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RESUMO

Essa pesquisa teve por objetivo avaliar como o processo de definicdo, comunicagdo e
monitoramento do apetite a riscos influencia a pratica de gerenciamento de riscos, por meio
de um estudo de caso em uma das maiores empresas de infraestrutura financeira do mundo
em seu segmento/setor. Tendo como base os conceitos de gerenciamentos de riscos, o
processo de definigdo do apetite de riscos propostas pelo COSO (2012) e o processo de
gerenciamento de riscos proposto pela ISO 31.000 (2018). Pode-se observar que o apetite a
riscos influencia as etapas de comunicagdo e consulta, avaliagdo a riscos, tratamento de riscos
e o registro e relato, uma vez que o resultado do nivel de riscos, combinac¢do do impacto e
probabilidade, ¢ confrontado com o respectivo nivel de apetite de riscos, € com isso ¢
identificada a necessidade ou ndo de se estabelecer um tratamento ao risco, ou seja, ¢ a forma
pela qual ¢ confrontado o nivel de apetite a riscos que a Companhia esta disposta a incorrer
com o resultado do nivel de risco avaliado. Por outro lado, as etapas de “Escopo, contexto e
critério” e de “Monitoramento e analise critica” ndo sdo influenciadas pelo processo de apetite
a riscos. Como contribui¢ao aos profissionais e organizagdes foi descrito e compartilhado o
processo € as etapas de implementacdo e monitoramento do apetite a riscos adotado pela
companhia objeto do estudo de caso, uma vez que ndo existem materiais que disponibilizam
tal expertise, e que pode ser considerado uma referéncia a ser seguida pelas areas de gestdo e

monitoramento de riscos.

Palavras-Chave: Gerenciamento de riscos corporativos (GRC), Apetite a riscos, Coso e Iso

31.000.



ABSTRACT

The purpose of this research was to evaluate how the risk appetite definition, communication
and monitoring process influences the practice of risk management, through a case study in
one of the largest financial infrastructure companies in the world in its segment / sector. Based
on the concepts of risk management, the risk appetite definition process proposed by COSO
(2012) and the risk management process proposed by ISO 31,000 (2018). It can be observed
that risk appetite influences the stages of communication and consultation, risk assessment,
risk treatment and recording and reporting, since the result of the risk level, combination of
impact and probability, is confronted with the level of risk appetite, and with this is identified
the need or not to establish a treatment for risk, that is, it is the way in which the level of risk
appetite that the Company is willing to incur with the result of the assessed risk level. On the
other hand, the "Scope, context and criteria" and "Monitoring and critical analysis" steps are
not influenced by the risk appetite process. As a contribution to professionals and
organizations, the process and stages of risk appetite implementation and monitoring adopted
by the company that was the object of the case study were described and shared, as there are
no materials that make such expertise available and can be considered a reference to be

followed by the areas of risk management and monitoring.

Key-words: Enterprise Risk Management (ERM), Risk Appetite, Coso, Iso 31.000.
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1. INTRODUCAO

O ambiente de negodcios esta se tornando mais complexo devido a concorréncia global,
a desregulamenta¢do, ao downsizing e ao avango da tecnologia, além das crises financeiras e
fraudes em instituigdes financeiras e nao financeiras no ambito nacional e internacional
ocorridas nas ultimas décadas. Nesse ambiente complexo, o gerenciamento de riscos tornou-
se uma fungdo essencial de um processo de negocios (Acharyya e Mutenga, 2013), uma vez
que as empresas enfrentam um amplo espectro de riscos. Nenhum negocio serd lucrativo se
esses riscos forem gerenciados separadamente e, portanto, o crescente interesse na
implementagdo do gerenciamento de riscos corporativos (Enterprise Risk Management -
ERM). Ao contrario do gerenciamento de risco tradicional, no qual cada tipo de risco ¢
gerenciado separadamente, as empresas que adotam o ERM devem gerenciar uma ampla
gama de riscos de maneira integrada (Hoyt e Liebenberg, 2011; Liebenberg ¢ Hoyt, 2003). O
ERM tem sido considerado como um componente critico do sistema de controle (Mikes,
2009; Subramaniam et al., 2011).

Nesse cendrio, o gerenciamento de riscos corporativos (ERM) tornou-se uma pratica
de gestdo critica, em organizagdes, dedicada a gerenciar a incerteza e seu efeito na
consecucdo de objetivos organizacionais (Rims, 2012). O ERM ajuda as organizagdes a se
concentrarem nos riscos mais relevantes para a consecu¢do das metas e objetivos de uma
organizacdo, tanto na perspectiva operacional como estratégica e, também auxilia na
administracdo dos riscos de modo a manté-los compativeis com o apetite ao risco da
organizacdo (Rims, 2012 e Coso, 2004). Desta forma, pode-se compreender que o risco esta
ligado com os resultados futuros da companhia (Rims, 2012), e que o ‘“gerenciamento de
riscos corporativos, estratégia e definicdo de objetivos atuam juntos no processo de
planejamento estratégico” (Coso, 2017, p. 6). Ainda, varios estudos mostraram que a
implementagdo do ERM leva a um melhor desempenho organizacional (Gordon et al., 2009;
Hoyt e Liebenberg, 2011).

Para isso, a norma ISO 31.000 (2018, p. 9) estabelece que “o processo de gestdo de
riscos seja parte integrante da gestdo e da tomada de decisdo, e seja integrado na estrutura,
operagdes e processos da organizacao”. Nessa mesma linha, Hoyt et al. (2008) citado em
Zakuan (2012) concluiram ainda que o ERM promove o aumento da conscientizacdo sobre os

riscos, o que facilita a melhor tomada de decisdes operacionais e estratégicas da organizagao.



20

Nesse contexto o quanto de risco que uma organiza¢ao assume pode desempenhar um
papel significativo em um cendrio dominado por incertezas, seja melhorando ou piorando a
posi¢do da organizacdo em face ao momento da tomada do risco. Sendo assim, o apetite ¢ a
tolerancia a riscos sao duas abordagens relevantes de um programa de ERM que auxiliam na
defini¢do da quantidade de riscos que a companhia est4 disposta a incorrer e sdo criticos de
um programa efetivo de ERM (Rims, 2012 e Coso, 2004), e o apetite a risco deve ser
estabelecido e alinhado com a estratégia (Coso, 2017).

Portanto, o apetite a risco permite comunicar, evidenciar e formalizar o quanto de risco
a organizagdo esta disposta a incorrer para atingir seus objetivos, e uma declaragdo formal de
apetite ao risco fornece orientagdo para a alta administracdo ao contribuir com o
estabelecimento dos objetivos estratégicos de uma instituicdo e para o suporte nas decisoes
comerciais nas linhas de negdcios (Deloitte, 2017). Nessa mesma linha, o Rims (2012, p.4)

assevera que

“as declaragdes de apetite e tolerancia a risco claramente definidas e divulgadas,
ajudam as organizagdes a atingirem seus objetivos, sem considerar potenciais conseqiiéncias
enquanto buscam recompensas por um nivel de risco ‘adequado’.

O que ¢ apropriado e aceitavel para uma organizag¢do pode ser inaceitavel para outra,
pois suas atitudes em relagdo ao risco necessariamente podem variar desde a tomada de risco
até a aversao ao risco”.

Tendo tais elementos em consideracdo, a implementa¢ao de um programa ERM estara
incompleto sem levar em conta o apetite ao risco de uma organizagdo (Rims, 2012, p.4).
Salienta-se, portanto que o apetite ao risco ¢ a consideracdo chave para qualquer abordagem
de gerenciamento de risco corporativo. (Irm, 2011)

O Committee of Sponsoring Organizations of Treaway Commission (COSO), entidade
que estabelece as boas praticas de gerenciamento de riscos, desde a primeira publicagcdo do
COSO ERM (documento que estabelece os principios do gerenciamento de riscos
corporativos) de Setembro de 2004, estabeleceu sobre a necessidade de se ter documentado o
apetite a risco da organizacdo. E, em Janeiro de 2012, o Coso publicou o documento “ERM -
Understanding and Communicating Risk Appetite” que teve por objetivo detalhar o “como”
entender, formalizar e comunicar o apetite a risco das companhias alinhado a estratégia.

Nota-se que o apetite a riscos vem sendo objeto de pesquisas ha anos, explicitando que
existem diversas iniciativas em varias entidades desde 2012 e que vem ampliando a utilizagao

do apetite a risco. Esses estudos demonstram que, embora se tenham registrados alguns
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progressos e entenda-se que o conceito ¢ de grande utilidade, as organizagdes terdo de
aumentar os seus esforcos no sentido de desenvolver ferramentas para a tomada de decisoes,
que incluem o desenvolvimento de formas de medir e reportar o apetite a riscos. Ainda, o que
se percebe € que, apesar de que a gestdo de risco seja considerada fator critico para as
organizagdes, o apetite a risco, parte central desse conceito, ¢ pouco entendido, e,
consequentemente, poucas organizagdes o utilizam de forma adequada, incluindo as estruturas
de gestao e governanga que dele deveriam se valer (Rims, 2012; Kpmg, 2013; Marsh, 2018).

Os orglos reguladores, tanto no ambito internacional quanto no nacional, estdo
promovendo discussdes e reformas na regulamentacao sobre a declaragdo formal do apetite a
riscos. No ambito internacional, em novembro de 2013, o Financial Stability Board (FSB),
entidade responsavel por promover reformas na regulamentagdo financeira internacional,
emitiu principios para construcdo de um framework efetivo de apetite de risco. Em 2015, o
Comité de Basileia emitiu orientagdes que enfatizaram o papel do conselho de administragao
no estabelecimento, juntamente com a alta administracdo e o Chief Risk Officer (CRO), do
apetite de risco da institui¢do. (Deloitte, 2017)

No ambito nacional, como uma forma de estender a regulamentagdo sobre a
declaracdo de apetite a risco para as institui¢des financeiras, o Banco Central do Brasil
(BACEN) publicou em Fevereiro de 2017, a resolucdo 4.557 que dispde sobre a estrutura de
gerenciamento de riscos e a estrutura de gerenciamento de capital das institui¢cdes financeiras
e estabelece no artigo 5° dessa resolucdo que as instituigdes devem documentar a declaragao
de apetite por riscos. Enquanto que a SUSEP, em Novembro de 2015, emitiu a circular n°.
521, sobre a estrutura de gestdo de riscos e estabelece no seu artigo 108 que a Companhia
devera ter formalizado o apetite a risco e que este deverd estar alinhado ao plano de negdcios.

Nesse cenario, fica evidente a importancia e o aumento da demanda da formalizagao

do apetite a riscos pelas as organizagdes.

1.1 Definicdo da situaciao problema

Como visto no topico anterior, as ferramentas de gerenciamento de riscos sao
consideradas importantes pelos gestores para definicdo do planejamento estratégico e

desempenho das organizagdes.
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Especificamente, o apetite a risco fornece orientagdo a alta administragdo no
estabelecimento e na disposicdo de assun¢do de riscos para atendimento dos objetivos
estratégicos. E, por sua vez, “os objetivos de negdcios colocam a estratégia em pratica e, ao
mesmo tempo, servem como base para identificar, avaliar e responder aos riscos” (Coso,
2017). Para isso, as organizacdes devem ter um processo de gerenciamento de riscos.

Nessa oOtica, a Organizagdo Internacional de Normatizagdo (ISO) publicou a NBR
31.000: 2018 que estabelece as diretrizes para o processo de gerenciamento de riscos. De
acordo com a Iso 31.000 (2018, p. 9), o processo de gerenciamento de riscos “envolve a
aplicagdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas para as atividades de
comunicacao ¢ consulta, estabelecimento de contexto e avaliacao, tratamento, monitoramento,
analise critica, registro e relato de riscos.

Portanto, embora exista orientagdes sobre a implementacdo do ERM integrado ao
planejamento estratégico, ha caréncia de literatura sobre apetite a riscos, bem como auséncia
casos publicos de empresas que implementaram o processo de apetite a riscos, o que pode
justificar a dificuldade da implementagdo dessa pratica nas organizacdes.

Dentro desse contexto, busca-se avaliar a influéncia do apetite a riscos no processo de
gerenciamento dos riscos corporativos de organizacdes, bem como compartilhar a experiéncia

dessa empresa na implementagdo dessa pratica.

1.2 Questao de pesquisa

Evidenciada a situacdo problema, o problema de pesquisa que nortearé este estudo se
estrutura a partir do seguinte questionamento:
Como o apetite a riscos influencia o processo de gerenciamento dos riscos

corporativos de uma organizacio do mercado financeiro e de capitais brasileiro?

1.3 Objetivos do estudo

O objetivo geral da pesquisa ¢ avaliar como o processo de definigdo, comunicagao e
monitoramento do apetite a riscos influencia a pratica de gerenciamento de riscos

corporativos de uma organiza¢ao do mercado financeiro e de capitais brasileiro.
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Para isso, sera utilizado as etapas do processo de defini¢do do apetite de riscos
propostas pelo Coso (2012) e o processo de gerenciamento de riscos proposto pela Iso 31.000
(2018).

Tendo como objetivos especificos:

A. Evidenciar quais sdo os principais agentes, processos, metodologias e normas adotadas

para o estabelecimento e manutencao da pratica de gestdo de apetite a risco.

B. Descrever os principais procedimentos para construgdo e formaliza¢do do apetite a

risco, como uma pratica de gestao;
C. Evidenciar seu relacionamento com a alta administra¢ao e conselho de administragao;

D. Evidenciar o seu alinhamento e influéncia sobre os direcionadores estratégicos,

elaborando para tanto um modelo de operacionalizacdo desse conceito.

A fim de investigar empiricamente os elementos tedricos estudados seré realizada uma
pesquisa empirica em uma empresa provedora de infraestrutura para o mercado financeiro e

de capitais no Brasil.

1.4 Delimitacoes

Essa pesquisa ndo se propde a elaborar um modelo para a estruturagdo do apetite a
risco as organizacdes e sim demonstrar como a organizacao, objeto empirico deste estudo, que

atua no mercado financeiro e de capitais, implementou e utiliza essa ferramenta.

1.5 Justificativas, motivacoes e contribuicoes

O tema ERM ¢ muito difundido em pesquisas internacionais, mas ainda ¢ pouco
estudado no Brasil. No entanto, o apetite a riscos vem sendo pouco estudado, seja no ambito
internacional ou nacional, conforme constatado pela revisdo bibliografica realizada até esse
momento da pesquisa.

Esse trabalho também ¢ motivado pela experiéncia do autor que hd 14 anos atua nessa
area e que contribuiu com a implantagao desse conceito na empresa objeto do estudo de caso,
e da percepcdo que ele tem que os profissionais dessa area tém dificuldades sobre a

compreensdo e na implementagado do apetite a riscos.
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A partir dos resultados desse estudo as organiza¢des terdo melhores condi¢des de
entender a relevancia e importdncia do tema e como o apetite a riscos pode ser um
direcionador do conselho de administragdo a alta administracdo, de suas disposi¢des em
Incorrer riscos para atingir os seus objetivos estratégicos.

Para os profissionais e gestores que se deparam com temdticas associadas a
Gerenciamento de Risco poderdo utilizar o estudo como um guia para implementagdo do
apetite a riscos em suas organizacoes.

Por fim, aos académicos que poderdo desenvolver novas pesquisas para complementar
ou fomentar novas linhas de pesquisas nessa area que, como mencionado anteriormente,

possui poucos estudos sobre o assunto, tanto no ambito nacional quanto no internacional.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gerenciamento de riscos corporativos

A presente secdo contempla a revisdo da literatura e o posicionamento tedrico do

gerenciamento de riscos corporativos.

A primeira subsec¢do contém a revisao dos conceitos de riscos e de gerenciamento de
riscos corporativos. A segunda subsecdo demonstra o processo de gestdo de riscos
corporativos. A terceira subse¢do apresenta os conceitos de apetite a riscos e sua comparacao
ao conceito de tolerancia a riscos, bem como as etapas para determinar o apetite a riscos. Por

fim, o modelo tedrico e conceitual da pesquisa.

2.1.1 Conceitos de Riscos

Para comunicar sobre o risco, inicialmente faz-se necessario conceituar o termo. A

literatura que trata do risco o apresenta sob diversas Oticas:

* Sob a otica de nao atender seus objetivos, a Iso 31.000 (2018, p. 1) define risco
como o “efeito da incerteza nos objetivos”, e o Coso (2004) estabelece que ¢ a possibilidade
de ocorréncia de um evento afetar negativamente a realizagdo de objetivos, por fim
Darlington et. al. (2001), que estabelece que risco ¢ a ameaga de que um evento ou uma
acdo afete adversamente a habilidade da organizacdo em maximizar valor para os
stakeholders e atingir objetivos e estratégias.

» Sob a perspectiva dos autores que consideram o risco como advindo da incerteza,
como presente em situagdes indesejaveis, temos Santos (2002, p. 23) que define que “risco
¢ o grau de incerteza em relagdo a possibilidade de ocorréncia de um determinado evento, o
que, em caso afirmativo, redundara em prejuizos”, Solamon e Pringle (1981, p. 30) definem
como “grau de incerteza a respeito de um evento” e Trapp (2004) que considera um evento,
esperado ou ndo, que pode causar um impacto no capital ou em ganhos de uma instituicao.
Por fim, temos Power (2007) que considera que a incerteza ¢ transformada em risco quando
se torna um objetivo de administracdo, independentemente do grau de informagdo acerca de

sua probabilidade; quando a incerteza € organizada, torna-se um risco a ser gerenciado; e
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* Do ponto de vista de um evento probabilistico, o que possibilita um tratamento
estatistico, Merna e Al-Thani (2008) considera que risco ¢ a probabilidade de algo
indesejavel acontecer, Gitman (2001, p. 205) acredita que ¢ “ a chance de perda financeira”.
Por fim, temos Silva (2013) que conceitua que o risco pode ter um impacto positivo ou
negativo.

Portanto, ¢ sob todas essas Oticas que os riscos afetam as organiza¢des e devem ser

identificados e avaliados como parte do processo de gerenciamento de riscos corporativos.
Para fins desse trabalho, entende-se que o risco ¢ um evento probabilistico, externo ou

interno, que pode impactar positivamente ou negativamente o atendimento dos objetivos

estratégicos.

2.1.2 Conceitos de Gerenciamento de Riscos Corporativos

Quanto ao gerenciamento de riscos corporativos, diversos autores consideram como
um processo que tem por objetivo atender a determinadas etapas relativas ao risco:
identificacdo, avaliacdo (ou mensuracdo), estabelecimento de metas e agdes, por meio de
planos, que tem por objetivo principal lidar com esses riscos. Nessa linha, Renn (1992) citado
em Silva (2013) define que é o processo pelo qual as organizagdes desenvolvem um plano
amplo e formal para identificar, analisar, avaliar, gerenciar ou mitigar € monitorar 0s riscos.
Constitui-se em um processo detalhado e sob medida, que abrange o desenvolvimento de
metas e objetivos estratégicos e identifica os riscos independentes e interdependentes da
organizagdo que podem afetar sua missdo. Para Berkowitz (2001) como citado em Silva
(2013) define como um processo que identifica os riscos criticos em toda a organizacdo e
quantifica o seu impacto nos objetivos financeiros, estratégicos e operacionais, desenvolvendo
e implementando, entdo, estratégias integradas para seu gerenciamento.

O Coso (2004, p. 2), define que ¢

“um processo, realizado pelo conselho de administragdo, equipe de gestdo e outros
funcionarios de uma entidade, aplicado na configuracdo da estratégia e em toda a empresa,
projetado para identificar eventos potenciais que podem afetar a entidade e gerenciar os
riscos com o objetivo de eles estejam adequados ao seu apetite por risco, e, dessa forma,
contribuir com garantias razoaveis quanto a realizagdo dos objetivos da entidade”.



27

Essa defini¢do deixa evidente que diferentes atores organizacionais sdo identificados
como responsaveis por essas acoes, indo desde o conselho de administragdo, passando pelos
gestores ¢ demais colaboradores e que fazem parte do processo de gerenciamento de riscos.

Segundo Deloach (2000, p.5) citado em Manab et al. (2010), ¢ uma abordagem
estruturada e disciplinada: alinha estratégia, processos, pessoas, tecnologia e conhecimento
com o objetivo de avaliar e gerenciar as incertezas que as empresas enfrentam ao criar valor.
De acordo com Mikes (2005) como citado em Yazid et al. 2011 ¢ uma abordagem sistematica
para gerenciar riscos. Ao gerir eficazmente riscos, empresas e organizacdes, podem atingir os
seus objetivos corporativos e, eventualmente, criar valor para as partes interessadas.

Kaplan e Mikes (2012) citam que a gestao de riscos concentra-se nas ameacas e falhas
negativas em vez de oportunidades e sucesso. Ele corre exatamente contra a cultura 'pode
fazer' que a maioria das equipes de lideranga tenta promover quando implementa a estratégia.
Eles estdo relutantes em gastar tempo e dinheiro agora para evitar um problema futuro incerto
que possa ocorrer no caminho, e de fato fazer algo. Ainda, Kaplan e Mikes (2012) consiste em
gerenciar os riscos relacionados as escolhas estratégicas e avaliando estes impactos desde o
processo de formulagdo e implementacdo da estratégia. A estratégia geral e as escolhas
estratégicas de uma empresa influenciam significativamente o risco da empresa (Bettis, 1983;
Salter & Weinhold, 1979)

Silva (2013) cita que o gerenciamento de riscos corporativos pode ser visto como uma
medida defensiva que ajuda a reduzir incertezas ou a evitar resultados indesejaveis. Algumas
falhas corporativas divulgadas tém levado diversos gestores a examinarem suas posicoes de
risco. Adicionalmente, diretrizes de governanca corporativa e entidades reguladoras
estimulam e até mesmo exigem que as empresas declarem publicamente suas principais
exposi¢cdes ao risco ¢ as estratégias adotadas para gerencia-las.

Por fim, o gerenciamento de riscos corporativos consiste em um processo para
identificar todas as categorias de risco relevantes; aplica modelos quantitativos ou qualitativos
para medir e avaliar tais riscos; usa ferramentas, como limites de risco, para gerencia-los de
maneira eficiente; constroi uma cultura organizacional de consciéncia de risco; aborda de
forma integrada o GRC e todos os seus componentes com a tomada de decisdes operacional e

estratégica (Altunas, Berry-Stolzle e Hoyt, 2011).
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Na visdo de Silva (2013) o processo de gerenciamento de riscos corporativos deve
estar alinhado a aspectos culturais que possibilitem a manutencdo e evolugdo da valorizacdo
da gestdo do risco e um posicionamento estratégico que favoreca os aspectos advindos dos
riscos percebidos sobre ou dentro da organizacdo. A interligacdo dessas trés dimensdes
simboliza a necessidade de adotar-se uma abordagem integrada para o processo de decisdo
relativo ao planejamento estratégico, ao planejamento operacional e a gestdo de riscos, com a
finalidade de se realizar a avaliagdo, o monitoramento ¢ a mitigagdo dos riscos. Outra
dimensdo também percebida por Silva (2013) refere-se ao processo continuo que integra as
diversas categorias de risco, as etapas necessdrias para medir e avaliar os riscos e as
ferramentas para monitoramento, assim como sinaliza a necessidade de desenvolvimento de
uma cultura organizacional de gestao de risco (Silva, 2013).

