos podem ter origem em fatores internosxtermos a organizacao. Segundo o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IB&@007), riscos externos sdo ocorréncias
associadas ao ambiente macroeconémico, politiccialsmatural ou setorial em que a
organizacdo opera, tais como o nivel de expans@oédio, o grau de liquidez do mercado,
tecnologias emergentes, mudanca no cenario poléiedlitos sociais, catastrofes ambientais,
problemas de saude publica, entre outras. Neste aasrganizacdo, em geral, ndo exerce
controle direto sobre esses eventos e pode estapteparada para, na medida do possivel,
antecipa-los e reagir o mais rapidamente possieé¢s Por outro lado, riscos internos séo
eventos originados na propria estrutura da orgga@aelos seus processos, seu quadro de
pessoal ou de seu ambiente de tecnologia. A om@ghuz pode e deve, entdo, interagir
diretamente com uma acao proé-ativa (IBGC, 2007).

O IBGC (2007) ainda classifica os riscos, de acardm a sua natureza, em trés
categorias: riscos estratégicos, riscos financ&inscos operacionais, o que é compartilhado
por Coimbra (2006).

Os riscos estratégicos estdo associados a tomadeacd#io da alta administracao e
podem gerar perda substancial no valor econémicargknizacao (IBGC, 2007). Exemplos
de riscos estratégicos sdo falhas na antecipacd@eagdo ao movimento dos concorrentes
causados por fusbes e aquisicdes ou diminuicdocedammbda do mercado por produtos da
organizacdo, causada por obsolescéncia em func@lesdamvolvimento de nova tecnologia
pelos concorrentes. Ja Coimbra (2006) afirma dee) de estarem presentes nas tomadas de
decisdo (como a saida de um mercado ou o lancamentm produto), os riscos estratégicos
também se encontram nas mudancas do ambiente pdeepcorrer a partir do surgimento
de uma nova tecnologia, movimentos na arena cotivpexigéncias regulatorias, alteracdes

nos habitos dos clientes, entre outras. Os risstratégicos ainda podem ser divididos em
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subcategorias, tais como setor, industria, tecmmlagarca, concorréncia, cliente, ambiente
sociopolitico (IBGC, 2007; MCGEE, 2005; SLYWOTZKBDRZIK, 2005).

Os riscos financeiros sédo definidos pelo IBGC (2060mo aqueles associados a
exposicdo das operacOes financeiras da organizagiiog uma administracdo financeira
inadequada. Esta categoria pode ainda ser divieldaiscos de crédito, de liquidez e de
mercado (IBGC, 2007; JORION, 2001; MALUF FILH®PudCOIMBRA, 2006).

E, finalmente, os riscos operacionais estdo asdoxia possibilidade de ocorréncia de
perdas (de producdo, ativos, clientes, receitasyltemtes de falhas, deficiéncias ou
inadequacao de processos internos, pessoas easstiBGC, 2007; CULP, 2001; JORION,
2001). Os riscos operacionais geralmente acarretdotdo, degradacao ou interrupgao, total
ou parcial, das atividades, com impacto negativoreputacdo da organizacdo, além da
potencial geracdo de passivos contratuais, regidaté ambientais (IBGC, 2007).

O COSO (2004) relaciona quatro categorias relatiaas objetivos de uma
organizacdo: estratégia, operacdo, comunicac@mgliance(esta abordagem é detalhada na
secao 2.5). Esta categorizacdo é adotada por M(Zp€&) e Ballou e Heitger (2005), os
quais incluem nos riscos estratégicos os riscassindis, sociais, politicos e de governanca;
NOS riscos operacionais 0s riscos de processosiem@is e financeiros; nos riscos de
comunicacao os riscos de tecnologia da informagd@i@ropriedade intelectual e reputagao; e,
nos riscos deomplianceos riscos legais, contratuais e de seguros.

Uma diferente categoria apresentada por Rovai {2005 respeito aos riscos de
projetos, os quais se distinguem dos riscos de wdongeral pela sua diversidade e
amplitude. Riscos de projeto sao, pela prépriareatude projetos de capital, variaveis de
acordo com as suas especificidades tais como aaueeza, tamanho, localizagéo, grau de
incerteza, duracao, complexidade, perfil das pateslvidas e grau de aversao ao risco dos
patrocinadores.

Cabe mencionar que os riscos podem pertencer gocae distintas e, em alguns
casos, poderdo se encaixar em duas ou mais caegmncomitantemente, conforme as
variaveis de cada organizacdo. Entretanto, ao@eado em determinada categoria, cada tipo
de risco tera caracteristicas especificas, neandsit portanto, de a¢des particulares em sua
gestdo. O entendimento dessas diferencgas € funtirpara o aperfeicoamento da gestédo de
riscos.

De forma analoga a convergéncia observada em cetegéarias definicbes de gestéo
de riscos, algumas categorias aparecem com frei@é&ats como riscos estratégicos e

operacionais. Neste trabalho, sera consideradaobbgia apresentada pelo COSO (2004), a
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qual é adotada pela empresa pesquisada. Além soss riestratégicos, operacionais, de
comunicacao eompliancg([COSO, 2004), a empresa trata também os riscpeojitos, pois,
dada a presenca de elevado numero de projetos i@l canportantes atualmente, ela

detectou a necessidade de dar destaque a gess&s dsesos.

2.5 Métodos e modelos de gestao de riscos

As rapidas mudancas e transformacdes pelas quaipadsado as estruturas das
empresas colocam os pesquisadores que se dedicardivarsos campos de estudo da
administracdo, da engenharia e de financas na g@mdie partes interessadas no estudo de
modelos de gestao de riscos (ROVAI, 2005).

Isto posto, com a maior preocupacgao e foco reaemtgestdo de riscos, ficou mais
claro que existia a necessidade de processos wilaustos para efetivamente identificar,
avaliar e gerenciar riscos. Gestores em qualqwet devem ter habilidades apropriadas que
0s apoiem em uma gestao de riscos eficaz e a aega@io como um todo precisa se assegurar
de que a gestéo de riscos esta sendo implemendiaftanda apropriada em todos os niveis
(HM TREASURYY, 2004). Além dos processos e da organizacédo @a é&reecomendavel
que toda empresa ou instituicdo tenha uma estaatigigestdo de riscos inserida nos seus
sistemas, garantindo que a mesma seja parte gtdmt® gestdo do negocio.

Alguns modelos sédo especialmente direcionadosséituigdes financeiras, tais como
0 método de Monte Carlo (que prop8e a mensuracascto de investimentos com base em
cenarios simulados a partir de distribuicdes déogivdidades pré-definidas), o de Opc¢des
Reais (que calcula a correlacéo entre o retornodudo investimento e o retorno da carteira
de mercado) e &alue at Risk(modelo paramétrico de avaliagdo de riscos deeicas).
Entretanto, tais modelos n&o se interessam em denfi@o nem onde 0s riscos irdo ocorrer,
além de apresentarem falhas quanto a aspectosralegéhcia, processos, competéncias e
aplicacao (ROVAI, 2005).

Rovai (2005) referencia, também, modelos espesifiaplicados nas areas de

seguranca e saude no trabalho e a Saibannes-OxleySOX), a qual desencadeou um

9 Her Majesty Treasury (HM Treasurg) o departamento do governo inglés responsavetigsenvolver e
implementar as politicas publicas financeiras enégocas no pais. Em 2001, M Treasuryproduziu o
documentoManagement of Risk — A Strategic Overyiewe ficou conhecido comOrange Booka fim de
disponibilizar uma introdugéo béasica aos conceltogestao de riscos, a qual se mostrou Util comuwrse para
desenvolver e implementar processos de gestdcsceasrnas organizagfes governamentais. O documanto f
revisado em 2004, considerando as licbes aprendigastir da sua publicagdo em 2001.
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conjunto de procedimentos com vistas a reforcacavdroles internos das organizacoes, o
incremento das boas praticas de gestdo e a mimiatzdos riscos. Antes da lei, outros
esforcos ja haviam sido publicados e/ou entradorigor em forma de lei ou procedimento
como, por exemplo, a Convencao da Basiléia e aliRgsn3.380 do Banco Central do Brasil.
A area de tecnologia da informacdo também dispdseuds normas e procedimentos para
alinhamento estratégico e gestao de riscos, tamw &@ontrol Objectives for Information and
Related Technolog(COBIT), Control Objectives for Information and Related Tealogy
(ITIL), International Organization for Standardizati¢gfsO) 17.799, CMMI, entre outros de
menos aplicaco (e, para projetos, o0 PMBBK)

Assim como né&o existe uma tipologia universal deas, também ndo ha um padrao
ou meétodo geral para gestdo de riscos. As orgdiesatém a sua disposicdo padrdes
particulares, tais como a norma AS/NZS 4.360 (AUSIR, 1999), a norma ISA5uide 73
(2005), oRisk Management Standaptoduzido por IRM, ALARM e AIRMIC (20055 ou o
Enterprise Risk Manageme(ERM) proposto pelo COSO (2004). Contudo, maisartgnte
do que a adesao a qualquer padrdo em particuldraéibdade de demonstrar que o risco é
gerenciado em determinada organizacdo, nas suamsiancias particulares, de forma que
efetivamente apdia a busca dos seus objetivos.

De suma importancia € a preparacdo para a impBmtde gestdo de riscos na
organizacdo, o que inclui agbes de planejamentmunacdo e integracdo. As normas e
padrbes existentes apresentam recomendacdesizdsetr modelos para o desenvolvimento
desse quadro e a aplicacdo eficaz dessa praticargasizacdes. Assim, a eficacia na
implantagdo do processo de gestdo de riscos em angenizacdo é obtida com o
desenvolvimento de politica, plano de implantac&wranjos de suporte. Inclui, também, o

estabelecimento de uma estratégia para integm@slaistemas, processos e praticas gerenciais

1 COBIT (Control Objectives for Information and related Taology) é um guia dirigido a gest&o de tecnologia
de informacéo, recomendado pela Associagdo de @valie Controle de Sistemas de Informagéo (ISACA —
Information Systems Audit and Control FoundatidiIL (Information Technology Infrastructure Librgrg

um modelo de referéncia para gestdo de processdscdelogia de informacdo criado pela Secretaria de
Comércio do governo inglés, que atualmente refera-sr1orma BS-15.000, um anexo da 1SO 9.000/2000.
ISO/IEC 17.799 é uma norma padrao de segurancanfdamiacdo. CMMI Capability Maturity Model
Integratio) € um modelo desenvolvido pelo SHoftware Engineering Instititeda Universidade Carnegie
Mellon. PMBOK (Project Management Body of Knowleligeum conjunto de praticas em gestado de projetos d
Project Management Institu{@®MI).

120 documento ISO/IEC Guide Risk Management — Guidelines for use in standéadgarte da Organizagéo
Internacional de Normalizacdo (IS®isk Management Standaéduma norma de Gestdo de Riscos produzida
por equipe composta de elementos das principas@acoes de gestdo de riscos da InglateTitae-Institute of
Risk Managemer(iRM), The Association of Insurance and Risk Manadga&t®MIC) e ALARM The National
Forum for Risk Management in the Public Sector
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da organizacéo, de forma que ela se torne releeasistentavel (AUSTRALIA, 1999; IRM,
ALARM e AIRMIC, 2005).

Apos a discussao de aspectos preparatorios pamplanitacdo do processo de gestao
de riscos, serdo apresentados alguns métodos dosioBba mesma forma que existe uma
uniformidade de conceitos, ha também certa congraéms métodos descritos pelas normas
e padrdes de gestao de riscos existentes, con@pADRO 1.

Norma/Padrdo Gestao de Riscos

AS/NZS 4360
(AUSTRALIA, 1999)

_ « identificagéo dos riscos;
Risk Management Standard

(IRM, ALARM e AIRMIC,
2005)

« avaliacao (probabilidade, severidade, estimatevasco,
matriz de risco, controles);

* priorizacao e tratamento (aceitar, otimizar, cartifhar,

. reter, reduzir ou evitar o risco);
ISO Guide 73 (2005) L
* comunicagao;

* monitoramento dos planos de acao;
Instituto Brasileiro de s _
_ * revisao dos riscos.
Governanca Corporativa

(IBGC, 2007)

Quadro 1: Passos do processo de gestdo de riscos.
Fonte: Australia (1999); IRM, ALARM e AIRMIC (2005)SO Guide 73 (2005); IBGC (2007).

Na literatura da administracéo, diversos autonedhém apresentam os seus modelos,
em convergéncia com os passos descritos anteriteridentificacéo, avaliacéo, tratamento,
comunicacao e monitoramento), tais como Ealy (1,988)p e Planchat (2000), Dey (2001),
Kaliprasad (2006), Murray (2006) e Robinson (2006).

Entretanto, a maior parte da literatura e das azgades tem demonstrado ser a
abordagem ERM a principal fonte de informacdes &iqas para o desenvolvimento e
implantacédo de um processo de gestdo de riscanesnas. E, ao se tratar de ERM, o COSO
(2004) ¢é a entidade que, a partir da sua perspegéwontroles internos, mais se destaca na
disseminacgdo desta prética (BALLOU; HEITGER, 206ERREIRA; VALENTE; ASATO,
2002; LAM; LITWIN, 2002; DREW; KENDRICK; 2005; SHAGN, 2006). Entdo, este
trabalho adota a perspectiva do COSO (2004) pacaiiiti 0 método de gestao de riscos.
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Segundo o COSO (2004), ERM é um processo cont@u@ngente e aplicado na
formulacdo da estratégia, designado a identificalgeventos potenciais que, se ocorrerem,
afetardo o alcance das metas da organizacdo. @Beveapaz de propiciar uma garantia
razoavel para a geréncia e direcdo tomarem deadibbadas aos seus objetivos.

O COSO (2004) apresenta uma estrutura, mais cateheomo “cubo”, que relaciona
0s objetivos de uma organizacdo, as suas unidadgmn{zacao, divisdo, unidade de negdcio

e subsidiaria) e oito componentes do ERM, confamostra a FIG. 1.
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Figura 1: Cubo do COSO (2004).
Fonte: COSO (2004).

Os objetivos organizacionais, segundo o COSO (20fEferem-se as seguintes
categorias:
» Estratégicos: relacionados as metas de alto nieeh alinhamento e suporte a
missdo da empresa.
» Operacionais: relacionados ao uso efetivo e efieidas recursos da empresa.
» Comunicacdo: relacionados a confiabilidade dosdwts da empresa.
» Compliancerelacionados a conformidade da empresa com leigidamentacdes

aplicaveis.

Os oito componentes do ERM consistem em elementesnelacionados e integrados
com o seu processo de gestdo (COSO, 2004). Séo eles
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* Ambiente interno: como o risco € visto e direciamadcluindo a filosofia de gestéao
de riscos, 0 apetite ao risco, integridade da dzgaéo e valores éticos.

* Objetivo: alinhado com a missdo da empresa, deigireantes da identificacdo de
eventos potenciais que possam afeta-lo.

* Identificacdo do evento: eventos internos e extergoe afetem o alcance dos
objetivos de uma empresa devem ser identificadssinguindo-se entre riscos e
oportunidades.

* Avaliagéo de risco: riscos sao analisados, cormmdier-se probabilidade e impacto.

* Resposta ao risco: desenvolve-se uma lista de agées alinhar os riscos as
tolerancias e ao apetite de risco da empresa.sh®seas ao risco podem ser:

a) evitar o risco: eliminando as atividades que dageomn ao risco, tais como
eliminar uma linha de producdo, declinar a expangdam novo mercado
geografico ou vender uma divisao;

b) reduzir o risco: tomando determinada agéo paraznediprobabilidade do risco, o
seu impacto ou ambos;

c) dividir o risco: reduzindo a probabilidade ou o anf do risco, transferindo ou
dividindo parte do mesmo (técnicas comuns inclueradytos de seguro,
transacoes financeiras ou terceirizacdo de umal adie);

d) aceitar o risco: ndo tomando nenhuma agéo parar agtrobabilidade ou impacto
do risco.

» Atividades de controle: politicas e procediment&s astabelecidos e implementados
para ajudar a assegurar que as respostas aossegansefetivamente realizadas.

* Informagdo e comunicacdo: a informacdo relevant@ehtificada, absorvida e
comunicada de forma que possibilite aos envolved@sutar suas responsabilidades e
aosstakeholder&xternos (6rgaos regulatérios, analistas finaosaroutros) entender
as circunstancias e os riscos que a empresa enfrent

* Monitoramento: todo o processo ERM é monitoradocglifitacdes necessérias sédo
feitas.

Segundo Lam (1999), as empresas estdo adotandalestiagem integrada para a
gestao de riscos em substituicdo a abordagemitradide “gerenciar riscos por silos”, pela
qual diferentes tipos de riscos sao responsabédidadvarias areas ou unidades de negdcio. O

autor afirma que o ERM estad rapidamente se tornamda melhor pratica porque a
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abordagem tradicional de gerenciar riscos (poskitd@o tem produzido resultados eficazes.
Mais importante, empresas que adotaram abordagem miegrada experimentaram
beneficios significantes. De uma perspectiva oggamnal, Lam (1999) atesta que a gestao
de riscos sempre foi altamente fragmentada, corampghficado a sequir:

* Unidades de negécio gerenciavam 0S riscos esttaggassociados a sua
estratégia e rentabilidade global, como produtagcificacdo e gestdo de
relacionamento.

* Unidades de crédito e empréstimo gerenciavam ossride crédito associados a
empréstimos, comércio, gestado de portfélio e aiikes de testes.

* Unidades de comércio, mercado e ativos gerenciasnscos de mercado, taxa
de interesse associados a investimentos, coméprdfélio de ativos.

* Unidades de operacéo e tecnologia gerenciavans@ssroperacionais associados
a processos e sistemas.

e« OQutras unidades com responsabilidade de gestédo isb®s,r tais como
financiamento e contabilidade, legat@mpliance seguranca, auditoria e garantia,

forneciam fiscalizac&o corporativa adicional.

Com o tempo, ficou aparente que essa abordagemmdrdgda ndo funcionava, pois
0S riscos enfrentados por uma organizagdo sao aitanmterdependentes e ndo podem ser
segmentados e gerenciados isoladamente por unidade®gas independentes (LAM, 1999).
Mais, a abordagem segmentada ndo fornece a diretalia geréncia informacao agregada de
rsco.

Esta constatacéo, afirma Lam (1999), levou ao lemitmento da tendéncia atual no
sentido do ERM. Isto foi suportado por demandasrmas (crises, perdas significantes,
demanda de maior controle interno, entre outradgreas (preocupacao de investidores e
analistas com exposi¢cdes ao risco que podem resuitgaurpresas de ganhos, disponibilidade
e liquidez de novos produtos de transferéncia deoyie avancos nas metodologias e
ferramentas de risco.

A implantacdo do ERM demanda areas ou departamfantoais de gestao de riscos e
a nomeacado de gestores de risco, 0s quais sendansé@seis por estabelecer politicas de
ERM (incluindo uma linguagem comum, papéis, resabifisades e metas), disseminar

competéncias por toda a empresa, buscar integcagdmutras atividades de planejamento e
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gestdo, monitorar e comunicar aos gerentes e alia#tgdo e, por fim, revisar e aprimorar
continuamente o processo de gestao de riscos (CZIRD).

Esta secao constituiu a primeira parte da revigélitetatura e tratou do tema gestao
de riscos. A secao seguinte dara continuidadeatar la internalizacdo do processo na gestao

e cultura organizacional.
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3 INTERNALIZACAO DA GESTAO DE RISCOS

Na secao anterior, primeira parte do referencidride deste trabalho, foram
discutidos aspectos relativos a gestao de risebseja, conceitos, tipologias, métodos, entre
outros. Esta segunda parte trata a gestdo de respo® um sistema inserido na gestao
empresarial, considerando abordagens de processmssoios, comprometimento
organizacional e internalizacédo de sistemas, no aagestao de riscos, na gestao e cultura de

uma organizagao.

3.1 Tomada de decisao e risco

A tomada de decisGes é uma parte significativa elddg empresarial. O processo
decisorio, segundo Simon (1972), inclui as ativetade coleta de informacdes, estruturacao
(desenvolvimento de possibilidades de acbes) dhes¢selecdo de um curso particular de
acao, entre os disponiveis).

Apesar da teoria econdmica tradicional observarogugestores tomam decisfes com
base na racionalidade, a partir da selecdo da matfdm com vistas a maximizar resultados,
esta afirmacdo estd claramente distanciada dadadali dadas as limitacdes praticas da
racionalidade humana (SIMON, 1976). Explorando asalelos entre a tomada de deciséo
humana e a tomada de deciséo organizacional, Sih¥i6) argumenta que as organizacdes
nunca podem ser perfeitamente racionais, porquews membros tém habilidades limitadas
de processamento de informacfes. Para esse ajmgssoas usualmente tém que agir sobre
bases de informacdes incompletas a respeito ddvpsssursos de acdo, sdo capazes de
explorar somente um limitado nimero de alternatihedativas a qualquer dada deciséo e,
ainda, sdo incapazes de dar acurados valoresadwd®s. Por isso, na melhor das hipéteses,
elas podem chegar somente a limitadas formas ameadicade.

