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RESUMO

Em um ambiente de incertezas verificado nas organizacdes, o processo de tomada de decisao
envolve o risco, que pode figurar como uma ameaca ao planejamento ou uma oportunidade
nado planejada. Entretanto, as abordagens e métodos sobre gerenciamento de riscos sofrem
com a falta de clareza em pilares cientificos importantes. Ressaltam-se nesse aspecto, os
fatores criticos de sucesso (FCS), que necessitam ser discutidos para que as atividades
gerenciais atinjam os resultados almejados pelas organiza¢des. O objetivo geral desta
dissertacdo é identificar como o processo de gerenciamento de riscos e os FCS impactam nos
resultados das organiza¢des. Para atingir este objetivo, esta dissertacdo se valeu de uma
metodologia de pesquisa com uma abordagem qualitativa. Baseando-se na revisao
bibliografica realizada por meio de um estudo bibliométrico, foi possivel identificar sete FCS
aos negdcios das organizagdes e duas estruturas para processos de gerenciamento de riscos: a
ISO 31000 e o COSO ERM. Com base na literatura pertinente foram definidas oito proposicdes
de pesquisa. Foram realizados estudos de caso com seis organiza¢des (trés publicas e trés
privadas) por meio dos quais verificou-se que parte dos FCS e ambas as estruturas de
gerenciamento de riscos (ISO 31000 e COSO ERM) tem influéncia direta nos resultados das
instituicdes. Constatou-se também distingbes entre a maneira como os setores publico e
privado tratam os temas relacionados ao gerenciamento de riscos. Por fim, convém destacar
que existe a possibilidade de o tema ser explorado em trabalhos futuros por meio de uma
abordagem quantitativa, visando um maior nimero de caso e uma consequente generalizacdo
do entendimento. A pesquisa pode ser ampliada a outras organiza¢des e paises, para que

outros contextos sejam discutidos e analisados.

Palavras-chave: gerenciamento de riscos, fatores criticos de sucesso, estudo de caso.



ABSTRACT

In an environment of uncertainty verified in organizations, the decision-making process
involves risk, which can be a threat to planning or an opportunity unplanned. However, risk
management approaches and methods suffer with the lack of clarity in important scientific
pillars. In this aspect, the critical success factors (CSF), which need to be discussed in order for
activities to reach the results desired by organizations. The aim of this dissertation is to identify
how the risk management process and the CSF impact the results of organizations. To achieve
this aim, this dissertation used a research methodology with a qualitative approach. Based on
the review performed through a bibliometric study, it was possible to identify seven CSF
organizations' businesses and two structures of risk management processes: the ISO 31000
and COSO ERM. Based on the relevant literature, eight propositions were defined on research.
Case studies were carried out with six organizations (three public and three private) through
which it was found that part of the CSF and both structures of risk management (ISO 31000
and COSO ERM) has a direct influence on the results of institutions. Distinctions were also
noted between the way in which the public and private sectors deal with issues related to risk
management. Finally, it is worth mentioning that there is a possibility that the theme will be
explored in future works through a quantitative approach, aiming at a larger number of cases
and a consequent generalization understanding. The research can be extended to other

organizations and countries, so that other contexts are discussed and analyzed.

Keywords: risk management, critical success factors, case research.
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1. INTRODUCAO

O processo de tomada de decisdao envolve risco, que pode figurar como uma ameaca
ao planejamento ou uma oportunidade ndo planejada (OLECHOWSKI et al.,, 2016). Desta
forma, surge a necessidade de se realizar um gerenciamento de riscos, que visa aumentar a
probabilidade de sucesso na atividade complexa, multidisciplinar e desafiadora de gerenciar
projetos e desenvolver produtos (OLIVA, 2016). Assim, é indispensdvel a qualquer ambito
empresarial, pois o risco incide nos resultados dos processos e é fundamental para garantir o
atingimento dos objetivos estratégicos (ROSA; TOLEDO, 2015).

O desempenho das empresas é estudado sob varias perspectivas como, por exemplo:
foco nas causas do insucesso organizacional, as razdes para o sucesso dos negdcios e as
consequéncias das tomadas de decisGes (BARRATT; CHOI; LI, 2011). Os motivos mais comuns
para o fracasso sdo a inadequacao gerencial, falta de planejamento, gerenciamento de capital
de giro deficiente e auséncia de regulamentacbes (FERREIRA et al., 2014). Para se manterem
competitivas no ambiente globalizado, é necessdria uma adequacdo as demandas de mercado
na conducdo e administracdo das organizagdes (HOSSEINI et al., 2016).

A divisdo das organizagGes em distintas fun¢des é fundamental para que se tenha
sucesso na gestdao empresarial (LOBATO et al., 2014). Ndo ha uma regra rigida e na pratica as
areas variam de acordo com o porte e o tipo de negdcio que a empresa executa (FERREIRA et
al., 2014). Atividades administrativas, financeiras, de recursos humanos, comerciais e
operacionais constam normalmente nos organogramas das organizagdes. Entretanto, apesar
de serem fundamentais as organizac¢des, neste cenario cercado por incertezas, tais fungdes sdo
insuficientes para realizacdo de um efetivo processo de tomada de decisdo (ESTRADA;
ALMEIDA, 2007).

O texto de Frank Knight, Risk, uncertainty and profit, publicado em 1921, foi um dos
primeiros a apresentar uma definicdo académica para risco — uma probabilidade mensuravel -
sendo considerado, portanto, uma das obras seminais sobre o assunto, especialmente pelo
estabelecimento de conceitos, definicdo de principios e uma inicial sistematizacao (FRASER;
SIMKINS, 2011).

A evolucdo do gerenciamento de riscos resultou da interacdo de crises financeiras,
gerenciamento de incertezas e acOes regulatdrias (AVEN; ZIO, 2014). Na década de 1970, a
pesquisa estabeleceu as bases intelectuais para as praticas de gerenciamento de risco que
foram implantadas sistematicamente nos anos 1980 (ADRIAN, 2017). A publicagdo do artigo

“The risk management revolution” no ano de 1976 pela revista Fortune evidenciou o
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gerenciamento de riscos com viés corporativo, sendo uma das primeiras obras a estabelecer o
relacionamento entre a alta administracdao das organizacdes e as fungdes relacionadas ao
gerenciamento de riscos dos negdcios.

Entretanto, foi no inicio dos anos 1990 que o gerenciamento de riscos cresceu de
importancia tanto na pesquisa quanto nas atividades corporativas (MURIANA; VIZZINI, 2017).
Desde entdo, grande parte das organizagdes adotam politicas visando a implantagdo do
gerenciamento de riscos (OLECHOWSKI et al., 2016). Neste sentido, o gerenciamento de riscos
deve ser visto como uma abordagem pratica, inserido em um plano estratégico que os
gerentes de fato executem, levando em conta as especificidades do ambiente organizacional
interno e externo e permanecendo vigilante no acompanhamento (LALONDE; BOIRAL, 2012).

De acordo com Aven e Zio (2014), as técnicas de avaliacdo e gerenciamento de riscos
amadureceram por meio de pesquisa e aplicacdo dos resultados. Novas tecnologias sdo
implantadas, novas estruturas conceituais surgem e até mesmo uma nova geragao de
pesquisadores de risco entra em cena, possivelmente com diferentes perspectivas e
habilidades cultivadas (IQBAL et al., 2015).

Ressalta-se que as abordagens e métodos sobre gerenciamento de riscos sdo apoiados
por diretrizes e padrdes estabelecidos como, por exemplo, a ISO 31000 e o COSO ERM. Em
linhas gerais, o processo de gerenciamento de riscos envolve: escopo, contexto, critério,
avaliacdo de riscos, comunicacdo e consulta, monitoramento e analise critica e, por fim,
registro e relato (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018).

A aplicacdo dos padrdes estabelecidos ainda sofre com a falta de clareza em pilares
cientificos importantes como, por exemplo, utilizacdo de determinadas terminologias, origem
dos principios basicos e justificativa de definicées (AVEN; ZIO, 2014). No entanto, as
instituicdes que ndo se adequarem as melhores praticas estardo passiveis de sofrerem danos
irreparaveis a reputacdo, competitividade e valor de mercado (SAFA et al., 2016).

Uma das maneiras de as empresas enfrentarem os desafios da implantacdo de um
gerenciamento de riscos é por meio da identificacio dos fatores criticos de sucesso
(FCS)(OLIVEIRA, 2016). Os FCS sdo areas nas quais os resultados, se satisfatérios, irdo assegurar
um desempenho competitivo de sucesso para a organiza¢do. Sdo consideradas areas-chave em
que as atividades devem dar certo para que o negdcio floresca (ROCKART, 1979).

Nos paragrafos a seguir serdo apresentados cinco estudos académicos que
relacionam os FCS ao gerenciamento de riscos em organizacdes de setores diversos,
demonstrando ser uma drea em que a pesquisa estd evoluindo, tanto em ambito nacional

como internacional.
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A pesquisa realizada por Rabechini Junior e Carvalho (2013) teve como objetivo
entender as relacGes entre o uso de praticas de gerenciamento de riscos em projetos e
percepcdao de sucesso. Os autores estabeleceram um quadro conclusivo levando em
consideracao duas perspectivas: a percep¢ao de sucesso com o entendimento conceitual das
incertezas, utilizacdo de processos e conhecimento do negdcio e a percepcdo de sucesso
conectada com os dados referentes a presenca de um gerente de riscos em projetos. Por fim,
destacaram a necessidade de aprofundar a abordagem por setores especificos e a utilizagdo de
metodologia que minimizasse a subjetividade da andlise dos dados oriundos dos
respondentes.

O estudo apresentado por Paté-Cornell e Cox (2014) destacou a importancia da
realizacdo das a¢Oes relacionadas ao gerenciamento de riscos, ressaltando a impossibilidade
de se realizar uma atividade com auséncia de risco. No entanto, apesar de focar nos principios
basicos de gestdo, ndo foi abordada na pesquisa a implanta¢do do gerenciamento de riscos e
os consequentes resultados obtidos.

Em pesquisa realizada, Akram e Pilbeam (2015) identificaram e classificaram os FCS
apresentados na literatura em relacdo ao desenvolvimento de projetos. Entretanto, os autores
concluiram que para o gerenciamento de riscos fornecer subsidios a melhoria do desempenho
dos projetos é necessario que os processos estejam de acordo com os fatores criticos que
garantam o sucesso dos projetos. Segundo os autores, embora exista uma gama de
conhecimento bem desenvolvido sobre ferramentas e métodos de gerenciamento de riscos,
sdo escassas na literatura pesquisas orientadoras sobre os FCS.

A pesquisa realizada por Hosseini et al.(2016) estudou a percepgao dos profissionais
da area de construcdo civil a respeito dos FCS na implanta¢do do processo de gerenciamento
de riscos. Os profissionais escolhidos foram de empresas sediadas no Ira, devido ao peso que a
area tem na economia daquele pais e a facilidade de obtenc¢do de dados por parte dos autores.
Por intermédio de métodos quantitativos, os autores destacaram quatro principais fatores: o
apoio dos gestores na implantacdo, o ensino do gerenciamento de riscos nos cursos voltados a
construcdo civil, a entrega de projetos de forma sistémica e por fim a conscientizacdo e
conhecimento dos processos de implantacdao do gerenciamento de riscos.

O artigo apresentado por Aziz et al. (2016) analisou os FCS ligados as praticas de
gerenciamento de riscos de sustentabilidade de empresas ambientalistas na Maldsia. Através
de uma pesquisa de avaliacdo aplicada em 53 empresas, os autores evidenciaram quatro FCS:

lideranca da alta gestdo, governanga corporativa, cultura de risco e compliance.
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Apesar de o gerenciamento de riscos ser visto como o caminho mais eficiente ao
alcance dos objetivos estratégicos das instituicGes (BEASLEY et al., 2010), sdo necessarios mais
estudos que identifiquem os resultados oriundos da implantacdo do gerenciamento de riscos
nas organizacdes. Conforme Osei-Kyei e Chan (2017), é essencial identificar os resultados que
as atividades relacionadas ao risco fornecem aos clientes, funcionarios, acionistas e sociedade
em geral.

Por este dngulo, com o aumento das atividades relativas a gerenciamento de riscos nas
empresas, constata-se o aparecimento de variadas interpreta¢ées, motivando indefini¢cdes e
favorecendo incorre¢des por ocasido das implantagdes dos procedimentos (DIONNE, 2013).
Por ser um tema que permeia todas as areas das instituicdes e possui diversas varidveis a
serem consideradas, poucas pesquisas sobre FCS relacionados ao gerenciamento de riscos
foram realizadas (FRASER, 2013). Além disso, devido a quantidade de aplicages e diversidade
de dreas ndo ha um consenso definido na literatura (AVEN; ZIO, 2014).

Apds a andlise realizada na literatura, verifica-se a existéncia de uma lacuna na
producdo cientifica sobre os FCS e a implantacdo do gerenciamento de riscos nas organizacoes.
Além disso, é preciso pesquisar como essas varidveis exercem efeitos nos resultados obtidos
pelas empresas.

As lacunas apresentadas e a relevancia que o tema possui na academia foram os
fatores que impulsionaram essa pesquisa que tem o propdsito de responder a seguinte
questdo de pesquisa: “Como o processo de gerenciamento de riscos e os FCS impactam os

resultados das organiza¢Ges?”.

1.1 Objetivo da pesquisa

A presente dissertacdo pode ser situada no escopo da linha de pesquisa em Qualidade
e Engenharia de Produto (QEP), do Departamento de Engenharia de Producgdo da Escola
Politécnica da Universidade de Sdo Paulo (POLI — USP), e tem como tema central os FCS e o
gerenciamento de riscos nos resultados das organizacgdes.

Com a finalidade de permanecerem competitivas em suas areas de atuacdo, as
organizagdes precisam ter um plano de gerenciamento de riscos estruturado, com defini¢des
de politicas e metodologias, mapeamento dos riscos e identificacdo dos FCS.

Pelo fato de os FCS serem areas fundamentais para o desenvolvimento do negdcio a
que se propdem as organizagdes, a discussdo sobre eles sob a dtica do gerenciamento de

riscos é essencial para que a alta administracdo tenha subsidios para tomada de decisdes e
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demonstrem de fato uma mudanca de cultura organizacional em relagdo aos riscos
corporativos.

Em suma, o objetivo geral desta dissertacdo é identificar como o processo de
gerenciamento de riscos e os FCS impactam os resultados das organizacdes. Este objetivo geral
pode ser desdobrado nos seguintes objetivos especificos:

e |dentificar na literatura pertinente os FCS aos negdcios das organizacoes;

e Comparar o desenvolvimento dos processos de gerenciamento de riscos nas
organizagdes publicas e privadas;

e Analisar o entendimento de profissionais da area de riscos sobre a influéncia

que os FCS e o processo de gerenciamento de riscos exercem nos resultados

das organizagdes.

1.2 Relevancia e escopo da pesquisa

Desde meados dos anos 1990, percebe-se uma constante evolugdo sobre a maneira
utilizada pelas organizagdes para se protegerem de fraudes e escandalos financeiros que
podem afetar permanentemente seus negdcios (WALKER; SHENKIR; BARTON, 2002). O
monitoramento de riscos do negdcio tornou-se uma atividade-chave nas empresas (BOWLING;
RIEGER, 2005).

Segundo Brasiliano (2010), com o crescimento do nimero de varidveis e, diante de um
ambiente de negdcios complexo, torna-se mais desafiador o processo de planejamento e
gerenciamento das empresas. A identificacdo, avaliagdo, mapeamento e administracdo dos
riscos sdo tarefas fundamentais a sobrevivéncia das instituicGes e auxiliam na formacdo de
uma cultura empresarial focada no risco (OLIVA, 2016).

Dentro desta realidade é possivel identificar estruturas que viabilizam a implantagao e
o desenvolvimento das atividades de gerenciamento de riscos nas instituicdes. Duas estruturas
difundidas entre as organiza¢des sdo o COSO ERM e a ISO 31000 (PURDY, 2010). Sob esta
6tica, destaca-se que o tema é explorado tanto na literatura académica (por pesquisadores em
busca de um suporte cientifico as recentes metodologias), quanto no mundo corporativo (por
empresdrios buscando vantagem competitiva de suas empresas em relagdo aos concorrentes).

Devido ao dinamismo e complexidade das acOes, destaca-se a tarefa desafiadora de
fomentar a cultura de gerenciamento de riscos nas organizagdes. A crenca de que

investimentos feitos na d4rea apresentam pouco retorno ainda existe entre as partes



20

interessadas e envolvidas no processo (do inglés, stakeholder), sendo imperativo que as
atividades relacionadas a risco agreguem valor as organizacdes (SAX; TORP, 2015).

A atuacdo do diretor executivo no atual cenario de incertezas e instabilidade é
essencial para aplicacdo eficiente das normas, metodologias e ferramentas que amparam as
instituicdes a solucionarem os impactos negativos dos riscos a que estdo expostas (MAT
LUDIN; MOHAMED; MOHD-SALEH, 2017). As conexdes entre humanos, sistemas e objetos se
tornaram uma rede mais complexa, dindmica e otimizada em tempo real, criando novos tipos
de riscos a serem estudados (TUPA; SIMOTA; STEINER, 2017). O gerenciamento de riscos
deixou de ser prioridade apenas de empresas financeiras e seguradoras, atingindo hoje
diversos setores do mundo corporativo (BRASILIANO, 2018).

Segundo Annamalah et al. (2018), a identificagdo dos riscos é fundamental para
realizacdo do gerenciamento de riscos de forma eficiente. As expectativas dos stakeholders
sdo altas em relacdo aos executivos e ao conselho de administracao na gestao eficaz do risco.
As principais falhas ocorrem por tomadas de decisdes equivocadas da alta administracao por
ndo se atentarem aos alertas oriundos do gerenciamento de riscos. Tais alertas se baseiam em
priorizar as areas-chaves da organizagdo, que impulsionam as atividades gerenciais e permitem
alcancar os objetivos estratégicos.

Identificar os FCS que influenciam na implantacdao dos trabalhos de gerenciamento de
riscos auxilia diretamente na reducao de falhas no processo, haja vista que a implantacao
estard alinhada com as dreas-chave responsaveis pelo desenvolvimento e sucesso dos
negécios (THOMYA; SAENCHAIYATHON, 2015).

Em suma, a relevancia da pesquisa é destacada pela necessidade em discutir um tema
em evidéncia no mundo corporativo, justificado pelo anseio de as instituicdes potencializarem
suas oportunidades e reduzirem a exposicdo aos riscos negativos, evitando assim o nao
atingimento aos objetivos estratégicos.

Sob o enfoque cientifico, apds a identificacdo da caréncia de trabalhos académicos
especificos sobre o impacto dos FCS e do gerenciamento de riscos no resultados das
organizacOes, esta pesquisa contribuird com revisdo bibliografica focada em construir uma
fundamentacdo tedrica e em analisar a percepcdo de pesquisadores e especialistas sobre o
tema. O escopo da pesquisa apresentado na Figura 1 sdo os FCS que influenciam nos negdcios
das organizacdes, o processo de gerenciamento de riscos e os resultados aos clientes,
funcionarios, acionistas e sociedade, cuja identificacdo e andlise serdo realizadas por meio de

bibliometria e pesquisas de campo.
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Figura 1 — Escopo do estudo

Gerenciamento de Riscos

I:> Resultados

Fatores Criticos de Sucesso

Fonte: Elaborada pelo autor

1.3 Estrutura do texto

O presente trabalho esta estruturado em cinco partes: (1) introducdo, (2) revisao
bibliografica, (3) método de pesquisa, (4) pesquisa de campo e (5) discussGes finais e
conclusdes.

No capitulo 1 é apresentada a introdugdo do tema FCS e gerenciamento de riscos nos
resultados das organizagdes, apresentando-se a questdo de pesquisa e a lacuna encontrada na
literatura. Destaca-se também o objetivo geral e os especificos, finalizando com a relevancia,
justificativa e escopo delimitado na pesquisa.

O capitulo 2 se inicia com uma andlise bibliométrica de artigos académicos
encontrados na literatura. E realizada uma revisdo de literatura para conhecimento e
consolidacdao dos principais conceitos sobre gerenciamento de riscos e FCS. Apresenta-se um
qguadro com a identificagdo dos FCS e posteriormente, é realizada uma andlise de contetdo de
artigos sobre temas relevantes descobertos na pesquisa. Encerra-se o capitulo com um resumo
do quadro tedrico.

No capitulo 3 apresenta-se o0 método de pesquisa utilizado para atingir o objetivo do
trabalho, assim como o caminho percorrido para estruturacdo das proposicoes. Essa fase se
encerra com a conducdo do teste piloto e as posteriores altera¢des realizadas no formulario a
ser utilizado nas pesquisas de campo junto as organiza¢des que foram selecionadas.

No capitulo 4 explica-se a maneira como foi conduzida a coleta de dados e apresenta-

se e discute-se os resultados obtidos na pesquisa de campo. Essas duas etapas da condugdo
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dos estudos de caso sdo fundamentais no método utilizado, no sentido de proporcionar um
caminho para responder a questao de pesquisa e atingir os objetivos propostos na dissertacao.
A quinta e ultima parte tem a finalidade de mostrar as limitagGes encontradas na

pesquisa e finalmente apresentar as conclusdes e possibilidades de trabalhos futuros.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Com a finalidade de tornar didatico o entendimento do tema, a etapa de revisdo
bibliografica desta dissertacdo foi dividida em quatro fases, a saber:
a) analise bibliométrica dos artigos extraidos das principais bases de dados, destacando os
critérios de busca utilizados;
b) fundamentacgdo tedrica abordando gerenciamento de riscos e FCS;
¢) agrupamento dos FCS identificados na literatura e

d) andlise de conteldo dos artigos que evidenciaram temas relevantes a pesquisa.

2.1 Andlise bibliométrica

A bibliometria é uma técnica que possui o intuito de obter um melhor entendimento
sobre a literatura de um determinado tema (EIRAS et al., 2017). Assim, inicia-se com um
planejamento do portfélio bibliografico, posteriormente efetua-se a busca nas principais bases
de dados e finalmente realiza-se uma analise bibliométrica tendo como base os resultados
obtidos (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

Iniciando a fase de planejamento do portfdlio bibliografico optou-se por consultar as
bases de dados da IS/ Web of Science e da Scopus. Ambas as bases possuem um acervo digital
abrangente, aumentando o espectro de periddicos a serem analisados individualmente.

Nas plataformas de pesquisa inseriu-se como critérios de filtro: artigos, como o tipo de
documento, pois representam de forma mais rapida a tendéncia de estudo nas dareas do
conhecimento; as categorias Accounting, Business, Economics, Engineering, Finance e
Management, pelo relacionamento direto com o tema pesquisado e, finalmente, os campos de
pesquisa que englobam itens essenciais na selecdo dos artigos, como, por exemplo titulo,
resumo e palavras-chave. Ndo houve restricdo quanto ao periodo.

A estrutura geral para realizacdo da busca dos artigos possuiu dois identificadores
principais: um de gerenciamento de riscos e outro de FCS. Assim, com o intuito de extrair as
publicagcbes mais adequadas a pesquisa, apresenta-se a unido e intersecdo utilizada nas
buscas:

“risk” OR “risk management” AND “critical success factors”.

Findada a etapa de planejamento e definidos os critérios, a construcdao do portfélio

bibliografico iniciou-se com os primeiros resultados obtidos por meio da busca realizada nas
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bases de dados. Inicialmente, a ISI Web of Science apresentou 135 artigos e a Scopus, 113. Ao
serem inseridos no software Mendeley®, verificou-se que 24 artigos estavam em ambas as
bases, sendo necessaria a exclusdo. Apds esse primeiro filtro restaram 224 artigos.

Em seguida, foram analisados os titulos e os resumos de todos os artigos.
Eliminaram-se aqueles que ndo abordavam o relacionamento entre o gerenciamento de riscos
e os FCS, e ndo discorriam sobre as dreas de engenharia, negdécios, gestao, economia, financas
e contabilidade. Como exemplo desses artigos excluidos, cita-se um estudo da andlise de risco
de combustdo espontanea de carvdo em mistura rica em metano e propensa a combustao.
Assim, apos este filtro restaram 177 artigos que compuseram a amostra final, apresentada na

Figura 2.

Figura 2 — Amostra final
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Fonte: Elaborada pelo autor
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Por fim, a bibliometria encerrou-se com a andlise bibliométrica por meio da elaboracéo
de estatisticas descritivas, tais como quantidade de publicacdes por ano, periddicos com maior
quantidade de publicacdo, artigos mais citados, autores e paises que mais publicaram.

Os dados do Quadro 1 apresentam os periddicos que mais publicaram artigos que
relacionam os FCS com o gerenciamento de riscos. Os vinte periddicos destacados abrangem

54,23% do total de artigos.

Quadro 1 — Informagdes sobre periddicos.

Quantidade

Periddico de artigos JCR (2017)

JOURNAL OF CONSTRUCTION ENGINEERING AND MANAGEMENT 13 2.201

INTERNATIONAL JOURNAL OF PROJECT MANAGEMENT 12 4.328

JOURNAL OF MANAGEMENT IN ENGINEERING 7 2.282

BUSINESS PROCESS MANAGEMENT JOURNAL 5 1.308

ENGINEERING CONSTRUCTION AND ARCHITECTURAL

MANAGEMENT 5 1.613

INDUSTRIAL MANAGEMENT & DATA SYSTEMS 5 2.948

PROJECT MANAGEMENT JOURNAL 4 1.957

JOURNAL OF CIVIL ENGINEERING AND MANAGEMENT 4 1.660

INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGING PROJECTS IN BUSINESS 4 1.321

ENGINEERING MANAGEMENT JOURNAL 4 0.487

JOURNAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT 4 2.551

TRANSPORT POLICY 4 2.512

PRODUCTION PLANNING & CONTROL 4 2.330

TOTAL QUALITY MANAGEMENT & BUSINESS EXCELLENCE 3 1.526

IEEE TRANSACTIONS ON ENGINEERING MANAGEMENT 3 1.416

TECHNOVATION 3 4.802

INTERNATIONAL JOURNAL OF OPERATIONS & PRODUCTION 5 955
MANAGEMENT 3

INTERNATIONAL JOURNAL OF PRODUCTION RESEARCH 3 2.623

JOURNAL OF BUSINESS ECONOMICS AND MANAGEMENT 3 1.503

CONCURRENT ENGINEERING-RESEARCH AND APPLICATIONS 3 1.456

Fonte: Elaborado pelo autor

Dentro da amostra selecionada, 94 periddicos publicaram sobre o tema,
demonstrando assim a difusdo do assunto entre as revistas. Salienta-se que, ao se verificar o
fator de impacto segundo o Journal Citation Reports (JCR), os periddicos destacados possuem
uma avaliacdo relevante na area, devendo ser consultados prioritariamente por académicos
que desejam pesquisar e publicar artigos cuja linha tematica seja FCS e gerenciamento de

riscos.
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Na Figura 3, que representa a quantidade de artigos publicados entre 2008 e 2018, é
possivel identificar o padrdo crescente, apresentando a evolucdo do tema abordado nesta

pesquisa.

Figura 3 — Distribuicdao temporal de artigos publicados entre 2008 e 2018

35

Quantidade de artigos

=+ = Fd 2 (3]
=] un =] un =] Ln =]
I
o
-
2010 N ~
2011 [N
2016 [N
2017 [N =
=

2008
2009
2012
2013
2014
2015
2018

Ano da publicagio
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E possivel notar que entre os anos de 2008 a 2011 a quantidade de publicacdes anuais
permaneceu praticamente constante. Ocorreu um aumento significativo no ano de 2012, trés
anos apos a publicacdo da ABNT NBR I1SO 31000 — Gestao de Riscos.