Bromiley et. al. (2014) realizou uma anélise critica dos conceitos de gerenciamento de
riscos corporativos propostos por periddicos académicos, agéncias de rating, associagdes
profissionais, orgaos legislativos, reguladores, bolsas de valores, organizacdes internacionais
de normas e consultores. Com base nisso, foi realizado uma analise sobre o foco da defini¢do
sobre as etapas do processo de gestdo de riscos corporativos, conforme demonstra o Quadro 1

a seguir.

Quadro 1: Defini¢des do gerenciamento de riscos corporativos e os respectivos focos nas

etapas do processo de gestao de riscos corporativos

Etapa do processo de
Fonte Definicio Foco gestiio de riscos
corporativos

O ERM ¢ uma abordagem sistematica e * Abordagem

Dickinson estruturada,
integrada da gestdo do risco que uma integrada, * Geral
(2001) empresa enfrenta disciplinada ¢
p ) sistematica
A gestdo integrada de riscos € a * Identificagdo de
identificagio e avaliagdo dos riscos que T1SCos
Meulbroek afetam o valor da empresa ¢ a * Impacto no valor
(2002) P da empresa * Analise de riscos

implementag@o de uma estratégia para
gerenciar esses riscos. * Avaliacdo de riscos
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O gerenciamento de risco em toda a

empresa transfere o gerenciamento de

» Abordagem

Barton et al., . RO * Geral: Processo de
riscos de uma abordagem fragmentada, ad integrada, 30 de ri
(2002) : disciplinada ¢ £estao de Tiscos
hoc e restrita para uma abordagem : 7
sistematica
integrada, continua e de foco amplo.
* Escopo, contexto e
critério
* Identificagdo de
O ERM ¢ o processo pelo qual riscos
organizagdes em todos os setores avaliam,
Casualty controlam, exploram, financiam e : :
) [ , €Xp ) « Parte de um * Analise de riscos
Actuary Society | monitoram riscos de todas as fontes com o processo
objetivo de aumentar o valor de curto e L .
(CAS, 2003) ) * Avaliacdo de riscos

longo prazo da organizagdo para seus
stakeholders.

e Monitoramento e
analise critica

Registro e relato

Harrington et

ERM ¢ a ideia que emergiu no final da
década de 1990 de que uma empresa
deveria identificar e (quando possivel)
mensurar todas as suas exposicoes a risco,

incluindo riscos operacionais e

» Abordagem
estruturada,
integrada,
disciplinada e
sistematica

e Geral: Processo de
gestdo de riscos

e Identificagcdo de

al., 2002 competitivos, e gerencid-los dentro de uma | * Identificagdo de | %%
Unica estrutura unificada, em contraste Tscos ¢ Analise de riscos
com a abordagem de gerenciamento de * Analise de riscos
risco.
O ERM ¢ corporativo, em oposi¢ao aos
esforgos departamentalizados para
gerenciar todos os riscos da empresa; na
verdade, sua estrutura total de passivos ¢
de tal forma que ajuda a administragdo a
Verbrugge et al. | cumprir sua meta de maximizar o valor « Impacto no valor | * Geral: Processo de
(2003) dos ativos da empresa. Isso equivale auma | da empresa gestdo de riscos

tentativa altamente coordenada de usar o
lado direito do balango para apoiar o lado
esquerdo que, como nos diz a teoria
financeira, € onde a maior parte do valor ¢
criada.

Liebenberg and
Hoyt (2003)

Ao contrario da tradicional abordagem
“baseada em silo” a gestdo de riscos
corporativos, 0 ERM permite que as
empresas se beneficiem de uma
abordagem integrada de gerenciamento de
risco que muda o foco da fungdo de
gerenciamento de risco de principalmente
defensiva para cada vez mais ofensiva e
estratégica. O ERM permite que as
empresas gerenciem uma ampla gama de
riscos de forma integrada e holistica.

» Abordagem
estruturada,
integrada,
disciplinada e
sistematica

e Geral: Processo de
gestdo de riscos
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Em contraste com a abordagem tradicional

baseada em “silos” para gerenciar riscos, a | | Abordagem
Kleftner et al. para g ’ estruturada, » Geral: Processo de
abordagem de ERM requer uma integrada, = :
(2003) disciolinada e gestdo de riscos
abordagem ampla da empresa para ISCIPIID;
o ] o sistematica
identificar, avaliar e gerenciar riscos.
» Risco como e Identificagdo de
O gerenciamento integrado de riscos ameaca I18C0s
Miller and |considera a gama completa de
Waller (2003) contingéncias incertas que afetam o » Advindo ou * Analise de riscos
desempenho dos negocios. redugdo de
incerteza * Avaliacdo de riscos
O ERM ¢ uma abordagem estruturada e
disciplinada para ajudar o gerenciamento a * Abordagem
Sobel and . estruturada, * Geral: Processo de
) entender e gerenciar incertezas e engloba integrada, %0 de ri
Reding (2004) i o disciplinada e gestdo de riscos
todos os riscos de negocios usando uma . e
. . sistematica
abordagem integrada e holistica.
* Parte de um
processo
» Abordagem G
~ . ; * Geral: Processo de
AS/NZS 4360 | A gestdo de riscos ¢ a cultura, processos e estruturada, X .
; Aot : gestdo de riscos
R 1 s k| estruturas que sdo direcionados para o integrada,
Management | gerenciamento efetivo de oportunidades disciplinada e «Identifi 50 d
Standard (1995) | potenciais e efeitos adversos. sistematica risc?or; tticacao de
* Eventos
positivos e/ou
negativos
O ERM trata da otimizagdo do processo * Tratamento de )
Holton (1996) . N . . e Tratamento de riscos
com o qual os riscos sdo assumidos. riscos
e Identificagdo de
riscos
O objetivo do ERM ¢ identificar, analisar, * Analise de riscos
quantificar e comparar todas as exposigdes | , p. o 4o um L )
Banham (1999) | de uma corporagio decorrentes de . * Avalia¢do de riscos
atividades operacionais, financeiras e Pprocesso
estrategicas. * Monitoramento €
analise critica
* Registro e relato
O ERM simplesmente busca gerenciar
. . . . » Abordagem
inter-relacionamentos sistemicamente, a
estruturada, .
o - . ; * Geral: Processo de
Deragon (2000) | fim de minimizar a variagao, reduzir os integrada, %0 de ri
. : g disciplinada e gestao de riscos
riscos inerentes e aumentar as sinergias : e
" sistematica
positivas.
* Parte de um e Identificacdo de
, . processo :
O ERM ¢ uma abordagem rigorosa para r18Cos
S avaliar e abordar os riscos de todas as
Miccolis (2000) | ¢ cec que ameagam a realizagdo dos * I{[npzqto n(: d + Analise de riscos
objetivos estratégicos de uma organizagao. atendimento dos
objetivos

estratégicos

* Avaliagdo de riscos
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O ERM ¢ uma abordagem estruturada e
disciplinada que alinha a estratégia, os
processos, as pessoas, a tecnologia e o
conhecimento com o objetivo de avaliar e

Arthur gerenciar as incertezas que a empresa
. . » Abordagem
Andersen enfrenta ao criar valor ... E estruturada
. . TS : ’ * Geral: Processo de
(citado em verdadeiramente holistica, integrada e integrada, ~ :
discilinada e gestdo de riscos
Deloach and voltada para o futuro e abordagem ISCIPIL;
i . sistematica
Temple (2000) | orientada a processos para gerenciar todos
os principais riscos e oportunidades de
negocios, ndo apenas financeiros, com a
intengdo de maximizar o valor para o
acionista para a empresa como um todo
) g?;f:%i%um « Identificacdo de
O ERM ¢ geralmente definido como LTIEOR
24118 avaliagdo e enderegamento de riscos, de .
Tillinghast- ¢ ¢ ’ * Risco como S Aalifes o iead

Towers Perrin
(2001)

todas as fontes, que representam ameagas
materiais aos objetivos de negocios ou
oportunidades de exploragdo para obter
vantagem competitiva.

ameaga

* Eventos
positivos e/ou
negativos

Avaliagao de riscos

Tratamento de riscos

Institute of
Internal
Auditors (ITA,
2001)

O gerenciamento de riscos corporativos ¢
uma abordagem rigorosa e coordenada
para avaliar e responder a todos os riscos
que afetam a realizagdo dos objetivos
estratégicos e financeiros de uma
organizagao.

» Abordagem
estruturada,
integrada,
disciplinada e
sistematica

Geral: Processo de
gestdo de riscos

O ERM ¢ uma disciplina estratégica de
negocios que apoia a realizagdo dos
objetivos de uma organizagao, abordando

 Parte de um

Escopo, contexto e
critério

Identificacdao de
riscos

Analise de riscos

Rims (2011) todo o espectro de seus riscos €
: 3 : processo
gerenciando o impacto combinado desses « Avaliacio de ri
riscos como um portfdlio de riscos inter- vallagao de riscos
relacionados. .
* Monitoramento e
analise critica
» Registro e relato
Vemos o ERM como uma abordagem para * Geral: Processo de
garantir que a empresa esteja atendendo a gestdo de riscos
; . : » Abordagem
todos os riscos; um conjunto de estruturada, « Escopo, contexto e
expectativas entre a administragao, os integrada, critério
acionistas e o conselho sobre os riscos que d}sc1p1}nada e . .
., ~ . . sistematica. e Identificacdao de
S&P (2008) a empresa ird ou ndo assumir; um conjunto riscos

de métodos para evitar situagdes que
podem resultar em perdas que estariam
fora da tolerancia da empresa; um método
para mudar o foco de “custo / beneficio”
para “risco / recompensa’;

* Envolvimento da
administragdo e
conselho de
administragdo

Analise de riscos
Avaliacao de riscos

Tratamento de riscos
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uma maneira de ajudar a cumprir uma
responsabilidade fundamental da diretoria

.. ~ * Parte de um . i
e da alta administracio de uma empresa; Monitoramento e
analise critica
. . processo.
um kit de ferramentas para aparar os riscos

S&P (2008) em excesso € um sistema para selecionar * Registro e relato

* Desenvolver/

reVisaI'oapetite QCOmunicaan e
a riscos consulta

inteligentemente quais riscos precisam ser
cortados; e uma linguagem para comunicar
os esfor¢os da empresa para manter um

perfil de risco gerenciavel.

Fonte: elaborado pelo autor com base em Bromiley et. al. (2014)

Portanto para fins desse trabalho, entende-se que o gerenciamento de riscos
corporativos € um processo estruturado, integrado, disciplinado e sistémico de identificagdo,
avaliagdo, tratamento e monitoramento dos riscos que afetam toda a organizacdo e requer o
envolvimento das equipes, lideranca e conselho de administragio da organizagdo. A

conceituacdo e as etapas desse processo estdo definidos a seguir.

2.2 Processo de gestiao de riscos corporativos

A Iso 31.000 (2018, p. 9), estabelece que o processo de gerenciamento de riscos
“envolve a aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e praticas para as atividades de
comunicagao e consulta, estabelecimento de contexto e avaliagdo, tratamento, monitoramento,

analise critica, registro e relato de riscos, conforme demonstra a Figura 1.

Processo de gestio de riscos

Escopo, contexto e
critério

Processo de avaliagdo
de riscos

Identifica¢do de
riscos
Avaliagao de riscos

k Tratamento de riscos

|

Comunicagdo e Consulta
Monitoramento e Analise Critica

Registro e Relato

Figura 1: Etapas do processo de gestio de riscos proposto pela Iso 31.000 (2018)
Fonte: Iso 31.000 (2018)
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A figura demonstra as etapas do processo de gestdo de riscos que engloba a definicao
do escopo, contexto e critério da atuagdo da gestdo de riscos na organizacdo, processo de
avaliacdo de riscos que engloba as etapas de identificagdo, analise do impacto e probabilidade
e da avaliagdo de riscos e por fim a etapa de tratamento de riscos que considera a resposta da
organizagdo para o risco. Enquanto os aspectos de comunicag@o e consulta, registro e relato e

monitoramento e analise critica devem fazer parte de cada etapa do processo.

2.2.1 Comunicacio e Consulta

O proposito da comunicacdo busca promover a conscientizacdo e o entendimento e
compreensdo do risco pelas partes interessadas apropriadas externas e internas, enquanto
consulta envolve obter retorno e informagdo para auxiliar a tomada de decisdo e nas razdes
pelas quais as agdes especificas sdo requeridas.

Essa etapa ¢é caracterizada por:

+ reunir diferentes areas de especializag¢do para cada etapa do processo de gestao
de riscos;

* assegurar que pontos de vistas diferentes sejam considerados apropriadamente
ao se definirem critérios de riscos € ao se avaliarem os riscos;

» fornecer informagdes suficientes para facilitar a supervisdo dos riscos ¢ a

tomada de decisao;

* construir um senso de inclusdo e propriedade entre os afetados pelo risco.

2.2.2 Escopo, contexto e critério

O proposito do estabelecimento do escopo, contexto e critério ¢ de personalizar o
processo de gestao de riscos, permitindo um processo alinhado as necessidades e perfil da
organizagao.

Escopo, contexto e critério envolvem a definicdo do escopo do processo, a

compreensdo dos contextos externos e internos.

2.2.2.1 Definindo o escopo
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Nessa etapa define-se o escopo da gestdo de riscos, este deve ser claro, alinhado aos

objetivos organizacionais e pode ser aplicado em diferentes niveis: estratégico, operacional,

programa, projeto ou outras atividades.

Essa etapa ¢ caracterizada por:

* objetivos e decisdes que precisam ser tomadas;

* resultados esperados das etapas a serem realizadas no processo;

 tempo, localizagdo, inclusdes e exclusdes especificas;

« ferramentas e técnicas apropriadas para o processo de avaliacdo de riscos;

* recursos requeridos, responsabilidades e registros a serem mantidos;

* relacionamentos com outros projetos, processos ¢ atividades.

2.2.2.2 Contextos externos e internos

O contexto compreende no entendimento dos ambientes externos e internos € como

afeta o atendimento dos objetivos da organiza¢do (adaptado Iso 31.000, 2018).

A TIso 31.000 (2018) estabelece, conforme demostra o Quadro 2, que o contexto

externo e interno da organizagao pode incluir, mas nado esta limitado a:

Quadro 2: Fatores que influenciam na analise do contexto externo e interno

Contexto externo Contexto interno

fatores sociais, culturais, politicos, juridicos,
regulatorios, financeiros, tecnologicos, economicos e
ambientais, em ambito internacional, nacional,
regional ou local;

direcionadores-chave e tendéncias que afetam os
objetivos da organizacdo;

relacionamentos, percepcdes, valores, necessidades e
expectativas das partes interessadas externas;
relagdes € compromissos contratuais;

complexidade das redes de relacionamento e
dependéncias.

visdo, missdo e valores;

governanga, estrutura organizacional, papéis e
responsabilidades;

estratégia, objetivos e politicas;

cultura da organizagao;

normas, diretrizes e modelos adotados pela
organizagao;

capacidades entendidas em termos de recursos e
conhecimento (por exemplo: propriedade intelectual,
capital, tempo, pessoas, sistemas e tecnologia);
dados, sistemas de informacao e fluxos da
informagao;

relacionamentos com partes interessadas internas;
relagdes contratuais € COmpromissos;
interdependéncias e interconexoes.

Fonte: elaborado pelo autor com base na Iso 31.000 (2018)

Essa etapa ¢ caracterizada por:
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» a gestdo de riscos ocorre no contexto dos objetivos e atividades da
organizagao;

» fatores organizacionais podem ser uma fonte de risco;

» proposito e escopo do processo de gestdo de riscos podem estar inter-

relacionados com os objetivos da organizagdo como um todo.

2.2.2.3 Definindo critérios de riscos

A defini¢do dos critérios de riscos estd relacionado a quantidade e o tipo de risco que
podem ou ndo ter relacdo aos objetivos organizacionais, a avaliagdo da significancia do risco
e para apoio ao processo de tomada de decisdo, o alinhamento da estrutura da gestao de riscos
com o proposito e o escopo da atividade, o alinhamento aos valores, objetivos e recursos da
organizacao e a consisténcia com as politicas e as obrigacdes da organizacao.

Essa etapa ¢ caracterizada por:

* a natureza e o tipo de incertezas que podem afetar os resultados e objetivos
(tangiveis ou intangiveis);

* 0 como as consequéncias (positivas ou negativas) e as probabilidades serdao
definidas e medidas;

« fatores relacionados ao tempo;

* consisténcia no uso de medidas;

» como o nivel de risco sera determinado;

» como as combinagdes e sequéncias de multiplos riscos serdo levados em
consideracao;

* a capacidade da organizagao.

2.2.3 Processo de avaliacao de riscos

O processo de avaliacao de riscos engloba a identificacdo de riscos, andlise de riscos e

a avaliacao de riscos.

2.2.3.1 Identificacao de riscos



36

O proposito dessa etapa € encontrar, reconhecer e descrever riscos que possam ajudar
ou impedir que uma organizagao alcance seus objetivos, independente de estarem ou ndo sob
seu controle.

Os fatores que devem ser levados em consideracao nessa etapa sao:

+ fontes tangiveis e intangiveis de risco;

* causas e eventos;

* ameacas ¢ oportunidades;

* vulnerabilidades e capacidades;

» mudangas no contexto externo e interno;

* indicadores de riscos emergentes;

 natureza e valor dos ativos e recursos;

* consequéncias e seus impactos nos objetivos;

* limita¢gdes de conhecimento e de confiabilidade da informacao;
« fatores temporais;

* vieses, hipoteses e crengas dos envolvidos.

2.2.3.2 Analise de riscos

Essa etapa consiste em compreender a natureza do risco e suas caracteristicas,
incluindo o nivel de risco apropriado, as incertezas, fontes de riscos, consequéncias,
probabilidade, eventos, cenarios, controles e sua eficacia. As técnicas de analise podem ser
qualitativas, quantitativas ou uma combinag¢do destas, dependendo das circunstancias e do uso
pretendido.

A analise de riscos deve considerar fatores como:

* a probabilidade de eventos e consequéncias;
 a natureza e magnitude das consequéncias;
» complexidade e conectividade;

« fatores temporais e volatilidade;

* a eficacia dos controles existentes;

* sensibilidade e niveis de confianga.
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2.2.3.3 Avaliacao de riscos

O proposito da avaliagdo de riscos ¢ apoiar decisdes € envolve a comparacao dos
resultados da andlise de riscos com os critérios de risco estabelecido para determinar onde ¢
necessaria a¢do adicional. Isto pode levar as seguintes decisoes:

 fazer mais nada;

* considerar opg¢des de tratamento de riscos;

» realizar analises adicionais para melhor compreender o risco;
* manter os controles existentes;

* reconsiderar os objetivos.

2.2.4 Tratamento de riscos

O propdsito do tratamento de riscos ¢ selecionar e implementar opgdes para abordar
riscos. O tratamento de riscos envolve um processo iterativo de:
» formular e selecionar opgdes para tratamento de risco;
* planejar e implementar o tratamento de risco;
* avaliar a eficacia deste tratamento;
* decidir se o risco remanescente € aceitavel;

* se ndo for aceitavel, realizar tratamento adicional.

2.2.5 Monitoramento e Analise Critica

Essa etapa visa assegurar e melhorar a qualidade e eficicia da concepgao,
implementagdo e resultados do processo. Esse processo inclui planejamento, coleta e analise
de informagdes, registro dos resultados e feedback. Vale destacar que o monitoramento € a

analise critica deve ocorrer em todos os estagios do processo.

2.2.6 Registro e Relato

O registro e o relato visam comunicar as atividades e resultados da gestao de riscos em

toda a organizagao, fornecer informacgdes para a tomada de decisdo, melhorar as atividades de
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gestdo de riscos e auxiliar a interacdo com as partes interessadas, incluindo aquelas com
responsabilidade e com a responsabilizagdo por atividades de gestao de riscos.
O relato ¢ parte integrante da governanga da organizagao e visa melhorar a qualidade
do didlogo com as partes interessadas e apoie a Alta Dire¢do e os 6rgaos de supervisdo a
cumprirem suas responsabilidades.
Os fatores a considerar para o relato incluem, mas ndo limitado a:
* diferentes partes interessadas e suas necessidades especificas de informagao e
requisitos;
* custo, freqiliéncia e pontualidade do relato;
* método do relato;
* pertinéncia da informagdo para os objetivos organizacionais € para a tomada

de decisao.

Como vimos na introdu¢do, um programa efetivo do gerenciamento de riscos
corporativo deve possuir o apetite € a sua tolerdncia aos riscos como componentes criticos e
sera efetivo somente com a sua implantagdo. Nesse contexto, as definicdes dos conceitos de

apetite e tolerancia aos riscos sao definidas a seguir.

2.3 Apetite e Tolerancia aos Riscos

O Quadro 3, a seguir, apresenta detalhadamente os conceitos e defini¢des de apetite a

riscos e tolerancia a riscos.

Quadro 3: Conceituagdes de apetite e tolerancia a riscos

.~ . . Definicio de Tolerancia a
Definicio de Apetite a riscos . Fonte
riscos

Uma descrigdo ampla do nivel desejado | Reflete a variagdo aceitavel em | Coso Strengthening
de risco que uma entidade assumird em | resultados relacionados a medidas de | Enterprise Risk
busca de sua misséo. desempenho especificas vinculadas a | Management for
objetivos que a entidade busca atingir. Strategic Advantage
(2009)
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A quantidade e o tipo de risco que uma
organizagdo estd preparada para buscar,
aceitar ou tolerar.

A disponibilidade da organizagdo para
assumir o risco apoés os tratamentos de
risco, a fim de alcangar seus objetivos.

Nota: A tolerdncia ao risco pode ser
limitada por requisitos legais ou
regulamentares.

Bs 31100 (2008)

A quantidade de risco, em um nivel
amplo, que uma organizagdo esta
disposta a assumir em busca de valor.

Os limites de risco, ou tolerancias de
risco, sao as medidas tipicas de risco
usadas para monitorar a exposicdo em
comparagdo com o apetite ao Trisco
declarado.