No momento em que uma decisdo deve ser tomadamea foroxima do racional, o
que se espera € que ela seja baseada em um legatdain méximo possivel de informacgdes
relevantes, de modo a se ter condicdo e capacpudeidentificar e avaliar o que podera
acontecer no futuro, poder optar ou decidir ensrevaxias alternativas e criar mecanismos

para reagir rapidamente.
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De acordo com Morgan (1996), os limites sobre domatidade humana sao
institucionalizados na estrutura e modelos de Gmanento das organiza¢des. Varios cargos,
departamentos e outras divisbes numa organizacdosoidente definem a estrutura da
atividade de trabalho, como também criam a esauderatencéo, interpretacdo e tomada de
decisdo que exerce influéncia crucial sobre asagpes do dia-a-dia da organizacao.
Politicas, programas, regras e procedimentos padaws de operacdo ajudam a simplificar a
realidade organizacional. Assim, é tarefa da adimagdo conceber um ambiente
organizacional no qual se inserem sistemas de@émstére eles a gestdo de riscos), para que
os individuos possam, dentro do possivel, aproxseas processos decisorios reais de um
modelo de racionalidade limitada, tendo como haseexemplo, os objetivos da empresa.

Turban e MereditlmpudDacorso (2000) classificam as situacdes de dedis@zordo
com o grau de conhecimento que o agente da tomaddecisdo tem sobre a situacéao,
dividindo-as, assim como o faz KerzragrudPedroso (2007), em trés categorias:

» Decisdo tomada sob certeza, na qual se dispoefatenacdes completas, de tal
forma que seja conhecido exatamente o resultad@adie alternativa de agéo que
seja adotada.

» Decisdo tomada sob risco, na qual pode haver doimais resultados possiveis
para cada alternativa de agdo devido a impossildiidie controle dos estados da
natureza. Se for assumido que o agente conhecedrigstimar a probabilidade
de ocorréncia dos estados da natureza, entdo €ubt@ decisdo é tomada sob
risco.

» Decisdo tomada sob incerteza, quando o agenterdgaltode decisdo, assim como
na decisdo sob risco, se defronta com mais de saitado possivel para cada
acdo, mas nao conhece, nem pode estimar a pralaalglide ocorréncia dos

estados da natureza.

Como neste trabalho considera-se o carater memduravisco, com possibilidade de
se estimarem impactos e probabilidades de ocoaglpem como o conceito de racionalidade
limitada, séo tratados, entdo, os aspectos retaivdbecisdo tomada sob risco, anteriormente
descrita.

Para Robinson (2006), o processo de tomada deadeefscaz depende do claro
entendimento dos gestores do que a empresa podeolabn(suas proprias decisfes

estratégicas e operacionais) e quais fatores edéo do seu controle (as incertezas do
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futuro). A identificacdo sistemética, a avaliac&@ribcos e 0 uso de técnicas variadas para

mitiga-los podem conduzir a um bom planejament@&siico e decisbes eficazes.

N&o obstante as consideracfes de risco sejam kwmdaconta em maior e menor

grau na maior parte das decisfes, 0 seu grau @linacéo varia. Quando a participacdo nos

processos de identificacdo e avaliacdo de riscas@a e a discussdo e a priorizacdo dos

riscos sdo completas, a gestdo de riscos passavésteendo sé como uma verificacdo do

cumprimento de regras e regulamentos, mas como immpartante parte do processo
decisoério (MCGEE, 2005).
Conforme McGee (2005), a gestao de riscos podersart parte do processo de

tomada de decis&o da organizacdo ao se atingirsggoamtes pontos:

A insercao da gestdo de riscos organizacional sadnie objetivos estratégicos da
empresa.

A comunicacao da filosofia de gestéo de riscoss@Bpamente a sua relagdo com
a estratégia.

A incorporagdo da consciéncia do risco de formasistente no processo
orcamentario.

A difusdo da consciéncia do risco na cultura cafpes, permitindo que os
funcionarios se tornem cientes dos riscos que retaine

A conducdo da educacdo e treinamento para asseguearos funcionarios
entendam como os riscos podem ser identificadesengiados.

A articulacdo de politicas e toleréncias de risasorpeio do uso de ferramentas e
avaliacdes analiticas.

A introducdo de mecanismos para conectar avalideddesempenho e incentivos
a iniciativas de gestao de riscos.

A transformacédo da gestéo de riscos em um exer@mtial requerido nas unidades

de negocio.

A utilizacdo da gestdo de riscos nos processos@ens € observada por outros

autores, tais como Noy e Ellis (2003) e Kocouré¥esvfrock (2006), principalmente no que

se refere a sua integracdo com a estratégia dassaspEsses autores apresentam exemplos

de empresas de diferentes setores que empreendeéises de riscos para criar valor. Elas

conseguiram, entre outras melhorias, aperfeicoatesenvolvimento da sua estratégia,
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aprofundar a cultura de riscoe tomar decisbes eficazes referentes a melhoagiocde

recursos.

3.2 Internalizagéo da gestéo de riscos

De acordo com Kaliprasad (2006), a gestao de risgas/alor ao garantir viabilidade
de longo prazo a organizacdo. As abordagens déogdstriscos devem contribuir para os
objetivos do negocio, estabelecer uma estruturaistemte e transparente para a governanca
corporativa e proteger a organizacao de variaghesrsas. Tais abordagens podem variar de
uma organizacao para outra, como ja dito anteriof@anas uma crenca comum € que a
gestdo de riscos deve estar internalizada na gestagotina da organizacéo. E preciso passar
de processos informais para uma gestado de ristegraila aos processos e internalizada
pelos envolvidos nos processos decisorios.

O modelo apropriado de gestdo de riscos para canpresa depende das
caracteristicas da organizacdo e da sua visascasr(CULP; PLANCHAT, 2000), mas um
desafio comum aos gestores é o seu alinhamentqracsssos de gestdo, estratégia e
governanca.

A estrutura do ERM (COSO, 2004) insere um conjuigoquestdes que deve ser
considerado em relacdo a gestao de riscos, dedtasara importancia da internalizacao do
tema por toda a empresa. Essas questbes, detalhad#@péndice A deste trabalho,
relacionam o ERM a alguns aspectos organizaciorais, como filosofia da empresa,
objetivos, estratégia, comunicacéo, atividadesesd¢dg e criacao de valor.

A esses aspectos, um ponto a ser acrescentadg@@ooda alta administracdo para
que gestdo de riscos seja internalizada na orggiuza&aliprasad (2006) afirma que um
programa de risco bem sucedido tem que ser “coraprpéla alta direcdo, assim como
qualquer outro programa de gestdo numa organizdc@estdo de riscos precisa se tornar
parte do sistema de gestédo organizacional, serduiseionar. S0 necessarias mudancas de
comportamento dos membros da equipe, 0 que toa@o da alta dire¢cdo primordial, ao

prover a educacgéo da geréncia nos conceitos baagpsstdo de riscos.

'3 0 termo “cultura de risco” tem sido utilizado p@rios autores para caracterizar a consciénciagimizagao
em relacdo a gestado de riscos. Em outras palavtasmo significa que a politica, os sistemas pamyfes da
gestédo de riscos constituem uma meta assumidagas ha organizacao.
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Pedroso (2007) reafirma a necessidade do total mommgiimento da alta
administragdo com apoio formal e financeiro paenamentos, aquisicdo de ferramentas,
consultoria, aquisicdo e levantamento de informacdéem disso, € mais provavel que os
empregados adotem a filosofia de gestdo de risutaadp véem a alta administracdo e a
geréncia adotando-a (BALLOU; HEITGER, 2005), owasegelo exemplo. Quando os lideres
contribuem para o desenvolvimento da cultura dedgede riscos na organizagdo, cada
aspecto do processo pode ser mais bem incorpoesdsuas operacoes diarias.

O alinhamento e a integracdo da gestdo de riscespEICESSOS Organizacionais
possibilitam a materializacdo das principais atdiels de gestdo de riscos (identificacao,
avaliacdo, planejamento das respostas, monitoramentcontrole), bem como a sua
institucionalizacdo, tornando-a uma realidade pteseas atividades rotineiras da empresa
(ROVAI, 2005). Outro requisito a internalizacdo edesenvolvimento da estruturacdo dos
processos principais de riscos (identificagdo, iagab, planejamento das respostas,
monitoramento e controle) simultaneamente com progs de treinamento focados no
desenvolvimento de competéncias nos mesmos.

Em resumo, podem-se identificar os principais r&tpg para a implantacao efetiva e
internalizacao da gestao de riscos em uma orga&uZ&0OVAI, 2005):

e Estruturar processos de gestdo de riscos integradosistema de gestdo da

empresa.

» Desenvolver um programa de treinamento integradosiatema de gestéao,
abrangendo diferentes profissionais das princigeas envolvidas (engenharia e
desenvolvimento de produtos, pesquisa e desenwvaion marketing, recursos
humanos, engenharia de processos, compras, lagigtialidade, financas, entre
outras).

e Estruturar adequadamente as competéncias indisgensd desenvolvimento de
conhecimentos e habilidades em riscos.

* Fomentar a solidificacdo de uma cultura conscienteelacao aos riscos.

« Criar métricas para mensurar a eficacia dos prose#s gestao riscos, procurando

demonstrar que sdo muitos os seus beneficios.

O Risk Management Standar@RM, ALARM e AIRMIC, 2005) corrobora essa
necessidade de internalizar a gestdo de riscosizao gue uma abordagem interna com

processos e ferramentas bem comunicados, consstemrbordenados sera mais eficaz. Uma
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politica de gestado de riscos deve definir a atipal@ o risco e a abordagem para a gestdo de
riscos pretendida pela organizacdo. Também devieirdet responsabilidades relativas a
gestao de riscos em todas as areas. Para funderiarma eficaz, o processo exige empenho
da alta direcéo, atribuicdo de responsabilidadesagdo de recursos para a formacédo e o
desenvolvimento de sensibilizacdo ao risco na agefo. A gestdo de riscos deve ser
incorporada na empresa por meio dos processos isomeadefinicAo de estratégias e
orcamentos. Deve merecer destaque em todos osapragrde inducdo, formacédo e
desenvolvimento, assim como nOS processos Opessjocomo No caso de projetos de
desenvolvimento de produtos ou servigos.

Para ser mais eficaz, a gestdo de riscos deversar tparte da rotina de uma
organizacdo. Deve ser internalizada na sua filaspfiaticas e processos de negocio, mais do
que ser vista ou praticada como uma atividade adpafQuando se atinge este ponto, todos se
envolvem na gestdo dos riscos. Conforme a Norm&l2S/4360 (AUSTRALIA, 1999), os
passos para se atingir esse nivel sao:

» Desenvolver um plano de gestdo de riscos, definbodwo ela sera introduzida em

todas as praticas e processos importantes da pagaoi

» Garantir o apoio da alta administracgao.

» Desenvolver e comunicar a politica de gestao desis

» [Estabelecer prestacao de contas e avaliacdo dmplersieo da pratica de gestédo de

riscos.

» Customizar o processo de gestao de riscos em sist@maticas e procedimentos.

« Assegurar recursos adequados ao processo.

O presente trabalho considera, entdo, os aspepteseatados por essas diversas
abordagens como necessarios a internalizagédo tBogis riscos, tais como o apoio da alta
administracdo, o alinhamento e integracdo aos gsosede gestdo organizacional e o
desenvolvimento de competéncias de gestores ecratidres. A partir desse ponto, diversos
beneficios sdo evidenciados, tais como melhor ifitagédo de oportunidades e ameacgas, uma
base mais confiavel para tomada de decisdes ecalmaie recursos, aumento da confianga
dosstakeholderg melhores praticas de governanca corporativa (RS IA, 1999).

Segundo Rossiter (2001), a pergunta a ser respoididor que focar a denominada
cultura de risco? Porque ela é toda sobre pessasaorjanizacdes mais bem sucedidas séo

aguelas que conseguem capturar coragdes, mentasrgiaecdos seus empregados, para
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trabalharem rumo a uma meta comum. A gestdo adequadke, entdo, apoiar o sucesso do
programa de gestdo de riscos, o qual é alinhadalcamce das metas organizacionais e a

criacao de valor para a organizacao.

3.3 Ainternalizag&o da gestéo de riscos para a agao da “cultura” de riscos

Um sistema de gestdo de riscos deve estar alinb@uoa gestdo e os valores que
compdem a cultura de uma organizagao. Isto impgjiea os condutores do processo devem
buscar a sua aceitagdo ndo apenas como normagegteimposicdo, mas como parte do dia-
a-dia dos atores organizacionais. Este processnéndnado, na literatura, internalizacéo.
Esta secéo tem por propdsito entender a intergalizaomo processo de desenvolvimento da
denominada cultura de riscos. Para tanto, serdoduidos alguns conceitos de cultura
organizacional e, em seguida, de internalizacamammprometimento organizacional.

A cultura organizacional é definida por Schein @9&omo o conjunto de
pressupostos basicos que um dado grupo inventeaolieu ou desenvolveu no aprendizado
para vencer seus problemas de adaptacéo extemangdracdo interna — um conjunto que
funcionou suficientemente bem para ser considera@l@o e, conseqientemente, ser
transmitido aos novos membros como a forma certentender, pensar e sentir em relagao
aqueles problemas.

Segundo Schein (1984), a cultura organizacionak psetr analisada em diferentes
niveis:

* Nivel dos artefatos visiveis, tais como o ambiewestruido da organizacdo, sua
arquitetura, tecnologialayout do escritério, maneira de vestir, padrdes de
comportamentos visiveis ou auditivos e documentabligps como cartas,
materiais de orientacdo a empregados, estorias. riigsl de andlise € complexo
porque os dados séo faceis de serem obtidos, filesiside serem interpretados.
Pode-se descrever “como” um grupo constréi seu emtdie “quais” padrbes de
comportamento sédo discernidos entre os membros,fi@g@dentemente ndo se
entende a logica subtendida — “por que” um grupeoseporta de determinada
maneira. Para analisar por que os membros se ctanpala maneira como 0
fazem, verificam-se os valores que guiam o compwtdo, que € o segundo

nivel.
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* Nivel dos valores que guiam o comportamento dasopss dificeis de serem
observados diretamente; muitas vezes € necessdérievistar membros-chave
para confrontar com os artefatos analisados. MEmticet ao identificar esses
valores, as razdes subtendidas para esse compnottapgEmanecem ocultas. Para
realmente entender uma cultura e verificar os ealercomportamentos explicitos
do grupo, € imperativo pesquisar as premissas serimidas, que sdo tipicamente
inconscientes, sendo este o terceiro nivel.

* Nivel dos pressupostos inconscientes, que detemmioano os membros do grupo
percebem, pensam e sentem. Na medida em que eeftoes compartilhados
pelo grupo conduzem a determinados comportamenésges comportamentos se
mostram adequados para solucionar problemas, or va@logradualmente
transformado em um pressuposto inconsciente, saire® as coisas realmente
sdo. Na medida em que um pressuposto vai se tanaada vez mais

internalizado, vai passando para o nivel do indense.

Um valor torna-se pressuposto basico quando eadaidocialmente pelos membros
do grupo ao perceberem que sua utilizacdo senee qi#er consistentemente, em diversas
situacdes, resultados positivos (SCHEIN, 2004). ilaqgue € internalizado passa a atuar
automaticamente, regendo o comportamento, explicandaceitacdo/ndo aceitacdo de
determinadas medidas, de certas solu¢fes ou campTtos.

Para Morgan (1996), falar de cultura é referir-sepadrdao de desenvolvimento
refletido nos sistemas sociais de conhecimentojade, valores, leis e rituais cotidianos. As
caracteristicas de uma cultura se tornam evidentaedida que se conhecem os padrdes de
interacdo entre os individuos, a linguagem, as eama@ temas explorados na conversa, bem
como 0s Varios rituais da rotina diaria (MORGAN9@&R A proporgdo que se explora o que €
racional dos aspectos dessa cultura, pode-se amspre descobrir que parecem existir
explicacdes historicas para a maneira pela quabiaas séo feitas. A cultura de uma empresa
se desenvolve pelos processos sociais, imagenslssre rituais.

Uma terceira definicdo de cultura é dada por FB€it891, p.74), ao associd-la a um
mecanismo de controle que visa a “conformar comglitamogeneizar maneiras de pensar e
viver a organizagao, introjetando uma imagem p@sitdela, onde todos sao iguais,
escamoteando as diferencas e conflitos inerenti@s sistema que guarda um antagonismo e
anulando a reflexao”.

Os elementos da cultura organizacional apresenfaatdsreitas (1991) sao:
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» Valores: definicdes a respeito do que € importpata se atingir 0 sucesso.

» Crencgas e pressupostos: 0 que € tido como verdadeganizacdo, tendendo a
tornar-se inconscientes e inquestionaveis.

* Ritos, rituais e cerimdnias: exemplos de atividagdanejadas que tém
consequéncias praticas e expressivas, tornandtuaaconais tangivel e coesa.

» [Estorias e mitos: estorias sao narrativas de esvauorridos que informam sobre a
organizacdo; mitos referem-se a estorias consestentom os valores
organizacionais, porém sem sustentacao nos fatos.

* Tabus: demarcam as areas de proibices, orientandmportamento com énfase
no nao-permitido.

» Herois: personagens que incorporam o0s valores @leosam a forca da
organizacao.

* Normas: regras que defendem o comportamento quespéraglo, aceito e
sancionado pelo grupo, podendo estar escritas@mu na

» Processo de comunicacédo: inclui uma rede de redagdpapéis informais que

comportam padres, fofoqueiros, conspiradores, donta de estérias, etc.

Dadas as definicbes apresentadas sobre culturaizagenal, considera-se neste
estudo que uma das intencdes atuais dos lideraesipagionais é fazer a gestdo de riscos
tornar-se um pressuposto basico, validado e intead® pelos gestores e demais envolvidos
em processos decisOrios nas empresas.

Para a caracterizacao de internalizacdo, denonuinatg&zada neste trabalho, faz-se
necessario conceituar o termo “comprometimentorozrgaional”. O'Reilley Il e Chatman
(1986) o descrevem como a adesdo do individuo ana@gdo. Segundo os autores, 0
comprometimento reflete o nivel no qual o individuernaliza ou adota elementos,
caracteristicas ou perspectivas da organizacae.ritgsl de internalizacdo pode variar, assim
como as razoes para a adeséo e as manifestacoeglsob

Apesar das abordagens expostas neste estudo rratangcialmente o
comprometimento do individuo com a organizacdo camdodo, elas sdo aqui delimitadas a
analise relativa a um elemento especifico da orggép, neste caso a gestdo de riscos.
Assim, para que a gestdo de riscos passe a gemgraoetimento efetivo, ela deve estar
assentada nos niveis mais profundos dos valoresssypostos. Isto se da por intermédio do
processo de internalizacdo (KELMAN, 1958), o gdernga a abordagem de Schein (2004).
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Segundo Kelman (1958), o comprometimento de umviddo em relacdo a um

elemento organizacional é representado por trégredifes processoscompliance

identificacdo e internalizacéo, sendo que:

Complianceocorre quando ele aceita a influéncia porque asg@rgir uma reagao
favoravel de outra pessoa ou grupo. Ele adota opodamento induzido n&o
porque acredita na sua esséncia, mas porque espEFher recompensa ou
aprovagao e evitar punicdo ou desaprovacdo. Emtésatisfacdo derivada de
complianceé devida ao efeito social de aceitar a influéncia.

Identificagdo ocorre quando ele aceita a influérpmaque quer estabelecer ou
manter uma relacdo satisfatéria com outra pessogrupo. Essa relacdo tem a
forma de uma identificacéo classica, em que o iddivtoma o papel do outro ou
um papel reciproco na relacdo. Ele realmente daareds respostas que adota, mas
seu conteudo especifico € mais ou menos irrelevaile assume o
comportamento induzido porque estd associado Zalalesejada. Entdo, a
satisfacao derivada da identificacdo € devida @aa@iconformar-se com tal.
Internalizacdo ocorre quando ele aceita a infl@m@brque o conteudo do
comportamento induzido (as idéias e acfes que @@em) € intrinsecamente
recompensador. Ele adere ao o comportamento innpzicjue este é congruente
com o seu sistema de valores. Ele pode consideifitlpara a solucdo de um
problema ou conforme a natureza das suas necessid@& comportamento

adotado tende a ser integrado aos valores indigdxastentes.