No biénio 2013 - 2014 houve uma ultima queda significativa e, a partir de 2015, apds a
publicacdo da ABNT NBR ISO 9001 — Gestdo da Qualidade, em que a principal mudanca em
relagdo a edigdo anterior foi a inclusdo de requisitos relacionados ao gerenciamento de riscos,
houve um aumento na quantidade de artigos publicados sobre o tema. De 2008 até 2017 o
numero de publicagGes mais que triplicou, o que caracteriza o real interesse académico sobre
0 assunto.

Por fim, destaca-se que as 54 publica¢des no biénio 2017 — 2018 representam 30,5 %
da amostra em questdo, demonstrando a sélida pesquisa sobre o tema na literatura.

Com a finalidade de identificar quais artigos da amostra foram mais influentes na
literatura, confeccionou-se o Quadro 2, em que sdo apresentados os quinze artigos com a

maior média de citacGes por ano em ordem decrescente.
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Quadro 2 - Artigos mais citados em média na amostra

MEDIA

PERIODICO ANUAL

AUTORES TiTULO ANO CITACOES

Review of studies on the critical success International Journal of
factors for public-private partnership (PPP) Proiect Management 2015 74 24,67
projects from 1990 to 2013 ) &

Osei-Kyei R., Chan
A.P.C.

Li B., Akintoye A.,
Edwards P.J.,
Hardcastle C.

Critical success factors for PPP/PFI projects
in the UK construction industry

Construction Management

) 2005 285 21,92
and Economics

Critical success factors for public-private Journal of Construction
partnerships in infrastructure development Engineering and Management
The effect of relationship management on International Journal Of

project performance in construction Project Management

Zhang X. 2005 249 19,15

Meng, Xianhai 2012 108 18,00

Chan, APC; Chan, Journal Of Construction

DWM; Chiang, YH;
Tang, BS; Chan,
EHW; Ho, KSK

Exploring critical success factors for
partnering in construction projects

Engineering And
Management-Asce

2004 176 12,57

Hwang, Bon-Gang;
Zhao, Xianbo; Gay,
Mindy Jiang Shu

Public private partnership projects in
Singapore: Factors, critical risks and
preferred risk allocation from the
perspective of contractors

International Journal Of
Project Management

2013 62 12,40

Cormican K.,
O'Sullivan D.

Auditing best practice for effective product
innovation management

Technovation

2004 168 12,00

Ke, Weiling; Wei,
Kwok Kee

Organizational culture and leadership in
ERP implementation

Decision Support Systems

2008 114 11,40

Chou, Jui-Sheng;

Cross-country comparisons of key drivers,

International Journal Of

Pramudawardhani,  critical success factors and risk allocation X 2015 30 10,00
. . . . X Project Management
Dinar for public-private partnership projects
Evaluation and ranking of risk factors in
Ameyaw, Effah ublic-private partnership water suppl Expert Systems With
Ernest; Chan, p. p P . P . . PRl P y . 2015 26 8,67
projects in developing countries using fuzzy Applications
Albert P. C. . )
synthetic evaluation approach
Osei-Kyei, Robert;
Chan, Albert P. C.; Critical Success Criteria For Public-Private International Journal Of
Javed, Arshad Ali;  Partnership Projects: International Experts' Strategic Property 2017 8 8,00
Ameyaw, Ernest Opinion Management
Effah
Factors contributing to successful public
Cheung E., Chan private partnership projects: Comparing Journal of Facilities 2012 4 733
A.P.C., Kajewski S. Hong Kong with Australia and the United Management !
Kingdom
Govindan, Kannan;  Prioritising indicators in improving supply
Mangla, Sachin . cham performance using fuzzy AHP: Production Planning & Control 2017 7 7,00
Kumar; Luthra, insights from the case example of four
Sunil Indian manufacturing companies
Nonthaleerak, Exoloring the six sizma phenomenon usin International Journal Of
Preeprem; Hendry, p g R gmap ; g Operations & Production 2008 67 6,70
. multiple case study evidence
Linda Management
Song, Jinbo; Song, Risk identification for PPP waste-to-ener;
Danrong; Zhang, &Y Energy Policy 2013 32 6,40

Xueqing; Sun, Yan

incineration projects in China

Fonte: Elaborado pelo autor

Identificou-se que os trés artigos mais citados, apesar de possuirem dez anos de
diferenga em relagdo a data de publicacdo, referem-se a FCS em projetos de parceria publico-
privada (PPP). Assim sendo, é possivel inferir a ligacdo entre o tema estudado e as PPP,

indicando uma possivel necessidade de pesquisas futuras.
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Analisando a amostra, destaca-se no Quadro 3 os autores que publicaram ao menos
trés artigos em que é possivel, de alguma maneira, associar a discussdo sobre FCS e

gerenciamento de riscos.

Quadro 3 — Autores que mais publicaram artigos sobre o tema

AUTORES PAIs INSTITUICAO QUANTIDADE DE ARTIGOS
Albert P C Chan China Hong Kong Polytechnic University 10
Nicholas Chileshe Australia University of South Australia 4
Robert Osei-Kyei China Hong Kong Polytechnic University 4
Daniel W M Chan China Hong Kong Polytechnic University 3
Ernest Effah Ameyaw Reino Unido Hong Kong Polytechnic University 3
Gerhard Girmscheid Suica Swiss Federal Institute Of Technology 3
Miroslaw J. Skibniewski Polbnia University of Maryland College Park 3
Ofer Zwikael Australia Australian National University 3
Xianbo Zhao China Central Queensland University 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Convém destacar que quatro dos nove pesquisadores atuam na Hong Kong Polytechnic
University, demonstrando assim o fomento a essa area da pesquisa pela instituicio. O
pesquisador Albert P C Chan, com suas dez publicagdes distribuidas ao longo dos ultimos anos,

foi quem mais publicou artigos sobre o tema, conforme pode ser verificado no Quadro 4.
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ANO TiTULO AUTORES PERIODICO
Exploring critical success factors for Ch.an, A.P.C; Chan, D.W.M; Journal Of Construction Engineering
2004 artnering in construction projects Chiang, Y.H; Tang, B.5; Chan, And Management-Asce
P g proj E.H.W; Ho, K.5.K 3
Identifying the critical success
2010 factors for target cost contracts in Chan D.W.M., Chan A.P.C., Journal Of Facilities Management
o Lam P.T.l.,, Wong J.M.W.
the construction industry
Factors contributing to successful
2012 public p.rlvate partnershlp prOJeCtS:. Ch.eung F., Chan A.P.C., Journal Of Facilities Management
Comparing Hong Kong with Australia  Kajewski S.
and the United Kingdom
Risk Management Practice In China's . ) Journal Of Civil Engineering And
2012 Public-Private Partnership Projects Ke,Y; Wang, 5; Chan, A. P. C. Management
Review of studies on the critical
2015 success faFtors for pupllc—prlvate Osei-Kyei R., Chan A.P.C. International Journal Of Project
partnership (PPP) projects from Management
1990 to 2013
Evaluation and ranking of risk factors
in public-private partnership water
2015 supply projects in developing Ameyaw, E. E; Chan, A. P. C. Expert Systems With Applications
countries using fuzzy synthetic
evaluation approach
Risk assessment in public-private
t hip infrastruct ject
2017 par r.u?rs P ras. ructure projects Osei-Kyei, R.; Chan, A. P. C. Construction Innovation-England
Empirical comparison between
Ghana and Hong Kong
Perceptions of stakeholders on the
2017 crltlcal.success factors for . Osei-Kyei, R.; Chan, A. P. C. Facilities
operational management of public-
private partnership projects
Critical S Criteria For Public-
r! cal success r.| erla. or Fublic Osei-Kyei, R.; Chan, A.P. C,; International Journal Of Strategic
2017 Private Partnership Projects:
. VA Javed, A. A; Ameyaw, E. E Property Management
International Experts' Opinion
A survey of critical success factors
for attracti ivate sect A E. E; Chan, A.P. C;
2017 or attracting private sector meyaw, s Lhan Journal Of Facilities Management

participation in water supply
projects in developing countries

Owusu-Manu, D

Fonte: Elaborado pelo autor

O Quadro 5 e a Figura 4 apresentam os dez paises que mais publicaram a respeito do

tema em questdo, demonstrando que os FCS e o gerenciamento de riscos vem sendo discutido

em variadas comunidades académicas ao redor do mundo. Ressalta-se que da amostra

selecionada, o Brasil apresentou sete publicacbes (3,90% da amostra), estando inserido no

contexto global.
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Quadro 5 — Paises que mais publicaram

PAIS QUANTIDADE PERCENTUAL
China 26 14,70%
Estados Unidos 22 12,40%
Australia 20 11,30%
Inglaterra 15 8,50%
Singapura 10 5,60%
india 8 4,50%
Taiwan 8 4,50%
Brasil 7 3,90%
Emirados Arabes 7 3,90%
Canada 6 3,40%

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 4 — Distribuicdo geografica dos dez paises que mais publicaram artigos

Fonte: Elaborada pelo autor

Os estudos desenvolvidos no Brasil estdo destacados no Quadro 6, demonstrando
assim, a participacdao de pesquisadores brasileiros no cendrio internacional e a existéncia de

campo para novas pesquisas no pais.
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Quadro 6 — Artigos desenvolvidos por pesquisadores brasileiros

ANO TiTULO AUTORES PERIODICO
Risk sharing partnerships with suppliers: The case of Figueiredo, P.; Silveira, G.; Journal of Technology
2008 K Management and
Embraer Sbragia, R. .
Innovation
Critical success factors identification in new product Samaan, M.; Salgado, E.G.;
2012 development of biotechnology companies in the Silva, C.E.S.; Mello, C.H.P. Produgdo
state of Minas Gerais
Understandmg.the impact of project risk B Rabechini Jinior, R.; Carvalho, Journal of Technology
2013 management on project performance: An empirical MM Management and
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2.2 Gerenciamento de Riscos

Originalmente, a palavra risco provém do italiano antigo risicare, que significava ousar
e, no sentido de incerteza, originou-se no latim risicu. Unindo esses dois significados, a palavra
risco é um conjunto de incertezas descobertas quando ousa-se a fazer algo (BERNSTEIN, 1996).
Os primeiros registros encontrados sobre riscos estdo relacionados a teoria das
probabilidades, desenvolvida para aplicagdo em jogos de azar (do drabe Al zahr, que significa
dados), surgindo entdo a ideia de associar risco com a chance de se perder ou ganhar um jogo
(SALLES JUNIOR et al., 2010).

Risco é comumente vinculado a possibilidade de ocorréncia de um evento adverso, ou
seja, algo que gera consequéncias negativas. Entretanto, nem sempre risco esta associado a
perdas. Ha de se considerar a concretizacdo de eventos positivos. Nesse caso, o risco deve ser
relacionado a oportunidade (RENN, 1998).

Um dos primeiros textos a apresentar uma definicdo para o termo risco foi Risk,
uncertainty and profit, publicado por Frank Knight, em 1921. Nele, o autor define risco como
sendo uma probabilidade mensuravel, ou seja, pode ser quantificado por meio do

estabelecimento de um nivel aceitavel de confianca. Trata-se de uma das obras seminais sobre
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o tema, principalmente pelo fato de estabelecer conceitos, definir principios e esbocar uma
primitiva sistematiza¢do (FRASER; SIMKINS, 2011).

Com o passar do tempo e a consequente evolucdo da pesquisa, definicbes mais
especificas para risco foram apresentadas na literatura. Segundo Willet (1951), risco é uma
incerteza advinda da ocorréncia de um evento indesejado, para Greene (1962) é a incerteza
quanto a ocorréncia de uma perda econémica, para Athearn (1971) é a possibilidade de
ocorrerem resultados inesperados, para Soenen (1983) é um evento que pode impactar nos
ganhos financeiros de uma empresa. Segundo Faber et al. (1996), risco é um evento futuro
identificado, ao qual é possivel associar uma probabilidade de ocorréncia, para Tang (2006) é
uma incerteza inerente a determinados eventos que podem causar impactos aos negdcios e,
para Aven (2016), é a possibilidade de ocorréncia de um evento que possa afetar de forma
adversa o cumprimento da missdo organizacional.

As diversas definicbes de risco ao longo do tempo sdo essenciais para que seja
verificado o qudo duradouro e complexo é o tema em questdo. Segundo Power (2004), definir
o conceito de risco é fundamental para que se inicie uma discussdo consistente sobre o
assunto.

Esta dissertacdo segue a mais recente definicdo apresentada pelo Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) em 2017, entendendo risco
como a possibilidade da ocorréncia de eventos que afetem o alcance aos objetivos
estratégicos e de negdcios. Segundo Aven (2013), o COSO ERM é um dos modelos em
gerenciamento de riscos que, aplicado de forma correta nas organiza¢es, apresenta maior

efetividade na cria¢do e protegdo de valor.

2.2.1 Processos de gerenciamento de riscos

Gerenciamento de riscos é a integracdo da cultura organizacional e dos recursos
disponiveis com a estratégia e a execugdo utilizadas pelas organizagGes, para gerenciar riscos
na criacdo, preservacao e obtencdo de valor (COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS
OF THE TREADWAY COMMISSION, 2017). Ressalta-se que, a evolugdo deste conceito é
resultado da experiéncia obtida pelas instituicGes apds crises financeiras, gerenciamento de
incertezas e acOes regulatdrias aliadas as pesquisas académicas sobre o assunto (WALKER;
SHENKIR; BARTON, 2002).

Durante os anos de 1970, a literatura estabeleceu as bases académicas voltadas as

atividades de gerenciamento de riscos. O artigo “The risk management revolution” publicado
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por Felix Kloman na revista Fortune em julho de 1976, notabilizou o gerenciamento de riscos
como uma tendéncia corporativa, sendo um dos primeiros textos a estabelecer o
relacionamento entre a alta administracdao das organizacdes e as fungdes relacionadas ao
gerenciamento de riscos dos negdcios.

Entretanto, as atividades de gerenciamento de riscos foram implantadas
sistematicamente na década de 1980 (ADRIAN, 2017), sendo vistas como um processo que
visava resguardar os ativos da empresa contra perdas e com custos apropriados, através de
ferramentas especificas como, por exemplo, seguros (URCIUOLI; CRENCA, 1989).

Nos anos de 1990, a importancia do gerenciamento de riscos foi intensificada tanto na
academia quanto no ambiente corporativo (MURIANA; VIZZINI, 2017), sendo considerado o
processo que identifica, mensura e controla os riscos a que uma empresa estd exposta
(MILLER, 1992). Segundo Hallikas et al. (2004), pelo fato de o processo buscar analisar e
administrar os riscos inerentes ao negadcio, visando a consecugdo dos objetivos estratégicos, o
gerenciamento de riscos deve ser o elemento central na gestao das organizacgdes.

Desde entdo e até os dias atuais, a permanente relacdo entre gerenciamento de riscos
e objetivos da empresa, fez com que o processo se tornasse um fator-chave nas organizacdes
(CHARAM, 2005). Esse protagonismo surge também pela percepcdo de que os riscos devem
ser geridos de forma integrada, focando na estratégia da empresa. Nessa perspectiva, Gates
(2006) afirma que os principais impulsionadores do gerenciamento de riscos sdo os requisitos
de governancga corporativa e pressdes regulatérias, aliados a demanda dos administradores e
investidores pela maior compreensao dos riscos estratégicos e operacionais.

Destaca-se que o gerenciamento de riscos ndo tem a pretensdo de eliminar
completamente os riscos de negdcios de uma organizagdo. Para que os possiveis impactos
sejam minimizados, o processo deve focar em identificar, mensurar e controlar os riscos
(ALOINI et al., 2007). Assim, a gestdo de riscos é uma importante ferramenta para que os
gestores tomem as decisGes mais adequadas em suas empresas, motivo pelo qual as
organizacdes adotam politicas visando a implantacdo de uma funcdo especifica de riscos
(OLECHOWSKI et al., 2016).

De acordo com Rosa e Toledo (2015), o gerenciamento de riscos é indispensavel em
todo ambiente empresarial, pelo fato de o risco incidir nos resultados dos processos, sendo
sua mitigacdo um aspecto fundamental para garantir o atingimento dos objetivos estratégicos.

Segundo Lalonde e Boiral (2012), o gerenciamento de riscos precisa ser encarado como
uma atividade pratica, inserido em um planejamento estratégico que seja realizado pelos

gerentes, levando-se em consideracdo as caracteristicas do ambiente organizacional e
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executando um continuo acompanhamento. Desta forma, o gerenciamento de riscos tende a
aumentar a probabilidade de sucesso na atividade complexa, multidisciplinar e desafiadora de
gerenciar projetos e desenvolver produtos (OLIVA, 2016).

Conforme Aven e Zio (2014), pela razdo de o gerenciamento de riscos cada vez mais
fazer parte da cultura das instituicdes, as técnicas de avaliacdo e gestdo amadureceram por
meio de pesquisa e aplicagdo dos resultados. Novas tecnologias e estruturas conceituais estdo
surgindo. As empresas que nao adotarem as melhores praticas de mercado e ndo respeitarem
as regulagdes impostas estardo suscetiveis a danos irreparaveis a reputacdo, competitividade e
valor de mercado (SAFA et al., 2016).

Ressalta-se que as abordagens e métodos a respeito do processo de gerenciamento de
riscos sdao apoiados por diretrizes e padrbes estabelecidos. Os dois modelos mais usuais e
reconhecidos internacionalmente sdo a ISO 31000, cuja versdao mais recente foi publicada em
2018 e 0 COSO ERM, que teve sua Ultima atualizagdo em 2017(AVEN, 2013; PURDY, 2010).

Além desses, o modelo proposto pelo Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC) em 2007, possui uma consideravel aceitacdo nas organizagoes brasileiras, pelo fato de o
orgdo ser o principal fomentador das praticas e discussGes sobre o tema no Brasil (RIBEIRO et
al., 2012). Entretanto, por ser baseado na versdo antiga do COSO ERM e anterior a primeira

versdo da I1SO 31000, n3o serd objeto de estudo desta dissertagao.

2.2.1.11S0 31000

A primeira edicdo da norma /SO 31000 Risk Management — Guidelines foi publicada
pela International Organization for Standardization (1SO) em 2009. Trata-se de uma estrutura
que padroniza o gerenciamento de riscos, por meio de sua metodologia, seus conceitos e suas
terminologias. Em que pese, até a presente data, a norma nao ser certificivel, houve uma
notavel aceitacdo no mundo corporativo (PURDY, 2010). Destaca-se ainda que é uma norma
que abrange todo tipo de organizacdo, ndo sendo direcionada a um setor especifico
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018).

Devido sua popularizacdo e a natural evolugdo da pesquisa a respeito do tema, em
fevereiro de 2018, foi apresentada uma nova versao da ISO 31000. A atual versao apresenta
uma visdo mais abrangente e estratégica aos gestores, detalhando os principios e as
metodologias utilizadas no gerenciamento de riscos (BRASILIANO, 2018).

Conforme ABNT NBR ISO 31000 (2018), a metodologia enfoca no estabelecimento de

estratégias, no alcance dos objetivos e na tomada de decisdes fundamentadas. Sendo assim, o
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gerenciamento de riscos deve fazer parte da governanga corporativa, ser um processo
interativo e considerar os contextos internos e externos da organiza¢do. A abrangéncia do
modelo visa a criacdo e protecdo de valor da instituicao.

Para que um gerenciamento de riscos seja eficiente, eficaz e consistente, a ISO 31000
orienta que a organizacdo se baseie em trés pilares fundamentais: os principios, a estrutura e o
processo. Na Figura 5 é possivel identificar os oito principios apontados pela norma.

Figura 5 — Principios do gerenciamento de riscos
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Fonte: ABNT NBR ISO 31000 (2018)

Os oito principios apresentados sdo considerados basilares para qualquer tipo de
gerenciamento de riscos, sendo essenciais para estabelecerem a estrutura e os processos
referentes as atividades de gerenciar riscos nas organizacoes. Eles representam as
caracteristicas que um gerenciamento de riscos deve ter para que a empresa gerencie os
efeitos da incerteza nos seus objetivos.

A ISO 31000 apresenta também cinco componentes para uma estrutura de
gerenciamento de riscos. Tais componentes estdo exibidos na Figura 6 e devem funcionar em

conjunto e alinhados a cultura organizacional da empresa.
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Figura 6 — Componente da estrutura de gerenciamento de riscos
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O desenvolvimento da estrutura proposta engloba a integracdo, a concep¢do, a
implementacdo, a avaliagdo e por fim a melhoria do processo de gerenciamento de riscos,
apoiando assim a instituicdo na governanca e nas atividades significativas (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018). Essa estrutura possibilita que as praticas vigentes
sejam avaliadas e eventuais lacunas, que impossibilitem a otimizacdo do gerenciamento de
riscos, sejam preenchidas (BRASILIANO, 2018).

Na Figura 7 é apresentado o terceiro e ultimo pilar em relacdo ao gerenciamento de
riscos baseado na ISO 31000: o processo. Ele envolve a aplicagdo sistematica de politicas,
procedimentos e praticas as atividades de comunicacdo e consulta, estabelecimento do

contexto e avaliagdo, tratamento, monitoramento, analise critica, registro e relato de riscos.

Figura 7 - Processo de gerenciamento de riscos
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Na pratica, trata-se de um processo iterativo, podendo ser aplicado nos niveis
estratégico, operacional, de programas ou de projetos. Ressalta-se, ainda, que o processo deve
se adequar as particularidades de cada organizacgdo, para que de fato agregue valor, assessore
o gestor na tomada de decisdo e auxilie a consecucdo dos objetivos estratégicos previamente

planejados (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018).

2.2.1.2 COSO ERM

Em 1985 foi criada, nos Estados Unidos, a National Commission on Fraudulent Financial
Reporting, popularmente conhecida como “Treadway Commission”, em alusdo ao sobrenome
de seu presidente, o advogado James Treadway Junior. A comissdo tinha por objetivo realizar
estudos a respeito das fraudes financeiras e contabeis que ocorriam em solo norte-americano
(VANASCO, 1999). Era composta pelas cinco maiores associa¢des de profissionais de finangas e
contabilidade a época, a saber: the American Institute of Certified Public Accountants (AICPA),
the American Accounting Association (AAA), the Financial Executives Institute (FEl), the
Institute of Internal Auditors (IIA), e the National Association of Accountants (NAA).

No inicio dos anos de 1990, apds o sucesso do trabalho realizado pela “Treadway
Commission”, seus representantes decidiram expandir os trabalhos e a transformaram em um
comité, o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO). Desde
entdo, o objetivo do comité é desenvolver estruturas abrangentes e orientagdes sobre
controle interno, gerenciamento de riscos corporativos e prevencao a fraudes, projetadas para
aprimorar o desempenho e a supervisdo organizacional e reduzir acdes fraudulentas nas
organizacoes (COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMMIISSION, 2017).

O primeiro modelo apresentado pelo comité foi a estrutura COSO Internal Control —
Integrated Framework, em 1992, conhecido como COSO 1 e que versava sobre procedimentos
referentes aos controles internos. No entanto, somente em 2004 foi apresentado um modelo
especifico ao gerenciamento de riscos, o COSO Entreprise Risk Management — Integrated
Framework. Apesar de ser conhecido como COSO 2, a estrutura voltada ao gerenciamento de
riscos ndo é uma nova edicdo do COSO 1 (Controles Internos). Na realidade sdo estruturas que
se complementam. Tanto é verdade que a ultima atualizagdo do chamado COSO 1 ocorreu em
2013 e a do COSO 2 em 2017. Baseado nesse breve histérico e nos objetivos desta dissertacao,

a abordagem desse estudo se limita a destacar as caracteristicas gerais da estrutura
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apresentada em 2017, o COSO Entreprise Risk Management - Integrating with Strategy and
Performance, ou apenas, COSO ERM.

Conforme o Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(2017), a estrutura ressalta a necessidade de se considerar os riscos no processo de definicdo
da estratégia e na avaliacdo do desempenho, sendo fundamental a integra¢do dessas duas
areas. O processo de gerenciamento de riscos é um sistema integrado de planejamento
estratégico, monitoramento continuo, aprendizado e melhoria de desempenho organizacional.

O COSO ERM destaca a importancia de se ter uma definicdo de objetivos estratégicos
alinhados a missdo, visdo e valores da organizagao para o fortalecimento de seu desempenho,

conforme apresentado na Figura 8.

Figura 8 — Alinhamento entre risco, estratégia e desempenho
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Fonte: Adaptado do COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMMISSION (2017)
A possibilidade de ndo alinhamento entre a missao, a visdo e os valores da organizacao

com seu planejamento estratégico deve ser verificada por meio do gerenciamento de riscos,
pois caso se concretize, pode afetar negativamente o desempenho da empresa e
comprometer o alcance aos objetivos estratégicos (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION, 2017).

Destaca-se também a estrutura (Figura 9) que ressalta a importancia do emprego do
gerenciamento de riscos na definicdo da estratégia alinhada a missdo, valores e visdo, e aponta
gue o sucesso para um desempenho operacional gerador de valor se materializa por meio da

integracdo e equilibrio de todos os departamentos e fun¢des da organizacgao.
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Figura 9 — Estrutura COSO ERM
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7

Na parte inferior da Figura 9 é possivel identificar cinco componentes inter-
relacionados. Tais componentes abrangem todos os vinte principios que compdem a estrutura.
Estes principios sdo apresentados no Quadro 7 e cobrem todo o entendimento entre as
atividades de governanga e monitoramento, servindo como um guia para que as instituicdes se
adequem as melhores praticas de mercado (COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF
THE TREADWAY COMMISSION, 2017).

Quadro 7 — Componentes e principios do COSO ERM

Componente 1 Governanga e Cultura
1. Exercitar a responsabilidade de supervisdo do Conselho sobre os riscos estratégicos e
operacionais
o 2. Estabelecer estruturas operacionais compativeis com a estratégia
Principios 3. Definir a cultura desejada
4. Demonstrar compromisso com os Valores Fundamentais da corporagdo
5

. Atrair, desenvolver e manter individuos capazes para a execugdo de suas obrigagdes

Componente 2 Estratégia e o estabelecimento dos objetivos
. Analisar o contexto empresarial e de negdcio
. Definir o apetite ao risco
. Avaliar as estratégias alternativas existentes
. Formular os objetivos do negdcio alinhado a missdo, visdo e valores
Componente 3 Desempenho

10. Identificar o Risco

11. Avaliar a magnitude do Risco

Principios 12. Priorizar Riscos
13. Definir e implementar as respostas aos risco
14. Desenvolver a visdo de portfélio para riscos

Principios

O 00 N O

Componente 4 Analise e Revisdo
15. Avaliar as mudangas significativas
Principios 16. Revisar riscos e desempenho
17. Buscar a melhoria no gerenciamento de riscos empresariais
Componente 5 Informagdo, comunicagdo e relatdrios
18. Alavancar a informagdo através da tecnologia
Principios 19. Comunicar informagdes sobre riscos

20. Elaborar relatérios sobre risco, cultura e desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor

Por fim, enfatiza-se que as empresas, para realizarem um gerenciamento de riscos de

acordo com os componentes e principios estabelecidos pelo COSO ERM, devem aprender a
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lidar com a proliferacdo e volume de dados, entender o impacto causado pelas novas
tecnologias e gerenciar a relacdo custo versus beneficio dos processos de governanga
corporativa (COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION,
2017).

2.3 Fatores Criticos de Sucesso - FCS

Em meados do século XX, o entendimento de FCS foi apresentado a comunidade
académica pelo pesquisador Ronald Daniel (1961), por meio do artigo Management
information crisis, publicado pela Havard Business Review. Para o pesquisador, a gestdo da
informacdo baseada nos FCS reduziria os efeitos de uma crise devido a rapida mudanga
organizacional.