Kpmg Understanding
and articulating risk
appetite (2009)

E a quantia total exposta que uma
organizagdo deseja realizar com base em
compensagdes risco-retorno para um ou
mais resultados desejados e esperados.

E a quantidade de incerteza que uma
organizagdo estd preparada para aceitar
no total ou de forma mais restrita dentro
de uma determinada unidade de
negdcios, uma categoria de risco
especifica ou para uma iniciativa
especifica.

Rims (2012)

A quantidade de risco, em um nivel
amplo, uma entidade esta disposta a
aceitar em busca de valor. Ele reflete a
filosofia de gerenciamento de risco da
entidade e, por sua vez, influencia a
cultura e o estilo operacional da
entidade. ... O apetite pelo risco orienta a
alocacdo de recursos. ... Apetite ao risco
[ajuda] a alinhar a organizagdo, as
pessoas e 0s processos na [concepcdo
da] infra-estrutura necessaria para
efetivamente responder e monitorar os

IiSCos.

O nivel de variagdo aceitavel em relagdo
ao alcance de um objetivo especifico e,
muitas vezes, € melhor medido nas
mesmas unidades usadas para medir o
objetivo relacionado. Ao estabelecer a
tolerdncia ao risco, a administragao
considera a importancia relativa do
objetivo relacionado e alinha as
tolerancias de risco com o apetite de
risco. Operar dentro das tolerancias de
risco ajuda a garantir que a entidade
permaneca dentro de seu apetite ao risco
e, por sua vez, que a entidade atinja seus

objetivos.

Coso (2012)

A quantidade de exposic¢ao total ao risco
que uma organizagdo estd disposta a
aceitar ou reter com base em
compensacdes de risco-retorno:

. reflexo da estratégia, estratégias
de risco e expectativas dos
stakeholders.

. Estabelecido e endossado pelo

conselho de administragdo por
meio de discussdes com a
geréncia.

A quantidade de risco que uma
organizagdo esta disposta a aceitar de
forma agregada (ou ocasionalmente
dentro de uma determinada unidade de
negocios ou para uma categoria de risco

especifica):

. expresso em termos
quantitativos que podem ser
monitorados.

. muitas vezes expresso em

resultados aceitaveis /
inaceitaveis ou niveis de risco.

Dean and Giffin,
(2009)
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O nivel de risco que a empresa esta| A quantidade maxima de risco que a | ECIIA and FERMA
disposta a assumir: alto risco de alto | empresa pode suportar, apesar dos | (2011)

retorno; baixo risco-baixo retorno, ou | controles. A tolerdncia ao risco € mais
uma carteira de diferentes exposigoes. O | operacional e esta relacionada
apetite ao risco ¢ estratégico e se | principalmente as metas da empresa.
relaciona principalmente ao modelo de
negocios.

Quantidade e tipo de risco que uma | A disposicdo da organizagdo ou das | [so Guide 73:2009
organizagdo estd disposta a perseguir ou | partes interessadas de assumir o risco | Risk management
reter. apods o tratamento de risco, a fim de | vocabulary (2009)

alcancar seus objetivos.
Nota: ISO 31000 ndo inclui essa

defini¢do de apetite ao risco no padrdo | Nota: A tolerdncia ao risco pode ser
de orientagdo. influenciada por requisitos legais ou
regulamentares.

Descricao dos riscos que uma - Susep (2015)
organizagdo aceita assumir, como forma
de alcancar seus objetivos estratégicos.

Fonte: Com base em COSO (2012), Rims (2012) e Susep (2015).

Portanto para fins desse trabalho, entende-se que o apetite a risco € o quanto de risco a
companhia estd disposto a incorrer, de forma qualitativa, para atender seus objetivos
estratégicos. Por sua vez, tolerancia a risco ¢ o nivel de aceitagdo, de forma quantitativa, para

atender esses objetivos estratégicos.

2.3.1 Etapas para determinar o apetite a riscos

Em 2012, o Coso publicou o documento “ERM - Understanding and Communicating
Risk Appetite” que teve por objetivo detalhar o “como” entender, formalizar e comunicar o
apetite a risco das companhias alinhado a estratégia.

De acordo com o documento, para determinar o apetite de risco, a administracao
juntamente com revisdo e concordancia do conselho, deve seguir trés etapas, conforme

proposto na Figura 2:
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Apetite a ricos

Desenvolver /
Revisar

Monitorar Comunicar

Figura 2: Etapas do processo de defini¢cao do apetite de riscos propostas pelo COSO
Fonte: COSO (2012)

2.3.1.1 Desenvolver/revisar o apetite a riscos

O Coso (2012, p. 2) estabelece que:

“Desenvolver apetite por risco nao significa que a organizagdo evita
riscos como parte de suas iniciativas estratégicas. Muito pelo contrario.
Assim como as organizacdes estabelecem objetivos diferentes, elas
desenvolverao diferentes apetites de risco. Nao ha padrdo ou declaracido de
apetite de risco universal que se aplica a todas as organizagdes, nem existe
um apetite de risco “certo”. Em vez disso, a administragdo e o conselho
devem fazer escolhas para estabelecer o apetite ao risco, entendendo os frade-

offs envolvidos em ter maior ou menor apetite ao risco”.

Os propositos do apetite ao risco, segundo o Coso (2012), sdo:
+ fornecer comunicagdo eficaz em toda a organizagdo, a fim de impulsionar a
implementagao do gerenciamento de riscos corporativos;
» mudar as discussdes sobre o risco, de modo que envolvam questionar se os
riscos sdo adequadamente identificados e gerenciados dentro do apetite pelo risco; e
» fornecer uma base para uma discussdo mais aprofundada sobre o apetite ao

risco a medida que as estratégias e os objetivos mudam.
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A administragdo e o conselho costumam usar uma das trés abordagens para discutir e

desenvolver seu apetite por risco:

(1) discussoes facilitadas: A principal vantagem dessa abordagem ¢ que os
facilitadores incentivam a administracao e o conselho a priorizar claramente seus objetivos
e seu apetite ao risco. Além disso, varios cenarios podem ser discutidos para ver como o
apetite ao risco influenciaria a tomada de decisdes em toda a organizagao (Coso, 2012 p.
15).

(2) discussodes relacionadas a objetivos e estratégias: Uma vantagem dessa abordagem
¢ que o Conselho de Administragdo pode ser visto como apoiador ou desafiador do apetite
de risco da administragdo. Outra ¢ que a administragdo ganha um senso do apetite de risco
do conselho por estratégias especificas e pode incorporar esse conhecimento em um
processo de gerenciamento de risco. A principal desvantagem dessa abordagem ¢ que ela
pode ser muito abrangente. Muitas vezes, ndo gera a especificidade necessaria para as
atividades diarias da organizacao (Coso, 2012 p.17).

(3) desenvolvimento de modelos de desempenho: caracterizado por utilizacdo de
medidas quantitativas. Isso envolve a coleta de informagdes de risco “bottom-up” e o
desenvolvimento de modelos que considerem os riscos especificos da empresa, incluindo
fatores do setor e amplos fatores econémicos, para criar um perfil de risco calculado. O
perfil pode entdo ser comparado ao apetite de risco geral, ajudando a administra¢do e o
conselho de administragdo a discutir quanto risco a organizacdo estd preparada para
aceitar. Algumas organizacdes também analisam indicadores-chave de empresas e setores
semelhantes para obter mais informagdes sobre o nivel de risco adequado para sua
organizacao. A modelagem ¢ tipicamente apenas uma parte do processo de defini¢ao do
apetite ao risco. Por um lado, uma organizagdo precisa de dados consideraveis para
preparar esses calculos. Por outro lado, hd geralmente certos riscos que sdo dificeis de
quantificar e modelar com precisdo. A administragdo e o conselho de administracdo ainda
precisam debater e discutir os niveis acima dos quais o capital em risco € considerado alto

demais e além do apetite (Coso, 2012 p.17).

2.3.1.2 Comunicar o apetite a riscos
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O Coso (2012) define trés abordagens principais para comunicar o apetite por risco:
(1) expressar apetite de risco geral usando declaragdes amplas, (2) expressar apetite de risco
para cada classe principal de objetivos organizacionais e (3) expressar apetite por risco para
diferentes categorias de risco.

Para ser eficaz, o apetite de risco deve ser:

* operacionalizado através de tolerancias apropriadas ao risco;

* declarado de uma forma que auxilia a gestdo na tomada de decisdo; e

* especifico o suficiente para ser monitorado pela geréncia e outros responsaveis pelo

gerenciamento de riscos.

2.3.1.3 Monitorar e atualizar o apetite a riscos

O documento do Coso (2012) estabelece que uma vez que:

“o apetite pelo risco ¢ comunicado, a administragdo, com o apoio do
conselho, precisa revisita-lo e refor¢ca-lo. O apetite por risco ndo pode ser
definido uma vez e depois deixado sozinho. Em vez, ele deve ser revisado em
relagdo a maneira como a organizacao opera, especialmente se o modelo de
negocios da entidade mudar. A administracdo deve monitorar as atividades
para obter consisténcia com o apetite ao risco por meio de uma combinagao
de monitoramento continuo e avaliagdes separadas. Além disso, as
organizagdes, a0 monitorar o apetite ao risco, devem se concentrar na criagao
de uma cultura que seja consciente do risco e que tenha metas

organizacionais consistentes com as da diretoria”.

Por fim, qualquer variacdo do apetite ao risco declarado (ou desejado) ¢ entdo relatado
a administrag¢do e ao conselho como parte do processo de reporte.

A seguir ¢ apresentado o modelo teodrico e conceitual dessa pesquisa.

2.4 Modelo teorico e conceitual da pesquisa

Para atender o objetivo da pesquisa, sera utilizado o modelo tedrico e conceitual,

proposto pelo Coso (2012) e Iso 31.000 (2018). A Figura 3 demonstra que essa pesquisa visa
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avaliar a influéncia das etapas do processo de apetite a riscos nas etapas do processo de gestao

de riscos.

Processo de gestao de riscos

Apetite a ricos

Escopo, contexto e

9.9

criterio

Processo de avaliagao
de riscos

Identificagdo de
riscos
Analise de riscos

Avaliacdo de riscos

Desenvolver /
Revisar

A A —
Monitorar * Comunicar

Comunicagdo e Consulta
Monitoramento e Analise Critica

Tratamento de riscos
Registro e Relato

Coso (2012) Iso 31.000 (2018)

Figura 3: Proposta de Modelo Teorico e Conceitual da pesquisa
Fonte: Coso (2012) e Iso 31.000 (2018).

2.5 Modelo de linhas de defesa para o efetivo gerenciamento de riscos

O modelo de linhas de defesa ¢ considerado uma das boas praticas para o efetivo
gerenciamento de riscos. Atualmente, existem dois modelos de linhas de defesas propostos
por institui¢des internacionais: a do Instituto dos Auditores Internos (The Institute of Internal
Auditors - ITA) que propoe 3 linhas de defesa, e do Bank for International Settlements (BIS)

que propoe 4 linhas de defesa.

2.5.1 Trés linhas de defesa

De acordo com ITA (2013, p. 2), o modelo de 3 linhas de defesas:

“fornece uma maneira simples e eficaz de aprimorar as comunicagdes sobre
gerenciamento e controle de riscos, esclarecendo os papéis e deveres essenciais. Ele fornece
um novo olhar sobre as operagdes, ajudando a garantir o sucesso continuo das iniciativas de
gerenciamento de riscos, e ¢ apropriado para qualquer organizagdo - independentemente do
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tamanho ou da complexidade. Mesmo em organiza¢cdes onde ndo existe um sistema ou
estrutura formal de gerenciamento de risco, o modelo das Trés Linhas de Defesa pode
aumentar a clareza em relagdo aos riscos e controles ¢ ajudar a melhorar a eficacia dos
sistemas de gerenciamento de risco”.

Nesse modelo ¢ proposto uma estrutura organizacional que integra e harmoniza
processos € pessoas no ambito da gestdo de riscos, atribuindo responsabilidades essenciais

para cada um dos atores. A figura 4, a seguir, demonstra o modelo de 3 linhas de defesa.

Governing Body / Board / Audit Committee
Senior Management

1 1 t

1st Line of Defense 2nd Line of Defense 3rd Line of Defense

Financial Control
Management ineamat Risk Management Internal

Control

=
@
S
o
o
=

Cantols | 2t Audi

Figura 4: Modelo de 3 linhas de defesa
Fonte: ITA (2013)

A 1? Linha de defesa ¢ realizada pelos gestores das unidades e responsaveis diretos
pelos processos e contempla as fungdes que gerenciam e tém a responsabilidade sobre os
riscos. Ja, a 2* Linha de defesa ¢ realizada pelos gestores corporativos de ERM, de
conformidade ou de outras praticas de controle, por exemplo, € que contempla as fungdes que
monitoram a visdo integrada dos riscos. Por fim, a 3* Linha de defesa ¢ realizada pela
auditoria interna que fornece avaliagdes independentes por meio do acompanhamento dos

controles internos. (IBGC, 2017)

2.5.2 Quatro linhas de defesa

Por outro lado, o BIS (2015) propde o modelo de 4 linhas de defesa para o

gerenciamento de riscos corporativos. A principal diferenca em relacdo ao modelo anterior
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esta na participagdo efetiva de agentes externos (reguladores e auditoria externa) no processo

de avaliacdo do ambiente de gestdo de riscos, conforme pode ser observado na figura 5.
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Figura 5: Modelo de 4 linhas de defesa
Fonte: BIS (2015)

De acordo com o BIS (2015) esse modelo “pretende abordar com precisdo esta
‘deficiéncia’ atribuindo um papel especifico as partes externas (nomeadamente, auditores
externos e reguladores) em relagdo a concepgao do sistema de controle interno, reconhecendo
que, apesar de permanecerem fora dos limites da organizacdo, constituem um elemento vital
dos sistemas de garantia e governanga”. Portanto, pretende-se melhorar a coordenagdo entre
as partes externas e auditores internos.

Em suma, nesse modelo os auditores externos podem fornecer uma avaliacio
autonoma das trés primeiras linhas, quando isso for relevante para a auditoria dos relatorios
financeiros da organizagao e para o cumprimento dos requisitos regulatorios. Nesse sentido,
ao proporcionar uma garantia adicional aos acionistas ¢ a alta administra¢do, os auditores
externos, os reguladores e outros 6rgdos externos t€ém um papel importante a desempenhar na

estrutura geral de governanga e controle de uma organizacao (BIS, 2015).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesse capitulo, sdo apresentados: a escolha do método de pesquisa, a justificativa para
a realizacdo do estudo de caso, o protocolo do estudo de caso, a estratégia de pesquisa e as

limitacdes do método. A seguir, € apresentado o processo utilizado para essa pesquisa.

| Revisao bibliografica |

v

| Escolha do método de pesquisa |

v

Protocolo do estudo de caso

Definigao e

justificativas das 2> Pefinicao do foco

2> Defini¢ao do foco 2> Definigho do foco

da analise . dos artefatos
fontes de das entrevistas .
P documental fisicos
evidéncias
I I I
N 7 Y2 N 7
\/ \/ \/
Construgao das Entendimento do
Levantamento da - .
~ questdes para funcionamento do
documentagao . .
entrevistas sistema
Classificacdo da Validagao e Levantamento e
informagao ajustes das entendimento dos
(ptblico ou questdes para requisitos do
confidencial) entrevistas sistema
Leitura e .
. Realizagao das
entendimento da .
- entrevistas
documentagdo
Transcrig¢do das
entrevistas

v v v

| Analise das evidéncias |

v

| Inser¢ao e avaliagdo das evidéncias no NVIVO |

v

| Triangulacdo |

v

| Analise dos resultados e conclusdo |

Figura S: Representacio do processo de pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.
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3.1 Quanto aos objetivos da pesquisa

Este primeiro critério de classificagdo ¢ utilizado por Andrade (2012), Vergara (1997)
e Santos (1999) (in BEUREN, 2003, p. 79). Segundo tais autores, quanto aos objetivos, a
pesquisa pode ser classificada em exploratéria, descritiva e explicativa.

Esta pesquisa pode ser classificada como descritiva, pois de acordo com Gil (2012, p.
28), uma pesquisa descritiva “tém como objetivo primordial a descricao das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis”. O
autor destaca que sdo tipicas desse tipo de pesquisa aquelas que objetivam estudar a
identificacdo da existéncia de relagdes entre variaveis, pretendendo determinar a natureza
dessa relagdo, o que € o caso da presente pesquisa, em que se pretende analisar as
peculiaridades do gerenciamento de riscos corporativos, por meio de um de seus instrumentos
de gestdo, o apetite a risco e como essa ferramenta influencia a performance de uma
organizagdo (objeto desse estudo). Além disso, o autor destaca que esse tipo de pesquisa,
juntamente com as exploratdrias, sdo as que habitualmente realizam os pesquisadores sociais

preocupados com a atuagao pratica (Gil, 2012).

3.2 Quanto aos procedimentos e estratégias de pesquisa

Martins e Thedphilo (2009) consideram mais apropriado o uso da expressdao
estratégias de pesquisa para designar as diferentes maneiras de abordar e analisar dados
empiricos no contexto das ciéncias sociais aplicadas. Segundo esses autores as estratégias de
pesquisas podem ser enquadradas em pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa
experimental, pesquisa quase-experimental, pesquisa de levantamento, estudo de caso,
pesquisa-acdo, pesquisa etnografica, construcdo de teoria, discurso do sujeito coletivo,
pesquisa de avaliagdo, proposicao de planos e programas, pesquisa diagndstico e pesquisa
historiografica.

A pesquisa em questdo pretende avaliar como o apetite a riscos influencia o processo
de gerenciamento dos riscos corporativos das organizagdes. Como exposto na introducao do
estudo, hd poucos estudos académicos sobre o assunto e as pesquisas demonstram que o
conceito de apetite a risco ¢ pouco entendido, e, consequentemente, poucas organizagdes 0O

utilizam de forma adequada. Por isso, optou-se pela utilizagdo do método do estudo de caso
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em uma empresa do mercado financeiro e de capitais brasileiro que implantou o conceito de
apetite de riscos ha anos.

Gil (2012, p. 57) salienta que “o estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e
detalhados do mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de
delineamentos considerados”. De acordo com Yin (2015, p. 4), o estudo de caso “permite que
os investigadores foquem um ‘caso’ e retenham uma perspectiva holistica ¢ do mundo real -
como no estudo dos ciclos individuais da vida, o comportamento dos pequenos grupos, os
processos organizacionais € administrativos”. Ainda, Yin (2015, p. 17) esclarece que o estudo
de caso “¢ uma investigacdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo (o “caso’)
em profundidade e em seu contexto de mundo real, especialmente quando os limites entre o
fendomeno e o contexto puderem ndo ser claramente evidentes”.

Portanto, essa pesquisa atende os trés propodsitos descritos por Gil (2012) para a
escolha da abordagem do estudo de caso:

a) explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;

b) descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada investigacao;

c) explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situagdes muito
complexas que ndo possibilitam a utilizagdo de levantamentos e experimentos.

Pelos fatos acima descritos, optou-se pela utilizagdo do estudo de caso Unico, pois,
nele se buscara entender uma série de relacdes de causas e efeitos, para que se possam testar

proposicdes teoricas.

3.2.1 Justificativa para realizacio do estudo de caso unico

A realizacao do estudo de caso Unico justifica-se, segundo Yin (2015), com base em
cinco fundamentos 16gicos: ter um caso critico, peculiar, comum, revelador ou longitudinal.
1. caso critico: importante para sua teoria ou suas proposicoes teoricas. Nesse sentido,
0 caso unico pode ser usado, entdo, para determinar se as proposi¢cdes sdo corretas ou se
algum conjunto alternativo de explicagcdes pode ser mais relevante (Yin, 2015).
2. caso extremo ou peculiar: desviando-se das normas tedricas ou mesmo das

ocorréncias diarias (Yin, 2015).



50

3. caso comum: tem por objetivo captar as circunstiancias e as condigdes de uma
situacdo cotidiana — novamente, por causa das licdes que pode fornecer sobre os processos
sociais relacionados a algum interesse teorico (Yin, 2015).

4. caso revelador: essa situacdo existe quando um pesquisador tem a oportunidade de
observar e analisar um fendmeno previamente inacessivel a investigacdo da ciéncia social
(Yin, 2015).

5. caso longitudinal: o estudo de um mesmo caso Unico em dois ou mais pontos
diferentes do tempo (Yin, 2015).

O estudo atende a mais de uma das condi¢cOes anunciadas anteriormente. Este estudo
possibilitara a realizacdo de generalizagdes teoricas e aprofundamento de conhecimento;
possibilitard acesso as circunstancias inacessiveis a investigacao cientifica realizada de outra
forma, sendo, portanto, um caso com grande potencial de revelagdo. Também pode ser
considerado como caso comum, quando se classifica a empresa estudada como sendo: de
grande porte, capital aberto e prestadora de produtos e servicos do mercado financeiro e de
capitais brasileiro.

Por fim, o estudo sobre o processo de gerenciamento de riscos corporativos € a
implantacdo do apetite a riscos em uma organizagao do mercado financeiro e de capitais
brasileiro se justifica, pelos aspectos abaixo:

* pela relevancia da empresa: uma vez que estd entre as maiores empresas provedoras

de infraestrutura para o mercado financeiro do mundo em valor de mercado.

* pelas caracteristicas da empresa: empresa de grande porte, de capital aberto e

pulverizado, aderente aos requisitos do Novo Mercado, padrdo de transparéncia e
governanga corporativa altamente diferenciado e regulamentada pelo Banco Central do

Brasil e Comissao de Valores Mobiliarios.

3.3 Quanto a abordagem do problema da pesquisa

Nessa perspectiva, Martins e Theophilo (2009), destacam as pesquisas qualitativas e
quantitativas. Neste estudo, optou-se pela pesquisa qualitativa, pois tem-se por objetivo
“descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interagao de certas variaveis,

compreender e classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais” e também podem
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“contribuir no processo de mudanca de determinado grupo e possibilitar, em maior nivel de
profundidade, o entendimento das particularidades do comportamento dos
individuos” (Richardson, 1999 citado por Beuren, 2003).

Martins e Theophilo (2009, p. 141) destaca que a “pesquisa qualitativa também ¢
conhecida como pesquisa naturalistica, uma vez que para estudar um fendmeno relativo as
ciéncias humanas e sociais € necessario que o pesquisador entre em contato direto e
prolongado com o ambiente no qual o fendmeno esta inserido”.

