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RESUMO

A Gestdo de Riscos Corporativos (GRC) vem ganhando destaque pela capacidade de
administrar riscos de forma coordenada ao planejamento estratégico e especial reconhecimento
pela contribuicdo a preservacao e criacdo de valor nas organizacGes. Apesar disso, formas de
avaliar o nivel de maturidade em GRC ainda estdo em discussdo pela academia e gestores
encontram dificuldades para adaptar tais formas as especificidades de seus negocios. Este
estudo conduziu uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) que revelou que, embora
largamente empregados em gestdo de organizacfes, 0os poucos modelos de maturidade e de
avaliacdo existentes em GRC séo tedricos ou adaptados para setores especificos. Modelos de
avaliacdo sdo ferramentas de gestdo capazes de aferir o estado atual, compara-lo com padrdes
e permitir o planejamento de melhorias, enquanto modelos de maturidade servem como padrao
de comparacdo. Neste contexto, o objetivo da pesquisa apresentada nesta tese é propor um
Modelo Operacional para Avalia¢do da Maturidade em GRC (MAM-GRC). Para atingi-lo, um
modelo de avaliacdo inicial foi estruturado a partir de uma RSL e extensiva fundamentacédo
tedrica. Em sequéncia, essa versdo evoluiu com a adicdo de perspectivas de profissionais
experientes em GRC de diversos setores, por meio de entrevistas. Depois, a nova verséo foi
aplicada em trés casos atraves de entrevistas com gestores dessas organizacfes. Ao final, o
MAM-GRC foi avaliado quanto a sua aplicabilidade e utilidade por meio de um questionario.
Esta pesquisa oferece uma contribuicdo tedrica ao empregar uma abordagem qualitativa para
avancar no aperfeicoamento, utilidade e funcionalidade dos modelos de maturidade em GRC e
mover seus niveis de analise em direcdo a aplicacbes. Também oferece uma contribuicao
pratica, uma vez que apresenta ferramentas e instrucfes para a aplicacdo gerencial do MAM-
GRC. A contribuicdo social é a diminuicdo dos riscos a que a sociedade esta exposta, uma vez
que organizagdes com maiores niveis de maturidade em GRC tém melhor resposta aos impactos

negativos de suas atividades econémicas.

Palavras-chave: Gestao de riscos corporativos; Modelo de avaliagdo, Modelo de maturidade,

Maturidade em gestdo de riscos corporativos; Gestéo de riscos.



ABSTRACT

Enterprise Risk Management (ERM) has gained prominence for its capacity to manage
risks in coordination with strategic planning and has been recognized for its contribution to
organization’s preservation and creation of value. Despite this, ways to assess the maturity level
of ERM are still under discussion by academia, and managers face difficulties while adapting
such ways to the specifics of their businesses. This study conducted a Systematic Literature
Review (SLR) which found that, although largely employed in business management, the few
existing maturity and evaluation models in ERM are theoretical or specifics to some sectors.
Assessment models are management tools which are used to measure the current state, compare
it with standards, and allow improvement plannings, while maturity models serve as the
comparison standard. In this context, the objective of the research presented in this thesis is to
propose an Operational Model for Maturity Assessment in ERM (MAM-GRC). To achieve this,
an initial assessment model was composed with grounds on the SLR and the extensive
theoretical review. Subsequently, this version evolved with the addition of experienced ERM
professional’s perspectives from different sectors, through interviews. Afterwards, the new
version was applied in three real organizations. In the end, the MAM-GRC was evaluated for
its applicability and usefulness through a questionnaire. This research offers a theoretical
contribution by employing a qualitative approach to advance the improvement, usefulness, and
functionality of maturity models in GRC, thus moves the level of analysis towards applications.
It also offers a practical contribution as it presents tools and instructions for the managerial
application of MAM-GRC. The social contribution is the reduction of risks to which society is
exposed since organizations with higher levels of maturity in ERM are more responsive to the

negative effects of their economic activities.

Keywords: Enterprise risk management; Assessment model, Maturity model, Maturity in

enterprise risk management; Risk management.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Estrutura de classificagdo de modelos de maturidade de Wendler (2012)
Figura 2 — Modelo COSO de GRC integrado a estratégia e desempenho

Figura 3 — Resultados dos passos da RSL sobre modelos de maturidade em GRC
Figura 4 — Riscos Corporativos nos ambientes de valor e de neg6cios

Figura 5 — Fatores explicativos do Nivel de Maturidade em GRC

Figura 6 — Cargas dos fatores explicativos dos niveis de maturidade em Gestdo de Riscos
Corporativos identificados por Oliva (2016)

Figura 7 — Caminho metodol6gico com as tapas da pesquisa
Figura 8 — Fluxograma do método da RSL sobre modelos de maturidade em GRC

Figura 9 — Desenvolvimento do MAM-GRC

Figura 10 — Planilha 1: identificacdo de préaticas de GRC especificas da organizacao

Figura 11 — Mensuragdo das préaticas de GRC por meio de doze elementos

Figura 12 — Planilha 2: avaliacdo dos elementos das préaticas de GRC especificas da organizacdo
Figura 13 — Fluxo de aplicacdo do MAM-GRC em organizagdes

Figura 14 — Fatores calculados para as organizacdes avaliadas



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Principais referéncias em GRC que fundamentam a pesquisa

Tabela 2 — Artigos selecionados sobre modelos em Gestéo de Riscos Corporativos
Tabela 3 — Niveis de Maturidade em GRC definidos pelo modelo de Oliva (2016)
Tabela 4 — Passos da RSL sobre modelos de maturidade em GRC

Tabela 5 — Critérios para classificacdo dos artigos selecionados pela RSL

Tabela 6 — Tabela determinante dos niveis de maturidade em GRC

Tabela 7 — Sintese dos Elementos de avaliacdo de GRC, seus fatores originais e base teorica
empregada

Tabela 8 — Profissionais que colaboraram para o aperfeicoamento do MAM-GRC
Tabela 9 — Aplicacdo do MAM-GRC nas organizagdes avaliadas

Tabela 10 — Resultados do MAM-GRC para as organizac¢@es avaliadas (Saida 1)

Tabela 11 — Aplicacdo do MAM-GRC para priorizar a¢6es de elevacdo do nivel de maturidade
em GRC (Saida 2)



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

BPM Business Process Management

BPO Business Process Orientation

CMM Capability Maturity Model

COSO Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission
CRO Chief Risk Officer

DOl Direct Object Identifier

FNQ Fundacdo Nacional da Qualidade

GRC Gestdo de Riscos Corporativos

GTR Gestdo Tradicional de Riscos

ISSO International Organization for Standardization
KRI Key Risk Indicator

MAM-GRC Modelo de Avaliacdo de Maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos

RIMS Risk and Insurance Management Society
RMIS Risk Management Information System
RSL Revisdo Sistematica da Literatura

SEI Software Engineering Institute

VUCA Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity



SUMARIO

L. INTRODUGAOD.......ootiiiiieieeteeeeseee st sttt sttt n st ns et en e 13
1.1, Problema de PESQUISA........coiiiiieiiieesie e 16
1.2, ODJELIVOS U8 PESUUISE ....cuveviiieiieiieiieiteste sttt 18
IR TN (01 € ) o 11 PP PRP 19

2. REFERENCIAL TEORICO ... ..ottt 22
2.1. Modelos de maturidade, antecedentes, tipos e aplicagdes em gestdo.............cc.eee.e. 22

2.1.1. Modelos de maturidade e modelos de avaliaGao ............cccecevveveeieiievecieeen, 23
2.1.2.  Modelos conceituais e modelos Operacionais.............ccccvveveerieeseeiesiese e 24
2.1.3. Obijetivos da apresentacdo de modelos de maturidade pela literatura................ 25
2.2. Gestdo de Riscos Corporativos e suas praticas de gestao.........ccccocevveveiieeieeieseenne. 27
2.3.  Modelos de maturidade em Gestéo de RiSCoS COrporativos ...........cccceeerererieniennnan 36

2.3.1. Resultados da Revisdo Sistematica da Literatura sobre modelos de maturidade
em Gestido de RISCOS COMPOIatiVOS ........ocveiiiriiriiiiiieieie ettt 37

2.3.2. Caracteristicas dos modelos de maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos
selecionados pela Revisdo Sistematica da Literatura ...........cccoooevvviieeiiiienesese s 39

2.3.3. O modelo de maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos proposto por Oliva
(2016) 41

K T |V | = O ] T ] 2 NP 46
3.1.  Aspectos metodoldgicos e tipo de PESQUISA........cc.eeveirieiriiieieeie e 46
3.2.  Caminho metodoldgico percorrido pela PeSqUISa..........cccvcveieerieeieieesie e 48

3.2.1. Etapal— ReVisdo da Hteratura.........ccccoeiieiiiieiicie e 49
3.2.2. Etapa 2 — Revisdo Sistematica da Literatura sobre modelos de maturidade em

Gestao de RiSCOS COrPOratiVOS. .......ccviiieiiieiieiie it et eee et nae s saaenne e 49
3.2.3. Etapa 3 — Construcdo do MAM-GRC .........cccoeiiiiiiiee e 54
3.2.4. Etapa 4 — Aperfeicoamento do MAM-GRC...........ccocviiiiiniiiieieenc s 60
3.2.5. Etapa5 - Aplicacdo do MAM-GRC em diferentes organizagoes...................... 62
3.2.6. Etapa 6 — Analises de utilidade e aplicabilidade do MAM-GRC..............c...... 63

4. RESULTADOS ...ttt et e s e e st e e s ate e e snbe e e s nbe e e snreeeaneeeenes 65
4.1. Resultados da etapa de aperfeicoamento do MAM-GRC...........cccociiviiiiniieieennn 65
4.2. Resultados da etapa de aplicagdo do MAM-GRC ........cccoiiiiiiiiieniene e 73

4.2.1. Modo de aplicacdo do MAM-GRC em 0rganizagies ..........cccceeeerereereereennenne 73

4.2.2. Descricio dos casos SEleCIONAdOS. .......ccviiieriirieiieieeie e 75



5.

6.
7.

4.2.3. Avaliagdo da maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos e proposic¢ao de

AGOES NOS CASOS SEIECIONAUDS ......c.veveiieiieieiete sttt 80
4.3. Resultados da etapa de analises de utilidade e aplicabilidade do MAM-GRC.......... 84
CONSIDERACOES FINAIS......coooeveeereieeeseeteeeteeieses s sesissesses s ssssssesss s s ssneseon 86
5.1. Atendimento aos objetivos da pesquisa e aos aspectos metodologicos .................... 86
5.2, CONtrDUICOES tEONICAS ....eevveiveeiieiesieeie ettt te e e re e e e enee s 88
5.3 IMPliCagBES QEIENCIAIS ......veiveeivieieitieiteeie st se e e e e et e e be e e sne e e e enneas 90
5.4. Limitacdes e sugestdes para eStudos TULUIOS.........ccevuvreriierieniinneene e e 91
REFERENCIAS .......ooviiiieiiiie sttt 93
ANEXOS e aa e nares 103



13

1. INTRODUCAO

A réapida transformacao do ambiente de negdcios impde desafios que requerem agilidade
de gestores na avaliacdo de riscos e, mais do que protecdo, rapidas adaptacdes nas estratégias
dos negdcios para aproveitar oportunidades ou preparar-se para as adversidades resultantes das
modificacOes de cendrios (Khan et al., 2016).

Diante dessa complexidade do ambiente de negocios, novos agentes tém surgido nas
relacGes empresariais €, mesmo 0s conhecidos, tem reagido de forma inesperada e por vezes

antagobnica, exercendo pressdes que exigem das empresas novas atencdes (Bohnert et al., 2018).

Destaca-se o fato de, mesmo fora dos ambientes académico e empresarial, a sociedade ter
se envolvido no tema e demonstrado progressivo interesse pelos riscos assumidos pelas
organizagOes, com extensiva cobertura pela imprensa. Isso porque, com frequéncia, as falhas
na gestdo dos riscos das empresas ultrapassam seus limites organizacionais e impdem de forma
coletiva suas consequéncias econdémicas, politicas e sociais. Sdo exemplos na recente historia
brasileira as tragédias no setor de mineracdo e os casos de fraudes sisteméaticas em grupos
empresariais do setor de infraestrutura, diretamente conectados as falhas na conducéo dos riscos

das organizac@es envolvidas (The Economist, 2019).

Frente ao crescente desafio imposto pela velocidade das mudangas, gestores tem
incorporado o acrénimo VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity) para
definir as variacdes no ambiente e tém sido forcados a aumentar a agilidade estratégica de seus
negocios como resposta a escalada da volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade
desse ambiente (Burke, 1985; Weber & Tarba, 2014).

Uma gestéo de riscos proporcionalmente mais madura e ativamente ligada a agilidade
estratégica e as novas pressdes passam entdo a fazer mais sentido que a abordagem
convencional, conhecida como Gestdo Tradicional de Riscos (GTR), e que tem foco em
mitigacdo (Kaplan & Mikes, 2012). A GTR é usualmente segmentada por areas funcionais,
processos ou unidades de negdcios, e tem se mostrado ineficiente para acompanhar mudancas
repentinas, principalmente pela sua forma de administragdo confinada em “silos” (Dionne,

2013; Soltanizadeh et al., 2016).

Nesse contexto, a Gestdo de Riscos Corporativos (GRC) emergiu de um esforco para
incorporar elementos estratégicos a partir de uma gestdo mais abrangente e holistica dos riscos

empresariais, assim expandida em relagdo a visdo em silos (Bromiley et al., 2014). Partindo
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dos trabalhos de Kloman (1976, 1992), a GRC ganhou forgca ap6s 2002 por sua contribuicdo as
novas praticas administrativas exigidas por stakeholders e cristalizadas principalmente nas leis
americanas Sarbanes-Oxley, daquele ano, e pela mais recente reforma Dodd-Frank, de 2010
(Florio & Leoni, 2017).

Em contraste com a GTR, que objetiva protecdo, a GRC pretende gerar valor a empresa
(COSO, 2004; Hahn & Kuhn, 2012). Nesse paradigma, a internalizacéo da eficiéncia em gestao
de riscos € uma capacidade empresarial que se acumula e resulta em vantagem competitiva
(Harrington, Niehaus, & Risko, 2002).

Para o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Comission (COSO), a
GRC ¢é um processo aplicado na definicao de estratégias para criar um ambiente seguro quanto
ao atingimento dos objetivos, administrando-os de forma que estejam dentro do apetite a riscos
da organizacdo (COSO, 2004, 2017).

Dadas essas caracteristicas de processo e de capacidades da Gestdo de Riscos
Corporativos, os modelos de maturidade foram a ela aplicados de diversas formas, embora

modelos de maturidade em GRC ainda sejam escassos (Oliva, 2016).

Modelos de maturidade sdo ferramentas de gestdo capazes de aferir o estado atual, de
compara-lo a padrdes e de fornecer subsidios para planejar a evolucao de processos de negocios
(Roglinger et al., 2012). Sdo formas simples e eficazes de mensurar competéncias
organizacionais por meio de estagios ou niveis incrementais que acumulam as capacidades dos
niveis anteriores (Van Looy, 2014). Podem ser conceituais ou operacionais, porém, como
qualquer modelo, sdo apenas representacdes da realidade para um propdsito especifico
(Wacker, 1998).

Nesta tese, uma revisdo sistematica da literatura foi conduzida a partir de mais de 5mil
documentos cientificos iniciais. Como um de seus resultados, constatou-se que modelos de
maturidade no contexto da GRC sdo frequentemente desenhados para propésito especifico,
como identificado por von Kénel, Cope, Deleris, Nayak, & Torok (2010), e escassos, como
concluiu Oliva (2016).

Evidéncia disso é que dos 177 artigos sobre GRC filtrados de journals de administracéo,
apenas cinco propuseram um modelo de maturidade, dos quais dois sdo teoéricos, dois sdo
especificos para os setores de construcdo e saneamento, e apenas um € multisetorial com
fundamentagdo empirica, ainda que sem caracteristicas operacionais. Essa revisdo sistematica

da literatura estd propriamente descrita nos capitulos seguintes.
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Dessa forma, fica evidente a dificuldade para encontrar na literatura académica um
modelo de maturidade que seja diretamente aplicavel (i.e. operacional) para avaliar a
maturidade em GRC de organizacGes. Nesse contexto, esta tese presta uma contribuicao teorica
por desenvolver um Modelo Operacional para Avaliacdo da Maturidade em Gestdo de Riscos

Corporativos para preencher essa lacuna.

Também presta uma contribuicdo gerencial, uma vez que demonstra como utilizar o
modelo para priorizar ac6es de melhoria nas organiza¢des. O modelo desenvolvido foi mais
simplesmente denominado MAM-GRC, acrénimo de Modelo de Avaliacdo de Maturidade em
GRC.

Para apresentar o MAM-GRC, esta pesquisa empreendeu seis etapas metodologicas. Nas
trés primeiras etapas, um modelo foi construido a partir de extensa base tedrica. Na quarta etapa,
o modelo inicial foi aperfeicoado com o resultado de entrevistas em profundidade com
profissionais qualificados em gestdo de riscos de diferentes areas e industrias. Na quinta etapa,
0 MAM-GRC foi aplicado em trés organizagdes de setores distintos, com niveis diferentes de
maturidade em GRC. Finalmente, na sexta etapa, uma pesquisa por meio de questionario serviu

de base para avaliar a utilidade e a aplicabilidade do MAM-GRC.

A seguir sdo apresentados como parte desse primeiro capitulo o problema de pesquisa, 0s
objetivos definidos para contribuir com sua solucéo e as justificativas pertinentes. Os capitulos
seguintes desta tese apresentam, no Capitulo 2, uma revisao da literatura sobre os modelos de
maturidade aplicados a gestdo de negdcios, os fundamentos da Gestdo de Riscos Corporativos
e 0s modelos de maturidade existentes para a GRC, o que inclui uma revisdo sistematica da

literatura.

O Capitulo 3 apresenta os aspectos metodolégicos desta tese e o caminho percorrido para
desenvolver e aplicar 0o MAM-GRC. O quarto Capitulo mostra os resultados obtidos com o
aperfeicoamento do modelo, com sua aplicacdo em trés organizacGes e da sua avaliacdo de
utilidade e aplicabilidade. Com o objetivo de alavancar o impacto real da pesquisa
desenvolvida, o Capitulo 4 também inclui uma descricdo detalhada sobre a forma de aplicar o

MAM-GRC e sobre como utiliz&-lo para decisGes gerencias em organizagdes reais.

Finalmente, o quinto Capitulo apresenta as consideracdes finais sobre a pesquisa e
discorre sobre 0 atendimento aos seus objetivos, suas contribuicGes teoricas e gerenciais, bem

como suas limitagoes.
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1.1. Problema de pesquisa

Existem diversas estruturas conceituais que objetivam mensurar a Gestdo de Riscos
Corporativos. Elas frequentemente o fazem por meio de atribuicdo de pontuacdes,
classificagcdes em rankings, qualificacdes e quantificacbes de atributos ou niveis de
implementacdo nas organizagdes. A maior parte desses frameworks provém de grupos privados,
como organizagdes setoriais ou consultorias, e foram criados em resposta a diretrizes impostas
por reguladores ou para aplicagdo em projeto customizado ou em industria especifica (RIMS,
2011; von Kaénel et al., 2010).

Séo exemplos de modelos de industria especifica a Iniciativa para ERM da Standard &
Poor’s, com foco no setor financeiro e énfase em crédito, e 0 Modelo COBIT, do Instituto de
Governanca de TI, com foco em tecnologia da informacao (ISACA, 2019; Standard & Poor’s,
2007). Exemplos de reagdes a reguladores sdao o Modelo Integrado do COSO, conhecido por
ser um agregador e norteador de principios, e 0 modelo da Risk and Insurance Management
Society (RIMS), que tem foco na comparacéo de capacidades (i.e. benchmarking), ambos com
origem na funcdo dos Controles Internos das organizaces (COSO, 2017; RIMS & Logic
Manager, 2014).

Todavia, a abundéncia de modelos em GRC desenvolvidos por associagfes industriais,
consultorias, ou disponiveis por assinatura ndo tem paralelo na academia (von Kénel et al.,
2010). Para compor a revisao da literatura desta tese, foram pesquisados 177 artigos de Gestéo
de Riscos Corporativos de forma sistematizada. Dentre todas essas publicacdes, apenas cinco
Modelos de Maturidade em GRC foram encontrados, dos quais apenas um € multisetorial e tem
base empirica. Ainda assim, esse modelo ndo tem caracteristicas operacionais. Dentre 0s outros
quatro Modelos de Maturidade restantes, dois sdo teoricos e dois foram desenhados

especificamente para os setores de construgdo e saneamento.

Fica evidente, portanto, que os Modelos de Maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos
sdo frequentemente desenhados para propdsito especifico, como von Kanel et al. (2010)
reconheceram, e escassos, como identificado por Oliva (2016). Disso decorre o primeiro
problema desta pesquisa: a caréncia na literatura académica de um Modelo de Maturidade em

Gestdo de Riscos Corporativos com ancoragem teorica e base empirica em mais de um setor.

Um segundo problema tem origem na dificuldade de aplicacdo ou operacionalizagdo dos
modelos de maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos disponiveis na literatura. Do ponto
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de vista dos gestores, um modelo tem a funcdo de identificar as areas de desenvolvimento,

avaliar o progresso da GRC e subsidiar um planejamento de melhoria (Yeo & Ren, 2009).

Como exemplos desse problema em GRC, tanto o0 modelo proposto pela RIMS (2006),
um dos mais utilizados como ferramenta de avaliacdo por organizagdes de todos os tipos,
qguanto o modelo da Standard & Poor’s (2007), largamente empregado por empresas do setor
financeiro, ndo incorporam as relacdes entre 0s agentes externos a empresa e abordam riscos
como um problema a ser mitigado, portanto sem o atributo estratégico da GRC (Bromiley et
al., 2014)

Corroborando com esses dois problemas, Wendler (2012) fez um mapeamento
sistematico sobre o desenvolvimento e utilizacdo de modelos de maturidade em mais de 20
areas de gestdo e, em todas elas, encontrou lacunas de validacéo e deficiéncias de aplicacdo dos
modelos existentes. Concluiu que frequentemente ha pouca ou nenhuma validacdo empirica,
que autores tem maior preocupacdo em propor do que em validar modelos, e que a maioria dos
modelos de maturidade encontrados devem ser melhorados. Wendler (2012) n&o contemplou
modelos de gestdo de riscos em seu estudo. Contudo, se sua concluséo € valida para areas que
utilizam mais intensivamente os modelos de maturidade, é provavel que em Gestéo de Riscos

Corporativos ndo seja diferente.

Finalmente, um terceiro problema advém da prépria evolucdo da Gestdo de Riscos
Corporativos, que tem se transformado em um guarda-chuva com cada vez mais
responsabilidades, inclusive a de administrar riscos provenientes de grupos e atores fora de seus
limites organizacionais (Arena et al., 2017). Nesse contexto, 0s riscos que inicialmente eram
analisados de forma restrita as atividades da empresa passaram a ser avaliados sob o ponto de
vista de novos agentes e suas relacdes (Manuj & Mentzer, 2008; Oliva et al., 2022). Tais agentes
podem ser clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros de inovagdo, ou quaisquer outros
operadores com influéncia na geracdo ou potencial para a destruicdo de valor (Grace et al.,
2015). O problema decorrente dessa tendéncia é que os modelos existentes ndo incorporam

explicitamente as capacidades de gerir relacGes entre agentes (Oliva et al., 2011; Oliva, 2016).

Assim, para contribuir com possiveis solu¢Bes aos problemas elencados, esta tese

apresenta uma pesquisa para responder a seguinte pergunta-problema:

Como determinar o Nivel de Maturidade em Gestao de Riscos Corporativos das empresas e

quais sdo as ac¢des necessarias para elevar esse nivel?
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Para responder a essa pergunta foram definidos um objetivo de pesquisa principal,
quatro objetivos secundarios e algumas defini¢cGes operacionais, apresentados a seguir.

1.2. Objetivos de pesquisa

Para investigar o problema de pesquisa proposto, e considerando sua orientacéo a solugéo
de problemas das organizagdes, a seguir estdo detalhados os objetivos geral e especificos dessa
pesquisa, assim como as definicdes operacionais principais do objetivo geral (Aken, Berends,
& Bij, 2012; Aken & Romme, 2009).

Objetivo geral: Analisar o nivel de maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos em grandes

organizacoes.

Objetivos especificos:
1. ldentificar as praticas de gestéo de riscos essenciais para avaliar o nivel de maturidade
em Gestao de Riscos Corporativos.
2. Determinar elementos de Gestéo de Riscos Corporativos suficientes para definir niveis
de maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos.
3. Propor um modelo operacional para avaliar a maturidade em Gestdo de Riscos
Corporativos.

4. ldentificar as acOes gerenciais pertinentes para elevar, a cada nivel, a maturidade em

Gestdo de Riscos Corporativos das organizagdes avaliadas pelo modelo.

Definigdes operacionais:

Analisar: Definido pelo cumprimento dos quatro objetivos especificos da pesquisa para
conceber, propor, aplicar e avaliar o Modelo Operacional para Avaliacdo da Maturidade em
Gestéo de Riscos Corporativos, denominado MAM-GRC.

Nivel de maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos: Definido pelo modelo de Oliva (2016)
em cinco niveis: Insuficiente, Contingencial, Estruturado, Participativo e Sistémico.

Grandes organizagfes: Trés organizagdes de grande porte estabelecidas no Brasil, de setores

distintos, e de diferentes niveis de maturidade em GRC.
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1.3. Justificativa

Ao desenvolver um Modelo Operacional para Avaliagdo da Maturidade em Gestéo de
Riscos Corporativos (MAM-GRC) esta pesquisa colabora, inicialmente, para suprir a escassez
de ferramentas de avaliacdo de GRC que tenham bases tanto tedrica quanto empirica e, ao

mesmo tempo, ndo sejam especificas para determinada industria.

Logo, proporciona a pesquisadores uma ferramenta de mensuracdo de GRC capaz de ser
diretamente implementada e apta a assistir estudos futuros que demandem uma medida de GRC
das organizacOes investigadas, ainda que sejam de diferentes setores. Também, para as
organizacbes, 0 MAM-GRC pode instrumentalizar uma autoavaliacdo com o objetivo de
identificar o estado atual da GRC e, por consequéncia, as areas a serem desenvolvidas. Pode,
ainda, subsidiar um planejamento de melhoria e servir como critério para avaliar o progresso
de implementacdo da GRC (Yeo & Ren, 2009).

Ao aplicar 0 método de estudo de caso mdaltiplo, de abordagem qualitativa, a pesquisa
viabiliza o estudo da efetividade da gestdo de riscos com evidéncias que normalmente sdo tradas
de forma superficial pelos estudos quantitativos de grande amostragem (Kaplan & Mikes,
2012). Em adicdo, a literatura sobre Gestdo de Riscos Corporativos menciona com frequéncia
sugestdes para que futuras pesquisas sejam feitas com diferentes setores, uma vez que ha uma
concentracdo de estudos em empresas financeiras, tais como bancos e seguradoras. Dessa
forma, ao estudar casos especificos, essa pesquisa desafia a fraqueza das generaliza¢Ges (Choi
et al., 2015; Dionne, 2013).

Sobre esse assunto, Kaplan & Mikes (2012, 2016) concluiram que surveys sobre melhores
praticas ndo sdo capazes de revelar se, e como, gestores de riscos conseguiram interromper
atividades que ultrapassaram os limites aceitaveis do ‘apetite a risco’ da organiza¢do. Ou como
gestores de risco fizeram escolhas entre stakeholders quando tiveram que decidir suas
prioridades. Isso porque, a final de contas,

“As empresas revelam seu real apetite a riscos ndo quando fazem afirmagoes cliché, mas
quando tem que atuar em relacdo aos valores que estdo por tras dele em situacOes de teste
verdadeiro e em circunstancias que as force a um trade-off entre seus diversos grupos de
stakeholders” ,(Kaplan & Mikes, 2016 p. 16, traducdo nossa).
Também por isso, essa pesquisa colabora para a melhor determinacéo de um limite para
a Gestdo de Riscos Corporativos em relacdo ao ambiente externo a organizacdo. Esse limite

ainda ndo é bem definido e o escopo da GRC tem sido discutido sob a oOtica de stakeholders
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(Grace et al., 2015), de agentes externos (Arena et al., 2017) e da propria estratégia empresarial
(Bohnert et al., 2018).