Posteriormente, em 1979, John Fralick Rockart aprimorou as ideias de Daniel e, na
mesma Havard Business Review, publicou o artigo Chief Executives define their own data
needs, que descrevia os FCS no nivel organizacional e industrial e os definiu como sendo areas
nas quais os resultados, se satisfatérios, irdo assegurar um desempenho competitivo de
sucesso para a organizacdo. Sdo consideradas areas-chave em que as atividades devem dar
certo para que o negécio floresca (ROCKART, 1979). O rol de FCS deve ser restrito as atividades
que facam a diferenga entre o sucesso e o fracasso dos negdcios, para que de fato os gestores
possam concentrar suas atengées nesses processos (BULLEN; ROCKART, 1981).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Freund (1988) define os FCS como sendo areas-
chave de desempenho que sdo essenciais para a organizagao cumprir sua missdo e necessdrias
para reduzir o fluxo de informacgGes aos gestores e fazé-los perceber quais sdo os aspectos
mais importantes para executar seus negdécios. Para o autor, os FCS sdo mais do que apenas
principios orientadores; sdo componentes importantes de um planejamento estratégico que
deve ser seguido, visando atingir as metas e objetivos da organizagao.

Dentro do planejamento estratégico, sabe-se que o alinhamento entre os FCS e a
capacidade de integracdo e sofisticagdo da tecnologia da informacgdo (Tl), melhora o
desempenho da organizacdo (SABHERWAL; KIRS, 1994). Além disso, o compromisso da alta
administracdo, a estrutura organizacional adequada ao negdcio e as equipes preparadas e
integradas sao considerados requisitos essenciais ao sucesso das empresas, fazendo com que
haja economia de tempo e dinheiro, reduzindo os riscos de negdcio (LESTER, 1998). Conforme
Berssaneti e Carvalho (2015), o suporte da alta adminsitracdo é um dos FCS que mais se

destacaram em pesquisa realizada em organizagGes brasileiras.
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Ressalta-se que um planejamento que leve em consideracdo os FCS incentiva a
exploracdo de estratégias de implantacdo mais apropriadas, auxiliando as organizacdes a
gerenciarem seus recursos de uma maneira eficaz (KING; BURGESS, 2006). Segundo Sanchez e
Robert (2010), os FCS constituem os locais em que os gestores devem concentrar os esforgos
para manutenc¢do da competitividade da empresa perante o mercado em que estd inserida. O
foco neles explicita as varidveis em que os responsaveis pela gestdo de negdcio devem dirigir
as ac¢oes, com a finalidade de cumprir a missao organizacional.

Os FCS necessitam ser periodicamente reavaliados para que estejam sempre alinhados
com os indicadores de desempenho estipulados no plano de gestdo e, consequentemente,
adequados aos objetivos estratégicos (MOREIRA, 2013). Segundo Vezzoni et al. (2013), o
dinamismo dos FCS auxilia as instituicdes a atentarem as varia¢des das atividades que possam
interferir nos projetos previamente planejados. No ambito especifico do gerenciamento de
riscos, apesar de existirem poucas pesquisas sobre os FCS que o influenciam, o tema é
reconhecido pela literatura como um novo paradigma a ser estudado, tendo em vista a
possibilidade de se considerar, durante a fase de planejamento, o desenvolvimento de
programas com foco nos riscos de negdcio e as acdes alinhadas aos principais FCS, levando-se
em consideracdo os seus impactos sobre os objetivos planejados (OLIVEIRA, 2016).

Finalizando a fundamentagdo tedrica, destaca-se na Figura 10 o mapa da literatura
com os trabalhos pesquisados, cujos conceitos, a respeito de gerenciamento de riscos e
fatores criticos de sucesso, norteardo o decorrer desta dissertacao.

Figura 10 — Mapa da literatura referente a fundamentacgao tedrica
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2.3.1 Identificacdao dos FCS

De acordo com os artigos estudados e baseando-se no que fora pesquisado na
literatura académica é possivel apresentar sete FCS aos negdcios das organizagées. O primeiro
é o suporte da alta administracdo nas atividades gerenciais. As maiores preocupacdes da alta
administracdo estdo relacionadas aos custos de implantagdao dos processos e ao retorno a ser
obtido pela organizacdo (AZIZ; MANAB; OTHMAN, 2016). Em virtude disso, é essencial que, ao
longo do desenvolvimento dos processos gerenciais, a participacdo da alta administracao seja
efetiva. Reunides periddicas, divulgacdo de politicas e definicdo de cronograma sdao exemplos
de envolvimento da alta administra¢do (REITSMA; HILLETOFTH, 2018). Em relagdo a gestdo de
riscos, ela deve prover aos gestores os elementos necessdrios a implantagdo e manutencgao
das atividades, assegurando que a organizacao amadurecga na gestdo e desenvolva uma cultura
de riscos (BRASILIANO, 2018).

O segundo FCS é a existéncia de uma estrutura formal de governancga corporativa.
Trata-se da formalizacdo de um sistema pelo qual as empresas sdo coordenadas,
supervisionadas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre os stakeholders (GATES,
2006). Por meio da governancga corporativa, que alia ao menos auditoria interna, compliance,
controles internos e gestdo de riscos, as politicas das organiza¢des podem ser convertidas em
acOes objetivas que, a longo prazo sedimentam a posicdo da organizacdo em seu setor de
atuacdo, auxiliando dessa forma para a longevidade da instituicio (DU; WU; ZHU, 2018;
RIBEIRO, 2018).

Os objetivos estratégicos almejados pela organizacdo sdo o terceiro FCS identificado
nesta pesquisa. O gerenciamento de riscos visa alcancar os objetivos estratégicos
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018). Assim, é necessario que as
organizagdes tenham seus objetivos estratégicos claramente determinados para que sejam
estabelecidos sistemas de gestdo adequados ao negdcio (AKHTAR; SUSHIL, 2018). Esse
objetivos, imprescindiveis ao planejamento corporativo, devem considerar os indicadores de
desempenho e critérios quantificaveis para que se tenha uma andlise global de toda a
companhia (LEANDRO; MEXAS; DRUMOND, 2017).

O quarto FCS é a integracdo entre as fung¢des organizacionais. O processo de
gerenciamento de riscos, por exemplo, deve ser integrado e possuir capilaridade por toda
empresa (ALOINI; DULMIN; MININNO, 2007). Quando as etapas sdo abordadas e tratadas
isoladamente, o processo ndo funciona de maneira otimizada, servindo somente para cumprir

uma determinagdo prevista em regulamento interno (ALMARRI; BOUSSABAINE, 2017). A
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gestdo integrada dos riscos deve estar inserida na cultura da organizacdo, auxiliando na
garantia da eficacia da empresa e na criacdo de valor aos stakeholders (REITSMA; HILLETOFTH,
2018).

A implantacdo de softwares de apoio a tomada de decisao foi identificada como quinto
FCS. A capacidade gerencial em uma organizag¢do esta relacionada com o avango da tecnologia
da informacdo (SAFA et al., 2016). A utilizacdo de solug¢Bes estruturadas e integradas
proporciona um gerenciamento com maior transparéncia e consisténcia (ALMARRI;
BOUSSABAINE, 2017). Uma visdao completa das etapas do gerenciamento de riscos, com
atualizagdo constante e compartilhamento das informagdes entre as partes interessadas,
favorece a eficiéncia e a seguranga do processo (BRASILIANO, 2018).

A capacitacdo continuada dos integrantes da organizacdo é o sexto FCS identificado
neste estudo. A capacitagao dos funcionarios que exergcam, direta ou indiretamente, atividades
relacionadas a gestdo empresarial deve ocorrer de forma sistematica e continua (COOKE-
DAVIES, 2002; DOI, 2017). E fundamental que a alta administracdo compreenda a importancia
do aperfeicoamento intelectual e difunda esta cultura por toda empresa (COMMITTEE OF
SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION, 2017). O investimento em
treinamento e capacitacdo dos recursos humanos melhora o desempenho da equipe e
potencializa os resultados obtidos pela organizagdo (RIBEIRO, 2018).

Por fim, o sétimo FCS é a comunica¢do aberta e constante aos stakeholders sobre o
desenvolvimento das atividades gerenciais. A comunica¢dao é uma ferramenta de divulgacdo
que facilita a aplica¢do das atividades gerenciamento de riscos (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION, 2017). O compartilhamento das
informacgdes com os stakeholders, além de aumentar a transparéncia e divulgar a evolugdo dos
processos, permite um aperfeicoamento das praticas implantadas, sendo essencial para o
sucesso do gerenciamento de riscos (BRASILIANO, 2018; OLIVA, 2016).

Identificar os FCS agrega valor tanto ao meio académico, pelo fato condensar as ideias
de diversos pesquisadores que focaram seus estudos no tema, quanto no meio corporativo,
pelo fato de servir como uma trilha para assessorar os gestores na alocacdo de recursos

humanos e financeiros.
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Quadro 8 — FCS identificados na literatura

Fator Critico de Sucesso (FCS) Autores

Lester (1998); Cooke-Davies (2002); Mendes e Escrivdo
Filho (2002); Charam (2005); Shatat e Udin (2012);
Suporte da alta administracdo Berssaneti e Carvalho (2015); Aziz et al. (2016); Hosseini
et al. (2016); Leandro et al. (2017); Brasiliano (2018);
Reitsma e Hilletofth (2018);

Charam (2005); Gates (2006); Sanchez e Robert (2010);
Ribeiro et al. (2012); Aziz et al. (2016); Safa et al. (2016);
Estrutura formal de governanga corporativa Adrian (2017); Fortini e Sherman (2017); Du et al. (2018);
Prado et al. (2018); Reitsma e Hilletofth (2018); Ribeiro
(2018);

Renn (1998); Hallikas et al. (2004); Charam (2005); King e
Burgess (2006); Beasley et al. (2010); Aven (2013);
Objetivos estratégicos almejados pela organizagdo Moreira (2013); MacBryde et al. (2014); Rosa e Toledo
(2015); Leandro et al. (2017); Akhtar e Sushil (2018);
Reitsma e Hilletofth (2018); Ullah e Thaheem (2018);
Aloini et al. (2007); Lalonde e Boiral (2012); Vezzoni et al.
(2013); Hosseini et al. (2016); Almarri e Boussabane
Integragdo entre as fungBes organizacionais (2017); Osei-Kyei e Chan (2017); Du et al. (2018); Reitsma
e Hilletofth (2018); Ribeiro (2018); Ullah e Thaheem
(2018);

Sabherwal e Kirs (1994); Safa et al. (2016); Almarri e
Softwares de apoio a tomada de decisdo Boussabane (2017); Leandro et al. (2017); Akhtar e Sushil
(2018); Brasiliano (2018); Reitsma e Hilletofth (2018);

Cooke-Davies (2002); Hosseini et al. (2016); Doi (2017);

Capacitagdo continuada Leandro et al. (2017); Akhtar e Sushil (2018); Ribeiro
(2018);

Lalonde e Boiral (2012); Oliva (2016); Almarri e

Comunicagdo aberta e constante aos stakeholders Boussabane (2017); Osei-Kyei e Chan (2017); Brasiliano
(2018)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os FCS apresentados de forma agrupada no Quadro 8 auxiliam no preenchimento de
uma lacuna encontrada na literatura e atingem um dos objetivos especificos desta dissertagao,

que é identificar na literatura pertinente os FCS aos negdcios das organizagdes.

2.4 Andlise de Conteudo

A anadlise de conteudo é uma técnica de andlise textual por meio da investigacdo de
informacdes sobre o conteido dos documentos de forma sistematica, objetiva e confidvel
(GUTHRIE et al., 2004). Portanto, a andlise desenvolvida neste capitulo destacou os estudos em
temas relacionados aos FCS e ao gerenciamento de riscos nas organizagdes.

Além do préprio tema central desta dissertacdo, foram identificadas nos artigos trés
interfaces em que o escopo desta dissertagcdo estd inserido: sistemas Enterprise Resource
Planning (ERP), gerenciamento de desempenho e gestdo da qualidade. Os sistemas ERP
coordenam as informacgoes referentes aos processos operacionais, administrativos e de gestao

presentes nas organizacdes (ROBEY; ROSS; BOUDREAU, 2002). Eles ddo suporte a realizagao do
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gerenciamento de desempenho, que é a pratica gerencial que visa a melhoria dos resultados
da organizagdo (DUTRA, 2014). Englobando esses dois aspectos, esta a gestdo da qualidade
que caracteriza-se por principios, praticas e técnicas que, apesar de serem amplos e indicados
a quaisquer empresas, variam de acordo com as particularidades e culturas de cada

organizacdo (PEREIRA; GRACIANO; VERRI, 2016).

2.4.1 Enterprise Resource Planning (ERP)

Os sistemas ERP sdo sistemas que visam coordenar as informagdes que dizem respeito
aos processos operacionais, administrativos e de gestdo presentes nas organizacGes (ROBEY;
ROSS; BOUDREAU, 2002). Através da administragdo integrada de recursos, mapeamento
automatizado dos processos e aprimoramento continuo do fluxo de informacgdes, colaboram
para que as instituicGes sejam eficientes (UMBLE; HAFT; UMBLE, 2003).

Em linhas gerais os sistemas ERP sdo modulados para interligarem as areas-chave de
uma empresa como, por exemplo, financgas, aquisi¢des, linha de producdo e recursos humanos
(ROBEY; ROSS; BOUDREAU, 2002). Sendo assim, tem a capacidade de armazenarem as
transacdes administrativas e comerciais feitas, mantendo um histérico disponivel para
consulta e acompanhamento das operacdes (UMBLE; HAFT; UMBLE, 2003). Isso permite que a
alta administracdo obtenha uma visdao geral da empresa, auxiliando dessa maneira nas
tomadas de decisdes (MENDES; ESCRIVAO FILHO, 2002).

Ressalta-se ainda que, por se adequar as caracteristicas da empresa e possuir
abrangéncia funcional, o sistema ERP promove a integracdo da cadeia produtiva. Os ganhos
operacionais advindos da padronizacao de informacgdes, aparecem de maneira mais acentuada
nas organiza¢oes que possuem filiais dispersas fisicamente (HENDRICKS; SINGHAL; STRATMAN,
2007), evidenciando assim mais um beneficio do sistema.

A adocdo do sistema ERP pelas organizacfes se deve ao fato de as mesmas estarem
insatisfeitas com a utilizacdo de diversos sistemas isolados, necessitarem informacdes em
curto periodo, aumentarem a vantagem competitiva entre os concorrentes e requererem uma
ferramenta de apoio a tomada de decisdo (MORRIS; VENKATESH, 2010). Essas demandas
refletem diretamente no sucesso das organiza¢des, pois atuam diretamente na estrutura de
negocios das mesmas e aumentam a comunica¢do e capacidade de resposta junto aos
stakeholders (RAM; CORKINDALE; WU, 2013).

Entretanto, por ser um sistema complexo e as informagdes serem centralizadas em

uma mesma base de dados, a integracao e fluxo de todas as informacgGes é um desafio a ser
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enfrentado pelo sistema ERP (RAJAN; BARAL, 2015). Se por um lado essa capilaridade
necessaria por toda a organizacdo é vantajosa, pois integra as principais funcdes de
gerenciamento da empresa, por outro requer que o sistema ERP seja uma plataforma de
operagdes agil, confidvel e ininterrupta (TENHIALA; HELKIO, 2015).

A implantacdo do sistema ERP é uma fase critica, pois se o sistema ndo for
dimensionado as conveniéncias da organizacdo pode acarretar em custos elevados ndo
planejados, pondo em risco a continuidade dos negdcios. Existe a necessidade de se realizar
um planejamento e um gerenciamento adequados (SUN; NI; LAM, 2015). Pesquisas
relacionando os FCS aos sistemas ERP tornam-se frequentes pelo fato de auxiliarem na
diminuicdo de problemas relacionados a sua implantacgdo.

O estudo realizado por Leandro et al. (2017) buscou identificar os FCS para
implantacdo de sistemas ERP nas instituicdes publicas de ensino brasileiras. Apés a realizacdo
de uma revisdo de literatura, os autores aplicaram um questionario a especialistas em sistemas
ERP com a finalidade de identificar os FCS mais relevantes durante as fases de implantacao.

O resultado obtido pelos pesquisadores revelou que na fase da pré-implantacdo, os
FCS mais relevantes foram: apoio da alta gestao, projeto com objetivos claros e a tecnologia da
informacao utilizada antes do sistema ERP. Na fase de implantacdo: treinamento e educacao,
apoio dos fornecedores e confiabilidade dos dados, e finalmente, na fase pds-implantacéo:
anadlise das respostas dadas pelo usuario, confiabilidade dos dados e apoio dos fornecedores.
Por fim, os autores sugeriram que o estudo fosse aplicado em outros tipos de instituicdes para
que fossem realizadas comparacgdes e acrescentadas novas informagdes ao tema de pesquisa.

Chugh et al. (2017) realizaram um trabalho com objetivo de explorar e documentar as
licdes aprendidas nas implantac¢des de sistemas ERP, visto que muitas falharam globalmente e
resultaram em milhdes de ddélares desperdigados. Através de um estudo de caso Unico em
uma empresa australiana de recursos naturais, os pesquisadores categorizaram os riscos de
fracasso em quatro categorias: pessoas, estratégia, tecnologia e gestdo. Concluiram que se as
organizacdes envidarem esforcos nessas quatro dareas, as chances de sucesso de uma
implantacdo aumentardo. No entanto, sugeriram ampliacdo do tipo de pesquisa a outros
setores, visando reduzir possiveis vieses.

A pesquisa realizada por Reitsma e Hilletofth (2018) visava avaliar os FCS para
implantacdo de um sistema ERP a partir da perspectiva do usuario. Apds realizarem a revisdo
de literatura, os autores coletaram os dados por meio de um questiondrio e posteriormente

classificaram os FCS em ordem de importancia, a saber: equipe de projeto, possibilidades
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técnicas, tomada de decisdes estratégicas, treinamento e educacdo, personalizacdo minima,
teste de software e medi¢do de desempenho.

Os autores destacaram que o envolvimento da alta geréncia e o gerenciamento de
mudancas organizacionais, apesar de estarem presentes na revisdao de literatura, ndo sao
importantes na implantacdo de um sistema ERP na perspectiva do usuario. Por fim, os autores
ressaltaram que a pesquisa deve ser difundida em outras organizacBes e paises, para que
outros contextos sejam analisados. Concluiram que uma melhor compreensao da perspectiva
do usuario em relagdo aos FCS para a implantacdo do sistema ERP pode contribuir para
projetos mais eficazes, uma implantacdo mais bem sucedida e uma operagao mais eficiente.

Por fim, destaca-se que os sistemas ERP estdo diretamente relacionados aos FCS
identificados nesta dissertagdao, visto que podem otimizar a integracao funcional de uma
organizagao, desenvolvendo a maneira mais eficiente de gerir os recursos (FORSLUND, 2010).
Os sistemas ERP sdo uma fonte de dados essencial para um gerenciamento de desempenho;
fornece a alta administracdo a visibilidade dos dados, permitindo que ela identifique quais

partes dos processos sdo mais produtivas e quais necessitam melhorias (SHATAT; UDIN, 2012).

2.4.2 Gerenciamento de Desempenho

Segundo Otley (1999), a palavra desempenho era utilizada inicialmente como sendo a
avaliacdo do rendimento de maquinarios e equipamentos das industrias. Entretanto, com a
evolugdo das pesquisas e novas aplicagdes, sua definicdo mais comum é a aplicagcdo dos
recursos humanos em busca do desenvolvimento organizacional (GRUMAN; SAKS, 2011).

De acordo com essa perspectiva humana em relagdo ao desempenho, verifica-se que
se trata de uma atitude intencional de otimiza¢do das competéncias que viabiliza o alcance dos
resultados e agregue valor ao negdcio, permitindo a manutengdo das vantagens competitivas
(BRANDAO et al., 2012; DUTRA, 2014).

Destaca-se que os principais componentes para avaliagdo do desempenho sdo a
competéncia e o potencial humano (GRUMAN; SAKS, 2011). A competéncia, que pode ser
definida como caracteristica para realizar determinada atividade e o potencial humano, que
pode ser definido como a soma de recursos internos de uma pessoa (LACERDA; ENSSLIN;
ENSSLIN, 2012), quando estimulados e canalizados em prol da organizacdo, agregam valores a
mesma e auxiliam no alcance dos objetivos estratégicos.

Assim, o gerenciamento de desempenho pode ser considerado como sendo uma

pratica gerencial que visa a melhoria dos resultados da organizacdao (DUTRA, 2014). Deve ser
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entendido como um processo que relne as atividades referentes ao planejamento e a
monitoracdo do desempenho dos trabalhadores, englobando os escopos estratégico,
administrativo e de desenvolvimento (NOE et al., 2016).

Segundo Noe et al. (2016), o escopo estratégico se refere ao planejamento do
desempenho como, por exemplo, a definicdo das metas e os parametros a serem atingidos
pela equipe. Jd4 o escopo administrativo se refere as decisGes que sdo tomadas a partir das
informacdes de desempenho como, por exemplo, salarios, demissGes e gratificages. Por fim,
o escopo de desenvolvimento se refere as agdes que visam identificar op¢des de progresso na
instituicdo como, por exemplo, plano de carreira, capacita¢cdes e formacao de lideres.

Para Akhtar e Sushil (2018), o gerenciamento de desempenho de negdcios descreve os
processos, metodologias, métricas e sistemas necessarios para medir e gerenciar o
desempenho de uma empresa. Os sistemas tradicionais de gerenciamento de desempenho
foram baseados em medidas financeiras e de produtividade, mas as medidas alternativas
propostas nos ultimos 25 anos tém foco estratégico e incorporam diversas medidas de
desempenho como, eficiéncia, eficacia, produtividade, qualidade, satisfacdo do cliente,
inovacdo e satisfacdo dos funcionarios.

A gestdo de desempenho tem a finalidade de reconhecer os fatores criticos que
possam prejudicar sua realizacdo, tais como: delegacdo de tarefas incompativeis com a
qualificagdo do empregado, auséncia de integracdo entre as funcdes da organizacdo e falta
definicdo de uma governanga corporativa (RIBEIRO, 2018).

O estudo desenvolvido por MacBryde et al. (2014) apresenta a transformacgdo
estratégica em uma base naval. Destacam que a utilizacdo de um sistema robusto de gestdo de
desempenho dentro da organizagdo resultou em um progresso significativo em dire¢do aos
objetivos estratégicos. Na mesma linha de raciocinio, o trabalho realizado por Liu et al. (2015),
que discute os fatores que contribuem para o sucesso e o fracasso dos projetos de
infraestrutura, conclui que a implantacdo de uma medicdao eficaz do desempenho dos
projetos é fundamental para uma atividade bem sucedida.

A pesquisa realizada por Almarri e Boussabane (2017) tinha como objetivo investigar
quais FCS sdao bons indicadores de desempenho em projetos de PPP. Os resultados
demonstraram que a viabilidade técnica do projeto, o apoio social e a avaliacdo do mercado
financeiro local contribuem significativamente para o desempenho no tempo. A avaliacao da
relacdo custo versus beneficio contribuiu significativamente para o desempenho de qualidade.
Por fim, a alocacdo adequada de riscos e os objetivos de beneficios multiplos de todas as

partes interessadas foram considerados indicadores significativos do desempenho do servico.
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Finalizando este subitem, é possivel notar que o gerenciamento de desempenho,
além de englobar as atividades relacionadas aos sistemas ERP, tem papel fundamental no
suporte a alta adminstracdo e no alcance dos objetivos estratégicos almejados pela

organizacdo, identificados como FCS aos negdcios das organizacdes.

2.4.3 Gestdo da Qualidade

A qualidade dos servigos e dos produtos estd relacionada com a maneira pela qual as
organizagdes desempenham suas atividades basicas na cadeia de produ¢dao (CARVALHO et al.,
2005). Qualidade é o grau de satisfacdo de requisitos dados por um conjunto de caracteristicas
intrinsecas (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015a) e deve ser encarada de
forma estratégica pela organizacdao (JURAN; GRYNA, 1988). Gerenciando a qualidade criam-se
condi¢des reais de se competir no mercado e sustentar uma vantagem competitiva em longo
prazo (GABRIELE et al., 2012).

Neste contexto, a gestdo da qualidade é um tipo de gerenciamento focado na
qualidade da producdo e dos servicos de determinada organizacdo, englobando o
planejamento, controle, garantia e melhoria dos processos (CARVALHO et al., 2005). Este
gerenciamento caracteriza-se por principios, praticas e técnicas que, apesar de serem amplos e
indicados para todo tipo de organizacdo, variam de acordo com as particularidades e culturas
de cada empresa (PEREIRA; GRACIANO; VERRI, 2016).

Os principios da gestdao da qualidade sdo: foco no cliente, lideranga, engajamento das
pessoas, abordagem de processo, melhoria, tomada de decisdo baseada em evidéncia e gestao
de relacionamento (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015b). As praticas de
gestdo da qualidade aprimoram os processos organizacionais com a finalidade de atingir os
objetivos da qualidade propostos nas diretrizes da organizagao (GIESEN, 2015). A aplica¢do da
melhoria continua nos processos é viabilizada pelo método PDCA (Plan — Do — Act — Check),
gue consiste no estabelecimento de um sistema ciclico aplicado sucessivamente nos processos
da organizag3o (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015b).

Uma estrutura que viabiliza a implantacdo da gestdo da qualidade é a norma I1SO 9001,
que estabelece requisitos para o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) de uma organizacao,
sendo direcionada para aplicacdo interna, certificacdo e fins contratuais (CARVALHO et al.,
2005). Para adquirir a certificacdo, a organizacdo deve adequar seus principios da gestdo aos
requisitos estabelecidos pela norma. A conquista da certificacdo representa um atestado de

reconhecimento nacional e internacional a qualidade da gestdo da empresa (SOUZA; SCHMIDT;



50

TURCATO, 2011). Entretanto, devido sua popularizagdo e aceitacdo no mundo corporativo,
atualmente ndo é considerada um elemento diferencial; é praticamente uma certificacdo
necessaria a sobrevivéncia das empresas no mercado (HERAS-SAIZARBITORIA; BOIRAL, 2013).

O incentivo a uma mentalidade de risco nas empresas, previsto na edicao do ano de
2015 da ISO 9001, na realidade objetiva orienta-las para um pensamento sobre as ameagas e
oportunidades existentes por ocasido das tomadas de decisdes (CAGNIN; OLIVEIRA; SIMON,
2016). Agindo tempestivamente, a organizacdo garante a qualidade do produto ou servigo,
com base na estratégia organizacional e atinge os resultados planejados (PEREIRA; GRACIANO;
VERRI, 2016).

Bacivarov et al.(2016) analisaram as atualiza¢Ges propostas pela versdao mais recente
da ISO 9001 e consideraram que o pensamento focado no risco pode ser o inicio de uma nova
era no desenvolvimento dos sistemas de gestdo da qualidade. Rybski et al. (2017) também
analisaram as mudancas entre as duas ultimas revisGes da I1SO 9001, concluindo que a
aplicacdo da versdao de 2015, ao considerar o risco em toda a organizacdo, aumenta a
probabilidade de a empresa alcancar os objetivos planejados e obter maior credibilidade junto
aos clientes.

Outro aspecto relevante é a adequacdo das empresas a nova mentalidade baseada em
riscos. Fonseca (2015) analisa os desafios a serem enfrentados pelas organizagOes ja
certificadas, como por exemplo a adequacdao a um ambiente de mercado mais complexo,
exigente e dindmico e a busca por um modelo que leve em consideracdo os requisitos
associados ao risco. Neste sentido, Parra-Lopez et al. (2016) propuseram um estudo que
avaliasse as condicionantes de uma implantacdao do SGQ atendendo aos requisitos da 1ISO 9001
e concluiram que as equipes de gestdo e supervisdo das empresas precisam ser mais dinamicas
e dispostas a assumir riscos.