Nessa mesma linha, Beuren (2003, p. 92) destaca que a pesquisa qualitativa
concebem-se analises mais profundas em relagdo ao fendmeno que estd sendo estudado e visa
destacar caracteristicas ndo observadas por meio de um estudo quantitativo. Portanto, essa
pesquisa ¢ caracterizada por qualitativa, pois visa analisar de forma mais profunda a
implementagdo do apetite a risco em uma companhia do mercado de capitais e como essa

ferramenta influencia o processo de gestao de riscos desta companhia.

3.4 Quadro-resumo do enquadramento do projeto de pesquisa

Como se pdde verificar, uma pesquisa pode receber diversas classificacdes. Por essa
razdo, apresenta-se o Quadro 4, que contempla a tipologia e evidencia a classificagdo em que

este projeto de pesquisa esta enquadrada.

Quadro 4: Classificacao das pesquisas e enquadramento do projeto de pesquisa

Critérios de Classificacao das Tipos de Pesquisa Classificaciio neste projeto de
Pesquisas pesquisa

Pesquisa exploratoria

1) Quanto aos objetivos da

. Pesquisa descritiva Pesquisa descritiva
pesquisa
Pesquisa explicativa
Pesquisa bibliografica
2) Quanto aos procedimentos e Pesquisa documental
estratégia de pesquisa Estudo de caso

Pesquisa experimental
Pesquisa quase-experimental

Pesquisa de levantamento
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Critérios de Classificacao das
Pesquisas

Tipos de Pesquisa

Classificacfio neste projeto de
pesquisa

3) Quanto a abordagem do
problema da pesquisa

Estudo de caso

Pesquisa-acao

Pesquisa etnografica

Construgao de teoria

Discurso do sujeito coletivo
Pesquisa de avaliagdo

Proposi¢ao de planos e programas
Pesquisa diagnostico

Pesquisa historiografica

Pesquisa qualitativa

Pesquisa quantitativa

Pesquisa qualitativa

Fonte: elaborado pelo autor com base em Beuren (2003) e Martins e Theophilo (2009)

3.5 O Protocolo do Estudo de Caso

Conforme Yin (2015, p. 88), o “protocolo ¢ uma maneira importante de aumentar a

confiabilidade da pesquisa de estudo de caso e se destina a orientar o pesquisador na

realiza¢do da coleta de dados de um caso inico”.

Yin (2015, p.88) sugere que um protocolo de estudo de caso deve ter as seguintes

secoes:

a) visdo geral do estudo de caso e finalidade do protocolo

b) procedimentos de coleta de dados

¢) questdes de estudo de caso

d) guia para o relatorio de estudo de caso.

3.5.1 Visao geral do estudo de caso e finalidade do protocolo
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De acordo com Yin (2015, p. 90), “a visdo geral deve cobrir a informagao antecedente
sobre o estudo de caso, suas questdes substantivas e as leituras relevantes sobre as questdes”.

Para atender esse requisito, na introducao deste estudo, foram apresentados o objetivo
geral da pesquisa que € avaliar como o processo de defini¢do, comunicagdo € monitoramento
do apetite a riscos influencia a pratica de gerenciamento de riscos corporativos de uma
organizacdo do mercado financeiro e de capitais brasileiro, o contexto do estudo e a questdo
de pesquisa, bem como no capitulo 2 foi apresentada uma revisdo teorica dos principais

elementos sobre o tema da pesquisa e o0 modelo conceitual utilizado.

3.5.2 Procedimentos de coleta de dados

Yin (2015, p. 92) estabelece que “esse processo contrastante de realizagdo da coleta de
dados leva a necessidade de procedimentos de campo explicitos e bem-planejados,
englobando diretrizes para os comportamentos de ‘enfrentamento’”.

Ainda, Yin (2012) enfatiza que os procedimentos de coleta de dados precisam
abranger as seguintes tarefas:

* obter acesso as organizagdes ou aos entrevistados. O trabalho seré realizado em uma
empresa de capital aberto do mercado financeiro e de capitais brasileiro. No trabalho em
questdo a pesquisa foi autorizada e o acesso a organizagdo foi garantido.

* ter recursos suficientes enquanto se faz trabalho de campo. Os recursos necessarios
para a realizacdo desta pesquisa envolvem: notebook, gravador, editor de texto Pages da
Apple, cadernos para notas de campo.

* desenvolver um procedimento para solicitar assisténcia ou orientagao, se necessaria,
de outros membros da equipe ou colegas, como por exemplo:

* muitos artigos ndo se encontravam disponiveis, porém, com o auxilio dos
professores da FIPECAFI foi possivel ter acesso a copias dos artigos. Dessa forma foi
possivel o acesso a algumas dezenas de trabalhos que se tornaram a base conceitual
do instrumento de pesquisa.

* a pesquisa deu-se mediante a revisdo de teses e dissertagdes, e em artigos
apresentados em revistas nacionais € internacionais.

* a base teorica foi fundamental para identificar aquilo que ja havia sido estudado

sobre o gerenciamento de riscos corporativos, apetite a riscos, processo de gestdo de riscos



54

(Iso 31.000, 2018), bem como para dar o direcionamento necessario para a realizacdo da
pesquisa, definindo quais autores seriam relevantes para o trabalho em questao.

» fazer uma apresentacdo clara das atividades de coleta de dados que devem estar
concluidas nos periodos de tempo especificados.

» tomar providéncias para os eventos ndo antecipados, incluindo mudangas na
disponibilidade dos entrevistadores, assim como as mudancgas na disposi¢ao, no humor e

motivacao do préprio pesquisador enquanto faz trabalho de campo.

3.5.3 Questoes de estudo de caso

Para Yin (2015, p. 94) as questdes sdo formuladas para o pesquisador € ndo para o
entrevistado, portanto “a principal finalidade das questdes de protocolo ¢ manter o
pesquisador no rumo, a medida que ocorre a coleta de dados”.

O instrumento de pesquisa desenvolvido neste trabalho baseou-se nos conceitos do
apetite a risco, sobre o processo de desenvolvimento, monitoramento e revisdo desse conceito,
bem como esse conceito influencia as etapas do processo de gestdo de riscos propostas pela
Iso 31.000 (2018).

Para atender o objetivo de pesquisa, pretende-se entrevistar o diretor, o gerente e
analistas séniores da area de riscos corporativos, responsaveis pela implementagdo do ERM
na Companhia, bem como Superintendentes, Diretores, membros do comité de riscos
corporativos (0rgao de assessoramento da Diretoria Executiva), membros da Diretoria
Executiva, membros do comité de riscos e financeiros (6rgdos de assessoramento do
Conselho de Administracdo - CA) e membros do Conselho de Administra¢do. O uso de outras
técnicas que ajudem a entender o contexto poderd auxiliar. Entre elas pode-se considerar a
pesquisa historica e documental, porém sempre apoiada numa triangulacao de fontes, que foi

justamente a metodologia usada neste trabalho.

3.5.4 Guia para o relatorio de estudo de caso

Yin (2015) enfatiza que os procedimentos de construgdo do relatdrio de estudo de caso
deve abranger as seguintes segoes:

* publico-alvo dos relatorios de estudo de caso.
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« variedades das composigoes de estudo de caso.

* procedimentos para a composicdo de um relatorio de estudo de caso; e, em
conclusao.

* especulagdes sobre as caracteristicas de um estudo de caso exemplar.

Portanto, a realizacdo do relatério seguird os padrdes constantes do Manual de

Normalizagdo para Trabalhos Cientificos (de acordo com as normas da APA) desenvolvido

pela FECAP em 2016.

3.6 A estratégia da pesquisa

O fendmeno, em questdo, foi estudado em uma organizagao do mercado financeiro e
de capitais, a partir do acesso que foi efetivamente permitido pela Diretoria de Governanga e
Gestao Integrada, que uma de suas responsabilidades é sobre o gerenciamento de riscos
corporativos desta Companbhia.

Para a realizagdo desta pesquisa foi efetuada primeiramente a revisao tedrica que
subsidiou a estrutura¢dao do instrumento de pesquisa e da forma pela qual se deu a coleta dos

dados e suas analises. Essas etapas sdo detalhadamente descritas a seguir.

3.6.1 Revisao bibliografica

De acordo com Martins e Tedphilo (2009) a estratégia de pesquisa bibliografica ¢
necessaria para a condugdo de qualquer pesquisa cientifica, uma vez que busca-se conhecer,
analisar e explicar contribuigdes sobre determinado assunto, tema ou problema.

Sendo assim, nesta pesquisa foram estudadas as teorias correlatas aos seus objetivos e
questionamentos mediante o levantamento das referencias em livros, artigos nacionais e
internacionais, teses e dissertacdes. Nessa fase, foi determinada o Coso (2012), com foco no
processo de construcdo do apetite a riscos, e a Iso 31.000 (2018), com foco no processo de
gestdo de riscos, como orientadores da pesquisa € que a fundamentagdo do constructo de
pesquisa se daria com base no modelo proposto pelo Coso (2012) e pela Iso 31.000 (2018).

3.6.2 Estruturacio da pesquisa de campo
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Para a realizacdo da pesquisa de campo, conforme dito anteriormente foi necessario o
uso de varias fontes, as quais se citam: pesquisa documental e entrevistas.

A pesquisa de campo teve como objetivo fundamental o de submeter o modelo de
implantacao do apetite a riscos pelas organizagdes a uma aplicacdo pratica a fim de valida-lo.
o que foi possivel por meio do instrumento de pesquisa que foi construido a partir do uso da
metodologia do estudo de caso unico, conforme sera descrito detalhadamente no topico

seguinte.

3.6.3 A coleta de dados

De acordo com Yin (2015, p. 110) descreve seis fontes de evidéncias que podem ser

utilizadas num estudo de caso. Os pontos fortes e fracos de cada uma dessas fontes de

evidéncias sdo abaixo apresentados no Quadro 5.

Quadro 5: Seis fontes de evidéncia: pontos fortes e pontos fracos

Fonte de evidéncia

Pontos fortes

Pontos fracos

Documentagao

Estavel — pode ser revista
repetidamente

Discreta — ndo foi criada em

consequéncia do estudo de caso

Exata — contém nomes, referéncias e

detalhes exatos de um evento

Ampla cobertura — longo periodo de
tempo, muitos eventos € muitos

ambientes

Recuperabilidade — pode ser dificil de
encontrar

Seletividade parcial, se a colegdo for
incompleta

Parcialidade do relatério — reflete
parcialidade (desconhecida) do autor

Acesso — pode ser negado
deliberadamente

Registros em arquivos

[Idem & documentagio]

Precisos e geralmente quantitativos

[Idem a documentag@o]

Acessibilidade devido a razdes de
privacidade

Entrevistas

Direcionadas — focam diretamente os
topicos do estudo de caso

Perceptiveis — fornecem explicagdes,
bem como visdes pessoais (por
exemplo, percepgdes, atitudes e
significados)

Parcialidade devido as questdes mal-
articuladas * Parcialidade da resposta
* Incorregdes devido a falta de
memoria

Reflexividade — o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir
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+ Urgéncia — cobre eventos em tempo + Consome tempo
real
* Seletividade — ampla cobertura é
+ Contextual — cobre o contexto do dificil sem uma equipe de
“caso” observadores

Observagdes diretas » Reflexividade — evento pode

prosseguir diferentemente porque esta
sendo observado

* Custo — horas necessarias pelos
observadores humanos

* [idem aos acima para as observagdes | * [idem aos acima para as observagoes

diretas] diretas]
Observagdo participante | * Discernivel ao comportamento e aos o . ) .
motivos interpessoais * Parcialidade devido & manipulagdo

dos eventos pelo observador
participante

» Discernivel as caracteristicas culturais | * Seletividade

Artefatos fisicos * Discernivel as operagdes técnicas « Disponibilidade

Fonte: Yin (2015, p. 110)

Para um melhor entendimento, apresenta-se a abordagem da pesquisa, detalhando-a
para cada tipo de fonte de evidéncia. Para fins dessa pesquisa serd utilizado somente trés
fontes de evidéncia: analise documental, entrevistas e artefatos fisicos. A seguir, as
justificativas para nao utilizagdo das fontes de evidéncias: Observacdes diretas, observagdes

participantes e registro de arquivos.

Quadro 6: Justificativas para nao utilizacao das fontes de evidéncias: Observacdes diretas,

observagoes participantes e registro de arquivos.

Fonte de evidéncia Justificativas

Essa fonte requer que o pesquisador participe do processo, no

L entanto ndo sera possivel uma vez que o desenvolvimento/revisdo
Observagoes diretas . . . .
do apetite a risco ocorre uma vez ao ano e o ultimo evento foi no

inicio do ano.
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Observagoes participantes

Essa fonte requer que o pesquisador participe do processo, no
entanto nao serd possivel uma vez que o desenvolvimento/revisao
do apetite a risco ocorre uma vez ao ano e o ultimo evento foi no
inicio do ano.

Registros em arquivos

Abordagem nao aplicavel uma vez que o objeto de estudo ndo
possui registro em arquivos.

3.6.3.1 Analise documental

Nessa abordagem pretendia-se a identificacdo de documentos, internos e publicos,
evidéncias que possibilitaram inferir, com base nas questdes do estudo de caso, a avaliacdo do

processo de formalizacdo do apetite a riscos e a sua influéncia no processo de gestdo de

riscos.

O Quadro 7 mostra os objetivos das investigacdes documentais para cada uma das

etapas do processo de construgdo do apetite a riscos.

Quadro 7: Finalidades da pesquisa documental de acordo com as etapas do processo de

construcdo do apetite a riscos

Etapas

Foco da Analise Documental Fonte

Desenvolver/revisar o

apetite a riscos

Identificar os critérios de escolhas/trade-offs para

estabelecer o apetite a riscos.
Coso (2012)
Identificar os critérios e escala utilizada para avaliar a

gradagdo do nivel de apetite a risco.

Identificar o envolvimento e responsabilidades do
conselho de administrag@o, equipe de gestdo/
administracdo no processo de desenvolvimento/revisao

do apetite a risco.

Identificar a abordagem utilizada no processo de
desenvolvimento/revisdo do apetite a risco. As
abordagens propostas pelo Coso (2012) séo: (1)
discussdes facilitadas; (2) discussoes relacionadas a

objetivos e estratégias; (3) desenvolvimento de modelos

de desempenho.
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Comunicar o apetite a
riscos

* Identificar a abordagem utilizada para comunicar o
apetite a risco. As abordagens propostas pelo Coso
(2012) sao: (1) expressar apetite de risco geral usando
declaragdes amplas, (2) expressar apetite de risco para
cada classe principal de objetivos organizacionais e (3)
expressar apetite por risco para diferentes categorias de
risco.

Identificar quais os niveis hierarquicos da organizago
que sdo comunicados/informados sobre o apetite a risco.

Identificar a existéncia de caracteristicas eficazes de
comunicag¢do do apetite a risco: operacionalizado através
de tolerancia aos riscos, declarado de uma forma que
auxilia a gestdo na tomada de decis@o e/ou especifico o
suficiente para ser monitorado.

Coso (2012)

Monitorar e atualizar o
apetite a riscos

Identificar os critérios utilizados para verificar a
adequacdo do gerenciamento de riscos ao apetite a
riscos.

Identificar os critérios utilizados para tratamento de
eventuais desvios do apetite a riscos.

Identificar os critérios utilizados para atualizagdo do
apetite a riscos.

e [dentificar nos documentos o processo de
monitoramento e reporte da variagdo do apetite a risco a
administragdo e ao conselho de administragao.

Coso (2004),
Coso (2012)

Fonte: elaborado pelo autor com base no Coso (2012)

O Quadro 8 mostra os objetivos das investigagdes documentais para cada uma das

etapas do processo de gestao de riscos.

Quadro 8: Finalidades da pesquisa documental de acordo com as etapas do processo de

gestao de riscos

Etapas

Foco Foco da Analise Documental

Fonte
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Geral: Processo de

gestdo de riscos

Abordagem
estruturada, integrada,
disciplinada e
sistematica

* Identificar a existéncia de
alinhamento da estratégia, processos,
pessoas, tecnologia e conhecimento
do processo de gestdo de riscos.

Deloach (2000)
citado em Manab et.
al. (2010) e Mikes
(2005) citado em
Yazid et. al. (2011) e
Dickinson (2001),
Harrington et al.,
(2002), Barton et al.,
2002), Verbrugge et
gl. ) (20%g3),
Liebenberg and Hoyt
(2003), Kleftner et
al. (2003), Sobel and
Reding (2004), AS/
NZS 4360 Risk
Management
Standard (1995),
Arthur Andersen
(citado em Deloach
and Temple (2000),
Deragon (2000),
Institute of Internal
Auditors (ITA, 2001),
S&P (2008)

Formalizagao

* Identificar as politicas,
procedimentos e praticas para as
atividades de comunicagao e
consulta, estabelecimento de contexto
e avaliagdo, tratamento,
monitoramento, analise critica,
registro e relato de riscos.

Iso 31.000 (2018)

Comunicagdo e

Consulta

Responsabilidades no

processo

Envolvimento da
administragao e
conselho de

Identificar o envolvimento e
responsabilidades do conselho de
administracdo, equipe de gestdo e
outros funciondrios no processo de
gestdo de riscos.

Identificar nos documentos os
protocolos de comunicagao e os

Coso (2004), Iso
31.000 (2018), S&P
(2008)

Coso (2004) e S&P
(2008)

administragdo profissionais consultados no processo
de gestdo de riscos.
* Identificar nos documentos os Iso 31.000 (2018),
critérios para definicdo do escopo da | Cas (2003), S&P
gestdo de riscos. (2008), Rims (2011)
Escopo * Identificar nos documentos o
alinhamento dos objetivos
organizacionais com o escopo da
gestdo de riscos.
ES_C?I_)O’ contexto e * Identificar se existem procedimentos | Iso 31.000 (2018),
eriterio que visam assegurar a verificacao Cas (2003), S&P
Contexto continua dos fatores externos e (2008), Rims (2011)
internos que afetam o atendimento
dos objetivos da organizacdo
* Identificar se existem critérios Iso 31.000 (2018),
L definidos para avaliagdo da Cas (2003), S&P
Critério

significancia, suas consequéncias,
combinagdes e nivel dos riscos.

(2008), Rims (2011)
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Processo de
avaliacdo de riscos

Identificacao de
riscos

® Identificar nos documentos, de forma
ampla, a visao epistemologica de
risco;
* Identificar nos documentos a
existéncia de um conjunto de riscos
que sejam identificados pela
organizag@o como passiveis de
ocorrer e para tanto tenham sido
analisados e as defesas tenham ou
ndo sido propostas;
Identificar se existem procedimentos
que visam assegurar a verificacao
continua da introduc¢do de novos
riscos ¢ de todas as categorias de
riscos relevantes.

Iso 31.000 (2018),
Coso (2004), Coso
(2017) e Altunas,
Berry-Stolzle e Hoyt
(2011), Cas (2003),
Harrington et al.,
2002, Meulbroek
(2002), Miller and
Waller (2003), AS/
NZS 4360 Risk
Management
Standard (1995),
Banham (1999),
Miccolis (2000),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008), Rims (2011)

Risco como ameaga.

Identificar a existéncia da
caracterizagdo das ameacas pelas
quais a organizagao esta sujeita.

Darlington et. al.
(2001), Kaplan e
Mikes (2012), Miller
and Waller (2003),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001)

Presenca de situagdes

Identificar como sdo caracterizados
as situagdes indesejaveis que possam

Merna e Al-Thani
(2008)

Processo de
avaliacdo de riscos

indesejaveis : >
ser consideradas como risco.

* Identificar quais sdo as incertezas que | Santos (2002),
sdo citadas nos documentos e como Solamon e Pringle
Advindo ou redugio elas sdo caracterizadas. (1981), Power
de incerteza (2007) e Silva
(2013), Miller and

Waller (2003)

* Identificar como sdo caracterizados Trapp (2004)

Evento esperado ou
nao.

0s eventos que surgem, nao
esperados, que possam ser
caracterizados como risco.

Impacto no
atendimento dos

objetivos estratégicos

Identificar a existéncia de processos
que visem identificar recorrentemente
eventos que afetam/impactam no
atendimento dos objetivos

Iso 31.000 (2018),
Darlington et. al.
(2001), Miccolis
(2000)

estratégicos.
* Identificar como sdo caracterizadas ¢ | Gitman (2001)
Perda financeira identificados as chances de perdas
financeiras.
I ; lor d * Identificar como sdo caracterizadas e | Meulbroek (2002),
mpacto no valor da identificados os impactos no valor da | Verbrugge et al.
CMprcsa empresa. (2003)

Eventos positivos e/
ou negativos

Identificar como so caracterizados
o0s eventos que surgem, sejam eles
positivos ou negativos, que possam
ser caracterizados como risco.

Silva (2013), AS/
NZS 4360 Risk
Management
Standard (1995),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001)
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Parte de um processo

* Identificar a existéncia de processos

que visem identificar recorrentemente
a existéncia de riscos e suas
caracterizagoes.

Renn (1992) e
Berkowitz (2001)
citados em Silva
(2013); COSO
(2004); Altunas,
Berry-Stolzle e Hoyt
(2011), Cas, (2003),
AS/NZS 4360 Risk
Management
Standarg (1995),
Banham (1999),
Miccolis
(2000),Tillinghast-
Towers Perrin
(2001), S&P (2008),
Rims (2011)

Processo de
avaliagdo de riscos

Analise de riscos

Identificar a existéncia de aplicagdo
de modelos quantitativos ou
qualitativos para medir e avaliar
riscos.

Identificar a existéncia de critérios
que leva em consideracdo o impacto
nos objetivos financeiros,
estratégicos e operacionais.

Identificar os fatores considerados na
analise de riscos, como por exemplo:
a probabilidade de eventos e
consequéncias; a natureza e
magnitude das consequéncias;
complexidade e conectividade;
fatores temporais e volatilidade; a
eficacia dos controles existentes;
sensibilidade e niveis de confianga.

Altunas, Berry-
Stolzle e Hoyt
(2011), Berkowitz
(2001), Iso 31.000
(2018), Casualty
Actuary Society
(CAS, 2003),
Harrington et al.,
(2002), Meulbroek
(2002), Miller and
Waller (2003),
Banham (1999),
Miccolis (2000;,
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008), Rims (2011)

Processo de
avalia¢do de riscos

Avaliagao de riscos

Identificar os critérios da avaliagdo
de riscos utilizados para apoiar na
tomada de decis@o, como por
exemplo: fazer mais nada; considerar
opcdes de tratamento de riscos;
realizar analises adicionais para
melhor compreender o risco; manter
os controles existentes; e/ou
reconsiderar os objetivos.

Identificar as opgdes de tratamento de
riscos.