Uma metéfora valida é a de um alvo para ilustrar a empresa no centro com circunferéncias
concéntricas a cada nivel mais externo ao ambiente organizacional. Se por um lado h4 um
reconhecimento recente de que 0s riscos nao estdo apenas dentro das organizacgdes, ou no centro
do alvo, por outro lado ndo ha um limite definido a partir do qual ndo se deva mapear riscos,
ou a partir de qual circunferéncia mais externa do alvo a Gestéo de Riscos Corporativos passa
a ser ineficaz e o0 arms lenght passa a prevalecer (Arena et al., 2017; Oliva, 2016).

Apesar de ndo haver ainda uma resposta assertiva para esse problema, é provavel que a
fronteira ndo seja rigida ou delineada como na metéfora do alvo, mas um gradiente pelo qual
as pesquisas mais recentes tém se expandido. Nessa fronteira tedrica da GRC, Oliva (2016)
introduziu o conceito de concorréncia entre cadeias de valor ao verificar que agentes com
objetivos comuns competem por recursos, mercados e profissionais com outras cadeias de
valor. Também encontrou evidéncias de que gestores de grandes empresas brasileiras

consideram muito relevantes os riscos relativos as relacdes com agentes de sua cadeia.

Sdo exemplos na cadeia de valor os riscos sociais, de imagem, éticos, tecnoldgicos, do
ambiente natural, entre outros que tem origem nao apenas nos tradicionais agentes mais
proximos da cadeia produtiva, como fornecedores e distribuidores, mas também em agentes

mais periféricos ou de ambientes mais abrangentes, como governo e sociedade (Oliva, 2016).

Logo, a abrangéncia de um modelo operacional de maturidade em GRC em relacdo ao
ambiente de valor da empresa pode contribuir para o debate sobre o préprio escopo da GRC.
Ou, na metéfora anterior, até a que distancia do centro do alvo os riscos devem ser reconhecidos

e geridos.

A viabilidade dessa pesquisa resulta, primeiro, da existéncia de modelos de maturidade
em GRC, ainda que poucos, sobre os quais se possa avancar em dire¢do a um modelo
operacional e, enfim, a um modelo de avaliacdo. Segundo, pelo niumero de profissionais que
gentilmente contribuiram para a pesquisa e ao interesse do tema a essas organizagdes. Dessa
forma, essa pesquisa contribui para 0 aumento da vantagem competitiva das empresas ao
oferecer uma ferramenta que auxilia no incremento da Gestdo de Riscos Corporativos e, em

ultima instancia, aumenta o nivel de maturidade em GRC das organizagdes.

A originalidade da pesquisa é dada inicialmente pela propria lacuna na literatura,
evidenciada pela revisdo sistematica da literatura sobre Modelos de Maturidade em Gestéo de

Riscos Corporativos, anteriormente introduzida e oportunamente detalhada nos capitulos a
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seguir. Também, pela evidéncia do tema de gestdo de riscos, que tem ultrapassado a academia
e esta em discussao pela prdpria sociedade, com implicagdes em novas exigéncias morais, éticas
e regulatodrias. Entretanto, apesar das crescentes determinagdes regulatdrias, ha evidéncias de
gue empresas adotam niveis mais maduros de gestdo de riscos por motivagdes mais econémicas
do que por obrigagdes oficiais (Pagach & Warr, 2011).

Nesse mesmo contexto, incrementos no nivel de maturidade em GRC nas grandes
corporagdes ultrapassam as vantagens econémicas dos negocios per se e vao além da
contribuicdo préatica e prescritiva para 0 aumento da vantagem competitiva das empresas. S&o
também de interesse da sociedade, uma vez que empresas mais maduras em GRC sao capazes
de identificar, informar, compartilhar e gerir niveis realistas de riscos com seus stakeholders, o

que inclui os colaboradores, governo e a sociedade (Beasley, Branson, & Pagach, 2015).

Finalmente, o consequente impacto social do aumento do nivel de maturidade em Gestao
de Riscos Corporativos das organiza¢des € o melhor gerenciamento dos riscos a que a sociedade
esta exposta através do maior conhecimento, da melhor avaliacao e do tratamento mais eficiente
dos possiveis impactos negativos das atividades empresariais, incluindo a prevencdo de
comportamentos oportunistas (COSO, 2017; IRM, 2018; 1SO 31000, 2018; Paape & Spekle,
2012).
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta a fundamentacdo teodrica que subsidia a pesquisa e sustenta o
atingimento do seu objetivo geral de analisar o nivel de maturidade em GRC em grandes
organizagOes. Para isso, revisita estudos seminais e atuais sobre os temas de Modelo de
Maturidade e de Gestéo de Riscos Corporativos. Ainda, apresenta os resultados de uma Reviséo
Sistematica da Literatura (RSL) sobre Modelos de Maturidade em Gestdo de Riscos
Corporativos. Os caminhos metodoldgicos e a fundamentacdo teérica para a RSL séo
detalhados no Capitulo 3 - Metodologia.

2.1. Modelos de maturidade, antecedentes, tipos e aplicacfes em gestao

Os conceitos essenciais para o desenvolvimento de modelos de maturidade tiveram origem
nas preocupacdes com o controle de qualidade de manufaturas nos anos 1930 e foram
cristalizados no fim dos anos 1970 (Van Looy, 2014). Nolan (1979) propds seis niveis
incrementais de capacidade de processamento de dados no mesmo ano em que o classico livro
de Philip B. Crosby, “Quality is Free: The Art of Making Quality Certain” trouxe a proposicao
de um modelo com cinco niveis acumulativos de maturidade e seis categorias de melhores
praticas para qualidade (Crosby, 1979). Ambos sdo modelos que apresentam estagios
sucessivos que complementam os anteriores e, por isso, apresentaram uma forma simples e

eficaz de medir e analisar negécios (Carmona et al., 2017).

Alguns anos mais tarde, os modelos de maturidade receberam um importante incremento
ao serem aplicados para o desenvolvimento de softwares. Essa evolugdo contou com a iniciativa
do departamento de defesa estadunidense que, a partir da necessidade de avaliar riscos de
desenvolvedores e fornecedores participantes de licitacdes para a aquisicdo de softwares,
formou o Instituto de Engenharia de Software (Software Engineering Institute - SEI) na

universidade Carnegie Mellon (Roglinger et al., 2012).

O SEI desenvolveu entdo o Capability Maturity Model (CMM), que tem sido
permanentemente atualizado e é referéncia para o desenvolvimento de softwares. Neste
contexto, destaca-se o papel de Watts S. Humphrey, quem aproveitou sua experiéncia na IBM

e participou da fundacgéo do SEI. Ele é aclamado como o introdutor dos conceitos de processo,
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de capacidade e de gestdo ao CMM, bem como disseminador dos modelos de maturidade a
partir da publicacdo de “Managing the Software Process”, (Humphrey, 1989).

Nos anos 1990, os modelos de maturidade proliferaram-se em diversas areas a partir do
pressuposto de que as empresas poderiam melhorar seu desempenho se compreendessem a
organizacdo através de uma nova oOtica por processos. Essa abordagem foi invocada por
Hammer & Champy (1993) como uma “reengenharia da corporagdo”. Boa parte da gestdo de

negocios entdo adaptou-se para o Business Process Management (BPM).

No paradigma do BPM, métodos testados de gestdo com uma abordagem integrada e
orientada a processos (Business Process Orientation — BPO) podem fornecer fundamentos para
desafios atuais e futuros em administragdo. Dentre os beneficios do enfoque por processos estao
listados a maior satisfacdo de clientes, maior eficiéncia, reducéo de custos, maior transparéncia,
maior agilidade de negocios e facilidade em cumprir normas (Van Looy, 2014; vom Brocke et
al., 2014).

Mais recentemente, modelos de maturidade sdo tdo presentes na administracdo que tanto
gestores quanto académicos precisam empreender esforco para selecionar o0 modelo adequado
dentre tantas possibilidades. Entretanto, a maior parte deles é descritiva e poucos modelos
atingem o nivel prescritivo. Dessa forma, em algumas areas de gestdo os modelos de maturidade
oferecem pouca ajuda, tanto na identificacdo de niveis de maturidade, como para guiar a adocao

de melhorias, por sua propria superabundéncia (Roglinger et al., 2012).

2.1.1. Modelos de maturidade e modelos de avaliacao

No contexto de modelos de maturidade baseados em processos, Tarhan, Turetken, & Reijers
(2016) conduziram uma revisao sistematica da literatura a partir de 2899 modelos em diversas
areas de gestdo e destacaram uma aparente confusdo entre Modelo de Maturidade e Modelo de
Avaliagéo. O ultimo, do inglés Assessment Model. Os autores definiram as diferencas a partir

de suas observagdes e conceitos propostos pela ISO/IEC 15.504, de 2004. Para os autores,

A avaliacdo de processo investiga pontos fortes, fracos ou ausentes na defini¢ao ou aplicacdo
de um processo em relagdo a um modelo de referéncia. Ao avaliar o nivel de maturidade de
uma organizacdo, o modelo de maturidade atua como o modelo de referéncia contra o qual o
status atual é conferido utilizando o modelo de avaliagdo ou método. A avaliagdo fornece um
entendimento sobre a situacdo atual do processo e permite classificar a qualidade do processo
com base nesse entendimento. As descobertas de uma avaliacdo de processo sdo
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normalmente utilizadas para revelar as lacunas em relacdo ao modelo, o qual, entdo, serve de
partida para o desenvolvimento de um plano para a melhoria do processo (Tarhan et al., 2016,
p. 129, traducdo nossa).

A International Organization for Standardization (ISO) revisou em 2015 a norma
utilizada por Tarhan et al. (2016) e publicou a ISO/IEC 33001:2015, atualmente (2022) em fase

final de revisdo. Nela constam as seguintes defini¢des (1SO, 2015, p. 3, tradu¢éo nossa):

Modelo de maturidade de capacidade (capability maturity model): modelo que contém os
elementos essenciais de processos efetivos para uma ou mais disciplinas e descreve um
caminho evolutivo de melhorias conforme: ad hoc, imaturo, processos disciplinados e
processos maduros com qualidade e efetividade melhorada.

Maturidade organizacional (organizational maturity): &mbito pelo qual uma organizacéo
tem, de forma consistente e explicita, implementado processos que sdo documentados,
gerenciados, medidos, controlados e continuamente melhorados. Nota: Maturidade
organizacional pode ser medida via avaliacGes.

Maturidade de processo organizacional (organizational process maturity): o ambito pelo
qual uma unidade organizacional consistentemente implementa processos, dentro de um
escopo definido, que contribui para o alcance de suas necessidades de negécios (atuais ou
projetadas). Nota: O escopo definido é o do modelo de maturidade especificado.

Nivel de maturidade (maturity level): ponto em uma escala ordinal de maturidade de
processo organizacional que caracteriza a maturidade da unidade organizacional avaliada no
escopo do modelo de maturidade utilizado.

Modelo de medicdo de processo (process measurement framework): esquema para ser
utilizado na qualificacdo das caracteristicas de um processo implementado.

Desempenho de processo (process performance): &mbito pelo qual a execu¢do de um
processo atinge seu objetivo.

Portanto, a principal diferenca entre um modelo de maturidade e um modelo de avaliacdo é
que um modelo de maturidade tem a intencdo de servir como um modelo de referéncia para ser
comparado, enquanto um modelo de avaliacdo permite medir o estado atual e possibilita
identificar lacunas (1SO, 2015; Tarhan et al., 2016).

2.1.2. Modelos conceituais e modelos operacionais

As definicBes de modelo sdo bastante amplas do ponto de vista cientifico. Para Wacker
(1998), as boas préticas para suporte empirico e construcdo de teorias prescrevem a elaboracdo
de modelos para construir relacdes e estabelecer a logicas de suas ligacdes. Em pesquisas
sociais, um modelo pode estar presente em uma fase tedrica, que é a formulagcdo de um
problema de pesquisa e a indicacao das relagdes com fatos empiricos. Ou ainda em uma segunda

fase, “que pode ser definida como o processo que sofre uma variavel (ou um conceito) a fim de



25

se encontrar os correlatos empiricos que possibilitem sua mensuragdo ou classificagdo” (Gil,

2010, p. 81).

Mazzon & Berndt (1978, p. 11) explicam o processo de criacdo de modelos da seguinte

forma:

“O dominio conceitual da realidade comeca através de idealizacdes, ou seja, pela criacdo de
um objeto-modelo ou modelo conceitual de uma coisa ou de um fato, assim, um modelo
conceitual é uma representacdo de um objeto, ora perceptivel, ora imperceptivel, sempre
esquematica parcial e, sob certos aspectos, convencional. Estabelece, em termos amplos, a
definigdo de um particular problema que sera resolvido; especifica o dominio das variaveis
que poderdo ser usadas e define essencialmente a propria natureza do problema”

Assim, um modelo conceitual tem o objetivo de analisar relacbes baseadas em uma
teoria, por isso também denominados modelos tedricos, enquanto um modelo operacional
pretende capturar a realidade observada atraves da instrumentalizacdo do modelo tedrico.
Modelos operacionais formam a ligacdo entre um modelo tedrico e as evidéncias e sdo
geralmente constituidos de codificacBes de natureza qualitativa ou métricas de natureza

quantitativa (Bryman, 2008).

Os conceitos de operacionaliza¢do variam nas abordagens qualitativas e quantitativas,
mas distinguem a composicao dos modelos operacionais a partir de bases tedricas, ou modelos
tedricos. Assim, modelos operacionais geralmente procedem 0s tedricos ou conceituais,
principalmente quando existe a relacdo de complementaridade ou realimentagédo entre pesquisa
quantitativa e qualitativa. E preciso considerar que ambos os modelos ndo sio capazes de
incorporar a realidade completa e séo formas idealizadas dos fenémenos (Echambadi et al.,
2006; Shah & Corley, 2006).

Portanto, a principal diferenca entre um modelo conceitual e um modelo operacional é
que o modelo conceitual faz analises de relagdes com base em uma teoria, enquanto um modelo

operacional instrumentaliza 0 modelo teérico em um contexto real.

2.1.3. Objetivos da apresentacdo de modelos de maturidade pela literatura

Em um estudo que contemplou 237 artigos sobre modelos de maturidade, Wendler
(2012) demonstrou que os modelos de maturidade tém sido aplicados a mais de 20 areas

diferentes, sendo a engenharia de software a que mais o emprega pela sua propria origem. O
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autor descobriu que a maior parte das publicacdes tratam do desenvolvimento de modelos de
maturidade e publicacfes tedricas ou que discutem os modelos séo raras, mesmo nas areas em
que ele é mais utilizado. Ainda, que poucos modelos desenvolvidos foram utilizados por outros

autores que n&o 0s mesmos que 0Os propuseram.

Em seu trabalho, Wendler (2012, p. 1324) investigou o desenho de pesquisa, 0 método
de pesquisa, a area de aplicacdo e o modelo utilizado ou desenvolvido. A partir disso, classificou

os artigos estudados em quatro tépicos mutuamente exclusivos, conforme:

Desenvolvimento de modelo de maturidade (maturity model development): artigos dentro
desse topico tem o objetivo principal de desenvolver ou construir um novo modelo de
maturidade. Podem conter modelos conceituais, planejados (design-oriented) ou descrigdes
de modelos, se o prop6sito € a introdu¢do de um novo modelo.

Aplicacdo de modelo de maturidade (maturity model application): artigos dentro desse
topico tem o objetivo principal de aplicar os modelos de maturidade em diversos contextos
ou areas especificas. Eles também contém modelos de avaliagdo e modelos de transferéncia.

Validacdo de modelo de maturidade (maturity model validation): artigos dentro desse
tépico tem o propdsito principal de validar modelos de maturidade existentes. Isso inclui
validagdes empiricas ou conceituais, comparacfes de modelos de maturidade, simulagdes, e
assim por diante.

Meta-artigos (meta-articles): o principal objetivo dos artigos nesse tépico ndo é a pesquisa
“com”, mas a pesquisa “sobre” modelos de maturidade. Eles sdo, por exemplo, revisoes de
literatura, modelos de processos para o desenvolvimento de modelos de maturidade, ou
outras consideragdes tedricas.

A Figura 1 apresenta a estrutura de classificacdo e andlise de artigos sobre modelos de
maturidade proposto por Wendler (2012), que também foi aplicado por Tarhan et al. (2016).

Figura 1 — Estrutura de classificacdo de modelos de maturidade de Wendler (2012)

Research 'Maturity model development

»with® .
» conceptual articles

maturity + design-oriented articles
models « descriptions (partly)

‘Maturity model validation Maturity model application
» empirical / conceptual validation, = application to several contexts
« comparisons of maturity models, @ €———— and specific domains
*» empirical studies (stand-alone), = maturity assessments
« simulations, and others » transfer to other contexts
Research | ,,meta“-articles
»about* _— -

. - nerature review
matur'ty s process models
models e theoretical reflections

Fonte: Comprehensive research framework in maturity model research (Wendler, 2012, p. 1331).
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Portanto, os modelos de maturidade também podem ser classificados como de

desenvolvimento, aplicacdo, validagdo ou meta-artigos.

2.2. Gestéo de Riscos Corporativos e suas praticas de gestao

Historicamente, a administragcdo do risco nas organizagdes tem sido implementada de
forma segregada, notadamente como resultado das diferentes partes da estrutura organizacional
ou dos processos operacionais e de gestdo das corporagdes. Como exemplo, € comum que areas
financeiras tenham concentrado atencdo aos riscos de cambio e taxas de juros enquanto
executivos ligados as operacfes tenham estado mais preocupados com riscos relacionados a
seguranca e qualidade (Bromiley et al., 2014).

Essa gestdo de riscos tem sido referida Perspectiva Baseada em Silos, do inglés silo-
based perspective, ou Gestdo Tradicional de Riscos (GTR) (Gatzert & Martin, 2015). De forma
complementar a GTR, uma maneira coordenada de gerir riscos, também chamada holistica,
teve inicio com os resultados de (Kloman, 1976, 1992) e ganhou tracdo apds a promulgacao em
2002 da lei americana Sarbanes-Oxley. Trata-se da Gestdo de Riscos Corporativos (GRC). O
desenvolvimento pratico e conceitual da GRC vem rapidamente evoluindo desde entdo e tem
despertado interesse tanto de corporacfes, quanto de instituicGes de classe, consultorias,

auditorias e pesquisadores (Hagigi & Sivakumar, 2009).

Segundo Hoyt e Liebenberg (2011), o primeiro registro académico do termo Enterprise
Risk Management foi feito em 1996 ao se referir ao trabalho de James Lam na General Electric

Capital. O Sr. Lam passou a ser o primeiro Chief Risk Officer (CRO) conhecido.

Uma corrente principal da literatura sobre GRC sustenta que ela é capaz de gerenciar
um portifélio que consiste em todos os riscos da organizacdo. Essa maneira agregada passa
entdo a ser mais eficiente que a gestéo individual dos riscos, das partes da organizagdo ou de
atividades. Como exemplo dessa proposic¢ao, podemos considerar a influéncia da elevagdo da
taxa basica de juros de determinada economia sobre uma organizacao. Se ela possui segmentos
ou negdcios que podem ser negativamente afetados com a elevacdo dos juros (p. ex. sofrer
aumentos de custo) e a0 mesmo tempo tem outros segmentos que podem ter seus retornos
alavancados com a elevacgédo dos juros (p. ex. aumentar receitas), entdo uma gestéo agregada

dos riscos de aumento dessa taxa de juros € naturalmente mais eficaz que os esforcos individuais
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de seus segmentos ou negocios para protegerem-se dessa variavel macroecondmica (Harrington
et al., 2002).

Outra caracteristica extensivamente exemplificada na literatura sobre GRC é sua
capacidade de incluir os riscos relacionados as estratégias corporativas que a visao em silos ndo
pode capturar. Por isso, a GRC tem caracteristicas muito mais préximas ao planejamento
estratégico da organizacdo e mais apropriadas a visao mais distante de prazos e cenarios (Aabo,
Fraser, & Simkins, 2005; Bromiley et al., 2014).

Nesse contexto estratégico e de longo prazo, o Committee of Sponsoring Organizations
of the Treadway Commission (COSO) produziu o Modelo Integrado de Gestédo de Riscos
Corporativos, apresentado pela primeira vez em 2004. Ele representa um esforco para
desenvolver e operacionalizar conceitos de gestdo de riscos que funcionam alinhados aos

objetivos da organizacao.

Para 0 COSO, risco ¢ a possibilidade de que um evento tenha impacto nos objetivos,
sendo o0 evento uma ocorréncia tanto interna quanto externa. Séo definidas quatro classificaces
de objetivos: Estratégicos, Operacionais, de Comunicacdo e de Conformidade. Entretanto, para
0 COSO, risco € a dimensdo negativa da incerteza, podendo essa também ser uma fonte de
oportunidades (COSO, 2004; 2017).

Também a International Organization for Standardization (ISO) propde uma visdo
sisttmica do modelo de Gestdo de Riscos Corporativos através de suas normas 31000. Para a
ISO, o risco é o efeito da incerteza no alcance dos objetivos da empresa e suas normas
pretendem estabelecer um processo sistematico e ldgico para tornar a gestdo de riscos eficaz.
Semelhante ao COSO, a ISO 31000 define risco como o “efeito da incerteza nos objetivos”.
Define ainda efeito como “um desvio em relagcdo ao esperado”, podendo ser este positivo ou
negativo. Também define incerteza como “o estado, mesmo que parcial, da deficiéncia das
informacdes relacionadas a um evento, sua compreensdo, seu conhecimento, sua consequéncia
ou sua probabilidade” (ISO, 2009).

A Tabela 1, a seguir, apresenta as referéncias em Gestdo de Riscos Corporativos

relevantes para esta pesquisa e que formam a base tedrica do MAM-GRC.
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Tabela 1 — Principais referéncias em GRC que fundamentam a pesquisa

Fonte

Principais contribuicdes tedricas para a pesquisa

Baird & Thomas (1985)

Estudos do risco estratégico, definiram um modelo com componentes ambientais, setoriais, organizacionais, do tomador de decisdo e de
variaveis do problema.

March & Shapira (1987)

Gestores sdo insensiveis em calcular reais probabilidades; seus focos em metas desviam suas decisoes; e consideram a tomada de riscos
equivalentes a fazer apostas.

Ghoshal (1987)

Visdo agregada de riscos, classificou quatro categorias: macroecondmico, politico, competitivo, e de recursos. As quatro categorias sao mutaveis
ao longo do tempo.

Miller & Bromiley (1990)

Trés fatores principais com efeito sobre os resultados corporativos: risco de fluxo de renda; de retorno das aces; e estratégico. Sugeriram
novos trabalhos para melhor definir e medir risco.

Miller (1992)

Elaborou um modelo de risco integrado compilando teorias. Esse modelo teve propésito aos negdcios internacionais.

Jorion (2000)

Trés riscos a que as empresas estdo expostas: risco do negocio, estratégico e financeiro.

Harrington et al. (2002)

A GRC é capaz de gerenciar uma carteira de riscos constituida de toda a empresa de forma mais eficiente que a gestao individual dos riscos, das
atividades ou partes.

COSO (2004)

Modelo Integrado de Gestdo de Riscos Corporativos alinhado aos objetivos organizacionais. E um dos modelos mais utilizados no mundo.

Aabo et al. (2005)

A GRC agrega também 0s riscos estratégicos que a fragmentacdo da Gestdo Tradicional de Riscos ndo é capaz de capturar.

Deloitte (2005) *

As maiores perdas de valor estdo relacionadas a eventos de baixa probabilidade, porem de alto impacto. Quatro categorias: estratégicos,
operacionais, financeiros e externos.

RIMS (2006) 2

GRC é uma disciplina de gestdo estratégica que suporta a conquista dos objetivos de uma organizacdo através da identificacdo de um espectro
completo dos seus riscos e da gestdo dos impactos combinados desses riscos.

Nocco & Stulz (2006)

Empresas de sucesso assumem mais riscos em suas atividades essenciais e buscam protecdo para outras atividades. Gerir riscos na cadeia é uma
vantagem comparativa.

Standard & Poor’s (2007) 3

A GRC é uma abordagem que permite a gestores, acionistas e conselho decidir sobre quais riscos devem tomar ou ndo. Cria métodos para
mudar o foco de custo/beneficio para risco/retorno.

Gordon, Loeb, & Tseng
(2009)

indice para medir a efetividade da GRC das empresas baseado nos quatro pilares propostos pelo COSO: estratégia, operacdes, comunicacio e
conformidade.

Ojasalo (2009)

Modelo para gestdo de riscos em empresas globalizadas com seis etapas: identificacdo do contexto; identificacdo dos riscos; anélise dos riscos;
avaliacdo dos riscos; mitigacdo dos riscos e monitoramento e melhoria.

1SO:31000 (I1SO, 2009) *

Visdo sistémica do modelo de GRC como um processo ldgico para tornar a gestdo de riscos eficaz. Risco € o efeito da incerteza no alcance dos
objetivos da empresa.

Aon (2010)°

Cinco niveis de maturidade de GRC. Compromisso da alta gestdo e desenvolvimento de cultura de comprometimento de todos os stakeholders
sdo fundamentais.

Pagach & Warr (2011)

Evidéncias de que as empresas adotam a GRC por motivagdes mais econémicas do que por exigéncias regulatorias.

Liesch, Welch, & Buckley
(2011)

Concluiram que gestores ndo tem boa compreensdo se estdo administrando riscos ou incertezas.

Bromiley et al. (2014)

A GRC ¢ mais alinhada ao planejamento estratégico e a visdo de prazos e cenarios mais distantes. Também envolve estimacoes e
probabilidades que a GTR néo pode considerar.
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Gatzert & Martin (2015)

Revisdo da literatura sobre GRC. A GRC tem impactos positivos em diversas métricas de performance. Os resultados sdo ainda mais positivos
para as seguradoras.

Edmonds et al. (2015)

Escala de oito pontos para medir a qualidade da gestdo de riscos das empresas, com base em quatro objetivos do modelo COSO sobre as
responsabilidades da diretoria.

Choi et al. (2015)

Fizeram uma revisdo da literatura entre 2000 e 2014 e apresentaram métodos utilizados para abordar a GRC de forma empirica.

Oliva (2016)

Modelo de maturidade no qual a GRC tem cinco niveis: insuficiente, contingencial, estruturado, participativo, sistémico. A analise de riscos
corporativos ndo é posicional, mas uma analise relacional da organizacao frente ao ambiente e seus agentes.

Viscelli, Beasley, &
Hermanson (2016)

Investigou as responsabilidades do conselho de administracéo e identificou diversas oportunidades para futuras pesquisas.

COSO (2017)

Reforgou principalmente a ligacdo entre gestdo de riscos e estratégia, atualizando o modelo de 2004 com a incorporagdo de caracteristicas de
estratégia, globalizaco, alta complexidade, novas tecnologias e transparéncia.

Florio & Leoni (2017)

Utilizou conceitos de Governanga Corporativa da equivalente italiana da lei Sarbanes-Oxley em trés niveis (conselho diretivo, comité de risco e
gestor de risco) para medir a maturidade da GRC.

1SO:31000 (I1SO, 2018) *

Segunda edi¢do da 1SO 31000. Entre as principais atualizacGes estd o papel da lideranc¢a, a maior iteratividade na gestdo dos riscos e a revisdo
de processos.