Para Kelman (2006), cada um dos trés processaodldéricia é caracterizado por uma

relacdo distinta de antecedentes (preocupacédosdagexposta a influéncia, poder do agente

influenciador e técnicas de influéncia) e condi¢céesseqientes (novo comportamento ou

desempenho induzido, condicbes de mudanca e extidgdresposta induzida e tipo de

comportamento no qual a resposta induzida estateatahwonforme QUADRO 2.
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Aspecto Compliance Identificacéo Internalizacao
Preocupacao da ' . . Congruéncia de
_ | Efeito social do Ancoragem social do
pessoa exposta a valor do
o comportamento comportamento
$ | influéncia comportamento
c
© | Poder do agente o o
2 | _ Controle Atratividade Credibilidade
g | influenciador
g o Limitacéo do Delineamento dos L
Técnicas de . Reorganizacao da
R comportamento de | papéis e o
influéncia N estrutura meios-fing
escolha responsabilidades
Novo o o
Vigilancia do Saliéncia da .
comportamento ou . Relevancia dos
agente relagdo com o
desempenho ) ) valores abordados
_ _ influenciador agente
induzido
o Mudanca na
«»n | Condicbes de Mudanca na Mudanca na .
8 o . . percepcgéo das
2 | mudanca e extingdppercepc¢édo das percepcéao das o
@ o o condi¢bes de
‘S | da resposta condicdes de condicdes de L
o | _ _ . .. | maximizagdo de
c | induzida recompensas sociajgelagdes satisfatorias
8 valor
Tipo de
comportamento no| Demandas externas Expectativas .
. o Sistema de valores
gual a resposta de cenério definindo um papel o
_ _ ] 5 5 do individuo
induzida esta especifico especifico
embutida

Quadro 2: Distingdes entre os trés processos dmalizacéo
Fonte: Adaptado de Kelman (2006).

Com este modelo, Kelman (1974) particularmente quea-se em especificar as
condicbes nas quais mudancas induzidas por temgatie influéncia sdo temporarias e
superficiais e, ao contrario, aquelas nas quaiswatancas sdo duradouras e integradas no
sistema de crencas e valores do individuo.

Vérias outras formas de avaliar o comprometimengardzacional dos individuos sao
propostas na literatura. Meyer e Allen (1991) agm&amm trés componentes para 0 modelo de
comprometimento: o afetivo (baseado em lacos emaisoque o individuo cria com a

organizacdo por meio de experiéncias de traballsitiyas), o continuado (baseado nos
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custos percebidos com a sua saida da organizacdojoemativo (baseado na obrigacéo
percebida em relagdo a organizacao).

Mowday, Steers e Porter (1979) apresentamOmanizational Commitment
Questionnarie(OCQ) como uma medida de comprometimento orgaioizakt operando
simultaneamente sob trés dimensodes: desejo de maaletgfio organizacional, disposi¢ao para
se esforcar e aceitacao dos valores e metas oagamais.

O'Reilley 1l e Chatman (1986) desenvolveram umudst no qual estabelecem
medidas para os processoscdenpliance identificacdo e internalizacdo de Kelman (1958) e
propdem duas classes de varidveis dependentes:otementos esperados de todos os
empregados (como, por exemplo, a pontualidadejrgodamentos extras, oS quais nao sao
diretamente especificados numa descricdo de tames, que sdo diretamente benéficos a
organizacdo e ndo diretamente benéficos ao individds autores constataram, com a
aplicacdo das medidas, que o comprometimento baseaidentificacdo e na internalizacédo é
relacionado aos comportamentos extras, diferentemelo que foi observado para
compliance Isto quer dizer que o comprometimento baseadoideatificacdo e na
internalizacdo € relacionado a disposicdo do iddivipara despender tempo, esforco e
recursos em nome da organizagao.

Os critérios de avaliacdo de Meyer e Allen (199d¢ ©’'Reilley Il e Chatman (1986)
foram criticados por outros autores. Jaros (20@&htifica pontos que precisam ser mais
desenvolvidos para garantir-se um refinamento dbatho de Meyer e Allen (1991).
Vandenberg, Self e Seo (1994) observaram reduralates escalas de O’Reilley Il e
Chatman (1986) com o OCQ, de Mowday, Steers e Ra@&9), além de falta de informacao
béasica confiavel e vélida das mesmas.

Este trabalho considerou como critérios de pesaqssaspectos de comprometimento
e a relacdo antecedentes/consequéncias de Kel@a8) (@ a abordagem de Schein (1983)
relativa a internalizagdo de um elemento na gestéoltura organizacional, uma vez que o
foco é dado ao comprometimento dos individuos copnogesso de gestdo de riscos e nao
com a organizacdo como um tédo

Entdo, como fazer para se integrar a gestdo desrisz sistema de crencas e valores
do individuo? Em outras palavras, como fazer parzat a gestdo de riscos um elemento da
cultura organizacional a partir do processo demalezacdo da mesma? Schein (1983) afirma

4 Neste trabalho, a questdo da internalizacdo sgpéea gestdo de riscos seja institucionalizadaseja,
condicionada pela légica da conformidade as norspaglmente aceitas, as estruturas as praticaseatals,
como atesta a teoria institucional (MACHADO-DA-SIAY GUARIDO FILHO; NASCIMENTO; OLIVEIRA,
2003). E, portanto, um antecedente da internalagde atua nos niveis dempliancee identificag&o.
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que o processo basico de embutir um elemento allkan uma empresa — uma dada crenca
ou premissa (no caso deste trabalho, a gestasassyi— € uma técnica de “ensinamento”, o
qual pode contar com 0s seguintes mecanismos:

» declaragbes formais da filosofia organizacionahtesos, credos;

» projeto dos espacos fisicos, fachadas, edificios;

» papel deliberado de formacao, ensino e treinanpeits lideres;

* recompensa explicita e sistema de posi¢cdes, ostdg promocao;

» estorias, lendas, mitos e parabolas sobre supeoggentos;

» fatos que merecem a atencao dos lideres, avakacawtrole;

» reacao dos lideres a incidentes importantes esariggnizacionais;

e COmMO a organizagao esta esquematizada e estryturada

* sistemas e procedimentos organizacionais;

e critérios usados no recrutamento, selecdo, promag&elamento, aposentadoria e

demisséo de empregados.

Assim, a busca por respostas a estas questdesapatie a identificar o nivel de
internalizacdo de um elemento, como, por exempyestio de riscos na gestdo e na cultura
organizacional. Além disso, a tentativa de ensimamea partir da aplicacdo desses
mecanismos pode levar a gestao de riscos a criggd@iona cultura propria, internalizada no
sistema gerencial e na cultura da empresa comodmn t

Entre os aspectos relevantes para os estudos tigacel internalizacdo, também
merece destaque a comunicagao. Fleury e Fisch@g) t8tificam sua importancia, por ser
este um dos elementos essenciais no processo atgEaritransmissao e cristalizagdo do
denominado universo simbodlico de uma organizacdom@peamento do sistema de
comunicacao (meios, instrumentos, veiculos), assimo a relacdo entre quem se comunica,
é fundamental para apreensdo desse universo stmbdlanto os meios formais orais
(contatos diretos, reunides, telefonemas) e esdjonais, circulares, memorandos) como 0s
meios informais (como a chamada “radio pedo”) suessarios a internalizacdo da gestao de
riscos, como tratado neste estudo.

E também essencial considerar as liderancas na reenmgdio da cultura
organizacional, o que reforca o exposto nas seafieeriores. A posi¢cdo dos lideres na
organizacao representa um mecanismo em vantageanrpamalizar sistemas de valores e

codigos de comportamentos, uma vez que frequenteretas tém o poder de recompensar e
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punir aqueles que os seguem ou os ignoram (MORGABK). Schein (1984) salienta que a
lideranca sempre tera um papel chave ao fornersrides agueles momentos quando formas
habituais de se fazerem as coisas ndo mais fumsionaguando uma mudanc¢a no ambiente
requer novas respostas ou, ainda, quando determiglathento precisa ser embutido na
gestao e na cultura organizacional.

Praticas existentes no campo de desenvolvimentengeat, segundo Schein (1961),
envolvem atividades tais como doutrinamento e @mgs de treinamento conduzidos a
varios pontos na carreira gerencial; rotacdo dmth@ sistematica envolvendo mudancas na
natureza das fungbes desempenhadas, na locacéa éshos superiores do individuo;
programas de avaliacdo de desempenho incluindestestaliacédo geral da personalidade e
aconselhamento de dentro da organizacao e peldeusonsultores; aprendizado, treinamento
sistematico, conselhos gerenciais e projetos esipepara facilitar a pratica por jovens
gestores em fungbBes que terdo que desempenhatardgsnas suas carreiras; patrocinio e
outras atividades comparaveis nas quais um seletgpog de jovens gestores €
sistematicamente preparado para niveis mais gltoticipacdo em conferéncias especiais e
programas de treinamento, incluindo reunides decasges profissionais, seminarios de
relacdes humanas, programas avancados de gestfuriwms em escalas de negocio ou por
associagoes profissionais.

Para Schein (1984), estes e muitos outros dispasigducacionais especificos, junto
com esquemas elaborados de selecéo, avaliacdoaacéb, formam a parafernalia basica do
desenvolvimento gerencial. A maioria desses métatkrgcionados parte do conceito basico
de que é responsabilidade da organizagdo, comtuigdb, definir que tipo de mudanca de
comportamento e atitude deve existir e construcanismos pelos quais essa mudanca deve
ocorrer - no caso deste trabalho, aplicar mecarsigmaca internalizar a gestdo de riscos nos
sistemas de gestao, processos decisorios e cdéwaanizacao.

Complementando, Fleury e Fischer relatam:

S6 se transformam em premissas béasicas as idélases, preceitos e agbes que
efetivamente se mostrarem eficazes para manteguastar e engrandecer a

organizagéo e que passam a ser consideradas cogas fivopulsoras para o futuro

compartilhado daqueles que a elas pertencem. Isigp gradualmente acatadas e
defendidas de quaisquer duvidas ou criticas, sendoa etapa final, internalizadas

pelos agentes organizacionais a ponto de os indigi@ 0s grupos operarem com

estas premissas, sem se aperceberem conscientataente elas estdo na base de
suas acoes e decisdes (FLEURY; FISCHER, 1992,.p.68)

Portanto, a tarefa de internalizar a gestdo degiso sistema de gestdo, nos processos

decisorios, na governanca e na cultura de uma iaaggio parte do real entendimento da alta
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administracdo e dos gestores de que este é unspoogae agrega valor, possibilita alcancar

resultados esperados e possui a mesma importareisouttos processos-chave da

organizacdo. Esse entendimento, o aprendizado emainicacdo devidos transmitirdo o

sentimento de seguranca e coesdo que fara com gleenento cultural, no caso a gestédo de

riscos, atinja o nivel de internalizacéo pretendidalequado as necessidades organizacionais.

Neste trabalho, foram considerados os mecanisnexsitbs por Schein (1983), que

possibilitam a internalizacdo da gestdo de risc@sorganizacdo. Em resumo, fazem-se

necessarios:

formar, ensinar e treinar;

garantir reacdo e adesao dos lideres;

criar crencas e valores relacionados a gestascesri

divulgar declaragdes formais, documentos e sistemas

integrar a gestéo de riscos aos sistemas e proeetiimmorganizacionais;

gerar recompensas explicitas, sistemas de pos@itésios de promocéao.

Outros autores citados neste trabalho apresentdes agcessarias a internalizacdo da

gestéo de riscos analogas as expostas por Scl®88)(INo QUADRO 3 sdo descritos esses

autores e seus argumentos para cada um dos mecamaacionados.

Mecanismos de Schein (1983) para internalizar a gée de riscos
Integracdo a | Insercéo na Formacao, Método Patrocinio e | Avaliacéo de
estratégia e cultura ensinamento| estruturado | controle do desempenho
processos (crengas e treinamento | (sistemas e| processo (recompensa)
organizacionais valores) procedimentos
-Inserir a gestao .. . . .
McGee rag | -Difundir a | -Conduzir -Usar ferra- -Introduzir
de riscos ng ~ ~ ;
(2005) miss3o o gestdo de educacdo € mentas € mecanismos
oo riscos na treinamento | avaliacBes para  avalian
objetivos iy
0 L cultura para que o0$ analiticas desempenho e
J) estratégicos : LA ) .
5 . corporativa funcionarios incentivar
2 -Comunicar & A
5 ~ entendam iniciativas de
S sua relacdo com . ~
0 5 como riscos gestédo de
o a estratégia 4
= A podem  sef riscos
5 -Incorpora-la ag ! e
) identificados
processo .
@ L e gerenciadog
o orgcamentario
(%] -
2 -Transforma-la
S em um exercicid
© anual
S} CcOsO -Relacionar & -Desenvolver | -Implantar -Implantar e -Definir  pro-
O (2004) gestdo de riscosuma cultura de comunicacdo| divulgar cesso pl/avaliaf
com os objetivos risco nal e troca de¢ filosofia de a presenca e p
estratégicos ¢ organizagdo | informacdes | gestédo de desempenho
operacionais riscos da gestdo de
riscos




Continua Quadro 3

55

Mecanismos de Schein (1983) para internalizar a gés de riscos

Integracdo a | Insercdo na Formacao, Método Patrocinio e | Avaliacdo de
estratégia e cultura ensinamento| estruturado | controle do desempenho
processos (crencas e treinamento | (sistemas e| processo (recompensa)
organizacionaig valores) procedimentog
Kaliprasad i -Tornar a gestép-Prover - -Obter o| -
(2006) de riscos parteeducacdo nos apoio da altg
da culturg conceitos ba1 direcdo
organizacional | sicos da gest
tdo de riscos
Pedroso - -Desenvolver | -Realizar -Adquirir -Obter apoio
(2007) cultura de| treinamentos | ferramentas ¢ formal e
gestéo de consultoria | financeiro da
riscos alta direcéo
Rovai (2005) —Integrar _ aﬂ—Fo_m(?ntar~ a -Realizar -Estruturar - Criar  métricd
gestdo de riscossolidificacdo | amplo processos
i | i para mensurar
com o sistema de uma cultura programa d robustos de o
~ O I ~ efichcia da gest
de gestdo daem relacdo a treinamento | gestdo de :
. 4 de riscos
empresa riscos riscos
o | IRM, -Incorporar  a| - -Comunicar a -Ter politica,| -Obter o| -
9 | ALARM, gestdo de riscop politica  de| processos € empenho da
% AIRMIC nos  processos gestéo deg ferramentas | alta direcdo
g (2005) de definicdo dg riscos consistentes
o estratégia e do -Ter e coordena;
*g' orcamento programas de dos
@ inducéo,
e formacao €
& desenvolv.
2 - .
% Australia lg;?;gagzarriscgﬂﬁomar a| -Comunicar a -Elaborar um| -Garantir 0| -Estabelecer
5 | 4360 (1999) 9 o ® gestdo d¢g politica  de| plano de| apoio da altg prestacdo de
nas praticas > ji ~ ~ C
o riscos parte da gestédo deg gestéo de direcéo contas
processos 4 .
! | cultura da| riscos riscos
importantes dg o .
T organizagao -Customizar
organizagao,
A 0 processo
tais como X
. considerando
politica, At
! suas praticas
planejamento ;
P e  procedi-
estratégico e de
J ~ mentos
negocio, gestao
de mudancas e
or¢camento
-Obter " . - k
Fleury e . -Transmitir as| -Treinar el - -Existir -Usar modelos
. coeréncia € N x
Fischer ~ novas crencas desenvolver pressdo da de desempenl
coesdo dog L
(1992) e comporta- alta direcéo
processos
o= .| mentos
organizacionais

D

Quadro 3: Congruéncias entre as abordagens denSai9&3) e outros autores

Fonte: Schein (1983); McGee (2005); COSO (2004)iprkasad (2006); Pedroso (2007); Rovai (2005); IRM,
ALARM, AIRMIC (2005); AS/NZS 4360 (1999); Fleurykischer (1992). Adaptado pela autora.

O Quadro 3 apresenta a convergéncia observadgeratura em relacdo aos aspectos

de internalizacdo quando aplicados a gestdo desrisas organizacdes, ou seja, todos os

(0]
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autores descrevem como requisitos a sua integnagagestao e na cultura, informacao e
ensinamento, apoio e exemplo da alta administragdmalmente, a avaliagdo associada a
recompensas. Esta congruéncia servira de baseaparestigacdo e analise dos resultados
obtidos na pesquisa de campo, conforme sera deradostas secdes seguintes.

Esta secao finaliza a revisao da literatura destalho ao discutir a internalizagao da
gestdo de riscos na rotina e gestdo de uma organiz& secdo seguinte apresentard os

aspectos metodoldgicos da pesquisa realizada.
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4 ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Apés a apresentacdo da revisdo da literatura n@o s2g¢ na qual se discutiram
conceitos, tipologias e modelos de gestdo de riseom secao 3, onde foram explorados
aspectos relativos a internalizacdo da gestdosdesrinas organizagdes, neste capitulo sédo
tratados os procedimentos metodoldgicos adotadogpesquisa, envolvendo a unidade

empirica e a forma de coleta e analise de dados.

4.1 Estratégia e método de pesquisa

A definicdo dos objetivos apresentados na Introolegéiduziu a opgdo pela execucao
de uma pesquisa qualitativa descritiva, tendo com@todo o estudo de caso. Ressalta-se que
a pesquisa qualitativa trabalha com a percepcéealidade, isto €, um nivel de realidade que
nao pode ser quantificado, com um universo de fiigdios, crencas e valores, na busca da
compreensao da realidade humana vivida socialnf€@&8TRO, 2006; MINAYO, 2001).

Neves (1996) prople que a expressdo “pesquisatajivai assume diferentes
significados e compreende um conjunto de diferetdéesicas que visam a descrever e
decodificar os componentes de um sistema complexsighificados. Assim, 0 objetivo da
pesquisa qualitativa é traduzir e expressar odeilibs fendbmenos do mundo social; trata-se
de reduzir a distancia entre indicador e indicaatre teoria e dados, entre contexto e agao.

As caracteristicas essenciais que justificam azeeglo de uma pesquisa qualitativa,
segundo Godoy (1995), sdo o ambiente como fonttaddle dados e o pesquisador como
instrumento fundamental, o carater descritivognificado que as pessoas atribuem as coisas
como preocupacao do investigador e, finalmenteuoesdoque indutivo, sendo a pesquisa
conduzida a identificacdo de padrdes recorrerggsgas comuns e categorias. Para atender aos
objetivos propostos, a escolha da estratégia qtiadit fez-se necessaria para estudar em
profundidade o processo de gestéao de riscos emrgprio ambito e investigar a percepcgao e
o0 significado que os atores organizacionais atribae mesmo.

Além disso, na pesquisa descritiva 0 objeto desitigacdo é parcialmente conhecido
(CASTRO, 2006). Pesquisas dessa natureza tém petivoba descricdo das caracteristicas

de determinada populacédo ou fendmeno e o estaieletm de relacdes entre variaveis. Em



58

geral, implicam planejamento mais rigoroso da eotst dados e envolvem a utilizagcdo de
técnicas padronizadas de coleta.

Yin (2005) afirma que o estudo de caso geralmesgpande a uma ou mais questoes,
comecando com “como” e “por que”, quando 0 pesgloisdaem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o foco se encontra em fm@sNcontemporaneos inseridos em
alguma situagédo da vida real. Assim, o estudo d® ¢eermite uma investigacdo que
mantenha as caracteristicas holisticas e signfasatiessa situacdo. O método de estudo de
caso permitiu, para atender aos objetivos destel@sanalisar com profundidade os aspectos
correspondentes ao sistema de gestdo de riscazadwile como 0 mesmo se encontra
integrado e internalizado na empresa pesquisada.

A escolha pelo estudo de caso também se justigta pomplexidade do quadro
organizacional, considerando-se que o método ternlgetivo apreender a totalidade de uma
situagdo mediante um mergulho profundo e exauséwo um objeto delimitado,
possibilitando a penetracdo na realidade sociab, c@nseguida pela andlise estatistica
(GOLDEMBERG, 2004).

Em relacéo aos objetivos do estudo de caso, S&]Hirma que esse método visa a
construir a explicacdo de determinado problemartir g resultados empiricos organizados
e documentados, trazendo como vantagens a sualalidiade sobre a vida real, sobre as
relacdes humanas, além da facilidade de acesswtiada experiéncia do publico interessado
em ajudar na compreenséo da importancia e dosadsslobtidos.

Segundo Bonoma (1985), o estudo de caso é umagéesde uma situacao gerencial,
no caso desta pesquisa, a implementacéo de sistlenggstao de riscos. A construcao de um
caso implica multiplas fontes de dados. Como outmétodos qualitativos, casos
freqientemente se estruturam a partir de depoimemibais e observacées como primeiras
fontes de dados. No entanto, 0 método de estudasieé distinguido dos demais pelo seu
envolvimento com inimeras fontes de dados, em aqugsndelas podem ser quantitativas.