Iso 31.000 (2018),
Cas (2003),
Meulbroek (2002),
Miller and Waller
(2003), Banham
(1999), Miccolis
(2000), Tillinghast-
Towers Perrin
(2001), S&P (2008),
Rims (2011)

Tratamento de
riscos

Tratamento de riscos

Identificar os critérios utilizados para
determinar o tratamento de riscos.

Identificar os critérios utilizados para
aceitacdo de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Holton (1996),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008)

Monitoramento e
analise critica

Monitoramento e
analise critica

Identificar a existéncia de processos
de avaliacdo da qualidade e eficacia
da concepgdo, implementagdo e dos
resultados em todas as etapas do
processo de gestao de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS,
2003), Banham
(1999), S&P (2008),
Rims (2011)
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* Identificar a existéncia de processo Iso 31.000 (2018),

de registro e relato das atividades e Casualty Actuary

resultados da gestdo de riscos. Society (CAS,

Registro e relato Registro e relato 2003), Banham

£ g + Identificar os protocolos de (1999), S&P (2008),
comunicacdo durante todas as Rims (2011)

atividades e etapas do processo de
gestdo de riscos.

Fonte: elaborado pelo autor com base na Iso 31.000 (2018)

3.6.3.2 Entrevistas

Para essa abordagem, pretendeu-se a obten¢do de evidéncias, a partir de entrevistas
semi-estruturadas a participantes ativos no processo de gerenciamento de riscos corporativos
e que foram responsaveis ou participaram do processo de implementacao do apetite a riscos
na organizacao ¢ da aplicagdo de questiondrios a funcionarios da organizagdo, que permitiram
inferir através de suas percepcdes sobre as questdes do estudo de caso, bem como
possibilitaram realizar o cruzamento de dados, necessario para a certificacao da qualidade dos
achados identificados.

Um dos instrumentos considerados para a obtengdo de evidéncias nesta pesquisa foi a
entrevista semiestruturada. Ela ¢ util, pois, possibilita ao pesquisador assegurar o seguimento
do protocolo de pesquisa, € a0 mesmo tempo permite que os entrevistados sigam a linha
investigativa proposta, mas com liberdade para apresentar suas percepcdes sobre as questoes
de gestdo a risco, objeto deste estudo, da forma que julgarem adequada, sendo conduzidos
pelo pesquisador, a medida que este percebe que as respostas tem potencial para revelar

evidéncias importantes para a pesquisa em questdo. Previamente a realizacao das entrevistas,

buscando assegurar a qualidade da pesquisa (validacdo do constructo — assegurar que o
questionario seria capaz de obter respostas adequadas aos objetivos da pesquisa) foram
realizadas duas entrevistas para fins de validacdo desse instrumento de pesquisa com
especialistas do processo de gestdo de riscos da empresa foco do estudo. Por meio dos
resultados obtidos pela analise desses especialistas foram realizados ajustes nesse instrumento
de pesquisa. Além de ajustar a forma textual como algumas questdes estavam estruturadas, a
principal contribui¢do foi a de que seria necessario elaborar duas diferentes estruturas para as

entrevistas semiestruturadas: uma para os profissionais da area responsavel pelo processo de
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gestdo de risco, mais detalhada; e outra para os demais profissionais que fazem parte do

processo de gestdo de risco, mas ndo sdo gestores do processo.

3.6.3.2.1 Entrevistas semi-estruturadas

Foram realizadas 15 entrevistas, nos meses de outubro e novembro de 2018, que
tiveram tempo médio de aproximadamente 30 minutos, com base nos questionarios descritos
nos Quadros 11, 12, 13 ¢ 14. As entrevistas semiestruturadas foram realizadas com o diretor, o
gerente e analistas séniores da area de riscos corporativos, responsaveis pela implementagao
do gerenciamento de riscos corporativos na Companhia, bem como Superintendentes,
Diretores, membros do comité de riscos corporativos (6rgdo de assessoramento da Diretoria
Executiva), membros da Diretoria Executiva, membros do comité de riscos e financeiros
(6rgaos de assessoramento do CA) e membros do Conselho de Administragao.

Nas entrevistas, pretendeu-se identificar evidéncias que possibilitassem complementar
as informagdes obtidas na analise documental e cruzar essas evidéncias com aquelas
encontradas naquela fase, bem como com as obtidas a partir dos questionarios.

O Quadro 9 mostra os questionamentos para cada uma das etapas do processo de

construcao do apetite a riscos.

Quadro 9: Finalidades da pesquisa na entrevista de acordo com as etapas do processo de

construcdo do apetite a riscos

Perguntas / Foco a ser mantido nas entrevistas
Etapas Fonte

semiestruturadas

Identificar a existéncia de processo de desenvolvimento | Coso (2004),
e revisdo do apetite a riscos e o alinhamento com os

LY ioe Coso (2012)
objetivos estratégicos.

Identificar as partes interessadas e suas respectivas
Desenvolver/revisar o responsabilidades e envolvimento no processo de

. . desenvolvimento e revisdo do apetite a riscos.
apetite a riscos

Identificar os critérios para defini¢do do nivel de apetite
a risco.

Identificar os beneficios da implementacdo do apetite a
riScos.
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* Identificar a abordagem utilizada pela organizagdo para | Coso (2012)
comunicag¢do do apetite a risco. As abordagens propostas
pelo Coso (2012) sdo: (1) expressar apetite de risco geral
usando declaragdes amplas, (2) expressar apetite de risco
para cada classe principal de objetivos organizacionais e
(3) expressar apetite por risco para diferentes categorias
de risco.

Identificar os fatores que influenciaram a escolha desse
modelo.

. . Identificar a existéncia de processo de identificagdo de
Comunicar o apetite a o ) ]
riscos tolerancia aos riscos claramente definida.

Identificar como a declarag@o de apetite a riscos auxilia
a gestdo na tomada de decis@o.

Identificar os fatores e caracteristicas que possibilita que
a declaragao de apetite a risco seja suficientemente
especifica que permite que seja adequadamente
monitorado pela geréncia e outros responsaveis pelo
gerenciamento de riscos.

Identificar as partes interessadas e como ¢é o processo de
comunicag¢do da declarag@o do apetite a risco.

Identificar a existéncia de processo que consiste em | Coso (2004),
verificar se os eventos que podem afetar a entidade | Coso (2012)
estejam adequados ao seu apetite a risco.

Identificar e existéncia de processo de monitoramento
das atividades de gestdo de riscos a fim obter

. . consisténcia com a declaragdo do apetite a riscos.
Monitorar e atualizar o

apetite a riscos

Identificar os fatores que influenciam atualizagdo do
apetite a riscos (por exemplo: tempo desde a ultima
avaliagdo, mudanga/reestruturacdo da organizagao,
mudanca no modelo de negécios).

Identificar a existéncia do processo utilizado para
tratamento de eventuais desvios do apetite a riscos.

Fonte: elaborado pelo autor com base no Coso (2012)

O Quadro 10 mostra os questionamentos para cada uma das etapas do processo de

construgdo do apetite a riscos.

Quadro 10: Finalidades da pesquisa na entrevista de acordo com as etapas do processo de

gestao de riscos
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Etapas

Foco

Foco a ser mantido nas entrevistas
semiestruturadas

Fonte

Geral: Processo de

gestdo de riscos

Abordagem
estruturada,
integrada,
disciplinada e
sistematica

* Identificar a existéncia de processo que
alinha estratégia, processos, pessoas,
tecnologia e conhecimento da gestdo de
riscos.

Deloach (2000) citado
em Manab et. al.
(2010) e Mikes
(2005) citado em
Yazid et. al. (2011) e
Dickinson (2001),
Harrington et al.,
(2002), Barton et al.,
(2002), Verbrugge et
al. (2003), Liebenberg
and Hoyt (2003),
Kleffner et al. (2003),
Sobel and Reding
(2004), AS/NZS 4360
Risk Management
Standard (1995),
Arthur Andersen
(citado em Deloach
and Temple (2000),
Deragon (2000),
Institute of Internal
Auditors (ITA, 2001),
S&P (2008).

Comunicacao e

Consulta

Responsabilidades

no processo

* Identificar as partes interessadas
envolvidas no processo de gestao de
riscos e como sdo comunicados e

consultados.

¢ Identificar como ¢é o processo de

conscientizagdo dos riscos.

COSO (2004), Iso
31.000 (2018), S&P
(2008)

Escopo, contexto e
critério

Escopo

* Identificar como ¢é o processo de
defini¢do do escopo da gestdo de riscos
(objetivos, resultados esperados, tempo,
recursos, abrangéncia, dentre outros).

* Identificar como a defini¢do do escopo
da gestdo de risco esta alinhado aos
objetivos da organizac¢do e como €
aplicado para os diferentes niveis da
organizagdo, como por exemplo:
estratégico, operacional, programa,
projeto ou outras atividades.

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS, 2003),
S&P (2008), Rims
(2011)

Contexto

* Identificar a existéncia de processo que
compreende o entendimento dos
ambientes externo e interno.

« Identificar os elementos/fatores dos
contextos externo e internos que sao
avaliados.

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS, 2003),
S&P (2008), Rims
(2011)
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Critério

Identificar a existéncia de processos
que definem os critérios para avaliacdo
da significancia, suas consequéncias,
combinagdes e nivel dos riscos.

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS, 2003),
S&P (2008), Rims
(2011)

Processo de
avaliacdo de riscos

Identificacdo de
riscos

Identificar como o risco € identificado e
caracterizado na organizacao.

Identificar a percepgao sobre 0s riscos
caracterizados como ameaga, incerteza,
presente em situacdes indesejaveis,
advindo ou redug¢ao de incerteza, evento
esperado ou ndo, impacto no
atendimento dos objetivos estratégicos,
eventos positivos e/ou negativos ou
como perda financeira.

Identificar a existéncia de um processo
formal de identifica¢do do risco.

COSO 2017; ISO
31000 (2018);
Darlington et. al.
(2001), Santos (2002,
p. 23); Solamon e
Pringle (1981, p. 30);
Trapp (2004); Renn
(1992) e Berkowitz
(2001)  citados em
Silva (2013); COSO
(2004); Altunas,
Berry-Stolzle e Hoyt
(2011), Merna e Al-
Thani (2008), Power
(2007), Gitman
(2001), Casualty
Actuary Society
(CAS, 2003),
Harrington et al.,
2002, Meulbroek
(2002), Miller and
Waller (2003),AS/
NZS 4360 Risk
Management
Standard (1995),
Banham (1999),
Miccolis (2000),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P

(2008), Rims (2011)
Processo de Analise de riscos | * Identificar a existéncia de processo Berkowitz (2001),
avaliagdo de riscos forma de quantificagdo dos riscos. Altunas, Berry-

Stolzle e Hoyt (2011),

Identificar se esse processo leva em
consideracdo o seu impacto nos
objetivos financeiros, estratégicos e
operacionais.

Identificar se esse processo aplica
modelos quantitativos e qualitativos
para medir e avaliar tais riscos.

Identificar os critérios e os fatores
considerados na analise de riscos. Por
exemplo: a probabilidade de eventos e
consequéncias; a natureza e magnitude
das consequéncias; complexidade e
conectividade; fatores temporais e
volatilidade; a eficacia dos controles
existentes; sensibilidade e niveis de
confianca.

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS, 2003),
Harrington et al.,
(2002), Meulbroek
(2002), Miller and
Waller (2003),
Banham (1999),
Miccolis (2000),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008), Rims (2011)
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Processo de
avaliagdo de riscos

Avaliagdo de
riscos

* Identificar a existéncia de processos e
aspectos levados em consideragdo no
processo de avaliagdo de riscos, e
como essa avalia¢do apoia a tomada de
decisdo dos gestores.

Iso 31.000 (2018),
Altunas, Berry-
Stolzle e Hoyt (2011),
Casualty Actuary
Society (CAS, 2003),
Meulbroek (2002),
Miller and Waller
(2003), Banham
1999), Miccolis
g2000), Tillinghast-
Towers Perrin (2001),
S&P (2008), Rims
(2011)

Tratamento de
riscos

Tratamento de
riscos

* Identificar a existéncia de processo e 0s
critérios utilizados para determinar o
tratamento de riscos.

Identificar os critérios utilizados para
aceitagdo de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Holton (1996),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008)

Monitoramento e
analise critica

Monitoramento e
analise critica

* Identificar como sdo os processos de
avaliacdo da qualidade e eficacia da
concepgao, implementacao e dos
resultados em todas as etapas do
processo de gestao de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS, 2003),
Banham (1999), S&P
(2008), Rims (2011)

Registro e relato

Registro e relato

* Identificar como € o processo de
registro e relato das atividades e
resultados da gestdo de riscos.

Identificar as partes interessadas
envolvidas no processo de comunicagao
durante todas as atividades e etapas do
processo de gestdo de riscos.

Identificar com € o processo de
comunicag¢do durante todas as
atividades e etapas do processo de
gestao de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS, 2003),
Banham (1999), S&P
(2008), Rims (2011)

Fonte: elaborado pelo autor com base na Iso 31.000 (2018)

3.6.3.2.2 Questionarios

Os questionarios foram construidos com base na revisao tedrica e estruturados em

duas partes distintas: a primeira para a identificagdo dos respondentes, a segunda para

entendimento dos focos nos processos relacionados ao apetite a riscos e de gestdo de riscos.

3.6.3.2.2.1 Questionario para qualificacio dos respondentes

A primeira parte do questiondrio tratou da identificacdo dos respondentes. conforme

pode ser visto no Apéndice C.
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Buscou-se com a escolha dos entrevistados capturar o entendimento e aplicagdo do
processo de apetite a riscos e de gestdo de riscos em diferentes niveis hierdrquicos e da
governancga da Companhia. Enquanto que buscou-se com o tempo de permanéncia na empresa

entender o histdrico e a cultura de riscos da Companhia.

3.6.3.2.2.2 Questionario para entendimento dos focos nos processos relacionados ao
apetite a riscos e de gestio de riscos

A segunda parte do questionario serviu para entendimento dos focos nos processos
relacionados ao apetite a riscos e de gestdo de riscos. Essa parte foi dividida em duas
abordagens:

* A primeira abordagem foi aplicada junto aos responsaveis pelo processo de
gerenciamento de riscos corporativos e foi composta por um conjunto de 25 perguntas
(Quadros 11 e 12), cujo objetivo foi o de identificar qual ¢ o nivel de alinhamento das
praticas adotadas pela empresa relativamente ao apresentado na revisao teorica sobre
0 apetite a riscos € a gestao de riscos; €

+ A segunda abordagem foi aplicada com Superintendentes, Diretores, membros
ou ex-membros do comité interno de riscos corporativos (6rgao de assessoramento da
Diretoria Executiva), membros da Diretoria Executiva, membros do comité de riscos
e financeiros (o0rgdos de assessoramento do CA) e membros do Conselho de
Administragdo e foi composta por um conjunto de 16 perguntas (Quadros 13 e 14),
cujo o objetivo foi o de identificar o envolvimento desses gestores no processo de
apetite a riscos € no processo de gestdo de riscos e sua percepcao sobre a influéncia

do apetite a riscos no processo de gestao de riscos.

No Quadro 11 apresentam-se as perguntas usadas no questionario para analise da
aderéncia das praticas adotadas pela empresa ao apresentado pela revisdo teorica elencadas

para as etapas do processo de construgao do apetite a riscos.
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Quadro 11: Questiondario aplicado aos responsaveis pelo processo de gerenciamento de riscos

para andlise da aderéncia das praticas adotadas pela empresa ao apresentado pela revisao

tedrica elencadas para as etapas do processo de construcao do apetite a riscos

Comunicar o
apetite a riscos

apetite a risco. As abordagens
propostas pelo Coso (2012) sdo: (1)
expressar apetite de risco geral usando
declaragdes amplas, (2) expressar
apetite de risco para cada classe
principal de objetivos organizacionais
e (3) expressar apetite por risco para
diferentes categorias de risco.

* Quais os fatores que influenciaram a
escolha desse modelo.

Existe tolerancia apropriadas aos
riscos claramente definida. Se sim,
como ¢ o processo de defini¢ao da
tolerancia e quais aspectos sdo levados
em consideracdo para definig¢ao.

* Como a declaragdo de apetite a riscos
auxilia a gestdao na tomada de decisdo.

tolerancia aos riscos.

6) Como a declaragdo de apetite
a riscos auxilia a gestdo na
tomada de decisdo?

Etapas Foco Questionario Fonte
» Como ¢ o processo de 1)Como ¢ o processo ¢ qual foia | Coso
desenvolvimento e revisao do apetite a abordagem adotada para o (2004)
riScos. desenvolvimento/revisao do ’
apetite a riscos? Coso
* Quem particijl)a desse processo € quais ) (2012)
as responsabilidades de cada um nesse | 2)Quem sdo os envolvidos no
processo. processo de desenvolvimento/
revisao do apetite a riscos?
» Como ¢ qual o nivel de envolvimento
do conselho de administragao, da 3) Quais e como sdo definidos os
D Iver/ equipe de gestdao ou outros niveis de apetite a riscos?
esenvolver funcionarios para o desenvolvimento/
reVisal" 0 apetite reVlSﬁO do apetlte a risco. 4) Na sua percepqﬁo quais 0S
TR beneficios da implementagao
+ Existe um alinhamento do processo de do apetite a riscos para a
definigéo e revisao do apetite a risco organizagao?
com os objetivos estratégicos. Se sim,
como ¢ feito esse alinhamento.
* Como ¢ o processo e qual(is) o(s)
critério(s) para defini¢do do nivel de
apetite a risco.
* Quais foram os beneficios da
implementag@o do apetite a riscos.
* Qual a abordagem utilizada pela 5) Explicar a abordagem Coso
organizagio para comunicagio do utilizada para defini¢ao da (2012)




71

* A declaragdo de apetite a risco é Coso
suficientemente especifica que permite (2012)
que seja adequadamente monitorado
pela geréncia e outros responsaveis
pelo gerenciamento de riscos. Se sim,

Comunicar o quais as caracteristicas que

apetite a riscos influenciam essa afirmacgéo.

* Como ¢ o processo de comunicagdo e
quem sdo as partes interessadas
comunicadas sobre a declaragdo do
apetite a risco.

» Existe um processo que consiste em 7) Quais sdo os fatores que C os o
verificar se os eventos que podem influenciam a atualizagdo do (2004),
afetar a entidade estejam adequados ao apetite a riscos? Cos o
seu apetite a risco. Se sim, como ¢é (2012)
€SSe processo. 8) Qual é o processo utilizado

para verificagdo da aderéncia

» Como ¢ o processo de monitoramento e tratamento de eventuais

das atividades a fim obter consisténcia desvios do apetite a riscos?

. com a declarag@o do apetite a riscos.
Monitorar e

atualizar o

: ¢ . . . .
apetite a riscos Quais sdo os fatores que influenciam

atualizacdo do apetite a riscos (por
exemplo: tempo desde a ultima
avaliagdo, mudanga/reestruturagdo da
organiza¢do, mudanga no modelo de
negdcios).

* Qual ¢é o processo utilizado para
tratamento de eventuais desvios do
apetite a riscos.

Fonte: elaborado pelo autor

No Quadro 12 apresentam-se as perguntas usadas no questiondrio para analise da
aderéncia das praticas adotadas pela empresa ao apresentado pela revisdo teodrica elencadas

para as etapas do processo de gestdo de riscos.
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Quadro 12: Questionario para analise da aderéncia das praticas adotadas pela empresa ao

apresentado pela revisdo teodrica elencadas para as etapas do processo de gestdo de riscos

Etapas

Foco

Questionario

Fonte

Geral: Processo
de gestdo de

riscos

Abordagem estruturada,
integrada, disciplinada e
sistematica

* Quais caracteristicas do processo
de gestdo de riscos que definem

que ¢ uma abordagem estruturada,

integrada, disciplinada e
sistematica.

* Como ¢ o processo de gestdo de
riscos alinha com a estratégia, os

processos, as pessoas, a tecnologia

e o conhecimento sobre a gestao
de riscos.

* Quais foram os motivadores da
implementag@o do processo de
gestdo de riscos na organizacao,
diretrizes da governanga
corporativa e/ou entidades
reguladoras.

* Como os objetivos e escolhas
estratégicas influenciam o
gerenciamento de riscos.

1) Qual a estrutura de
governanca da
companhia para o
gerenciamento de
riscos corporativos?

2)Existe uma area
responsavel pelo
gerenciamento de
riscos corporativos? Se
sim, como esta
estruturada (pessoas,
processos e
tecnologia)?

3) Quais foram os
motivadores da
implementagdo do
processo de gestdo de
risco?

Silva (2013), Bettis
(1983), Salter e
Weinhold (1979),
Deloach (2000)
citado em Manab et.
al. (2010) e Mikes
(2005) citado em
Yazid et. al. (2011),
Dickinson (2001),
Harrington et al.,
(2002), Barton et al.,
(2002), Verbrugge et
al. (2003),
Liebenberg and Hoyt
(2003), Kleffner et
al. (2003), Sobel and
Reding (2004), AS/
NZS 4360 Risk
Management
Standard (1995),
Arthur Andersen
(citado em Deloach
and Temple (2000),
Deragon (2000),
Institute of Internal
Auditors (ITA, 2001),
S&P (2008)

Comunicagdo e

Consulta

Responsabilidades no processo

Envolvimento da administracio e
conselho de administracao

* Quais sdo as partes interessadas
envolvidas e o nivel de
envolvimento no processo de
gestao de riscos.

* Quais as responsabilidades das

partes interessadas nesse processo.

* Qual e como ¢ o processo de
conscientizagdo dos riscos.

* Quem sdo os envolvidos
(comunicados e consultados) no
processo de gestao de riscos.

4) Quem s3o os
consultados e
comunicados no
processo de gestao de
risco?

COSO (2004), Iso
31.000 (2018), S&P
(2008)

COSO (2004) e S&P
(2008)
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Escopo, contexto
e critério

Escopo

* Quais os critérios utilizados para
defini¢do do escopo da gestdo de
riscos.

* Como ¢ o processo de defini¢do
do escopo da gestdo de riscos
(objetivos, resultados esperados,
tempo, recursos, abrangéncia,
dentre outros).

Existe o alinhamento dos
objetivos organizacionais com o
escopo da gestdo de riscos? Se
sim, como € esse processo € como
¢ aplicado para os diferentes
niveis da organizag@o, como por
exemplo: estratégico, operacional,
programa, projeto ou outras
atividades.

5) Como ¢ definido o
escopo de atuagdo da
gestdo de riscos? E qual
o nivel de sua
abrangéncia na
companhia?