Shad et al. (2019)

Incorpora o papel da sustentabilidade e seu efeito moderador no impacto da Gestdo de Riscos Corporativos.

Oliva et al.(2022)

Aplica o conceito de ambiente de valor para avaliar riscos relacionados ao conhecimento disperso entre agentes de um sistema de inovagao
aberta. Exemplifica os tipos de relagdes entre agentes do ambiente de valor.

Notas: 1 Deloitte Touche Tohmatsu Ltd; 2 Risk and Insurance Management Society; 3 Standard & Poor’s Financial Services llc; 4 International Organization for Standardization; 5 Aon Risk
Management Plc. Fonte: elaborado pelo autor a partir de Bution (2016).
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Por diversas motivacdes, tais como 0 aumento da complexidade do ambiente de negocios
e as diversas pressdes dos stakeholders, as ameacas fora do escopo da corporacdo recentemente
passaram a ter mais relevancia na gestao de riscos das organizagdes, com consequente impacto
na elaboracéo de suas estratégias (Bohnert et al., 2018). Essa realidade foi refletida na dilatacéo

dos limites da GRC e promoveu revisdes de diretrizes importantes.

E exemplo a nova “Enterprise Risk Management - Integrating with Strategy and
Performance” do COSO, publicada em 2017 e que emenda a tradicional versdo de 2004
adicionando énfase na relacéo entre gestao de riscos e estratégia. Essa versao, representada pelo
modelo da Figura 2, incorpora novas caracteristicas de globalizacdo, de alta complexidade do
ambiente, das novas tecnologias e de maior transparéncia (COSO, 2017).

Figura 2 - Modelo COSO de GRC integrado a estratégia e desempenho
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Fonte: COSO (2017, p. 6).

Nesse novo conceito apresentado pelo COSO em 2017, a estratégia empresarial é
construida e implementada considerando riscos e recursos a partir da misséo, visao e valores da
organizacdo (COSO, 2004, 2017). Essa construcdo difere da abordagem anterior em que a
empresa define sua estratégia e entdo gerencia o que poderia afeta-la. Nesse novo paradigma
ha dois aspectos adicionais principais: a possibilidade de a estratégia ndo estar alinhada com a
missdo, visdo e valor; e as implicacbes dos trade-offs entre as possiveis estratégias (COSO,
2017).
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Seguindo a mesma tendéncia, a International Organization for Standardization (ISO)
publicou em 2018 a segunda edi¢éo de sua norma para Gestéo de Riscos Corporativos de 2009,
a I1SO 31.000. Entre as principais atualizacdes estdo o papel da lideranca e a maior preocupacao
com as iteracdes, ou interrelacdes, entre riscos na sua gestdo (ISO, 2018). Do ponto de vista
dos gestores, além do planejamento estratégico, a efetiva implementacdo da GRC em suas
organizacOes depende de agdes praticas. “Strategy Execution Is the Key” foi o jargdo
imortalizado pelos professores Lawrence Hrebiniak e William Joyce em 1984 (Hrebiniak &
Joyce, 2008).

Em relacdo as préticas de gestdo, no Brasil, a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ)
define:

Pratica de gestéo (ou pratica gerencial): Processo gerencial como efetivamente implementado
pela organizacdo. Atividades executadas regularmente com a finalidade de gerir uma
organizacéo, de acordo com os padrdes de trabalho;

Processo de gestdo (ou processo gerencial): Processo de natureza gerencial, ndo operacional
(FNQ, 2011, p. 76).

Com abrangéncia internacional, a ISO também se define préatica pelo contexto de gestao

de processos em sua norma 31001 conforme:

Prética: tipo especifico de atividade que contribui para a execucéo de um processo.

Processo: conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas que transformam entradas em
saidas.

Préatica genérica: atividade que, quando executada de forma consistente, contribui para o
alcance de um atributo de processo especificado.

Processo definido: processo implementado que é gerenciado e adaptado a partir do conjunto de
processos padrdo da organizagdo de acordo com as diretrizes de adaptacdo da organizacdo
(ISO/IEC 33001:2015, p. 38, traducdo nossa).

Diversos estudos dedicaram-se a explorar as melhores praticas relacionadas a gestdo de riscos.
Zhao et al. (2013) fez um esforco através de revisdo de literatura e aplicacdo de questionario
com 89 profissionais para compilar 66 melhores praticas de GRC, organizadas em 16 grupos.
Os agrupamentos de Zhao et al. (2013), séo:

1) Existe comprometimento da alta gestdo com a GRC. Atividades que exemplificam esse
comprometimento sdo: Uma politica escrita de GRC é aprovada pelo conselho e pela alta
administracdo e e divulgada a todos os funcionarios; Um plano de GRC ¢é desenvolvido e
adaptado aos objetivos e contexto corporativos; Todas as tomadas de decisdo relacionadas ao

risco e praticas de GRC sao consistentes com a politica e o plano de GRC; O conselho e a alta
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administragdo participam ativamente da GRC; O compromisso é continuo e ndo € interrompido

por mudancas no conselho ou na alta administragéo.

2) Existe responsabilidade sobre os riscos. Todo risco tem um “dono” ou “proprietario do
risco”. Atividades que exemplificam esse comprometimento sdo: Um executivo sénior
dedicado, departamento autbnomo ou comité de nivel de conselho assume a superviséo de risco
e centraliza o gerenciamento de risco; Todos os funcionarios participam ativamente do processo
de GRC; Cada categoria de risco critico tem um proprietario do risco que compreende
totalmente os riscos que estdo dentro do limite de responsabilidade do proprietario; Todos os
proprietéarios de risco tém autoridade suficiente para supervisionar qualquer acéo relacionada
ao risco e aceitam responsabilidades claramente definidas para gerenciar os riscos; A autoridade
e a responsabilidade dos proprietarios do risco sdo compreendidas pelos funcionarios em todos
0s niveis da empresa; A GRC é incorporada na analise de desempenho e avaliacdo dos

proprietarios de risco.

3) Existe tolerancia e apetite a risco bem definidos. Atividades que exemplificam essa pratica
sdo: O apetite de risco é formal e claramente definido de acordo com a estratégia corporativa;
O apetite pelo risco € comunicado a todos os funcionarios da empresa; A tolerancia ao risco
para cada risco especifico ¢ formal e claramente definida de acordo com os objetivos
corporativos; As diferencas entre a tolerancia ao risco definida e os riscos reais sdo avaliadas
regularmente; Os efeitos esperados das medidas de resposta ao risco sao medidos em relagdo a

tolerancia ao risco.

4) Existe uma cultura consciente dos riscos. Atividades que exemplificam essa préatica sdo:
Uma cultura de consciéncia de risco é criada em toda a empresa e faz com que a equipe em
todos os niveis tenha consciéncia de risco; Um clima de confianca é criado dentro da empresa
e das equipes de projeto; A cultura de consciéncia de risco estd completamente incorporada a
cultura corporativa; Ndo ha cultura de culpa nem rotinas defensivas na organizacdo; O
comportamento esperado dentro da organizagdo é expresso de forma explicita e colabora para

sustentar uma forte cultura de consciéncia de risco.

5) Existem recursos suficientes para a GRC. Atividades que exemplificam essa pratica sdo: Os
recursos sdo continuamente investidos na melhoria, por exemplo, do processo de gestdo de
risco, ferramentas, técnicas e habilidades do pessoal; Os recursos séo alocados para a resposta
ao risco com base nos resultados da analise de risco e na prioridade de risco; A empresa possuli
pessoal qualificado suficiente e conhecimento interno, habilidades e experiéncia para

implementar a GRC; Consultores externos ou especialistas, se necessario, sdo usados para
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reforgar e complementar conhecimentos e habilidades internas existentes sobre a GRC; Um
conjunto abrangente de métricas é aplicado de forma consistente para medir o desempenho da
GRC.

6) Ha eficiéncia na identificacdo, analise e resposta ao risco. Atividades que exemplificam
essa pratica sdo: Uma empresa adota um processo de GRC formalizado e padronizado tanto nos
niveis de projeto quanto de toda a empresa; As informagdes de risco coletadas sdo garantidas
como relevantes e confidveis; Ferramentas e técnicas qualitativas e/ou quantitativas de gestédo
de risco sdo utilizadas rotineiramente; A organizacao identifica de forma abrangente as fontes
de risco, areas de impactos e suas causas e impactos potenciais; A probabilidade de ocorréncia
e magnitude do impacto de todos os riscos identificados é analisada a fim de identificar a
classificacdo de risco e a prioridade de gestdo; A interdependéncia entre riscos de diferentes
tipos é considerada e avaliada; A estratégia de resposta ao risco apropriada € escolhida
considerando a significancia do risco, apetite e tolerancia ao risco, disponibilidade de recursos
e comparagdes de custo versus beneficio, bem como os objetivos da empresa; A resposta a

riscos é projetada para lidar com riscos criticos em suas fontes.

7) Os processos de GRC sdo dinamicos e realimentados. Atividades que exemplificam essa
pratica sdo: Os riscos novos e emergentes sdo identificados de forma consistente de maneira
oportuna e proativa; As informacGes de risco sdo coletadas de vérias fontes e atualizadas
rotineiramente; As atividades de identificacdo, analise e resposta de riscos sdo continuamente
monitoradas, revisadas e aprimoradas; O processo de GRC é claramente registrado para torna-
lo conveniente para revisdo e melhoria; Os riscos residuais, que permanecem apés as medidas

de resposta terem sido totalmente implementadas, séo avaliados.

8) A GRC ¢ relacionada as oportunidades. Atividades que exemplificam essa pratica séo: E
amplamente reconhecido na empresa que as oportunidades sdo um aspecto dos riscos; As
oportunidades sdo regularmente identificadas e exploradas durante o planejamento de
gerenciamento de risco; As oportunidades sdo avaliadas regularmente, pesando os beneficios
esperados e a probabilidade relevante contra as perdas potenciais e suas probabilidades;
Oportunidades para a melhoria esperada do desempenho da empresa séo ativamente buscadas
por meio da GRC; A tomada de riscos da empresa estd alinhada com suas competéncias

essenciais e seu apetite de risco.

9) Existe uma comunicacgdo sobre riscos. Atividades que exemplificam essa préatica sdo: As
informacdes de risco s&o comunicadas e compartilhadas de forma consistente entre os projetos

e departamentos da empresa; As informacdes de risco critico sdo relatadas ao conselho e a alta
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administragdo de maneira periddica ou imediata, de acordo com a gravidade ou urgéncia do
risco; Linhas de comunicacéo claras sdo estabelecidas para garantir que os gerentes, gestores
de projeto e equipe da linha de frente sejam prontamente notificados sobre informacdes e
decisbes criticas da alta administracdo; Comentarios e opinides individuais de especialistas

internos ou externos sao incentivados durante o processo de GRC.

10) A GRC tem uma linguagem comum. Atividades que exemplificam essa prética sdo: A
linguagem de risco explica claramente as terminologias e metodologias de gerenciamento de
risco usadas na organizacdo; A linguagem do risco € entendida e mantida por todos os
funcionarios de uma empresa; A linguagem do risco € usada de forma consistente em toda a

comunicagédo dentro da empresa.

11) Existe um sistema de informac6es gerenciais para a GRC. (Risk Management Information
System - RMIS). Atividades que exemplificam essa pratica sdo: Um RMIS serve como uma
plataforma para comunicacdo e relatério de risco, registra atividades de GRC, realiza a
identificacdo e analise de risco e facilita a selecdo de estratégias de resposta; Os funcionarios
em todos os niveis entendem claramente como aplicar o RMIS nas praticas de GRC; As funcdes

do RMIS sdo totalmente utilizadas nas praticas de GRC.

12) H& programas de treinamento para a GRC. Atividades que exemplificam essa pratica so:
Os programas de treinamento formalizados garantem que a equipe em todos 0s niveis
compreenda claramente a politica de GRC, o processo de GRC e os beneficios potenciais do
GRC, reduzindo assim o mal-entendido e a ansiedade sobre 0 GRC; Treinamento regular é
fornecido a equipe para manter seu alto nivel de conhecimento e habilidades relacionadas a
GRC; Os programas de treinamento fazem a equipe aprender com 0s sucessos e fracassos de
projetos anteriores e em andamento; O pessoal que € profissional ou experiente em GRC
compartilha seus conhecimentos relativos a GRC com colaboradores menos experientes em

programas de treinamento.

13) Existem indicadores formais para riscos. (Key Risk Indicators - KRIs). Atividades que
exemplificam essa pratica sdo: KRIs s&o identificados para todos 0s riscos criticos que uma
empresa enfrenta; Os KRIs sdo continuamente revisados e atualizados; Os KRIs séo
monitorados e analisados regularmente pelos proprietarios de risco; Os KRIs atuam como sinais

de alerta antecipado do aumento da exposi¢cdo ao risco em uma empresa.

14) Existe integracdo entre a GRC e 0s processos da organizacdo. Atividades que

exemplificam essa préatica sdo: A administracdo de uma empresa considera consistentemente as
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informag@es de risco, a tolerdncia e o apetite ao risco e as estratégias de resposta ao risco em
todas as atividades de tomada de decisdo, especialmente na tomada de decisdo estratégica; O
GRC esta totalmente integrado em todos os processos de gestdo e negdcios diarios; Os niveis
de implementacdo das melhores praticas de GRC sao avaliados periodicamente para identificar

lacunas e melhorar as praticas de GRC.

15) Definicdo de objetivos. Os objetivos da empresa sdo claramente identificados e
compreendidos pelos colaboradores em todos os niveis. Todos os objetivos tém medidas de
desempenho e todas as medidas de desempenho estéo ligadas aos objetivos. Desvios de planos

Ou expectativas sdo avaliados em relacdo aos objetivos corporativos e objetivos do projeto.

16) Monitoramento, revisdo e melhoria do planejamento da GRC. Atividades que
exemplificam essa pratica sdo: A empresa monitora periodicamente o progresso da
implementacdo de GRC em relacdo ao plano de GRC e seu desvio; A empresa revisa
periodicamente se a estrutura, politica e plano de GRC ainda séo apropriados, de acordo com o
contexto externo e interno da empresa; As decisdes sdo tomadas para melhorar a estrutura, a

politica e 0 plano do GRC com base nos resultados do monitoramento e das revisdes.

2.3. Modelos de maturidade em Gestao de Riscos Corporativos

Apesar de ter evoluido rapidamente, formas de avaliacdo da GRC estdo em construcéao
e, em geral, pesquisadores tem encontrado dificuldades para avaliar o nivel de ado¢do ou
mesmo se a Gestdo de Riscos Corporativos é de fato empregada (Choi et al., 2016; Schiller &
Prpich, 2013). Para Beasley, Clune, & Hermanson (2005), essa dificuldade surge porque as
empresas raramente explicitam informacGes sobre seus planos futuros. Outra barreira tem sido
os problemas de amostragem, decorrentes de informacgdes raras ou ndo confidveis, o que
restringiu a maioria das pesquisas a poucos setores, notadamente a bancos e seguros (Gatzert
& Martin, 2015).

Gatzert e Martin (2015) analisaram as publicagcbes que pretenderam determinar uma
medida ou avaliar o grau de implantagédo da GRC e encontraram dois caminhos de pesquisa,
definidos principalmente pelas fontes de dados: subjetivos, através de surveys e entrevistas, e
objetivos, atraves de fontes publicas de dados. Sdo exemplos de pesquisas objetivas, com dados
secundarios, os trabalhos de McShane, Nair, & Rustambekov (2011), que utilizaram as notas

de GRC da Standard & Poor’s, disponivel apenas para empresas financeiras, de Razali, Yazid,
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& Tahir (2011) e de Tahir & Razali (2011), que utilizaram um banco de dados publicos da
Holanda, e de Gordon et al. (2009), que desenvolveram seu proprio indice de GRC.

Partindo de dados subjetivos e primarios, Beasley et al. (2005) encontraram sete fatores
relacionados a implementacdo de GRC e Wan Daud, Haron, & Nasir Ibrahim (2011)
determinaram a adogdo de GRC através de cinco niveis, de ‘sem plano para implementar’ até
‘GRC em pleno funcionamento’. Ainda, Yaraghi & Langhe (2011) encontraram 19 fatores
criticos de sucesso para a implementacdo da GRC e apontaram estratégia, estrutura

organizacional e comunica¢do como 0s trés mais importantes.

Em um nivel mais abrangente que o grau de implementacdo, Hillson (1997) foi o
precursor de um Modelo de Maturidade ao incorporar cultura, processo, experiéncia e aplicacéo
em um modelo de quatro niveis, denominados: ingénuo, novato, normalizado e natural.
Aparentemente, nos anos seguintes os modelos de maturidade evoluiram para cinco niveis
(Oliva, 2016).

Explorando as capacidades de gestdo, a Risk and Insurance Management Society (RIMS,
2006) propds um modelo de cinco niveis, denominados: ad hoc, inicial, repetitivo, gerido e
liderado. Ainda, von Kanel et al. (2010) categorizaram 0s cinco niveis de maturidade em: ad

hoc, basico, consistente, forte mas separado e integrado com desempenho ajustado ao risco.

2.3.1. Resultados da Revisao Sistematica da Literatura sobre modelos de
maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos

Conforme descrito anteriormente, uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) foi
conduzida para identificar os modelos de maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos
existentes bem como suas caracteristicas conceituais e operacionais. Partindo de 1894
documentos encontrados na Web of Science e 3225 documentos encontrados na plataforma

Scopus, foram identificados 19 artigos sobre Maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos.

Apesar de narrativas sobre Modelos de Maturidade e Gestdo de Riscos Corporativos
constarem nos textos dos 19 artigos selecionados, uma analise de conteudo acurada revelou que
em apenas dez deles a pesquisa de fato ocorreu com abordagem concordante com os conceitos
da GRC. Nove artigos, apesar de mencionar a GRC, tratam riscos de forma setorizada, em silo,

como gestéo tradicional de riscos (Gatzert & Martin, 2015). A Figura 3 mostra o fluxograma e
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os resultados quantitativos conforme os passos de 3 a 6, propostos por Petticrew & Roberts
(2008) e descritas no Capitulo 3 - Metodologia.

Figura 3 — Resultados dos passos da RSL sobre modelos de maturidade em GRC

Passo 3 Passo 4 Passo 4 Passo 4
Pesquisa por Gestao
Cde Risc.os | Filtro por Critérios |1 Conciliag59 peloDOI | | Primeira ar’lélise de
orporativos N 268 artigos em contetdo.
Web of Science blbllome-trlcos sobreposicdo Critérios de exclusdo.
1894 documentos 429 artigos Total: 757 artigos
Passo 3 Passo 4
Pesquisa por Gestao Passo 4 .
de Riscos Filtro por Critérios | | Sim . .
Corporativos bibliométricos Selecio de artigos e e
Scopus 596 artigos em GRC no escopo
3225 documentos 177 artigos feEi
Passo 6 Passo 5
D Tem Mod.
Classificagdes . .
19 artigos _ Selecdo de artigos de dt.e Descarte
Maturidade em GRC Maturidade
Respostas a RSLQ1 19 artigos 2
10 artigos

Notas: Passos conforme Petticrew & Roberts (2008): 3 Conduzir uma pesquisa abrangente da literatura para
localizar estudos; 4 Filtrar verificando quais dos estudos aparentam cumprir os critérios de inclusdo; 5 Analisar
criticamente os estudos incluidos; 6 Sintetizar os estudos e evidenciar as heterogeneidades para conclusdes. Fonte:
elaborado pelo autor.

Dentre os nove artigos que ndo foram classificados como aderentes ao paradigma de
GRC, sete sdo focados em projetos, com destaque para empresas do setor de construcdo. Alguns
dentre esses sete artigos mencionam a possibilidade de estrapolacéo da gestéo de riscos de um
nivel de projetos para o nivel corporativo, argumentando que empresas desse perfil séo
formadas por um conjunto de projetos. Porém, nesses artigos, as metodologias empregadas ndo
sdo capazes de capturar o nivel corporativo das organizacOes estudadas e, mais ainda, 0s

modelos resultantes sdo customizados para o setor.

Os dois artigos restantes dentre os nove ndo considerados como de Gestdo de Riscos
Corporativos fazem adaptagcdes do modelo de Oliva (2016), utilizando recortes especificamente

para a cadeia de valor de 6nibus urbano e para startups.
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2.3.2. Caracteristicas dos modelos de maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos
selecionados pela Revisdo Sistematica da Literatura

Para responder a questdo da revisdo sistematica da literatura foram aplicadas as
classificacbes de Tipo de modelo, Forma de representacdo e Objetivo da apresentacdo do
modelo de acordo com a metodologia apresentada no Capitulo 3 — Metodologia. Vale adiantar

esta questao:

RSL Q1: Quais sdo os modelos de maturidade em Gestao de Riscos Corporativos existentes
na literatura e quais suas caracteristicas?

Dentre os dez artigos que descrevem modelos de GRC, cinco sdo de Modelos de
Maturidade, quatro de Modelos de Avaliacdo e um de meta-analise. Dentre os 4 Modelos de
Avaliacdo, dois utilizaram dados da autoavaliagdo da RIMS e um artigo teve o propésito de
apresentar um modelo multisetorial empregando uma survey de 15 perguntas na Tunisia. O
artigo restante teve o proposito de aplicacédo e utilizou um questionario autodeclarativo de trés

perguntas diretas sobre o nivel de maturidade em GRC das empresas pesquisadas.

Dentre os cinco Modelos de Maturidade encontrados em ERM, dois sdo teoricos e trés
empiricos. Ainda, dentre os cinco, dois sdo especificos para o setor de saneamento (sendo que
dentre esses dois ha o Unico que tem seguimento com validacao e representacdo operacional),
e apenas um modelo de maturidade teve base metodoldgica multisetorial: 0 modelo de Oliva
(2016).

Em relacdo aos Modelos Operacionais, dentre os onze encontrados, cinco sao de GRC.
Entre os cinco de GRC, apenas dois chegaram a ser validados: um com dados do RIMS e um
especifico para o setor de saneamento. A Tabela 2 apresenta os dez artigos aderentes a Gestao
de Riscos Corporativos e permite a melhor organizacgéo e visualizagéo das descri¢des anteriores.
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Tabela 2 — Artigos selecionados sobre modelos em Gestdo de Riscos Corporativos

. Tipo de Obijetivo quanto Forma de ix )
Artigo Modelo A ao Modelo B representacao © Setor e regido Método
Farrell & Gallagher (2019) Avaliacdo Validacédo Operacional Multlsetor , diversos Emp|r|cc_), q~uant|tat|vo. 230 empresas que fizeram a
paises autoavaliacdo do RIMS, com 5 niveis.
Mardessi & Ben Arab Avaliacio Desenvolvimento Operacional Multisetor, Tunisia Empirico, quantitativo. Survey, 15 perguntas (escala de

(2018) 0 a 15) e 80 empresas respondentes.
Rubino (2018) - Meta-artigo - - Teorico. Compara modelos dos guidelines de GRC.

Empirico, quantitativo. Survey com 18 questdes, 168
empresas respondentes. 5 niveis definidos por clusters.
Empirico, quantitativo. 225 empresas respondentes do

Oliva (2016) Maturidade | Desenvolvimento Conceitual Multisetor, Brasil.

Multisetor, diversos

Farrell & Gallagher (2015) Avaliacéo Aplicacéo Operacional aises RIMS. Porém com analise dicotdmica (apenas 2 niveis)

P da autoavaliacdo do RIMS.
- _— . . Empirico, quantitativo. Survey, 3 perguntas (definido
Beasley et al. (2015) Avaliacdo Aplicacdo Operacional Multisetor, EUA por autodeclaracio) e 645 empresas respondentes.
von Kanel et al. (2010) Maturidade | Desenvolvimento Conceitual - Tearico. Proposigdo teorica a partir da experiéncia dos
autores na IBM.

MacGillivray et al. (2007a) Maturidade | Desenvolvimento Conceitual Sanearpento, 5 Emp'?"_’o’ qualitativo. Painel com 16 experts. Adaptado

paises. especificamente para o setor de saneamento. Parte 1.
Saneamento, Reino - I

MacGillivray et al. (2007b) Maturidade Validacédo Operacional Unido, Australia e Emp'?".’o’ qualitativo. Estudo de 8 casos. Adaptado
EUA. especificamente para o setor de saneamento. Parte 2.

Hillson (1997) Maturidade | Desenvolvimento Conceitual - Teorico. Primeiro a propor para GRC.

Notas: Referenciais tedricos: A: Modelo de Avaliacdo ou Modelo de Maturidade (Tarhan et al., 2016 ISO/IEC 33001:2015); B: Desenvolvimento, Aplicacdo, Validagdo ou
Meta-artigos (Tarhan et al., 2016; Wendler, 2012); C: Modelo Conceitual ou Modelo Operacional (Echambadi et al., 2006; Gil, 2010; Mazzon & Berndt, 1978; Shah & Corley,
2006; Wacker, 1998). Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Uma analise da Tabela 2 anterior permite concluir que, apesar de dezenove artigos
relatarem que fizeram investigacdes sobre modelos de maturidade em gestdo de riscos
corporativos, apenas dez abordam riscos de forma corporativa pelos conceitos do COSO (2004,
2017) e 1SO (2009; 2018). O problema mais comum é a estrapolacéo de modelos desenvolvidos
para projetos sem a inclusdo dos fatores estratégicos ou a superagdo dos silos necessarios para
abranger toda a corporacgdo de forma integrada ou holistica, caso de sete artigos.

A partir de um volume inicial de mais de cinco mil documentos cuidadosamente
filtrados e conciliados em uma massa de 757 artigos de GRC, foram encontrados apenas cinco
artigos que propde modelos de maturidade para a GRC, dos quais quatro sdo tedricos ou
especificos para setores, sendo 0 modelo de Oliva (2016) o Gnico com fundamentacdo empirica

e multisetorial.

2.3.3. O modelo de maturidade em Gestao de Riscos Corporativos proposto por
Oliva (2016)

O Modelo de Maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos de Oliva (2016) é resultado
de uma pesquisa primordialmente quantitativa e ancorada na Gestdo de Riscos Corporativos
(COSO, 2004, 2017; 1S0O, 2018; RIMS, 2006). Ela foi conduzida com especialistas e gestores
em uma amostra de 243 empresas dentre as 1100 maiores empresas brasileiras de 2011. Esse
modelo classifica a GRC em cinco niveis: (1) insuficiente; (2) contingencial; (3) estruturado;
(4) participativo; e (5) sistémico. A Tabela 3, a seguir, apresenta os niveis de maturidade

propostos por esse modelo.

A Figura 4 apresenta 0 Modelo de Maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos de
Oliva (2016) que expde os ambientes de valor e de negdcios e da companhia. No ambiente de
negocios, principalmente suportado pela Nova Economia Institucional, h uma visdo relacional
dos agentes de forma que os riscos devem ser avaliados a partir da exposi¢do dos objetivos

corporativos a essas relacdes (Menard & Shirley, 2005; Richter, 2015).
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Tabela 3 — Niveis de Maturidade em GRC definidos pelo modelo de Oliva (2016)

Nivel 1
Gestdo de Riscos
Corporativos Insuficiente

Inclui empresas que tem pouco conhecimento dos riscos corporativos. Ndo ha
estrutura fisica ou conceitual dedicada aos riscos corporativos. A adogdo de praticas
de gestdo de riscos ocorre de maneira nao estruturada.

Nivel 2
Gestdo de Riscos
Corporativos
Contingencial

Envolve empresas que estdo conscientes dos riscos a que estdo expostas. As
técnicas, ferramentas e métodos sdo grosseiramente utilizadas. A gestdo de riscos
€ centralizada e caracterizada pelo baixo envolvimento dos funcionérios em geral.

Nivel 3
Gestdo de Riscos
Corporativos Estruturada

Envolvem companhias com alto grau de organizagdo de processos relacionados a
gestdo de riscos. Ha um uso mais intenso de técnicas, ferramentas e métodos.