Considerando o aspecto da implantagdo dos requisitos de gerenciamento de riscos na
ISO 9001, Wong (2017) destaca que as organizacdes devem realizar uma revisdo inicial do
processo, identificar os riscos potenciais e iniciar um gerenciamento de riscos continuo. O
autor conclui que por meio de avaliagdes regulares pode-se aumentar a eficacia do SGQ e
prevenir efeitos negativos.

O estudo de Chiarini (2017) que visava categorizar as fontes de riscos de acordo com o
requisito de pensamento baseado em riscos para Pequenas e Médias Empresas (PME)
europeias mostrou que as principais fontes de risco sao: confeccdo de produtos defeituosos,

empregados mal treinados e falta de avaliacdo baseada em risco. O autor conclui que os
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resultados obtidos auxiliardo os gerentes de qualidade por ocasidao da nova abordagem
requerida pela ISO 9001.

Finalizando a abordagem desta area tematica, ressalta-se o alinhamento direto da
gestdo da qualidade com o objetivo geral proposto por esta dissertagdo que é identificar como
o processo de gerenciamento de riscos e os FCS impactam os resultados das organizacdes. A
anadlise dos artigos permitiu compreender que a gestdo da qualidade deve atuar tanto no
processo de gerenciamento de riscos quanto nos FCS para que as empresas alcancem os

resultados esperados.

2.5 Resumo do quadro tedrico

Neste segundo capitulo foram apresentados os referenciais tedricos que balizaram a
presente pesquisa. Abordou-se o gerenciamento de riscos e as estruturas ISO 31000 e COSO
ERM, que serviram de modelo para o contexto desta dissertacdo. Por meio da revisdo de
literatura, também foi possivel identicar os sete FCS aos negdcios das organizagGes, atingindo
desta forma um dos objetivos especificos desta pesquisa.

Por meio da analise bibliométrica, além dos temas centrais do presente estudo
(gerenciamento de riscos e FCS), identificou-se trés areas que possuem relacionamento direto
com o propodsito desta dissertagdo: sistemas ERP, gerenciamento de desempenho e gestdo da
qualidade. Devido a relevancia das areas, foi necessario realizar uma andlise de conteudo dos
artigos que as abordavam, sendo permitido compreender a relagdo delas com o escopo da
pesquisa.

Finalizando a revisdo bibliogréfica, o Quadro 9 apresenta de forma unificada os
principais construtos e seus correspondentes autores que deram o embasamento tedrico a

esta dissertagao.
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Quadro 9 - Construtos e seus autores relacionados

Construto

Referéncias Teodricas

Gerenciamento de Riscos

Knight (1921); Willet (1951); Greene (1962); Athearn (1971); Kloman (1976);
Soenen (1983); Urciuoli e Crenca (1989); Miller (1992); Faber et al (1996);
Bernstein (1996); Renn (1998); Halikas et al (2004); Power (2004); Charam

(2005); Gates (2006); Tang (2006); Aloini et al (2007); Salles Junior et al
(2010); Fraser e Simkins (2011); Ribeiro et al (2012); Lalonde e Boiral (2012);
Aven e Zio (2014); Igbal et al (2015); Rosa e Toledo (2015); Sohrab et al
(2016); Olechowski et al (2016); Oliva (2016); Doi (2017); Muriana e Vizzini
(2017); Dias (2017); Adrian (2017); Brasiliano (2018)

Estruturas de Gerenciamento de Riscos

ISO 31000

COSO ERM

Urciuoli e Crenca (1989); Walker et al (2002); Hallikas et al (2004); Charam
(2005); Purdy (2010); Ribeiro et al (2012); Aven (2013); Safa et al (2016);
Adrian (2017); Doi (2017); Muriana e Vizzini (2017)

Purdy (2010); Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (2018);
Brasiliano (2018)

Aven (2013); Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (2017); Doi (2017)

Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Alta administragdo

Governanga corporativa

Objetivos estratégicos

Integragdo organizacional

Softwares integrados

Capacitagdo continuada

Comunicagdo

Daniel (1961); Rockart (1979); Bullen e Rockart (1981); Freund (1988);
Sabherwal e Kirs (1994); Lester (1998); King e Burgess (2006); Sanchez e
Robert (2010); Moreira (2013); Vezzoni et al (2013); Berssaneti e Carvalho
(2015); Oliveira (2016)

Lester (1998); Cooke-Davies (2002); Mendes e Escrivdo Filho (2002); Charam
(2005); Shatat e Udin (2012); Berssaneti e Carvalho (2015); Aziz et al. (2016);
Hosseini et al. (2016); Leandro et al. (2017); Brasiliano (2018); Reitsma e
Hilletofth (2018)

Charam (2005); Gates (2006); Sanchez e Robert (2010); Ribeiro et al. (2012);
Aziz et al. (2016); Safa et al. (2016); Adrian (2017); Fortini e Sherman (2017);
Du et al. (2018); Prado et al. (2018); Reitsma e Hilletofth (2018); Ribeiro
(2018)

Renn (1998); Hallikas et al. (2004); Charam (2005); King e Burgess (2006);
Beasley et al. (2010); Aven (2013); Moreira (2013); MacBryde et al. (2014);
Rosa e Toledo (2015); Leandro et al. (2017); Akhtar e Sushil (2018); Reitsma e
Hilletofth (2018); Ullah e Thaheem (2018)

Aloini et al. (2007); Lalonde e Boiral (2012); Vezzoni et al. (2013); Hosseini et
al. (2016); Almarri e Boussabane (2017); Osei-Kyei e Chan (2017); Du et al.
(2018); Reitsma e Hilletofth (2018); Ribeiro (2018); Ullah e Thaheem (2018)

Sabherwal e Kirs (1994); Safa et al. (2016); Almarri e Boussabane (2017);
Leandro et al. (2017); Akhtar e Sushil (2018); Brasiliano (2018); Reitsma e
Hilletofth (2018)

Cooke-Davies (2002); Hosseini et al. (2016); Doi (2017); Leandro et al. (2017);
Akhtar e Sushil (2018); Ribeiro (2018);

Lalonde e Boiral (2012); Oliva (2016); Almarri e Boussabane (2017); Osei-Kyei
e Chan (2017); Brasiliano (2018)

Sistemas ERP

Mendes e Escrivdo Filho (2002); Robey et al (2002); Umble et al (2003);
Hendricks et al (2007); Forslund (2010); Morris e Venkatesh (2010); Shatat e
Udin (2012); Ram et al (2013); Rajan e Baral (2015); Sun et al (2015); Tenhiala
e Helki6 (2015); Leandro et al (2017); Chugh et al (2017); Reitsma e Hilletofth
(2018)

Gerenciamento de Desempenho

Otley (1999); Gruman e Saks (2011); Brand3o et al (2012);Lacerda et al (2012);
Dutra (2014); MacBryde et al (2014); Liu et al (2015); Noe et al (2016); Almarri
e Boussabane (2017);Guest (2017);Akhtar e Sushil (2018);Ribeiro (2018)

Gestdo da Qualidade

Juran e Gryna (1998); Carvalho et al (2005); Souza et al (2011); Gabriele et al
(2012); Heras-Saizarbitoria e Boiral (2013); Fonseca (2015); Giesen
(2015);Bacirov et al (2016); Cagnin et al (2016); Parra-Lépez et al (2016);
Chiarini (2017); Pereira et al (2016); Rybski et al (2017); Wong (2017)

Fonte: Elaborada pelo autor
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem a finalidade de apresentar o método de pesquisa utilizado nesta
dissertacao para que o objetivo de identificar como o processo de gerenciamento de riscos e
os FCS impactam os resultados das organizagGes seja alcancado de forma satisfatdria. Trata-se
de uma abordagem estruturada na condugdo de estudo que visa investigar novas informacdes
e verificar o conhecimento existente (OLIVEIRA NETTO, 2005).

Sendo assim, a pesquisa esta estruturada em cinco etapas distintas, adaptadas de
Miguel (2007):

a) definicdo de uma estrutura conceitual-tedrica;

b) planejamento dos casos;

c¢) conducgdo de teste piloto;

d) pesquisa de campo; e

e) andlise dos resultados.

A estrutura conceitual-tedrica foi definida por meio de uma revisdo bibliografica
realizada para que os principais conceitos sobre o tema fossem apresentados e facilitassem a
compreensdo durante o estudo. Além de entender como o assunto foi desenvolvido no meio
académico ao longo dos anos, foi possivel identificar o estado da arte a respeito de
gerenciamento de riscos e reconhecer as principais lacunas na literatura a serem preenchidas
por este estudo. Finalmente, baseando-se nos artigos cientificos extraidos das bases de dados
foram identificados sete FCS aos negdcios das organizagdes e confeccionado o quadro tedrico
desta dissertacgao.

Posteriormente foram planejados os casos, conduzido um teste piloto e coletados os
dados realizando-se um trabalho de campo por meio da aplicacdo de instrumentos de
pesquisa a especialistas ligados a drea de gerenciamento de riscos, objetivando verificar se o
que fora encontrado na literatura reflete a realidade das organizag¢des publicas e privadas.

Por fim, a analise dos resultados ocorreu de forma estruturada por meio do software
NVivo12®. Nesta etapa foi possivel identificar se as proposicGes elencadas por meio dos artigos
cientificos foram confirmadas ou refutadas, sendo possivel dessa maneira, atingir os objetivos

previstos e concluir o presente trabalho.
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3.1 Abordagem de pesquisa

Segundo Creswell (2014), as abordagens de pesquisas podem ser classificadas em
qualitativas, quantitativas ou mistas. A selecdo de uma abordagem de pesquisa baseia-se na
questdo de pesquisa que estd sendo estudada, nos objetivos a serem alcancados e na
experiéncia académica do pesquisador (NEUMAN, 2009).

A abordagem qualitativa tem como preocupacao fundamental o estudo e a observacgdo
do mundo empirico em seu ambiente natural (GODOY, 1995). A atividade de pesquisa abrange
os dados coletados no ambiente do participante, a andlise indutiva dos dados formada a partir
das particularidades dos temas gerais e as interpretacdes feitas pelo pesquisador sobre o
significado dos dados. Assim, é possivel extrair representagdes holisticas dos processos (RYNES
e GEPHART, 2004). Essa forma de investigacdao possui um direcionamento subjetivo, com foco
no significado individual e na importdncia da interpretacdo do pesquisador sobre a
complexidade de uma situagdo apresentada (CRESWELL, 2014).

A abordagem quantitativa € um meio para testar teorias objetivas, examinando a
relacdo entre as variaveis (CRESWELL, 2014). As varidveis podem ser mensuradas por meio de
dados numéricos e analisadas estatisticamente. Nessa forma de investigacdo busca-se
responder questdes gerais sobre um determinado tema de maneira objetiva (NEUMAN, 2009).

Segundo Creswell (2014), a abordagem mista associa as formas qualitativa e
quantitativa. S3o estudos que envolvem caracteristicas de ambas, visto que nestes casos nao
sdo encaradas de maneira independente e sim, complementares.

Como fora identificado na revisdo de literatura, o estado atual de desenvolvimento do
tema pode ser considerado em uma fase inicial. Sendo assim, o presente estudo, por ser
baseado no significado que os diversos autores expressam na literatura e pela necessidade de
realizar uma andlise de dados indutiva, foi desenvolvido por meio de uma abordagem
gualitativa.

A pesquisa qualitativa adequa-se aos objetivos desta dissertacao visto que foi realizada
nos locais onde ocorrem o comportamento e os eventos humanos. Segundo Merriam (1998), o
pesquisador é o principal instrumento na coleta dos dados descritivos, sendo estes relatados
em palavras, ao invés de nimeros. O foco dessa abordagem sdo as percepc¢des, as experiéncias
e a maneira como os participantes apresentam o sentido da realidade (CRESWELL, 2014).

A pesquisa qualitativa se concentra no processo, no resultado e nas particularidades
do que esta acontecendo (MERRIAM, 1998), pois os pesquisadores estdo interessados em

entender como os fendmenos acontecem. Os dados sdo interpretados com relagdo a essas
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particularidades ao invés de generaliza¢des. Segundo Creswell (2014), a abordagem qualitativa
baseia-se na utilizacdo de conhecimento tacito, por isso os dados ndo sdo quantificaveis no

sentido tradicional da palavra.

3.2 Estratégia de investigacao

Definida a abordagem de pesquisa como sendo qualitativa, deve-se determinou-se a
estratégia de investigacdo. Para atingir os objetivos propostos foi necessario explorar
profundamente a atividade de gerenciamento de riscos e cada um dos FCS identificados na
literatura. De acordo com os critérios de Yin (2017), tendo a presencga do pesquisador na coleta
de dados, uma amostra pequena, a necessidade de responder a pergunta “como” e a
necessidade de compreender profundamente o processo de decisdo, a estratégia de
investigacdo adequada é o estudo de caso.

Um estudo de caso pode envolver um caso Unico ou multiplos casos com variados
niveis de andlises e integracGes. As teorias desenvolvidas nesses estudos tem validade
empirica, sendo adequadas para novas areas de pesquisas ou areas em que o conhecimento
desenvolvido é considerado insuficiente (EISENHARDT, 1989).

O estudo de caso é um método poderoso para desenvolver e testar a teoria nas
operacBes e no gerenciamento das organizaces. Ao contrario de outros métodos, este esta
fundamentado na realidade das opera¢des. Ndo limitado pela rigidez de questionarios e
modelos, pode levar a ideias novas e criativas, desenvolvimento de nova teoria e ter alta
validade com os pesquisadores (VOSS et al., 2002).

Segundo Miguel (2007), dentre os beneficios da realizagdo de um estudo dessa
natureza estdo a possibilidade de desenvolver nova teoria e de aumentar o entendimento
sobre eventos reais e contemporaneos, ressaltando que muitos conceitos na gestdo de
operacdes e engenharia de producao foram desenvolvidos por meio de estudo de caso.

No estudo de caso, a capacidade de observacdo do pesquisador é essencial para que se
tenha uma exata compreensdo do ambiente que estd sendo analisado. O conhecimento
tedrico sobre o tema também é fundamental, visto que, além de identificar e selecionar as
fontes de dados existentes, o pesquisador precisa relacionar a teoria as observac6es oriundas
do trabalho de campo (BARRATT et al., 2011).

Cabe ressaltar a importancia da triangulagcdo nas pesquisas que utilizam o método
estudo de caso. A triangulacdo refere-se a utilizacdo de diferentes métodos e fontes de dados

para o estudo do mesmo fendmeno (STUART et al., 2002). Segundo Voss et al. (2002), a



56

triangulacdo fornece uma compreensdo real da situagdo e das informacGes extraidas, evitando
assim vieses e dando fundamentacdo as proposi¢oes elencadas pelo pesquisador.

Definidas a abordagem de pesquisa e a estratégia de investigacdo que atendem a
questdo de pesquisa “como o processo de gerenciamento de riscos e os FCS impactam os
resultados das organizagbes?”, se faz necessario apresentar como foi conduzido o estudo de

caso, detalhando as etapas realizadas.

3.3 Etapas do Estudo de Caso

Para a conducdo da investigacdo foram seguidas as cinco etapas apresentadas na

Figura 11.

Figura 11 — Conducdo do estudo de caso

Definicdo da estrutura conceitual-tedrica
Delimitagdo das fronteiras
Proposigtes da pesquisa

i
Planejamento dos casos
Selecdo dasunidades de anélise
Meios para coleta e analise dos dados
Instrumento de pesquisa

Conducdo do teste piloto

Pesquisade campo
Coletadosdados
Resultados obtidos

Andlise dos resultados
Discussao das proposigles

Fonte: Adaptado de Miguel (2007)

3.3.1 Defini¢do da estrutura conceitual-tedrica
A definicdo de um referencial conceitual-teérico tem a finalidade de situar o tema
estudado no ambito da literatura académica. Para isso, é necessario a realizagdo de um

mapeamento da literatura, uma delimitacdo das fronteiras e um delineamento das
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proposicoes. Ressalta-se que o mapeamento da literatura fora apresentado no Capitulo 2 da

presente dissertacao.

3.3.1.1 Delimitagao das fronteiras

O referencial tedrico permite delimitar as fronteiras do que estd sendo pesquisado,
possibilita reconhecer os fundamentos que norteiam a investigacdo e formular um modelo
conceitual a ser seguido na pesquisa. Trata-se de um tema que historicamente evoluiu na
literatura, sendo discutido e pesquisado por diversos autores e instituicdes. Entretanto, com o
advento de novas estruturas como, por exemplo, o COSO ERM e a ISO 31000, na area de
gerenciamento de riscos e a relevancia dos FCS nas organiza¢des, o assunto precisa ser
revisitado e discutido no mundo académico. Na Figura 12 apresenta-se um resumo do modelo
conceitual desta pesquisa, destacando-se as varidveis independentes e as dependentes.
Segundo Creswell (2014), as variaveis independentes sdo aquelas que causam, influenciam ou
afetam os resultados. Por outro lado, as varidveis dependentes sdo as consequéncias ou os

resultados da influéncia das varidveis independentes.

Figura 12 — Varidveis independentes e dependentes

VARIAVEIS INDEPENDENTES VARIAVEIS DEPENDENTES

Gerenciamento de Riscos

IS0 31000 Resultados
COSO ERM Valar de mercado
Fatores Criticos de Sucesso E: Reputacao
Suporte da Alta Administracdo Vantagem competitiva

Governanca Corporativa )
Cultura empresarial

Objetivos Estratégicos

IntegracSofuncional Alcance dos ohjetivos
Softwares integrados Conformidade

Capacitacdes L )
Eficiéncia operacional

Comunicagao

Fonte: Elaborada pelo autor
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3.3.1.2 Proposic¢oes da pesquisa

As proposicGes da pesquisa correspondem ao que realmente sera verificado e tem
como principio apontar o entendimento do pesquisador sobre o tema estudado em momento
anterior ao inicio das atividades de campo, apresentando o que foi aprendido e deduzido com
a literatura académica por meio da revisao bibliografica (CRESWELL, 2014; MIGUEL, 2007).

As proposicdes sao os alicerces do planejamento dos casos e auxiliaram no alcance do
objetivo especifico de analisar o entendimento de profissionais da drea de riscos sobre a
influéncia que os FCS e o processo de gerenciamento de riscos exercem nos resultados das

organizagdes. Assim sendo, apresentam-se as oito proposi¢cées desta pesquisa:

® Proposigao 1: O estabelecimento de processos de gerenciamento de riscos na
organizagdo ndo impacta o atingimento dos resultados;

® Proposi¢ao 2: O suporte dado pela alta administragao nas atividades relacionadas ao
gerenciamento de riscos ndo afeta os resultados obtidos pela organizagao;

® Proposi¢ao 3: A existéncia de uma estrutura formal de governanga corporativa nao
impacta os resultados obtidos pela organizagao;

® Proposi¢cao 4: A definicdo clara e direta dos objetivos estratégicos ndo minimiza os
riscos de os resultados pretendidos pela organizacdo serem atingidos;

® Proposicdo 5: A existéncia de processos integrados e com capilaridade por todas as
funcbes organizacionais ndo impacta os resultados obtidos;

® Proposicdao 6: A implantagdo de software que integre a drea de gerenciamento de
riscos as demais areas gerenciais da organizacdo ndo afeta os resultados obtidos;

® Proposicao 7: A existéncia de programas de capacitagdo continuada ndao impacta a
obtencdo dos resultados almejados pela organizagao;

® Proposigao 8: Uma comunicacdo aberta e constante aos stakeholders sobre as

atividades gerenciais nao afeta os resultados na organizagao.

Com a finalidade de relacionar as proposi¢cdes que conduziram os trabalhos de campo
com o que fora pesquisado na literatura académica existente, foi confeccionado o Quadro 10,

apresentado a seguir:
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Quadro 10 — Relagdo entre as proposi¢coes e a literatura académica

Proposicoes

Construto

Autores

O estabelecimento de processos de
gerenciamento de riscos na organizagdo

Fraser e Simkins (2011); Ribeiro et al (2012);
Lalonde e Boiral (2012); Moreira (2013);
Vezzoni et al (2013); Aven e Zio (2014); Igbal
et al (2015); Rosa e Toledo (2015); Sohrab et

! ndo impacta o atingimento dos Gerenciamento de riscos al (2016); Olechowski et al (2016); Oliva
resultados (2016); Oliveira (2016); Doi (2017); Muriana e

Vizzini (2017); Dias (2017); Adrian (2017);

Brasiliano (2018)

Lester (1998); Cooke-Davies (2002); Mendes

O suporte dado pela alta administragdo e Escrivdo Filho (2002); Charam (2005);
nas atividades relacionadas ao . ~ Shatat e Udin (2012); Berssaneti e Carvalho

2 Alta administragdo

gerenciamento de riscos ndo afeta os
resultados obtidos pela organizagdo

(2015); Aziz et al. (2016); Hosseini et al.
(2016); Leandro et al. (2017); Brasiliano
(2018); Reitsma e Hilletofth (2018)

A existéncia de uma estrutura formal de
3 governanga corporativa ndo impacta os
resultados obtidos pela organizagdo

Governanga corporativa

Charam (2005); Gates (2006); Sanchez e
Robert (2010); Ribeiro et al. (2012); Aziz et al.
(2016); Safa et al. (2016); Adrian (2017);
Fortini e Sherman (2017); Du et al. (2018);
Prado et al. (2018); Reitsma e Hilletofth
(2018); Ribeiro (2018)

A definigdo clara e direta dos objetivos
estratégicos ndo minimiza os riscos de

Renn (1998); Hallikas et al. (2004); Charam
(2005); King e Burgess (2006); Rosa e Toledo

4 os resultados pretendidos pela Objetivos estratégicos (2015); Leandro et al. (2017); Akhtar e Sushil
organizacio serem atingidos (2018); Reitsma e Hilletofth (2018); Ullah e
Thaheem (2018)
A existéncia de processos integrados e Aloini et al (2007); Ribeiro et al (2012); Ferro
com capilaridade por todas as fungdes (2015); Safa et al (2016); Almarri e
5 organizacionais ndo impacta os Integragdo organizacional Boussabaine (2017); Doi (2017); COSO
resultados obtidos (2017); Doi (2017); ABNT (2018);
Brasiliano(2018); Reitsma e Hilletofth (2018)
A implantagdo de software que integre Sabherwal e Kirs (1994); Safa et al. (2016);
6 a area de gerenciamento de riscos as Softwares integrados Almarri e Boussabane (2017); Leandro et al.
demais dreas gerenciais da organizagdo (2017); Akhtar e Sushil (2018); Brasiliano
ndo afeta os resultados obtidos (2018); Reitsma e Hilletofth (2018)
capagt(ae);;;ecr:)crl\ii:jap(;;i?ﬂ?nizcta a Cooke-Davies (2002); Hosseini et al. (2016);
7 Capacitagdo continuada Doi (2017); Leandro et al. (2017); Akhtar e

obtengdo dos resultados almejados pela
organizagao

Sushil (2018); Ribeiro (2018)

Uma comunicagdo aberta e constante

aos stakeholders sobre as atividades

gerenciais ndo afeta os resultados da
organizagao

Comunicagdo

Lalonde e Boiral (2012); Oliva (2016); Almarri
e Boussabane (2017); Osei-Kyei e Chan
(2017); Brasiliano (2018)

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.2 Planejamento dos casos

Definida a estrutura conceitual-tedrica, foi realizada a etapa de planejamento dos

casos com a selegdo das unidades de analise. Essa tarefa é de suma importancia, pois tem a

funcdo de subsidiar os resultados para o desenvolvimento do trabalho. A partir da sele¢ao dos

casos, determinou-se os meios para coleta e analise dos dados, utilizando-se multiplas fontes

de evidéncias. Por fim, houve a necessidade da confeccdo de um instrumento de pesquisa,

contendo procedimentos e regras gerais para condu¢do da mesma, findando, assim, a etapa

de planejamento.
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3.3.2.1 Selec¢ao das unidades de analise

A escolha das unidades de analise é uma decisdo fundamental para que a pesquisa
atinja seus objetivos. Neste trabalho, optou-se pelo estudo de multiplos casos, visando ter um
maior grau de generalizacdo dos resultados (YIN, 2017), evitando assim o risco de um
julgamento inadequado quando se utiliza um caso Unico (MIGUEL, 2007).

Com a finalidade de responder a questdo de pesquisa e para aumentar a confiabilidade
dos resultados, foram analisados seis casos de organiza¢Oes distintas. Segundo Eisenhardt
(1989) uma quantidade entre quatro e dez casos é suficiente para obtenc¢do de resultados
satisfatdrios. Quanto ao recorte temporal, os estudos de caso foram longitudinais, ou seja,
investigaram aspectos recentes das organizagbes com o advento da implantacdo do
gerenciamento de riscos, se estendendo ao maximo aos dados dos ultimos dez anos, pelo fato
de a 12 edicdo da ISO 31000 ter sido publicada em 2009.

Das seis organizagcGes estudadas, trés foram empresas publicas e as outras trés,
empresas privadas. O propdsito desta divisdo foi poder comparar o desenvolvimento sobre o
tema estudado destes dois setores no cendrio nacional. Para que se tivesse uma amostra mais
heterogénea, as areas de atuacdo das seis empresas foram distintas. Ressalta-se que foram
selecionadas empresas de médio e grandes portes, conforme classificacdo do Servico Brasileiro

de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), apresentada no Quadro 11.

Quadro 11 — Classificagao dos estabelecimentos segundo o porte

PORTE INDUSTRIA COMERCIO E SERVICOS

Microempresa Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas
Pequena empresa De 20 a 99 pessoas ocupadas De 10 a 49 pessoas ocupadas
Média empresa De 100 a 499 pessoas ocupadas De 50 a 99 pessoas ocupadas
Grande empresa 500 pessoas ocupadas ou mais 100 pessoas ocupadas ou mais

Fonte: SEBRAE (2018)

Cabe destacar que fora realizado um contato prévio com representantes de todas as
empresas acerca da participacdo nesta pesquisa. Dois pré-requisitos foram utilizados para
selecdo das unidades de analise:

® aexisténcia de uma drea de gerenciamento de riscos constituida, independente de seu
tempo de implantacao;
e 0s gestores selecionados para as entrevistas deveriam ter participacdo direta ou

indireta nas atividades de gerenciamento de riscos da organizagao.
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Identificados os pré-requisitos foi encaminhada via correio eletrénico uma carta de
apresentacdo da pesquisa (Apéndice A) a cada uma das unidades de andlise, explicando o

objetivo do estudo e qual seria a participacao da organizacao na pesquisa.

3.3.2.2 Meios para coleta e analise dos dados

As informagOes para realizacdo dos estudos de caso foram obtidas por meio de
entrevistas semiestruturadas, andlise documental e observa¢des diretas. O emprego de
multiplas fontes de evidéncias possibilita ao pesquisador alcangar uma maior validade
construtiva para a pesquisa (EISENHARDT, 1989). A validade construtiva se refere a extensao
pela qual uma observacdio mede o conceito que se pretende avaliar (MIGUEL, 2007).As
entrevistas foram realizadas pessoalmente pelo pesquisador com os gestores. Todas foram
gravadas, transcritas e analisadas com auxilio do software NVivo12®, garantindo assim maior
fidedignidade das informacgdes obtidas. Por serem do tipo semiestruturada, foi utilizado um
instrumento de pesquisa de campo com perguntas alinhadas as proposi¢des deste estudo, que
direcionam ora a respostas abertas, ora a respostas fechadas.

A analise documental foi realizada para que se retificasse ou ratificasse o que fora
informado na entrevista pelo participante. Essa conferéncia na documentacdo é interessante,
pois além de poder fornecer dados ndo apresentados na entrevista, evita interromper a
fluéncia do discurso direto e a linha de raciocinio seguida pelo participante.