O estudo de caso Unico é apropriado em variasnsté&ncias, sendo analogo a um
experimento unico (YIN, 2005). Nesse tipo de pmjétnecessario decidir antes da coleta de
dados se sera utilizado um estudo de caso Unicte aasos multiplos ao se formularem as
questdes da pesquisa. A realizagdo de um estudoasite Gnico € indicada quando ele
representa um caso decisivo ao se testar uma teemaformulada, quando representa um
caso raro ou extremo ou quando o caso é reveladgpesquisador tem a oportunidade de

observar e analisar um fenbmeno previamente in@etssinvestigacao cientifica.
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Neste trabalho, optou-se pelo caso Unico devidosaipilidade de se testar a teoria
formulada em uma empresa que vem implantando uemssde gestdo de riscos ha alguns
anos, possui historico diferenciado em relacdo a@asnmo, mas ainda nado alcangcou 0s
resultados pretendidos, apesar das condicbesasteraxternas favoraveis a sua implantacéo.
As aclOes e esforcos despendidos pelos atores pagamais, assim como as razdes pelas
guais a gestao de riscos encontra-se no nivebaplianceobtido, puderam ser investigados
de forma mais profunda e detalhada. Ainda, a thauille de acesso do pesquisador a empresa
investigada e a existéncia de recursos limitadas peesquisa em outras organizacdes

explicam também a opcao pelo caso unico.

4.2 Unidade empirica da pesquisa

Por se tratar de um estudo de caso, a pesquisadewe unidade empirica a Empresa
Itabirito, designacao ficticia dada a uma imposgasrganizacdo mineradora brasileira.

Soy (1997) afirma que o pesquisador deve determonastudo de casos que séo
anicos em algum modo ou aqueles considerados sigigpode, também, selecionar alguns
para representarem parametros especificos. Um pEkso processo de selecéo é referir-se
repetidamente a finalidade do estudo para manfecm de atencdo em onde procurar por
casos e evidéncias que irdo satisfazer a finaliddmleestudo e responder as questbes
propostas. A Empresa Itabirito, em suas praticaged¢do, possui um sistema de gestdo de
riscos que possibilita a analise a luz da liteeatwerificada. Ainda, o setor de mineracéao,
ainda pouco estudado, tem apresentado resultadsseates nos ultimos anos, contribuindo
para a melhor representacdo econémica do pais.

A escolha da empresa também se justifica por ottéssargumentos. A medida que
sao introduzidas no processo de globalizacéo, genmacbes s&o obrigadas a garantir mais
transparéncia aos investidores, a partir da étafatividade dos controles internos e
governanca corporativa. E nessa posicdo que satemcd Empresa ltabirito. Em segundo
lugar, o0 seu ambito interno apresenta uma preo@opagaior com crescimento e
competitividade no seu setor, o que implica quepsdaisa dar atencdo a questdes gerenciais,
entre as quais o controle de riscos, de forma prdisativa. E, por fim, ao tema gestdo de
riscos tem se dado mais destaque na Empresathalf@io que espelha a necessidade de se
aprofundar nas suas questdes a partir de pesquosas esta, como meio de corroborar a

relevancia do assunto.
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A unidade de observacgéo, constituida por empregddasmpresa, foi escolhida de
acordo com o critério de segmentacao: exercer agoutivo, gerencial, de coordenacdo ou
atuar na area de gestdo de riscos. Pretendeuts®, emtrevistar pessoas envolvidas em
processos decisorios. Além disso, era desejavel aguentrevistados, representantes de
diversas éareas, tivessem conhecimento do histédi@catuacdo da &rea e do processo de
gestéo de riscos na empresa.

4.3 Estratégia de coleta de dados

Os dados para este trabalho foram coletados pant@wmento documental, observacao
direta e entrevistas semi-estruturadas. Para Y81l o estudo de caso ndo envolve o uso de
um tipo particular de evidéncia, pode ser feitondsaevidéncia qualitativa ou quantitativa, e
nao envolve o uso de uma técnica particular deacole dados. O que ele representa é uma
estratégia de pesquisa a ser comparada a um eepéoinnma histéria ou uma simulacao, na
qual devem ser consideradas estratégias alteraaterpesquisa. Nenhuma dessas estratégias
€ comparada a um tipo particular de evidéncia ciwaoéde coleta de dados.

Os beneficios que se pode obter com as fontesidéneias podem ser maximizados
se o0 pesquisador mantiver presentes alguns prascflgiN, 2005). O primeiro deles é utilizar
varias fontes de evidéncias, o que Ihe permitecdedie a uma ampla diversidade de questdes
historicas, comportamentais e de atitudes e, amdé importante, desenvolver linhas
convergentes de investigacdo. Um segundo aspesiareéum banco de dados para o estudo
de caso, que tem a ver com a maneira de organdaciwementar os dados coletados para os
estudos. A documentacao consiste, em geral, emadletss separadas, que sdo os dados ou
a base comprobatoria e o relatério do pesquisabbadorma de artigo, relatério ou livro. E,
por fim, um principio a ser seguido é manter o daamento de evidéncias, que consiste em
permitir que um observador externo (o leitor dudstde caso) possa perceber que qualquer
evidéncia proveniente de questdes iniciais da pesdeve a conclusdes finais do estudo de
caso, além de ser capaz de seguir as etapas egqueudirecido (das conclusbes para as
guestdes iniciais ou das questdes iniciais pacamdusdes).

Para o caso ltabirito, utilizou-se o levantamentzutnental, o qual se refere a
observacdo indireta (CASTRO, 2006) e foi realizadgartir de documentos internos,
manuais, sistemas, arquivos eletrénicos e outrogrdentos que abordam questdes relativas

a gestdo de riscos na empresa. Desses documensgsukse obter e conhecer dados que
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descrevessem e/ou esclarecessem a metodologizadsili parametros e premissas,

indicadores de desempenho, forma de comunicacsidiados e conseqiéncias da aplicacao.
De acordo com Yin (2005), o uso mais importanteddeumentos é na corroboracdo e

valorizacdo das evidéncias oriundas de outras o@ieautor afirma que os documentos sao
Uteis para verificar a grafia correta e os cargoaammes que podem ter sido mencionados em
entrevistas, fornecer outros detalhes especifiaos mtificar informacdes obtidas de outras

fontes e, por fim, possibilitar ao pesquisador famnéeréncias, desde que tratadas como
indicios que merecem ser investigados e ndo comstatacdes definitivas, ja que elas podem
se revelar mais tarde como falsas indicacoes.

A coleta de dados também foi feita por meio da mag@o direta realizada durante o
processo da pesquisa, mediante acompanhamentoud®e® e atividades da rotina de
trabalho dos profissionais envolvidos com gestanstes na Empresa Itabirito. Segundo Yin
(2005), a observacdo direta cumpre importante papels possibilita ao pesquisador
corroborar e encadear evidéncias obtidas, por mi@i@bservacdo de comportamentos ou
condicbes ambientais relevantes.

Na técnica da entrevista, segundo Castro (2006)esyuisador interage com o
participante da pesquisa formulando-lhe pergunigs abjetivo € a obtencdo de dados para a
investigacdo. E uma das técnicas mais utilizadapesquisa social, pois apresenta algumas
vantagens, tais como possibilitar a obtencado deostas mais detalhadas e profundas, néo
carecer de um universo homogéneo, possibilitarostap com pouca padronizacao e permitir
0 esclarecimento de eventuais duvidas no momesterteevistas (CASTRO, 2006).

Yin (2005) preconiza que as entrevistas tém comaqgsofortes o direcionamento
(enfocam diretamente o topico do estudo de caaq)ezcepcao (fornecem inferéncias causais
percebidas). Salienta, ainda, que as entrevisteandser consideradas “relatérios verbais”,
Ou seja, estdo sujeitas a problemas como viesemonae fraca e articulacdo pobre ou
imprecisa. Novamente, uma abordagem razoavel davatis dados obtidos em entrevistas
com informacgdes obtidas de outras fontes.

Neste trabalho, foram realizadas 18 entrevistas mafissionais da area de gestao de
riscos da Empresa Itabirito e pessoas envolvidapreressos decisorios. Entrevistaram-se
trés diretores, seis gerentes gerais, dois gerdataseas, trés coordenadores técnicos e quatro
profissionais da area de gestdo de riscos e ceatirtiernos da empresa.

O roteiro das entrevistas, apresentado no Apértlideste trabalho, foi previamente
estruturado com foco nas informacfes que se dese@letar, nos tipos de perguntas, na

sequéncia e no agrupamento das mesmas. Quandcsaréme® pesquisador esclarecia
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eventuais duvidas acerca dos objetivos da pesquisa questdes formuladas. A intencdo do
estudo, ao entrevistar profissionais envolvidosrdeamente na gestéo de riscos, foi:
e Diretores: conhecer os seus objetivos e resultadpgrados com a gestdo de
riscos na Empresa Itabirito.
» Gerentes gerais e de areas: obter a sua percepgatm G intencao da alta direcédo
em relacdo a gestdo de riscos na empresa e verdomao estes utilizam o
processo no seu cotidiano.
» Profissionais da area de gestao de riscos: olftamacdes do processo da gestéo
de riscos na empresa, sua percepcao da intenca@itaddirecdo e sua experiéncia

com a aplicagéo da gestéo de riscos pelos gerentes.

Entretanto, mesmo havendo essa diferenciacéo, &sdgisestdes foram direcionadas a
todos os entrevistados, independentemente do geudé envolvimento com a gestdo de
riscos. As entrevistas foram realizadas em difesenhidades da Empresa Itabirito e duraram,
em média, uma hora, tendo sido uma delas feita \pdeoconferéncia, devido a

impossibilidade da presenca do entrevistado.

4.4 Estratégia de analise de dados

A etapa de analise de dados, de acordo com Mind@01l], deve atender as
finalidades de estabelecer a compreensdo dos demletados, confirmar ou nao os
pressupostos da pesquisa e/ou responder as quéstimdadas e, por fim, ampliar o
conhecimento, articulando-o ao contexto do quaptate. Ainda, duas implicacdes da analise
sdo destacadas pela autora; uma delas referedggaade que ndo ha consenso ou ponto de
chegada em producéo do conhecimento. A outra tveeko fato de que a ciéncia se constroi
numa relagcdo dindmica entre a razao daqueles gquatiaam e a experiéncia que surge da
realidade.

Segundo Soy (1997), o pesquisador examina as iafgies ndo processadas
utilizando varias interpretacdes, visando a eneoriigacdes entre o objeto de pesquisa e as
referéncias para as questOes originais da pesqiigartir dos processos de avaliacao e
andlise, o pesquisador se mantém aberto a novasiojpades e idéias. O método de estudo

de caso, com o0 seu uso de multiplos métodos dedmdede dados e técnicas de analise,
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prové os pesquisadores de oportunidades de tregiips de dados, no intuito de fortalecer os
achados e conclusdes da pesquisa.

De acordo com Yin (2005), as dificuldades potescfmra analisar estudos de caso
podem ser reduzidas quando se define uma estragégibpara analise dos dados baseada em
proposicdes tedricas, explanacdes correntes autwsts descritivas. Estabelecida a estratégia
geral, o autor afirma que podem ser utilizadasagagistratégias analiticas especificas, como
os meétodos de adequacédo ao padrdo, construca@kdaando, analises de séries temporais,
modelos légicos e sintese de caso cruzado.

Na andlise dos dados deste trabalho foi utilizadetodo da triangulacdo. O conceito
de triangulacdo € apresentado por Jick (1979) corfador que envolve o uso de mdltiplas
abordagens para examinar a mesma dimenséo do meolle pesquisa. Como exemplo, o
autor mostra que a efetividade de um lider podeesteidada por entrevistas com o lider, na
observacdo do seu comportamento e na avaliacdaedostros de desempenho. O foco
sempre sera na efetividade do lider, porém a fatenastudo e os dados variam. Por fim,
multiplas e independentes medidas de pesquisa€growma descricdo conclusiva mais
assertiva sobre o fenémeno estudado (do lider)usstép.

Jick (1979) introduz a configuracdo conhecida cdaentro do método” Within-
method) que utiliza mdltiplas técnicas internas de umexeinado método para coletar e
interpretar os dados. Resumindo, triangulacbes dentfo do método” envolvem
essencialmente o cruzamento interno de consist&ha@anfiabilidade dos dados obtidos.
Assim, a triangulacdo nesta pesquisa possibilimpesquisador confrontar os dados obtidos
nas entrevistas, as quais espelham a interpredgdntrevistado para o fenbmeno, com
dados da observacao direta e do levantamento dotaime

Esta secéo tratou dos aspectos metodoldgicos dpiipes Na secdo seguinte séo
apresentados os resultados obtidos, as analisesda¥ e as respostas as questdes do

trabalho.



64

5 APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS

O estudo de caso foi desenvolvido na Empresa itiabdesignacéao ficticia dada a
empresa mineradora brasileira que serviu como [r@aseesta pesquisa. Apds a apresentacao
da metodologia de pesquisa na secdo anterior, reestmpresa € caracterizada e
contextualizada no setor e, com base nos dadadoshdi depoimentos dos entrevistados, sao
descritos os resultados da pesquisa de campo, tendo pano de fundo os aspectos tedricos
encontrados na literatura. S8o, ainda, resgataslasjetivos expostos na Introducéo deste

trabalho, os quais sdo confrontados com os resslt@oresentados.

5.1 Definigdo do caso: contextualizacao e caractesicdo da Empresa Itabirito

5.1.1 Contextualizacdo do setor mineral

De acordo com o Informe Mineral do Instituto Bresd de Mineragdo (IBRAM,
2007), a producao mineral brasileira em 2007 faliada em R$ 46 bilhdes, um aumento de
21% em relagcdo a 2006 (excluidos petréleo e g&se Bumento resulta da combinacdo do
acréescimo da demanda interna e baixa inflacdo nbieste domeéstico, bem como dos
crescentes precos dos metais e da forte demanddiahyor commoditiesno ambiente
internacional. A evolucdo do valor da producdo mahérasileira a partir de 2000 é
demonstrada no GRAF. 1.
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Gréfico 1: Producado mineral brasileira (R$ Milhdes)
Fonte: IBRAM (2007).
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No primeiro semestre de 2007, o Produto InternadfRIB) brasileiro cresceu 4,9%
em relacdo a igual periodo de 2006, a mesma taxaedeimento da industria em geral. A
induUstria extrativa obteve taxa de crescimento%end mesmo periodo, registrando um valor
adicionado de R$ 22,9 milhées. Na comparacio ttimleapresentada no GRAF. 2, no
primeiro e no segundo trimestres de 2007 o PIB ndlstria extrativa mineral cresceu,
respectivamente, 4,1 e 5,9%, refletindo principalit@e aumento da producédo de minério de

ferro, o qual foi 7,9 e 9,1% maior, na mesma baseothparacao.
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Gréfico 2: Variacdo do PIB da industria extrativanenal por trimestre.
Fonte: IBRAM (2007, Informe Mineral, 2°. semestre).

A mineracdo, ao lado da agropecuaria, apresertarse um dos principais pilares da
economia brasileira. O desempenho da industriatixdr mineral nos Ultimos anos tem sido
notdvel quando comparado a outros setores, conicipagdo expressiva na geragdo de
divisas para o pais via exportacbes. O saldo danbal comercial (exportacbes menos
importacdes) do setor mineral registrou novo reeawoh 2007, alcancando US$ 8,6 bilhdes,
representando 21,5% do saldo total do comérciagiexto pais, que foi de R$ 40 bilhdes.

Entre os produtos minerais, destaca-se 0 minéridede como um componente
fundamental no processo de industrializagdo deqgealpais. Por ser a matéria-prima basica
na composicdo do aco, estd presente na fabricagdmatuinas e equipamentos, na
construcao civil e na industria de bens de consiwtAMOSO, 2001).

Segundo o IBRAM (2007), o Brasil se posiciona camsegundo maior produtor de
minério de ferro do mundo, com producgéo de 350&eshde toneladas em 2007 (aumento de
12% em relacdo a 2006), equivalentes a 18,42%athupfio mundial, que é de 1,9 bilhdo de

toneladas. A China é o maior produtor, com 600 deithde toneladas em 2007.
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Além do largo emprego no processo siderurgico,éno de ferro esta entre os cinco
principais produtos mais representativos das eapdes brasileiras minerais, conforme
exposto no GRAF. 3.
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Gréfico 3: Principais substancias do setor minexpbrtadas pelo Brasil.
Fonte: IBRAM (2007).

Em 2007, as exportacbes de minério de ferro aingi269 milhées de toneladas,
correspondentes a US$ 10,5 bilhdes, demonstramderda de 11% em quantidade e 17% no
valor das exportagbes em comparacdo com 2006 (IBRARBD7). A evolucdo das
exportacdes de minério de ferro a partir de 2008néonstrada no GRAF. 4.
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Gréfico 4: Quantidade de minério de ferro exporiaela Brasil

Fonte: IBRAM (2007).
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Nesse mercado consumidor, destaca-se a China,icyjagacdes de minério de ferro
atingiram 400 milhdes de toneladas em 2007, o quesponde a 35% do total exportado, de

acordo com o GRAF. 5.
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Gréfico 5: Paises importadores de minério de ferro.
Fonte: IBRAM (2007).

O mercado consumidor do minério de ferro é form@aacipalmente pelas industrias
siderurgicas. A forte demanda por aco em obrasnfla-éstrutura, sobretudo nos paises
emergentes, acompanhada da elevacdo dos precoméidonmo mercado mundial, ajuda a
explicar os bons resultados das mineradoras hrasilem 2007, a exemplo dos anos

anteriores.

5.1.2 Caracterizacdo da Empresa Itabirito

Com sua trajetoria iniciada na década de 70, a &apitabirito constituiu-se como
um promissor projeto de mineracdo, unindo a capdeicempreendedora de uma empresa
brasileira, a qual era uma das maiores produtaasnidério de ferro do pais,expertisede
uma empresa mineradora norte-americana. Entre cedake de 70 e 90, ocorreram duas
mudancas societarias, a primeira expansao de @ocas suas unidades e, nos anos 2000,
houve a terceira alteragdo societéria, levandonaicéo atual de controle por empresas de
destaque no cenario mundial de mineracao.

A partir dessa nova configuracao societaria, a Esglitabirito entrou na sua fase de
profissionalizagdo. Adotou um posicionamento valtagara o mercado, assumindo

globalmente seus negdcios, inclusive a comerci@izade seus produtos, antes realizada



68

diretamente por seus controladores. A essa realidadrna veio somar-se um panorama
extremamente positivo no mercado internacional deémo de ferro, impulsionado pela
grande demanda dos paises asiaticos, particulagraediina.

Nessa nova esfera, a empresa assumiu, a partioGfe @ma visdo de crescimento
sustentada por praticas de exceléncia de negoco cmbjetivo de alcancar posicdo de
lideranca no seu segmento de atuagao.

Atualmente, a Empresa ltabirito € uma importanigoetadora de minério de ferro. E
uma empresa com processo integrado de producaocamiempla extracdo do minério de
ferro, beneficiamento, transporte, pelotizacao o@gracdo de finos) e embarque. Possui
sistema de logistica interna e terminal maritin@ppps, escritdrios internacionais de vendas
e usinas hidrelétricas que suprem parte da suardnemergética.

O seu mercado consumidor é predominantemente oi@xtBara a China, seguem
28% da produco total, para a Asia (exceto Chihép,para a Europa 21%, para a Africa e
Oriente Médio 21% e para as Ameéricas 9%.

Com relagBes comerciais de longo prazo e prodwdsod reputacdo, a sua posicao
competitiva favoravel € atribuida a estrutura dexdausto, comparada com a de seus
competidores, assim como a qualidade dos seustpsydiua flexibilidade e eficiéncia dos
processos de gestdo. Alguns investimentos em plaitailares a da Empresa Itabirito se
tornardo realidade nos préximos anos, realizadosepmpresas mineradoras chinesas, pela
induUstria de aco ou pglayersmenores. Assim, € essencial a manutencédo da sigipale
lideranca de custos para que ela possa elevarragas de entrada para 0s novos entrantes.

A partir de 2008, a Empresa Itabirito ter4 sua ci@aale produtiva aumentada em
mais de 50%. Para manter os atuais 17% de pagémpao seu segmento do mercado
mundial, a empresa precisara dar continuidade agpsegrama de expansao, visto que o
mercado apresenta elevadas taxas de crescimen®.id®@, desenvolveu um plano de
negocio para extrair vantagens das condi¢cfes fewisrdo mercado e atingir seu desafio de
crescimento. Esse plano é baseado nos seguirdesspil

e Crescer com foco no seu segmento de mercado.

* Buscar continuamente a posicdo de lideranca enmps;usttingindo margem

superior a de seus concorrentes.

» Ser a melhor opcéo risco/retorno para os seusiaaemo segore business.

* Entregar resultados econdmicos consistentes e geséim requerido.
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e Garantir capacidades adicionais ao mercado, redr@ecdo seus produtos a

mercados mais atrativos.