Nivel 4
Gestdo de Riscos
Corporativos
Participativa

Inclui empresas com alto nivel de conhecimento e organizacdo que dizem respeito
aos processos relativos a Gestdo de Riscos Corporativos. A gestdo de riscos é mais
descentralizada. A comunicacao € integral e parte importante da gestéo de riscos.
A Gestao de Riscos Corporativos é guiada pela maior parte dos funcionarios.

Nivel 5
Gestédo de Riscos
Corporativos Sistémica

E o nivel mais alto da classificacdo. Nesse nivel as companhias tém uma gestio de
riscos consciente, organizada e transparente. Essas empresas utilizam suporte
externo de consultorias, parceiros e institutos de pesquisa para aperfeicoar a gestao
de riscos. Além do mais, a gestdo de riscos da empresa inclui a avaliagdo do
ambiente de valor, considerando que os riscos ndo respeitam os limites da empresa,
eles sdo soberanos quanto aos limites da propriedade. Dessa forma, é esperado que
a Gestdo de Riscos Corporativos moderna transcenda suas praticas além dos limites
da organizacao.

Fonte: Oliva (2016, p. 77-78). Tradug&o de Bution (2016).

Figura 4 — Riscos Corporativos nos ambientes de valor e de negdcios

Fonte: Oliva (2016, p.70, traducdo nossa).
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No ambiente de valor, suportado principalmente pelos conceitos da Cadeia de Valor, 0s
agentes estdo expostos a riscos relativos a destruicao de valor (Oliva, 2016; Olson & Swenseth,
2014). Incorporando os trés niveis ambientais em sua analise, Oliva (2016) encontrou quatro
fatores explicativos para o nivel de maturidade em gestdo de riscos corporativos, que s&o:
organizacional, de tecnicidade, de transparéncia e de envolvimento. Mais ainda, relacionou o
desempenho de cada fator hierarquicamente, de forma que a evolucao de nivel de maturidade é

explicada principalmente pelo desenvolvimento progressivo dos fatores.

A Figura 5 apresenta os fatores explicativos encontrados pelo autor com suas
caracteristicas progressivas, representadas pelo empilhamento de baixo para cima. Assim, um
incremento de desempenho no fator organizacional € o maior responsavel pela elevacdo da
maturidade do nivel 1 (insuficiente) para a maturidade de nivel 2 (contingencial).
Consecutivamente, um incremento de desempenho no fator de tecnicidade é o maior
responsavel pela elevacdo da maturidade do nivel 2 (contingencial) para a maturidade de nivel

3 (estruturado), e assim sucessivamente até a maior maturidade, de nivel 5 (sistémica).

Figura 5 — Fatores explicativos do Nivel de Maturidade em GRC

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

Factor 3 - Transparency
Participative Management and Effective
Communication

Technicality Factor 2 - Technicality
Technical Approach and Attributes

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

W

Fonte: Oliva (2016, p.74).

O primeiro fator, organizacéo, representa o esforco dedicado pela organizacdo para
estruturar sua gestdo de riscos, tais como planejar, organizar, implementar e controlar seu
processo. O segundo fator, tecnicidade, envolve o desenvolvimento de atributos técnicos e
incorpora a habilidade e implementagdo de métricas e técnicas qualitativas e quantitativas de
suporte ao processo de gestdo de riscos. O terceiro fator, transparéncia, tem a perspectiva de

compartilhamento de informacGes e fluxo de comunicagdo para engajamento da organizagéo.



44

Esse fator revela o quanto a empresa discute abertamente a gestdo de riscos com seus
colaboradores e os incluem para uma gestéo participativa dos seus riscos.

O quarto e ultimo fator € o envolvimento. Ele ultrapassa os limites da empresa e
representa a habilidade em engajar também os agentes envolvidos em seu ambiente de valor. O
fator envolvimento é uma das principais contribuicdes desse modelo e representa o poder de
coordenacdo da empresa para que os riscos do seu ambiente de valor sejam gerenciados de

forma orquestrada para melhor eficiéncia e efetividade.

Ao analisar as cargas fatoriais desses quatro fatores € possivel observar o motivo pelo
qual o autor identificou uma hierarquizacdo entre eles. A Figura 6, a seguir, apresenta um
gréafico das cargas obtidas por Oliva (2016) para cada nivel de maturidade em Gestao de Riscos
Corporativos do seu estudo. Uma andlise dessa plotagem revela que a evolucdo dos niveis de
maturidade em GRC parece ocorrer em espiral, do centro para a periferia, em sentido horario,
de forma que cada fator contribui para a elevacéo do nivel de maturidade a cada momento.

Figura 6 — Cargas dos fatores explicativos dos niveis de maturidade em Gestao de Riscos
Corporativos identificados por Oliva (2016)

Organizacao
g
=== N1 Insuficiente

3
N2 Contingencial
N3 Estruturado
N4 Participativo

e N5 SistEmico

Envolvimento Tecnicidade

Transparéncia

Fonte: Desenvolvido pelo autor com dados de Oliva (2016, p. 75).



45

E importante destacar que a progressividade dos fatores explicativos se da pela maior
influéncia de cada fator na elevacdo para o proximo nivel de maturidade em GRC, entretanto,
todos os fatores crescem em importancia a medida em que o nivel de maturidade em GRC

também se eleva.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo apresentam-se os aspectos metodoldgicos utilizados para determinar o
tipo de pesquisa desta tese e 0 caminho metodologico percorrido para cumprir seus objetivos
geral e especificos. O caminho metodoldgico apresenta uma divisdo do método em etapas e

assim organiza seu detalhamento.

3.1. Aspectos metodoldgicos e tipo de pesquisa

Considerando o problema de pesquisa desta tese e a orientacdo de seus objetivos
especificos para a solucdo de problemas das organizacdes, trata-se de uma pesquisa qualitativa
com paradigma de pesquisa aplicada (Design Science Research) desenhada
predominantemente como um estudo de caso multiplo (Aken, Berends, & Bij, 2012; Aken &
Romme, 2009; Cooper & Schindler, 2014; Yin, 2013).

Para Aken, Berends, & Bij (2012), devido a sua orientacdo a solucao de problemas, a

Design Science Research tem as seguintes caracteristicas:

E direcionada por problemas de campo (ndo por problemas conceituais puros);
Emprega a perspectiva do ator (e ndo a perspectiva do observador);
E orientada a solugdes (ndo apenas ao entendimento do problema); e

Justifica os produtos da pesquisa com base em uma validagdo pragmatica (se funciona
ou ndo) (Aken, Berends, & Bij, 2012, p. 61, tradugéo nossa).

Para Lakatos & Marconi (2010), estudos qualitativos em sequéncia de quantitativos sdo
importantes para capturar as formas de mudanca dos fenémenos, que podem néo ser continuas
como as conclusfes quantitativas costumam apresentar. Dessa forma, este estudo pretende
investigar nuances que geralmente passam despercebidas em andlises quantitativas com

agregacdes de praticas de gestdo (Roglinger et al., 2012).

A utilizacdo de estudo de caso multiplo para fins desta pesquisa se justifica inicialmente
porque os fendmenos estudados pertencem a vida real das atividades das empresas (Yin, 2013)
e porque diferentes setores podem trazer especificidades mesmo sob a mesma base teorica
(Oliva et al., 2018). Também, pela profundidade a que se deve chegar para alcangar elementos

de anélise sobre riscos e sua forma de gestdo, sejam eles o de identificacdo de préaticas de gestao
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ou de acOes pertinentes para elevar seu nivel de maturidade (Federico Neto et al., 2018; Teberga
et al., 2018; Bution et al.,2015).

Ainda, porque mesmo pesquisas com foco na resolucdo de problemas podem ser usadas
para a geracao de teorias explicativas (Aken, Berends, & Bij, 2012; Aken & Romme, 2009) e
porque multiplos casos permitem maior robustez de analise e maiores replicagfes tedricas e
generalizacOes a partir de constatacdes e cruzamentos dos resultados dos casos (Cassell et al.,
2018; Miles et al., 2014; Gil, 2002).

O principal instrumento de pesquisa de campo utilizado foi a entrevista, realizada em
duas etapas distintas. Inicialmente, foram conduzidas entrevistas semiestruturadas com
executivos experientes em gestdo de riscos para auxiliar na consolidacdo dos elementos e das
praticas de gestdo de riscos mais importantes para determinar os niveis de maturidade em GRC.
E assim cumprir os objetivos especificos 1 e 2 desta tese. E entdo, para assistir a elaboracdo do
Modelo Operacional para Avalia¢do da Maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos (MAM-
GRC), e assim cumprir o terceiro objetivo especifico desta tese.

Em um segundo momento, foram conduzidas novas entrevistas com gestores das
empresas estudadas para a aplicacdo do MAM-GRC em contextos reais de trés organizacdes.
Pretendeu-se assim conduzir uma pesquisa nos parametros sistematicos do método cientifico
para obter dados primarios qualitativos e registrd-los em planilhas para compreender o
fendmeno da aplicacdo do MAM-GRC nas grandes empresas brasileiras (Aken, Berends, &
Bij, 2012; Aken & Romme, 2009).

Apbs aaplicacdo do MAM-GRC, um questionario anénimo foi aplicado com os mesmos
gestores para avaliar a utilidade e aplicabilidade do modelo empregado. Entrevistas com roteiro
semiestruturado s&o consideradas para estudos relativamente intensos e com nimero pequeno
de unidades (Cooper & Schindler, 2014; Lakatos & Marconi, 2010). Enquanto o questionario,
no caso desta pesquisa, permite ao entrevistado responder assertivamente e fornecer

informacdes sem o viés do relacionamento com o entrevistador (Moser & Kalton, 2017).

Complementarmente, dados secundarios foram somados nas diversas fases da pesquisa,
inclusive os documentos indicados e disponibilizados pelos entrevistados, considerando a

importancia da contextualizagdo e casuistica de Yin (2010).

Finalmente, a analise deu-se a partir da teoria levantada, dos dados obtidos de forma

primaria com os documentos produzidos nas sessdes com 0s entrevistados, e dos dados



48

secundarios complementares (Aken, Berends, & Bij, 2012; Aken & Romme, 2009; Cooper &
Schindler, 2014; Hsieh & Shannon, 2005; Sinkovics, 2018).

3.2. Caminho metodologico percorrido pela pesquisa

A fim de atingir seus objetivos geral e especificos, a pesquisa foi planejada e executada
em seis etapas que, encadeadas e por vezes inter-relacionadas, constituem o caminho percorrido
para sua realizacdo. Este caminho estd em linha com as premissas de validacéo de modelo de
pesquisa, validacdo externa e de l6gica para replicacdo da pesquisa qualitativa, como proposto
por Yin (2010). A Figura 7 mostra o caminho metodoldgico da pesquisa e cumpre a funcéo de

ilustrar e organizar a apresentacdo de cada uma de suas etapas.

Figura 7 — Caminho metodoldgico com as etapas da pesquisa

* Modelos de

pelos modelos de

alcangados e

das organizagdes

maturidade, « Tipos e objetivos o « Apresentagio * Preenchimento * Avaliagio do
modelos de dos modelos de organizagio T Ny dos atributos dos modelo com
ava(]ila]q:ao, ?;l(l.lndadc em tecnicidade, aplicacio do faludrcF do gesﬁlolrt.:ii .
(re . transparéncia e modelo com LA D in EIHNAREE Hin
COH;C;UI&]S = « Forma de TR gestores €asos reais sua aplicagio
modelos i . . o inaci . A
0s representagio e o ARITTES (s « Implementagio Detemunag:an do Conclusdes
operacionais caracteristicas e das sugestoes de nivel de sobre a utilidade
* Gestdo de Riscos dos modelos de « Priticas de e T maturidade em e aplicabilidade
Corporativos maturidade em N ) GRC das do modelo
Gestio de Riscos propostas P
GRC organizagdes « Implicacdes
X Corporativos N p.icag
+ Praticas + Comparagdo dos tedricas da
apresentadas resultados pesquisa

+ Implicagdes

Objetivos maturidade em identificagdo de praticas e

da pesquisa GRC prioridades para aplicagdes
aumentar o nivel gerenciais da
de maturidade pesquisa

( Etapa 1 \ ( Etapa 2 ) ( Etapa 3 ) ( Etapa 4 ) ( Etapa 5§ \ ( Etapa 6 \
Revisdo da Revisio Concepcio do Aperfeicoamento Aplicagio do Anilise da
literatura Sistematica da MAM-GRC do MAM-GRC MAM-GRC em 3 aplicacio do
Literatura organizacoes MAM-GRC

';JQ';J{

Fonte: Elaborado pelo autor.

As etapas apresentadas estdo detalhadas a seguir, organizadas em subitens

correspondentes a figura anterior.
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3.2.1. Etapal - Revisdo da literatura

A primeira etapa do caminho metodologico da pesquisa foi norteada pelo seu objetivo geral
de analisar o nivel de maturidade em GRC em grandes organizagdes, assim como pelos seus
quatro objetivos especificos. Estes objetivos estdo representados pela primeira da sequéncia de

setas da Figura 7.

Dessa forma, a primeira revisao, sobre modelos de maturidade, pretendeu compreender seus
antecedentes e sua evolugdo com aplicagdes na gestdo das organizagdes. Também, teve o
objetivo de levantar os tipos e classificacbes proeminentes de modelos de maturidade para
suportar a proxima etapa do caminho metodoldgico: a revisao sistematica da literatura sobre

modelos de maturidade em GRC.

Finalmente, nesta primeira etapa, também foram revisados os principais conceitos de
Gestdo de Riscos Corporativos e as contribui¢cbes académicas, de consultorias, de reguladores

e de 6rgdos normativos sobre o tema.

3.2.2. Etapa 2 — Revisao Sistematica da Literatura sobre modelos de maturidade em
Gestdo de Riscos Corporativos

A Revisdo Sistematica de Literatura (RSL) € uma metodologia que permite chegar a
conclusdes razoavelmente claras a respeito do que é ou ndo conhecido sobre um tema cientifico.
Ela é capaz de localizar pesquisas existentes, selecionar contribuicGes, analisar e sintetizar
dados e organizar evidéncias (Denyer et al., 2008; Tranfield et al., 2003). Trata-se de uma
alternativa ao método bola-de-neve de busca por referéncias, no qual uma bibliografia é
composta através de investigacdes em série, usualmente seguindo o caminho das citacGes (Jalali
& Wohlin, 2012).

Nesta segunda etapa do caminho metodoldgico da pesquisa, uma RSL foi conduzida
principalmente para subsidiar trés estagios importantes dessa tese:
(1) Contextualizacdo do problema de pesquisa a partir da identificacdo das lacunas na

literatura de Gestdo de Riscos Corporativos, como j& apresentada desde a introducdo
desse trabalho;
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(2) Levantamento de elementos de maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos
através da identificacdo e classificagcdo dos tipos, formas e objetivos dos modelos
existentes na literatura.

(3) Constituicdo do corpo tetrico para compor o Modelo Operacional de Avaliagdo da
Maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos (MAM-GRC).

A principal vantagem da RSL advém do que seu nome intermediario representa. Sua
caracteristica “sistematica” confere aderéncia a um conjunto de métodos cientificos, replicaveis
e definidos a priori, que objetivam limitar e explicitar o erro sistemético, ou Vviés, na
identificacdo, avaliacdo e sintese de todos os estudos relevantes para responder a uma questdo
especifica (Fink, 2014; Petticrew & Roberts, 2008).

Petticrew & Roberts (2008) propuseram sete passos para a conducao de uma revisao

sistematica da literatura em ciéncias sociais, que séo:

1. Definicéo clara da questdo a que a revisdo pretende responder, ou a hipotese que a revisao
testard em consulta aos trabalhos anteriores.

2. Determinacéo dos tipos de estudo que precisam ser localizados para responder a questéo
anterior.

3. Conduzir uma pesquisa abrangente da literatura para localizar tais estudos.

4. Filtrar os resultados da pesquisa, isto é, verificar quais os estudos localizados e decidir
quais aparentam cumprir os critérios de inclusdo, quais precisam de maior analise e quais
podem ser descartados.

5. Analisar criticamente os estudos incluidos.
Sintetizar os estudos e evidenciar as heterogeneidades de suas conclusdes.
7. Disseminar os achados da revisdo (Petticrew & Roberts, 2008, p. 27, traducéo nossa)

Seguindo os passos de Petticrew & Roberts (2008), a RSL sobre Modelos de Maturidade
em Gestdo de Riscos Corporativos foi conduzida como melhor apresentada pela Tabela 4, a

seguir. Para o primeiro passo, a questdo de pesquisa foi definida por:

RSL Q1: Quais sdo os Modelos de Maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos existentes

na literatura e quais suas caracteristicas?
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Tabela 4 — Passos da RSL sobre modelos de maturidade em GRC

Passo

Definicdes para a Revisdo Sistematica da Literatura (RSL) aplicada

1.Questdes que a RSL
pretende responder.

RSL Q1: Quais sdo os Modelos de Maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos
existentes na literatura e quais suas caracteristicas?

2.Tipos de estudos
localizados.

Artigos cientificos que utilizem préticas de gestéo para distinguir niveis ou
mensurar a Gestdo de Riscos Corporativos de organizaces.

3.Pesquisa para
localizar os estudos.

Motores de busca: Web of Science e Scopus.

Tema da pesquisa: Gestdo de Riscos Corporativos.

Palavras chave para GRC: enterprise risk management ; enterpris* management
of risk ; corporat* risk management ; corporat * management of risk ; total* risk
management ; total* management of risk ; comprehensi* risk management ;
comprehensi* management of risk ; strategic* risk management ; strategic*
management of risk ; integrat™ risk management ; integrat* management of risk ;
global* risk management ; global* management of risk ; holistic* risk management
; holistic* management of risk ; complet* risk management ; complet* management
of risk ; business risk management ; chief risk officer ; coso ; is031000* ; iso
31000*.

Critérios de busca Web of Science: T6pico do documento (TS); Intervalo de
tempo: todos os anos. Bases de dados: SCI-EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S,
CPCI-SSH, ESCI.

Critérios de busca Scopus: Titulo, resumo ou palavras-chave do documento
(TITLE-ABS-KEY)

4 Filtrar resultados.

Critérios bibliométricos de inclusdo: Artigos publicados em lingua inglesa em
periddicos revisados por pares (journals) de linha editorial correlata a
Administracéo, em qualquer data. Categorias da Web of Science: BUSINESS
FINANCE; MANAGEMENT; ECONOMICS; BUSINESS; SOCIAL SCIENCES
INTERDISCIPLINARY; PUBLIC ADMINISTRATION. Area do assunto do
Scopus: BUSINESS (SUBJAREA , "BUSI")

Critérios bibliométricos de exclusdo: Anais de congressos, livros, material
jornalistico ou ndo indexados a um Direct Object Identifier (DOI).

Critérios de contelido para inclusdo: Artigos tedricos ou empiricos que
empreguem praticas de gestdo para distinguir niveis, mensurar ou modelar graus de
Gestdo de Riscos Corporativos.

Critérios de contetido para exclusdo: Tematica estranha a Gestdo de Riscos
Corporativos conforme conceitos do COSO ou I1SO 31000. Artigos que ndo
abordem a Gestdo de Riscos Corporativos atraves de praticas, modelos ou
elementos de gestéo.

5.Analisar os estudos
incluidos.
6.Sintetizar e
evidenciar as
heterogeneidades.
7.Disseminar.

Critérios bibliométricos: Contextualizar o problema de pesquisa com métricas de
publicacdes, colaboracdes e citacdes.

Critérios de contetido: Formar o corpo de conhecimento em Modelos de
Maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos para fundamentar a proposi¢do do
Modelo Operacional de Maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor a partir dos passos propostos por Petticrew & Roberts (2008).

Para o segundo passo, foram pesquisados artigos cientificos que utilizam préticas de

gestdo para distinguir niveis ou mensurar a GRC de organizag6es. Para o terceiro passo, foram

utilizados os motores de busca do Clarivate Analytics Group, a Web of Science, e do Relx

Group, 0 Scopus. Considerou-se que sdo complementares para as bases de dados mais

relevantes as ciéncias sociais aplicadas, que o nimero de documentos pesquisados €

relativamente pequeno para a capacidade computacional atual e que as publicacdes sdo

relativamente recentes (Cobo et al., 2011; Wallin, 2005). Os resultados foram conciliados
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através do Direct Object Identifier (DOI) para eliminacéo de duplicidades e composi¢éo de lista

Unica de artigos (Crossref, 2019).

Nesse passo, um ponto de atencdo surgiu ao considerarmos que O conceito de
maturidade pode variar entre autores de tal modo que artigos poderiam néo carregar a expressao
“maturidade”. Para contornar esse problema, foi conduzida uma pesquisa sobre Gestdo de
Riscos Corporativos, por ser este um tema mais abrangente e de denominacao consolidada.
Assim a selecdo de “maturidade” foi transferida para o passo seguinte da RSL. Estas selegdes
podem ser melhor compreendidas através da Figura 8, onde combina¢Ges de métodos

bibliométricos e de analise de conteldo estdo representadas em forma de fluxograma.

Figura 8 — Fluxograma do método da RSL sobre modelos de maturidade em GRC

Passo 3 Passo 4 Passo 4 Passo 4
. Conciliagdo pelo L -
Pesquisa por Primeira analise
- . > T DOI > ,
Gestdo de Riscos . . . de contetdo.
. Filtro por Critérios Eliminacdo de o
Corporativos e . - Critérios de
. bibliométricos intersecgdo .
Web of Science exclusdo.
Passo 3 Passo 4
. Passo 4 .
Pesquisa por n Artigo
Gestao de Riscos Filtro por Critérios esta no
Corporativos bibliométricos Selegdo de artigos escopo da
Scopus em GRC GRC?

Passo 6 Passo 5

Tem Mod.
de

Maturidade
?

Descarte

“ Selecdo de artigos
de Maturidade em
GRC

Classificagbes
Respostas a RSLQ1

Nota: A numeragdo dos passos refere-se aos passos propostos por Petticrew & Roberts (2008). Fonte:
Desenvolvido pelo autor.

Em relacdo a andlise de conteudo, trata-se de uma forma qualitativa, objetiva e ordenada
de verificacdo de comunicacdo que pode ser aplicada a qualquer material simbdlico (Hsieh &
Shannon, 2005; Oliva et al., 2022; Seuring & Gold, 2012). Quanto aos métodos bibliométricos,
Zupic & Cater (2015, p. 430, tradugdo nossa) explicam que:

“Métodos bibliométricos permitem aos pesquisadores basear seus achados em dados
bibliograficos agregados, produzidos por outros cientistas da area que expressam suas
opinides através de citacdes, colaboracdes e publicacdes. Quando esses dados sdo agregados
e analisados, insights sobre a estrutura da area, redes de contatos e tépicos de interesse podem
emergir.”
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RevisOes Sistematicas de Literatura séo ferramentas valiosas para desobstruir caminhos
congestionados pela superabundancia de informagdes e possuem diversas vantagens sobre o
método bola de neve. Entretanto, fatores subjetivos associados a critérios e filtros sempre
existirdo (Bar-Ilan, 2008). Para minimiza-los, duas medidas foram tomadas em relacdo as
escolhas necessarias durante o processo: (1) os trade-offs e as escolhas decorrentes foram
explicitados para possibilitar replicacdo e (2) foi preferida a qualidade, em termos de
apresentacdo de praticas de gestdo para distinguir niveis ou mensurar a Gestdo de Riscos
Corporativos de organizaces, em detrimento da quantidade de artigos selecionados para

analise final da literatura.

Para concluir esta segunda etapa do caminho metodoldgico da pesquisa, foram aplicadas
as classificacGes da Tabela 5 para definir as caracteristicas dos modelos de maturidade em

Gestéo de Riscos Corporativos.

Tabela 5 — Critérios para classificacdo dos artigos selecionados pela RSL

Classificacdo Referenciais tedricos

Gestédo de Riscos Corporativos )
Em oposicao a Gestdo Tradicional de Riscos. COSO (2004, 2017); 1SO 31000 (2018)
Tipo de modelo Tarhan, Turetken, & Reijers (2016); ISO/IEC
Modelo de Maturidade ou Modelo de Avaliacdo 33001:2015
Wacker (1998); Gil (2010); Mazzon & Berndt
(1978); Echambadi, Campbell, & Agarwal
(2006); Shah & Corley (2006)

Objetivo da apresentacdo do modelo Wendler (2012); Tarhan, Turetken, & Reijers

Desenvolvimento, Aplicacéo, Validacdo ou Meta-artigos (2016)
Fonte: desenvolvido pelos autores.

Forma de representacao
Modelo Conceitual ou Modelo Operacional

Dessa forma, os artigos selecionados pelos critérios bibliométricos e de anélise de
conteudo foram analisados conforme os passos 5, 6 e 7 de Petticrew & Roberts (2008) a luz das
classificacdes expostas pela Tabela 5, imediatamente anterior. Os resultados dessa revisio
sistematica da literatura estdo apresentados no Capitulo 2 — Referencial Teorico. Finalmente,
essa compilacdo sobre o estado da arte em modelos de maturidade em GRC deu sustentagéo
tedrica para a composicdo do MAM-GRC, descrito na préxima etapa do caminho metodoldgico

desta pesquisa.
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3.2.3. Etapa 3 - Construcdo do MAM-GRC

O MAM-GRC foi entdo composto nesta terceira etapa do caminho metodoldgico
percorrido pela pesquisa. A anterior Revisdo Sistematica da Literatura sobre modelos de
maturidade em GRC revelou que, dos cinco modelos de maturidade encontrados nessa area,
quatro sdo teoricos ou foram desenhados para indudstria especifica, sendo o modelo de Oliva
(2016) o unico com fundamentacdo empirica e multisetorial.

Assim, o modelo conceitual de Oliva (2016) foi definido como principal ponto de
partida para compor o modelo operacional proposto. Essa opcdo se justifica porque,
inicialmente, ele tem origem na analise de grandes empresas brasileiras atuantes em diversos
setores econdmicos, logo tem menor propensdo a vieses setoriais ou regionais (Spector et al.,
2015; Tight et al., 2016).

Também, por sua metodologia quantitativa, adequada para ancorar subsequente
investigacdo qualitativa (Echambadi et al., 2006; Shah & Corley, 2006). Ainda, pela sua
consideracdo aos agentes externos a empresa focal na conceituacdo da Gestdo de Riscos
Corporativos e, finalmente, pela sua caracteristica conceitual, que implica na possibilidade de
desenvolvimento em dire¢do a operacionalizacéo (Gil, 2010; Wacker, 1998).

O modelo de Oliva (2016) foi construido sobre conceitos da Nova Economia
Institucional (Menard & Shirley, 2005; Richter, 2015), da Cadeia de Valor (Oliva et al., 2014;
Olson & Swenseth, 2014) e da Gestdo de Riscos Corporativos (COSO, 2004, 2017; 1SO, 2018;
RIMS, 2006). Ao contrario dos modelos de maturidade baseados em processos de negécios, o
autor definiu seus cinco niveis de maturidade a partir da agregacdo em clusters das 157
companhias pesquisadas.

A survey aplicada por Oliva (2016) foi reduzida a quatro fatores explicativos das
préaticas que indicaram o nivel de maturidade em GRC. Esses fatores, ainda, puderam ser
ordenados quanto aos seus pesos relativos para a posterior identificacdo de cinco agrupamentos,
ou clusters. Os agrupamentos resultantes foram entdo caracterizados de acordo com seu nivel
de maturidade em GRC, como detalhado na revisdo da literatura exposta no Capitulo 2. Assim,
esta tese emprega 0s cinco agrupamentos do modelo conceitual de Oliva (2016) como um
modelo de maturidade contra o qual o modelo de avaliagio desenvolvido nesta tese pode ser
comparado, para entdo determinar o nivel de maturidade em GRC da organizacdo avaliada.