A terceira e ultima fonte de evidéncias foi a observac¢do direta. Por essa razdo, todas as
entrevistas foram realizadas nas organiza¢Oes selecionadas. Assim, foi possivel identificar
fatores que nao foram narrados no discurso dos entrevistados e nem estdo presentes nos
documentos. Essas percepgdes obtidas no local agregam sobremaneira na analise final por
parte do pesquisador. Ressalta-se que o uso de variadas fontes de evidéncias permite utilizar a
técnica de triangulacdo em estudos de casos, que compreende uma iteragdo e convergéncia
entre as diversas fontes (MIGUEL, 2007), garantindo ao pesquisador que as informacdes

obtidas foram fidedignas e condizentes com a realidade das organizacdes analisadas.

3.3.2.3 Instrumento de pesquisa

O conjunto de questdes a serem usadas nas entrevistas semiestruturadas esta reunido

no chamado formulario de pesquisa de campo (Apéndice B). As perguntas realizadas tiveram a
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finalidade de avaliar as oito proposicdes deste estudo e identificar como o processo de
gerenciamento de riscos e os FCS impactam os resultados das organizacgdes.

O formulario esta dividido em dez partes. A primeira, chamada de caracterizacdo do
entrevistado, visa obter informacgdes sobre a funcao exercida na organizagao, as capacitacdes
realizadas para exercer a funcdo e o grau de participacao nas atividades de gerenciamento de
riscos.

A segunda parte, chamada de caracterizagdo da organizacdo, tem a finalidade de
extrair informagdes como porte, tipo, quantidade de pessoas e principalmente, o ano em que
as atividades de gerenciamento de riscos iniciaram e a constituicdo da equipe.

Da terceira até a décima parte, o formuldrio possui questdes diretamente relacionadas

as proposicoes desta dissertacdo, conforme pode ser verificado no Quadro 12a, 12b e 12c.

Quadro 12 a — Relagdo entre as proposi¢coes e as questdes do formuldrio

Construtos Proposicoes Questdes do formulario " Escala
(opgdo de resposta)
Existe uma politica e uma metodologia de Sim
gerenciamento de riscos formalizadas na
organizagdo? Nao
De que maneira o atendimento as
legislagdes e normativos vigentes sobre as Livre

atividades de gerenciamento de riscos
agregam valores a sua organizagdo?

Qual a influéncia que a ISO 31000 e o COSO
ERM exercem no processo de gestdo de Livre
riscos da organizagdo?

A sua organizagdo é certificada pela ISO Sim
9001 — Gestdo da Qualidade? ~

Nao

Em caso positivo, qual a percepgdo de Livre

ganho aos resultados da organizagdo?

v'Valor de mercado

v'Reputagio
O estabelecimento de processos  Qual dos seguintes aspectos pode ser mais  v'Vantagem competitiva
Gerenciamento de gerenciamento de riscos na influenciado pelo estabelecimento de um  v'Cultura empresarial
de riscos organizagdo ndo impacta o processo de gestdo de riscos? v'Alcance dos objetivos
atingimento dos resultados v'Conformidade

v'Eficiéncia operacional

O gerenciamento de desempenho descreve
processos, metodologias, métricas e
sistemas necessarios para medir e gerenciar
o desempenho de uma empresa. Como é
realizado o gerenciamento de desempenho
na sua organizagao?

Livre

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo
dreas nas quais os resultados, se
satisfatorios, irdo assegurar um Sim
desempenho competitivo de sucesso para
organizagdo. A organizagdo possui os FCS ao Ndo
gerenciamento de riscos definidos em
alguma norma ou politica?

Como uma correta defini¢do dos FCS pode
influenciar na implantagdo do processo de Livre
gerenciamento de riscos?

Fonte: Elaborado pelo autor



Quadro 12 b — Relagdo entre as proposicdes e as questdes do formulario

Alta
administragdo

O suporte dado pela alta
administragdo nas atividades
2 relacionadas ao gerenciamento
de riscos ndo afeta os resultados
obtidos pela organizagdo

Na sua visdo, o envolvimento da alta

L ~ Sim
administragdo atende as demandas
referentes as atividades de gestdo de «
. Nao
riscos?
v'Concepcido
Em quais das fases do processo de gestdo  v'Implantacio
de riscos houve um maior apoio da alta v'Avaliagdo
administracdo? v'Melhoria

v'Integracdo

Existe uma estrutura formal de governanga

. X Sim
corporativa em sua organizagdo? Caso
A existéncia de uma estrutura positivo, como ela é formalizada e / ou Nio
formal de governanga constituida?
Governanga . ~ . - —
i 3 corporativa ndo impacta os Qual o impacto que a existéncia de uma
corporativa . )
P resultados obtidos pela estrutura formal de governanga corporativa
organizagdo exerce sobre os resultados obtidos pela Livre
organizagdo?
Os objetivos estratégicos estdo Sim
formalizados em algum documento
(exemplo: plano de gestdo da organizagdo)? Ndo
A definigdo clara e direta dos De que maneira as atividades de
Obietivos objetivos estratégicos ndo gerenciamento de riscos estdo alinhadas
! L 4 minimiza os riscos de os com os objetivos estratégicos da Livre
estratégicos . o a . . -
resultados pretendidos pela organizagdo? Existe algum tipo de métrica
organizagdo serem atingidos utilizada para medir este alinhamento?
Qual a influéncia que uma definigdo clara e
direta dos objetivos estratégicos possui nos Livre
resultados alcangados pela organizagdo?
A equipe de gestdo de riscos possui
servidores / funcionarios de quais areas da Livre
organizagdo?
Nas etapas de identificacdo, avaliagdo da
A existéncia de processos magnitude e priorizagdo dos riscos ocorre a Livre
. integrados e com capilaridade participagdo de quais dreas da organizagdo?
Integragao 5 d funcs
organizacional por todas as funcoes 0 gerenciamento de riscos pode ser Sim
organizacionais ndo impacta 0s  ¢onsiderado uma atividade integrada por
resultados obtidos toda a organizac3o? N3o
Na sua opinido, como a integragao
organizacional facilita (ou facilitaria) o Livre
atingimento dos resultados esperados pela
organizagdo?
A organizagdo utiliza algum software para Sim
realizar as atividades de gerenciamento de
riscos? Nao
. ~ Os sistemas Enterprise Resource Planning
A implantagdo de software que . .
. . X (ERP) sdo sistemas que visam coordenar as .
integre a drea de gerenciamento ) N . ) Sim
Softwares . N . informagdes que dizem respeito aos
. 6 de riscos as demais areas L e .
integrados o a processos operacionais, administrativos e =
gerenciais da organizagdo ndo - o Nado
. de gestdo presentes nas organizagdes. A
afeta os resultados obtidos o )
sua organizagdo utiliza algum sistema ERP?
Como é a integragdo de softwares entre a Livre

area de riscos e as demais areas gerenciais?

Fonte: Elaborado pelo autor



Quadro 12 ¢ — Relagdo entre as proposi¢bes e as questdes do formulario

Existe algum plano de capacitagdo previsto Sim
aos integrantes da organizagdo? «
Nao
A existéncia de programa de As capacitacdes na area de gest3o de riscos
Capacitagdo . cai;::citagéo continuNada ndo re~alizad.a.s pelos servidores / fu.ncitznérios Livre
continuada pacta a obtengdo dos s3o suficientes para uma otimizagdo dos
resultados almejados pela resultados da organizacdo?
organizagdo Existe algum tipo de métrica utilizada para sim
medir a aplicagdo do conhecimento
adquiridos pelos servidores / funciondrios N3o
que realizam as capacitagdes?
De que maneira o relacionamento com os
stakeholders (ou partes interessadas)
permite aperfeigoar as praticas de gestdo Livre
de riscos implantadas por sua organizagdo?
Existe uma comunicagdo aberta e constante i
N com os stakeholders a respeito das m
Uma comunicagdo aberta e o ) .
constante aos stakeholders atividades de gerenciamento de riscos? Nio
Comunicagdo 8  sobre as atividades gerenciais —
x Em sua opinido, qual o grau de
ndo afeta os resultados da ) . .
organizacio envolvimento dos integrantes da Ballx.o
organizagdo nas atividades de Médio
gerenciamento de riscos? Alto
E qual o grau de envolvimento de atores Bai
externos a organizagdo como, por exemplo, Maél;c;
fornecedores e investidores? Alto

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.3 Condugao do teste piloto

Antes de iniciar a coleta de dados, foi realizado um teste piloto em uma organizac¢do
publica do setor de auditoria governamental. Conforme as demais unidades de analise desta
pesquisa, essa organiza¢do possui um processo de gerenciamento de riscos implantado desde
2015 e o gestor entrevistado atua na area de gerenciamento de riscos desde 2017.

O objetivo do teste piloto foi verificar os procedimentos de aplicacdo com base no
formulario da pesquisa de campo, visando seu aprimoramento (MIGUEL, 2007). Sendo assim,
foi possivel avaliar a qualidade dos dados obtidos, o tempo para conduc¢do da entrevista, o

alinhamento das respostas com as proposi¢cdes e, finalmente, se contribuiriam para o

atendimento aos objetivos gerais e especificos da pesquisa.

Apds o teste foram realizados os seguintes ajustes:

e Inseridas nas perguntas especificas as definicdes de FCS, gerenciamento de

desempenho e sistemas ERP, com a finalidade de dirimir possiveis duvidas a respeito

da nomenclatura utilizada;
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e Excluidas as identificagdes dos nomes do entrevistado e da organiza¢do, visto que
devido a confidencialidade dos dados, sdo irrelevantes a analise posterior;
® Inseridos os nomes dos construtos em cada parte do formulario, pois facilita a linha de
raciocinio por parte do entrevistado.
Finalizadas as trés primeiras etapas da condug¢do dos estudos de caso, no Capitulo 4
serdo apresentadas as informacgoes a respeito da coleta e andlise dos dados, assim como os

resultados da pesquisa de campo.
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4. PESQUISA DE CAMPO

Neste capitulo da presente dissertagdo sera explicada a maneira como foi conduzida a
coleta de dados e apresentados e discutidos os resultados obtidos na pesquisa de campo.
Essas etapas da conducdo dos estudos de caso sdo fundamentais no método utilizado, no
sentido de proporcionar um caminho para responder a questdo de pesquisa e atingir os

objetivos propostos na dissertagao.

4.1 Coleta dos dados

Inicialmente os contatos com as organiza¢Ges foram realizados durante o segundo
semestre do ano 2019. Nos primeiros meses deste periodo foi selecionado um gestor de cada
organizacdo para ser participante da pesquisa. Além disso, foi necessario verificar a
disponibilidade de cada um dos gestores para que fossem agendadas as entrevistas. As
entrevistas ocorreram nos meses de outubro e novembro do ano 2019.

A coleta de dados foi realizada em seis unidades de andlise. Para manter o sigilo, a
referéncia as organizacGes foi feita por meio de letras sequenciais (A, B, C, D, E e F) e aos
gestores entrevistados por meio de niumeros sequenciais (1, 2, 3, 4, 5 e 6). No Quadro 13 é

apresentado as principais caracteristicas das organizacdes em que os dados foram coletados.

Quadro 13 — OrganizagGes analisadas

SETOR PUBLICO

Empresa Area de atuagdo Quantidade de servidores Porte Orgamento
A Servigos Juridicos 8.000 Grande 150 milhdes de reais
B Servigos de Tecnologia da Informacgdo 200 Grande 2 milhGes e 500 mil reais
C Construgdo Civil 76 Médio 25 milhdes de reais

SETOR PRIVADO

Empresa Area de atuagdo Quantidade de funcionarios Porte Faturamento
D Setor Cervejeiro 13.000 Grande 40 bilhdes de reais
E Setor Financeiro 350 Grande 20 milhdes de reais
F Produgdo de Fertilizantes 5.000 Grande 2 bilhdes de reais

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao registro dos dados, todas as entrevistas foram gravadas em 3audio,
garantindo assim maior precisdo das informagdes na etapa posterior de analise (MIGUEL,

2007). Ressalta-se que por ser uma pratica intrusiva e de se tratar de um tema sensivel as
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organizacbes (THOMYA; SAENCHAIYATHON, 2015), considerou-se necessario enviar o
formulario de pesquisa de campo ao entrevistado, dois dias antes da realizacdo da entrevista.
Esta medida, além de fornecer mais seguranca ao gestor, permitiu a ele buscar informacgées na
organizacdao que porventura nao fossem de seu conhecimento. No Quadro 14 sdo

apresentadas informacdes sobre os gestores entrevistados.

Quadro 14 — Informacgdes sobre os gestores entrevistados

SETOR PUBLICO

Grau de participagdo nas

Gestor Cargo / Fungdo TempoNde atividades de gestdo de Capacna;?o espc‘ecmca
atuagdo . em gestdo de riscos
riscos
1 Integrante do Comité de Gestdo de Riscos 3 anos Indireta Sim
2 Gerente da Sec¢do de Gestdo de Riscos 4 meses Direta Sim
3 Agente Diretor 1ano e 7 meses Direta Ndo
SETOR PRIVADO
Grau de participagdo nas _— -
~ Tempo de .. o Capacitagao especifica
Gestor Cargo / Fungdo " atividades de gestdo de o .
atuagdo R em gestdo de riscos
riscos
4 Especialista de Processos 10 anos Indireta Ndo
5 Diretor Executivo Principal 1ano e 6 meses Direta Sim
6 Coordenador Regional de Seguranga 1 ano e 6 meses Indireta Sim

Fisica e Gestdo de Riscos

Fonte: Elaborado pelo autor

Finalizadas a execugdo das seis entrevistas, todas foram transcritas utilizando o
software Microsoft Word 2010°®, sendo possivel inserir os arquivos com os dados brutos no
software NVivo12®. A utilizacdo deste programa diminui significativamente a complexidade de
estabelecer vinculos entre as informacdes, simplifica os procedimentos de codificacdo dos
dados e aumenta o rigor das analises nos estudos qualitativos (ALYAHMADY; AL ABRI, 2013).

A principal fun¢do do software NVivo12® ndo é analisar os dados, e sim auxiliar no
processo de analise, sobre o qual o pesquisador deve manter o controle permanente entre os
dados coletados e as questdes de pesquisa (ZAMAWE, 2015). Segundo Odena e Burgess
(2017), o software é uma ferramenta ideal no tratamento de pequenas amostras, eficiente
para entrevistas semiestruturadas e adequado a uma abordagem qualitativa.

Quanto a andlise documental, foram solicitados documentos que suportassem ou
complementassem as informacgGes prestadas na entrevista como, por exemplo, a politica e
metodologia de gestdo de riscos, a politica de sustentabilidade e o planejamento estratégico
da organizagdo. Em determinados casos, por politica interna da organiza¢do, ndo foi permitido

ao gestor disponibilizar a documenta¢do completa. Sendo assim e visando dar maior robustez
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a andlise documental, buscou-se informacbes disponiveis nos enderegos eletronicos das
organizacdes. Em outros casos, foi necessario contatar novamente as organizacdes com o
objetivo de confirmar dados levantados nas entrevistas e receber documentacgdes solicitadas
para realizacdo da triangulacdo das informacdes obtidas como, por exemplo, o planejamento
estratégico e a politica de gestdo de riscos.

Quanto a observacdo direta, os dados foram registrados por meio de anotacdes
durante a realizagdo das entrevistas e nos momentos em que foi possivel perceber
caracteristicas do ambiente organizacional. Essa fonte de evidéncias, apesar de ser
considerada a mais subjetiva, auxilia o pesquisador a apurar a existéncia de convergéncias e
divergéncias no conjunto de dados, além de permitir a obtenc¢do esclarecimentos sobre as
situagdes vivenciadas pela organizagao (MIGUEL, 2007).

Finalmente, considerando-se que os dados coletados pelas trés fontes de evidéncias
foram suficientes para enderecar a questdao de pesquisa, a coleta de dados foi julgada
concluida. O Quadro 15 apresenta um resumo das principais caracteristicas das fontes de
evidéncias.

Quadro 15 — Caracteristicas das fontes de evidéncias

Entrevistas presenciais e . - Houve visita as
Quais documentos foram utilizados?

Organizagao R ~
8 ¢ gravadas? instalacGes?

Politica de Gestdo de Riscos
A Sim Metodologia de Gestdo de Riscos Sim
Plano de Gestdo Plurianual

Politica de Gestdo de Riscos
Sim Metodologia de Gestdo de Riscos Sim
Plano de Gestdo Plurianual

PUBLICO

Politica de Gestdo de Riscos
C Sim Metodologia de Gestdo de Riscos Sim
Planejamento Estratégico

Politica de Gestdo de Riscos
D Sim Metodologia de Gestdo de Riscos Nao
Relatério Anual 2018

Politica de Gestdo de Riscos
Metodologia de Gestdo de Riscos
E Sim Relatério Anual 2018 Sim
Planejamento Estratégico
Relatdrio de Sustentabilidade

PRIVADO

F Sim Politica de Gestdo de Riscos N3o
Metodologia de Gestdo de Riscos

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2 Resultados obtidos

Os resultados apresentados nesta dissertacdo sdo frutos da triangulacdo das trés
fontes de evidéncias utilizadas na etapa de coleta de dados: entrevista semiestruturada,
documentacdo sobre a organizacdo e observacao direta. Para cada organizacao foi realizada
uma narrativa geral do caso, com as informagdes julgadas essenciais e relacionadas

diretamente com os objetivos e constructos desta pesquisa.

4.2.1 Organizagao A

A organizagdo A é uma instituicdo publica responsavel pela representacgao, fiscalizagdo
e controle juridicos da Unido e da Republica Federativa do Brasil, bem como pela protecdo do
patrimonio publico contra terceiros ou contra os ocupantes do Governo. Possui
aproximadamente 8 mil servidores e um orcamento anual de 150 milhdes de reais. Fruto da
Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU, de 10 de maio de 2016, iniciou as atividades de
gerenciamento de riscos naquele mesmo ano, contando com uma equipe exclusiva de 8
servidores.

O gestor 1 é um servidor de carreira da organizacdo A. Graduado em Ciéncias
Contabeis e pds-graduado em Gestdo Publica, atua na area de licitagcdes e contratos publicos e
ha trés anos integra o Comité de Gestdo de Riscos. Para assumir a fun¢do atual realizou cursos
de contabilidade publica e gestdo de contratos, ndo capacitando-se em cursos especificos na
area de riscos. Sua participagdo no comité se deve principalmente ao tempo que presta servigo
a organizacao (30 anos) e sua vasta experiéncia na administragao publica.

Sobre o gerenciamento de riscos, identificou-se que a organizacdo A possui uma
politica e uma metodologia formalizadas. Ambas estdo disponiveis no endereco eletrénico da
organizacdo. Segundo o gestor 1, o atendimento as legislagdes e normativos vigentes sobre as
atividades de gerenciamento de riscos agregam valores a organizacdo A fazendo com que as
atividades-fim sejam realizadas com maior eficiéncia e que o resultado entregue a populagdo
seja mais objetivo e condizente com a politica publica do pais.

As estruturas ISO 31000 e COSO ERM exercem total influéncia nos processos da
organizacdo, pois serviram de base para confeccdo da politica e metodologia da organizacdo A.
Sobre gestdo da qualidade, verificou-se que a organizacdo nao é certificada pela ISO 9001.

Cultura empresarial, alcance dos objetivos e eficiéncia operacional foram os aspectos

destacados pelo gestor 1 como sendo os mais influenciados pelo estabelecimento de um
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processo de gestdo de riscos. O gestor informou ainda que ndo é realizado um gerenciamento
de desempenho e que os FCS ao gerenciamento de riscos ndao sao definidos em nenhuma
norma ou politica. Entretanto, ressaltou que caso houvesse uma correta definicdo dos FCS,
haveria um maior envolvimento dos gestores das diversas areas da organiza¢do na execugao
das atividades relacionadas aos riscos corporativos.

Na visdo do gestor 1, o envolvimento da alta administragdao ndao atende as demandas
referentes as atividades de gestdo de riscos, entretanto houve um maior apoio na fase de
concepgdo do processo. Informou ainda que existe uma estrutura de governanga corporativa
formalizada em ambito nacional e isso exerce uma atuacdo direta nos resultados, pois auxilia
na realizacdo de ac¢des judiciais bem elaboradas.

Os obijetivos estratégicos da organizagdo A estdo formalizados, entretanto ndo estdo
alinhados com as atividades de gerenciamento de riscos. Para o gestor 1 esse alinhamento
seria fundamental para que a organizagao obtivesse resultados mais positivos. Apesar disso, o
entrevistado informa que nas etapas de identificacdo, avaliacdo da magnitude e priorizacao
dos riscos ocorre a participacdo de todas as areas e que a equipe de gestdo de riscos é
composta por servidores da area administrativa. Com essa estrutura, na visdo do gestor, a
gestdo de riscos pode ser considerada integrada em toda a organizacao.

Sobre a utilizacdo de software para realizar as atividades de gerenciamento de riscos, o
gestor 1 informou que a organizacdo A ndo utiliza; o controle é feito por planilhas eletronicas.
Sobre os sistemas ERP, informou que também ndo utilizam, ndo havendo, portanto, integracao
de softwares entre a drea de riscos e as demais areas gerenciais. Porém, ainda de acordo com
o gestor, se houvesse uma integracdo, facilitaria no alcance dos objetivos, pois todas as areas
estariam no mesmo nivel de execu¢do dos processos.

Outro ponto abordado foram as capacitagdes. O gestor 1 informou que existe um
plano de capacitacdo continuada previsto aos integrantes da organizacdo A. Entretanto, as
capacitacdes na area de gestdo de riscos realizadas pelos servidores ndo sdo suficientes para
uma otimizacao dos resultados da organizacdao. De acordo com o entrevistado, deveria haver
um maior niumero de capacita¢des; alguns cursos sdo ministrados pela prépria organizacgao,
mas sao focados apenas na teoria, sem a preocupa¢ao com os resultados.

Por fim, ressalta-se que o relacionamento da organizacdo A com os stakeholders
permite aperfeicoar as praticas de gestdo de riscos implantadas, pois auxilia na identificacdo
dos problemas e nas possiveis solucGes. Na visdo do gestor 1, o grau de envolvimento do

publico interno nas atividades de gestdo de riscos é baixo; parcerias com o publico externo
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existem, mas se restringem no apoio a identificacgdo dos principais riscos. No Quadro 16 é

apresentado um resumo dos resultados do estudo de caso na organizagao A.

Quadro 16 — Resumo dos resultados do estudo de caso da organizagdo A

Topico Resultado da organizagdo A Evidéncias
Estruturas de gerenciamento de riscos 1SO 31000 Sim
utilizadas COSO ERM

Cultura empresarial
Alcance dos objetivos Ndo
Eficiéncia operacional

Resultados influenciados pela implantagdo
do processo de gerenciamento de riscos

Areas que participam das principais etapas

) . Todas Sim
do processo de gerenciamento de riscos

Atividades-fim realizadas com maior eficiéncia e eficacia;
Valores agregados pela implantagdo do
processo de gerenciamento de riscos Resultado entregue a populagdo mais objetivo e condizente com
a politica publica do pais.

Como uma correta defini¢do dos FCS pode
influenciar na implantagdo do processo de Envolvendo os gestores das diversas areas da organizagdo. Nao
gerenciamento de riscos?
Fase(s) do processo de gestdo de riscos em
que houve maior apoio da alta Concepgdo Sim
administragdo

Impacto da estrutura de governanga Atuagdo direta nos resultados pois auxilia na realizagdo de agdes

. s Ndo
corporativa judiciais bem elaboradas.
Alinhamento entre o gerenciamento de - .
. L s Nado ha Sim
riscos e os objetivos estratégicos
Integragdo de softwares entre a drea de _— .
erac N&o ha Sim

riscos e as demais dreas gerenciais

Deveria haver um maior nimero de capacitagdes. Alguns cursos
Capacitagoes sdo ministrados pela prépria organizagdo, mas sdo focados Sim
apenas na teoria, sem a preocupagdo com os resultados.

Comunicagdo aberta e constante com os
stakeholders a respeito das atividades de Sim Sim
gerenciamento de riscos?

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.2 Organizagao B

A organizacdo B pertence a um 6rgdo publico federal e tem por finalidade gerenciar os
sistemas e servicos de Tl sob sua responsabilidade, a fim de manter a disponibilidade, a
confiabilidade e a integridade das informacgdes. Possui um efetivo de 200 servidores e um
orcamento anual de aproximadamente 2 milhGes e 500 mil reais. Em 2017 tiveram inicio as
atividades de gerenciamento de riscos, com uma equipe especifica para a atividade de 2
servidores.

O gestor 2 é graduado em Administracdo de Empresas e ha mais de 25 anos é servidor
de carreira da organizacdo B. Devido as diversas func¢des realizadas ao longo dos anos, possui

uma sdlida experiéncia em gestdo estratégica. Desde fevereiro do ano 2019 assumiu a func¢do
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de Gerente da Sec¢do de Gestdo de Riscos. Antes de assumir a funcdo atual, realizou o estagio
de gestdo de riscos no setor publico.

A respeito do gerenciamento de riscos, constatou-se que a organizacdo B possui uma
politica e uma metodologia formalizadas. Ambas foram apresentadas por ocasido da entrevista
e analisadas durante o periodo de visita a organizacdo. De acordo com o gestor 2, quando as
legislagbes e normas a respeito do gerenciamento de riscos em vigor sdo atendidas ocorre
uma consequente protecdo a imagem da organiza¢do B. Toda a documentagdo confeccionada
pela organizacdo B que trata sobre gerenciamento de riscos baseou-se tanto na ISO 31000
como no COSO ERM. O gestor 2 ressaltou que a organizacao B ndo possui a certificacdo ISO
9001, porém existem tratativas internas sobre um possivel processo junto a certificadora.

Ao ser questionado sobre quais aspectos podem ser mais influenciados pelo
estabelecimento de um processo de gestdo de riscos, o gestor 2 respondeu que é a reputacgao,
o alcance dos objetivos e a eficiéncia operacional. Ao ser questionado sobre como é realizado
o gerenciamento de desempenho na organizacao B, o gestor respondeu que sao estabelecidas
metas de execug¢do orcamentaria que precisam ser seguidas e estdo alinhadas com a questdo
da eficiéncia na gestdo do gasto publico. Respondeu ainda que a organizacdo nao possui os FCS
ao gerenciamento de riscos definidos, destacando que caso houvesse tais definicdes os
gestores teriam a consciéncia da dimensdo dos fatores que podem impactar nos resultados.

Sobre o envolvimento da alta administracao, o gestor 2 informou que existe um apoio
as atividades de gestdo de riscos; tal apoio ficou mais evidenciado nas fases de concepc¢do e
implantacdo. Na organizacdo B existe uma estrutura formal de governanca corporativa e, de
acordo com o gestor, ela causa um impacto positivo nos resultados obtidos, pois preserva a
imagem que a instituicdo tem perante a sociedade.

Na organizacao B existe a formalizagdo dos objetivos estratégicos em um plano de
gestdo plurianual, porém, de acordo com o gestor 2, para confeccdo desses objetivos nao
foram consideradas as atividades de gerenciamento de riscos. O entrevistado afirma que, pela
experiéncia que possui na administracdo publica, caso houvesse essa integracdo entre os
objetivos e os riscos, a gestdo como um todo seria mais eficiente.

O entrevistado esclarece que existem servidores que trabalham exclusivamente na
Secdo de Gestdo de Riscos e todas as areas possuem um servidor responsavel por fornecer
dados a essa secdo. Assim, na opinido do gestor 2, o gerenciamento de riscos pode ser
considerado uma atividade integrada por toda a organizacao B.