Inserido nesse plano, a Empresa Itabirito estabeler seu Mapa Estratégico,
documento que contém o0s seus objetivos estratégicdatores criticos de sucesso
(necessarios ao alcance dos objetivos), para saistesua visdo de longo prazo, 0s quais sao
divididos nas perspectivas do negécio: valor ecaodnresponsabilidade socioambiental,
mercado, processos internos, fornecedores e pes€basrescimento como estratégia
motivadora tem feito com que sejam desenvolvidagefos e iniciativas de curto, médio e
longo prazo, para impulsionar sua competitividadeseala de desenvolvimento, bem como
antecipar movimentos dos concorrentes e inibinatias de novos entrantes, utilizando-se

da sua reconhecida vantagem competitiva (baixds€dg producéo).

5.2 Historico da gestéo de riscos na Empresa ltalitio

Antes de 2001, a Empresa Itabirito mantinha focaveliacdo e controle de riscos
relacionados a: saude ocupacional, seguranca blallitae meio ambiente, o que refletia a
preocupacdo com o “piso de fabrica”, conforme dareaou um dos entrevistados. A saude e
seguranca dos envolvidos no processo produtivimassmo a integridade do entorno da
empresa, sempre foram aspectos importantes e angéy de riscos com vistas a evitar
acidentes (incluindo seus procedimentos, diretiizpadrdes) esta arraigada no cotidiano de
todos os empregados. De forma analoga a outrasesagppcom atividades mineradoras, na
Empresa Itabirito a salude, a seguranca e o meideatabsdo valores declarados na sua
politica, missdo e objetivos como um compromissamasdo por toda a equipe.

Como exemplo do exposto, em um documento formandgresa é declarado que a
“seguranca é prioridade absoluta e antecede a giiodiEste € um valor incorporado em
todas as atividades, servicos e produtos realizpeéts empresa. Sendo assim, nenhuma
atividade é realizada sem a identificacdo e owefatontrole de todos os riscos. Todos 0s
acidentes sao previsiveis e evitaveis a partir deolgimento, do compromisso, da
participacéo e da colaboracao de todas as partes”.

A gestéo de riscos corporativos foi inicialmenteonporada pela Empresa Itabirito em
2001 como uma das iniciativas de gestao a serettamtaplas na organizacgéo, resultantes de

um seminario de formulacédo da estratégia. O seginsento ocorreu a partir do exemplo e da
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experiéncia de um dos seus acionistas, 0 qual eapims e disponibilizou suas praticas e
ferramentas de gestdo, entre elas a gestdo des,riscdemonstrou interesse em vé-las
implementadas na empresa. Sendo esse acionistapontanteplayer no segmento mundial

de mineracao, a pratica de gestéo de riscos ja fezie da sua estratégia e do seu sistema de
gestao, assim como detinha uma area com destagsigagna sua estrutura. Nesse momento
ocorreu a primeira identificacéo e avaliacdo deossda Empresa Itabirito, com a utilizagao
da metodologia ERM adotada pelo acionista. A FIGpBesenta o historico da gestdo de

riscos na em presa.

Anterior a 2001:
- Foco em saude,
seguranca e
meio ambiente
- Reestruturacdo
da empresa
- Mapeamento - Transferéncia
- Recomendag&o do dos processos para a area de T! - Avaliagdo dos
acionista - Elaborac&o da - Contratacgo de riscos estratégicos
- Formulagéo da metodologia ERM consultoria e - Vinculagéo dos
estratégia - Andlise de redesenho da riscos ao Mapa
- Avaliagdo de riscos vulnerabilidades metodologia Estratégico
2002 2005 2007
[
2001 2003 2004 2006
- Criagdo da éarea de - Transferéncia para - Avaliacéo dos
Riscos do Negécio a area de finangas riscos operacionais
- Contratacdo de e de reporte
consultoria e financeiro
redesenho da
metodologia
A partir de 2008:
- Andlise de
riscos de
mercado
- Uso de sistema
e auto-avaliacdo

Figura 2: Linha do tempo da gestdo de riscos nar&sagtabirito
Fonte: Elaborado pela autora.

Tl = Tecnologia da informacéo.

5.2.1 Primeira fase — 2001 a 2003

Apés a elaboragcdo do primeiro Mapa de Riscos catipos em 2001, criou-se em

2002 uma geréncia especifica para gestdo de rkroggocio inserida na area de gestao, a
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gual desenvolveu, em 2003, a metodologia ERM daresap baseada no modelo proposto
pelo acionista. A fim de buscar as melhores prétiemn relacdo a metodologia, 0s

profissionais da Empresa Itabirito buscaram o apino acionista por meio de varias

iniciativas, tais como visitas aos seus escritofisnamento fornecidos por empregados do
acionista, recebimento de informagfes e conhecondet experiéncias anteriores. Nesse
estagio, a gestdo de riscos passou a ser realdmdarma mais estruturada, a partir do
mapeamento dos seus processos administrativos.

Ainda em 2003, como resultado de um novo mapeantm¥@rocessos da Empresa
Itabirito, ocorreu a reavaliagdo dos riscos, edg&mominados vulnerabilidades. A partir desse
momento, a abordagem que servia de base parada giestiscosc¢aiu em desuspconforme
alegou um dos entrevistados, restando somentermpachamento dos riscos que ja haviam
sido identificados (como se observa em registromdeitoramento) e a descontinuidade do
processo (ndo havendo evidéncias de reavaliagbessces e/ou novas analises nesse
periodo).

Outros motivos para essa descontinuidade foramadbsgnas entrevistas. Alguns
entrevistados afirmaram que a gestdo de riscos eséava vinculada ao planejamento
estratégico da empresa e ndo era vista como fantarde gestao, principalmente por falta de
informacgdo. Outros mencionaram haver falta de patiw, de acompanhamento e cobranca
superior, além do carater “burocratico e sem fogoresultados”. Segundo um deles, “o
processo morreu porque ndo foi feito para ter aemm@mento e nao tinha patrocinio,
dependia da nossa vontade de fazer acontecer”. dil§so, outras demandas de gestédo foram
priorizadas nesse momento, o que gerou uma cond&sfavoravel a atividade de gestao de
riscos. Todos estes fatores podem ter contribuédta p descrédito do sistema e a primeira

descontinuidade do processo.

5.2.2 Segunda fase — 2004 a 2005

A primeira retomada veio com a reestruturacédo daresa em 2004 e a consequente
transferéncia da gestdo de riscos para a area deolbgia da Informacdo. A empresa
entendeu, nesse momento, que o conceito precederdsa reestruturacdo era baseado em
ferramentas e processos, 0 que fez com que a @rekechologia da Informacdo fosse
posicionada como suporte a gestdo organizaciooalmeio do desenho dos processos e

disponibilizacdo de ferramentas de integracao @nmicéo. Apesar de ndo haver evidéncia
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ou clara percepcdo dos entrevistados acerca danfativador desse posicionamento, alguns
depuseram que a gestdo de riscos se adequavaaesmshevido a relacao entre ferramentas
de gestdo e a mesma.

Nessa nova area, contratou-se uma consultoria iaBpada para ampliar a
abordagem e redesenhar a metodologia ERM existelaedlo énfase ndo somente a
identificacdo de pontos fracos de alguns processas,aos riscos que realmente impactavam
a operacdo da empresa como, por exemplo, rompintentiarragem, falha na operacao de
valvulas e contaminacdo ambiental. Foi realizadaakacéo de riscos no ambito estratégico
(relacionados aos objetivos de longo prazo da esapre operacional (relacionados a
producao, rotina administrativa e comercial).

Entretanto, nesse momento ocorreu novo enfraquatimearacterizando a segunda
descontinuidade da gestédo de riscos. Esse fatefimicado pelo deslocamento de um dos
responsaveis pelo processo de gestdo de riscommasa para um projeto especifico de
expansao, de grande envergadura. Para tal prigetwiada uma equipe multidisciplinar com
profissionais seniores de todas as areas da oagaioizentre elas a gestdo de riscos. Isto
contribuiu para a lacuna no processo na empresa comtodo, enquanto havia, no projeto,

bom desenvolvimento e desempenho da pratica.

5.2.3 Terceira fase — 2005 a 2008

A segunda retomada aconteceu em 2005, com a trénsi@ da area para a Geréncia
Financeira e a consequente contratacdo de um ooféd com experiéncia do mercado para
implantar o novo modelo e gerenciar as atividades gdstdo de riscos. Esse novo
posicionamento na estrutura refletia a preocupagacenfatizar a avaliacao financeira dos
riscos da empresa.

Com a reformulagdo da éarea, nova consultoria foitratada para redesenho da
metodologia ERM. Uma analise SWOStiengths, Weaknesses, Opportunities and THreats
da area de gestdo de riscos realizada por essaltoolasdemonstrou consonancia com as

informacdes obtidas na pesquisa de campo. Osadsalsao apresentados no QUADRO 4.
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Forcas

Oportunidades

Metodologia consistente.
Apoio da direcdo para a implantacao.

Equipe conta com pessoas capacitada

UJ

Revitalizar e ampliar a gestao de riscos
na empresa, em uma Unica area.
Consonancia com ac¢des dos acionista
mercado

Trabalho ja iniciado e com resultados.
Integrar a gestdo de seguros a gestao

riscos da empresa.

D

Fraquezas

Ameacas

Pouca difusdo da gestéo de riscos.
Monitoramento e controle ainda

deficientes.

Riscos de reporte ainda nao identificados

e gerenciados.
Riscos de saude, seguranca e meio

ambiente gerenciados de forma diferen

Aplicacdo do método demanda muito
tempo envolvendo pessoas com rotina
pesada.

Pouca autonomia na participacdo do
processo decisorio.

Falta de recursos humanos e financeirg
para o adequado acompanhamento,
melhorias e desenvolvimentos

necessarios.

Quadro 4: Resultados SWOT.

Fonte: Dados da pesquisa.

Os fatores que motivaram as descontinuidades noeggso de gestdo de riscos
ocorridas entre 2001 e 2005 podem ser resumidosseggintes pontos observados na
pesquisa de campo:

» A gestédo de riscos néo estava relacionada ao plapejo estratégico da empresa.

* N&o havia o correto entendimento da sua importéaceal aplicacédo e, por isso,

nao se procurava disseminar 0 processo e tornaxofarramenta para priorizar
projetos e iniciativas.

» As transferéncias da gestao de riscos para dieg@meas criaram contratempos.

» Havia certa informalidade na empresa como um tadogue era refletido no

processo de gestao de riscos.

» Faltava patrocinio da alta direcéo.
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* A realocacdo de um profissional-chave para a es&utlo projeto causou

desalinhamento entre a gestéao de riscos da cogmeago projeto.

O fato dos riscos relacionados a saude, segurangezeie ambiente possuirem
gerenciamento proprio, distinto e independente estdgp de riscos corporativos foi um
agravante a descontinuidade do processo. Aos pasjenanteve-se a importancia devida,
assim como o0 monitoramento das suas atividadeslrAénte, as areas entendem a interface
entre a gestdo de riscos corporativos e a gestdoscdes de saude, seguranca e meio
ambiente, assim como os limites de cada uma, pe&ceado, assim, a distingdo entre os dois
processos.

Ainda em relacdo aos momentos de descontinuidadgestao de riscos na Empresa
Itabirito, uma visao diferente foi dada por um @wogrevistados. Segundo ele, havia muitas
expectativas incorretas e superestimadas em rebag&stdo de riscos na Empresa lItabirito,
isto é:

As pessoas a enxergavam como uma ferramenta nm@ajiaegue ndo acontecesse
nada ruim com a empresa. Passada a fase do “ngma@m frustracdes do tipo:
onde esta o beneficio? Qual é o retorno? Isto gtudb e gera mais trabalho. Isto
fez com que a gestéo de riscos perdesse forca (EMISRADO).

Para o entrevistado, faltaram, entdo, melhor geasmeto das expectativas, boa
comunicacao, apresentacao dos limites da gestéeads e baixar a sua bolapara que os
pequenos resultados pudessem ser vistos. Isto gemecepcdo e o desuso do processo
durante dois momentos na empresa.

Isto posto, apds a segunda retomada e a implantec&ova area e metodologia, 0s
riscos estratégicos da Empresa Itabirito foramakados e incluidos no seu plano de negdcio
em 2006. A visdo futura da empresa passou, assigpnaiderar 0S principais riscos
relacionados aos seus processos e de que fornsapeskeriam interferir no alcance dos seus
objetivos. Cabe citar que a implantacdo da novaodoétgia de gestdo de riscos e a
reavaliacdo dos riscos ocorreram paralelamentes@@eale riscos do projeto de expansao
especifico, pois 0 projeto ja se encontrava comistersa implantado e em andamento.
Alteracdes significativas decorrentes da implardagd novo processo na corporagao iam
sendo incorporadas ao mesmo ao longo da sua execuca

Com o mapeamento dos riscos estratégicos (relatnsnaos seus objetivos de longo
prazo), a Empresa lItabirito deu continuidade acapfo do sistema ERM para os demais
riscos enfrentados por ela, ou seja, aquelesvetado seu processo produtivo, comercial e
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administrativo. Entdo, em 2007, o mesmo processodésenvolvido para 0s riscos
operacionais. Para cada processo da empresa fetabekecidos 0s seus objetivos junto com
as areas e, a partir deles, foi aplicado o métaladentificacdo, avaliacdo e definicdo de
estratégias de tratamento para 0s seus riscoscop@is. Para esse trabalho, foram realizadas
entrevistas, reunides e seminarios com os priregayolvidos nos processos da operacdo da
empresa, tais como producdo, automacao, manutesgaomentos, tecnologia e projetos,
marketing, recursos humanos, entre outros. Assiranf mapeados seus riscos operacionais.

De forma anéloga e junto com as areas respons@&mi2007 foram identificados e
avaliados os riscos de reporte financeiro. A prpacéo com esse tipo de risco surgiu com a
importancia dada pela empresa a transparénciajrgowga e harmonia dos seus resultados.
Como entendido pela diretoria da empresa, a gesdiescos de reporte financeiro visa a
garantir a conformidade com as diretrizes estaliEleem regulamentacdes tais como a lei
Sarbanes OxleyEm 2008, sera iniciado o processo de gestdo simsride mercado,
abrangendo variaveis com significativo impacto nesultados da empresa como taxa de
cambio, preco de minério de ferro, taxa de jurgzossivelmente, precos de alguns insumos-
chave. A metodologia de avaliacdo desse tipo @e sgra distinta da metodologia ERM e
focara cenéarios e simulacfes estatisticas parmagsth impacto financeiro provavel, em
funcdo das probabilidades de comportamento dassdiv@ariaveis de mercado.

Essa classificagdo de riscos em estratégicos, @peaés, de reporte financeiro, de
mercado e de projetos foi definida pela empresaiderando 0 seu contexto, seus objetivos e
necessidades. Em 2008, a empresa estara com todesi® riscos identificados, avaliados e
monitorados em um sistema operacional desenvolvéda tal. Também esta planejada para
este ano a implantagcdo do médulo de auto-avaligggibassessméntferramenta a partir da
qual as proprias areas poderdo avaliar os seussyrigtanejar e controlar as acbes de
tratamento, assim como realizar reavaliacdes pedaéalos mesmos.

O proposito da area de gestao de riscos e contirglsios da Empresa Itabirito €,
uma vez mapeados todos os riscos e planejadas patgsnitiga-los, propiciar a toda a
empresa a metodologia, sistema e, igualmente immerta suaxpertisee 0 seu apoio para
que a gestdo de riscos faca parte do dia-a-diagdoentes e principais envolvidos nos

processos decisorios.
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5.3 Caracterizacéo da gestdo de riscos na Empregabirito

Historicamente, a Empresa lItabirito tem tratamesjoecifico para riscos do ambiente
de producédo, ou seja, aqueles relacionados a: sagmcional, seguranca do trabalho e
meio ambiente. Em virtude das caracteristicamsdidas a atividade mineradora em relagédo a
esses aspectos, € um fator de sucesso operacianal cpntrole desses riscos seja parte do
seu processo produtivo, presente em todas as sumRdes. Assim, normas, diretrizes e
protocolos para riscos relacionados a saude, segu meio ambiente sdo estabelecidos e
utilizados por todos os empregados que trabalhatraositam pela producéao.

As atividades de producéo sao precedidas de untigeapéeliminar de riscos, da qual
todos os envolvidos na atividade participam, sobdaranca do supervisor da equipe.
Profissionais da area de saude, seguranca e md@ram acompanham as analises no
campo, de modo a assessorar as equipes na caeatdicacdo dos riscos e suas medidas
mitigadoras. Além disso, todos os empregados sé@enfivados a reportar condicbes de
trabalho inseguras e incidentes. S&o adotadasmfentas adequadas para assegurar 0
tratamento efetivo dessas ndo-conformidades, assino a comunicacao dos eventos. Nas
unidades, em todas as areas de producdo, sdo @xpast locais visiveis mapas que
descrevem os riscos fisicos, quimicos, biolégiemgpnémicos e de acidentes que podem
ocorrer nessas areas, a fim de alertar os empregguEnto aos riscos aos quais estao
expostos.

O modelo atual de gestdo de riscos corporativogmaresa Itabirito, foco deste
trabalho, foi formulado para apoiar a sua novaat&gia de crescimento. O processo passou a
ser de responsabilidade da Geréncia de Finangpaslaedesenhou a metodologia e avaliou
0s riscos da empresa. Assim, paralelamente ao Mafratégico, documento que inclui os
seus objetivos e respectivos fatores criticos dessao, 0s profissionais tém acesso aos riscos
da empresa, a fim de analisar agueles relacionadesseus processos e entender de que
maneira eles podem interferir no alcance dos sbjedivios. Outras declara¢cées da empresa
passaram a incluir a gestao de riscos, tais cosuaaolitica e o plano de negécmginess
plan).

Com a gestao de riscos corporativos, além de agweptivamente, a empresa acredita
estar diminuindo as vulnerabilidades do negdciaimga, trabalhando com uma visdo que
reconheca a interdependéncia entre as dimensde®reica, ambiental e social de suas

atividades. A Empresa lItabirito entende que o mszgode ajudar a alta direcdo na tomada
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de decisdes, aumentar as chances de sucesso @in @dirobjetivos da empresa e agregar

valor aos seustakeholders

5.3.1 Modelo atual de gestao de riscos

O modelo atual de gestdo de riscos utilizado na rEsap Itabirito baseia-se na

metodologia do COSO e nos procedimentos de ERNtzadibs pelos seus acionistas

Assim, para cada um dos oito componentes do ERMmparesa lItabirito define os seus

requisitos internos para atendimento aos mesmos:

Ambiente interno: filosofia de gestdo de riscosetiég ao risco, integridade e
valores éticos, comprometimento com a competémsautura organizacional,
atribuicdo de autoridade e responsabilidade, prélicrecursos humanos.
Obijetivos: definicdo de objetivos estratégicos seddbramentos, avaliacdo de
desempenho.

Identificagéo de eventos: de eventos internos ereas$ que afetam o alcance dos
objetivos, técnicas de identificacdo de eventamtiicacdo de interdependéncias,
classificagéo de eventos, identificagdo de opartades.

Avaliacdo de riscos: analise de risco inerenteseoriresidual, estimativa de
severidade e probabilidade, técnicas de avaliagirelacdo de eventos.

Resposta aos riscos: avaliacdo de possiveis raspéstitar, reduzir, dividir,
aceitar), efeito da resposta sob os aspectos @aid@ide e probabilidade, relagao
custo-beneficio e oportunidades, definicdo de gal®acao de resposta alinhados
ao apetite a risco.

Atividades de controle: integracdo com planos d@&ate resposta aos riscos,
checagem e revisao de controles, normas e manestiss de eficacia de controles
de reporte, auditoria externa.

Informacdo e comunicacdo: sistemas de informacamoraunicacdo, sistema
operacional, inteligéncia competitiva, dados hist® e projecBes, canais de

comunicacao internos e externos.

!> A compreens&o da gestéo de riscos na organizatitaea considera as evidéncias e as informacdies®b
no levantamento documental (documentos internag;epimentos, manuais, sistemas, arquivos eletréréco
outros), ndo sendo necessariamente analoga aocogwbtido nas entrevistas e na observagdo dascasati
organizacionais.
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e Monitoramento: monitoramento pontual (dia-a-dia),onitoramento formal

periodico.

A Empresa ltabirito classifica os seus riscos estragégicos, operacionais, de reporte
financeiro, de mercado e de projetos. As ativida®apreendidas na gestdo de cada um

desses riscos, assim como a forma pela qual shoadkss essas atividades, sdo descritas no

Quadro 5.