De forma simples, pode-se comparar o0 modelo aqui proposto (MAM-GRC) como 0
mecanismo de avaliacdo da GRC em uma organizacdo, enquanto o modelo de Oliva (2016)
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serve como padrdo contra o qual a avaliacdo € aferida. A Figura 9 apresenta o esquema
empregado para desenvolver o MAM-GRC e assim operacionalizar o modelo de Oliva (2016).
Figura 9 — Desenvolvimento do MAM-GRC

Modelo Conceitual
15;”:‘::‘\&&5 e: Tia;;:ﬁ;s 5 Clusters: niveis de GRC
>/ Brand ; p’ ] (Modelo de Maturidade)
Cias Brasileiras hierarquicos

Oliva (2016)
s 7 N\
Quantificagdo dos
Revisdo da Derivagdo dos Elementosa cada Comparagdo
Literaturae fatoresem pratica (Maturidade
RSL Elementos (Modelo de Avaliagdo) v.s. Avaliagdo)
A
\___ Modelo Operacional \ MAM-GRC J

INPUT
Préticas de

OUTPUT
Nivel de

Gestdode
Riscos

Maturidade em
GRC

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Na figura anterior, observa-se em verde o caminho metodoldgico da pesquisa
quantitativa de Oliva, publicada em 2016, destacado em azul o modelo operacional que é o
escopo desta tese e, em vermelho, 0 MAM-GRC. O processo de operacionaliza¢do do modelo
de Oliva (2016), representado pela cor azul, ocorre, principalmente, pela derivacao dos fatores
explicativos para o nivel de maturidade em GRC encontrados pelo autor. Vale revisitar esses
fatores, que sdo: (F1) organizacdo; (F2) tecnicidade; (F3) transparéncia; e (F4) envolvimento.

A racionalidade por tras da utilizacdo desses fatores reside no fato de que eles séo,
grosso modo, a aglutinacéo das questdes aplicadas pelo autor em sua survey, obtida através de
uma analise fatorial com explicacéo total da variancia de 80,75%. Assim, uma base teorica foi
empregada para derivar cada um dos fatores em trés elementos formativos, gerando assim um
modelo de avaliacdo de doze elementos quantificaveis. A determinacdo desses elementos
contribui para o alcance do terceiro objetivo especifico da pesquisa.

Para colocar 0 MAM-GRC em pratica e avaliar a maturidade em GRC de uma
organizacdo, deve-se iniciar pelo levantamento de suas praticas de GRC. Essas praticas
adentram 0 MAM-GRC pelo fluxo representado em vermelho (input). Uma vez que as praticas

sdo quantificadas em doze elementos, cada fator é calculado pela média aritmetica de seus trés
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elementos correspondentes. Os valores obtidos para cada fator sdao entdo comparados aos
valores dos fatores dos agrupamentos encontrados por Oliva (2016).

A partir dos valores apresentados por Oliva (2016), e seguindo uma légica de restricdes
e gargalos (Simsit et al.,, 2014), os determinantes de cada nivel de maturidade foram
identificados para compor uma tabela determinante de nivel ajustada para uma escalade O a 1,
como mostra a Tabela 6. Com ela, o fluxo de avaliacdo em vermelho segue para sua saida
(output), ou seja, a caracterizacdo da organizacdo em um dos cinco niveis de maturidade em
GRC.

Tabela 6 — Tabela determinante dos niveis de maturidade em GRC

Valores dos fatores (de 0 a 1)
Desvio Caracteristicas determinantes dos niveis

padrédo

Nivel de
Maturidade | Média Méaximo

No nivel insuficiente, todos os fatores sdo

Nivel 1 <06 indiferente <01 proporcionalmente baixos. Logo, tanto a média de valor

Insuficiente dos fatores como sua variancia é pequena. Este nivel tem
como caracteristica média baixa e desvio padrdo baixo.
No nivel contingencial, a média de valor dos fatores ainda
é baixa. Entretanto, o fator organizacdo se destaca como o

Nivel 2 de maior valor. O salto do fator organizacdo aumenta,

<0,6 | Organizacdo | >0,1 | proporcionalmente, a varidncia entre fatores. Este nivel
tem como caracteristicas a média entre fatores menor que
6, com desvio padrdo alto e fator organizagcdo com maior
valor.

No nivel estruturado, a média de valor dos fatores aumenta
em relacdo ao nivel anterior e o fator tecnicidade se

Contingencial

. >0,6 L , .
Nivel 3 - destaca. Como o fator tecnicidade é acumulativo ao de
e Tecnicidade | ~0,1 N A .
Estruturado <07 organizacdo, a varidncia pode aumentar. Este nivel tem
- como caracteristicas média entre fatores acima de 6 e fator
tecnicidade como o de maior valor.
No nivel participativo, a média de valor dos fatores
aumenta em relacdo ao nivel anterior, mas todos os fatores
. >0,7 permanecem desbalanceados. Alguns fatores podem ter
Nivel 4 . i h A
T e Indiferente | >0,1 | valores inferiores ao do nivel estruturado. Logo, a variancia
Participativo <08 é alta

Este nivel tem como caracteristicas a média entre fatores
acima de 7 com desvio padrdo alto.

No nivel sistémico, todos os fatores sdo altos. Assim, a
N_ivgl 5 508 indiferente <01 variéncig entre elles_ ¢ pequena. Es'ge nivel tem como
Sistémico caracteristicas a média entre fatores acima de 7 com desvio
padrdo baixo.

Nota: Tabela ajustada para uma escala de 0 a 1. Fonte: Desenvolvida pelo autor.

A Tabela 7 sintetiza a derivagdo dos quatro fatores de Oliva (2016) em seus doze
elementos formativos, também resumindo a base tedrica empregada para a construcdo deste
modelo de avaliacdo. Para tanto, foram empregadas as principais praticas de gestdo de riscos
apontadas na literatura, principalmente a partir dos trabalhos de Zhao, Hwang, & Low (2013),
Kaplan & Mikes (2016), Mardessi & Bem Arab (2018), Yeo & Ren (2009) e Oliva et al (2022).
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Tabela 7 — Sintese dos Elementos de avaliacdo de GRC, seus fatores originais e base teérica empregada

Fator 1 — Organizac&o. E o esforco dedicado pela empresa para estruturar sua gest&o de riscos, tais como planejar, organizar, implementar e controlar a forma como os riscos
serdo geridos. Exemplos: definicGes de pessoas e funcdes especificas, formas de mandato e reporte, instauracdes de comités, projetos de implementacao etc.

Principais praticas relacionadas

A empresa se esforca para manter uma estrutura para planejar, organizar, implementar e controlar sua gestdo de
riscos. A

Existe uma politica de GRC escrita e documentada para toda a organizagao. B

A empresa tem um nivel de controle suficiente de seus riscos. A

Os processos relacionados a risco séo planejados, executados e gerenciados de forma racional. A

Os processos relacionados a risco sdo revistos com frequéncia. A

A politica de gestéo de riscos é desenvolvida e adaptada para o contexto e objetivo da empresa. B

Os processos relacionados a risco séo continuos e ndo séo interrompidos por mudangas no alto escaléo. B

Existe um alto executivo, um departamento dedicado ou um comité no nivel do conselho administrativo encarregado
de centralizar a gestéo de riscos. B

O apetite a risco é formalmente e claramente definido de acordo com a estratégia da empresa. B

Séo investidos recursos de forma continua para manter uma estrutura capaz de organizar, implementar e controlar a
gestdo de riscos. B

A empresa faz reunides ou mantem formularios de autoavaliagdo para identificar, avaliar e priorizar riscos. ©

Os processos relacionados a risco séo capazes de identificar e avaliar riscos novos ou emergentes. °

Existe um plano estruturado de resposta para riscos que ultrapassam o nivel aceitavel (apetite a risco) da empresa. P
A gestéo de riscos faz parte da atividade diaria de tomada de decisGes da organizagdo. A

Elementos Fator 1

F1.E1. Recursos dedicados. A pratica tem alocacdo de
recursos fisicos e financeiros suficientes para a sua
execucdo continua, em longo prazo e sem interrupgao.

F1.E2. Estrutura organizacional. A pratica tem uma
estrutura humana com pessoas definidas, fungdes
especificas, formas de mandato e reporte que
incorporam indicadores de gestéo de riscos na avaliagdo
de desempenho dos colaboradores.

F1.E3. Estrutura Conceitual. A pratica é claramente
descrita em suas fungdes e limites e é documentada
COmMo um processo, guia e/ou politica para a Gestdo de
Riscos Corporativos.

de sistemas, desenvolvimento e uso de ferramentas, etc.

Fator 2 — Tecnicidade. E o desenvolvimento de atributos técnicos para suportar a gestao de riscos. Exemplos: indicadores (tanto qualitativos quanto quantitativos), implantacdes

Principais praticas relacionadas

Os riscos sdo medidos quantitativamente. A

Existe uma cultura de avaliagdo de riscos na gestdo da empresa. #

As diferencas entre o apetite e tolerancia a riscos da empresa e sua real exposicdo sdo medidos com frequéncia. B

A gestdo de riscos é incorporada a avaliacdo de desempenho dos colaboradores que tomam decisdes. B

Séo investidos recursos de forma continua para manter e atualizar métricas e técnicas qualitativas e quantitativas de
suporte ao processo de gestdo de riscos. B

As informages coletadas sobre riscos sdo verificadas quanto a sua veracidade e relevancia. &

A empresa é capaz de identificar e medir a interdependéncia e interagdo entre os riscos a que esta exposta. B

As informagGes sobre riscos sdo coletadas de diversas fontes distintas e atualizadas rotineiramente. &

O processo de gestdo de riscos é registrado e de fécil acesso a revisdo e melhoria. &

Elementos Fator 2

F2.E1. Eficiéncia de Indicadores. A pratica possui
indicadores quantitativos ou qualitativos suficientes,
relevantes, coletados de fontes distintas e que podem ser
verificados quanto a sua veracidade e relevancia.

F2.E2. Regularidade. A prética tem sua relevancia e
suas métricas revistas com periodicidade compativel
com a velocidade de mudanga do setor ou negdcio.
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Existe um sistema de informacao especifico para a gestdo de riscos. A

Key Risk Indicators (KRIs) sdo continuamente revisados e atualizados. &

As ferramentas utilizadas para identificar, avaliar e priorizar riscos sdo consideradas relevantes pelos gestores da
organizagdo. ©

F2.E3. Sistema de Inteligéncia. A pratica esta
vinculada, alimenta ou é alterada por um processo capaz
de identificar sua interdependéncia ou interacdo com
outras préaticas e oferecer um diagnostico para avaliar
riscos, priorizar agdes e antecipar cenarios.

Fator 3 — Transparéncia. E o compartilhamento de informagdes e a capacidade de discutir abertamente a gest&o de riscos com colaboradores para promover o engajamento e
a participacédo na gestao de riscos. Exemplos: Boletins periddicos, reunides abertas, disponibilidade de material para consulta, canal de comunicag&o para reporte de riscos, etc.

Principais praticas relacionadas

Existem reunides e eventos frequentes para discutir os riscos da empresa. A

A gestdo de riscos da empresa é descentralizada. A

As decisOes sobre riscos em todos os niveis hierarquicos sao integralmente baseadas na politica de GRC da empresa.
B

Todos na empresa efetivamente participam da gestdo de riscos. B

O apetite a risco e a tolerancia a riscos é formalmente e claramente comunicada a todos os colaboradores. B
Oportunidades sdo regularmente identificadas e exploradas durante o planejamento de gestdo de riscos. B

E de conhecimento de todos na empresa que oportunidades s&o um aspecto dos riscos. B

Comentarios individuais sdo encorajados e considerados no processo de gestdo de riscos. B

Existe uma linguagem comum sobre riscos que é utilizada por todos na comunicac&o sobre riscos. B

Todos na empresa utilizam o sistema de informagdes sobre riscos. A

Os treinamentos regulares asseguram que todos os niveis entendem o processo e os beneficios da GRC. A

Os colaboradores experientes em GRC dividem seus conhecimentos com colaboradores mais novos. B

Os colaboradores compreendem os beneficios da GRC. £

Sdo investidos recursos de forma continua para manter o compartilhamento de informacdes e o fluxo de comunicagao
para engajamento da organizacdo na gestdo de riscos. A

Elementos Fator 3

F3.E1. Permeabilidade na Estrutura. A préatica é
conhecida por todos os colaboradores, é reconhecida
como importante para a gestdo de riscos e seus
beneficios sdo compreendidos por todos na organizacao.
Conceito top- down.

F3.E2. Consciéncia para oportunidades. A prética é
capaz de envolver colaboradores no aspecto positivo da
gestdo de riscos, identificar e comunicar oportunidades
a serem exploradas.

F3.E3. Iniciativa vigilante. A pratica é capaz de
incorporar a tolerancia a riscos da empresa e de
identificar e comunicar riscos de baixo para cima na
hierarquia. Conceito bottom-up.

Fator 4 — Envolvimento. E a habilidade de engajar também os agentes envolvidos nos ambientes de fora da empresa. Representa o poder de coordenacio da empresa para que
a gestdo dos riscos relativos a seus ambientes de valor e de negécios seja otimizada. Exemplos: Gestdo compartilhada com fornecedores, clientes, e outros agentes para 0s

riscos de destruicdo de valor (i.e. imagem ou opera¢do) e do ambiente comum de negdcios (i.e. politico ou ambiental).

Principais praticas relacionadas

Existe suporte externo, como consultoria ou universidade, para a gestdo de riscos. #

Existe uma linguagem comum sobre riscos entre os agentes do ambiente de valor (i.e. fornecedores, clientes e outros
agentes). B

As aliancas estratégicas, cooperagdes ou parcerias tem canal formal de comunicagéo sobre riscos. E

A politica de GRC escrita e documentada inclui riscos de agentes que estdo fora do ambiente da organizacéo, tais
como fornecedores e clientes. *

Elementos Fator 4

F4.E1. Suporte Externo. A préatica envolve suportes
externos tais como consultoria, universidade ou outros
parceiros para contribuir com seu desenvolvimento,
aplicacdo e melhoria.

F4.E2. Lideranca dos agentes. A pratica define o
padrdo e a linguagem nas relagBes com agentes fora do
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Os processos para identificar, avaliar e priorizar riscos contemplam as relagdes entre agentes do ambiente de valor.
=

A empresa é capaz de identificar e medir a interdependéncia e interagdo entre seus riscos internos e os do ambiente
de valor. F

Os colaboradores compreendem que os agentes da cadeia de valor sdo fontes de risco. *

Existem KRIs relativos a agentes externos a organizacdo que séo considerados confiaveis e relevantes. F

ambiente da organizacgdo de forma que os outros agentes
do ambiente de valor reconhecem sua lideranca.

F4.E3. Interagdo no Ambiente de Valor. A prética é
capaz de identificar e avaliar a interdependéncia e
interagdo entre seus riscos internos e os de agentes
externos. Com isso, oferecer um diagndstico para
priorizar acOes e antecipar cendrios na cadeia de valor.

Notas: A Oliva (2016); B Zhao, Hwang, & Low (2013); C Kaplan & Mikes (2016); D Mardessi & Bem Arab (2018); E Yeo & Ren (2009); F Oliva et al (2022). Fonte:

Desenvolvido pelo autor.
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3.2.4. Etapa4 - Aperfeicoamento do MAM-GRC

Nesta quarta etapa do caminho metodoldgico da pesquisa, 0 modelo desenvolvido na

etapa anterior foi apresentado a gestores experientes. O objetivo foi melhorar o modelo a partir

de discussdes contextualizadas sobre sua aplicagéo e atingir a melhor versdo do MAM-GRC.

Estas discussdes envolveram pontos tais como o nivel de compreensdo do modelo pelos

executivos, a simulacdo de sua aplicacdo nas diferentes realidades dos envolvidos e,

principalmente, a coleta de duvidas e sugestdes relacionadas a sua aplicacéo.

A Tabela 8 apresenta em forma de lista os profissionais que gentilmente colaboraram e

contribuiram com suas experiéncias em diversos pontos importantes para a evolucdo do

modelo.
Tabela 8 — Profissionais que colaboraram para o aperfeicoamento do MAM-GRC
Ordem Setor de atuacio Fyng_éo Experiéncias rela_cionadas a gestao de Ano_sAde_
principal riscos experiéncia
1 Consultoria Consultor Gestdo da inoyagéo, startup € 31
empreendedorismo
2 Publicidade Gerente Marketing digital 9
3 Tecnologia industrial | Co-Fundador | Startup e empreendedorismo 15
4 Banco Conselheiro Governancga corporativa 25
5 Banco Gerente Gestdo comercial e de carteira de clientes 13
6 Construcdo civil Consultor Gestdo de projetos 22
7 Banco Coordenador Gestdo de Crédito e deteccdo de fraude 6
8 Mineracéo Gerente Solucdes de Tl e industria de base 14
9 Indiistria otica Analista Logistica e gestdo de imagem no pos- 6
vendas
10 Industria alimenticia | Gerente Ges’an de projetos & processos de 24
negocios
11 Infraestrutura de Tl Gerente Gestdo de processos de negbcios 8
12 Varejo Diretor Gestdo da cadeia de suprimentos 15
13 Fintech Sécio Gestdo de~carteira de crédito, 8
recuperacéo e cobranga
14 Banco Gerente Seguranga da Intormac_;{?\o, cyb_er . 5
seguranca e gestdo de riscos cibernéticos
15 Universidade Pesquisador Desempenho organizacional 5
16 Banco Gerente Gestdo de projetos de Tl 12
17 Banco Gerente Auditoria interna 10
18 Inddstria quimica Gerente Gestdo de Tl e infraestrutura regional 25
19 Agronegécio Gerente Gestdo de riscos e controles internos 12
20 Saude Gerente Gestdo da inovacao 11
21 Atacadista Diretor Gestdo comercial e vendas publicas 8
22 Construcdo civil Diretor Gestdo de operacoes 13
23 Energia Gerente Contrqles internos, auditoria e 15
compliance
24 Agronegdcio Gerente Gestdo da qualidade e seguranca 27
25 Associacdo / Instituto | Diretor Compliance 26
26 Banco Gerente Gestdo comercial e de novos negdcios 12
97 Ingit’@tria setor Gerente Ge§téo ~(:omercial e de projetos de 7
elétrico aplicacdo

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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As entrevistas foram conduzidas de forma individual ou em grupo de no méaximo quatro
profissionais, conforme conveniéncia, entre os meses de fevereiro de 2020 e junho de 2021. Ao
todo 11 sessbes de videoconferéncia, com duracdo média de 1h45, foram realizadas com 27
profissionais estabelecidos em diversas cidades brasileiras. Alguns profissionais se dispuseram

a participar de mais de uma sesséo.

Vale destacar que esta pesquisa foi realizada durante um periodo de isolamento social
recomendado pelas autoridades de satde devido a pandemia de Covid-19. Além das sessdes de
discussdo do modelo, uma linha direta de comunicacdo com os profissionais foi estabelecida

para o caso de haver eventuais dividas sobre as sugestdes propostas.

Durante as sessbes, o0 modelo de avaliagdo concebido na etapa 3 do caminho
metodologico da pesquisa foi apresentado aos gestores. Um roteiro semiestruturado foi
empregado para conduzir as discussdes e as respostas ao roteiro foram reavaliadas e
paulatinamente incorporadas ao modelo. O roteiro para a condugdo das sessdes de entrevista

consistiu nos seguintes topicos iniciais:

o Apdbs a apresentacdo do modelo, esta claro o conceito de levantamento de
praticas de gestdo de riscos para determinar a maturidade na Gestdo de Riscos

Corporativos? Como podemos ser mais claros?

o Apos a apresentacdo do modelo, esté claro o conceito de 4 fatores (organizacéo,
tecnicidade, transparéncia e envolvimento) para determinar a maturidade na Gestéo de

Riscos Corporativos? Como podemos ser mais claros?

o Os exemplos de praticas de gestdo de riscos apresentados no modelo séo Uteis
para identificar as praticas de gestdo de riscos da sua empresa? Existem préaticas que

vocé considera importantes e que ndo estdo contempladas entre as apresentadas?

o Todos os 4 fatores (organizacdo, tecnicidade, transparéncia e envolvimento)
apresentados no modelo se aplicam de alguma maneira ou em algum grau a sua

empresa? Ha outros fatores além dos apresentados no modelo?

o Vocé acredita que os 12 Elementos apresentados sdo capazes de distinguir os 4

fatores? Vocé tem alguma sugestao?

o Vocé acredita que ao atribuir notas de 0 a 10 para os 12 elementos do modelo

podemos medir os fatores na sua empresa?
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o Vocé acredita que o modelo, apds implementarmos as sugestdes que
conversamos, sera capaz de medir o nivel de maturidade em GRC de sua empresa? O

mesmo vale para seu setor?

O MAM-GRC, resultante desta quarta etapa do caminho metodoldgico da pesquisa, foi
desenhado em forma de planilha eletrénica Excel. Esta ferramenta foi projetada para ser
preenchida com as informac6es da organizacdo em avaliacdo (i.e. input), embutir a I6gica do
modelo, e exibir o resultado em forma de dashboard (i.e. output).

Além disso, a ferramenta foi desenvolvida para facilitar a identificacdo de quais préaticas
a gestdo deve priorizar para aumentar o seu nivel de maturidade em GRC. Esta logica de
identificacdo contribui para o cumprimento do quarto objetivo especifico desta tese. Apds
diversas interacfes e implementacdes de sugestdes, a planilha final desta etapa é apresentada

no Capitulo 4 — Resultados.

3.2.5. Etapa 5 — Aplicagdo do MAM-GRC em diferentes organizagdes

Nesta quinta etapa do caminho metodolégico da pesquisa, 0 MAM-GRC concebido e
aperfeicoado nas etapas anteriores foi aplicado em trés organizacdes. Os objetivos principais
destas aplicagdes foram, inicialmente, o de observar o emprego do modelo em contextos reais,
0s quais naturalmente incluem premissas particulares das organizagdes, e assim subsidiar uma
avaliacdo de sua aplicabilidade (Albliwi et al., 2014; Tarhan et al., 2016).

Também, o de promover uma oportunidade para descrever o processo de aplicacdo do
MAM-GRC e consequentemente servir de ilustracdo, ou de guia de aplicagéo, para gestores e
pesquisadores, colaborando para um impacto real da pesquisa (Doyle, 2018; Olivaet al., 2022).
Finalmente, o de capturar suas limitacGes e pontos passiveis de desenvolvimento (Carmona et
al., 2017; Rohloff, 2011).

Em relacédo a aplicacdo de modelos em casos reais, de Jongh et al. (2017) considera que:

Tao logo o paradigma do modelo seja concebido, 0 modelo precisa ser avaliado em termos de
sua aplicabilidade ao problema que esta sendo resolvido, e 0 conjunto de premissas associado ao
modelo precisa ser verificado em termos de sua validade no contexto particular (de Jongh et al.,
2017, p. 3, traducdo nossa).
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Para esta aplicacdo os casos foram selecionados de forma ndo probabilistica atraves de

trés critérios principais:

I.Que as organizacgdes fossem brasileiras e de grande porte, ou seja, com origem
e sede corporativa no Brasil, mesmo que com subsidiarias no exterior. Este
critério foi adotado principalmente porque o modelo tedrico de Oliva (2016),
operacionalizado nesta tese, partiu de uma amostra das maiores empresas

brasileiras. Assim, este critério evita vieses de porte e de localizagéo.

I1.Que as organizacgdes fossem de setores distintos, uma vez que os resultados da

Revisdo Sistemaética da Literatura apontaram uma lacuna quanto a aplicacéo de
modelos em diferentes industrias. Também porque a diversidade de
organizacg0es, inclusive quanto a origem do investimento, € relevante para a
observacdo da aplicacdo do modelo em diferentes contextos (Spector et al.,
2015; Tight et al., 2016).

I11.Que as organizagdes inicialmente apresentassem indicios de diferentes niveis de

maturidade em GRC, para aproveitar a diversidade. Isto porque os modelos de
maturidade sdo constituidos de caracteristicas incrementais de gestdo e de
competéncias cumulativas, logo organiza¢fes mais maduras condensam também
as praticas dos niveis de maturidade pelos quais ja passaram (Albliwi, Antony,
& Arshed, 2014; Carmona et al., 2017; Oliva, 2014).

A partir desses trés critérios, 0 MAM-GRC foi aplicado em trés organizagdes

consolidadas e de destaque em seus setores: uma organizacdo do setor de aviagdo, uma

organizacao do setor de 6leo, gas e biocombustiveis; e uma organizacao de interesse a saude.

No Capitulo 4 — Resultados, estdo descritos 0s casos e as caracteristicas dessas organizacoes,

bem como os modelos, operacionalizados em forma de planilhas preenchidas.

3.2.6.

Etapa 6 — Analises de utilidade e aplicabilidade do MAM-GRC

Nesta sexta e Ultima etapa do caminho metodoldgico da pesquisa, 0 MAM-GRC foi

reavaliado, apdés sua aplicacdo em trés casos reais. Esta reavaliacdo teve o objetivo de

complementar a etapa anterior para subsidiar conclusdes sobre a utilidade e aplicabilidade do
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modelo, bem como suas implicacGes préaticas e aplicacbes gerenciais. Para Gass (1983), o
modelo deve, em Gltima instancia, ser ajuizado se e como pode ser usado como auxilio a tomada

de decisdo.

Para isso, foi aplicado um questionario aos envolvidos na aplicacdo do modelo aos
casos. A finalidade deste instrumento de pesquisa adicional foi colher informacoes
complementares sobre a opinido dos individuos que vivenciaram a aplicacdo do MAM-GRC
ou estiveram comprometidos com o preenchimento das planilhas que operacionalizaram o

modelo. A integra do questionario segue nesta tese como Anexo Il.

O questionéario foi distribuido e aplicado por meio de ferramenta eletrbnica, com
resposta andnima. A tecnologia empregada foi a plataforma de formularios do Google. Os
inquiridos foram informados de que suas respostas seriam analisadas de forma agregada e de
que seria impossivel identificar as respostas individuais. Como as perguntas pretendiam
desafiar o0 modelo aplicado, o principal propdsito para a aplicacdo de um questionario em
detrimento de um novo contato foi o de reduzir a tendencia de respostas concordantes com o
entrevistador (Moser & Kalton, 2017).

As principais bases tedricas para a formulacdo do questionario foram os critérios de
avaliacdo, utilidade, confianca e documentacéo de Gass (1983), e os atributos de transparéncia
(i.e. que seja possivel ver como o modelo é construido) e validacdo (i.e. o qudo bem ele reproduz
a realidade) de Eddy et al. (2012).
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4. RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados das etapas organizadas pelo caminho metodoldgico
da pesquisa, que compreendem o produto do aperfeicoamento com profissionais do modelo
operacional para avaliacdo da maturidade em GRC, os desfechos de sua aplicacdo em
organizacg0es reais e a apuragéo de sua utilidade e aplicabilidade.

E importante destacar que a pesquisa ndo pretendeu estudar caracteristicas especificas
das organizacdes e que os profissionais que gentilmente cederam seu tempo e dedicacao
contribuiram com suas experiéncias pessoais e profissionais. Nenhuma informacé&o privada ou
desconhecida de especialistas nos setores econdémicos representados foi necessaria para atingir

os resultados que seguem.

4.1. Resultados da etapa de aperfeicoamento do MAM-GRC

Esta secdo descreve os resultados obtidos a partir das entrevistas com gestores
experientes em gestdo de riscos que, ao final, culminaram em uma ferramenta préatica, em forma
de planilha, que pode ser diretamente aplicada para avaliagdo da maturidade em GRC nas
organizacbes. Mais ainda, apés a avaliacdo, a ferramenta também é capaz de informar
executivos sobre acOes gerenciais mais imediatas para aumentar o nivel de maturidade em GRC

de suas organizacdes.