Iso 31.000 (2018),
Cas (2003), S&P
(2008), Rims (2011)

Contexto

* Qual a periodicidade para
verificagdo dos fatores externos e
internos que afetam o atendimento
dos objetivos da organizacdo e
como ¢ esse Processo.

* Quais sdo os elementos/fatores
dos contextos externo e internos
avaliados.

Abordado no processo
de avaliacdo de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Cas (2003), S&P
(2008), Rims (2011)

Critério

* Quais os critérios utilizados para
avaliacdo da significancia, suas
consequéncias, combinagdes e
nivel dos riscos.

Abordado no processo
de avaliacdo de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Cas (2003), S&P
(2008), Rims (2011)
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Processo de
avaliacdo de
riscos

Identificacao de riscos

* Como ¢ o processo de
identificagdo de riscos.
* Esse processo visa identificar
recorrentemente a existéncia de
riscos e suas caracterizagoes. Se
sim, como funciona.
Existe um processo de
identificagdo alinhado aos
objetivos estratégicos. Se sim,
como ¢ esse processo.
Existem procedimentos que visam
assegurar a verifica¢ao continua
da introdug@o de novos riscos e de
todas as categorias de riscos
relevantes. Se sim, como € esse
processo.
Sob quais perspectivas sdo
identificadas os riscos: como uma
ameaga, presente em situagoes
indesejaveis, advindo ou redugao
de incerteza, evento esperado ou
ndo, impacto no atendimento dos
objetivos estratégicos, perda
financeira, impacto no valor da
empresa, eventos positivos e/ou
negativos.

6) Explicar a abordagem
utilizada para
identificagdo de riscos e
se envolve a
identificagdo de fatores
internos e externos.

7) Qual ¢ a frequéncia
com que esse processo
de identificagdo de
riscos ¢ reavaliado?

Iso 31.000 (2018),
Coso (2004), Coso
(2017), Altunas,
Berry-Stolzle e Hoyt
(2011), Cas (2003),
Harrington et al.,
2002, Meulbroek
(2002), Miller and
Waller (2003), AS/
NZS 4360 Risk
Management
Standard (1995),
Banham (1999),
Miccolis (2000),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008), Risk and
Insurance
Management Society
(2011), Renn (1992),
Berkowitz (2001)
citados em Silva
(2013), Silva (2013),
Gitman (2001),
Verbrugge et al.
(2003), Darlington
et. al. (2001), Kaplan
e Mikes (2012),
Merna e Al-Thani
(2008), Santos
(2002), Solamon e
Pringle (1981),
Power (2007), Miller
and Waller (2003),
Trapp (2004)

Processo de
avaliacdo de
riscos

Analise de riscos

» Como ¢ o processo de analise de
riscos.

Existe um processo de
quantificacdo dos riscos. Se sim,
como ¢ esse processo.

+ Esse processo de analise de riscos
leva em consideragdo o seu
impacto nos objetivos financeiros,
estratégicos e operacionais.

* Esse processo aplica modelos
quantitativos e qualitativos para
medir e avaliar tais riscos. Se sim,
como ¢ aplicado esses modelos.

8) Quais e como sdo
definidos os critérios
utilizados para
avalia¢do do nivel dos
riscos?

9) Explicar a abordagem
utilizada para analisar
0S IiScos.

10)Qual ¢ a frequéncia
com que esse Processo
de analise de riscos é
reavaliado?

Altunas, Berry-
Stolzle e Hoyt
(2011), Berkowitz
(2001), Iso 31.000
(2018), Casualty
Actuary Society
(CAS, 2003),
Harrington et al.,
(2002), Meulbroek
(2002), Miller and
Waller (2003),
Banham (1999),
Miccolis (2000),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008), Rims (2011)
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Processo de
avaliagdo de
riscos

* Quais sdo os fatores considerados

na analise de riscos. Exemplo de
fatores: a probabilidade de eventos
€ consequéncias; a natureza e
magnitude das consequéncias;
complexidade e conectividade;
fatores temporais e volatilidade; a
eficacia dos controles existentes;
sensibilidade e niveis de
confianga.

Processo de
avaliacdo de
riscos

Avaliacio de riscos

» Como ¢ o processo de avaliacdo

de riscos.

* Quais os aspectos levados em

consideracdo no processo de
avaliacdo de riscos. E como essa
avaliagdo apoia a tomada de
decisao dos gestores.

Quais sdo as opgoes de tratamento
de riscos. E, quais sdo os critérios
da avaliagdo de riscos utilizados
para apoiar na tomada de decisao,
como por exemplo: fazer mais
nada; considerar opgdes de
tratamento de riscos; realizar
analises adicionais para melhor
compreender o risco; manter os
controles existentes; e/ou
reconsiderar os objetivos.

11)Como o resultado do
nivel de risco avaliado
apoia a tomada de
decisdo dos gestores?

12)Quais os critérios
utilizados para
determinar o tratamento
de riscos pela
organizagao?

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS,
2003), Meulbroek
(2002), Miller and
Waller (2003),
Banham (1999),
Miccolis (2000),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008), Rims (2011)

Tratamento de
riscos

Tratamento de riscos

* Quais os critérios utilizados para

determinar o tratamento de riscos
pela organizagdo?

Existe um processo de aceitacdo
de riscos? Se sim, como € esse
processo e quais os critérios para
aceitagdo de riscos?

13)Quais os tipos de
tratamento de riscos
adotados pela
companhia?

14)Explicar a abordagem e
os critérios de aceitagdo
de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Holton (1996),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008)

Monitoramento e
analise critica

Monitoramento e analise critica

* Como ¢ o processo de avaliagao

da qualidade e eficacia da
concepc¢ao, implementacao e
resultados em todas as etapas do
processo de gestao de riscos?

15)Explicar o processo de
avaliacao da qualidade
e eficacia da
concepeao,
implementagao e
resultados do processo
de gestdo de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS,
2003), Banham
(1999), S&P (2008),
Rims (2011)
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Registro e relato 16)Explicar a abordagem | Iso 31.000 (2018),
adotada no processo de | Casualty Actuary
+ Como é o processo de comunicagdo nas etapas [ Society (CAS,
comunicagdo das atividades e do processo de gestio |2003), Banham
resultados em todas as etapas do de riscos. (1999), S&P (2008),
processo de gestdo de riscos? Rims (2011)
17)Como e quem sdo
* Quais sdo os protocolos de comunicados sobre os
Registro e relato comunicacio durante todas as resultados no processo
atividades e etapas do processo de de gestdo de riscos?

gestao de riscos.

* Quem sdo os envolvidos no
processo de comunicagdo das
atividades e resultados em todas
as etapas do processo de gestdo de
riscos?

Fonte: elaborado pelo autor

No Quadro 13 apresentam-se as perguntas utilizadas no questionario aplicado aos

superintendentes, diretores, membros de comités e conselho de administracdo envolvidos no

processo de construgdo do apetite a riscos.

Quadro 13: Questionario aplicado aos superintendentes, diretores, membros de comités e

conselho de administragao envolvidos no processo de constru¢ao do apetite a riscos

Etapas/Foco Questionario Fonte
1) Como e qual o seu envolvimento no processo de Coso (2004), Coso
. desenvolvimento/revisdo do apetite a riscos? 2012
Desenvolver/revisar o ( )
apetite a riscos 2) Na sua percepcao, quais os beneficios da
implementaga@o do apetite a riscos para a
organizagdo?
3) Como e qual o seu envolvimento na defini¢do da Coso (2012)

Comunicar o apetite a tolerancia aos riscos?

riscos 4) Na sua percepgdo, como a declaracdo de apetite a

riscos auxilia a gestdo na tomada de decisao?

5) Como e qual o seu envolvimento no processo de Coso (2004), Coso
monitoramento e atualizacdo do apetite a riscos? (2012)

6) Na sua percepcao, quais fatores que devem

Monitorar e atualizar o 2 : e : . 0
influenciar a atualizagdo do apetite a riscos’

apetite a riscos

7) Na sua percepgao, qual € o processo utilizado para
verificagdo da aderéncia e tratamento de eventuais
desvios do apetite a riscos?

Fonte: elaborado pelo autor
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No Quadro 14 apresentam-se as perguntas utilizadas no questiondrio aplicado aos

gestores envolvidos no processo de gestdo de riscos.

Quadro 14: Questionario aplicado aos superintendentes, diretores, membros de comités e

conselho de administragdo envolvidos no processo de gestdo de riscos

Etapas/Foco

Questionario

Fonte

Geral: Processo de gestdo de

riscos

1) Qual a estrutura de governanga da
companhia para o gerenciamento de
riscos corporativos?

2) Na sua visdo, quais foram os
motivadores da implementagdo do
processo de gestdo de risco?

Silva (2013), Bettis (1983),
Salter e Weinhold (1979),
Deloach (2000) citado em
Manab et. al. (2010) e Mikes
(2005) citado em Yazid et. al.
(2011) e Dickinson (2001),
Harrington et al., (2002), Barton
et al., (2002), Verbrugge et al.
(2003), Liebenberg and Hoyt
(2003), Kleffner et al. (2003),
Sobel and Reding (2004), AS/
NZS 4360 Risk Management
Standard (1995), Arthur
Andersen (citado em Deloach
and Temple (2000), Deragon
(2000), Institute of Internal
Auditors (ITA, 2001), S&P
(2008)

Comunicagao e Consulta

Abordado no processo de avaliacao de
riscos.

COSO (2004), Iso 31.000
(2018), S&P (2008)

Escopo, contexto e critério

3) Qual o seu envolvimento e/ou
influéncia na defini¢ao do escopo de
atuacdo da gestdo de riscos?

Iso 31.000 (2018), Cas (2003),
S&P (2008), Rims (2011)

Abordado no processo de avaliagdo de
riscos.

Iso 31.000 (2018), Cas (2003),
S&P (2008), Rims (2011)

Abordado no processo de avaliacao de
riscos.

Iso 31.000 (2018), Cas (2003),
S&P (2008), Rims (2011)

Processo de avaliagao de
riscos - Identificacdo de
riscos

4) Como e qual o seu envolvimento na
etapa de identificacdo de riscos?

5) Qual ¢ a frequéncia com que vocé é
consultado e comunicado sobre o
processo de identificag@o de riscos?

Iso 31.000 (2018), Coso (2004),
Coso (2017), Altunas, Berry-
Stolzle e Hoyt (2011), Casualty
Actuary Society (CAS, 2003),
Harrington et al., 2002,
Meulbroek (2002), Miller and
Waller (2003), AS/NZS 4360
Risk Management Standard
(1995), Banham (1999), Miccolis
(2000), Tillinghast-Towers Perrin
(2001), S&P (2008), Risk and
Insurance Management Society
(2011), Renn (1992), Berkowitz
(2001) citados em Silva (2013),
Silva (2013), Gitman (2001),
Verbrugge et al. (2003),
Darlington et. al. (2001), Kaplan
e Mikes (2012), Merna e Al-
Thani (2008), Santos (2002),
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Solamon e Pringle (1981), Power
(2007), Miller and Waller (2003),
Trapp (2004)

Processo de avaliagdo de
riscos - Analise de riscos

6) Como e qual o seu envolvimento no
processo de avaliacao do nivel dos
riscos?

7)Qual ¢ a frequéncia com que vocé é
consultado e comunicado sobre o
processo de avaliagdo do nivel dos
riscos?

Altunas, Berry-Stolzle e Hoyt
(2011), Berkowitz (2001), Iso
31.000 (2018), Casualty Actuary
Society (CAS, 2003), Harrington
et al., (2002), Meulbroek (2002),
Miller and Waller (2003),
Banham (1999), Miccolis (2000),
Tillinghast-Towers Perrin (2001),
S&P (2008), Rims (2011)

Processo de avaliagdo de
riscos - Avaliacdo de riscos

8) Na sua percepgdo, como o resultado do
nivel de risco avaliado apoia a sua
tomada de decisdo para o tratamento de
risco?

Iso 31.000 (2018), Casualty
Actuary Society (CAS, 2003),
Meulbroek (2002), Miller and
Waller (2003), Banham (1999),
Miccolis (2000), Tillinghast-
Towers Perrin (2001), S&P
(2008), Rims (2011)

Tratamento de riscos

Abordado no processo de avaliagdo de
riscos.

Iso 31.000 (2018), Holton
(1996), Tillinghast-Towers Perrin
(2001), S&P (2008)

Registro e relato

9) Como vocé é comunicado sobre 0s
resultados do processo de gestdo de
riscos corporativos?

Iso 31.000 (2018), Casualty
Actuary Society (CAS, 2003),
Banham (1999), S&P (2008),
Rims (2011)

Fonte: elaborado pelo autor

3.6.3.3 Artefatos fisicos

Para essa abordagem, pretendeu-se a obteng@o de evidéncias, a partir da identificacdo
de artefatos “fisicos”, ou seja, de sistemas, softwares, etc. que caracterizem o processo de
gestdao de risco e também de apetite a risco. O Quadro 15 mostra o foco a ser mantido para

cada uma das etapas do processo de construcao do apetite a riscos.
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Quadro 15: Finalidades da pesquisa nos artefatos fisicos de acordo com as etapas do processo

de construcao do apetite a riscos

Etapas Perguntas / Foco a ser mantido nos artefatos fisicos Fonte
* Identificar os requisitos no sistema que estabelece o Coso (2004),
processo de desenvolvimento e revisdo do apetite a Coso (2012)

riscos e o alinhamento com os objetivos estratégicos.

Desenvolver/revisar o * Identificar os requisitos no sistema que demonstre as
. . partes interessadas e suas respectivas responsabilidades
apetite a riscos e envolvimento no processo de desenvolvimento e

revisdo do apetite a riscos.

Identificar os requisitos no sistema que demonstre os
critérios para definicdo do nivel de apetite a risco.

Identificar os requisitos no sistema que permite que Coso (2012)
demonstrar a abordagem utilizada pela organizacao para
comunicag¢do do apetite a risco.

Identificar os requisitos no sistema que demonstre que o
processo de identificagdo de tolerancia aos riscos esta
claramente definida.

Comunicar o apetite a « Identificar os requisitos no sistema que demonstre os
riscos fatores e caracteristicas que possibilita que a declaragao
de apetite a risco seja suficientemente especifica que
permite que seja adequadamente monitorado pela
geréncia e outros responsaveis pelo gerenciamento de
Tiscos.

Identificar os requisitos no sistema que demonstre quais
sdo as partes interessadas e o processo de comunicagio
com as mesmas sobre a declaragdo do apetite a risco.

Identificar os requisitos no sistema que possibilite Coso (2004),
verificar se os eventos que podem afetar a entidade Coso (2012)
estejam adequados ao seu apetite a risco.

Identificar os requisitos no sistema que possibilite
monitorar as atividades de gestdo de riscos e sua

. . consisténcia com a declaragdo do apetite a riscos.
Monitorar e atualizar o

apetite a riscos

Identificar os requisitos no sistema que influenciam a
atualizacdo do apetite a riscos (por exemplo: tempo
desde a ultima avaliacao, mudanga/reestruturacao da
organizagdo, mudanga no modelo de negdcios).

Identificar os requisitos no sistema para tratamento de
eventuais desvios do apetite a riscos.

Fonte: elaborado pelo autor com base no Coso (2012)

O Quadro 16 mostra o foco a ser mantido para cada uma das etapas do processo de

construcao do processo de gestao de riscos.
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Quadro 16: Finalidades da pesquisa nos artefatos fisicos de acordo com as etapas do processo

de gestdo de riscos

Etapas Foco Foco a ser mantido nos artefatos fisicos Fonte
* Identificar os requisitos no sistema que Deloach (2000)
permite que o processo alinhe estratégia, | citado em Manab et.
processos, pessoas, tecnologia e al. (2010) e Mikes
conhecimento da gestdo de riscos. (2005) citado em

Yazid et. al. (2011) e
Dickinson (2001),
Harrington et al.,
(2002), Barton et al.,
(2002), Verbrugge et
al. (2003),

Abordagem Liebenberg and

Geral: Processo de | €struturada, Hoyt (2003),
. i integrada, Kleffner et al.
gestdo de riscos disciplinada e (2003), Sobel and
sistematica Reding (2004), AS/

NZS 4360 Risk
Management
Standard (1995),
Arthur Andersen
(citado em Deloach
and Temple (2000),
Deragon (2000),
Institute of Internal
Auditors (ITA,
2001), S&P (2008)

* Identificar os requisitos no sistema que Coso (2004), Iso
demonstre o envolvimento e 31.000 (2018), S&P
responsabilidades do conselho de (2008)
administragdo, equipe de gestdo ¢ outros

Comunicacgdo e Responsabilidades ﬂlsll%l;)narlos no processo de gestdo de

Consulta No processo

Identificar os requisitos no sistema os
protocolos de comunicagao e os
profissionais consultados no processo de
gestao de riscos.

Identificar os requisitos no sistema que Iso 31.000 (2018),
permite os critérios para defini¢do do Cas (2003), S&P

escopo da gestdo de riscos. i
(2008), Rims (2011)
Escopo

Escopo, contexto e Identificar os requisitos no sistema que
critério permite alinhar os objetivos
organizacionais com o escopo da gestdo
de riscos.

Identificar os requisitos no sistema que Iso 31.000 (2018),
permite a categorizag@o dos riscos

identificados em decorréncia de fatores Cas (2003.)’ S&P
externos e internos que afetam o (2008), Rims (2011)
atendimento dos objetivos da
organizagao.

Contexto
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Critério

Identificar os requisitos no sistema que
permite a padronizagao dos critérios para
avaliacdo da significancia, suas
consequéncias, combinagdes e nivel dos
Tiscos.

Iso 31.000 (2018),
Cas (2003), S&P
(2008), Rims (2011)

Processo de
avaliacdo de riscos

Identificacdo de
riscos

Identificar os requisitos no sistema que
permite a padronizacdo dos riscos
identificados e classificados por
categorias de riscos.

Renn (1992) e
Berkowitz (2001)
citados em Silva
(2013); COSO
(2004)

Processo de
avaliacdo de riscos

Analise de riscos

Identificar os requisitos no sistema que
permite a aplicagdo de modelos
quantitativos ou qualitativos para medir e
avaliar riscos.

Identificar os requisitos no sistema que
permite o alinhamento dos riscos
identificados aos objetivos financeiros,
estratégicos e operacionais.

Identificar os requisitos no sistema que
permite a aplicagao dos fatores
considerados na analise de riscos, como
por exemplo: a probabilidade de eventos
e consequéncias; a natureza e magnitude
das consequéncias; complexidade e
conectividade; fatores temporais e
volatilidade; a eficacia dos controles
existentes; sensibilidade e niveis de
confianga.

Altunas, Berry-
Stolzle e Hoyt
(2011), Berkowitz
(2001), Iso 31.000
(2018), Casualty
Actuary Society
(CAS, 2003),
Harrington et al.,
(2002), Meulbroek
(2002), Miller and
Waller (2003),
Banham (1999),
Miccolis (2000),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008), Rims (2011)

Processo de
avaliacdo de riscos

Avaliacdo de
riscos

Identificar os requisitos no sistema com
os critérios da avaliacdo de riscos
utilizados para apoiar na tomada de
decisdo, como por exemplo: fazer mais
nada; considerar opcdes de tratamento de
riscos; realizar analises adicionais para
melhor compreender o risco; manter os
controles existentes; e/ou reconsiderar os
objetivos.

Identificar os requisitos no sistema com
as opgoes de tratamento de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS,
2003), Meulbroek
(2002), Miller and
Waller (2003),
Banham (1999),
Miccolis (2000),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008), Rims (2011)

Tratamento de
riscos

Tratamento de
riscos

Identificar os requisitos no sistema com
os critérios utilizados para determinar o
tratamento de riscos.

Identificar os requisitos no sistema com
os critérios utilizados para aceita¢do de
Tiscos.

Iso 31.000 (2018),
Holton (1996),
Tillinghast-Towers
Perrin (2001), S&P
(2008)

Monitoramento e
analise critica

Monitoramento e
analise critica

Identificar os requisitos no sistema com
os protocolos de avaliagdo da qualidade e
eficacia da concepgdo, implementacao e
dos resultados em todas as etapas do
processo de gestdo de riscos.

Iso 31.000 (2018),
Casualty Actuary
Society (CAS,
2003), Banham
(1999), S&P (2008),
Rims (2011)
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* Identificar os requisitos no sistema com o | Iso 31.000 (2018),

processo de registro e relato das Casualty Actuary

a_tividades e resultados da gestao de Society (CAS,

. ) T1SCOS. 2003), Banham
Registro e relato Registro e relato (1999), S&P (2008),

* Identificar os requisitos no sistema com | Rims (2011)
os protocolos de comunicag@o durante
todas as atividades e etapas do processo
de gestdo de riscos.

Fonte: elaborado pelo autor com base na Iso 31.000 (2018)

3.7 Analise das entrevistas

Foram realizadas 15 entrevistas, com membros do conselho de administragdo, vice-
presidente, diretores, superintendentes, gerentes e analistas da Companhia. A escolha se deu
pelo fato deles participarem do processo de gestdo de riscos e apetite a riscos e que
representam os diferentes niveis hierarquicos e da governanca da Companhia, conforme

descrito na tabela a seguir, e que tiveram tempo médio de aproximadamente 30 minutos.

Tabela 1: Relacao dos entrevistados por area/fungao

# Identificador Area/Funciio

1 Entrevistado 1 Processos e Riscos

2 Entrevistado 2 Tesouraria

3 Entrevistado 3 Relagdes com Investidores

4 Entrevistado 4 Processos e Riscos

5 Entrevistado 5 Auditoria

6 Entrevistado 6 Continuidade de Negocios

7 Entrevistado 7 TI e Seguranga Cibernética

8 Entrevistado 8 TI e Seguranga Cibernética

9 Entrevistado 9 Operagoes

10 Entrevistado 10 Operacdes

11 Entrevistado 11 Governanca e Gestao Integrada
12 Entrevistado 12 Financiamento

13 Entrevistado 13 Conselho de Administragdo e Comité de Riscos e

Financeiro

14 Entrevistado 14 Financeiro
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Conselho de Administragao, Comité de Riscos e
Financeiro e Comité de Auditoria

15 Entrevistado 15

As entrevistas foram gravadas e transcritas. A transcrigdo gerou um total de 112
paginas. Seu conteudo foi analisado por meio do software NVIVO 12 MAC, com base nas
expectativas advindas do constructo de pesquisa.

Foram também avaliados documentos internos da organiza¢ao, no que tange ao
processo de gestdo de riscos existente, tais como politicas e normas internas, metodologia,
comunicagdes internas, etc., que foram disponibilizadas para consulta pelos gestores da
organizacao para a realizagdo desta pesquisa. A relacao desses documentos ¢ apresentada no
Anexo B. Os critérios de avaliacdo dos documentos se basecaram no mesmo constructo de

pesquisa, e esses achados serviram para aferir as percepgdes dos entrevistados.