Tipos de Riscos

Atividade

Como

Estratégicos

Definicdo dos objetivos estratégicos

Processo aBuUi@cao da estratégia

Identificacdo de riscos estratégicos e contrd

les alides SWOT, seminarios com gerentes

Avaliacao de riscos e controles, estratégia ¢
tratamento e planos de agéo

jeEntrevistas e seminarios com gerentes

Monitoramento

Comunicacéo direta, sistema operation

Operacionais

Identificac@o de processos e objetivos por 3

r&mtrevistas com gerentes e profissionaig
chave, sistemas gerenciais

Identificacé@o e avaliacéo de riscos e
estratégias de tratamento

Entrevistas e seminarios com gerentes ¢
profissionais-chave

Identificacé@o e avaliagdo de controles, lacut
e planos de acéo

nd&ntrevistas e seminarios com gerentes ¢
profissionais-chave

Monitoramento

Comunicacéo direta, sistema operation

Avaliacao de riscos

Analise de contas do balanco patrimonial,
andlise de pontos de auditorias, objetivds
operacionais

Objetivos de controle

Melhores praticas, padrdesutitoria

Reporte Identificacd@o de riscos e controles Mapeamento e andlise dos processos
Financeiro financeiros
Identificagéo de controles-chave Matriz de riscaesmroles
Identificac@o de deficiéncias Testes de eficaciaafgroles
Remediacéo Planos de acdo e monitoramento
Identificac@o de processos e objetivos por dr&mtrevistas com gerentes e profissionais
chave, sistemas gerenciais
Identificacé@o e avaliacéo de riscos e Entrevistas e seminarios com gerentes ¢
Mercado estratégias de tratamento profissionais-chave
Identificacé@o e avaliacdo de controles, lacundntrevistas e seminarios com gerentes ¢
e planos de acéo profissionais-chave
Monitoramento Comunicacéo direta, sistema operation
Identificacé@o de riscos estratégicos e Reunides e seminarios com gerentes e
operacionais de projetos profissionais-chave
) Avaliacao de riscos estratégicos e Entrevistas, reunides e seminarios com
Projetos operacionais de projetos, controles, estratégigerentes e profissionais-chave

de tratamento e planos de acao

Monitoramento de todos os riscos dos proje

tos Caragdo direta, sistema operacional

Quadro 5: Atividades de gestéo de riscos da Emirasiaito.

Fonte: Dados da pesquisa.



79

A Empresa Itabirito faz uma distingcdo para riscegbjetos, por entender que novos
empreendimentos possuem especificidades em retagéa natureza, tamanho, localizacao,
duracao, recursos e complexidade que demandam est@gespecifica dos riscos que podem
afetar a sua implantacdo, impactando os objetigas\wkstimentos da empresa.

A metodologia adotada para a identificacdo e ag@tialos riscos abrange:

» Identificacdo dos riscos, causas e consequéncias.

» Identificacdo de controles existentes que mitigamriscos identificados (esses
controles podem ser atividades, acdes, equipamengecoes, revisdes, testes,
andlises, estudos, normas, sistemas, indicadoresnpais ou informais;
preventivos, detectivos ou corretivos; baseadopesroas, sistemas ou projetos).

* Mensuracdo dos riscos quanto a maxima perda pbgsiarima perda financeira
ou numero maximo de fatalidades, assumindo-se talhaeficacia de controles),
severidade (nivel do dano ou prejuizo, consideragfd@tividade razoavel dos
controles corretivos existentes) e potencial deréocia (probabilidade do evento
ocorrer, considerando-se a efetividade razoavel dostroles preventivos
existentes).

» Determinagédo do nivel dos riscos relacionando argade com o potencial de

ocorréncia.

Na pratica, a analise dos riscos estratégicos eaarseguinte forma: os diretores e
gerentes rellnem-se num seminario promovido petadeestao de riscos, onde identificam
0S riscos que podem impactar os objetivos estiggida empresa, suas causas,
consequéncias e controles relacionados. Para difickgéio, podem ocorrer entrevistas
preliminares com os gerentes. Ainda no seminarsogemvolvidos realizam a avaliagdo e
estabelecem a estratégia de tratamento e plaresade Os riscos estratégicos identificados e
avaliados sao registrados (um exemplo de registaprésentado no Apéndice C deste
trabalho), comunicados a diretoria e geréncias aitorados conforme periodicidade
definida. As reavaliacdes dos riscos estratégigosaauais ou quando demandadas por algum
motivador estratégico como, por exemplo, uma alferalas diretrizes dos acionistas ou um
evento de grande importancia ndo previsto nos endo plano estratégico.

As analises dos riscos operacionais e de repam@ndeiro evoluem conforme as
seguintes etapas: para cada processo ou arearfah(por exemplo, engenharia, mineracao,
suprimentos, entre outras), a area de gestdoas nigaliza entrevistas com os gerentes para
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identificacdo dos objetivos de cada area. Istmfedt promovido um seminario para cada

processo ou area funcional, com a participacdogdosntes e pessoas-chave de todas as
areas, para identificacdo e avaliacdo dos riscapngroles existentes, assim como para

definicdo de acbes mitigadoras (entrevistas prép@iem acontecer). Os resultados séo

também registrados, comunicados as geréncias garamos pela area de gestdo de riscos.
As reavaliagfes s@o anuais ou em atendimentoditaolies pontuais das areas.

Os riscos de projetos seguem as mesmas etapasgpmgsentam monitoramento e
reavaliacdo mais freqiente, em funcdo de possyiramos de implantacao definidos, o que
0s torna mais dinamicos.

A Empresa Itabirito possui um sistema informatizpdoa a gestdo de riscos. Nesse
sistema estdo contemplados, além dos processosizaganais e objetivos de cada éarea,
todos os riscos identificados, suas causas, co@seig$, controles existentes, mensuracao
dos riscos, estratégia de tratamento e planos d@e @gbes, responsabilidades e prazos). O
monitoramento do cumprimento dos planos de ac&ite geriodicamente no sistema, assim
como sao inseridos os resultados das reavaliag®essdos. Fara parte do sistema, a partir de
2008, um moddulo de auto-avaliac@&®lf assessménto qual possibilitara aos gerentes das
areas e demais empregados envolvidos diretamestpraoessos: avaliar, atualizar e validar
todos os riscos, controles internos e agdes danaito.

Apesar de constar no seu plano de negdcio, a gdstéscos ainda ndo €, na pratica,
claramente vinculada a estratégia da empresa. Wgos anuais para revisao da estratégia,
0s gestores levam em conta aspectos de riscoemasyntrapartida, ndo fazem relacéo direta
entre cada um dos objetivos estratégicos da empresaiscos de nao se atingi-los. O plano
de negocio apresenta o Mapa Estratégico e o MafRist®s, mas ndo descreve a relacao
entre eles nem como um pode impactar o outro. Fgeake riscos torna-se, assim, dissociada

do desdobramento e do acompanhamento da estrd&egmpresa Itabirito.

5.3.2 Organizacao da area de gestao de riscos

O organograma da Empresa Itabirito apresenta,idasea sua Geréncia de Financgas,
uma area estruturada de Gestdo de Riscos e Caniintdenos, composta atualmente por um
gerente e cinco profissionais, sendo trés seniera®is de nivel médio. As principais

atribuicdes estabelecidas para os profissionaésemsao:
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Definir politica, diretrizes, metodologia, escopsistemas e recursos para
implantacdo e manutencdo do sistema de gestacsdssre controles internos
conforme padrbes internacionais como COS8ashanes Oxleycomo descritos
na Secao 2).

Assegurar a eficaz gestdo dos riscos da empresaorabnancia com 0S seus
objetivos estratégicos, operacionais e financeigospartir da implantacédo e
manutencao da estrutura e do sistema de gestascds, bhem como promovendo
e liderando eventos para divulgacao, treinamemnfentificacdo e avaliacdo dos
riscos e controles, estratégias de tratamento stsie monitoramento dos
controles com todo o corpo gerencial da empresa.

Contribuir para o aumento da confiabilidade das atestrtacdes financeiras e
conformidade com as leis e regulamentos, a pastimdpeamento e analise dos
processos, identificando seus riscos, controles akwag nos controles e
recomendando melhorias.

Assegurar a divulgacao dos resultados da gestésabs e controles internos e do
atendimento dos planos de agéo de auditorias @stern

Assegurar a gestdo adequada das apolices de seguenyresa.

Contribuir para o desenvolvimento da equipe deosise controles internos com
base na aplicacdo adequada das politicas e ferrasnawrporativas, promovendo
treinamentos, fazendo avaliacbes de desempenhcsegmusando o0 acesso as

informacdes corporativas relevantes ao seu desemasito profissional.

Além da area de gestao de riscos estruturada, eesagesignou alguns gerentes das

demais areas para a formacdo de um Comité de GastRiscos, subordinado a diretoria, o
qgual se reune anualmente ou por demanda esped#icdaea de gestdo de riscos, com o
objetivo de garantir a efetividade do processoli@avdo o seu desempenho de modo a

assegurar a obtencédo dos resultados pretendidos.

5.4 Cenario atual e objetivo da Empresa Itabirito om a gestédo de riscos

Embora a Empresa Itabirito tenha aperfeicoado ossgama de gestdo de riscos e

estes sejam parte integrante do seu plano de megbdandlise dos dados revela que a gestao
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de riscos ndo é diretamente relacionada ao seejpiaanto estratégico nem € amplamente
aplicada no dia-a-dia da empresa. Ha uma atitudedael a isto entre os integrantes da alta
direcdo e o0s gerentes, que a véem como uma fertamegcessaria que pode apoiar 0s
processos decisorios e a gestdo empresarial. Deécacom um diretor entrevistado: “0 nosso
drive hoje é o crescimento e ndo se pode pensar em iCBEsngIENsar Nos riscos que podem
impedir isso. Hoje, ndo h& como falar em estratégma falar em risco”. Ela é vista como algo
positivo, também perante as visdes externas dos seakeholderstais como 0s seus
acionistas.

Uma das motivacBes importantes do sistema € a sidade salientada pela alta
direcdo de reportar a seus acionistas informag@esgarentes e em conformidade com
regulamentacdes existentes. Além da conformidadereguerimentos legais, a alta direcédo
quer que a gestao de riscos seja uma ferramenjasi@o eficaz e os gestores sabem dessa
intencdo. E consenso entre os diretores entrevistadoreocupacio com que o processo de
“pensar em riscos” faca parte do negocio, ou sEjgja intrinseco na gestdo de toda a
empresa, sendo avaliado de forma sistematica eimtemacado de todos os envolvidos nos
processos decisorios (estratégicos e operacior@sno alegou um diretor entrevistado,
“como vinha sendo feito, tinhamos o exercicio deaocuidado com algumas situagdes, mas
nao usavamos O risco para gerenciar resultadosueOngs queremos a partir de agora é
administrar com ‘trés folhinhas’ sobre a nossa m@ma vermos 0S NOSSO0S riscos, para
sabermos o que pode travar 0 N0SsSo negocio”.

A alta direcdo espera também que todos os gedimbam atencdo aos riscos que
podem afetar a busca por resultados, a adicadolde esza perenidade da Empresa Itabirito,
assim como identifiquem, a partir dos riscos, axrtopidades que podem melhorar os seus
processos, apoiar as suas decisdes e priorizastimentos. Como afirmou um entrevistado
da area de gestéo de riscos, a preocupacao ahraftdo € que os gestores “vejam 0 risco nao
como uma ameacga, mas como uma forma de gerar ppaties para a empresa e criar
planos de acdo para melhorias de controles de gsoge Esta declaragdo mostra a visao
positiva em relacdo a riscos, ou seja, 0 anseiantiecipar e transforma-los em vantagem
potencial (SLYWOTZKY; WEBER, 2007).

Entretanto, ha uma convergéncia geral nas respmsaaltando que, mesmo com a
existéncia da intencéo, a aplicacdo da gestasdesriem ficado abaixo das expectativas dos

dirigentes. Um dos entrevistados mencionou que:
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A diretoria tem uma expectativa grande, mas n&b &stim ainda. Ja tivemos bons
processos de identificacdo, jA sairam coisas Wdgstocesso ja contribuiu, mas
sempre foi fraco como forma de monitorar e gerendids somos melhores em
identificar do que em dar seguimento, do que tratague foi identificado
(ENTREVISTADO)..

Outro entrevistado ressaltou: “hoje, de certa manei gestdo de riscos faz parte da
estratégia, mas poderia estar com uma aplicacamr'mai

Essa dissociagdo entre intencdo e comportamentercelpda também pela alta
direcdo. Um diretor entrevistado afirma a importanta gestdo de riscos e, ao mesmo tempo,
admite que:

Os resultados que estamos tendo nédo estdo alinbanoa importancia que damos.
Entdo, temos que trabalhar mais isto para as pesstanderem. NOs falamos em
risco o tempo todo dentro da diretoria e o risclurddamental. O que nds mais
avaliamos é o risco na empresa hoje, é o nossa-dia{ENTREVISTADO).

Quando questionados sobre qual a importancia, resoala de zero a 10, que 0s
entrevistados percebiam ser dada a gestdo de mecdsmpresa Itabirito por diretores e
gerentes, a maioria destaca que os diretores atnitougrau de importancia préximo de oito a
gestdo de riscos, enquanto a importancia dada pelesites é préxima de cinco. A imagem
de um dos entrevistados é que:

Isto estad somente no nivel de alta geréncia eodimetnao "desceu” (aos demais
niveis). Entre os gerentes, encontram-se desdatgergue compreendem, sabem e

usam até gerentes que ndo sabem nada. Em depadsjrestia variacdo aumenta
exponencialmente (ENTREVISTADO).

Mesmo as principais variacdes observadas na immatéatribuida reforcam a
tendéncia geral. Alguns entrevistados referiramtyspéio mais alta para gerentes ao
sustentar, como fez um deles, que “a maioria dosntes da muita importancia, outros
apenas aceitam, concordam e cooperam”. Ja outmogntaram que a diretoria confere
importancia mais baixa, afirmando que a gestadsdes “ainda ndo é instrumento de gestao,
nao é usada para a tomada de decisao”.

E convergente, portanto, o entendimento de qudicagfio real da gestdo de riscos
ainda ndo é condizente com a sua importancia didalge as intencdes expressas pela

diretoria da empresa.
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5.5 Grau de internalizacdo da gestao de riscos nartpresa Itabirito

Na secdo 3 discutiu-se que uma preocupacdo atumal gdstores deve ser a
internalizacdo da gestdo de riscos no sistema g&a@enos processos decisorios, na
governancga e na cultura de uma organizagao. Aaflitex e a pesquisa de campo convergem
para a conscientizacdo de que esse € um processaggega valor e possibilita alcancar
resultados esperados.

Partindo-se do critério de Kelman (1958) para aesgntacdo do comprometimento
de um individuo em relacdo a um elemento orgaromatiem trés diferentes processos
(complianceidentificacéo e internalizagédo), buscou-se \&ifna pesquisa de campo em que
nivel a gestdo de riscos esta atualmente inteatina Empresa Itabirito. Um sumario dos

referidos processos, no que se refere a gestascds,ré apresentado no Quadro 6.

Compliance | O individuo desempenha a gestéo de riscos pelootenpara obter reagag

favoravel ou evitar punicéo.

Identificacdo | O individuo desempenha a gestéo de riscos pelavataale: para

estabelecer ou manter uma relagéo satisfatorianpaesa.

Internalizacdo | O individuo desempenha a gestéo de riscos pelétdidade: ele vé

congruéncia com o seu sistema de valores.

Quadro 6: Processos de Kelman (1958).
Fonte: Kelman (1958).

Assim, a partir de uma sucinta explanacdo da fluema indagou-se aos 18
entrevistados qual a sua percepcao sobre o nivadl @ internalizacdo da gestéo de riscos na
Empresa Itabirito. Para nove deles, a gestdo desriginda esta no nivel dempliance para
seis esta no nivel de identificacdo e, para ddige@stados, ela esta internalizada na gestédo
da empresa, mas nao de forma estruturada ou madiurdos entrevistados asseverou que 0
processo ainda estd em fase de implantacdo, o ajedo ser possivel avaliar, neste
momento, o seu nivel de internalizacéo.

Além disto, dadas as idas e vindas do processmi@uaasua implantagdo (entre 2001
e 2005), percebe-se o sentimento de descontinyidaggim descrito por um dos
entrevistados: “estamos momplianceporque as outras tentativas de implementacdo foram
frustradas. A pessoa pensa: eu faco e ninguém bra cesultado nenhum, entdo farei so

guando mandarem. E ela ndo vé que pode ser bonelpara
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Segundo a maioria dos entrevistados, a utilizagi@rdtica nas suas areas ainda é
devido a imposicado, seja da alta direcdo ou dosnetas. Isto quer dizer que, quando os
gestores preocupam-se com riscos, isto ndo parsuaaconscientizacdo acerca dos reais
beneficios da gestdo de riscos, mas de uma detg@unsuperior. Como disse um dos
entrevistados, “depois que o diretor fala que huwblema € que o gerente age, mas ele nao
usa (a gestao de riscos) de forma preventiva, erda tletectar antes o que pode ocorrer de
problema para fazer um plano para’isto

Essa imposicdo ndo é formalizada, o que pode senmiicado pela afirmativa de
um dos entrevistados: “ndo € imposi¢cdo porque @onha regra que imponha a gestado de
riscos”. Entretanto, observa-se que argumentostam o discurso da alta dire¢ao incluindo
a gestdo de riscos como parte da estratégia e ljetivos da empresa, assim como
recomendac0des feitas por acionistas, os levamisadia aplicacdo da gestdo de riscos como
um respeito as orientacdes dos seus superioregoecomo uma necessidade da sua
administragao.

Ao serem questionados sobre a forma como os gssitiizam a gestao de riscos,
grande parte dos entrevistados alegou que elesngerparticipam de féruns e seminarios
promovidos pela area de gestdo de riscos, cormdora alegacdo de que o fazem por
imposicao. S&o tipicas as reacdes do tipo “ndoposgue existe uma area especifica para
Isto” ou “ndo procuro e ndo sou orientado para’usar

Para a maioria dos entrevistados, alguns gestareggm a gestdo de riscos como
ferramenta de gestdo, mas ainda ndo tem a percdp@@no ela pode contribuir para as suas
atividades. Poucos gestores percebem, no seudig-as riscos das suas areas, mas, ainda
assim, tém dificuldade para trata-los. E esteos@ados de &reas que possuem certa tradi¢cao
no assunto tais como a area de Tecnologia da lafgia) a qual tem forte preocupacéo com a
integridade e a seguranca dos seus processos. ttkwistado da area comercial afirmou que
0s riscos dessa area sao identificados e tratamasnp “comité” que, mesmo sem utilizar as
ferramentas e procedimentos corporativos, aplicaizaexperiéncia e o sefeéling para
gerenciar riscos relacionados aos seus clienteglaates portuarias e contratos de venda.

Os dados das entrevistas também revelaram quertia ¢gi@s riscos mapeados e
avaliados em semindarios promovidos pela area déiaee riscos, 0os gestores atuam de
forma reativa, quando acionados a cumprirem as saglie tratamento determinadas.
Auditorias que sao realizadas por acionistas enerslds processos da empresa e que
recomendam acodes ligadas a riscos (nos procesddadms) também os levam a sanar os

problemas identificados e a implantar as melhqriapostas.
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Em vista dessas constatacdes, percebe-se queia destiscos corporativos ndo esta
atrelada ao dia-a-dia dos gestores. Embora ostgsrentendam ser adequado participar de
eventos de analise de riscos, em consonancia coboass praticas pretendidas pela alta
direcdo, ndo ha nenhum tipo de consequiéncia caso rélo participem ou ndao déem
continuidade ao processo. Resultados de procegssgestiio de riscos nédo séo vinculados a
avaliacbes de desempenho, nem sdo -consideradosderdifitacdo de causas e
responsabilidades por eventuais perdas.

Por outro lado, um ponto unanime € o emprego etleagestao de riscos relacionados
a saude ocupacional, seguranca do trabalho e mdi@late no tocante a producdo, com as
suas ferramentas e padrbes especificos. Nenhuwidadg produtiva da Empresa Itabirito
ocorre sem a avaliacdo dos seus riscos e istaidseto a operacdo da empresa. Um dos
entrevistados fez uma comparacdo dos dois procesdesde 1997 estamos falando
intensamente em seguranca. H& treinamentos, cap@est eventos e, passados 10 anos,
vemos que um funcionario, quando entra na empeFeapouco tempo entende que aqui
seguranca é algo diferente”.

No cenario da gestdo de riscos corporativos, foeeted trabalho, procurou-se
identificar na pesquisa de campo quais fatores nirgeionais estimulariam e quais
dificultam a aplicacdo eficiente da gestdo de ssoas rotinas de gestdo e processos
decisorios da Empresa Itabirito, na visdo dos weistados. Os principais argumentos
apresentados como propulsores necessarios ao FrEHEs

* O entendimento pelos gestores dos seus reais tiesefi

« A compreensdo da gestao de riscos como parte amitegda gestdo organizacional

(e ndo como uma atividade burocratica), com aipade adequada.