Inicialmente, os insights dos profissionais apontaram a necessidade de separacao entre
praticas de gestdo de riscos especificas das realidades de cada setor ou organizacdo, e de praticas
de gestdo de riscos comuns entre organizacdes. Em outras palavras, a partir das discussfes em
torno das praticas compiladas da literatura, e considerando as experiéncias de cada profissional,
foi identificada a necessidade de haver uma lista de praticas genéricas de Gestdo de Riscos
Corporativos para que servissem de base para que praticas especificas da organizacéo para a
Gestao de Riscos Corporativos pudessem ser identificadas ou modificadas a partir de uma

compilacdo inicial.

Este resultado esta em linha com diversas pesquisas sobre a adaptacdo de modelos, tais
como a de Heckmann et al. (2015), que obtiveram heterogeneidade e separacdo entre

caracteristicas principais e especificas ao estudarem cadeias de suprimentos, e de Zou et al.



66

(2010), que encontraram atributos especificos para a industria de construcéo e que diferem dos

principais apontados pela literatura.

Neste sentido, uma linguagem comum foi apresentada e discutida a partir das definicdes

de pratica de gestdo e processo de gestdo, da Fundacdo Nacional da Qualidade, e das defini¢bes
de prética genérica e de processo definido da 1ISO (FNQ, 2011; ISO/IEC 33001:2015). Assim,
a concepcdo adotada para estabelecer uma linguagem comum sobre prética de gestdo de riscos

no modelo foi:

Pratica de gestao de riscos é um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, de

natureza gerencial, relacionada a riscos e implementada pela organizacdo de forma regular.

Definicoes:

Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas € 0 mesmo que um processo de
gestao.

Atividade regular é uma atividade que ocorre de forma continua ou periodica.
Natureza gerencial reflete as funcdes administrativas, frequentemente definidas pelas
funcBes de planejar, organizar, dirigir e controlar, pelos trade-offs relacionados a
eficiéncia e eficacia, pelas relagdes entre recursos escassos, problemas e objetivos ou
pela funcdo de equacionar conflitos: escolher, priorizar e selecionar.

Risco é a possibilidade de que um evento tenha impacto negativo nos objetivos, sendo

0 evento uma ocorréncia tanto interna quanto externa.

Corolério:

Portanto, uma pratica de gestao de riscos € um processo de gestdo e por isso geralmente,
mas nado obrigatoriamente, caracteriza mais de uma atividade.

Portanto, uma préatica de gestdo de riscos deve estar relacionada a administracdo da
organizacéo.

Portanto, uma pratica de gestdo de riscos ndo pode ser apenas ocasional, contingente ou
extraordinaria.

Portanto, uma pratica de gestdo de riscos deve estar relacionada aos objetivos da

organizacéo.

Ainda assim, os profissionais perceberam a necessidade de eventualmente adaptar as

praticas definidas como genéricas, uma vez que algumas delas podem nédo fazer sentido em

casos especificos. Os resultados destas discussGes corroboram os encontrados por Zhao &
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Singhaputtangkul (2016), que aplicaram um questionario com 35 gestores e concluiram que as
caracteristicas especificas das organizagBes precisam ser consideradas, mas as praticas

generalistas de GRC precisam ser customizadas pela alta gestéo.

Com relacdo as praticas genéricas de Gestdo de Riscos Corporativos, optou-se por
adotar 15 dos 16 conjuntos de melhores praticas compiladas por Zhao et al. (2013). O conjunto
excluido, que se refere ao 15° conjunto do trabalho dos autores e versa sobre estabelecimento
dos objetivos, foi considerado ndo aderente ao proposito deste modelo porque todas as praticas

devem estar relacionadas aos objetivos da organizacao (Oliva, 2016; Oliva et al., 2022).

Vale recuperar que as praticas inicialmente relacionadas a esses fatores, ou seja, as
originadas na literatura e apresentadas aos executivos, estdo integralmente elencadas na Etapa
3 do Capitulo 3 - Metodologia. Como resultado, as praticas genéricas de Gestdo de Riscos

Corporativos consolidadas para compor o MAM-GRC sdo:

1) Existe comprometimento da alta gestdo com a GRC.

2) Existe responsabilidade sobre os riscos (todo risco tem um gestor).
3) Existe tolerancia e apetite a risco bem definidos.

4) Existe uma cultura consciente dos riscos.

5) Existem recursos suficientes para a GRC.

6) Ha eficiéncia na identificacdo, analise e resposta ao risco.

7) Os processos de GRC s&o dinamicos e realimentados.

8) A GRC é relacionada a oportunidades.

9) Existe uma comunicacéo sobre riscos.

10) A GRC tem uma linguagem comum.

11)  Existe um sistema de informac@es gerenciais para a GRC.

12)  Ha programas de treinamento para a GRC.

13)  Existem indicadores formais para riscos.

14)  Existe integracdo entre a GRC e 0s processos da organizacéo.
15)  Monitoramento, revisao e melhoria do planejamento da GRC.

A partir dessa lista de préaticas, uma tabela foi desenvolvida para facilitar a identificacdo
das praticas especificas da organizacédo para a Gestdo de Riscos Corporativos. Os executivos
entrevistados sugeriram e demonstraram maior facilidade para compreender uma ferramenta
em forma de planilha com as definicdes necessarias e distincdo dos fatores. Os fatores

organizacdo, tecnicidade, transparéncia e envolvimeto se mostraram importantes para guiar



uma distribui¢do equanime de praticas. A Figura 10 apresenta a Planilha 1, desenvolvida para
registrar o resultado da contextualizacdo entre praticas genéricas e especificas de GRC nas

organizacoes.

Figura 10 — Planilha 1: identificacdo de praticas de GRC especificas da organizacéo

Préticas de Gest&o de Riscos Corporativos

d

a riscos e impl ada pela

Pratica de gestdo de riscos é um conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, de natureza gerencial, rel
organizagao de forma regular.
Defini¢des importantes a serem consideradas para a identificacdo das prdticas de gestdo de riscos:
Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas é o mesmo que um processo de gestdo. Atividade regular é uma atividade que ocorre de forma continua
ou periddica. Natureza gerencial reflete as fungGes administrativas, frequentemente definidas pelas fungdes de planejar, organizar, dirigir e controlar, pelos trade-
offs relacionados a eficiéncia e eficacia, pelas relagdes entre recursos escassos, problemas e objetivos ou pela fungdo de equacionar conflitos: escolher, priorizar e
selecionar. Risco é a possibilidade de que um evento tenha impacto nos objetivos, sendo o evento uma ocorréncia tanto interna quanto externa.
Implicagées:
Uma pratica de gestdo de riscos € um processo e por isso geralmente, mas ndo obrigatoriamente, caracteriza mais de uma atividade. Uma pratica de gestdo de
riscos deve estar relacionada a administragdo da organizagdo. Uma pratica de gestdo de riscos ndo pode ser apenas ocasional, contingente ou extraordindria.
Uma pratica de gestdo de riscos deve esta relacionada aos objetivos da organizagdo.

Efetividade é a capacidade que a prética de gestdo de riscos tem de produzir e manter na organizagdo, através das atividades compativeis com sua finalidade, um
efeito real tal como o esperado. A efetividade de uma pratica de GRC deve medir o quanto ela tem sucesso no seu resultado, ou se “estd ou ndo funcionando”.

Fator 1 - Qrganilagﬁq

. » . - c Efetividade
riscos serdo geridos. (1a10)
Como a empresa se estrutura para realizar sua gestdo de riscos? O que/Como/Onde/De qual forma se organiza para realizar atividades tais como
planejamento, organizagdo, implementacdo e controle da gestdo de riscos corporativos?
Um Comité de Gestdo de Riscos Corporativos, formado por diretores de diversas unidades e liderado pelo vice-presidente conduz o
Pratica Ex. |processo de planejamento, organizagdo, implementagdo e controle da gestdo de riscos corporativos, reunindo-se periodicamente para -
planejar novas agdes e acompanhar a implementagdo das agdes anteriormente planejadas.
Pratica 1
Prética 2
Prétican |inserir quantas linhas forme necessarias
Fator 2 - Tecnicidade
E o desenvolvimento de atributos técnicos para suportar a gestdo de riscos. Efetividad
(1a10)

Como a empresa implementa técnicas qualitativas e/ou quantitativas de suporte ao processo de gestdo de riscos? O que/Como/Onde/De qual forma
desenvolve e/ou aplica atributos técnicos tais como métricas, indicadores, habilidades, frequéncias, etc?
A avaliagdo anual dos lideres contempla, dentre os indicadores de desempenho, indicadores especificos de gestdo de riscos que sdo

Pratica Ex. ) - )
considerados para a progressdo de carreira.

Prética n
Pratica n
Prétican |inserir quantas linhas forme necessarias

Fator 3 - Transparéncia
E 0 compartilhamento de informagdes e a capacidade de discutir abertamente a gestdo de riscos com colaboradores para promover o engajamento e
a participagdo na gestdo de riscos.

Efetividade
(1a10)

que/Como/Onde/De qual forma a empresa discute abertamente a gestdo de riscos com seus colaboradores e os inclui para uma gestdo participativa
dos seus riscos?
Prética Ex. |O presidente da empresa participa de eventos, cita casos e demonstra, pelo exemplo, comprometimento com a Gestdo de Riscos Corporat -

Prética n
Prética n
Pratican |inserir quantas linhas forme necessarias

Fator 4 - Envolvimento

E a habilidade de engajar também os agentes envolvidos nos ambientes exteriores 8 empresa. Representa o poder de coordenacdo da empresa para Efetividade

que a gestdo dos riscos relativos a seus ambientes de valor e de negdcios seja otimizada. (1a10)

Como a empresa faz para envolver os agentes do seu ambiente de valor na gestdo de riscos? O que/Como/Onde/De qual forma a empresa é capaz
de engajar também outros agentes envolvidos em seu ambiente de valor para tornar a gestdo de riscos mais eficiente e eficaz?

Pratica Ex. |A avaliacdo de novos clientes inclui uma avaliagdo de riscos que tem seu resultado discutido para a elaboragdo de um plano mutuo de mel -

Pratica n
Prética n
Pratican |inserir quantas linhas forme necessarias

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

A Planilha 1 apresenta a primeira de duas planilhas desenvolvidas a partir das entrevistas
com os profissionais para o aperfeicoamento do MAM-GRC. Os executivos envolvidos neste
processo contribuiram com insights importantes para a conclusdo desta etapa, principalmente

quanto a sua forma de apresentacdo em planilha Gnica, quanto a necessidade de haver defini¢bes
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de conceitos na prépria planilha, quanto a forma como estes conceitos foram incluidos na

planilha e, finalmente, quanto a necessidade de haver exemplos para as praticas de GRC.

Um ponto importante sobre a ferramenta desenvolvida para identificar as praticas de
GRC ¢ que gestores revelaram a existéncia de praticas de gestdo que, apesar de existirem em
suas organizacgoes, estdo em vias de implementagdo ou, mesmo apos terem sido consideradas
implementadas, ndo geram resultados tal como o planejado. Esta constatacdo alimentou
discuss@es sobre o limiar assumido por cada gestor para considerar se uma pratica deveria ser
listada na planilha. Nesta etapa, ao discutirem sobre praticas de suas organizacOes, gestores

mencionaram praticas com rotulos tais como “ndo merece ser considerada”, “existe, mas nao

funciona” ou “vamos nos concentrar nas praticas principais”.

Como solucdo para este problema, foi implementada uma medida de efetividade para
cada pratica de GRC identificada. A medida de efetividade foi considerada importante e
suficiente para que profissionais mais criticos, ou aqueles que tendem a identificar apenas
praticas “que funcionam”, pudessem ficar mais livres para listar praticas “que funcionam
parcialmente ou nao funcionam”, nesse caso atribuindo valor maximo de efetividade para a
pratica que “funciona” perfeitamente e valores proporcionalmente mais baixos para a

efetividade das que “funcionam” menos.

Esta I6gica também se mostrou Util para que gestores com perfil mais minucioso, e que
tendem a elencar mais praticas, pudessem avaliar a importancia das praticas reportadas e, por
consequéncia, reavaliar a extensdo da lista composta. Nesse sentido, a avaliacdo da efetividade
também serviu como guia aos entrevistados para que pudessem decidir quais praticas incluiriam

na Planilha 1.

Para determinar uma linguagem comum de efetividade foram empregados 0s conceitos
de capacidade, maturidade organizacional, medicéo de processo e de desempenho de processo
da 1SO 33001, bem como os de pratica de gestéo e de processo de gestdo da Fundacdo Nacional
da Qualidade (FNQ, 2011; ISO/IEC 33001:2015). Dessa forma, efetividade foi definida,
discutida e operacionalizada na planilha de identificag&o de praticas de GRC (Planilha 1) como:

Efetividade é a capacidade que a pratica de gestdo de riscos tem de produzir e manter na
organizacdo, através das atividades compativeis com sua finalidade, um efeito real tal como

0 esperado.
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Obijetivo pratico: A efetividade de uma préatica de GRC deve medir 0 quanto ela tem sucesso no

seu resultado, ou se “estda ou ndo funcionando”.

Ao final desta etapa os entrevistados reconheceram que a ferramenta desenvolvida
poderia ser aplicada em seus negdcios, mesmo considerando as diversas industrias nas quais
possuem experiéncias. Para a maioria deles, as 15 praticas genéricas de GRC puderam ser

adaptadas as realidades de suas organizagdes por meio da Planilha 1.

Apbs operacionalizar a identificacdo de praticas de GRC, uma segunda planilha foi
desenvolvida para operacionalizar a ponderacdo dos 12 elementos desenvolvidos a partir da
literatura e, assim, atribuir valores para os quatro fatores base do modelo. Os doze elementos
compostos a partir da literatura estdo melhor apresentados na Etapa 3 do Capitulo 3 -

Metodologia.

Inicialmente, os elementos foram apresentados em forma de um modelo circular para
explicar a atribuigdo de valores em uma escala de 1 a 10. A Figura 11 exibe a escala que

caracteriza os fatores de cada pratica de gestao de riscos.

Figura 11 — Mensuracdo das praticas de GRC por meio de doze elementos

Valores Valores
1a10 1a1l0

FA4.E3.

" F1.E1.
Valores ln;:ab‘i;::tzo Recursos Valores
1a10 FAED. 4 Valor dedicados lal0
Lideranca F1.E2.

Estrutura
organizaciona

dos agentes

F4 F1

Valores FAEL Envolvimento Organizagdo Valores
1ato f o — 1a10

. f Estrutura

xterno Pratica de Conceitual
Gestdo de

F3.E3. Riscos ZIEL

Iniciativa Eficiéncia de |
Valores vigilante E3 F2 Indicadores \TO;BS

a

1alo Tecnicidade

F2.E2.
Regularidade

Valores
1al0

F2.E3.
Permeabilidade| Sistema de
na Estrutura | Inteligéncia

Valores Valores
1al0 1al0

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Ainda que a literatura acumule diversas discussdes sobre as propriedades das escalas,
0s gestores envolvidos nesta etapa consideraram a escala ordinal adotada, de 1 a 10, intuitiva e
de facil aplicacdo tanto para a efetividade quanto para os elementos de GRC (Bearden et al.,
2001; Michell, 1986). Através dessa ferramenta, cada pratica de GRC identificada pela Planilha
1 p0Ode ser entdo mensurada de acordo com os quatro fatores de Oliva (2016).

Foi considerado o paradigma formativo de composicgéo para os fatores, pelo qual cada
um dos trés elementos correspondentes contribui igualmente para a mensuracdo de cada fator,
bem como a capacidade de compreensdo dos envolvidos e a parcimdnia no método de célculo
do valor final (Bearden et al., 2001; Churchill, 1979; 1994). Assim, o critério adotado para a
mensuracao de cada fator foi a média simples dos elementos, ponderada pela efetividade de
cada préatica. Atraves desse método, a formula adotada para o calculo dos fatores de cada pratica

é:

Fator i = { [ ( Fator i Elementol + Fator i Elemento2 + Fator i Elemento3) / 3] . Efetividade i}/ 100

(Férmula 1)
Onde:
i € um namero Natural de 1 a 4 e representa cada um dos quatro fatores de Oliva (2016).

Fator € um nimero Racional que assume valores entre 0 e 1.

Uma segunda planilha, denominada Planilha 2, foi desenvolvida para implementar o
calculo dos fatores. A Figura 12 apresenta a Planilha 2. Nela, as préaticas de GRC e a efetividade
atribuida a cada prética sdo transportadas da Planilha 1. Uma vez que as praticas de GRC estéo
dispostas nas linhas, as colunas da Planilha 2 estdo prontas para receber os valores de cada

elemento.
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Figura 12 — Planilha 2: avaliacdo dos elementos das préaticas de GRC especificas da organizacéo
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Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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4.2. Resultados da etapa de aplicacdo do MAM-GRC

Esta secdo descreve a forma como o Modelo Operacional para Avaliacdo da Maturidade em
Gestdo de Riscos Corporativos (MAM-GRC), concebido e aperfeicoado nas se¢des anteriores,
pode ser utilizado em uma organizagdo. Para isso, define um fluxo para sua aplicagdo e
apresenta os resultados obtidos em trés casos reais. Além de cumprir com o0s objetivos propostos
pela pesquisa, esta forma de apresentacdo, que inclui um “modo de aplica¢do”, também
pretende ilustrar a maneira como pesquisadores e executivos podem utilizar o MAM-GRC, e
assim promover um impacto real a pesquisa (Doyle, 2018; Oliva et al., 2022).

4.2.1. Modo de aplicacdo do MAM-GRC em organizacdes

A seguir é demonstrada a forma como o MAM-GRC pode ser utilizado em uma
organizacdo, tanto para avaliar o nivel de maturidade em GRC, como para auxiliar a tomada de
decisbes sobre a priorizacdo de a¢bes de desenvolvimento da GRC. Para melhor visualizacéo,

a Figura 13 demonstra seu fluxo de aplicacéo.

Figura 13 - Fluxo de aplicagdo do MAM-GRC em organizagdes

f Modelo de Maturidade h
GRC nivel: Insuficiente, Contingencial,
\ Estruturado, Participativoou Sistémico )
v ¥
(Contextualizagéo\ ( Modelo de \ ( Comparagao \ KObservagfio das\
Discussdo e Avaliagdo diferengas
adaptacdode Modelo de
praticas Avaliagdo Maturidade Comparacdo
(Planilha 1) quantitativa V.S, Caracteristicas do
(Planilha 2) Modelo de préximo nivel de
Prdticas genéricas [=> => Avaliacao —> maturidade
de Gestdo de (Tabela (objetivo)
Riscos Elementos dos determinante V.S.
fatores de nivel) Caracteristicas da
Prdticas Planilha 2 (estado
especificas de Efetividade das atual)
\Gest&o de Riscos / \ prdticas / \ ) \ /
[ ) ¥ 2
(" ) Saida 1: N\ ( Saida 2:
Inicio Nivel de Priorizacao de
Maturidade em praticas a
\ Y, \ GRC ) desenvolver Y,

Fonte: Desenvolvido pelo autor.
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Seguindo o fluxo de aplicagcdo proposto, o inicio e a contextualizacdo do modelo
ocorrem com a utilizagdo das préticas genéricas de GRC como guia para identificar e adaptar
as praticas especificas de GRC da organizagdo. Para isso é empregada a Planilha 1. Neste
sentido, o0 modelo proposto permite uma adaptacdo ao ambiente de valor de cada organizagédo
investigada (Federico Neto et al., 2018; F. L. Oliva et al., 2022).

Vale recuperar da quinta etapa do caminho metodoldgico da pesquisa que o propdsito
da aplicacdo em casos € investigar a operacionalizacdo do modelo, ou seja, examinar a
utilizacdo das planilhas desenvolvidas em contextos reais, 0s quais naturalmente incluem

premissas particulares das organizacdes (Albliwi et al., 2014; Tarhan et al., 2016).

Em seguida, o modelo de avaliacao consiste na aplicacdo da Planilha 2, com atribuicéo
de valores e calculo dos fatores através da Formula 1. O resultado desta analise passa entdo a
comparacdo, quando a tabela determinante de nivel é empregada para relacionar os valores
obtidos para os fatores (i.e. 0 modelo de avaliacdo) aos niveis de maturidade em GRC (i.e. 0
modelo de maturidade). Esta abordagem esta em linha com as definicdes da 1SO (2015) e com
Tarhan et al. (2016), que consideram que um modelo de maturidade tem a intencdo de servir
como um modelo de referéncia para ser comparado, enquanto um modelo de avaliacdo permite

medir o estado atual.

Uma vez determinado o nivel de maturidade em GRC da organizagédo avaliada, ocorre
a saida 1. A partir da saida 1, portanto conhecendo o estado atual da organizacdo, é possivel
utilizar o modelo de maturidade para analisar as caracteristicas necessarias para atingir o nivel
imediatamente superior ao alcancado. Neste momento, faz entdo sentido um estudo reverso do
modelo de avaliacdo, ou seja, dos valores distribuidos pela Planilha 2 para uma observacéo
das diferencas entre o estado atual e o desejado.

Para Tarhan e seus coautores, “As descobertas de uma avaliacdo de processo sdo
normalmente utilizadas para revelar as lacunas em relacdo ao modelo, o qual, entdo, serve de
partida para o desenvolvimento de um plano para a melhoria do processo” (Tarhan et al., 2016,

p. 129, traducao nossa).

Considerando o objetivo desta tese, a Saida 1 desempenha o terceiro objetivo
especifico, que é o de propor um modelo operacional para avaliar a maturidade em GRC, ou
seja, de apresentar um modelo adaptavel ao contexto de cada organizacdo e capaz de determinar
seu nivel de maturidade em GRC. J& a Saida 2 atinge o quarto objetivo especifico, que € o de
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identificar as a¢fes gerenciais pertinentes para elevar, a cada nivel, a maturidade em GRC das
organizagdes avaliadas pelo modelo.

4.2.2. Descricdo dos casos selecionados

O fluxo de aplicacdo do MAM-GRC foi empregado em trés casos. Além de ilustrativos,
a fase de aplicacdo também teve o objetivo de capturar suas limitacGes e pontos passiveis de
desenvolvimento (Carmona et al., 2017; Rohloff, 2011). Assim, as organizacdes estudadas

foram:

Organizacao logistica do setor de dleo, gas e biocombustiveis.

A primeira aplicacdo foi realizada em uma empresa do setor logistico, especializada em
atender clientes da industria de Oleo, g&s e biocombustiveis. Suas opera¢Bes envolvem a
prestacdo de diversos servigos caracteristicos dessa industria global, tais como a construcéo,
manutencdo e operacdo de dutos e terminais, tanto maritimos quanto terrestres, e de
embarcacdes proprias ou de terceiros, para explorar o mercado de transporte, apoio maritimo e
armazenamento de petréleo e seus derivados, petroquimicos, biocombustiveis, gases e

fertilizantes.

Trata-se de uma multinacional consolidada no final dos anos 1990 como sociedade
anonima de capital fechado. Sua atuacéo € internacional em diversos modais de transporte, tais
como dutos, embarcaces, terminais, ferroviario, rodoviario e multimodal. Considerando o ano
de 2021 e os anos imediatamente anteriores, sua receita de servicos prestados tem ordem de 2
bilhdes de dolares norte-americanos, sendo a Petrobras a maior cliente no Brasil. Suas
operacdes envolvem o transporte anual médio da ordem de 650 milhdes de m3 de produtos para

seus clientes.

Quanto ao inicio, contextualizacdo e sequéncia do fluxo de aplicagdo do MAM-GRC,
como qualquer negdcio, a empresa estd exposta a diversos riscos, sendo o ambiental,
operacional, de seguranca e satde, financeiro e de imagem os mais tipicos do setor em que atua.
Especificamente sobre esta companhia, a gestao de riscos foi potencializada nos ultimos anos
para contribuir com uma mudanca organizacional importante, caracterizando um estado atual

acima da média internacional do setor, corroborado por diversos prémios internacionais. Essa
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gestdo é regida por uma politica de gestao de riscos aprovada pelo conselho de administracéo e
que estabelece principios, diretrizes e metodologias avangadas para a gestdo de riscos, em
especial para as estruturas e metodologias de identificacdo, analise, tratamento, monitoramento

e comunicacao dos riscos.

A empresa segue padrdes estabelecidos pelos reguladores brasileiros e internacionais
para as sociedades anbnimas e dispfe de estrutura propria e profissionais qualificados
distribuidos entre as trés linhas de atuacdo em riscos, ou de defesa. Para a aplicacdo do MAM-
GRC, foram envolvidos dois gestores seniores dessa estrutura, responsaveis pela gestdo de
riscos da organizagdo e com mais de dez anos de experiéncia cada, considerando a trajetoria
profissional na organizag&o e no setor. Além deles, também um consultor com mais de 20 anos
de experiéncia no setor de transporte de 6leo, gas e biocombustiveis foi entrevistado. Vale notar
que ndo foram necessarias informacgoes que ndo fossem, de alguma forma, publicas para os

agentes que acompanham o setor e 0 mercado.

Foram realizadas trés entrevistas em forma de reunido remota, via videoconferéncia e
com a participacdo conjunta dos trés colaboradores, com duracdo média de 1 hora e 45min cada
entre 0s meses de abril e novembro de 2021. Durante as reunides, as Planilhas 1 e 2 foram
apresentadas, discutidas e preenchidas conforme a sequéncia planejada: inicialmente a Planilha
1 para a identificacdo das praticas de gestdo de riscos e suas notas de efetividade e entdo a
Planilha 2, para a atribui¢do de notas aos doze elementos do modelo.

Em relacdo a contextualizacéo e a identificacdo das préaticas de gestdo de riscos, foram
considerados 0s processos ja mapeados pela estrutura de gestdo de riscos existente, uma vez
que tais praticas ja haviam sido objeto de estudo interno da organizagdo. Também, ficou claro
neste ponto da pesquisa que um levantamento de praticas em um nivel mais granular de anélise
seria inviavel, tanto pelo tamanho e diversificacdo de atividades da empresa, quanto pelo tempo

de dedicacdo disponibilizado pelos profissionais envolvidos.

Dessa forma, organizamos as praticas de gestdo de riscos da empresa de maneira a
convergirem para as 15 praticas genéricas de Gestdo de Riscos Corporativos do modelo. Este
mecanismo mostrou-se bastante Util, uma vez que quase todas as principais praticas de gestao
de riscos da organizagdo puderam ser aglomeradas dentre as 15 propostas. Uma implicacdo
direta dessa fase da aplicagdo do modelo é o reforco aos resultados da fase anterior, de
aperfeicoamento do modelo, quando profissionais experientes de diversos setores concordaram
que as 15 préticas elencadas seriam capazes de abranger, em um nivel mais genérico, a maioria

das préaticas mais especificas de GRC. Para os entrevistados, a mensuracdo da efetividade das
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praticas mostrou-se Util e até mesmo intuitiva para a tomada de decisdo sobre a inclusdo ou

exclusdo da pratica na Planilha 1.

Ap0ls o processo de preenchimento da Planilha 1, ou contextualizacéo, as praticas
foram entdo transpostas para a Planilha 2, ou seja, para o modelo de avaliagdo. Neste momento
os doze elementos utilizados para avaliar as préaticas de gestdo de riscos foram apresentados e
discutidos. Esta etapa tomou o maior tempo das entrevistas e, dentre as discussoes, diversas
anotacOes passaram a ser feitas pelos proprios entrevistados diretamente na planilha. Esta
funcionalidade ndo havia sido prevista no modelo, porém mostrou-se bastante Gtil. A proxima
secdo consolida as avaliacOes da organizagdo logistica do setor de 6leo, gés e biocombustiveis
e determina sua maturidade em GRC.

Organizacao industrial do setor de aviagao.

A segunda aplicagcdo do MAM-GRC foi realizada em uma empresa brasileira do setor
de aviacdo, especializada em atender clientes particulares, companhias aéreas e a industria de
defesa. Suas operac@es principais envolvem atividades relacionadas direta ou indiretamente ao
projeto, montagem, teste, homologacdo, comercializacdo e manutencdo de aeronaves. Além
disso, também desenvolvem atividades de fabricacdo e comercializacdo de equipamentos,
materiais, sistemas, software, acessorios e componentes para os setores de defesa, seguranca e

energia, e realizam atividades técnicas e a prestacdo de servicos relacionados a essas areas.