Perguntado se a organizagdo utiliza algum software para realizar as atividades de

gerenciamento de riscos, o gestor informou que ndo, que o controle é realizado por planilhas
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eletrbnicas; perguntado ainda se a organizacao utiliza algum sistema ERP, respondeu que nao.
Entretanto, ressaltou que caso houvesse uma utilizacdo de softwares gerenciais, facilitaria na
centralizacdo das informacdes e consequentemente na eficiéncia operacional.

Sobre a realizacdo de capacitagbes, o entrevistado destacou que existe um
planejamento aos servidores da organizacdo B. No entanto, as capacitacdes na area de riscos
nao sao suficientes para uma melhoria dos resultados da organiza¢do. Conforme destacou o
gestor 2, as capacita¢cdes atingem apenas a alta administracdo e o nivel gerencial, ndo
refletindo diretamente nos resultados. Além disso, ndo existe métrica para medir a aplicacdo
do conhecimento adquirido pelos servidores que realizam as capacitagdes.

Finalizando, o gestor 2 destacou que por meio de simpdsios e seminarios, é possivel
trocar experiéncias com outras instituicdes. Existe uma comunicacdo aberta e constante com
os stakeholders a respeito das atividades de gerenciamento de riscos; internamente, a area de
Tl vive a gestdao de riscos de forma intensa, possuindo maturidade sobre o tema; com os

agentes externos, a troca de experiéncias ainda é discreta, ocorrendo apenas com os 6rgados

de controle externo. No Quadro 17 é apresentado um resumo dos resultados do estudo de

€aso na organizagao B.

Quadro 17 — Resumo dos resultados do estudo de caso da organizagao B

Topico Resultado da organiza¢ao B Evidéncias
I1SO 31000
Estruturas de gerenciamento de riscos utilizadas Sim
& COSO ERM
. . . ~ Reputagdo
Resultados influenciados pela implantagdo do - «
. . Alcance dos objetivos Ndo
processo de gerenciamento de riscos .
Conformidade
Areas que participam das principais etapas do .
quep P R P P . P Todas Nao
processo de gerenciamento de riscos
Valores agregados pela implantagdo do processo 5 a P .
ETe8 p. P g. P Protegdo a imagem da instituigdo. Sim
de gerenciamento de riscos
Como uma correta defini¢do dos FCS pode T . .
. ) . « Fazendo com que os gestores tenham a consciéncia da dimensdo «
influenciar na implantagdo do processo de . Nao
R . dos fatores que podem impactar nos resultados.
gerenciamento de riscos?
Fase(s) do processo de gestdo de riscos em que Concepgdo N3o
houve maior apoio da alta administragdo Implantagdo
Impacto da estrutura de governanga corporativa Preservagdo da imagem que a instituigdo tem perante a sociedade Sim
Alinhamento entre o gerenciamento de riscos e os I .
. . N&do ha Sim
objetivos estratégicos
Integragdo de softwares entre a area de riscos e as I .
s . N&o ha Sim
demais dreas gerenciais
— As capacitagdes atingem apenas a Alta administragdo e o nivel .
Capacitagdes ; ~ . . Sim
gerencial, ndo refletindo diretamente nos resultados.
Comunicagdo aberta e constante com os
stakeholders a respeito das atividades de Sim Sim

gerenciamento de riscos?

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.3 Organizagao C

A organizacdo C é uma entidade publica federal que atua em ambito estadual na
execucdo de atividades de projeto de arquitetura e engenharia, de servigos técnicos e de
fiscalizacao relacionadas com obras militares de construcdo, ampliacao, reforma, adaptacao,
reparacao, restauracdo, conservacdo, demolicdo e remoc¢do de benfeitorias e instalagdes.
Conta com 76 servidores para realizacdo de suas atividades e possui um orgamento anual
girando em torno de 25 milhGes de reais. No ano 2018, em virtude de legislacGes federais,
iniciaram-se as atividades de gerenciamento de riscos. Desde o inicio da implanta¢do do
processo, a organiza¢ao nao possui uma equipe exclusiva para as atividades de risco.

O gestor 3 possui graduagdo e mestrado em Engenharia Elétrica e doutorado em
Engenharia Aerondutica e Mecanica. No inicio do ano 2018, assumiu a chefia da organizagao C,
sendo, portanto, o dirigente maximo. Por conta de seu conhecimento em gerenciamento de
projetos e gestdo estratégica da qualidade, coordena todas as atividades de gerenciamento de
riscos da organizacgao C.

Quanto a politica e metodologia a respeito do gerenciamento de riscos, constatou-se
que a organizagdo C possui ambas publicadas em portaria especifica a nivel nacional, sendo,
portanto de acesso irrestrito a qualquer interessado. Conforme informado pelo gestor 3, o
cumprimento dos normativos que versam sobre gerenciamento de riscos auxiliam no
tratamento de fatores ou eventos que possam trazer algum risco ao negdcio, seja ele um risco
negativo, que venha a contribuir para nao atingir o objetivo, seja ele uma oportunidade para
alcancar os resultados.

A 1SO 31000 e o COSO ERM constam nas referéncias das legislagdes que tratam sobre
riscos da organizacdo C e ao serem analisadas é possivel verificar total alinhamento com essas
duas estruturas vigentes. Quanto a parte de gestdo da qualidade, o gestor 3 informou que a
organizacdo ndo é certificada pela I1ISO 9001 e nado ha previsdo de recursos para este tipo de
procedimento.

O gestor 3 considera que a reputacdao, o alcance dos objetivos e a vantagem
competitiva sdo os fatores que podem ser mais influenciados pelo estabelecimento de um
processo de gerenciamento de riscos. Sobre o gerenciamento de desempenho, informou que o
mesmo ¢é realizado por meio de andlises qualitativas e sobre os FCS ao gerenciamento de
riscos informou que ndo estdo definidos na organiza¢do C. Porém, ainda de acordo com o
gestor, se houvesse uma correta definicdo dos FCS haveria uma otimizacdo de todo o

planejamento do processo de gestdo de riscos.
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Quanto ao envolvimento da alta administracdo, foi informado pelo gestor 3 que hd um
apoio nas atividades relativas ao gerenciamento de riscos. O entrevistado destacou que nas
fases de concepcdo e integracdo do processo de gerenciamento de riscos os integrantes da
alta administracdo participaram ativamente. Segundo o gestor 3, a estrutura de governancga
corporativa existe e consta no plano de gestdo da organizacao C; desta forma, auxilia no
alcance dos resultados dentro de padrdes e controles exigidos pelos érgdos de controle.

Sobre os objetivos estratégicos, ao ser perguntado se estdo formalizados em algum
documento, o gestor 3 respondeu que sim; entretanto ao ser perguntado de que maneira as
atividades de gerenciamento de riscos estdo alinhadas com os objetivos estratégicos da
organizacao C, o gestor respondeu que ndao ha alinhamento e os planos sdo feitos de forma
independente. Apesar de ndo existir uma equipe especifica para gerenciamento de riscos, o
entrevistado destaca que a atividade passa por todas as areas da organiza¢do e que nas etapas
de identificacdo, avaliacdo da magnitude e priorizacdo dos riscos ocorre a participacdo de
servidores das areas técnica, administrativa e de pessoal.

Na organizacao C ndo utiliza-se softwares especificos nem para o gerenciamento de
riscos, nem para as demais areas gerenciais. De acordo com o entrevistado, pela experiéncia
gue possui como gestor publico, caso fossem utilizados softwares e houvesse integracao entre
eles, facilitaria na reducdao do tempo das atividades, refletindo diretamente na eficiéncia
operacional.

Ao ser questionado sobre a existéncia de um plano de capacitagdo continuada aos
servidores, o gestor 3 respondeu que existe e que as capacita¢cdes na drea de gerenciamento
de riscos sdo suficientes para uma otimizagao dos resultados da organizagao C, pois envolvem
os fundamentos tedricos e as aplicagdes praticas. Porém, segundo o entrevistado, o que ainda
precisa ser desenvolvido sdo as métricas para avaliarem o grau de aplicagdo do conhecimento
adquirido pelos servidores apds as capacitagdes.

Por fim, o gestor 3 acredita que as praticas de gerenciamento de riscos implantadas
até o momento pela organizacdo C poderiam ser mais fomentadas pelo engajamento dos
stakeholders. Na visdo do entrevistado, a participacdo é impositiva e ndo por
comprometimento. Os servidores ainda ndo verificam que o processo pode trazer resultados
positivos a organizacdo. E quanto ao publico externo, a organizagdo acredita que somente
qguando tiverem processos internalizados e bem estruturados, terdo condi¢cdes de chama-los a
participar das atividades relacionadas aos riscos de negdcio. No Quadro 18 é apresentado um

resumo dos resultados do estudo de caso na organizagao C.
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Topico Resultado da organizagao C Evidéncias
1SO 31000
Estruturas de gerenciamento de riscos utilizadas Sim
& COS0 ERM
. . . « Reputagdo
Resultados influenciados pela implantagdo do - =
X . Vantagem competitiva Nao
processo de gerenciamento de riscos -
Alcance dos objetivos
Areas que participam das principais etapas do . L . .
quep P R P P . P Técnica, administrativa e de pessoal Sim
processo de gerenciamento de riscos
. ~ Tratamento de eventos que possam trazer risco ao negécio, seja ele
Valores agregados pela implantagdo do processo ) . - e .
. A um risco negativo, que venha a contribuir para ndo atingir o Sim
de gerenciamento de riscos S .
objetivo, ou uma oportunidade para alcangar os seus resultados.
Como uma correta defini¢cdo dos FCS pode
influenciar na implantagdo do processo de Otimizando todo o planejamento do processo de gestdo de riscos. Sim
gerenciamento de riscos?
Fase(s) do processo de gestdo de riscos em que Concepgao Sim
houve maior apoio da alta administragdo Integragdo
. Auxilia no alcance dos resultados dentro de padrdes e controles .
Impacto da estrutura de governanga corporativa - o~ Sim
exigidos pelos 6rgdos de controle.
Alinhamento entre o gerenciamento de riscos e os L .
s - N&do ha Sim
objetivos estratégicos
Integragdo de softwares entre a area de riscos e as . L .
s . N&o ha Sim
demais dreas gerenciais
Capacitagoes Envolvem teoria e pratica, visando os resultados da organizagdo. Ndo
Comunicagdo aberta e constante com os
stakeholders a respeito das atividades de Sim Sim

gerenciamento de riscos?

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.4 Organiza¢ao D

A organizagao D é uma multinacional que atua no setor de bebidas alcodlicas e ndo

alcodlicas. Para o estudo de caso foram coletados e analisados os dados da subsididria que
atua no mercado brasileiro. Possui aproximadamente 13 mil funcionarios e um faturamento
anual de 40 bilhGes de reais. Desde 2010, ano em que a empresa instalou-se no Brasil,
iniciaram-se as atividades de gerenciamento de riscos, contando com uma equipe exclusiva de
12 funcionarios.

A entrevista foi realizada com o gestor 4, que atua como especialista de processos.
Graduado em Engenharia Quimica, pds-graduado em Administracdo Industrial e possuidor de
um MBA em Gerenciamento de Projetos, o gestor 4 esta hd 1 ano na organizacdo D, mas atua
na area de processos ha mais de 10 anos. Para assumir a fung¢do atual realizou cursos de
especializacdo em processos cervejeiros, ndo capacitando-se em cursos especificos na drea de
riscos.

Sobre o gerenciamento de riscos, identificou-se que a organizacdo D possui uma

politica e uma metodologia formalizadas. Nao foi possivel ter acesso a elas; no entanto, no
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relatério anual da empresa com os dados globais, disponivel no endereco eletronico da
organizacao, identifica-se a preocupacdao dos gestores em apresentar a maturidade da
empresa em relacdo ao gerenciamento de riscos. Segundo o gestor 4, o atendimento as
legislacbes e normativos vigentes sobre as atividades de gerenciamento de riscos agregam
valores a organizagdo D pois orientam como mitigar e tratar os riscos na pratica.

Segundo o entrevistado, a estrutura COSO ERM exerce influéncia nos processos da
organizacao, servido de alicerce para confec¢do da politica e metodologia da organizacdo D.
Entretanto, tal fato ndo foi evidenciado nas documentag¢des. Sobre gestdo da qualidade,
verificou-se que a organizagao é certificada pela ISO 9001. Ao ser questionado sobre qual a
percepcdo de ganho esta certificagdo trouxe aos resultados da organizagdo, o gestor 4
respondeu que houve uma real mudanca de cultura e procedimentos relativos a gestao da
qualidade.

Valor de mercado, vantagem competitiva e eficiéncia operacional foram os aspectos
destacados pelo gestor 4 como sendo os mais influenciados pelo estabelecimento de um
processo de gerenciamento de riscos. O gestor informou ainda que o gerenciamento de
desempenho é realizado periodicamente por meio dos KPlIs (Key Performance Indicator) e que
os FCS ao gerenciamento de riscos sao definidos em norma, tornando o processo eficiente.

Na visdao do gestor 4, o envolvimento da alta administracdo atende as demandas
referentes as atividades de gestdo de riscos, havendo um maior apoio nas fases de concepcao,
implantacdo e avaliacdo do processo. Informou ainda que existe uma estrutura de governanga
corporativa baseada na hierarquia horizontal, sendo constituida por especialistas, que sao
profissionais séniores. Dessa forma, verifica-se uma atuagdo direta na eficiéncia operacional
com a formacdo de equipes com autonomia para tomada de decisao.

Os objetivos estratégicos da organizacdo D estdo formalizados e alinhados ao
gerenciamento de riscos por meio do planejamento estratégico. Segundo o gestor 4, a métrica
utilizada sdao os KPIs e nenhum projeto é executado se ndo estiver alinhado com um dos
objetivos estratégicos. Sendo assim, o entrevistado destaca que a gestdao de riscos possui
capilaridade por toda a organizacdo e ha a participacao das diversas areas em todas as etapas
do processo. Todos os projetos possuem um especialista responsavel por fornecer os dados a
area de gerenciamento de riscos.

Como software para gerenciamento de riscos a organiza¢do D utiliza o Project® aliado
as planilhas eletrénicas. O gestor 4 informou ainda que as demais areas sdo gerenciadas por
meio da solucdo SAP®. Ressaltou que ndo hd uma integragao direta entre sistemas e que cabe

ao especialista do projeto gerenciar os dados das solu¢Ges independentes. Segundo ele, a
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integracdo facilitaria no alcance dos objetivos, visto que o especialista teria uma visdo holistica
de todo o processo.

Outro ponto abordado foram as capacita¢cdes. O gestor 4 informou que ndo existe um
plano especifico de capacitagdo continuada previsto aos integrantes da organizacdo D. A
preocupacdo com capacitaces é individual do profissional, ndo havendo uma relacdo direta
com os resultados.

Por fim, perguntado de que maneira o relacionamento com os stakeholders permite
aperfeicoar as praticas de gestdo de riscos implantadas pela organizagao, o gestor 4 respondeu
que é por meio da integracdo entre os stakeholders e alinhamento com o objetivo do
processo. Destacou que um dos objetivos do gerenciamento de riscos é a continuidade, o
crescimento continuo e a troca de experiéncias entre os funcionarios. E em relagdo aos
agentes externos, salientou que a participacdo deles trata-se de uma exigéncia dos projetos.
Faz-se uma reunido inicial sobre o projeto na qual eles tém que apresentar o cronograma e
guais sao os riscos que estdao vendo de nao atingir o resultado esperado, existindo de fato uma
comunicagdo aberta e constante entre os stakeholders. No Quadro 19 é apresentado um

resumo dos resultados do estudo de caso na organizac¢ao D.

Quadro 19 — Resumo dos resultados do estudo de caso da organizacao D

Topico Resultado da organiza¢do D Evidéncias

Estruturas de gerenciamento de riscos utilizadas COSO ERM Nao

Valor de mercado
Vantagem competitiva Sim
Eficiéncia operacional

Resultados influenciados pela implantagdo do
processo de gerenciamento de riscos

Areas que participam das principais etapas do

R R Todas Nao
processo de gerenciamento de riscos

Valores agregados pela implantagdo do processo

X . Mitigagdo e tratamento dos riscos na pratica. Sim
de gerenciamento de riscos

Como uma correta defini¢do dos FCS pode
influenciar na implantagdo do processo de Tornando o processo eficiente. Sim
gerenciamento de riscos?

= . Concepgdo
Fase(s) do processo de gestdo de riscos em que pe ~ =
K . L ~ Implantagdo Nao
houve maior apoio da alta administragdo o
Avaliagdo

Atuacgdo direta na eficiéncia operacional com a formagdo de equipes

Impacto da estrutura de governanga corporativa . . Sim
com autonomia para tomada de decisdo.
Alinhamento entre o gerenciamento de riscos e os Sim Sim
objetivos estratégicos

Integragdo de softwares entre a area de riscos e as . .

s . Indireta Sim
demais dreas gerenciais

N A preocupagdo com capacitagdes é individual do profissional, ndo .

Capacitagdes P pag P ¢ P ! Sim

havendo uma relagdo direta com os resultados.

Comunicagdo aberta e constante com os
stakeholders a respeito das atividades de Sim Sim
gerenciamento de riscos?

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.5 Organizagao E

A organizacdo E é uma instituicdo financeira cooperativa que oferece aos cooperados
servicos de conta corrente, crédito, investimento, cartdes, previdéncia, consdércio, seguros,
cobranca bancaria, dentre outros. Possui um efetivo de 350 funciondrios e um faturamento
anual de aproximadamente 20 milhdes de reais. Em 1997 tiveram inicio as atividades de
gerenciamento de riscos e atualmente conta com uma equipe especifica para a atividade de 15
funcionarios.

O gestor 5 é graduado em Administracdo de Empresas e Ciéncias Contabeis; possui
pds-graduacdo em Gestdo Financeira e Gestdo de Pessoas e um MBA em Gestdo de
Organizag¢Oes Financeiras e Cooperativas. Devido as diversas fun¢ées realizadas ao longo dos
anos, possui uma sdlida experiéncia em auditoria, gestdo de riscos e controles internos da
gestdo. Desde o inicio do ano 2018 assumiu a funcdo de diretor executivo principal da
organizacao E. Além das diversas capacitacOes realizadas ao longo da carreira, antes de
assumir a funcao atual, realizou o curso de gestdo de riscos corporativos.

A respeito do gerenciamento de riscos, constatou-se que a organizag¢ao E possui uma
politica e uma metodologia formalizadas. Ambas foram apresentadas por ocasido da entrevista
e disponibilizadas em meios fisico e digital para anadlise. De acordo com o gestor 5, quando as
legislacbes e normas a respeito do gerenciamento de riscos em vigor sdo atendidas ocorre
uma consequente prevencdo a materializacdo dos riscos, principalmente de imagem. Toda a
documentacdo confeccionada pela organizagdo E que trata sobre gerenciamento de riscos
baseou-se no COSO ERM. O gestor 5 ressaltou que a organizacdo E possui a certificagdo 1SO
9001, fato que aumentou o valor de mercado e a vantagem competitiva na captacdo de
investimentos.

Ao ser questionado sobre quais aspectos podem ser mais influenciados pelo
estabelecimento de um processo de gerenciamento de riscos, o gestor 5 respondeu que sdo o
valor de mercado, a conformidade e a eficiéncia operacional. Ao ser questionado sobre como é
realizado o gerenciamento de desempenho na organizacdo E, o gestor respondeu que é por
meio de métricas estabelecidas no planejamento estratégico. Respondeu ainda que a
organizacao possui os FCS ao gerenciamento de riscos definidos, destacando que tais
definicdes refletem no alinhamento do processo de gestdao de riscos com o planejamento
estratégico.

Sobre o envolvimento da alta administragdo, o gestor 5 informou que existe um apoio

as atividades de gestdo de riscos; tal apoio ficou mais evidenciado nas fases de implantagdo e
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melhoria. Na organizacdo E existe uma estrutura formal de governanca corporativa de acordo
com as melhores praticas do IBGC e, segundo o gestor, ela apresenta transparéncia e
conformidade ao mercado, auxiliando na imagem da organizacgao.

Na organizacdo E existe a formalizacdo dos objetivos estratégicos em um plano de
gestdo e o alinhamento com o gerenciamento de riscos é revisto anualmente devido as
naturais mudancas no negdcio, tecnoldgicas e financeiras. Ressaltou ainda que as métricas sdo
estabelecidas no planejamento estratégico. Assim, o gestor 5 ressaltou que a gestdo de riscos
é uma atividade integrada por toda a organiza¢do. Nas etapas de identificacdo, avaliacdo da
magnitude e priorizacdo dos riscos, funciondrios de todas as areas participam; entretanto,
existem os profissionais da chamada supervisdo auxiliar, que apesar de serem funcionarios da
empresa, seguem estritamente as determina¢cdes do Banco Central nas dreas de
conformidade, gestao de riscos e controles internos.

Sobre o uso de softwares, ao ser perguntado se a organizacao E utiliza solucdes
computacionais no gerenciamento de riscos e nas demais areas gerenciais, o gestor 5
respondeu que sim e acrescentou que sdo desenvolvidos pela prépria organizagdo. Dessa
maneira existe uma completa integracdao entre os sistemas e os dados sdao compartilhados
automaticamente. Segundo o entrevistado isso facilita a atuacdo dos gestores, pois ndo ha
insercdo especifica de dados para gerenciamento de riscos; tudo é automatizado. A integracdo
de todos os mdédulos gera uma vantagem competitiva a organizacao.

Ao ser questionado sobre a existéncia de um plano de capacita¢do aos funcionarios, o
gestor 5 respondeu que existe e que as capacitagdes na area de gerenciamento de riscos sdo
suficientes para uma melhoria dos resultados da organiza¢do E. Ressaltou ainda que possuem
uma universidade proépria que capacita os funcionarios de acordo com as necessidades da
organizacdo. Sendo assim, segundo o entrevistado, as métricas para medirem o grau de
aplicacdo do conhecimento adquirido pelos funciondrios apds as capacita¢des sdo definidas no
planejamento estratégico.

Finalizando, perguntado de que maneira o relacionamento com os stakeholders
permite aperfeicoar as praticas de gestdo de riscos implantadas pela organizagdo, o
entrevistado respondeu que é por meio de uma visdo integrada de todas as acgdes,
apresentando como a empresa estd sendo gerida e se desenvolvendo economicamente.
Quanto a participa¢do do publico externo, o gestor 5 informou que a participacdo deles ndo so
é essencial, como a organizacdo é obrigada a manter a participacdo deles por meio de
assembleias. No Quadro 20 é apresentado um resumo dos resultados do estudo de caso na

organizagao E.
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Topico Resultado da organizagdo E Evidéncias
Estruturas de gerenciamento de riscos utilizadas COSO ERM Sim
. . . « Valor de mercado
Resultados influenciados pela implantagdo do R .
) - Conformidade Sim
processo de gerenciamento de riscos A .
Eficiéncia operacional
Areas que participam das principais etapas do .
auep P ) P P - P Todas Sim
processo de gerenciamento de riscos
Valores agregados pela implantagdo do processo Prevencgdo a materializagdo dos riscos; principalmente riscos de Sim
de gerenciamento de riscos imagem.
Como uma correta defini¢cdo dos FCS pode . ~ . .
. . . « Alinhando o processo de gestdo de riscos com o planejamento .
influenciar na implantagdo do processo de s Sim
. ) estratégico.
gerenciamento de riscos?
Fase(s) do processo de gestdo de riscos em que Implantagdo Sim
houve maior apoio da alta administragdo Melhoria
. Apresenta transparéncia e conformidade ao mercado, auxiliando na .
Impacto da estrutura de governanga corporativa . . Sim
imagem da organizagdo.
Alinhamento entre o gerenciamento de riscos e os Sim Sim
objetivos estratégicos
Integragdo de softwares entre a drea de riscos e as . .
. L Direta Sim
demais dreas gerenciais
— Possui uma Universidade prépria que capacita os funciondrios de .
Capacitagdes . o Sim
acordo com as necessidades da organizagdo.
Comunicagdo aberta e constante com os
stakeholders a respeito das atividades de Sim Sim

gerenciamento de riscos?

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.6 Organizagao F

A organiza¢do F é uma multinacional que atua no setor de produgdo de fertilizantes.
Para o estudo de caso foram coletados e analisados os dados da subsididria que atua no
mercado brasileiro. Conta com 5 mil funciondrios para realizacdo de suas atividades e possui
um orgamento anual girando em torno de 2 bilhdes de reais. No ano 2009, por influéncia da 12
edicdo da ISO 31000, iniciaram-se as atividades de gerenciamento de riscos. Desde o inicio da
implantacdo do processo, a organizacdo possui 1 funciondrio responsavel por centralizar as
atividades de risco do negdcio em cada uma de suas 7 sedes no Brasil.

O gestor 6 possui graduacdo em Direito e MBA em Gestao de Riscos Corporativos. Atua
na organizacdo F ha 1 ano e 6 meses como Coordenador Regional de Seguranca Fisica e Gestdo
de Riscos. Por conta de seu conhecimento juridico e pela experiéncia na area de seguranca
empresarial, gerencia as atividades de gestdo de riscos da organizacdo F. Quanto a politica e
metodologia a respeito do gerenciamento de riscos, constatou-se que a organizacao F possui
ambas formalizadas pela matriz internacional e adaptadas ao cendrio nacional. Porém sdo
documentos de acesso restrito. Conforme informado pelo gestor 6, o cumprimento dos
normativos que versam sobre gerenciamento de riscos auxiliam na identificacdo dos fatores de

riscos e na avaliacdo dos impactos a organizagao.
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As estruturas da ISO 31000 e do COSO ERM constam nos normativos que tratam sobre
riscos da organizacao F, havendo, de acordo com o gestor 6, um total alinhamento com essas
duas estruturas vigentes. Quanto a parte de gestao da qualidade, o gestor 6 informou que a
organizacdo é certificada pela ISO 9001 e apds esta certificagdo houve um aumento da
eficiéncia operacional. O gestor 6 considera que a cultura empresarial, o alcance dos objetivos
e a eficiéncia operacional sdo os fatores que podem ser mais influenciados pelo
estabelecimento de um processo de gestdo de riscos. Sobre o gerenciamento de desempenho,
foi informado que o mesmo é realizado periodicamente por meio de KPIs e sobre os FCS ao
gerenciamento de riscos foi informado que estdo definidos, aumentando assim a qualidade do
processo de gestdo de riscos.

Quanto ao envolvimento da alta administracdo, foi informado pelo gestor 6 que ha um
apoio nas atividades relativas ao gerenciamento de riscos. O entrevistado destacou que nas
fases de avaliacdo e melhoria do processo de gestdo de riscos os integrantes da alta
administracdo estavam mais engajados. Segundo o gestor 6, a estrutura de governancga
corporativa existe e é formalizada de acordo com o modelo das Trés Linhas de Defesa
proposto pelo Instituto do Auditores Internos do Brasil; desta forma, este tipo de estrutura
influencia positivamente nos resultados financeiros devido a reducdo de perdas pela
exceléncia nos processos e nos controles. Sobre os objetivos estratégicos, ao ser perguntado
se estdo formalizados em algum documento, o gestor 6 respondeu que sim; ao ser perguntado
de que maneira as atividades de gerenciamento de riscos estdo alinhadas com os objetivos
estratégicos da organizacdo F, o gestor respondeu que estdo alinhadas por meio dos
indicadores de desempenho e o alinhamento é medido pela melhoria da qualidade dos
produtos, reducao de desperdicio da produgao e pelo ganho de mercado.