* Informagao, comunicagao e treinamento.

» Avaliacdo do desempenho dos gestores em relagést@ogie riscos.

Analisando os argumentos oferecidos, pode-se comgla estes ainda se atém mais a
guestbes ligadas a compreensao do sistema e dopresaveis beneficios e da necessidade
de estimulos para a sua adocdo, do que a aplickc@estdo de riscos como um possivel
aperfeicoamento dos processos de gestdo da empresa.

Um dos entrevistados declarou, ainda, que a géstascos poderia ser instigada se

houvesse uma diretriz da alta direcao para utiizzemo fonte de avaliagdo de necessidades
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de investimento, ou seja, “todo investimento na resg deveria estar sustentado por uma
andlise de riscos”.

Foram, também, apresentados os principais fataredigje dificultam a aplicacdo da
gestdo de riscos. Sao eles:

» falta de tempo dos gestores;

» falta de entendimento claro do processo e linguagsoa;

e visdo operacional e de curto prazo;

e complexidade da metodologia;

» falta de informacdo, comunicacéo e treinamento;

» falta de patrocinio, orientacdo e cobranca dadaiégao.

Dos fatores restritivos obtidos, pode-se conclui gstes também advém de questbes
relacionadas a falta de compreensdo do sistemaestirulos para a sua utilizacdo. Um
aspecto novo é a percepcao de visdo de curto mlagogestores, com foco na rotina
operacional, mais do que no futuro da organizagéo.

Outro ponto destacado por alguns entrevistados €xaesso de otimismo e a
prevaléncia de um clima de informalidade na empr8sgundo entrevistados, “a empresa
pensa que iSso nunca vai acontecer com ela, gaemtdece com os outros” ou “algumas
pessoas acham que ndo ha riscos porque elas a&d.err

Para dois entrevistados, existe atualmente umaoo@mcia de varios projetos na
empresa, entre eles a gestédo de riscos, o quertadibéulta a sua internalizacdo. Conforme
um deles, “enquanto houver esta ‘corrida’ para eaddazer o seu projeto emplacar, vai ser

dificil internalizar e fazer com que cada um déetede”. O outro entrevistado reitera esta
percepcéo dizendo que “temos muitas coisas acontecgmultaneamente na empresa e 0s
processos estdo sendo conduzidos de forma disabcigdlta, entdo, a priorizacdo das
diversas iniciativas de gestdo na empresa.

A questdo de educacao e treinamento foi destacada ienpulsionadora da pratica de
gestdo de riscos. Sobre as iniciativas neste senfidunanime entre os entrevistados a
percepcédo de que ndo ocorreram eventos para a@aessgmunicar ou instruir a gestéo de
riscos na empresa. Segundo eles, isto sO se dantéws foruns gerenciais e seminarios de
analise de riscos, quando era apresentada a mega@ara que os participantes pudessem
identificar e avaliar os riscos estratégicos, ogierais e de reporte financeiro. Mas a maioria

dos entrevistados declara ndo ter havido dissedindg processo a um publico mais amplo,
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com apresentacdo dos seus objetivos, funcionamentresultados esperados. Como
argumentou um deles: “sabemos fazer seminario,pa@sl nisso, ndo sabemos o que fazer
depois”.

Em termos de opinides expressadas sobre a gesté&xoe na Empresa Itabirito, foi
guestionado aos entrevistados que tipo de comestqndsitivos e negativos, eles ja ouviram
acerca da implantacéo e execucdo da mesma. Conusguositivos mais citados, destacam-
se a obtencao de bons resultados obtidos nos gesinie analise de riscos realizados e a
boa avaliacdo, pelos acionistas, da pratica adotadarespondente da area de gestdo de
riscos citou que a retomada do processo levou agupessoas a demonstrar satisfagéo,
chegando a expressar: “que bom que retornou, preos finalizar isto”.

Comentarios negativos sobre a gestdo de riscosvaloes pelos entrevistados séo
relacionados ao carater burocratico e a perceped@me o processo nao agrega valor e nao é
continuado. Alguns exemplos foram dados, tais ctgastamos nossa energia, identificamos
0s riscos e nada acontece” ou “a sensagdo que &ghe se faz mais para gringo ver” ou,
ainda, “é mais um modelo do acionista, que funclmera la (no acionista), mas néo aqui (na
empresa)”. Quando da retomada da implantacdo degso em 2005, um dos entrevistados
diz ter escutado “ih, 14 vem isso de novo”, engoanittro ouviu “ja ndo deu certo, para que
retomaf”.

Em relacdo a posicdo da area de gestdo de riscoatmles internos na Geréncia
Financeira, as respostas foram divergentes e n&wal® a um resultado Unico. Alguns
entrevistados acreditam que a alocacdo da gestdscds na area financeira ndo é adequada,
por estar dissociada da gestdo e dar a impressgoedexiste somente o foco financeiro.
Outros véem esse posicionamento como adequadm gestao de riscos deve ser vista como
uma atividade da area financeira que proporciomdiltitidade e conformidade. Outros,
ainda, acreditam que, independentemente da areajuah ela esta posicionada, 0s
responsaveis devem passar a mensagem correta alrangéncia.

Visto que a maioria dos entrevistados classificoivel de internalizagdo da gestédo de
riscos na Empresa Itabirito commompliance questionou-se, entdo, o que falta para
internaliza-la na rotina de gestdo e nos procedsosorios. Assim, 0s pontos convergentes
obtidos nas entrevistas, assim como algumas deckesaforam:

» Contextualizar a gestao de riscos na empresa eanadbdos 0s seus beneficios.

Como suporte a esta posicéo, encontram-se alege8esOomo “as pessoas nao
podem entendé-la como mais uma coisa que vem @aia tempo; elas tém que

ver como parte integrante do processo que vai daslaos resultados de médio
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prazo” ou “o gestor tem que perceber como valoa pasua tomada de decisao.
Senao, ele fica com mais uma atividade burocraticaneio de tantas que ja tem”.
Informar, comunicar, treinar.

Esta constatacdo € unanime entre os entrevist&dtia. disseminar a gestdo de
riscos na Empresa Itabirito e capacitar todos dacipais envolvidos em
processos decisorios. No dizer de um dos respoeslefatita “fazer com que os
gestores conhegam e saibam que existe a ferrameqia ela pode ser util. Tao
importante quanto se ter uma boa ferramenta & sen@ boa comunicagao”.
Inseri-la na gestao organizacional.

De acordo com um dos entrevistados, “no mapa dié@eRm empresa tem que
ficar claro como a gestédo de riscos interage coraub®s elementos da gestao,
tem que fazer sentido. Esta figura ndo esta bemntlagda. E preciso haver um
recado forte que isto é parte da gestao da emeresgestores devem usar”.
Associa-la a estratégia de forma mais clara pal@stoa empresa.

Assercoes tipicas a este respeito sdo: “ndo sa pensaneira estruturada sobre o
risco. Na cabeca do gestor, ainda nédo esta estdatlwomo o risco entra e sai na
estratégia. Uma vez estruturado, vira regra pagasbor’ ou “o0 gerente quer se
dedicar a algo que faca parte da estratégia daesaipr

Adaptar a complexidade da metodologia de formaetmuseja adequada para uma
boa gestédo de riscos e simples para o uso de todogendo-se uma linguagem
anica.

Para um dos entrevistados, “no dia-a-dia, o genergeisa de instrumentos que a
tornam (a gestdo de riscos) mais facil de serzatdh”. Mas, como completou,
com o conteudo suficiente para que se atinjam etiwtis da gestéo de riscos.
Divulgar o apoio da diretoria a gestéao de riscos.

Percebe-se ser importante o patrocinio da diref@ra dar mais sustentacdo ao
processo de gestdo de riscos, a partir de com@mcacexemplos. Conforme
atestou um dos interpelados, “a nossa turma éptirsmila gerencialmente; se vocé
coloca com a prioridade adequada um programa dgxige ele decola. Essa
prioridade comeca na alta administracao e deve timsdobramento devido”. Um
outro, da area de gestao de riscos, acrescentmertios o nosso papel de falar,
mas o ideal era haver uma comunicacdo institudzadd (da alta direcdo) da

gestdo de riscos a todos”.
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* Inclui-la como meta na agenda dos gerentes.
A opinido de um dos gestores entrevistados € malgestao de riscos na agenda
anual dos gerentes, como se faz com outras atesdeslegundo ele, “talvez a
diretoria deveria programar, como se faz com orgaoeim prazo para que cada
area fizesse a sua analise de riscos para o anmteedNao é tdo importante para a
empresa? Entdo deveria estar na sua programacald. anu

e Associar a aplicacdo da gestdo de riscos pelostgerea sua avaliacdo de
desempenho.
Para um dos entrevistados, “vocé fala como se meaefalo como se comporta”
e, por isso, é fundamental haver um indicador. @Buéssertivas vao no mesmo
sentido: “enquanto ndo se tem uma consciéncia,clema forma de cobrar é
incluir na tabela de resultados, como fizemos cemmudlitorias”. E, “enquanto néo
houver um indicador que avalie o desempenho, ningua ‘fazer de graca’, a
pessoa tem que ser medida’. Entretanto, apesarada parte dos entrevistados
concordar com a necessidade de vinculacdo a adajiajguns nao apdiam esta
constatacdo, por acreditarem que a internalizagd® @contecer, entre outros
motivadores, por meio da conscientizagdo e do cmivento quanto a sua real

eficacia.

Isto posto, os diretores e gerentes da Empresaitihabntendem que uma das suas
tarefas prioritarias é fazer com que a gestdostesiseja internalizada na sua administragéao.
E uma préatica atual, importante e benéfica, corde éntendimento de todos, mas ainda ha
esforcos a serem despendidos nesse sentido. Costiailm dos depoentes: “0 momento
esta proprio para mudancas. As pessoas precisamdentque a empresa ndo é a mesma. As
pessoas aqui tém muito tempo de empresa e pensatdoebom antes, do jeito que era’. Mas
a empresa cresceu, tem outros objetivos. Aquelaesapue a gente ajudou a construir ndo é
mais a mesma”. E, neste novo cenario, € impres@hdgerenciar riscos, para se obterem o

sucesso empresarial e a adicdo de valor esperada.

5.6 Andlise do grau de internalizacdo da gestao decos na Empresa Itabirito

Nesta sec¢do, é desenvolvida uma sintese dos cesultdtidos na pesquisa de campo
com vinculagéo a literatura e questdes deste trabal
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Conforme exposto na secao 3.3, adotou-se a catagao de Kelman (1958) para
avaliar a internalizacdo da gestédo de riscos rensés de gestdo da empresa pesquisada. A
forma de avaliar o nivel de internalizacdo utilaafbi a partir de alguns dos pontos
apresentados no Quadro 2, que caracterizam cad@simveis.

Sob a édtica dos entrevistados, as respostas olgiga®s ao nivel atual deompliance
da gestao de riscos na Empresa Itabirito, confapresentado na sec¢édo 5.5. Este resultado

pode ser corroborado pelos dados observados, ddoamam o Quadro 7.

Aspectos do nivel de
compliance Dados observados na pesquisa de campo
(KELMAN, 1958)

Preocupacdo com o | - Participacdo dos gestores em féruns e semindrazsovidos pela
efeito social (obter | area de gestéo de riscos.
recompensa ou evitar - Uso reativo, quando acionados.

punicao) - Necessidade de patrocinio e orientacdo da attgamh.

- Utilizacao da gestao de riscos mais por imposggéopor iniciativa
Realizac&o pelo dos gestores.

controle - Necessidade de associacdo da aplicacdo da geest&cos a medida

[72)

de desempenho.

- Falta de entendimento da gestéo de riscos comanfenta de gestao.
Limitacdo da adocéo| - Utilizacdo limitada da gesté@o de riscos no amiiit@rea de atuacao
dos gestores.

- Caréncia de treinamento sobre o uso, levandescodhecimento do

funcionamento da ferramenta.

Demandas externas e- Surgimento a partir da recomendacédo de acionistas

especificas

Quadro 7: Congruéncias entre a abordagem de Keglb®&i8) e dados da pesquisa.

Fonte: Dados de pesquisa; Kelman (1958).

Assim, observa-se coeréncia entre a percepcdo dariana@os entrevistados, as
informacgdes obtidas no levantamento documentatenteido da literatura pesquisada. Esta
convergéncia de dados comprova a existéncia decoio nivel deompliance

Avaliando, ainda, os pontos destacados no Quadpar2 distinguir os niveis de

identificacdo e internalizag&o, a pesquisa de cgonppicia evidéncias que rejeitam, total ou
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parcialmente, essas duas formas de comprometim@atno exemplo, uma caracteristica do
nivel de identificacdo ndo observada na Empresaritta € a realizagdo pela atratividade,
uma vez que a maioria dos gestores aplica o processente quando acionada por
superiores ou pela area de gestdo de riscos. @uidg&ncia de rejeicdo desse nivel é
observada na fala do entrevistado que diz ndoaai@ratica por haver uma area especifica
para este fim, o que vai contra a caracteristicdatieeamento de papéis (ha sua area) para
adocao.

Evidéncias contrarias ao nivel de internalizacdalepo ser exemplificadas por
entrevistados cujos discursos sdo opostos as edsdichs de realizacdo pela credibilidade e
congruéncia de valores. Como 0 entrevistado queaee mesmos os gestores que aplicam
de alguma forma a gestdo de riscos ndo percebam &eal utilidade no ambito das suas
atividades. Ou, ainda, quando um entrevistado @aredm primeiro momento, mas depois se
frustra por ndo observar continuidade ou beneficios

Outro construto utilizado neste trabalho foi a em@#o da existéncia de mecanismos
descritos por Schein (1983) e que possibilitamtarmalizacdo de um elemento, no caso a
gestdo de riscos, na Empresa Itabirito. O Quadaprdsentado na secao 3.3 relaciona os
argumentos de diversos autores aos mecanismos temaiizacdo de Schein (1983).
Considerando esta congruéncia da literatura, nodQua& sdo relacionados a estes

mecanismos 0s resultados obtidos na pesquisa decam
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Mecanismos de
internalizacao Dados observados na pesquisa de campo
(SCHEIN, 1983)
Integracdo a A gestao de riscos esta incluida na politica e lanogpde negécio da
estratégia e processoempresa. Entretanto, ela ndo € inteiramente irssead revisdes da sua
organizacionais estratégia, ou seja, no desdobramento dos objatstoatégicos ndo ha
vinculacdo direta de riscos associados aos mesapesdr de haver
analises de riscos ap6s essas revisdes). Aindsstaogde riscos nao|é
percebida pelos gestores como parte do sistemasdéogda empresa,
assim como ndo ha declaracdo formal para que Aegaa utilizacao
pelos gestores é reativa, em atendimento a demaogasores.
Insercd@o na cultura | A gestdo de riscos corporativos € observada consprioridade para
(crencas e valores) | a alta direcdo, mas esta ndo expressa comportasnantexemplos que
sustentem a internalizagéo da gestédo de riscosstena de gestao |e
cultura da empresa. Trata-se mais de valores edposdo que
assumidos.
Formacéo, As iniciativas de treinamento ocorrem quando dézagio de féruns
ensinamento, gerenciais e seminarios promovidos pela area di&@ete riscos|
treinamento Todavia, os gestores ndo dominam a ferramenta edeatificam de
que forma ela pode ser aplicada na sua area dgiatUa unanime entre
0S gestores a percepcao da necessidade de condungdeinamento
mais abrangentes da gestéo de riscos.
Método estruturado | A area de gestdo de riscos elaborou e cumpriurmpla implantacao
(sistemas e do processo e, hoje, ha metodologia e sistemagoarasmo. Contuda,
procedimentos) 0s gestores ndo sabem como aplica-los, a ndo seo @cionamento g
suporte da area de gestao de riscos.
Patrocinio e controle| A gestdo de riscos surgiu por questdes externadoecomo uma
do processo necessidade identificada pela empresa. Nao hardeétaformal para
gue os gestores a empreguem. Apesar de existioio fipanceiro a
gestao de riscos, € percebida a necessidade deipaire incentivo da
alta dire¢éo a sua utilizacao.
Avaliacéo de Atualmente, os gestores ndo sao cobrados ou awsligdanto a
desempenho aplicacdo da gestéo de riscos e ndo hé consegsi@mifuncdo da sya
(recompensa) nao utilizacdo. Percebe-se a necessidade de wiidoula medidas de
desempenho para que a gestdo de riscos se tornenetaapara 0$
gestores.

Quadro 8: Congruéncias entre a abordagem de S(888) e dados da pesquisa.

Fonte: Dados de pesquisa; Schein (1983).

O Quadro 8 demonstra que, mesmo com algumas imasata Empresa Itabirito ndo

tem totalmente implementados os mecanismos quetedram o nivel de internalizacdo da

gestdo de riscos. Sua alta direcdo e seus gedé@resonsciéncia do que é necessério a
internalizacdo da gestdo de riscos e desejam v@denalizada na sua cultura e gestéo
organizacional, como se pode observar em acOesiga@adas em prol desse objetivo, tais
como a orientagdo para reavaliacfes anuais desrestratégicos e a inclusdo dos mesmos no

plano de negdcio revisto anualmente.
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Isto posto, retorna-se a questéo central destaujgasgm que medida a gestdo de
riscos esta internalizada e integrada aos processesrotinas de tomada de decisdo nas
organizacdes?Como exposto no decorrer das secOes anteriorggesi@o de riscos na
Empresa Itabirito esta no nivel dempliance ou seja, ainda ndo se encontra internalizada no
sistema de gestao, nas rotinas de tomada de decisEatitudes dos seus gestores. Contudo,
a empresa esta conscientizada quanto a relevaagestido de riscos e ja apresenta indicios
de acbes para internalizad-la, como observado nourdis de pessoas-chave e demais
informacdes obtidas.

Em resposta as questdes adicionais, os resultatide®foram:

* Qual a importancia e expectativa atribuidas a ged&riscos pelos lideres da

empresa?

Os resultados demonstram que a gestdo de riscgseéeatada no plano de
negocio da Empresa lItabirito, apesar de ndo hdeea associacdo com 0 seu
planejamento estratégico. Os documentos que expdaeno de negdcio incluem
0s riscos identificados, mas nao declaram formalenanelacédo dos mesmos com
0s objetivos estratégicos nem a atuacdo da emepnesalacéo a eles. Entretanto,
percebe-se 0 consenso entre os lideres quanto empoaéancia e utilidade na
administracdo, dados o0s objetivos estratégicosegaonais hoje presentes na
empresa. Percebe-se nas entrevistas que a altdalipeetende que a gestdo de
riscos faca parte da rotina dos gestores e sejalasmnprocessos de gestado da
empresa. Por outro lado, afirmacdes do tipo “fdkatempo dos gestores” ou
“utilizacao reativa” ratificam que a importancisaredada a gestdo de riscos é
menor que a declarada. Em outras palavras, pesseqae a lideranca da empresa
expressa a prioridade da gestéo de riscos (tesp@sada), mas ndo a assume pelo

exemplo (teoria em uso ou assumida).

* Quais fatores organizacionais facilitam ou difianit a aplicacdo eficiente da
gestao de riscos?
Conforme apresentado na secédo 5.5, podem fadiitaplicacdo da gestdo de
riscos o entendimento dos seus reais beneficissaacompreensao como parte
integrante da gestdo organizacional, informacamucicacdo e treinamento e a
avaliacdo do desempenho dos gestores em relac@st@ogle riscos. E, como
fatores que podem dificultar a sua utilizacao, sgméam-se a indisponibilidade de
tempo, a falta de entendimento claro do proces$iageiagem Unica, a visao
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operacional e de curto prazo da empresa, a condpldxida metodologia, falta de
informacdo, comunicagdo e treinamento, assim coaita fde patrocinio e

orientacado da alta direcao.

* O gue € necessario para a internalizacédo da geéstdscos em toda a organizacao,
como parte dos processos de gestao organizacional?
Os aspectos de internalizagdo obtidos na pesgacsacerentes com a teoria da
administracao, ou seja, para se internalizar é&igef# riscos na Empresa lItabirito,
fazem-se necessarios: contextualiza-la e mostries &ais beneficios, informar,
comunicar e treinar, inseri-la na gestdo organiredj associa-la a estratégia de
forma mais clara, adaptar a complexidade da metgagldivulgar o apoio da alta
direcdo, transforma-la em meta gerencial e, tamla@spciar a sua aplicacdo a

avaliacdo de desempenho dos gestores.