Trata-se de uma multinacional consolidada em meados dos anos 1990 como sociedade
anonima de capital aberto, listada em bolsa de valores, e que desde entdo passou por diversas
reestruturagdes societarias que a elevaram aos niveis mais altos de governancga corporativa. Seu
setor econdmico é naturalmente internacionalizado e a empresa conta com subsidiarias em

diversos paises para compor uma cadeia global de produtos e servicos de alto valor agregado.

Como consequéncia de sua insercdo internacional, no Brasil a empresa é uma grande
importadora e exportadora. Considerando o ano de 2021 e os anos imediatamente anteriores,
sua receita anual média tem ordem de 4 bilhdes de dolares norte-americanos e suas operacgoes
tém envolvido um estoque de contratos futuros da ordem de 16 bilhdes de ddlares norte-

americanos em produtos e servigos nos diversos segmentos em que atua.

Quanto ao inicio, contextualizagcdo e sequéncia do fluxo de aplicagdo do MAM-GRC,
0S riscos inerentes aos produtos e servigos do setor sdo bastante dependentes dos ciclos

econbmicos internacionais. A concorréncia € altamente competitiva e ndo é incomum a



78

interferéncia de governos no mercado. Tais caracteristicas dessa industria podem contingenciar

planos de longo prazo e caracterizar riscos estratégicos tanto regionais quanto globais.

Especificamente sobre esta companhia, além de manter a tradi¢cdo na gestao de riscos
operacionais e relacionados a qualidade, demandada pela propria industria, teve sua gestao de
riscos aprimorada nos Ultimos anos. Isso ocorreu, principalmente, tanto pela elevacdo das
expectativas de seus stakeholders, notavelmente reguladores e investidores, como pela
capacidade desenvolvida e o conhecimento acumulado para vislumbrar cenarios e gerir riscos
novos e emergentes. Assim, as principais classes de risco da companhia séo os estratégicos,

regulatorios, operacionais, financeiros e cibernéticos.

A gestdo de riscos da organizacéo é orientada por principios e diretrizes alinhados a seu
planejamento estratégico, emprega metodologias avancadas, é guiada por uma politica de
gestdo de riscos aprovada pelo conselho de administracdo e é executada por meio de uma
estrutura organizacional que conta com profissionais experientes. Para a aplicagdo do MAM-
GRC foram envolvidos trés desses profissionais qualificados, com média de experiéncia

superior a dez anos entre os dedicados a cadeia de valor da aviacdo e a esta organizacao.

Os colaboradores possuem conhecimentos acumulados em diversas fungdes, com
consequentes pontos de vista que vao desde a gestao de operagdes, que envolvem mais “donos
de risco”, a gestdo estratégica, que incluem as 2* e 3* linhas de atuag¢io em riscos. E importante
recuperar que, assim como para todas as entrevistas e pelo proprio objetivo da pesquisa, ndo
foram necessarias informacdes que de alguma forma ja ndo tivessem sido divulgadas ao setor

ou ao mercado, ou seja, que nao fossem de alguma maneira publicas.

Foram realizadas trés entrevistas remotas, por videoconferéncia, no periodo de abril a
junho de 2020, com participac¢Oes individuais dos colaboradores. Como planejado para a
aplicacdo do MAM-GRC, as entrevistas foram iniciadas com a apresentacdo, discussdo e
preenchimento da Planilha 1 (contextualizacdo). ApoOs essa fase, a Planilha 2 foi entdo
apresentada para preenchimento (modelo de avalia¢éo). Por limitagdes tais como o tamanho
da organizacéo e a disponibilidade dos profissionais, as planilhas preenchidas pelo primeiro
entrevistado foram disponibilizadas para o segundo, e, de forma sucessiva e acumulativa, para

0 terceiro.

Dessa forma as planilhas foram completadas com insights dos trés profissionais, sendo

que o terceiro gentilmente empenhou-se em discutir e consolidar as préaticas identificadas e 0s
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valores a elas atribuidos. A proxima se¢do consolida as avaliacdes da organizacao industrial do
setor de aviacdo e determina sua maturidade em GRC.

Organizacdo publica de interesse a saude.

A terceira aplicacdo do modelo operacional para avaliacdo da maturidade em GRC foi
realizada em uma organizagdo publica de interesse a saude que colabora com a Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria e com as secretarias de salde estaduais e municipais. Suas
atividades principais envolvem ensino, pesquisa e desenvolvimento de tecnologias de
laboratério para controlar a qualidade de produtos, insumos, ambientes e servigos. Também
realiza andlise laboratorial e expedicdo de laudos técnicos para o registro, comercializacéo,
importacdo e exportacdo de alimentos, cosméticos, saneantes, medicamentos, vacinas, sangue

e seus derivados, e outras substancias relacionadas a salde.

Trata-se de uma instituicdo federal criada no inicio dos anos 1980 como parte de uma
grande estrutura vinculada ao Ministério da Saude e fornecedora de produtos estratégicos para
o Sistema Unico de Satde. Sua atuacdo é bastante especifica na vigilancia sanitaria e muitos

dos servicos prestados sdo unicos no Brasil.

Para desenvolver suas atividades, a organizacdo € intensiva em infraestrutura
laboratorial, tecnologia e conhecimento. Possui instalagdes laboratoriais com mais de 10 mil
m? operados por quase 500 profissionais qualificados. Com a pandemia de Covid-19, o0 mundo
viveu e vem enfrentando o maior desafio sanitario, humanitario, social e econémico do século
XXI e a organizacdo desempenhou e vem desempenhando uma contribuicdo fundamental na

resposta ao enfrentamento da doenga.

Quanto ao inicio, contextualizacdo e sequéncia do fluxo de aplicacdo do MAM-GRC, e
considerando os objetivos da organizacdo e suas atividades-fim, seus principais riscos estdo
associados a qualidade e confiabilidade dos servi¢os prestados, a seguranca e salde das pessoas
e da sociedade, aos processos e as garantias orcamentarias para a manutencdo de suas
atividades. Por se tratar de instituigcdo federal, esta incluida no contexto da Instrugcdo Normativa
n® 01/2016, que tornou obrigatdria a adocdo de préticas relacionadas & gestdo de riscos, aos

controles internos e a governancga a todos os 6rgaos e entidades do Poder Executivo Federal.

Nesse contexto federal, embora riscos venham sendo geridos com sucesso de forma
coincidente aos processos desde a criagdo da instituicdo, uma politica de gestdo de riscos foi

aprovada nos ultimos anos e associada a integridade e aos controles internos. Como
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consequéncia de sua implementacdo, uma estrutura dedicada & GRC foi mais recentemente

estabelecida.

Para a aplicacdo do Modelo Operacional para Avaliacdo da Maturidade em Gestao de
Riscos Corporativos (MAM-GRC), foram entrevistados trés profissionais envolvidos nessa
implementacdo, via videoconferéncia, entre margo e junho de 2021. Vale destacar que nédo
foram necessarias informacdes classificadas ou sensiveis sobre a organizacéo, e que ndo fossem

de conhecimento publico, para a conducdo dessa aplicacao.

Assim como para a organizacao logistica do setor de 6leo, gas e biocombustiveis, 0s trés
profissionais participaram em conjunto de duas reunides, com duracdo media de duas horas
cada. Um dos entrevistados participou ainda de uma terceira reunido, na qual gentilmente

colaborou para a organizacao das informacdes e discussdes sobre o modelo.

Foram apresentadas as duas planilhas em sequéncia, referentes a operacionalizacdo do
modelo, e preenchidos os campos de préticas de gestdo de riscos (Planilha 1 e
contextualizago), suas atribui¢des de efetividade e as notas referentes aos 12 elementos que
caracterizam os fatores determinantes da maturidade em GRC (Planilha 2 e modelo de
avaliacdo). A proxima secdo consolida as avaliacGes da organizacdo publica de interesse a

salde e determina sua maturidade em GRC.

4.2.3. Avaliacdo da maturidade em Gestéo de Riscos Corporativos e proposicao
de acbes nos casos selecionados

Por meio das entrevistas com as organizacgdes e seguindo o fluxo de aplicacdo do MAM-
GRC, foram entdo obtidos os valores necessarios para avaliar seus niveis de maturidade em
GRC. A Tabela 9 apresenta os valores coletados nesta fase do fluxo de aplicacdo do modelo

com 0s casos estudados.



Tabela 9 — Aplicacdo do MAM-GRC nas organizacgdes avaliadas

Modelo de avaliacio — Planilha 2 g
F1. Organizacgdo F2. Tecnicidade | F3. Transparéncia | F4. Envolvimento E
Prética / FL. | FL. | F1. | F2. | F2. | F3. | F3. | F3. | F3. | F4. | F4. | F4 | &
Organizacdo | E1. | E2. | E3. | E1. | E2. | E3. | E1l. | E2. | E3. | EL. | E2. | E3. | IT
P1) Existe comprometimento da alta gestdo com a GRC.
Org. A 10 10 10 10 10 10 | 10 | 10 | 10 10 10 10 |10
Org. B 9 10 10 9 9 7 8 8 8 10 7 7 110
Org. C 9 8 8 3 3 4 6 5 8 5 2 3 7
P2) Existe responsabilidade sobre o0s riscos (todo risco tem um gestor).
Org. A 10 10 10 10 10 10 | 10 | 10 | 10 10 10 10 |10
Org. B 10 10 9 9 8 9 8 7 8 10 7 7 9
Org. C 8 8 9 6 2 2 6 4 4 3 2 3 5
P3) Existe tolerancia e apetite a risco bem definidos.
Org. A 10 10 10 10 10 10 | 10 | 10 | 10 10 10 10 |10
Org. B 10 10 9 9 9 8 8 7 10 9 7 7 8
Org.C 9 8 9 5 1 2 5 6 4 4 2 2 4
P4) Existe uma cultura consciente dos riscos.
Org. A 10 10 10 10 10 10 | 10 9 10 10 10 10 |10
Org. B 10 10 9 10 8 8 7 10 | 10 8 7 7 9
Org.C 8 9 6 6 5 5 4 4 5 5 3 3 4
P5) Existem recursos suficientes para a GRC.
Org. A 10 10 10 10 10 10 | 10 | 10 | 10 10 10 10 |10
Org. B 10 10 10 9 9 8 10 | 10 | 10 10 7 7 9
Org.C 9 8 9 4 4 5 8 6 7 5 4 2 6
P6) Ha eficiéncia na identificacdo, analise e resposta ao risco.
Org. A 10 10 10 10 10 10 | 10 | 10 | 10 9 10 10 |10
Org. B 10 10 10 10 8 10 | 10 7 10 9 9 9 9
Org.C 8 6 4 4 3 3 8 8 8 4 2 2 3
P7) Os processos de GRC sdo dinamicos e realimentados.
Org. A 10 10 10 10 10 10 | 10 | 10 | 10 10 10 10 |10
Org. B 9 10 10 8 8 7 7 7 7 7 5 5 8
Org. C 6 5 7 3 4 6 8 8 9 5 3 1 3
P8) A GRC é relacionada a oportunidades.
Org. A 10 10 10 |10 |10 10 10 10 10 10 |10 |10 |10
Org. B 9 9 8 8 7 7 7 7 5 7 5 5 8
Org. C 8 8 8 5 4 5 7 8 5 6 5 5 4
P9) Existe uma comunicacdo sobre riscos.
Org. A 10 10 10 |10 |10 10 10 10 10 10 |10 |10 |10
Org. B 10 10 10 |7 10 |7 10 10 |7 10 |7 7 9
Org. C 8 7 7 5 4 5 5 4 8 10 |38 8 6
P10) A GRC tem uma linguagem comum.
Org. A 10 10 10 |10 |10 10 10 10 10 10 |10 |10 |10
Org. B 10 10 10 |7 10 |7 7 10 |5 9 7 7 8
Org.C 6 8 6 5 4 6 5 8 9 3 4 2 6
P11) Existe um sistema de informacdes gerenciais para a GRC.
Org. A 10 10 10 |10 |10 10 10 10 10 10 |10 |10 |10
Org.B 10 10 10 |9 9 7 8 10 |7 8 5 5 7
Org. C 8 7 9 6 5 6 9 8 8 4 3 3 3
P12) Ha programas de treinamento para a GRC.
Org. A 10 10 10 |10 |10 10 10 10 10 10 |10 |10 |10
Org.B 10 10 10 |10 |10 10 10 10 |7 9 5 5 8
Org.C 8 7 8 4 2 3 9 7 7 5 5 5 5
P13) Existem indicadores formais para riscos.
Org. A 10 10 10 |10 |10 10 10 10 10 10 |10 |10 |10
Org. B 10 10 10 |10 |10 10 10 |7 7 10 |5 5 8
Org. C 8 8 9 5 6 7 7 6 6 4 1 1 2
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Modelo de avaliacio — Planilha 2 g
F1. Organizacdo F2. Tecnicidade | F3. Transparéncia | F4. Envolvimento E
Pratica / F1. | F1. | F1. | F2. | F2. | F3. | F3. | F3. | F3. | F4. | F4. | F4. | §
Organizacdo | E1. | E2. | E3. | E1. | E2. | E3. | E1. | E2. | E3. | E1l. | E2. | E3. | IT
P14) Existe integracdo entre a GRC e 0s processos da organizacao.
Org. A 10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |9
Org. B 9 9 8 9 10 |8 7 7 7 7 5 5 9
Org.C 6 7 7 6 7 6 4 6 5 5 10 |2 2
P15) Monitoramento, revisao e melhoria do planejamento da GRC.
Org. A 10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |10 |9
Org. B 9 9 8 9 9 8 7 7 5 7 5 5 9
Org. C 7 7 7 5 6 4 4 5 5 4 5 2 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para determinar os valores atribuidos as préaticas genéricas de GRC do modelo de
avaliacdo, foram identificadas, discutidas e conciliadas diversas praticas especificas de GRC.

O Anexo Il apresenta uma lista das préticas identificadas nesta fase da pesquisa.

A partir dos valores atribuidos aos doze elementos e a cada uma das quinze praticas
genéricas de GRC, foi entdo possivel calcular os fatores organizacéo, tecnicidade, transparéncia
e envolvimento para cada organizacdo. O célculo dos fatores é determinado pela média simples
dos elementos, ponderada pela efetividade de cada prética, de acordo com a Férmula 1, ja

apresentada. A Figura 14 apresenta os fatores calculados de acordo com o0 modelo aplicado para

cada organizacao.

Figura 14 — Fatores calculados para as organizacdes avaliadas

Organizacdo A Organizagdo B Organizagdo C
| —
0,9900 0,9800 0,9800 / | 4
- 0,8200
/ 0,6900 - 10,6600
B 1 0,6000 0,5520
/ , 0,3470
& S < 2> o
& & & & \‘?&n & & e‘?\u & s & &
& & & & > s & & 3> & & S
& & K N & & & & & & 3 &
Q & &‘q& & I\) & &@ & ) B &@ &

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos fatores calculados, e dando sequéncia ao fluxo de aplicacdo do MAM-GRC,
a fase de comparacao determinou em qual dos cinco niveis de maturidade a organizagdo pode
ser classificada. Para isso, empregou a tabela determinante de nivel, desenvolvida para
classificar os niveis de maturidade em GRC e apresentada no Capitulo 3 - Metodologia. Os

resultados dessa comparacéo estdo apresentados na Tabela 10.



Tabela 10 — Resultados do MAM-GRC para as organizacdes avaliadas (Saida 1)

Omlinds | (orteie) | (ertrio) | (erteri) | Nvel de GRC Clssificado
Organizacéo A (2%85) (inc-iri?grce); te) (Z%Of) Nivel 5 Sistémico
Organizacdo B (>0’2’21§20’8) %;%?1‘2 irzei(i)o (g(())fll) Nivel 4 Participativo
Organizacéo C ((;?)82) ((())rrgzgiz:gs:) (gt)slz ) Nivel 2 Contingencial

83

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dando sequéncia ao fluxo de aplicagdo do MAM-GRC, ap6s obter os niveis de
maturidade em GRC para as organizacOes, é possivel realizar a observacdo das diferencas
entre seus estados atual e desejado. Nesse passo, ocorre novamente a comparagao entre o
MAM-GRC, que é um modelo de avaliacdo, e um padrdo, que é o modelo de maturidade de
Oliva (2016).

Também nesta Gltima etapa da aplicagdo do MAM-GRC, em direcdo a sua Saida 2, €
realizada uma revisao critica dos valores atribuidos as praticas de GRC, aos elementos e aos
fatores que compdem o modelo. A Tabela 11 apresenta as prioridades de acdo identificadas
para cada organizagéo através do MAM-GRC, que caracteriza a Saida 2 do fluxo de aplicacdo
do modelo.

Tabela 11 — Aplicacdo do MAM-GRC para priorizar acdes de elevacdo do nivel de
maturidade em GRC (Saida 2)

Nivel atual Préximo nivel

Sistémico Manutencdo
Ac0es gerenciais mais imediatas:
Investir na manutenc¢do dos niveis alcangados e na antecipacao de eventos que possam prejudicar
a efetividade das praticas identificadas. Priorizar acdes para evoluir em consciéncia para
oportunidades e nas préaticas genéricas de GRC com menores avaliagdes de efetividade, como a
pratica 14 e a pratica 15.

Nivel atual Prdximo nivel

Priorizar
Fator: todos. Elementos: F3E3. Praticas: 14 e 15

Org. A

Priorizar
Fator: Envolvimento. Elementos: F3E1, F3E3.
Préaticas: 7, 8, 10, 11, 12 e 13.

Participativo Sistémico

Ac0es gerenciais mais imediatas:

Investir em agbes para aumentar o suporte externo para a evolugdo da GRC, a lideranca da
organizacdo na GRC para com 0s agentes que se relaciona e aumentar sua interacdo no ambiente
de valor. Priorizar acdes focadas nos elementos que receberam baixa avaliagcéo, tais como para
aumentar a permeabilidade da GRC na estrutura e promover a iniciativa vigilante em relacdo a
riscos. Ainda, priorizar as praticas genéricas de GRC com menores avalia¢des de efetividade,
principalmente a pratica 11.

Nivel atual Préximo nivel

Org.B

Priorizar
Fator: Tecnicidade. Elementos: F2E1, F2E2, F2E3.
Préticas: 13, 14, 15,6, 7 e 11.

Contingencial Estruturado

Ac0es gerenciais mais imediatas:

Investir em agdes para aumentar a eficiéncia de indicadores de riscos e dos sistemas de
inteligéncia para a GRC, bem como para aumentar a regularidade da reavaliacdo desses
indicadores e sistema. Priorizar agdes focadas nas praticas genéricas de GRC com menores
avaliacOes de efetividade, principalmente as préaticas 13, 14 e 15.

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

Org.C
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Finalmente, neste ultimo passo os gestores podem se beneficiar de um retorno aos
critérios do MAM-GRC para verificar as prioridades de acdo para elevar o nivel de maturidade

da GRC de suas organizacoes.

4.3. Resultados da etapa de analises de utilidade e aplicabilidade do MAM-
GRC

Nesta sexta e ultima etapa do caminho metodoldgico da pesquisa 0 MAM-GRC foi
avaliado, através de um questionario, pelos profissionais envolvidos no seu processo de
aplicacdo em casos reais. A intencdo foi analisar, pelo ponto de vista dos executivos, se 0
modelo pode ser utilizado para auxiliar a tomada de decisdes. A integra do questionario segue

nesta tese como Anexo |I.

Vale recuperar do Capitulo 3 - Metodologia, que as fundamentacdes tedricas envolvidas
nesta etapa sdo os critérios de avaliacdo, utilidade, confianca e documentacao de Gass (1983) e
os atributos de transparéncia e validacdo de Eddy et al. (2012). Ou seja, que possa ser possivel
compreender como 0 MAM-GRC foi construido e que ele seja capaz de reproduzir a realidade.

Ao todo, oito profissionais completaram o questionario. Todos responderam que 0
modelo pode ser adequadamente compreendido, considerando as Planilha 1 e 2 e seus textos
explicativos tanto para o levantamento de praticas de GRC quanto para determinar a maturidade

em GRC de suas organizacdes.

Os profissionais também foram unanimes em responder que os quatro fatores
apresentados no MAM-GRC séo, de alguma forma, aplicaveis as suas organizacdes. E que a
determinacdo do nivel de maturidade em GRC atraves dele € aplicavel em sua organizacdo e
no seu setor. Todos também responderam que tanto a estrutura quanto as variaveis utilizadas
(termos, caracteristicas e valores) estdo coerentes com 0s objetivos do modelo, e que suas

limitacGes foram compreendidas.

Entretanto, embora todos os respondentes acreditem que o MAM-GRC possa ser
compreensivel, plausivel e acessivel para técnicos no assunto, tais como gestores e analistas de
riscos, um executivo respondeu que nao acredita que profissionais ndo envolvidos com a gestéo
de riscos possam aplica-lo: “Pode ser que a pessoa ndo tenha interesse no assunto, ou tenha

’

dificuldade de aprender, ou que nunca ouviu falar de algum termo.’
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Além disso, um respondente reportou dificuldade para aplicar a efetividade das préaticas
de GRC em escala de 1 a 10. Ao considerar sua sugestéo, ficou claro que sua resposta estava
relacionada a praticas com niveis baixos de efetividade: “ndo faz sentido ter uma nota alta em

Efetividade se as notas sdo baixas ou médias nas praticas”.

Considerando a forma como o modelo deve ser aplicado, em casos como este a préatica
poderia ter sido excluida do modelo na fase de contextualizacdo. Ainda assim, a observacéao de
que pode existir uma correlacdo entre os valores da efetividade e os dos elementos que

compdem os fatores € bastante plausivel e deve ser considerada para estudos futuros.

Metade dos profissionais que responderam a pesquisa concordaram totalmente que as
atribuigdes de notas, de 1 a 10, para valorar o modelo de andlise, ficaram claras. Por outro lado,
a outra metade concordou apenas parcialmente com esta afirmacdo. As sugestdes dos quatro
respondentes que concordaram parcialmente convergem para a utilizacdo de uma escala
qualitativa: “Talvez usar uma definicdo da performance (Otima, Boa, Ruim, etc) que
corresponderia a uma nota ou um range de notas.” De fato, este pode ser um ponto importante

a ser considerado em novas aplicacfes do MAM-GRC e por futuras pesquisas.

Avaliando que na etapa de aplicacdo do MAM-GRC foram envolvidos trés profissionais
em cada uma das trés organizagdes estudadas, e que todos se comprometeram e dedicaram seu
tempo e conhecimento a pesquisa, um retorno de oito questionarios pode ser considerado um

sucesso nessa etapa adicional.

Enfim, o propdsito da aplicacdo desta nova camada de pesquisa, em forma de
questionario, ndo foi o de produzir analises quantitativas, mesmo porque o numero de
respondentes € pequeno para que possam ser extraidas andlises estatisticas. Ainda assim, as
evidéncias encontradas nesta Ultima etapa do caminho metodoldgico da pesquisa corroboram
para inferir que o modelo desenvolvido é transparente, Gtil e razodvel aos olhos dos

profissionais que o aplicaram.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa apresentada nesta tese teve inicio com a identificacdo de que ndo ha na
academia, no campo da Gestdo de Riscos Corporativos (GRC), um modelo de avaliacdo de
maturidade que tenha base tedrica e empirica com espectro largo o suficiente para ser aplicado

em diversos setores.

A partir desta constatacdo, decorrente de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL),
um problema de pesquisa geral e quatro problemas especificos foram delineados para
desenvolver e apresentar um modelo com essas caracteristicas. Tratou-se, portanto, de um
esforco para disponibilizar um modelo de maturidade pronto para ser aplicado em uma

organizacdo e, assim, contribuir com propoésitos de pesquisadores e executivos.

O resultado é que, por meio de um planejamento metodoldgico e de sua execucao
através dos objetivos tracados, esta tese pesquisou, desenvolveu, aplicou e avaliou 0 Modelo
Operacional para Avaliagdo da Maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos, ou
simplesmente MAM-GRC.

Este quinto capitulo discute, nas se¢des seguintes, como 0s aspectos metodoldgicos
foram executados e como 0s objetivos de pesquisa propostos foram atingidos. Além disso,
discorre sobre as contribuicBes tedricas e préaticas dos resultados encontrados e sobre as

limitacOes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros.

5.1. Atendimento aos objetivos da pesquisa e aos aspectos metodoldgicos

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar o nivel de maturidade em Gestdo de
Riscos Corporativos em grandes organizacdes. Para cumprir este objetivo, quatro objetivos
especificos foram determinados: (1) identificar as préaticas de gestdo de riscos essenciais para
avaliar o nivel de maturidade em GRC; (2) determinar elementos de GRC suficientes para
definir niveis de maturidade em GRC; (3) propor um modelo operacional para avaliar a
maturidade em GRC; e (4) identificar as acOes gerenciais pertinentes para elevar, a cada nivel,

a maturidade em GRC das organizagdes avaliadas pelo modelo.

Para que estes objetivos pudessem ser atingidos, uma sequéncia normativa de seis etapas

foi planejada e denominada ‘caminho metodoldgico da pesquisa’. A primeira destas etapas foi



87

uma reviséo da literatura sobre modelos de maturidade e GRC para suportar uma segunda etapa

de revisdo sistematica da literatura.

Na segunda etapa do caminho metodoldgico da pesquisa, uma selecao criteriosa a partir
de mais de cinco mil documentos das bases Scopus e Web of Science foi realizada. O escopo da
RSL foi identificar e classificar os modelos de maturidade em GRC existentes na literatura para
extrair as praticas de GRC e seus atributos de maturidade. Na sequéncia, a terceira etapa
empregou o corpo do conhecimento compilado pela RSL para conceber a primeira versao do

MAM-GRC. Nesta versdao o modelo era, ainda, fruto apenas de pesquisa tedrica.

A quarta etapa do caminho metodoldgico da pesquisa envolveu entrevistas com 27
profissionais experientes em gestéo de riscos de diversos setores. Nesta etapa ocorreu a primeira
investigacdo empirica pela qual o modelo, até entdo tedrico, foi aperfeicoado e operacionalizado
em uma nova versdo. A versao resultante do MAM-GRC tem a forma de duas planilhas de
trabalho. A Planilha 1 traz as praticas de gestdo de riscos essenciais para adapta-las a cada
organizacao e a Planilha 2 contém os elementos suficientes para definir niveis de maturidade
em GRC. Dessa forma, os objetivos especificos 1 e 2 foram atendidos com a conclusdo desta

quarta etapa.

Em seguida, na quinta etapa, 0 MAM-GRC aperfeicoado teve suas duas planilhas
aplicadas em trés organizacBes por meio de uma segunda investigacdo empirica. Trés
profissionais de cada organizacao contribuiram para o preenchimento das planilhas com dados
reais e um nivel de maturidade em GRC foi encontrado para cada uma delas. Ainda nesta etapa,
uma analise reversa e comparativa do MAM-GRC foi realizada para identificar as prioridades
de acdo para incrementar a GRC de cada organizacdo avaliada. Assim, 0s objetivos especificos
3 e 4 foram atendidos com a conclusdo desta quarta etapa.

Na sexta etapa do caminho metodoldgico da pesquisa 0 MAM-GRC foi avaliado por
meio de um questionario anénimo. Esta terceira fase empirica serviu para concluir sobre a
utilidade e aplicabilidade do MAM-GRC, além de apontar impressdes sobre sua aplicacéo
gerencial e corroborar o objetivo geral desta tese.

Finalmente, considerando as relagdes entre os objetivos especificos tragados e 0 método
empregado em etapas, 0 objetivo principal desta tese foi atendido ao fim da sexta e ultima etapa

do caminho metodoldgico da pesquisa.
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5.2. Contribuicdes teoricas

O estudo desenvolvido e realizado nesta tese produz algumas contribuicGes teoricas,
sobretudo pertinentes a rea da GRC, mas também relacionadas aos modelos de maturidade e
suas aplicacOes na gestdo de organizacdes.