3.8 Amostragem por saturacio

A defini¢do da amostragem em pesquisas quantitativas se d4 um fun¢ao da populacio
e do nivel de erro esperado nos testes estatisticos, no entanto em pesquisas qualitativas, tal
defini¢do ndo por ser feita dessa forma, e assim, com o objetivo de assegurar a qualidade
metodoldgica serd adotada a amostragem por saturagao.

Conforme Fontanella et. al. (2008, p.1), amostragem por satura¢do ¢ uma ferramenta
conceitual freqilentemente empregada nos relatorios de investigagdes qualitativas. E usada
para estabelecer ou fechar o tamanho final de uma amostra em estudo, interrompendo a
captagdo de novos componentes. Ainda, segundo Fontanella et. al. (2008, p.1), o fechamento
amostral por saturagdo teodrica ¢ operacionalmente definido como a suspensao de inclusao de
novos participantes quando os dados obtidos passam a apresentar, na avaliacdo do
pesquisador, uma certa redundancia ou repeticao, nao sendo considerado relevante persistir na
coleta de dados.

Portanto, foram aplicados os questionarios (Quadros 11 e 12) com o diretor e gerente
responsaveis pelo processo de gerenciamento de riscos corporativos e com os dois analistas
seniores mais experientes no processo, sendo que um deles apoiou na validacdo do
questionario. Por isso, entendeu-se que a amostra foi suficiente para obter os dados para a

pesquisa. Salienta-se, entretanto, que se outros profissionais fossem entrevistados, estes
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seriam de outro nivel funcional e as realidades nas quais estariam inseridos, diferenciadas do
grupo de entrevistados, poderiam revelar outros tipos de percepg¢des que ndo necessariamente
contribuiriam para o objetivo da pesquisa.

Ja, o questionario (Quadros 13 e 14) foi aplicado aos gestores de diferentes niveis
hierarquicos e diferentes fungdes na Companhia, mas que sdo envolvidos no processo de
gestdo de riscos. A amostra de 12 entrevistados foi considerada suficiente, pois observou-se a

repeticdo da evidenciagdo das praticas pelos diferentes entrevistados.

3.9 Utilizando o NVIVO

Todas as entrevistas foram transcritas e trabalhadas no Software NVIVO 12 MAC,
utilizado para analisar estudos qualitativos; esta tecnologia facilita a organizagdo e o
cruzamento de dados, tais como como entrevistas, audios e videos.

No caso desta pesquisa, o tratamento dos dados no NVivo foi realizado em trés etapas,

conforme apresentado na Figura 6.

Estruturagio do projeto
no ambiente NVIVO

Codificagio e
analise dos dados

Preparacio do
relatério de pesquisa

10- Extragdo dos
codificagao/né de modelos, tabelas e
acordo com o modelo textos que irdo ilustrar o

conceitual relatorio.

5- Criagao da
1- Cadastramento do
projeto no NVIVO

6- Alocagao das
respostas e do conteudo
dos documentos a
codificagdao/nd

2- Carga das entrevistas
transcritas ¢ documentos
obtidos

3- Criagdo dos atributos 7- Anélise do contetido

de qualificagdo da
amostra

de cada codifica¢do/no

4- Associagdo dos
atributos a cada
entrevistado

8- Geragao das
representagdes graficas ¢
queries

Figura 6: Passos para utilizacao do sistema NVIVO
Fonte: elaborado pelo autor.
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3.9.1 Estruturacio do projeto no ambiente NVIVO

O projeto foi criado (ou cadastrado) no NVivo 12 MAC. Para carga dos dados, foram
criadas duas pastas: “Documentos publicos”, onde foram armazenados os documentos
publicados pela empresa em seu site e “Entrevistas”, onde foram armazenadas as entrevistas
transcritas. A Figura 7 apresenta um fragmento da lista de documentos e a Figura § apresenta

um a lista de entrevistados.

Home Create Data  Analyze Query Explore Layout m

C 0L B

Detail View
Application Window Coding Detail View
"®m oAt Name ~ Nodes Referen... |
&) FRE 2018.V3_Cap4eb5 3 6
&) Informe de Governana 20... 7 10
(3 Entrevistas &) Politica de GestZo de Ris... 12 29

Figura 7: Fragmento da lista de documentos publicos
Fonte: elaborado pelo autor.

o Dissertagé

Home Create Data  Analyze Query Explore Layout m

C IS i

DetaiVxew
Application Window Coding Detail View

DATA Name ~ Nodes  Referen.. (

v (g Files &) Entrevistado 1 -... 21 92

) Documentos publicos &) Entrevistado 10 -... 16 64

£ Entrevistas &) Entrevistado 11 -... 22 125

(g File Classifications @] Entrevistado 12 -... 15 26

f§ Externals &) Entrevistado 13 -... 7 23

@ Entrevistado 14 -... 18 34

@ CODES &) Entrevistado 15 -... 12 28

fg Nodes &) Entrevistado 2 -... 15 29

0 CASES &) Entrevistado 3 -... 12 45

) &) Entrevistado 4 -... 22 99

'3 Cases &) Entrevistado 5 -... 14 36

(@ Case Classifications &) Entrevistado 6 -... 18 a4

@ NOTES @ Entrevistado 7 -... 18 43

&) Entrevistado 8 -... 16 26

£ SEARCH &) Entrevistado 9 -... 16 38

Figura 8: Lista de entrevistados
Fonte: elaborado pelo autor.
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Como pode ser observado na Figura 8, o autor optou por numerar os entrevistados e
manter a confidencialidade dos nomes dos respondentes. Nota-se duas informagdes
relacionadas ao processo de analise, nas colunas Nodes e References: os numeros na coluna
Nodes indicam em quantos nds o documento ¢ referenciado; os nimeros na coluna References
indicam quantos fragmentos do documento foram codificados. Por exemplo, entre os
documentos listados na Figura 8, o documento com as respostas do Entrevistado 1 possui 92
fragmentos codificados em 21 nds. Certamente, logo apos a carga dos documentos no banco
de dados do N'Vivo, esses nimeros aparecem zerados. No caso, a imagem foi obtida depois do
processo de codificagdo.

A aplicagdo do questiondrio previa a qualificacdo dos respondentes, por isso foram
criados os atributos para identificar essas caracteristicas, tais como: cargo, formacao escolar,
nivel de escolaridade e tempo total na empresa. Apds o cadastramento da matriz de atributos,
cada um dos atributos foi qualificado de acordo com suas respostas ao primeiro questiondrio.

A Figura 9 ilustra o resultado final desta operagao.

0O

Home  Create Data Analyze Query  Explore Layout m

g 0O A

Close All Detail View
Application Window Coding Detail \
DATA Name N
v ta Fis
) Documentos publicos > ';? Entrevistado 1 -...
) Entrevistas » @ Entrevistado 10...
(g File Classifications > ';‘.? Entrevistado 11 -...
(g Externals » &P Entrevistado 12...
» @) Entrevistado 13...
@ CODES ”‘? .
) » @ Entrevistado 14...
(gl Nodes » @ Entrevistado 15...
@ cases » @ Entrevistado 2 -...
. N WY
@ Cases | : @ Person
[@ Case Classifications
o m Classification Sheet
&} NOTES Name o | Type
B SEARCH % cargo Text
[0 Queries = Fomagao escolar Text
{q Query Results 4 Nivel de escolaridade Text
(@ Node Matrices - Tempo total na empresa Text

Figura 9: Lista dos atributos associados aos entrevistados
Fonte: elaborado pelo autor.
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3.9.2 Codificacao e analise dos dados

Sempre que um fragmento de texto ¢ codificado no NVivo, uma referéncia a esse
fragmento fica armazenada em um ou mais noés, a critério do pesquisador e conforme o
referencial teérico adotado para a andlise de conteudo, no caso desta pesquisa. Os nds podem
representar categorias de andlise previamente definidas ou criadas durante o processo de
analise. Nesta pesquisa, foram criadas 22 categorias, que foram implementadas a partir de
duas Tree Nodes, sendo uma para o processo de gestdo de riscos e outra para o processo de

apetite a riscos.

Home Create Data Analyze Query Explore Layout m

£ 0L, B I

v v v v v v v

Application Window Coding Detail View
DATA Name Files  Referen.. (
v (g Files v () Processo de gestéo de riscos 0 0
[ Documentos publicos » (O 0 - Geral 0 0
(] Entrevistas » (D 1- Escopo, contexto e critério 0 0
@ File Classifications v () 2- Processo de avaliagdo 0 0
(3 Externals A- |dentificagado de riscos 15 55
¢
@ CODES ( B- Andlise de riscos 15 58
(o) Nodes () C- Avaliago de riscos 14 52
({} CASES » (O 3- Tratamento de riscos 7 20
a S - icaca
i@ Cases () 4- Comunicagéo e consulta 0 0
@ Case Classifications () 5- Monitoramento e andlise critica 5
() 6- Registro e relato 15 31
&) NOTES ) )
v () Apetite a riscos 0 0
) SEARCH » (D 1- Desenvolver apetite 0 0
(O Queries » (O 2- Comunicar apeite 0 0
(q Query Results » (D 3- Monitorar Apetite 0 0
(# Node Matrices

Figura 10: Fragmento do 7ree Nodes criado para essa pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor.

Como pode ser observado na Figura 10, foi criado um Tree Node para o processo de
gestdo de riscos. Nessa arvore foi criado 7 categorias, considerando cada etapa do processo de
gestdo de riscos, conforme modelo conceitual proposto pela Iso 31.000 (2018), e para a

maioria das etapas foram criadas subcategorias que facilitaram a andlise dos documentos,
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como por exemplo, para a etapa “Processo de avaliacdo de riscos” foram criadas as
subcategorias “A- Identificacdo de riscos”, “B- Anélise de riscos” e “C- Avalia¢do de riscos”.

O processo de codificacdo ocorreu enquanto se fazia a leitura das respostas e dos
documentos e designar o fragmento selecionado do texto para um ou mais nds; ou fazer
consultas para identificar a ocorréncia de determinadas palavras ou expressdes e designar o
resultado para o nd escolhido. Em geral ¢ utilizada uma combinagdo desses dois recursos.
Quando apropriado, pode-se revisar cada um desses fragmentos ¢ o documento original,
verificando se ndo houve alguma codificacdo indevida. Para essas situacdes, o software possui
comandos para remover trechos codificados automaticamente ou manualmente. O processo de
codificagdo dessa pesquisa demorou em torno de uma semana.

Por fim, foram geradas as representacdes graficas ou queries que ajudam avaliar de
forma visual o resultado das codificagdes, como por exemplo a nuvem de palavras ou a arvore
de palavras. A Figura 11 mostra o resultado da nuvem de palavras considerando o resultado

todas as entrevistas.

principalmente
melhores eventualmente comunicado

categorias

@
E’
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resultado
FBSS(IEIS
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g probabilidade alguns asnect
diretores +_discussaoteiesa implementagao

gl atuacio
Indicatlores 4ooic eventos assunto

Figura 11: Nuvem de palavras considerado o resultado das entrevistas
Fonte: elaborado pelo autor.
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O grafico de nuvem ¢ uma forma eficiente de visualizacdo e apresentacdo dos

resultados da codificagdo, especialmente para uma pesquisa qualitativa.

3.9.3 Preparacao do relatorio de pesquisa

A tltima etapa, coube ao pesquisador decidir como mostrar os resultados e quais
informacdes usar para estruturar a apresentagdao dos resultados de sua pesquisa. O resultado

da analise esta descrito no item “4. Analise dos resultados”.

3.10 Limitacées do método

O trabalho encontra-se limitado, primeiramente, pelas caracteristicas do tipo de
metodologia, ou seja, o método do estudo de caso Unico. Os estudos de caso sdo
generalizaveis somente a proposicoes teoricas e, sendo assim, t€ém baixa capacidade para
generalizagdes cientificas mais amplas, permitindo, porém o aprofundamento no processo de

investigagdo de um caso Unico.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, apresentam-se as caracteristicas da Companhia ABC S.A., objeto do
estudo, e as andlises dos resultados com base na andlise documental, nas repostas obtidas dos

entrevistados e nos artefatos fisicos.

4.1 Companhia ABC S.A.

A Companhia ABC S.A. ¢ uma das maiores empresas do seu ramo de atuagao e setor
para o mercado financeiro e de capitais do mundo e ¢ regulada pelo Banco Central do Brasil e
Comissao de Valores Mobilidrios. A companhia ¢ uma sociedade de capital aberto, cujas as
acOes sdo negociadas no Novo Mercado — segmento em que as empresas assumem
compromissos de melhores praticas de governanga corporativa.

A Companhia possui sede estabelecida em Sao Paulo (SP), e unidades no Rio de
Janeiro (RJ) e no interior de S3o Paulo, e também possui escritorios de representacdo na
Europa e Asia, onde oferece suporte aos seus clientes, além de divulgar seus produtos e
praticas de governanga a potenciais investidores.

Em Dezembro de 2017, a receita total foi superior a R$ 4,0 bilhdes com um lucro
liquido de R$ 2,0 bilhdes e encerrou o ano com aproximadamente 2.000 funcionarios.

Em relagdo a sua governanga corporativa, a Companhia adota o modelo de 4 linhas de
defesa, alinhado as boas praticas estabelecidas pelo BIS (2015) para a gestdo dos riscos
corporativos. Esta Companhia possui um Conselho de Administracdo, composto por sua
maioria por independentes, e esse Conselho ¢ assessorado por 8 comités, sendo que 2 deles
sdo responsaveis pela supervisao dos riscos corporativos, a saber: Comité de Auditoria e o
Comité de Riscos e Financeiros.

A Diretoria Executiva da Companhia ¢ constituida pelo presidente e por cinco
diretores executivos, € compete a essa diretoria cumprir € monitorar as orientagdes
estratégicas definidas pelo Conselho de Administracdo, estabelecer diretrizes para as
atividades operacionais, socioecondmicas e de sustentabilidade, além de praticar, dentro de
suas atribuicdes especificas, todos os atos necessarios ao bom funcionamento da companhia.

Essa Diretoria Executiva mantém 8 comités de assessoramento, sendo que 4 deles

estdo relacionados a gestdo dos riscos corporativos, a saber: Comité Interno de Riscos
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Corporativos, Comité Interno de Conduta e Etica, Comité Interno Técnico de Risco de

mercado e crédito e Comité Interno de Prevencdo a Lavagem de Dinheiro.

4.2 Perfil dos entrevistados

Foram entrevistados 15 profissionais envolvidos no processo de gestdo de riscos

corporativos, de diferentes cargos, fungdes, tempo de trabalho e nivel de escolaridade,

conforme demonstram os graficos a seguir:
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Grafico 4: Tempo total na empresa

Esse perfil dos entrevistados foi fundamental para validagdo e influéncia dos

resultados uma vez que eles representam todos niveis hierarquicos e de governanga da

Companhia, além de participarem do processo de gestdo de riscos e de apetite a riscos,

enquanto que a qualificacdo da formagdo académica demonstra o alto nivel de formagdo dos
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profissionais dessa empresa e o tempo total de empresa ajuda a entender o histdrico e a

cultura de riscos da Companhia.

4.3 Processo de gestao de riscos

Contexto

Em 2010, o Conselho de Administragdo da Companhia percebeu claramente a
necessidade de ter um olhar para os seus riscos de uma forma ampla e ter uma area de gestao
de riscos segregada das atividades da auditoria interna, ou seja, segregacdo da gestdo de riscos
da primeira, da segunda e da terceira linha de defesa. Esse modelo foi implementado e foi
percebido que era um modelo conceitualmente melhor, mas que na pratica teve dificuldades
de fazer com que ele funcionasse porque a companhia naquele momento ndo estava pronta
para adequa-lo, uma vez que ndo estava claro as responsabilidades e fungdes das areas de
auditoria interna e de riscos para as areas de negocios (primeira linha de defesa), prejudicando
a execu¢do dos trabalhos de ambas as disciplinas. Por isso a decisdo foi unificar no final de
2011 as fungdes de auditoria e gestdo de riscos. A partir de entdo, a drea de auditoria interna e
riscos atuou para melhorar o entendimento de quais eram as responsabilidades de cada uma
das fungdes junto as areas de negocios. E, em 2012, um dos reguladores passou a exigir a
segregacdo dessas duas fungdes. Entdo, em 2013, realizou a cisdo dessas funcdes e esse
modelo estd em vigor até hoje.

Nesse contexto, a governanga de gerenciamento de riscos estd estabelecida e

implementada ha anos na Companhia.

Na visdo do entrevistado 11, “a Companhia tem uma estrutura, na minha visao,
bem desenhada no decorrer dos tltimos anos até chegar num modelo que nds
temos hoje” e conforme constatado pelo Entrevistado 9 “veio evoluindo ao
longo dos tempos”.

4.3.1 Motivadores da implementacio do processo de gestao de riscos na Companhia

Os principais motivadores da implementagdo da gestdo de riscos para essa Companhia
foram o modelo, a caracteristica e a natureza do negdcio, dada a sua relevancia ao mercado

financeiro e de capitais, os aspectos regulatorios e a importancia do tema para o conselho de
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administracdo e para a alta administracao. Esses dois ultimos aspectos, regulatorio e diretrizes

da governanga corporativa, estdo alinhados ao proposto por Silva (2013).

A seguir sdao apresentados os fragmentos das transcricdes que demonstram os

motivadores da implementacao do processo de gestao de riscos na Companhia:

Modelo de negdcio

“da propria natureza do nosso negocio” (Entrevistado 10)

“o0 risco que existe associado a nossa imagem, a nossa reputagdo ¢ o impacto
que isso pode ter nos nossos Stakeholders” (Entrevistado 10).

“[somos uma] companhia aberta” (Entrevistado 10)

“vem da natureza da nossa operagdo, do tamanho que a gente adquiriu e do
respeito que a gente tem pelos nossos stakeholders” (Entrevistado 10).

“a caracteristica do nosso negocio” (Entrevistado 3).

“companhia listada um nivel de governanga altissimo [Novo
Mercado]” (Entrevistado 4).

“A companhia ela ¢ [relevante para o] mercado financeiro, entdo por si s6 nao
da para negar que existe uma questdo de governanga e até mesmo regulatoria
muito forte” (Entrevistado 6).

“o proprio modelo de negocio” (Entrevistado 7).

“ter uma visdo centralizada de todos os riscos que impactam a empresa, € como
empresa listada € importante para fins da nossa governanga” (Entrevistado 8).
“natureza do nosso negocio...O nosso negocio precisa disso, ele ndo consegue
dar a sua resposta aos clientes, ao mercado, aos nossos reguladores sem ter de
fato os indicadores de uma boa gestdo de risco” (Entrevistado 9).

“foi uma percepgdo de que tanto do ponto de vista de que o assunto de riscos €
muito importante, em diversas dimensodes, como negdcio, como administradora
a gente quer poder conhecer quais sdo as principais vulnerabilidades da
companhia, seus riscos ¢ atuar em cima deles e monitora-los com clareza...
como responsabilidade fiduciaria perante os acionistas, isso ¢ muito importante,
a gente estd ndo sd, protegendo a nds, O nOSSO NEgOCIo € 0S NOossos
colaboradores, mas também cumprindo o dever que nos foi designado pelos
acionistas...funcdo muito relevante dentro do sistema econémico nacional e
internacional, em certa medida, isso chama ainda mais uma responsabilidade
para a gente conhecer mais oS nossos riscos, para atender aos reguladores,
atender toda a expectativa que existe sobre nds” (Entrevistado 14).

Aspecto regulatorio

“pressdo muito grande dos orgdos reguladores” (Entrevistado 1).

“do Banco Central ou CVM ou uma combinagdo dos dois ... para a gente
também ter essas areas bem robustecidas dentro da companhia” (Entrevistado
14).

“principalmente do ponto de vista de um dos reguladores que ¢ o Banco Central,
... que eles valorizam, incentivam e cobram” (Entrevistado 3).

“modelo de negocios altamente regulado” (Entrevistado 4).

“nés tivemos um aspecto regulatério...principalmente do Banco
Central” (Entrevistado 5).

Importancia do tema para o Conselho de Administracio e para a Alta

Administracao

“o principal motivador foi a necessidade cada vez mais constante vindo do
conselho de administragdo de termos uma area de riscos corporativos... O



95

conselho claramente viu claramente a necessidade que a companhia deveria ter
de olhar os seus riscos de uma forma ampla.” (Entrevistado 11).

* “importancia que foi dada principalmente pelo conselho de administragao e pelo
management” (Entrevistado 3).

Portanto, esse fatores demonstram a relevancia e importancia do gerenciamento de
riscos para esta Companhia, assim como essa disciplina apoia a alta administragdo, conselho

de administragdo e reguladores.

4.4 Processo de apetite a riscos

4.4.1 Desenvolver e revisar o apetite a riscos

Documentacio

A politica de riscos corporativos estabelece o conceito de apetite a riscos para a
organizagdo que ¢ o nivel de risco que a Companhia estd disposta a incorrer na busca e na
realizacdo de sua estratégia. Também estabelece que os objetivos estratégicos sdo definidos
pelo Conselho de Administracdo em linha com a estratégia e o apetite ao risco, o qual
direciona o nivel de tolerancia ao risco nos processos ¢ atividades executadas nos diversos
niveis da Companhia. E que ¢ de responsabilidade do Conselho de Administrag¢ao a defini¢cao
do apetite a riscos.

Adicionalmente, o informe de governanga, documento regulatério divulgado pela
empresa, estabelece que o Conselho de Administragdo ¢ responsavel pela definicdo do nivel
de apetite ao risco a ser observado na conducdo dos negécios, sendo assessorado pelo Comité
de Riscos e Financeiro e pelo Comité de Auditoria, de forma a manter os riscos em niveis
compativeis com o apetite a risco estabelecido.

Ainda, a metodologia de gerenciamento de riscos corporativos estabelece o processo e
os critérios para defini¢ao do nivel de apetite a riscos da Companhia.

Por isso, pode-se afirmar que analisando os documentos que a pratica de

desenvolvimento e revisdo do apetite a riscos, ela ¢ evidenciada.

Entrevistas
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A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcri¢des que evidenciam a abordagem

de desenvolvimento e revisao do apetite a riscos na Companhia:

“na companhia, o processo de revisdo, elaboracdo do apetite a risco, ele também
¢ feito primordialmente com os responsaveis pela primeira linha de defesa. Até
0 presente momento esse processo, ele esta sendo feito muito mais numa algada
de diretor e vice-presidente” (Entrevistado 1).