Em resumo, com a gestdo de riscos atualmente mb ecompliance a tarefa de
internalizd-la no sistema de gestdo, nos procedsaisorios, na governanga e na cultura da
Empresa Itabirito € hoje uma das suas prioridgussindo do real entendimento de que este
€ um processo que agrega valor, possibilita alcaesaltados esperados e possui a mesma
importancia de outros processos-chave da orgamizaca

Nesta sec¢do foram apresentados os resultados ®ketid@ampo, as analises inferidas
com base nos aspectos teodricos levantados natdiera as respostas as questbes deste
trabalho. As consideracdes finais e conclusdehjimin contribuicdes percebidas e sugestdes

para pesquisas futuras, sdo apresentadas a seguir.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSOES

O presente trabalho teve como intuito avaliar guiahportancia atribuida a gestédo de
riscos por dirigentes e gestores e 0 grau em cquesh internalizada na gestéo, rotina e
processos decisorios de uma organizagao.

A investigacdo baseou-se no pressuposto de qust@ogee riscos resulta em valor
agregado e sucesso as organizacoes, a partir dantsuaalizacdo e integracdo a gestao
organizacional e da sua aplicagéo eficaz nas atieisl operacionais. Para aprofundar esta
questdo, partiu-se de um referencial tedrico quesidera que um grande desafio da
administracdo € como gerenciar riscos e criar vaoesfera econdmica atual e que a gestao
de riscos é uma competéncia benéfica a qualquérciegor contribuir para o alcance dos
objetivos estratégicos da organizacao.

A abordagem adotada neste trabalho analisa o dsamma perspectiveehterprise-
wide’, ou seja, considera o estabelecimento de um amibiegrado na organizacdo onde
todos se mantém preocupados com todos os tipasades ique podem influenciar o alcance
dos objetivos pretendidos. A meta dessa perspdotiegrada e abrangente € criar, proteger e
aumentar valor ao acionista.

Optou-se por utilizar, para avaliar o grau de maéracado da gestdo de riscos na
rotina de uma organizacdo e o seu alinhamento rasigeraticas e processos de negdcio,
principalmente as abordagens de dois autores, Ke{fr@b8) e Schein (2004).

Na cultura organizacional, aquilo que é internalzpassa a atuar automaticamente,
regendo o comportamento, explicando a aceitaca@ecéitacéo de determinadas medidas, de
certas solugbes ou comportamentos (SCHEIN, 2004)a Bue a gestdo de riscos seja
internalizada, assume-se que ela deve estar, notaqg® ao comprometimento com a
organizacdo, no nivel mais profundo de internafiacconforme os niveis descritos por
Kelman (1958):compliance identificacdo e internalizacdo propriamente dNa. nivel de
compliance a gestdo de riscos € adotada por meio do confosteal, no nivel de
identificacdo pela adesdo as normas sociais énfamde, no nivel de internalizacdo, devido a
congruéncia com o sistema individual de valoresmCesse modelo, Kelman (1958)
preocupa-se em especificar as condicbes nas qualantas induzidas por tentativas de
influéncia séo temporarias e superficiais e, adréaadn, aguelas nas quais as mudancas sao

duradouras e integradas no sistema de gestao aaizagao.
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Reforcando esta premissa, a abordagem de Sche@4)(26fere-se a técnica de
“ensinamento” necessaria para embutir-se determiepl#Eimento, no caso a gestao de riscos,
no sistema de gestéo, rotina e cultura da orgadzago analisar a aplicacdo ou ndo das
questbes abordadas por Schein (2004) na organizegatrsibui-se para identificar qual o
nivel de internalizagéo do seu sistema de gestéicaiss.

Sob essa perspectiva e para atender os objetigts tl@balho, realizou-se um estudo
de caso na Empresa Itabirito, designacéo fictiadada uma empresa mineradora brasileira
que esta operando, ha alguns anos, com um sistergastifo de riscos corporativos, foco
deste estudo.

Dos resultados obtidos na pesquisa de campo esatad na secao 5 deste trabalho,
conclui-se que a Empresa Itabirito apresenta agekt riscos no nivel atual dempliance
isto €, esta pratica ainda ndo se encontra inteadia no sistema de gestdo, nas rotinas de
tomada de decisdo e nas atitudes dos seus gestqn@scipais envolvidos nos processos
decisorios da organizacdo. Entretanto, observagearupacdo da diretoria da empresa em
fazer com que a gestdo de riscos atinja o grantdmalizacdo, uma vez que é unanime entre
a alta e a média geréncias a consciéncia de geepestesso é importante, agrega valor e
possibilita alcancar resultados.

Antes de se inferir acerca das evidéncias encadrad pesquisa de campo que
sustentam o resultado obtido (nivel aBmpliancg, duas consideragBes devem ser feitas. A
primeira refere-se a delimitacdo da analise neabalho. As abordagens escolhidas para este
estudo tratam, num primeiro momento, do compronetim dos individuos com a
organizacdo como um todo e da maneira pela qual sgle influenciados por ela. Nesta
pesquisa, delimitou-se a andlise ao se buscamawvatiomprometimento dos empregados com
um elemento organizacional especifico, no casostersa de gestdo de riscos, e como a
empresa exerce influéncia no grau desse comproemimConsiderou-se este critério um
desdobramento da abordagem mais abrangente, queertampode ser desenvolvido para
outros sistemas de uma organizagao.

A segunda consideracdo diz respeito a diferenciag@ioe a gestdo de riscos
corporativos, objeto deste estudo, e a gestdo stesride saude do trabalho, seguranca
ocupacional e meio ambiente, estes inerentes aematwlas atividades mineradoras, por
envolverem a vida humana e o meio ambiente. Enmdsga aspecto nao tenha feito parte do
estudo, os dados obtidos e a observacdo diretaitperninferir que, aparentemente, a
Empresa Itabirito a possui internalizada e integradsua estratégia, processos de gestédo e

cultura organizacional.
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Essa constatacdo, embora ndo tenha sido o objivtal deste trabalho, pode ser
feita a partir da aplicacdo dos critérios de Kelr{E9b68) para avaliar a gestdo desses riscos
especificos (com seus padrdes, ferramentas e nsetidontos), como demonstrado no
Quadro 9.

Aspectos do nivel de
internalizacao Gestéo de riscos relativos a: saude, seguranca eione@mbiente
(KELMAN, 1958)

Congruéncia de - Ha declara¢bes formais posicionando esses aspemo valores.
valores - Possui longa tradicdo no setor de mineracdoddeads altos riscos
associados a atividade.

- H4 uma consciéncia generalizada de que proteigs @ meio

ambiente.
Realizacéo pela - E aplicada no dia-a-dia, por iniciativas dos athhdores.
credibilidade - O uso é preventivo, constante e inerente aglaties operacionais.
Reorganizagao da - O ensinamento e treinamento sao obrigatériosiedieamente

estrutura para a adogaoeaplicados.
- H& mecanismos e préticas estabelecidos para diegaes assuntos,

- Precede qualquer atividade operacional.

Percepcao de adicdo ge A prevencao de acidentes evita perdas financeipasjuizo a
valor imagem da organizacao.

- Exigefeedbackmediato.

Quadro 9: Gestao de riscos relativos a: sauderaegae meio ambiente.

Fonte: Dados de pesquisa.

Feitas essas consideracdes, as andlises levantlas@mde que a Empresa Itabirito
tem, atualmente, 0 seu sistema de gestdo de mscperativos no nivel deompliace Os
fatores devido aos quais a gestao de riscos naocgmtra internalizada na gestao, rotina e
processos decisoérios da organizacao pesquisades@ycados a seguir.

Um primeiro aspecto € a propria evolucdo da ged&oiscos na organizagdo. A
implantacdo do processo na Empresa lItabirito sgbealisacbes em dois momentos, em
funcdo de alguns itens tais como a existéncia deodepasso com a estratégia e o sistema de
gestdo da empresa, a falta de informacéo dos gestofalta de patrocinio da alta direcéo e a

transferéncia da responsabilidade entre areas.nébse, pela percepc¢do dos entrevistados e
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demais dados pesquisados, que nas tentativas dentagfio, a gestdo de riscos nunca
ultrapassou o nivel dempliance Contudo, a descontinuidade é um dos fatores ojkeiloui
para o nivel atuatompliance E possivel especular que, se nio tivesse ocotnda
descontinuidade no processo, hoje a gestdo desrestaria mais internalizada na gestéao e
rotina de tomada de decisdo da Empresa Itabirito.

Além desse fator, varios outros justificam o residt obtido como, por exemplo, a
falta de conhecimento, treinamento e conscientzal@ gestores quanto a aplicacdo e
beneficios possiveis. Por conhecerem parcialmenmetadologia e néo identificarem como
ela pode ser aplicada na sua area, 0os gestores vigam como parte da sua rotina e ndo a
levam em conta nas suas decisdes. Ainda, por n&r hanhum tipo de consequéncia por
nao utilizarem (ndo ha cobranca, avaliacdo ou pAo)jceles ndo sdo instigados a realizar
analises de riscos nas suas geréncias.

Outro ponto importante que justifica o nivel ctemplianceda gestdo de riscos € a
falta de integracdo entre os sistemas de gest@@stiio de riscos ndo é atrelada a sistemas
tais como Balance Scorecard gestao de projetos, sistemas de informacabtdagde, entre
outros. E comum que empresas nio facam distingie famramentas e modelo de gestao.
Um modelo de gestao € integrado, completo (inchniag ferramentas) e abrangente; quando
ndo h& uma linha Unica que integra os diversosmsed gerenciais, 0 que ocorre € a aplicacao
de ferramentas isoladas, muitas vezes sem obtelgz&mdos os beneficios que elas podem
propiciar.

O discurso da alta direcdo da Empresa Itabirittuirecgestao de riscos como parte do
seu planejamento estratégico. Entretanto, apesae deonsiderarem aspectos de risco na
formulagdo da estratégia, existe um descompassee e@¥ riscos identificados e o
desdobramento da mesma. Os riscos identificad@® esintidos no plano de negocio da
empresa, mas nao é observada relacédo entre edda @m dos objetivos estratégicos, ficando
como um aspecto desvinculado do conjunto da egisat&endo oBalance Scorecard
desdobrado em indicadores, a existéncia de umaddiaelacionado a riscos poderia levar os
gestores a dar a importancia devida ao processememdé-lo realmente como parte da
estratégia. Pode-se dizer que o discurso da didg@mpresa em prol da gestédo de riscos néo
vem acompanhado de exemplos para os niveis gagemtaiores, o que poderia favorecer e
estimular a aplicacdo da prética.

Ainda contribui para a néo-internalizacdo da gesti&o riscos na empresa a
inexisténcia de avaliacdo e indicadores de desemopes pratica e dos resultados obtidos. A

gestdo de riscos nao € vinculada as metas indigidyando sendo este um objetivo de cada
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gestor, ndo faz parte da sua relacdo de processosipios. A desvinculagdo ao sistema de
recompensas da empresa, por exemplo, limita odgauilizacdo do processo pelos gerentes
da empresa.

Como desdobramento das consideracoes ja expok&g-se a conclusdo do que é
necessario a internalizagdo da gestao de riscavdsna empresa. Em primeiro lugar, fazer
parte do discurso da alta direcdo néo é suficiéhteatrocinio deve vir atrelado a exemplos,
motivacdes e cobranca, pelo menos num primeiro mmnaté que seja inserido no dia-a-dia
dos empregados. Esta pesquisa demonstra que i@pasicobranca sao fatores relevantes,
muitas vezes necessarios para iniciarem-se pratigaatantes na organizacdo (quando elas
nao surgem na mesma). Transformar-se em meta e gdartagenda gerencial envolve
cobrancas formais, avaliacdo de desempenho e agémla remuneracdes. Uma vez imposta
no inicio, a gestao de riscos podera passar nagaraente do nivel deompliancepara o de
internalizacdo na empresa pesquisada, tornandovee pratica gerencial realizada pela
credibilidade e congruéncia com os valores doogeEst

Outro aspecto imprescindivel a internalizacdo dst&gede riscos, resultante deste
trabalho, € a integracdo com a estratégia da emp8esfor um desejo da lideranca que a
gestdo de riscos realmente seja uma pratica iasernd seu modelo de gestdo, propicie
vantagem competitiva e agregue valor aos acionigatio ela precisa estar fortemente
alinhada a formulacéo e ao desdobramento da egaaté empresa. A definicdo da visdo da
empresa, as decisdes de investimentos e as m&thslesidas devem considerar riscos, nao
somente “sabendo que eles existem”, mas integrasdas suas importantes decisdes
estratégicas.

Por fim, a internalizagdo da gestao de riscos @evobmunicacao e treinamento. Ao
perceberem a importancia, beneficios e expectatisaata direcdo em relacdo ao processo,
0S gestores estardo mais aptos a realizar a pdaiftama eficiente se souberem como extrair
0 maximo dos recursos, metodologia e ferramentagta@de desafio da area de gestdo de
riscos e controles internos da Empresa Itabiritalémn de perseguir os pontos anteriormente
descritos para internalizar o sistema, fazer com ges sejam comunicados, ensinados e
disponibilizados a varios niveis da empresa.

Em suma, os resultados obtidos nesta pesquisatesntodivergéncia entre o desejo e
a realidade. As expectativas sdo grandes, a immuiatada gestdo de riscos é percebida
(embora um pouco mais pela diretoria do que peal@nge&) e o anseio de vé-la funcionando
de forma eficaz existe. Com as consideracoes agasf pretende-se contribuir para que o0s

lideres da Empresa Itabirito tenham um diagnostz@stagio atual da gestéo de riscos, das
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percepcdes dos gestores e dos fatores necessagiisaéia do processo, para decidirem
quanto a acdes futuras que garantirdo os resulfgétendidos. De forma analoga, empresas
que pretendem ingressar nessa pratica gerenciahpatbsorver a experiéncia da Empresa
[tabirito e antecipar algumas acdes para a suaimggao.

Para a teoria, a contribuicdo deste estudo é smanatistintas abordagens de gestdo
de riscos e varios autores, relacionando o teméasnuezes tratado com foco estritamente
financeiro, a aspectos mais abrangentes da admagést tais como comprometimento e
cultura organizacional.

Este trabalho apresenta algumas limitagbes, corpard@ter subjetivo das questdes
vinculadas a pessoas que estao sujeitas a digtetespcdes e interpretacdes, refletindo em
algumas respostas ambiguas durante as entrevestbzadas. Além disso, a escolha pelo
método de estudo de caso, ja reconhecido pela sigiatade de generalizacdo de
resultados, propicia dificuldade ou impossibilidatecontrole de variaveis e mensuracdo de
percepcdes. Ainda, a realizacdo de um caso Unioitalia discussdo e ampliacdo dos
resultados obtidos.

Algumas recomendacdes podem ser feitas para pasqéusuras. A partir das
conclusdes aqui obtidas, percebe-se a possibilidadxtensdo das analises a outros sistemas
de gestéo, ou seja, as abordagens utilizadas pselei@sdobrar para a verificacdo do grau de
internalizagao de outros sistemas e ferramentgssiéo.

Outra questdo que pode ser analisada em pesqusassf é a existéncia da
dificuldade maior de internalizar a gestdo de gsoarporativos (diferentemente da gestao de
riscos de saude, seguranca e meio ambiente, naéqfmate a preocupacdo com vidas e
integridade ambiental), uma vez que esse contaale per associado a resultados financeiros,
imagem da organizacdo, manutencao de empregos,ceritos fatores.

Uma ultima sugestdo para novos estudos € investigaque ponto um ambiente
organizacional favoravel ou um bom desempenho éatrativo para a ndo-aplicagdo da
gestao de riscos, ou seja, se uma organizacaceivesa perda significativa, que parcela de
responsabilidade ela atribuiria & ineficacia da&gese riscos. Ainda, com essa perda, pode-
se buscar analisar se ela despenderia mais esfoecasiplantacdo de mecanismos que
garantissem o cumprimento eficiente da gestdo slgie a sua internalizacdo na sua

administragao.
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APENDICES

APENDICE A — Questdes apresentadas pelo ERM (COSQ004)

* Qual é afilosofia de gestéao de riscos da empresa?

» Esta filosofia é claramente entendida por todgsrofissionais?

* Quais séo as relacdes entre ERM, desempenho & valor

* Como o ERM esta integrado nas iniciativas da oxzepdio?

* Qual é a cultura de risco desejada pela organizag#o que ponto esse desejo tem
sido estabelecido?

* Quais objetivos estratégicos tém sido estabelecpida organizacdo e quais
estratégias tém sido ou serdo implantadas pagiratstes objetivos?

« Quais objetivos operacionais relacionados tém estiabelecidos para adicionar ou
preservar valor?

« Quais fatores e eventos internos e externos podepactar positiva ou
negativamente a habilidade da organizacdo de ingpltan suas estratégias e
atingir seus objetivos?

* Qual é o nivel organizacional de tolerancia amfisc

* Aresposta ao risco escolhida é apropriada pamhada com o nivel de tolerancia
ao risco?

* As atividades de controle (por exemplo, aprovacaesorizacoes, verificagoes,
reconciliacdes, revisbes de desempenho operaci@agyranca patrimonial,
tratamento de impostos) sédo adequadas em todamizagao?

e A comunicacao é eficaz na organizacao?

» O quéao eficaz é o processo de troca de informagiiasas partes externas?

* Qual é o processo para avaliar periodicamente sepga e 0 desempenho da

gestao de riscos?
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APENDICE B — Roteiro de entrevistas

Variavel

Perguntas

Percepgéo da utilizag
do sistema de gestéo
riscos

Como a empresa define gestdo de riscos?
Qual a expectativa da alta direcdo?
Vocé conhece que ferramentas de gestéo de riscegikZadas na empresa?

Como o sistema de gestdo de riscos funciona paean@esa (process
alcance, objetivo)?

|=)

Percepcao da eficacis
do sistema de gestéo
de riscos utilizado

n Como vocé acha que os gestores usam a gestdeaenas suas atividades?

Vocé acredita que os gestores levam em conta @ogest riscos nas su
principais iniciativas?

Quais séo as iniciativas de educacaol/treinament@geitio de riscos n
empresa?

O que vocé acha que estimula os gestores a usayegtéa de riscos?

O que vocé acha que dificulta o uso da gestacsdesipelos gestores?

Como os gestores sdo cobrados/avaliados em reagéstiao de riscos?

O que vocé acha que os acionistas pretendem cest@ogle riscos?

O que acontece se 0s gestores utilizam ou deixartildar a gestao de riscos”?

a

?

Percepgéo do grau ds
internalizacéo da
gestéo de riscos na
cultura da empresa

2O que vocé ja ouviu falar que enaltece ou denigmestdo de riscos
empresa?

Vocé acredita que a gestdo de riscos mudou a fdenstuacdo dos gestore
Como?

Vocé acredita que a gestao de riscos contribuia pedhorar as atividades d
gestores ou eles ja o faziam informalmente?

Numa escala de 0 a 10, que importancia vocé aaghagjgestores dao a ges
de riscos? E os diretores?

Até gque ponto vocé acha que os gestores considergestdo de riscos un
imposicdo? Ou vocé acha gue ela faz parte de upiativa pessoal?

Que grau de internalizacdo da gestdo de riscos vécBoje ha empres
(complianceidentificacdo ou internalizacéo)?

O que vocé acha que falta para se atingir maiar deanternalizacédo da gest
de riscos na empresa?

a

s?

30

na

a

o)
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APENDICE C — Exemplo de registro de riscos

Identificacdo de Riscos Avaliagao

# Risco Causas Consequéncias antroles Probabilidade Impacto Nivel do Risco
Existentes
DESCRIGAO DO |CAUSAS CONSEQUENCIAS |[CONTROLES |PROBABILIDADE [GRAU DO NIVEL DO
RISCO DE IMPACTO RISCO
Para cada risco, Para cada risco, sdo |Para cada risco, |OCORRENCIA
Exemplos: sdo elencadas as |descritas as suas sédo identificados Numa escala |Nivel do risco =
- VariagGes no causas possiveis dalconseqliéncias, caso|os controles Numa escala de 1 |de 1 a 5, qual |probabilidade x
preco da sua ocorréncia ele ocorra existentes na a5, qual a grau do impacto
commodity empresa que probabilidade do |impacto do
- Acidente com contribuem para |risco ocorrer, risco, caso ele
fatalidade gue ele ndo considerando ocorra
- Atraso na ocorra efetividade
implantacéo de controles
projetos de capital existentes
- Falta de insumos
para a produgéao

Tratamento Monitoramento

Estratégia de . . .

Tratamento Responséavel Plano de Acao Quem Quando Monitoramento
ESTRATEGIA |RESPONSABILIDADE |[ACOES REQUERIDAS |RESPONSABILIDADES |PRAZOS ESTAGIO DO
ADOTADA PROCESSO

Nome do responsavel [Ac¢des a serem Nomes dos responsaveis |Prazos de
Como o risco pelo risco implementadas para a ndo|por cada uma das agdes |implementacdo |Acompanhamento
seré tratado, ou ocorréncia do risco e, requeridas de cadauma |periddico e revisdo
seja, se a também, para a sua das agbes dos riscos e acles
empresa vai minimizagéo caso ele requeridas de tratamento
optar por evitar, ocorra (preventivas e
aceitar, reduzir corretivas)
ou dividir o risco




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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