Inicialmente, contribui para futuros trabalhos de pesquisadores que demandam uma
estrutura para qualificar ou medir a GRC de organizac6es de industrias fora do mainstream de
estudos em GRC ou entre setores. Como apresentado no Capitulo 2 - Referencial Teorico, existe
uma concentracdo de formas empregadas para quantificar a GRC no setor de servigos
financeiros, notavelmente divididas entre aquelas que empregam dados primarios e

secundarios.

Evidentemente, cada framework possui suas aplicagdes e limitagdes e o modelo aqui
apresentado pode ser bastante Gtil a pesquisas que pretendam abordar a GRC entre casos,
especificamente as com intencdo de comparar a GRC com outros fenbmenos e, como notado,
fora dos setores mais convencionais. Mais ainda, para estudos futuros que pretendam inclui o
paradigma de ambiente de valor, que considera os agentes e suas relacoes, e em suas avaliagdes
de GRC.

Outras contribuicBes deste estudo estdo relacionadas a evolucdo do modelo de
maturidade de GRC de Oliva (2016) em direcdo a sua aplicacdo. Enquanto a maioria dos
modelos de maturidade em negocios, e em especial em GRC, sdo baseados em capacidades
tedricas minimas, este modelo se distingue por ter sido obtido a partir de dados empiricos. Mais
ainda, também se destaca por considerar o ambiente de valor e 0s agentes externos a
organizacdo paraa GRC. Dessa forma, esta tese apresenta, dentro de seus limites, uma extensao

operacional do modelo de Oliva (2016).

Nesse contexto de operacionalizacdo, hd uma contribuicdo intrinseca a concep¢do dos
elementos e fatores que compdem 0 MAM-GRC. A sustentacdo tedrica que subsidia a criacdo
dos doze elementos distintivos de fatores de GRC pode ser Gtil a pesquisadores que pretendam
consolidar préticas de gestdo relacionadas ou distintivas de GRC. Esta mesma contribuicao
advem da forma como a efetividade dos fatores é considerada. Mesmo a metodologia utilizada
para a transformagdo do modelo de maturidade em modelo de avaliagdo pode ser util a

pesquisas com este mesmo desafio.
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Mais distante da GRC, h& também efeitos pertinentes aos modelos de maturidade em
gestdo de processos de negocios. Pesquisas que envolvam estes modelos podem reconhecer
nesta tese contribuicbes para organizar suas caracteristicas e colher frutos da estrutura
conceitual apresentada para classifica-los. Tais caracterizacbes de modelos de maturidade
aplicados a gestdo de negocios revelaram-se bastante dispersas na literatura e, por isso, foram
necessarios arranjos para subsidiar a criagdo do MAM-GRC. Entretanto, as distingdes entre
modelos de maturidade e de avaliagdo, entre modelos conceituais e operacionais, e entre 0s
tipos de estudos relacionados aos modelos podem ser aplicaveis ndo apenas a GRC, mas a

diversas areas da administragao.

Especificamente sobre os modelos de maturidade em GRC, os resultados da RSL
contribuem para apresentar o estado da arte em modelos de maturidade e de avaliacdo. Uma
constatacdo e consequente contribuicdo conceitual é que, em GRC, apresentacdes de modelos
fundem teorias de maturidade, de avaliacdo e de gestdo de negdcios por processos, de forma
que pesquisadores tem dificuldade para compreender, a cada modelo publicado, se e como
podem ser aplicados a realidade das empresas. Mais ainda, o quanto sao aderentes aos conceitos

holisticos de GRC ou mantém os silos da gestao tradicional de riscos.

Em relagéo ao avanco das pesquisas em GRC, esta tese apresenta uma contribuigéo para
expandir o entendimento de sua aplicacdo em setores diferentes daqueles de sua origem. Ao
empregar uma abordagem qualitativa e o estudo de trés casos, a pesquisa viabiliza a
contextualizacdo e investigacdo da GRC com evidéncias que normalmente sao tradas de forma
superficial pelos estudos quantitativos. Esta contribuicdo é corroborada pela propria literatura
da érea, que com frequéncia menciona sugestdes para que futuras pesquisas sejam realizadas

em diferentes setores.

Finalmente, esta tese também colabora para a discussao e melhor conhecimento do
limite da GRC em relacdo ao ambiente externo a organizagdo. Ha suporte na literatura recente
de que a GRC deve transcender suas acdes além dos limites da organizacdo. Entretanto, esse
limite ainda ndo € bem definido e as fronteiras da GRC tém sido discutidas quanto a capacidade
de alcance aos stakeholders e agentes externos. Esta pesquisa corrobora com esta fronteira ao
considerar que, no MAM-GRC, o nivel mais alto de maturidade em GRC é dado pelo nivel
sistémico do modelo de Oliva (2016). Para ser classificada neste nivel, a gestdo de riscos da
empresa deve incluir a avaliacdo do seu ambiente de valor e considerar que 0s riscos ndo

respeitam os limites da empresa.
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5.3. Implicacdes gerenciais

Esta tese apresenta alguns resultados que podem ser diretamente aplicados por
executivos em suas organizagdes. Tais resultados sdo corroborados tanto pelo objetivo de
operacionalizar um modelo de maturidade em GRC, quanto pelos métodos empregados de

adaptacédo, aplicacao e validacdo do modelo com especialistas profissionais e casos reais.

A primeira contribuicdo pratica é que 0 MAM-GRC pode ser empregado pelas
organizagOes como instrumento de avaliagdo em GRC pelo paradigma de ambiente de valor.
Este paradigma, que compreende os agentes, suas formas de relagdo com a organizacao e 0s
riscos que emanam de tais relac6es, pode ser bastante Util para identificar riscos até entdo nao

alcancados pela visdo tradicional de processos.

Logo, mesmo organizag¢fes com politicas de GRC eficientemente implementas podem
potencialmente extrair beneficios da aplicacdo do MAM-GRC. Isso porque executivos podem,
na aplicacdo deste modelo, acessar riscos e formas de tratamento ndo mapeados por outros

modelos de capacidades ou ferramentas de gestdo de riscos ja empregadas.

Outra contribuicdo € a propria forma com que esta tese expde 0 MAM-GRC. Além de
manter o foco na descricdo do método e na andlise dos resultados, esta pesquisa também
apresenta uma secao sobre a maneira de aplica-lo, especificamente no Capitulo 4 — Analise de
Resultados. O objetivo foi exibir de forma préatica, com auxilio de figura e sequéncia de passos,

um texto similar a um manual de aplicacdo do MAM-GRC.

Neste manual estdo indicadas as duas planilhas que operacionalizam o modelo, a
férmula de calculo do valor dos fatores e a tabela necessaria para comparar o resultado e
determinar o nivel de maturidade em GRC da organizacdo avaliada. Esta forma de apresentacéo
permite que 0 MAM-GRC possa ser empregado diretamente por profissionais da organizacao

como forma de autoavaliacdo da maturidade em GRC e de consideracdo do ambiente de valor.

Finalmente, uma implicagdo gerencial importante é a possibilidade de utilizagdo do
modelo para priorizar a¢des de desenvolvimento da GRC. A aplicagdo do MAM-GRC exige
que executivos naturalmente discutam suas praticas de gestdo de riscos e que fagcam o
cruzamento das praticas selecionadas com ponderagdes de doze elementos distintivos de GRC.
Este método de avaliacdo, seguido da comparacdo com o modelo de maturidade de Oliva
(2016), permite evidenciar os pontos de vulnerabilidade da organizagdo em GRC e assim guiar

a construcdo de um plano de acdo para alcangar o préximo nivel de maturidade em GRC.
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5.4. LimitacOes e sugestdes para estudos futuros

Evidentemente, o estudo aqui apresentado possui limitagdes e novas pesquisas podem
completa-lo. Cumprir a sequéncia metodoldgica ja constituiu um desafio e, além disso, atingir
0 compromisso duplo de promover avancos tedricos e praticos exigiu a ado¢do de algumas

convencoes, as quais podem ser melhor desenvolvidas em estudos subsequentes.

As primeiras limitacGes estdo associadas ao caminho metodologico da pesquisa e a
forma como o modelo conceitual inicial foi adaptado. Algumas caracteristicas importantes do
modelo surgiram nesta etapa, como a definicdo de efetividade para as praticas de GRC e a

aplicacdo em forma de duas planilhas sequenciais.

Apesar de ter contado com a disponibilidade e colaboracdo de 27 profissionais
experientes nesta etapa, o questionario final de avaliacdo apontou que a implementacdo da
efetividade em casos reais pode ser aprimorada. Uma sugestdo muito pertinente, discutida ex-
post, envolve a mudanca de escala, de um a dez, para uma escala qualitativa. Nesse contexto,
sugere-se novas pesquisas para implementar uma escala de avaliacdo e priorizacdo de préaticas

de gestdo de riscos que produzam efeitos melhores aos alcangados.

Ainda quanto ao caminho metodoldgico, também a etapa de aplicagdo do MAM-GRC
é limitada aos resultados dos trés casos estudados. Os modelos de avalicdo associados a
maturidade, assim como diversos modelos de processos de gestdo, sdo aprimorados a medida
em que sdo implementados. Logo, é preciso reconhecer que 0 MAM-GRC esta em sua infancia
e podera adquirir maturidade a medida em que acumular mais casos, aplicacdes e diagnosticos
prestados. Como consequéncia direta dessa constatacdo, sugerem-se novos estudos que

apliguem o MAM-GRC e incorporem melhorias.

Um outro ponto importante sobre este estudo é que, embora ele apresente uma lista de
15 préticas genéricas de GRC, 0o MAM-GRC foi desenvolvido como um modelo aberto. Isto
significa que ele foi concebido para ser capaz de acomodar préaticas de gestdo de riscos além de
uma lista fechada, o que implica em algumas vantagens, mas também limitacdes. H& alguns

pontos de atengdo sobre esta proposicao.

Primeiro, o MAM-GRC ¢ adaptavel a organizacdes de diferentes setores porque permite
customizar as praticas genericas a diferentes contextos e particularidades. Entretanto, sua
operacionalizagdo é dependente da qualidade das praticas selecionadas e adaptadas. A

consequéncia direta é que o resultado, ou o nivel de maturidade em GRC da organizacdo
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avaliada, é tdo confidvel quanto a qualidade da contextualizacdo das préticas iniciais. Logo,
pesquisas que possam contribuir para esta avaliagdo da adaptacao de praticas ou de suas formas

de customizacdo podem incrementar consideravelmente a eficacia do MAM-GRC.

Segundo, esta pesquisa e 0 MAM-GRC como proposto ndo apresentam uma forma de
avaliar a qualidade dessa contextualizacdo de préticas. Durante a etapa metodologica de
aplicacdo em organizacoes reais ficou claro que o empenho dos gestores e o envolvimento com
a destilacdo das préticas especificas da organizacdo sdo fundamentais. Mais ainda, que o tempo
de dedicacdo é compreensivelmente proporcional ao tamanho da organizacdo e ao nivel de
granularidade que gestores pretendem dar a avaliacdo. Dessa forma, investigagfes quanto ao
nivel de aplicacdo do MAM-GRC e ao seu desempenho em diversos niveis de anélise podem

ser muito contributivas ao modelo.

Finalmente, as analises de utilidade e aplicacdo do MAM-GRC foram conduzidas por
meio de questionario andnimo. Embora seja esta uma terceira coleta de dados primarios da
pesquisa, as oito respostas ndo podem ser extrapoladas e devem ser limitadas aos contextos
especificos das trés aplicacdes do MAM-GRC. Sugere-se que novas pesquisas de validacdo

sejam conduzidas em paralelo a correntes aplicacdes.
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7. ANEXOS

ANEXO |- Questionario po6s aplicacdo do Modelo Operacional para Avaliacdo da
Maturidade em Gestédo de Riscos Corporativos (MAM-GRC)

Este Anexo | apresenta a integra do questionario aplicado na sexta etapa do caminho
metodoldgico da pesquisa.

Secdo 01 — Préticas de Gestdo de Riscos

e Esta claro o conceito de levantamento de praticas de gestdo de riscos para determinar a
maturidade na Gestéo de Riscos Corporativos?
o Sim.
o Néo.
e A partir dos textos explicativos do modelo sobre a forma de identificar uma pratica de
gestdo de riscos, vocé consegue identifica-las na sua empresa?
o Sim. (Proxima Secéo 03)
o N&o. (Proxima Secdo 02)
Secdo 02 — Conte-me mais!

e Por que vocé sente dificuldades em identificar praticas de gestdo de riscos em sua
empresa a partir dos textos explicativos do modelo? (Proxima Secéo 03)

Secdo 03 — Préticas de Gestdo de Riscos

e Osexemplos de préaticas de gestdo de riscos apresentados no modelo foram Uteis para a
identificacdo das praticas de gestdo de riscos da sua empresa?
o Sim. (Proxima Secéo 05)
o Néo (Proxima Secgéo 04)
Secédo 04 — Conte-me mais!

e Por que os exemplos de praticas apresentados no modelo ndo foram Uteis para a
identificacdo das praticas de gestdo de riscos da sua empresa? (Préxima Secao 05)

Secdo 05 — Préticas de Gestdo de Riscos
e As praticas apresentadas como “melhores praticas” (as que ja vieram listadas na
planilha) foram Uteis na aplicacdo do modelo em sua empresa?
o Sim. (Proxima Secéo 07)
o Nao. (Proxima Secéao 06)
Secdo 06 — Conte-me mais!

e Por que as “melhores praticas” apresentadas (as que ja vieram listadas na planilha) nao
foram Uteis para a aplicacdo do modelo na sua empresa? (Proxima Secdo 07)
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Secdo 07 — Préticas de Gestdo de Riscos

e Dentre as praticas apresentadas como “melhores praticas” (as que ja vieram listadas na
planilha) estdo contempladas as praticas de gestdo de riscos mais adequadas ao seu
setor?

o Concordo totalmente. As “melhores praticas” de gestao de riscos apresentadas
(as que ja vieram listadas na planilha) contém todas as que considero mais
importantes em meu setor. (Proxima Secéo 09)

o Concordo parcialmente. Apenas algumas das que considero “melhores praticas”
de gestdo de riscos do meu setor estdo entre as apresentadas como “melhores
praticas” no modelo (as que ja vieram listadas na planilha). (Préxima Segdo 08)

o Discordo. Nenhuma das que considero “melhores praticas” de gestdo de riscos
no meu setor estao entre as apresentadas como “melhores praticas” no modelo
(as que ja vieram listadas na planilha). (Proxima Sec¢édo 08)

Secdo 08 — Conte-me suas sugestdes!

e Quais praticas de gestdo de riscos ndo contempladas entre as “melhores praticas”
apresentadas no modelo vocé considera importantes em seu setor? Quais vocé incluiria
na planilha? (Préxima Secéo 09)
Secdo 09 — Fatores

o Sim.
o Néo.

e A partir dos textos explicativos sobre os 4 fatores (organizacdo, tecnicidade,
transparéncia e envolvimento), vocé consegue caracterizar as praticas identificadas na
sua empresa?

o Sim. (Proxima Secédo 11)
o N&o. (Préxima Secdo 10)
Secédo 10 — Conte-me mais!

e Por que vocé sente dificuldades em caracterizar as praticas identificadas em sua empresa
a partir dos textos explicativos sobre os 4 fatores (organizacdo, tecnicidade,
transparéncia e envolvimento)? (Proxima Secéo 11)

Secdo 11 — Fatores

e Todos os 4 fatores (organizacdo, tecnicidade, transparéncia e envolvimento)
apresentados no modelo se aplicam de alguma maneira ou em algum grau a sua
empresa?

o Sim. (Proxima Sec¢éo 13)
o Né&o (Proxima Segéo 12)
Secédo 12 — Conte-me mais!

e Quais dos 4 fatores (organizagdo, tecnicidade, transparéncia e envolvimento) do modelo
ndo se aplicam a sua empresa? (Proxima Secédo 13)

Secdo 13 — Fatores

e Ha outros fatores além dos apresentados no modelo (organizacdo, tecnicidade,
transparéncia e envolvimento) que vocé entende que se aplicariam ao seu setor?
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o Sim. (Proxima Secéo 15)
o Na&o. (Proxima Secéo 14)
Secdo 14 — Conte-me mais!

e Qual(is) fator(es) ndo apresentados no modelo vocé identificou que seriam aplicaveis
ao seu setor? (Proxima Segdo 15)

Secdo 15 — Fatores

e Estéo claras as ponderacdes apresentadas no modelo (notas com valores de 0 a 10 que
devem ser preenchidos para cada fator na planilha)?

o Concordo totalmente. Estdo claras todas as notas de 0 a 10 que devem ser
preenchidas para cada fator no modelo. (Proxima Secdo 17)

o Concordo parcialmente. Estdo claras apenas algumas das notas de 0 a 10 que
devem ser preenchidas para cada fator no modelo. (Préxima Secéo 16)

o Discordo. Nenhuma das notas que devem ser preenchidas para cada fator no
modelo estdo claras para mim. (Préxima Secédo 16)

Secdo 16 — Conte-me suas davidas!

e Quanto a caracterizacdo dos fatores através das notas de 0 a 10 nas colunas da planilha,
quais foram suas duvidas? (Proxima Secdo 17)

Secdo 17 — Efetividade da pratica de Gestdo de Riscos

e Esta claro o conceito de Efetividade (intensidade do resultado atingido pela préatica de
gestdo de riscos) listada no modelo para determinar a maturidade em Gestdo de Riscos
Corporativos?

o Sim.
o Nao.

e A partir dos textos explicativos sobre a Efetividade (intensidade do resultado atingido
pela pratica de gestdo de riscos), vocé consegue determinar a efetividade das préaticas
identificadas na sua empresa?

o Sim. (Proxima Secéo 19)
o Na&o. (Proxima Sec¢éo 18)
Secdo 18 — Conte-me mais!

e Por que vocé sente dificuldades em determinar a Efetividade das préaticas de gestdo de
riscos identificadas em sua empresa? (Proxima Secédo 19)

Secdo 19 — Efetividade da pratica de Gestdo de Riscos
e Vocé acredita que a identificacdo do nivel de efetividade das praticas de gestdo de riscos
sdo aplicaveis de alguma maneira ou em algum grau a sua empresa?
o Sim. (Proxima Secéo 21)
o Néo (Proxima Sec¢éo 20)
Secdo 20 — Conte-me mais!
e Por que vocé ndo acredita que a Efetividade das praticas de gestao de riscos (intensidade

do resultado atingido pela pratica de gestao de riscos) pode ser aplicavel a sua empresa?
(Préxima Secéo 21)
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Secdo 21 — Efetividade da préatica de Gestdo de Riscos

e Vocé acredita que a identificacdo do nivel de efetividade das praticas de gestao de riscos
sdo aplicaveis de alguma maneira ou em algum grau a seu setor?
o Sim. (Proxima Secéo 23)
o Nao (Proxima Secao 22)
Secgao 22 — Conte-me mais!

e Por gque vocé ndo acredita que a Efetividade das praticas de gestdo de riscos (intensidade
do resultado atingido pela préatica de gestéo de riscos) pode ser aplicavel em seu setor?
(Proxima Secao 23)

Secdo 23 — Efetividade da préatica de Gestdo de Riscos

e Estdo claras as ponderagdes apresentadas no modelo para a determinacéo da Efetividade
(notas com valores de 0 a 10 para a efetividade)?

o Concordo totalmente. Estdo claras as notas de O a 10 preenchidas para
determinar a efetividade de todas as praticas de gestdo de riscos listadas.

(Préxima Secdo 25)
o Concordo parcialmente. Estdo claras as notas de 0 a 10 preenchidas para
determinar a efetividade de apenas algumas préticas de gestdo de riscos.

(Préxima Secao 24)
o Discordo. Nenhuma das notas que devem ser preenchidas para determinar a
efetividade de cada préatica de gestdo de riscos estdo claras para mim. (Proxima

Secdo 24)
Secdo 24 — Conte-me suas davidas!

e Quanto determinacdo da efetividade das préticas listadas, considerando efetividade
como o grau de intensidade do resultado por ela atingido, quais foram as davidas
encontradas? (Proxima Secao 25)

Secdo 25 — Nivel de Maturidade da Gestdo de Riscos

e Esta claro o conceito de Nivel de Maturidade em Gestdo de Riscos Corporativos?
o Sim.
o Néo.

e A partir dos textos explicativos, vocé consegue determinar o Nivel de Maturidade em

Gestdo de Riscos Corporativos na sua empresa?
o Sim. (Proxima Sec¢éo 27)
o N&o. (Proxima Secdo 26)
Secédo 26 — Conte-me mais!

e Por que vocé sente dificuldades em determinar o Nivel de Maturidade em Gestdo de
Riscos Corporativos em sua empresa? (Proxima Se¢édo 27)

Secdo 27 — Nivel de Maturidade da Gestéo de Riscos

e Vocé acredita que a determinacdo do Nivel de Maturidade em Gestdo de Riscos
Corporativos € aplicavel a sua empresa?
o Sim. (Proxima Sec¢éo 29)
o Nao (Proxima Secao 28)
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Secédo 28 — Conte-me mais!
e Por que vocé ndo acredita que a determinacdo do Nivel de Maturidade em Gestdo de
Riscos Corporativos pode ser aplicavel a sua empresa? (Proxima Secdo 29)
Secdo 29 — Nivel de Maturidade da Gestdo de Riscos
e Vocé acredita que a determinacdo do Nivel de Maturidade em Gestdo de Riscos
Corporativos através do modelo utilizado € aplicavel a seu setor?
o Sim. (Proxima Sec¢do 31-fim)
o Nao (Proxima Secao 30)
Secédo 30 — Conte-me mais!
e Por que vocé ndo acredita que a determinacdo do Nivel de Maturidade em Gestdo de

Riscos Corporativos atraves do modelo utilizado pode ser aplicavel a seu setor?
(Proxima Secdo 31-fim)
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ANEXO Il — Praticas de Gestdo de Riscos Corporativos especificas das organizactes
estudadas

Este Anexo Il apresenta as praticas de Gestdo de Riscos Corporativos especificas das

organizacg0es estudadas e que foram conciliadas as praticas de Gestdo de Riscos Corporativos

genericas ao longo do processo de contextualizacao.

Organizacao

A organizacdo possui um comité de Gestdo de Riscos Corporativos implantado e possui
uma area dedicada a Gestdo de Riscos, ligada diretamente & vice-diretoria de gestéo.

O Comité de Gestdo de Riscos Corporativos € formado por membros de diversas areas,
sendo um externo, conforme previsto no estatuto social.

A equipe de risco conduz a matriz e lidera as analises, apresentando e validando com 0s
vice-presidentes.

Conceito de avaliagdo e gerenciamento de incertezas e riscos enfrentados pela
organizacdo por meio de um enfoque estruturado de controles que alinha estratégia,
processos, pessoas, tecnologia e conhecimentos, objetivando a preservacao e criagdo de
valores aos stakeholders.

A organizacao estabeleceu um plano especifico para a gestdo de riscos com horizonte
de dois anos.

Como uma das principais referéncias de estrutura integrada de Gestdo de Riscos e
Controles Internos, a organizacdo busca seguir as diretrizes estabelecidas pelo COSO
2013 e COSO ERM I (Enterprise Risk Management).

A politica de gerenciamento de risco da organizacdo foi estabelecida pela Diretoria e
aprovada pelo Conselho de Administracdo. O Comité de Gestdo Financeira auxilia a
Diretoria Financeira.

Na politica de gerenciamento de risco da organizagdo, os riscos de mercado S&o
protegidos quando ndo tém contrapartida nas operacfes da organiza¢do ou quando é
considerado necessario suportar a estratégia corporativa.

Tecnicidade

Existe um plano de agdo para implementacdo de métricas de GRC.

A Politica de Gestdo de Riscos Corporativos abrange a organizagao e suas controladas
que, direta ou indiretamente, participam do processo de gestdo de risco considerando o
horizonte de curto e longo prazos.

A gestdo integrada de riscos é aplicada as vice-presidéncias e/ou a qualquer area da
organizacdo que deseje utilizar as ferramentas disponibilizadas pela area de riscos e
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controles internos como suporte a conducdo de seus processos de forma a buscar
reducdo da exposi¢do aos riscos, internos ou externos, inerentes aos negocios da
organizagao e que 0s mesmos sejam identificados, priorizados, avaliados e mitigados.
A organizacao possui politicas especificas para tratar os riscos das operac@es financeiras
e 0 desdobramento de eventos cujas consequéncias possam colocar em risco a
continuidade das operagdes.

Esté prevista a avaliacdo qualitativa da eficacia dos controles internos existentes.
Ferramentas de andlise de riscos existem e sdo customizadas para diversas areas, porém
com consolidacéo de informacGes.

Esta prevista a realizacdo de analise qualitativa de riscos com uso de avaliacdes de
probabilidade e impacto e elaboracdo da matriz de riscos da organizacéo.

A auditoria interna é responsavel por avaliar a suficiéncia e a eficacia dos controles
operacionais e de gestdo, verificar a adequacdo dos processos de identificacdo e o
gerenciamento dos riscos e avaliar a eficacia dos controles relacionados a sua gestao, a
gestdo contabil e a geracdo de relatérios financeiros.

Transparéncia

A organizacdo executa uma pratica de mentoring para se manter o conhecimento e,
consequentemente, as transferéncias e difusdo de praticas relacionadas a GRC

A organizagdo divulga anualmente e trimestralmente os resultados ao conselho e
acionistas.

Existe segregacdo de funcBes na gestdo das contratacBes para mitigando 0s riscos
relacionados a concentracdo de decisbes e possiveis desvios dos desvios do padrdo
esperado.

As areas de riscos e de controles internos realiza o reporte de suas atividades, resultados
e planos de acdo para o Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal e Comité de
Auditoria e Riscos.

As equipes sabem de forma transparente quais sdo 0s riscos que impactam as suas
atividades e sua area para atuar como gatekeeper e mitiga-los ou evita-los.

A organizacdo tem uma cultura de responsabilizacdo e de cuidado com 0s processos,
que se estende a gestdo de riscos.

As areas de riscos e de controles internos trabalham de forma colaborativa com a area
de auditoria interna e compliance para alinhar os riscos, planos de agdo e evitar
sobreposicOes de atividades.

Envolvimento

A organizacdo faz a avaliagdo de todos os agentes, analisando fatores que definam graus
de riscos nas relagdes para tomar decisdes. Préaticas relacionadas a essas decisdes sao as
definicBes de processos internos, documentos ou clausulas contratuais que deverdo estar
contidas em determinada relagdo com agentes para mitigar ou evitar riscos.
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A organizagdo possui uma vice-diretoria dedicada a qualidade, com processos
mapeados e POPs especificos para as atividades, de modo a mitigar os riscos de
conformidade técnica.

Niveis aceitaveis sdo definidos. Os riscos relacionados aos objetivos estratégicos da
organizacdo (i.e., estabelecimento do Contexto) sdo identificados e priorizados para
assegurar que quaisquer materializacbes que venham a ocorrer sejam conhecidas
previamente e geridas em um nivel aceitavel.

A organizagéo oferece treinamentos e capacitagcdes em gestéo de riscos.

A organizacdo prové treinamentos de processos, condutas, cddigos de ética e
compliance aos parceiros de negdcios, fornecedores e outros agentes.

Os contratos sdo acompanhados na sua execucdo para que ndo haja interrupcdes na
prestacao de servicos.

Praticas relacionadas a Biosseguranca sao ostensivas (comunicacdo, acompanhamento
dos residuos da origem ao destino)

Existem canais de comunicagdo abertos para que todos na organizacdo possam ter
acesso aos codigos de ética e compliance e possam opinar ou denunciar desvios do
padréo esperado.

A organizagdo mapeia 0s riscos para 0s contratos.

A organizacdo imp0e a obrigatoriedade de clausulas contratuais de conformidade ética
e fiscal para os contratados.