De acordo com o entrevistado o gerenciamento de riscos pode ser considerado um
processo integrado em toda a organizacdo; nas etapas de identificacdo, avaliagcdo da
magnitude e priorizacdo dos riscos ocorre a participacdo funciondrios da controladoria, do
financeiro, seguranca empresarial, do juridico e de compliance. Ao ser questionado sobre a
utilizacdo de software para realizacdao das atividades de gerenciamento de riscos, o gestor 6
respondeu que o acompanhamento é realizado apenas por planilhas eletronicas. Ao ser
guestionado sobre a utilizacdo de sistemas ERP na organizacao F, o gestor respondeu que a
organizacdo adota a solucdo SAP®. Destaca por fim que um software especifico para
gerenciamento de riscos aliado ao SAP® facilitaria na identificacdo das vulnerabilidades dos
processos, mitigando a probabilidade de perdas financeiras, operacionais e materiais,

auxiliando assim na reputacdo da organizagdo.
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Sobre a realizacdo de capacitacdes, o gestor 6 destacou que existe um planejamento
especifico aos funcionarios da organizacdo F. No entanto, as capacitacdes na area de riscos ndo
sdo suficientes para uma melhoria dos resultados da organizacdo. Conforme ressaltou o
entrevistado, falta uma profissionalizacdo da area de riscos dentro da organizacdo. Além disso,
ndo ha meétrica definida para medicdo da aplicagdo do conhecimento adquirido pelos
funcionarios que realizam as capacitagdes.

Finalizando, o gestor 6 destacou que existe por parte da organizacdao o incentivo a
participacao dos stakeholders nas atividades referentes ao gerenciamento de riscos, contando
com uma comunicac¢do aberta e constante. Internamente existem oportunidades de melhoria,
visto que a organizac¢do ainda ndo vé o real valor na area de riscos. Com os atores externos, as
intervengdes sdo realizadas nas empresas terceirizadas, com a finalidade de que elas adotem
os mesmos padrdes utilizados pela organizagdo F. No Quadro 21 é apresentado um resumo
dos resultados do estudo de caso na organizagao F.

Quadro 21 — Resumo dos resultados do estudo de caso da organizacao F

Topico Resultado da organizagao F Evidéncias
. . - ISO 31000 )
Estruturas de gerenciamento de riscos utilizadas COSO ERM Sim

Cultura empresarial
Alcance dos objetivos Ndo
Eficiéncia operacional

Resultados influenciados pela implantagdo do
processo de gerenciamento de riscos

Areas que participam das principais etapas do Controladoria, financeiro, seguranga empresarial, juridico e Sim
processo de gerenciamento de riscos compliance
Valores agregados pela implantagdo do processo a ) . R o .
gree P " ¢ P Avaliagdo precisa dos impactos a organizagao. Néo

de gerenciamento de riscos

Como uma correta defini¢do dos FCS pode
influenciar na implantagdo do processo de Aumentando a qualidade do processo Nao
gerenciamento de riscos?

Fase(s) do processo de gestdo de riscos em que Avaliagdo Sim
houve maior apoio da alta administragdo Melhoria

. Atua positivamente nos resultados financeiros devido a redugdo de «

Impacto da estrutura de governanga corporativa - N&do
perdas pela exceléncia nos processos e nos controles.
Alinhamento entre o gerenciamento de riscos e os Sim N3o
objetivos estratégicos
Integragdo de softwares entre a area de riscos e as . .
s . Indireta Sim
demais dreas gerenciais

o Falta uma profissionalizagdo da 4rea de riscos dentro da .

Capacitacdes Sim

organizagao.

Comunicagdo aberta e constante com os
stakeholders a respeito das atividades de Sim Ndo
gerenciamento de riscos?

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.7 Resumo dos resultados dos estudos de caso
Ao término da exposicdo dos dados coletados sobre as seis organizagdes, apresenta-se

no Quadro 22 um resumo dos resultados dos estudos de caso.



Quadro 22 — Resumo dos resultados dos estudos de caso

Tépico Organizagdo A Organizagdo B Organizagdo C Organizagdo D Organizagdo E Organizagdo F
. . - 1SO 31000 1SO 31000 1SO 31000 1SO 31000
Estruturas de gerenciamento de riscos utilizadas COSO ERM COSO ERM COSO ERM COSO ERM COSO ERM COSO ERM
Resultados influenciados pela implantagdo do Cultura empre.sal.'lal Reputagdo Reputacao
N . Alcance dos objetivos
processo de gerenciamento de riscos

Alcance dos objetivos

Valor de mercado

Areas que participam das principais etapas do
processo de gerenciamento de riscos

Eficiéncia operacional Conformidade

Todas

Vantagem competitiva
Alcance dos objetivos

Valor de mercado
Conformidade
Eficiéncia operacional

Vantagem competitiva
Eficiéncia operacional

Cultura empresarial
Alcance dos objetivos
Eficiéncia operacional

Todas

Atividades-fim realizadas com
maior eficiéncia e eficacia;

Técnica, administrativa e de
pessoal

Tratamento de eventos que

Todas Todas

Controladoria, financeiro,
seguranga empresarial, juridico e
compliance

Valores agregados pela implantagdo do processo de
gerenciamento de riscos

Como uma correta defini¢do dos FCS pode
influenciar na implantag&o do processo de
gerenciamento de riscos?

Protegdo a imagem da
Resultado entregue a populagdo instituicdo.
mais objetivo e condizente com

a politica publica do pais.

Fazendo com que os gestores

Envolvendo os gestores das tenham a consciéncia da

possam trazer risco ao negdcio,
seja ele um risco negativo, que
venha a contribuir para ndo
atingir o objetivo, ou uma
oportunidade para alcangar os
seus resultados.

Mitigagdo e tratamento dos

Prevengdo a materializagdo dos
riscos na pratica.

riscos; principalmente riscos de
imagem.

Avaliagdo precisa dos impactos a
organizagdo.

Fase(s) do processo de gestdo de riscos em que

diversas areas da organizagdo. dimensé&o dos fatores que

podem impactar nos resultados.

Otimizando todo o planejamento
do processo de gestdo de riscos.

Alinhando o processo de gestdo

Tornando o processo eficiente. de riscos com o planejamento

Aumentando a qualidade do

(o rocesso
estratégico. P

- = Concepgdo = o x
~ Concepgdo Concepgao pe ~ Implantagdo Avaliagdo

. . L ~ Concepgdo N ~ Implantagdo ] )
houve maior apoio da alta administragdo Implantagdo Integragdo o x Melhoria Melhoria

Avaliagdo
J " ) Auxilia no alcance dos resultados
Atuagdo direta nos resultados Preservagdo da imagem que a
Impacto da estrutura de governanga corporativa pois auxilia na realizagdo de

instituicdo tem perante a
agdes judiciais bem elaboradas.

dentro de padrdes e controles

Atuagdo direta na eficiéncia

Apresenta transparéncia e
operacional com a formagédo de

Atua positivamente nos

R resultados financeiros devido a
conformidade ao mercado, ~
. P . X . . redugdo de perdas pela
. exigidos pelos orgdos de equipes com autonomia para auxiliando na imagem da P
sociedade - P exceléncia nos processos e nos
controle. tomada de decisdo. organizagdo.
controles.
Alinhamento entre o gerenciamento de riscos e os I A s U . . .
reog o Nao ha Nao ha Nao ha Sim Sim Sim
objetivos estratégicos
Integragdo de softwares entre a drea de riscos e as I K s s s . . .
grac . . Nao ha Nao ha Nao ha Indireta Direta Indireta
demais dreas gerenciais
Deveria haver um maior nimero
de capacitagdes. Alguns cursos As capacitagOes atingem apenas
I sdo ministrados pela propria
Capacitagdes pe’a prop

organizagdo, mas sdo focados

preocupagdo com os resultados.

Comunicagdo aberta e constante com os
stakeholders a respeito das atividades de
gerenciamento de riscos?

a Alta Administragdo e o nivel
gerencial, ndo refletindo

apenas na teoria, sem a diretamente nos resultados.

Sim Sim

Envolvem teoria e prética,
visando os resultados da
organizagdo.

Sim

A preocupagdo com capacitagdes

havendo uma relagdo direta com

Possui uma Universidade propria

que capacita os funcionérios de

acordo com as necessidades da
organizagdo.

é individual do profissional, ndo

os resultados.

Falta uma profissionalizagdo da
drea de riscos dentro da
organizagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor

Sim Sim

Sim
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4.3 Analise dos resultados e discussao das proposi¢oes

Para analise dos resultados, cada uma das proposicoes sera discutida individualmente,
pois assim como as evidéncias, precisam ser diretamente confrontados com literatura
académica (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002). As implicagdes tedricas e os motivos pelos
quais as oito proposi¢des foram confirmadas, refutadas ou confirmadas parcialmente serdo

relatados nos subitens a seguir.

4.3.1 Proposi¢ao 1
O estabelecimento de processos de gerenciamento de riscos na organiza¢do ndo

impacta o atingimento dos resultados.

Durante a revisdo da literatura os estudos apontavam a influéncia das atividades de
gerenciamento de riscos nos resultados da organizacdo. O estudo de Aven e Zio (2014) aponta
a necessidade de o gerenciamento de riscos agregar valor as organizacdes. Ele se tornou
essencial na incessante busca das empresas por reduzirem as perdas e aumentarem as
oportunidades, fazendo com que se gerencie o negdcio com estabilidade e seguranca
(OLECHOWSKI et al., 2016). Analisando o desempenho da empresa, é possivel que os gestores
tenham a compreensao de como o gerenciamento de riscos pode influenciar nos resultados do
negocio (BRASILIANO, 2018). O estudo realizado por Adrian (2017) discute a migracdo de
praticas de gerenciamento de riscos bancarios para riscos de negdcios, mesmo que tais
praticas tenham falhado em medir e gerenciar adequadamente os riscos da crise financeira
global de 2008. O autor concluiu que inovagdes tecnoldgicas e regulatérias foram introduzidas
de forma sistematica nas organizacdes e o gerenciamento de riscos auxiliou na redefinicdo de
vulnerabilidades e oportunidades advindas com tais inovagoes.

Dias (2017) desenvolveu uma pesquisa em que comparava a eficacia de uma auditoria
realizada apds a implantacdo do COSO ERM ou da ISO 31000. A estrutura COSO ERM foi
considerada mais completa se comparada a ISO 31000:2009, porém, esta ultima pode ser uma
alternativa a ser usada em qualquer organizacdo. O estudo destacou que a conducdo das
atividades de auditoria e os resultados obtidos foram apresentados de maneira mais sélida e
confidvel apds a implantacdo das estruturas de gerenciamento de riscos. O trabalho
apresentado por Muriana e Vizzini (2017) discute uma técnica deterministica para avaliar e
prevenir os riscos do projeto, detectando o impacto de aspectos como cronograma e custos no

desempenho da execucdo do projeto. Os autores detectaram que em determinados projetos,
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acOes corretivas como, por exemplo, um correto gerenciamento de riscos, na fase de
planejamento possui influencia direta no progresso de toda a atividade.

Diante o exposto, o terceiro bloco do formulario da pesquisa de campo continha
questdes que visavam avaliar a Proposicdo 1. Verificou-se que as trés organizacGes publicas
ndo possuiam os FCS ao gerenciamento de riscos definidos em alguma norma ou politica; por
outro lado as trés organizagdes privadas possuiam formalizados os FCS. Apesar dessa total
diferenga entre as a¢Oes praticadas pelas organizages publicas e privadas, todos os gestores
apresentaram ciéncia de que uma correta definicdo dos FCS pode influenciar positivamente na
implantacdo do processo de gerenciamento de riscos. Os resultados que podem ser mais
influenciados pelo estabelecimento de um processo de gerenciamento de riscos sdo a
eficiéncia operacional e o alcance dos objetivos. Ressalta-se, ainda, que os demais resultados
esperados (valor de mercado, reputa¢do, vantagem competitiva, cultura empresarial e
conformidade) também foram citados pelos entrevistados. Destaca-se ainda que as politicas e
metodologias de todas as organiza¢des sao influenciadas pela ISO 31000, pelo COSO ERM ou
por ambas, demonstrando a importancia que tais estruturas exercem nos processos das
organizagoes.

O Quadro 23 mostra a consolida¢do dos principais resultados obtidos, sendo possivel
identificar que, tanto no setor publico quanto no privado, o estabelecimento de processos de
gerenciamento de riscos impacta o atingimento dos resultados nas organiza¢des, refutando
dessa maneira a Proposicdo 1.

Quadro 23 — Dados dos estudos de caso sobre o tema da Proposicao 1

Resultados influenciados pela

N Defini¢do dos FCS ao . ~ ~ Estruturas
Organizagdo . " implantag¢do do processo de gestdo de o
gerenciamento de riscos . utilizadas
riscos
A Nao Alcance dos bjetvs 150 31000
cance e COS0 ERM
Eficiéncia operacional
(@)
2 Reputaca
= eputagdo
1SO 31000
m ~ . .
S B Nao Alcance dos fJbJetIVOS COSO ERM
a Conformidade
. Reputagio S0 31000
C Nao Vantagem competitiva
- COSO ERM
Alcance dos objetivos
Valor de mercado
D Sim Vantagem competitiva COSO ERM
Eficiéncia operacional
(@)
2 Valor de mercado
> E Sim Conformidade COSO ERM
E Eficiéncia operacional
‘ Sim lcance dos abjetives 150 31000
) COS0 ERM

Eficiéncia operacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.2 Proposi¢ao 2
O suporte dado pela alta administragcdo nas atividades relacionadas ao gerenciamento

de riscos ndo afeta os resultados obtidos pela organizagéo.

A literatura analisada aponta que o apoio prestado pela alta administracdo nos
processo de gerenciamento de riscos influencia no resultado obtido pelas organizagbes. Parte
deste apoio se deve ao fato de os profissionais preocuparem-se com os custos e os retornos a
serem obtidos com a implantacdo de novos processos (AZIZ; MANAB; OTHMAN, 2016).

Segundo Brasiliano (2018), a alta administracao deve prover aos gestores de riscos os
elementos necessarios a implantacdo e manutencdo das atividades, assegurando que a
organizacdo amadurega na gestdo e desenvolva uma cultura de riscos. Focando sempre no
resultado e por meio de um criterioso planejamento é possivel aos gestores demonstrarem a
importancia de existir um envolvimento da alta administracdo nas diversas atividades
gerenciais (REITSMA; HILLETOFTH, 2018).

De acordo com os estudos de casos realizados nesta dissertacdao, o quarto bloco do
formulario da pesquisa de campo permitiu a realizagdo da analise da Proposicdo 2. Em cinco
das seis organizagdes, o envolvimento da alta administracdo atende as demandas referentes as
atividades de gerenciamento de riscos, representando assim uma real atencdo dada ao
processo por aqueles profissionais tomadores das principais decisdes.

O suporte dado pela alta administracdo é primordial as areas gerenciais e atinge todas
as etapas do processo de gerenciamento de riscos, com destaque para a fase de concepgao,
que é o inicio de todo procedimento e momento em que as provaveis melhorias nos
resultados sdo apresentadas. Nesta fase a alta administracdo deve atuar principalmente no
engajamento de todos os funcionarios da organizagdo, para que o processo de gerenciamento
de riscos realize seu primeiro ciclo e ganhe continuidade nos demais.

Apesar de buscarem objetivos distintos, identificou-se que os gestores dos setores
publico e privado tem a percep¢do de que o apoio da alta administracdo impacta
positivamente no alcance dos resultados pretendidos pelas organizagdes. O Quadro 24
apresenta a consolidacdo dos principais resultados obtidos, refutando desta maneira a

Proposigao 2.
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Quadro 24 — Dados dos estudos de caso sobre o tema da Proposigao 2

Fase(s) do processo de gestdo de riscos

— Envolvimento da alta . . Impacto nos
Organizagdo - .. em que houve maior apoio da alta
administra¢do .. N resultados
administra¢do

A Nao Concepgdo Sim
(]
2 Concepgdo
a' B Sim ImpIanf:géo Sim
2

c Sim Concepgao Sim

Integragao
Concepgdo
o D Sim Implantagdo Sim
a Avaliagdo
g Implantagdo
> E Sim plantac sim
o4 Melhoria
e |
. Avaliagao .
F Sim Melhoria Sim

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3 Proposi¢ao 3
A existéncia de uma estrutura formal de governanca corporativa ndo impacta os

resultados obtidos pela organizagdo

Segundo Gates (2006), a formalizagdo de uma governanca corporativa auxilia na
coordenacdo e supervisdo das organiza¢des, alcangando assim os resultados almejados.
Conforme RIBEIRO et al. (2012) a contribui¢do principal de uma governanca corporativa é na
execucdo das atividades previstas nas politicas e regulamentos da organizacdo de maneira
efetiva.

O trabalho de Fortini e Sherman (2017) buscou examinar como a administracdo
publica brasileira pode ser aprimorada, por meio de mecanismos de governanga advindos da
iniciativa privada. Pela analise tedrica, a pesquisa identificou governanga como instrumento
eficiente de controle utilizado no meio corporativo. Os pesquisadores concluiram que a pratica
de governanca precisa ser efetivamente fomentada e implantada pelos gestores publicos para
produzirem os resultados desejados.

O estudo realizado por Prado et al. (2018) teve como objetivo propor uma estrutura de
gerenciamento de riscos a partir de um estudo de caso em uma industria multinacional de
capital aberto. Por meio da realizacdao de um diagndstico operacional foi possivel identificar as
praticas de gerenciamento de riscos utilizadas e propor uma nova estrutura a ser adotada por
organizagdes que possuam uma governanga corporativa desenvolvida, sem que haja a

necessidade de investimentos significativos em recursos tecnolégicos e humanos.
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Todas as organizagdes possuem uma estrutura de governanga corporativa constituida
e os seis gestores entrevistados verificaram que a existéncia dessa estrutura exerce um
impacto positivo nos resultados obtidos pelas organizacGes. Tanto no setor publico quanto no
privado o papel da governanga corporativa possui uma atuacao direta nos resultados.

O Quadro 25 apresenta a consolidacdo dos principais resultados obtidos, refutando

desta maneira a Proposi¢do 3.

Quadro 25 — Dados dos estudos de caso sobre o tema da Proposicao 3

Estrutura formal de

Organizagdo I
Governanga corporativa

Impacto da estrutura de governanga corporativa

Atuagdo direta nos resultados pois auxilia na realizagao

(o) A Sim de agdes judiciais bem elaboradas.
g B Sim Preservagdo da imagem qt.Je a instituicdo tem perante a
~g sociedade
= c Sim Auxilia no alcance dos resultados dentro de padrdes e
controles exigidos pelos érgaos de controle.
Atuagdo direta na eficiéncia operacional com a
D Sim formacgdo de equipes com autonomia para tomada de
(@] decis3o.
o
; £ Sim Apresenta transparéncia e conformidade ao mercado,
= auxiliando na imagem da organizagdo.
o Atua positivamente nos resultados financeiros devido a
F Sim reducdo de perdas pela exceléncia nos processos e nos

controles.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.4 Proposi¢ao 4
A definigdo clara e direta dos objetivos estratégicos nGio minimiza os riscos de os

resultados pretendidos pela organiza¢do serem atingidos.

A principal funcdo do gerenciamento de riscos é o atingimento aos objetivos
estratégicos das organizagdes (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018). Com
isso, é essencial que elas os tenham claramente definidos para que possam ser estabelecidos
sistemas de gestdo adequados ao negécio (ULLAH; THAHEEM, 2018). Segundo Leandro et al.
(2017), os objetivos estratégicos devem nortear o planejamento da organizagdo, considerando
os indicadores de desempenho e critérios quantificaveis para que desta forma se consiga
analisar a empresa de maneira global.

A pesquisa desenvolvida por Akhtar e Sushil (2018) teve como objetivo identificar as
caracteristicas de implantagdao do planejamento estratégico em uma petrolifera indiana. Os

pesquisadores identificaram que a falta de uma definicdo estratégica e de uma flexibilidade
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dos sistemas de informacdo afetam o gerenciamento de desempenho e consequentemente a
medicdo dos resultados. Concluiram que os fatores estratégicos devem ser incorporados ao
modelo integrado dos negdcios para que as incertezas sejam monitoradas e os objetivos sejam
estrategicamente alinhados aos resultados almejados.

No formulario da pesquisa de campo foram formalizadas trés perguntas que visavam
entender a relagdo entre os objetivos estratégicos e os resultados atingidos pelas
organizagdes. Em todas as seis organizagdes os objetivos estratégicos estdao formalizados em
algum tipo de documento. Além disso, todos os entrevistados disseram que uma defini¢do
clara e direta dos objetivos estratégicos possui total influéncia nos resultados alcancados.
Entretanto, esta Ultima afirmacdo n3do pode ser comprovada ao serem analisadas as
documentacoes das organizagdes publicas. As atividades de gerenciamento de riscos ndo estdo
alinhadas com os objetivos estratégicos das organiza¢des publicas estudadas. Nenhuma
métrica foi apresentada pelos entrevistados e nem encontrada nas documentagdes. Por outro
lado, em todas as organiza¢des privadas analisadas nesta pesquisa, o gerenciamento de riscos
é baseado nos objetivos estratégicos previamente definidos em normas ou diretrizes
institucionais. Em cada uma das trés organiza¢Oes existe um tipo de métrica que avalia o
atingimento dos resultados esperados como, por exemplo, os KPIs.

Como nao fora identificado na literatura uma diferenciacao clara entre as organizagdes
publicas e privadas a respeito do tema analisado nesta proposicdo, com os dados obtidos nos
estudos de caso é possivel refutar parcialmente a Proposicao 4, visto que é refutada pelas
informacdes extraidas das organizacbes privadas e confirmada pelas informacGes das
organizagdes publicas. O Quadro 26 apresenta a consolidagcdo dos principais resultados
obtidos, confirmando parcialmente a Proposicdo 4.

Quadro 26 — Dados dos estudos de caso sobre o tema da Proposicao 4

. L . Alinhamento entre a gestdo Métrica que relacione os
- Objetivos estratégicos . e . P
Organizagdo formalizados de riscos e os objetivos objetivos estratégicos e os
estratégicos resultados obtidos
o A Sim Nzo ha N3o ha
=
=
o0 B Sim N&o ha N&do ha
2
e C Sim N3o hé N3o h4
D Sim Sim KPls
8 . . Estabelecidas no Planejamento
< E Sim Sim Estratégico
=
o Qualidade da produgdo
a

F Sim Sim Redugdo de desperdicio
Ganho de mercado

Fonte: Elaborado pelo autor



91

4.3.5 Proposi¢ao 5
A existéncia de processos integrados e com capilaridade por todas as funcoes

organizacionais ndo impacta os resultados obtidos.

A integracdo e o fluxo por toda organizacdo sdo caracteristicas essenciais aos
processos de gerenciamento de riscos (ALOINI; DULMIN; MININNO, 2007). Nas ocasies em
que as etapas de identificagdo, avaliagdo da magnitude e priorizacdo dos riscos sdo abordadas
e tratadas de maneira independente, ndo existe uma otimizagdo do processo e a realiza¢do da
atividade apenas cumpre o papel de atender as legislacdes (ALMARRI; BOUSSABAINE, 2017).

O ideal é que a nocdo de gestdo integrada dos riscos esteja inserida na cultura
organizacional, garantindo assim que de fato valores sejam agregados as empresas (REITSMA,;
HILLETOFTH, 2018).

Ferro (2015) realizou uma pesquisa em que o objetivo era analisar o processo de
gestao de riscos corporativos em empresas do setor ndo financeiro buscando identificar os
aspectos fundamentais para estruturacdo de uma area de riscos, com énfase no ambiente
interno e externo em que as empresas estdo inseridas. Os resultados mostram que em todas
as fases do processo ha a necessidade de participacdo das areas gerenciais e que as empresas
devem se adequar as principais estruturas, respeitando as particularidades decorrentes de
especificidades organizacionais.

O trabalho desenvolvido por Doi (2017) teve como objetivo principal identificar e
avaliar os principais riscos envolvidos na gestdo de uma pequena empresa nacional do setor de
TI. Identificados os riscos e apresentada uma proposta para tratamento dos mesmos, o autor
destacou que apesar de ter estudado uma pequena empresa, existem demandas bdsicas que
sdo necessarias a qualquer porte de organizagdo. Por fim, concluiu que para ser eficiente o
gerenciamento de riscos deve ser realizado de modo sistémico, abrangente e continuo.

Nesse contexto, o Quadro 27 apresenta um resumo sobre o construto integracao
organizacional referente a Proposicdo 5. De acordo com as respostas dos gestores
entrevistados, em todas as organizacdes analisadas o gerenciamento de riscos pode ser
considerado uma atividade integrada aos demais processos gerenciais.

Nas etapas de identificacdo, avaliacdo da magnitude e priorizacdo dos riscos ocorre a
participacdo de todas areas em quatro das seis organiza¢Ges. Em duas delas (uma publica e
outra privada), apesar de ndo haver a participacdo de todas as areas, existe a atuacdo de
areas-chave relacionadas ao negdcio da organizagao. Porém, mesmo nessas duas, por meio da

documentacdo analisada e devido a especificidade de determinados riscos, foi possivel
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identificar que as atividades de riscos possuem capilaridade por todas as funcdes

organizacionais.

Por fim, cabe destacar que na opinido de todos os gestores entrevistados a existéncia

de processos integrados impacta positivamente nos resultados obtidos pelas organizacgdes.

Sendo assim, pelas evidéncias e dados levantados é possivel refutar a Proposicdo 5.

Quadro 27 — Dados dos estudos de caso sobre o tema da Proposi¢ao 5

O gerenciamento de riscos é uma
atividade integrada por toda a

Organizagdo
organiza¢ao?

Areas que participam
das principais etapas
dos processos

Como a integragdo organizacional facilita o
atingimento dos resultados esperados?

gerenciais
Facilitaria no alcance dos objetivos, pois
A Sim Todas todas as dreas esNtarlam no mesmo nivel de
execucdo dos processos.
o Facilitaria na centralizagdo das informagdes e
E' B Sim Todas consequentemente na eficiéncia operacional.
D
a Técnica Facilitaria na redugdo do tempo das
C Sim administrativa e de athldadef, .ieflc?tlndo dlr.etamente na
pessoal eficiéncia operacional.
Facilita no alcance dos objetivos, visto que o
D Sim Todas especialista tem uma visdo holistica de todo
0 processo.
Facilita a atuagdo dos gestores, pois a
o ) ~ .
a E Sim Todas integragdo de todos os mf)dulos gera~uma
< vantagem competitiva a organizagao.
>
E Facilitaria na identificacdo das
Controladoria, vulnerabilidades dos processos, mitigando a
r Sim financeiro, seguranga probabilidade de perdas financeiras,

empresarial, juridico e
compliance

operacionais e materiais, auxiliando assim na
reputacdo da organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.6 Proposicao 6

A implantagdo de software que integre a drea de gerenciamento de riscos as demais

dreas gerenciais da organiza¢do ndo afeta os resultados obtidos.

A competéncia para realizacido de um efetivo gerenciamento de riscos esta

diretamente ligada a quao avancada tecnologicamente uma organizacdo é (SAFA et al., 2016).

SolugGes estruturadas e integradas proporcionam a pratica de um gerenciamento mais

transparente e consistente na utilizacdo dos dados (ALMARRI; BOUSSABAINE, 2017). Além
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disso, é possivel se ter uma visdo holistica de todas as etapas do processo, atualizadas
permanentemente e compartilhadas entre as partes interessadas (BRASILIANO, 2018).

O trabalho desenvolvido por Leandro et al. (2017) tinha como objetivo identificar os
FCS para implantacdo de sistemas ERP nas instituicdes publicas de ensino brasileiras. Os
autores concluiram que na fase pré-implantacdo um dos FCS mais relevantes era a tecnologia
da informacdo utilizada antes do sistema ERP e nas fases de implantacdo e pés-implantagdo
era ter a confiabilidade dos dados, mostrando assim a relagcdo direta com os resultados.

Brasiliano (2018) destaca a importancia da chamada inteligéncia em riscos. O autor
afirma que um controle gerencial realizado somente por planilhas eletronicas estd fadado ao
insucesso, visto que no mundo atual que é volatil, incerto, complexo e ambiguo, as
organizagdes que ndo aderirem aos softwares gerenciais integrados a todas as areas, perderao
posicdes de mercado em seus setores de atuacdo e ndo atingiram os resultados esperados
pela alta administracao.

Na andlise dos dados referentes as seis organizacdes, houve clara divergéncia entre o
setor publico e o privado. Apesar de todos os gestores entrevistados entenderem que uma
integracdo entre os softwares da area de riscos com as demais areas facilitaria de alguma
forma o alcance dos resultados, apenas as empresas privadas apresentaram evidéncias sobre
esse tema.

Nenhuma das trés organizagdes publicas utiliza quaisquer softwares especificos para o
gerenciamento de riscos e também nenhum tipo de sistema ERP. O acompanhamento dos
processos é realizado por planilhas eletrénicas, o que na opinido dos gestores aumenta o
tempo gasto na atividade e ndo permite que todas as dreas estejam no mesmo nivel de
execucdo, reduzindo assim a eficiéncia operacional.

Por outro lado, as trés organiza¢Oes privadas estudadas utilizam sistema ERP, sendo
que duas delas o sistema SAP® e a terceira um sistema gerencial desenvolvido pela prépria
organizacao. Quanto ao software exclusivo para gerenciamento de riscos, verificou-se que
duas empresas possuem um tipo de solucdo computacional e uma ndo utiliza programa
especifico, se apoiando somente em planilhas eletrénicas. A existéncia de um sistema ERP
aliado a uma solucdo tecnoldgica de gerenciamento de riscos facilita no alcance dos objetivos,
visto que o especialista tem uma visdao completa de todo o processo. Outro aspecto relevante
levantado é que facilita a atuagdo dos gestores, pois ndo ha insercdo especifica de dados para
gerenciamento de riscos; tudo é automatizado. A integracdo de todos os mddulos gera uma

vantagem competitva a organizacgdo.
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Ressalta-se por fim que ndo fora identificada na literatura pesquisada uma clara
diferenca entre o setor publico e privado a respeito do tema analisado na Proposicdo 6. Desta
maneira, com os dados obtidos nos estudos de casos é possivel refutar parcialmente a
proposicdo, visto que é confirmada pelas informacGes extraidas das organizacdes publicas e
refutada pelas informacgdes das organiza¢des privadas. O Quadro 28 apresenta a consolidacao

dos principais resultados obtidos, confirmando parcialmente a Proposic¢do 6.

Quadro 28 — Dados dos estudos de caso sobre o tema da Proposicao 6

Integragdo de softwares entre a area

Organizagdo Utilizagao de sistemas ERP  Softwares de Gestdo de Riscos . . .
de riscos e as demais areas gerenciais

A Nao Nao N&o ha
o
Q
| B Nao Nao N&o ha
[22]
peo
e C N3o N3o N3o ha
D Sistema SAP Project Indireta
o
2 E Sistema préprio Sistema préprio Direta
=
[~
Q. F Sistema SAP N3o Indireta

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.7 Proposi¢ao 7
A existéncia de programas de capacitagcdo continuada ndo impacta a obtengdo dos

resultados almejados pela organizagdo.

A capacitacdo dos gestores que atuam nas atividades relativas ao gerenciamento de
riscos, sejam elas de forma direta ou indireta, deve acontecer de maneira programada e
continua. (DOI, 2017). E essencial que alta administracdo entenda a relevancia que o
aperfeicoamento intelectual possui em todo processo e difunda esta cultura por toda empresa
(HOSSEINI et al., 2016). O investimento em treinamento e capacita¢cdo dos recursos humanos
melhora o desempenho dos profissionais e otimiza os resultados obtidos (RIBEIRO, 2018).

No estudo desenvolvido por Doi (2017) sobre o gerenciamento de riscos corporativos
em pequenas e médias empresas, dentre outros aspectos, destaca-se também a importancia

que profissionais com capacitagdes especificas na drea riscos possuem na implantacdo do
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processo. A medida que a empresa investe em funciondarios mais qualificados, ela tem maior
probabilidade de potencializar seus resultados.

Nesta mesma linha de raciocinio, ao pesquisar sobre a gestdo de desempenho na
administracdo publica, Ribeiro (2018) aponta que a rotatividade periddica de profissionais nas
variadas fung¢bes administrativas possui aspectos positivos, entretanto deve-se atentar para
que ndo ocorra a delegacdo de tarefas incompativeis com a qualificacdo técnica do servidor,
sob pena de ndo serem alcangados os objetivos das organizagdes.

Diante do cendrio apresentado era possivel inferir em um primeiro momento que os
programas de capacitacdo continuada auxiliariam na obtencdo dos resultados almejados pelas
organizagdes. Entretanto, essa ideia ndo foi identificada nos estudos de caso desta dissertagado.

Apesar de cinco dos seis gestores entrevistados dizerem que a organiza¢do possuia um
planejamento quanto a capacitacdo de pessoal, este fato pode ser comprovado apenas na
organizacdo E, que possui uma universidade prépria que capacita os funcionarios de acordo
com as necessidades da organizacdo. Nas demais, nada constava nas documentacdes
analisadas.

Em quatro das seis organizagGes as capacitacdes na area de gestdo de riscos, quando
realizadas pelos profissionais, ndo sdo suficientes para uma otimizacdao dos resultados da
organizacao, pois segundo os gestores de cinco organizacdes, ndo existe qualquer tipo de
métrica para avaliar a aplicacdo do conhecimento adquirido pelos funcionarios que realizam as
capacitagoes.

Ressalta-se que, de acordo com os respondentes, determinados cursos sdo realizados
pela prépria organizagdo, outros sdo terceirizados e alguns sdo realizados pelo interesse
particular do profissional, ndo havendo incentivo por parte da organizagdo. Pelas respostas
dadas e pelo que fora verificado na documentagao, apenas as atividades da organizacdo E
refutariam a Proposi¢cdo 7; nas outras cinco falta um planejamento estruturado e continuo de
capacitacado; no entanto, de acordo com os entrevistados, tal falta ndo refletiu negativamente
nos resultados esperados pelas organizacgdes.

Assim sendo, tem-se que a Proposicdo 7 foi confirmada pelos estudos de caso
realizados e o Quadro 29 apresenta a consolidacao dos principais resultados obtidos a respeito

do tema.



96

Quadro 29 — Dados dos estudos de caso sobre o tema da Proposicao 7

A . Métrica para medir a aplicagdo dos Os resultados obtidos sdo
. . Existéncia de Plano de . - . .
Organizagdo L conhecimentos adquiridos nas influenciados pelas
Capacitagao s e .
capacitacées capacitagées realizadas?
o A Sim N3o N3o
=)
|
2] B Sim Nao Nao
2
o C Sim N3o Sim
o D N3o N3o N3o
<
E Sim Sim Sim
=
e« F Sim Nzo Nzo

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.8 Proposicao 8

Uma comunicagdo aberta e constante aos stakeholders sobre as atividades gerenciais
ndo afeta os resultados na organizagdo.

A comunicag¢do é uma ferramenta de divulgacdo que facilita a aplicacdo das atividades
gerenciamento de riscos (COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMMISSION, 2017). O compartilhamento das informagdes com os stakeholders aumenta a
transparéncia e auxilia na divulgacdo da evolugdo dos processos por toda a organizagdo
(BRASILIANO, 2018).

O estudo desenvolvido por Oliva (2016) teve como objetivo analisar o gerenciamento
de riscos de negdcio na cadeia de suprimentos das empresas brasileiras. Como resultado do
estudo, foi apresentado um modelo para analise de risco corporativo que permite um
aperfeicoamento das praticas implantadas por meio de respostas oportunas, sendo essencial
para o sucesso do gerenciamento de riscos.

Conforme Osei-Kyei e Chan (2017), é essencial identificar os resultados que as
atividades relacionadas ao risco fornecem aos clientes, funcionarios, acionistas e sociedade em
geral. Os pesquisadores chegaram a esta conclusdo apds uma pesquisa realizada com o
objetivo de explorar as diferencas de percepcdo sobre os fatores que contribuem para o
gerenciamento bem sucedido de projetos de PPP na fase operacional entre as partes
interessadas. Os resultados mostraram que os aspectos financeiros sdo os que possuem maior
releviancia entre os setores. Entretanto, o setor publico considera a comunicacdo aberta e
constante entre as partes interessadas como o segundo fator mais importante e o setor

privado considera o gerenciamento eficaz dos riscos operacionais.
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Dessa maneira, para verificar como o relacionamento com os stakeholders nas
atividades de gerenciais influencia nos resultados foram realizadas quatro perguntas aos
gestores entrevistados. Segundo todos os seis entrevistados, nas organizacdes existe uma
comunicacgdo aberta e constante com os stakeholders sobre a area de riscos. Para entender
mais sobre o tema, foi solicitado que abordassem o grau de envolvimento dos atores internos
e externos.

Sobre os atores internos, em todas as organiza¢Oes existe a participa¢do. Porém o grau
dessa participacdao varia de instituicdo para instituicdo. De acordo com os entrevistados foi
possivel identificar que no setor publico, em duas organiza¢Ges o grau de participagdo é baixo
e em uma é médio; no setor privado, em uma organiza¢do o grau é médio e em duas o grau é
alto. Isto mostra que embora exista a cooperagdo dos atores internos nas organizagdes
publicas, nas privadas a atuagao é mais contundente.

Em relacdo aos atores externos, os resultados sdo similares aos anteriores. Em apenas
uma organizagdo publica a participacdo é nula, pois os gestores estdo aguardando a
organizacao atingir mais maturidade nos processos para se relacionar com entes externos. Nas
demais instituicdes existe esse convivio nos variados graus. O grau é médio em duas
organizacdes publicas e em uma privada; e alto em duas organizages privadas.

Independente do grau de participacdo foi possivel identificar que o relacionamento
com os stakeholders permite aperfeicoar as praticas gerenciais implantadas e a melhoria dos
resultados, seja na identificacdo dos problemas e nas possiveis solugdes, no engajamento dos
profissionais no processo de gerenciamento de riscos, por intermédio de simpdsios e
semindrios com a finalidade de trocar experiéncias com outras instituicdes e inclusive por meio
de uma visdo integrada de todas as acGes, apresentado como a empresa esta sendo gerida e
se desenvolvendo economicamente.

O Quadro 30 mostra a consolida¢do dos principais resultados obtidos, sendo possivel
identificar que, tanto no setor publico quanto no privado, uma comunicacdo aberta e
constante aos stakeholders sobre a aplicacdo das atividades gerenciais permite melhores

resultados na organizacdo, refutando dessa maneira a Proposicao 8.
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Quadro 30 — Dados dos estudos de caso sobre o tema da Proposicao 8

Comunicagdo aberta e

- Grau de envolvimento dos Grau de envolvimento dos
Organizagdo constante com os X
atores internos atores externos
stakeholders

(o] A Sim Baixo Médio
=)
d . YR T YR T
[=a] B Sim Médio Médio
2
o C Sim Baixo Nulo
(@] D Sim Alto Alto
<

E Sim Alto Alto
>
x F Sim Médio Médio

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.9 Resumo da discussao das proposi¢oes

Ao término da discussdo sobre as oito proposi¢des apresenta-se no Quadro 31 um

resumo da situacao final de cada uma delas.

Quadro 31 — Resumo da discussao das proposicdes

Proposigdes Situagdo

O estabelecimento de processos de gerenciamento de riscos na organizagdo

. L Refutada
ndo impacta o atingimento dos resultados
O suporte dado pela alta administragdo nas atividades relacionadas ao Refutada
gerenciamento de riscos ndo afeta os resultados obtidos pela organizagdo
3 A existéncia de uma estrutura formal de governanga corporativa ndo Refutada
impacta os resultados obtidos pela organizagdo
A definigdo clara e direta dos objetivos estratégicos ndo minimiza os riscos ] .
. =« . Confirmada Parcialmente
de os resultados pretendidos pela organizagdo serem atingidos
5 A existéncia de processos integrados e com capilaridade por todas as Refutada
fungBes organizacionais ndo impacta os resultados obtidos
A implantagdo de software que integre a drea de gerenciamento de riscos as . .
p . S ax . Confirmada Parcialmente
demais dreas gerenciais da organizagdo ndo afeta os resultados obtidos
A existéncia de programa de capacitagdo continuada ndo impacta a ]
; > prog pacitag 140 1mp Confirmada
obtengdo dos resultados almejados pela organizagdo
Uma comunicagdo aberta e constante aos stakeholders sobre as atividades
8 Refutada

gerenciais ndo afeta os resultados da organizacdo

Fonte: Elaborado pelo autor
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5. CONCLUSAO

Este capitulo tem a finalidade de mostrar as limitacdes encontradas na pesquisa e
finalmente apresentar as consideragdes finais e possibilidades de trabalhos futuros.

Os estudos de caso foram pautados na confiabilidade e validade, aspectos que devem
ser atendidos para uma satisfatdria qualidade da pesquisa (YIN, 2017). A confiabilidade foi
atendida pelo rigor metodolégico que os estudos de caso foram conduzidos, sendo possivel
serem replicados por outros pesquisadores; a validade tedrica foi obtida neste trabalho, pois
conforme Miguel (2007), este tipo de validade se refere a constatacdo de se a explanagao
tedrica do pesquisador é coerente com os dados apresentados.

Ao concluir este trabalho, o pesquisador entende que o objetivo geral desta
dissertacdo de identificar como o processo de gerenciamento de riscos e os FCS impactam nos

resultados das organizagdes foi alcancado de forma.

5.1 LimitagOes da pesquisa

Ao finalizar a pesquisa foram identificadas limitacdes durante o decorrer do estudo
gue cabem serem salientadas no presente item. Inicialmente destaca-se a quantidade de
organizacOes analisadas. Apesar de a quantidade de seis organizagcGes (trés publicas e trés
privadas) estar de acordo com o pesquisado na literatura, os resultados ndo podem ser
generalizados, devendo ser utilizados como recomendagdes as organiza¢des e como referéncia
a outros pesquisadores. Outra limitacao a ser registrada é a drea de atuagao das organizagdes.
Visando obter a maior heterogeneidade possivel, foram escolhidas instituicdes que atuam em
setores distintos. Se por um lado houve a possibilidade de se identificar caracteristicas de seis
areas de atuagdo, por outro, ndo é factivel realizar a comparacao entre elas. Além disso,
mesmo sendo escolhido um profissional que atue na area de riscos, o fato de ter sido
entrevistado apenas um gestor por organizacdo pode ser caracterizado como um viés que
tenha influéncia direta no resultado.

E importante destacar que as organizacdes em geral oferecem certa resisténcia em
disponibilizarem funcionarios para falarem sobre gerenciamento de riscos; é necessario
ressaltar que os dados sdo coletados para fins académicos e, inclusive demonstrar que serdo
tratados com confidencialidade. Por fim, devido a escolha de as entrevistas serem presenciais
para que se tivessem as observac¢oes diretas com uma das fontes de evidéncias, uma limitacdo

encontrada foi o aspecto geografico, que restringiu a drea de atuacdo do pesquisador. Sendo



100

assim, todos os aspectos citados neste item devem ser levados em consideracao por
pesquisadores ou grupos de estudos que pretendam desenvolver pesquisas académicas
relacionadas ao gerenciamento de riscos, utilizando o estudo de caso como estratégia de

investigacao.

5.2 Consideragoes finais

As organizacdes devem focar nos resultados para que permanegam competitivas em
suas dareas de atuacdo. Para isso precisam ter um processo de gerenciamento de riscos
estruturado, com definicGes de politicas e metodologias, mapeamento dos riscos e
identificacdo dos FCS aos seus negdcios. Assim, o objetivo geral desta dissertacao foi
identificar como o processo de gerenciamento de riscos e os FCS impactam os resultados das
organizacdes. Por meio de uma revisdo de literatura e de um estudo bibliométrico, foi possivel
atingir o primeiro objetivo especifico deste estudo, que era identificar na literatura os FCS aos
negocios das organiza¢des. Foram identificados sete, a saber: suporte da alta administracdo,
estrutura formal de governanca corporativa, objetivos estratégicos almejados pela
organizacdo, integracdo entre as funcdes organizacionais, softwares de apoio a tomada de
decisdo, programas de capacitacao continuada e por fim, comunicacado aberta e constante aos
stakeholders. Além dos FCS, abordou-se os aspectos gerais de duas estruturas de
gerenciamento de riscos: a ISO 31000 e o COSO ERM. Por fim, se identificou na literatura os
principais resultados esperados pelas organizacdes com a adoc¢do de processos gerenciais. S3o
eles: valor de mercado, reputagdo, vantagem competitiva, cultura empresarial, alcance dos
objetivos, conformidade e eficiéncia operacional.

Fechado o escopo do estudo com as estruturas de gerenciamento de riscos, os FCS e
os resultados esperados, optou-se por realizar uma abordagem de pesquisa qualitativa por
meio da execucdo de estudos de caso multiplos. Com base na literatura pertinente foram
definidas oito proposicdes de pesquisa que auxiliassem na resposta da seguinte questdo de
pesquisa: “Como o processo de gerenciamento de riscos e os FCS impactam os resultados das
organizacdes?”. Foram selecionadas seis unidades de andlise, publicas e privadas, atuando em
areas diversas. Tal fato permitiu que o segundo objetivo especifico desta dissertacdo, que era
comparar o desenvolvimento dos processos de gerenciamento de riscos nas organizagdes
publicas e privadas, fosse alcancado. A partir da selecdo dos casos, foram determinados os
meios para coleta e anadlise dos dados, a saber: entrevista semiestruturada, analise

documental e observagoes diretas. Ressalta-se que na escolha das organizagées, foi impositivo
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que todas ja tivessem implantado um processo de gerenciamento de riscos e os gestores
entrevistados deveriam ter participacdo direta ou indireta nas atividades da area de riscos.
Com essa medida, foi possivel atingir o terceiro objetivo especifico desta dissertagdo, que era
analisar o entendimento de profissionais da area de riscos sobre a influéncia que os FCS e o
processo de gerenciamento de riscos exercem nos resultados das organizacgdes.

Com os resultados obtidos nos estudos de caso realizados foi verificado que o
estabelecimento de processos de gerenciamento de riscos tem influéncia direta nos resultados
das organizagbes, destacando-se o alcance dos objetivos e um aumento da eficiéncia
operacional. Em relagdo ao suporte dado pela alta administracdo, a existéncia de uma
estrutura de governanca corporativa, a integracdo do gerenciamento de riscos por todas as
fungdes organizacionais e a importancia da participacdo dos stakeholders, tanto as
organizagdes publicas como as privadas apresentaram aspectos que impactam os resultados
das organiza¢bes, como por exemplo, a preservacao da reputacdo, aumento de valor de
mercado e a criagcdo de vantagem competitiva. Quanto aos objetivos estratégicos e a utilizagcdo
de softwares que integrem as areas gerenciais, notou-se uma clara distincio entre os
resultados dos setores publico e privado. Enquanto no setor privado os objetivos estratégicos
sdo alinhados com o gerenciamento de riscos e os softwares utilizados otimizam a eficiéncia
operacional, no setor publico ndo foram encontradas evidéncias que esses dois aspectos
estejam presentes na gestdao das organizacdes. Concluiu-se que nas organizacdes privadas a
definicdo dos objetivos estratégicos e o uso de softwares gerenciais minimizam o risco de os
resultados ndo serem atingidos e que nas organiza¢Ges publicas falta uma maior preocupacgao
com tais aspectos.

Em relagdo ao impacto causado pela capacitacdo continuada concluiu-se que a parte
de treinamento ndo afeta a obtencdo dos resultados almejados pela organizagdo. Pelos dados
levantados nos estudos de caso foi possivel identificar que a falta de um planejamento
estruturado e continuo de capacitacdo nao refletiu negativamente nos resultados esperados
pelas organizacdes. Esta constatacao se opde ao que fora encontrado na literatura pertinente,
sendo um achado relevante nesta dissertacao.

Por fim, com base nas conclusdes desta dissertacao existe a possibilidade de o tema
ser explorado em trabalhos futuros. A pesquisa pode ser ampliada a outras organizacdes e
paises, para que outros contextos sejam analisados. Outra sugestdo é a utilizacdo de uma
abordagem quantitativa; o uso de dados objetivos e um maior nimero de organizacdes
permitirdo a generalizacdo dos FCS ao gerenciamento de riscos em determinadas areas de

atuagao.
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| I E EII ] | Escola Politécnica da Univerisdade de Sao Paulo
Departamento de Engenharia de Producéo
Apéndice A — Carta de apresentacdo da pesquisa
Prezado(a) Senhor(a),

Este levantamento é parte das atividades de pesquisa planejadas pelo Departamento
de Engenharia de Producado da Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo.

A sua contribuicdo é de extrema importancia para o estudo do impacto dos fatores
criticos de sucesso e do gerenciamento de riscos nos resultados das organizacées. Todas as
informacdes levantadas pela pesquisa sdo de carater estritamente confidencial, estando
vedada a divulgacdo ou acesso aos dados individuais da fonte informante para qualquer
empresa, 6rgao publico ou pessoa fisica.

A entrevista serd presencial, gravada, transcrita e analisada com auxilio do software
NVivo®. A duragao média sera de 30 a 45 minutos. O Formuldrio de Entrevista serd enviado ao
participante 02 (dois) dias antes da data agendada para entrevista.

Como forma de incentivar a participagdo dos gestores, sera sorteada entre os

participantes 01 (uma) inscricdo para o ano de 2020, do curso de extensdo Gestdo de Riscos

Estratégicos, a ser ministrado pela empresa Brasiliano INTERISK (www.brasiliano.com.br),

referéncia nacional a respeito do tema.

Atenciosamente,

Gabriel Henrique Silva Rampini (Mestrando da Engenharia de Produgao — POLI — USP)

Fernando Tobal Berssaneti (Orientador — Prof. Dr. da Engenharia de Produgdo — POLI — USP)

S3o Paulo, / / 2019.

Gabriel Henrique Silva Rampini Gestor da organizagao
Mestrando

www.pro.poli.usp.br
Av. Prof. Luciano Gualberto, 1.380 — 05508-010 — Cidade Universitaria
Tel.: 55 11 5525-5868 — Sdo Paulo — SP - Brasil
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Apéndice B — Formulario da Pesquisa de Campo

I. Caracterizacao do entrevistado

- Formacdo académica:

- Cargo/Funcdo:

- Tempo que atua no cargo / fungdo:

- Quais tipos de capacitacdes realizou para assumir a fungao atual?

- Qual o seu grau de participacdo nas atividades relacionadas ao gerenciamento de riscos de

negocios da organiza¢do?

Il. Caracterizacdo da organizacao

- Area de atuacio:

- Tipo: () publica () privada

- Namero de servidores / funciondrios:

- Orgamento / faturamento anual:

- Em que ano iniciaram as atividades de gerenciamento de riscos?

- Quantos servidores / funcionarios compdem a equipe de gerenciamento de riscos?

Ill. Gerenciamento de riscos

- Existe uma politica e uma metodologia de gerenciamento de riscos formalizadas na
organizagao?

- De que maneira o atendimento as legislacbes e normativos vigentes sobre as atividades de
gerenciamento de riscos agregam valores a sua organiza¢do?

- Qual a influéncia que a ISO 31000:2018 e o COSO ERM 2017 exercem no processo de gestdo
de riscos da organiza¢do?

- A sua organizacao é certificada pela 1ISO 9001:2015 — Gestdo de Qualidade?

- Em caso positivo, qual a percepgao de ganho aos resultados da organiza¢do?

- Qual dos seguintes aspectos pode ser mais influenciado pelo estabelecimento de um
processo de gestao de riscos?

( ) Valor de mercado ( ) Vantagem competitiva ( ) Cultura empresarial

( ) Alcance dos objetivos ( ) Conformidade ( ) Reputacdo

( ) Eficiéncia operacional

www.pro.poli.usp.br
Av. Prof. Luciano Gualberto, 1.380 — 05508-010 — Cidade Universitaria
Tel.: 55 11 5525-5868 — Sdo Paulo — SP - Brasil
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- O gerenciamento de desempenho descreve processos, metodologias, métricas e sistemas
necessarios para medir e gerenciar o desempenho de uma empresa. Como é realizado o
gerenciamento de desempenho na sua organizagao?

- Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo areas nas quais os resultados, se satisfatérios, irdo
assegurar um desempenho competitivo de sucesso para organiza¢ao. A organiza¢dao possui 0s
FCS ao gerenciamento de riscos definidos em alguma norma ou politica?

- Como uma correta definicdo dos FCS pode influenciar na implantacdo do processo de

gerenciamento de riscos?

IV. Alta Administracao

- Na sua visdo, o envolvimento da Alta Administracdo atende as demandas referentes as
atividades de gestdo de riscos?
- Em quais das fases do processo de gestdo de riscos houve um maior apoio da Alta
Administracao?

( ) Concepgdo ( )Implantacdo

( )Avaliacdo ( ) Melhoria

( ) Integracdo

V. Governanca Corporativa

- Existe uma estrutura formal de Governanca Corporativa em sua organiza¢ao? Caso positivo,
como ela é formalizada e / ou constituida?
- Qual o impacto que a existéncia de uma estrutura formal de Governanga Corporativa exerce

sobre os resultados obtidos pela organiza¢do?

VI. Objetivos Estratégicos

- Os objetivos estratégicos estdo formalizados em algum documento (exemplo: plano de
gestdo da organizacdo)?

- De que maneira as atividades de gerenciamento de riscos estdao alinhadas com os objetivos
estratégicos da organizacdo? Existe algum tipo de métrica utilizada para medir este
alinhamento?

- Qual a influéncia que uma definicdo clara e direta dos objetivos estratégicos possui nos

resultados alcancados pela organizagao?

www.pro.poli.usp.br
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VII. Integracao Organizacional

- A equipe de gestdo de riscos possui servidores / funcionarios de quais areas da organizacdo?
- Nas etapas de identificacdo, avaliacdo da magnitude e priorizacdo dos riscos ocorre a
participacdo de quais areas da organizacdo?

- O gerenciamento de riscos pode ser considerado uma atividade integrada por toda a
organizagao?

- Na sua opinido, como a integra¢do organizacional facilita (ou facilitaria) o atingimento dos

resultados esperados pela organizagao?

VIII. Softwares Integrados

- A organizacdo utiliza algum software para realizar as atividades de gerenciamento de riscos?
- Os sistemas Enterprise Resource Planning (ERP) sdo sistemas que visam coordenar as
informacdes que dizem respeito aos processos operacionais, administrativos e de gestdo
presentes nas organizacdes. A sua organizacao utiliza algum sistema ERP?

- Como é a integracdo de softwares entre a area de riscos e as demais areas gerenciais?

IX. Capacitacao Continuada

- Existe algum plano de capacitacdo previsto aos integrantes da organizacdo?

- As capacitacdes na area de gestdo de riscos realizadas pelos servidores / funcionarios sdo
suficientes para uma otimizacdo dos resultados da organiza¢do?

- Existe algum tipo de métrica utilizada para medir a aplicacdo do conhecimento adquiridos

pelos servidores / funcionarios que realizam as capacitacbes?

X. Comunicacao

- De que maneira o relacionamento com os stakeholders (ou partes interessadas) permite
aperfeicoar as praticas de gestdo de riscos implantadas por sua organizagdo?

- Existe uma comunicac¢do aberta e constante com os stakeholders a respeito das atividades de
gerenciamento de riscos?

- Em sua opinidao, qual o grau de envolvimento dos integrantes da organizacdao nas atividades
de gerenciamento de riscos?

- E qual o grau de envolvimento de atores externos a organizacdo, como por exemplo

fornecedores e investidores?
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