“a primeira etapa ¢ garantir que temos categorias de riscos que realmente
refletem a estrutura da companhia. Entdo a gente comega revisando se 0 nosso
dicionario de risco esta aderente a estrutura da companhia. Categorias de risco ¢
de uma maneira geral significa os grandes assuntos da
companhia” (Entrevistado 1)

“o processo de avaliacdo do apetite a risco, que ¢ basicamente perguntar aos
diretores e vice presidente da companhia qual, na percepgdo dele, deve ser um
nivel de risco que a companhia deve incorrer nesses grandes assuntos,
consolidamos em numa visdo Unica e validamos no comité interno de risco
corporativo ... Uma vez que o comité interno definiu e validou...a gente
comunica também a diretoria colegiada ... e validamos isso no comité de riscos
e financeiros do conselho de administragdo, ... O conselho de administragdo é a
ultima alcada, e ¢ a algada responséavel por definir qual ¢ o nivel de risco que a
companhia deve perseguir”’ (Entrevistado 1).

“avaliacdo do apetite de risco da companhia em relacdo a diversos temas...o
resultado dessas avaliagdes individuais ¢ encaminhado para o comité de risco
corporativo...o resultado dessas avaliagdes ¢ validado, se ndo me engano com
[diretoria colegiada] e posteriormente apresentado no comité de riscos do
conselho e depois o resultado deste processo ¢ comunicado a
organizacao” (Entrevistado 10).

“primeiro foi a definicdo da metodologia...definimos hoje uma escala de quatro
blocos sendo 1, ele ¢ mais vamos dizer assim aberto ou sujeito ou esta propenso
a maior risco, ¢ o nivel 4 seria o nivel de aversdo maxima que aqui na
companhia a gente dd o nome de intoleravel....definimos as categorias de
riscos...para cada uma dessas categorias a gente foi definindo qual seria o
apetite ao risco ... E essa discussdo feita com os donos dos riscos dos processos
que ali estdo envolvidos...[ocorrem discussdes de validagdes da proposta] com
comité interno de riscos corporativos ... a diretoria colegiada, ....0 Comité de
riscos do CA e a aprovagdo do conselho de administragdo” (Entrevistado 11).
“sou um membro efetivo do Comité de riscos e tenho responsabilidade aqui da
analise e aprovacdo de todas as definicdes relacionadas a apetite a
riscos” (Entrevistado 12).

“quem decide quais riscos correr na empresa ndo ¢ o management, nao ¢
diretoria executiva, quem decide quais riscos correr ou ndo ¢ o conselho de
administracdo... A diretora executiva propde eu vou correr tais riscos, eu vou
fazer uma operacao de fedge, ou eu ndo vou fazer operacdo hedge, por tais e
tais razdes, € ¢ o conselho que tem que aprovar que esses riscos seja ou nao
corrido pela administragdo...esse risco nds estamos dispostos a correr? Se tiver
que correr esse risco. Qual ¢ o limite que a gente acha razoavel a partir de uma
proposicdo da Diretoria Executiva que ele seja corrido? ... Fazemos a nossa
avaliacdo, concordamos ou ndo com a diretoria...Mas sempre ou Comité de
riscos tem uma proposta concreta sobre qual ¢ o risco que deve ser corrido ou
fator mitigatorio ou ele ndo tem uma proposta concreta e ai a gente consulta o
Conselho Pleno para aproveitar a experiéncia dos demais
conselheiros” (Entrevistado 13).

“Primeiro, a gente discutiu a metodologia quando estava primeiro implantada...
Entdo ser 100% avesso a qualquer tipo de risco, seria um impedimento grande
para gente conduzir o nosso negoécio adequadamente. E depois tem uma
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periodicidade,... que a gente senta, e ai a gente revé qual € o nosso apetite e
tenta nos posicionar ...mas também acho que existem certos aspectos que sao
um pouco perene e que vao denotar a caracteristica, a cultura, o apetite do
management e do Conselho” (Entrevistado 14)

* “O apetite ao risco ele pode nortear com o qudo exposto a companhia ou a
atividade ou risco que vocé esta estudando, vocé pode trabalhar nela numa
margem maior. Entdo o apetite ao risco ¢ que vai dizer se a gente ¢ avesso ou
tolerante ao risco. Entdo isso € o que vai ajudar no norteamento das acdes que
vao ser tomadas” (Entrevistado 2).

» “debatemos as questdes de apetite, a forma como foi avaliado determinado
evento, o grau de tolerancia que a companhia tem para determinados riscos,
como de imagem que sdo mais subjetivos, e riscos que sdo efetivamente
mensurados” (Entrevistado 15).

* “As questdes sdo sempre elaboradas antecipadamente pelo Management como
deveria ser, porque o Conselho ndo pode num primeiro momento estabelecer
certas regras, ele pode pedir estudos, sendo vocé acaba entrando numa fungao
executiva, entdo vocé tem ... evitar que determinados conselheiros ou mesmo o
Chairman saia do papel de conselho e entre na fungdo executiva” (Entrevistado
15).

As entrevistas revelam que essa etapa do processo consistiu na definicio da
abordagem e metodologia para avaliagao do nivel de apetite a riscos (Entrevistados 1, 11, 14).
Em seguida, os entrevistados afirmam que o processo de definicao do apetite consistiu de uma
discussdo de uma proposta juntos aos responsaveis pelos riscos, pelo Comité Interno de
Riscos Corporativos e pela Diretoria Colegiada (composto pelo Presidente e Vice-presidentes)
e que essa proposta foi validada pelo Comité de Riscos e Financeiros do CA e aprovada pelo
Conselho de Administragdo, em linha com o sugerido pelo Coso (2004), Coso (2012), Coso
Strengthening Enterprise Risk Management for Strategic Advantage (2009), BS 31100
(2008), Iso Guide 73:2009 Risk management vocabulary (2009), Kpmg Understanding and
articulating risk appetite (2009), Rims (2012), Susep (2015), Dean and Giffin, (2009) e ECITA
and FERMA (2011).

Por isso, pode-se afirmar que analisando as entrevistas ¢ de que a pratica de

desenvolvimento e revisdo do apetite aos riscos ¢ evidenciada.

Artefatos fisicos

A atual versao do sistema nao contempla as praticas observadas do processo de apetite
a riscos uma vez que a atualizacdo do sistema ndo acompanhou a evolucao do processo. No
inicio de 2018, a Companhia decidiu implementar uma nova versdo do sistema de
gerenciamento de riscos € pode-se observar na versdo instalada no ambiente de certificagcdo

que os elementos e requisitos descritos na politica e metodologia de riscos corporativos estao
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sendo contempladas no sistema. Por isso, pode-se afirmar que a pratica de desenvolvimento

do apetite a riscos € evidenciada.

4.4.2 Comunicar o apetite a riscos

Documentacao

A politica de gestdo de riscos corporativos estabelece o conceito de tolerancia a riscos
para a organizac¢ao que ¢ o nivel de risco/incerteza que a Companhia esta disposta a assumir
para atingir os objetivos estratégicos.

Adicionalmente, o informe de governanga, documento regulatorio divulgado pela
empresa, estabelece que o Comité Interno de Riscos Corporativos, vinculado a diretoria
colegiada, aprecia os resultados de indicadores de tolerancia a risco.

Ainda, a metodologia de gerenciamento de riscos corporativos estabelece a escolha do
método de apetite a risco, que no caso foi expressa para diferentes categorias de riscos,
conforme uma das trés abordagens previstas no Coso (2012), bem como estabelece o uso de
indicadores de tolerancia para monitorar o apetite a riscos.

Por isso, pode-se afirmar que analisando os documentos que a pratica de comunicacao

do apetite a riscos, ela é evidenciada.

Entrevistas
A seguir sao apresentados os fragmentos das transcricdes que evidenciam a abordagem

de comunicar o apetite a riscos na Companbhia:

* “A tolerancia a risco ela ¢ uma forma de medir quantitativamente se o apetite a
risco definido pelo conselho de administragdo, se ele esta sendo seguido no dia
a dia pela primeira linha de defesa...A tolerancia a risco ela significa
basicamente que a companhia admite tomar um certo nivel de risco no seu dia a
dia, qualquer nivel de risco que ultrapassar esse limite significa que a
companhia tomou mais risco do que estava acordado na sua declaragdo de
apetite a risco e¢ obviamente isso ¢ comunicado a todas as instincias
responsaveis pelo gerenciamento de risco da companhia”. (Entrevistado 1).

* “a tolerancia a gente tentou ser um pouco mais quantificavel, para tentar criar
indicadores ¢ KRIs de mensuragdo, se estd dentro ou ndo daquela tolerancia...
Depois que a gente conseguiu validar com o principal gestor responsavel,
novamente nds levamos a defini¢cdo do apetite junto com a tolerancia ao risco,
agora focado principalmente na tolerdncia, no comité interno de risco
corporativo e na diretoria colegiada e mostraremos isso como a gente esta
evoluindo com o Comité de riscos do CA” (Entrevistado 11).
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* “Hoje o meu papel como a de varias outras pessoas da companhia & passar este
momento em que a gente estd fazendo a avaliagao dos riscos a minha percepcao
sobre a nossa tolerancia a risco e eventualmente dentro das reunides sobre o
time operacional tentar junto com os outros diretores ... da nossa visdo em
relacdo ao processo” (Entrevistado 10).

* “o envolvimento foi na revisdo de qual seria a nossa tolerdncia ao risco para
diversas linhas de negdcio e para diversas atuagdes da companhia...Participo da
definicdo de quais seriam os indicadores ... de tolerancia, a gente busca a
definicdo de indicadores que possibilitem que a gente acompanhasse a
[aderéncia] ao nivel de risco que a gente quer para cada um dos itens ou
ndo” (Entrevistado 12).

* “Isso ¢ nos apresentado do ponto de vista metodoldgico, como dos principais
resultados e a gente discute isso na nossa reunido colegiada, mediante a
proposta da area de riscos” (Entrevistado 14).

* “A tolerancia ela foi definida principalmente por meio de indicadores...foram
definidos quais os principais indicadores que a gente gostaria de observar dentro
desse tipo de risco, dessa categoria de risco...a definicdo desses indicadores
[ocorreu] junto com as areas [de negdcios, ou seja, primeira linha de defesa]...
para o indicador ¢ feito o acompanhamento mensal, ¢ apurado o indicador, e ver
se isso esta dentro ou fora da nossa tolerancia” (Entrevistado 4).

» “Na tolerancia ao risco, basicamente a gente d4 insumos [informagdes] para o
comité definir qual o nivel de tolerancia” (Entrevistado 7)

» “Dentro do comité a gente discute bastante que indicadores sdo adequados ou
ndo para tais afericdes” (Entrevistado 8).

» “debatemos as questdes de apetite, a forma como foi avaliado determinado
evento, o grau de tolerancia que a companhia tem para determinados riscos,
como de imagem que sd3o mais subjetivos, e riscos que sdo efetivamente
mensurados” (Entrevistado 15).

As entrevistas revelam que essa etapa ¢ caracterizada pela defini¢cdo dos indicadores
de tolerancia a riscos. E, que esses indicadores ajudam na medi¢ao do nivel de aderéncia da
Companhia ao seu nivel de apetite a riscos, conforme proposto por Coso (2012), Coso
Strengthening Enterprise Risk Management for Strategic Advantage (2009), BS 31100
(2008), Iso Guide 73:2009 Risk management vocabulary (2009), Kpmg Understanding and
articulating risk appetite (2009), Rims (2012), Dean and Giffin, (2009) e ECIIA and FERMA
(2011). Por isso, pode-se afirmar que analisando as entrevistas ¢ de que a pratica de

comunicagdo do apetite aos riscos ¢ evidenciada.

Artefatos fisicos

A atual versdo do sistema ndo contempla as praticas observadas do processo de apetite
a riscos uma vez que a atualizagao do sistema ndo acompanhou a evolugdo do processo. No
inicio de 2018, a Companhia decidiu implementar uma nova versao do sistema de
gerenciamento de riscos e pode-se observar na versdo instalada no ambiente de certificacdo

que os elementos e requisitos descritos na politica e metodologia de riscos corporativos em
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relacdo ao acompanhamento da tolerancia a riscos estdo sendo contempladas no sistema. Por

isso, pode-se afirmar que a pratica ¢ evidenciada.

4.4.3 Monitorar e atualizar o apetite a riscos

Documentacao

A metodologia de gerenciamento de riscos corporativos estabelece o uso de
indicadores de tolerdncia para monitorar o apetite a riscos e eventuais desvios s3o
estabelecidos tratamentos ao riscos. No entanto, ndo hé critérios definidos para revisdao ou
atualizagdo do apetite a riscos, conforme estabelecido no Coso (2012).

Conforme o informe de governanga, documento regulatorio divulgado pela empresa,
os casos de extrapolagdo dos limites de risco sdo submetidos ao Conselho de Administragao,
que patrocina as agdes necessarias para o retorno dos limites de risco aos padrdes
estabelecidos.

Por isso, pode-se afirmar que a pratica de monitoramento e atualizagdo do apetite a

riscos ¢ parcialmente evidenciada.

Entrevistas
A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcri¢des que evidenciam a abordagem

de monitoramento e atualiza¢ao do apetite a riscos na Companhia:

* “Todos os desvios em relagdo ao apetite ao risco, eles sdo tratados através de
planos de acdo ou eles tem um plano de acdo, ou ele tem um nivel de aceitacao
a nivel de conselho de administracdo” (Entrevistado 11).

* “a gente aqui dentro [do comité interno de riscos corporativos] pode ajudar e

deliberar que ha a necessidade da defini¢do de plano de acdo, e atribuicao da

execucdo pelos responsaveis para que essas faltas ndo ocorram

mais” (Entrevistado 12).

“[eventuais desvios] tudo vira plano de acdo e gente designa um responsavel e

um prazo que a gente considera razoavel e dependendo da agdo isso vira um

projeto dentro da companhia para gente enderegar” (Entrevistado 14).

* “a gente procura reavaliar de forma periodica esses riscos, entdo se identificado

que a companhia ¢ mais ou menos tolerante ao risco. A gente se propde um

ajuste num indicador que sobe e isso vai para uma instidncia superior para ser

ratificado” (Entrevistado 2).

“Primeiro esses desvios sdo reportados ao comité e a area de risco, junto as

areas que sao responsaveis, vamos dizer assim, atuam direto com esse risco, elas

tem que definir planos de agdes para eliminar esse risco” (Entrevistado 7).

« “E necessario ser cobrado da éarea responsavel um plano de agdo, ¢ dado
visibilidade disso pra todo corpo executivo” (Entrevistado 8).
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» “preparacdo por uma area que reporta, uma diretoria ... independente em
relacdo aos demais, que ¢ a nossa area de riscos, que tem canal tanto no comité
riscos quanto no comité de auditoria de apresentar com autonomia essas
questdes, e a partir dai a gente toma, se necessaria, as medidas de
ajuste” (Entrevistado 15).

As entrevistas revelam a existéncia de um processo de monitoramento da aderéncia ao
apetite a riscos € que eventuais desvios sao definidos planos de agdo para tratamento ao risco,
conforme proposto pelo Coso (2012). O resultado desse monitoramento ¢ apresentado pela
area de riscos corporativos no Comité Interno de Riscos Corporativos (6rgdo de
assessoramento da Diretoria Colegiada - composto pelo Presidente e Vice-presidentes) € no

Comité de Riscos e Financeiros do CA e no Conselho de Administracao.

Adicionalmente, sdo apresentados os fragmentos das transcrigdes que demonstram as

razoes ou fatores utilizados para atualizacdo do apetite a riscos na Companhia:

» “propria mudanca de estrutura da companhia” (Entrevistado 1)

* “Mas o principal item que faz com que uma declaragdo de apetite a risco seja
revisado e a definicdo da estratégia da companhia” (Entrevistado 1)

* “que tipo de organizagdo a gente quer ser” (Entrevistado 10).

* “o cendrio do qual a companhia esta introduzido” (Entrevistado 11).

* “foi a mudanga da nossa metodologia [de riscos corporativos] ” (Entrevistado
11).

* “processo de fusdo das duas companhias” (Entrevistado 11).

+ “a fusdo da companhia” (Entrevistado 2).

* “mudanga de ambiente de negocios da empresa” (Entrevistado 5).

+ “ambiente regulatorio” (Entrevistado 5).

* “fusdo” (Entrevistado 7)

* “variar de acordo... com a nossa estratégia” (Entrevistado 9).

As entrevistas revelam que ndo existem critérios formais para a atualiza¢ao do apetite
a riscos, no entanto apontam que os principais fatores que influenciaram a sua atualizagao do
apetite a riscos foram o processo de fusdo, a mudanca na estrutura organizacional e revisdo da
estratégia do negocio.

Portanto, pode-se afirmar que analisando as entrevistas ¢ de que a pratica de

monitoramento e atualizagdo do apetite aos riscos ¢ evidenciada.

Artefatos fisicos
A atual versao do sistema ndo contempla as praticas observadas do processo de apetite

a riscos uma vez que a atualizacdo do sistema ndo acompanhou a evoluciao do processo. No
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inicio de 2018, a Companhia decidiu implementar uma nova versdo do sistema de
gerenciamento de riscos e pode-se observar na versdo instalada no ambiente de certificacdo
que os requisitos de monitoramento e tratamento dos desvios do apetite a riscos estdo sendo

contempladas no sistema. Por isso, pode-se afirmar que a pratica ¢ evidenciada.

4.5 Visao geral do resultado da avaliacdo do processo de apetite a riscos

A Tabela 3 demonstra o resultado da triangulagdo sobre cada elemento/foco das etapas

do processo de apetite aos riscos na Companhia, objeto do estudo de caso.

Tabela 3: Resultado da triangulacdo do processo de apetite a riscos

Triangulacido
Etapas/Foco
Documentacio Entrevistas Artefatos fisicos
Desenvolver/revisar o apetite a riscos Evidenciada Evidenciada Evidenciada
Comunicar o apetite a riscos Evidenciada Evidenciada Evidenciada
. . . . Parcialmen g : . .
Monitorar e atualizar o apetite a riscos arcialmente Evidenciada Evidenciada
evidenciada

Conforme observa-se na Tabela 3, esse estudo de caso demonstra que o processo de
apetite a riscos adotado por essa Companhia atende os requisitos propostos pelo Coso (2012)
para as etapas de desenvolvimento/revisdo e comunicagdo do apetite a riscos. Essas etapas sao
caracterizadas pela definicdo da metodologia e abordagem escolhida para definicdo do nivel
de apetite a riscos e pela definicdo dos indicadores de tolerancia a riscos, bem como
caracterizada pelo envolvimento dos administradores e do conselho de administragao.

J& a etapa de monitoramento e atualizagdo do apetite a riscos foi parcialmente
evidenciada, uma vez que nao ha critérios formais definidos para revisao ou atualiza¢ao do
apetite a riscos, conforme estabelecido no Coso (2012), no entanto os entrevistados apontam
que os principais fatores que influenciaram a sua atualizagdo do apetite a riscos foram o

processo de fusdo, a mudanga na estrutura organizacional e a revisao da estratégia do negocio.
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Nao foram identificados estudos que demonstram que esses aspectos que foram
parcialmente evidenciados sdo criticos para o processo de apetite a riscos. No entanto,
entende-se que critérios claramente definidos ajudam no direcionamento da area de riscos e a
explicar eventuais questionamentos de auditorias internas e externas ou de Oorgdos

reguladores.

4.6 Processo de gestao de riscos

4.6.1 Geral - Processo de gestiao de riscos

4.6.1.1 Foco: Abordagem estruturada, integrada, disciplinada e sistematica

O gerenciamento de riscos corporativos pode ser caracterizado como um processo que
abrange toda a organizacdo de forma estruturada, integrada, disciplinada e sistematica que
alinha processos, pessoas e tecnologia para identificar, analisar, avaliar, mitigar e monitorar os
riscos (Deloach (2000) citado em Manab et. al. (2010) e Mikes (2005) citado em Yazid et. al.
(2011) e Dickinson (2001), Harrington et al., (2002), Barton et al., (2002), Verbrugge et al.
(2003), Liebenberg and Hoyt (2003), Kleffner et al. (2003), Sobel and Reding (2004), AS/
NZS 4360 Risk Management Standard (1995), Arthur Andersen (citado em Deloach and
Temple (2000), Deragon (2000), Institute of Internal Auditors (IIA, 2001), S&P (2008)).

Documentacao

Primeiramente, pode-se observar no documento que descreve a politica de
gerenciamento de riscos corporativos, a definigdo dos principios, diretrizes e
responsabilidades a serem observados no processo de gestdo dos riscos corporativos e
estabelece que a disciplina se aplica a Companhia e as suas controladas, no Brasil e no
exterior. As diretrizes da politica estao baseadas no Coso e na Iso 31.000. A politica estabelece
a responsabilidade da funcao de gestdo de riscos corporativos, o que pode-se entender que
existe uma estrutura com processos € pessoas que conduzirdo a aplicacdo das diretrizes da

politica.
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Observa-se nos documentos denominados “Formulario de Referéncia” e “Informe de
Governanga” que a Companhia adota a estrutura de 4 linhas de defesa para seu gerenciamento
de riscos, o que demonstra que ha uma pratica estrutura, integrada e disciplinada, conforme
segue:

* 1* Linha — as é4reas de negdcio, como principais responsdveis pelo
gerenciamento dos riscos do negocio e dos controles internos para assegurar o
cumprimento dos objetivos operacionais e estratégicos;

» 2* Linha — determinam as direcdes e oferecem avaliacdes para controles
internos, riscos e compliance, atuando como suporte as areas de negdcio e aos
administradores da Companhia na tomada de decisoes;

* 3% Linha — a Auditoria Interna, que promove uma avaliacdo independente do
ambiente de controles internos; e

* 4* Linha — a Auditoria Externa independente, que revisa as demonstragdes
financeiras para garantir que nao possuam distor¢des relevantes e sejam elaboradas de
acordo com uma estrutura adequada; e os orgdos de supervisdo regulatdria, que
avaliam se a Companhia possui uma infraestrutura adequada para a realizagao de suas

atividades sistémicas e o cumprimento dos normativos existentes.

Esse modelo de 4 linhas de defesa estd alinhado as boas praticas internacionais
proposto pelo Bis (2015). Esse modelo “d4 aos supervisores ¢ auditores externos, que estao
formalmente fora da organizag¢do, um papel especifico na estrutura organizacional do sistema
de controles internos”. Ainda, de acordo com o Bis (2015), esse conceito de relacionamento
“triangular” entre auditores internos, supervisores e auditores externos aprimora os sistemas
de controle internos. Por outro lado o IBGC (2017) e o IIA (2013) propdem o modelo de 3
linhas de defesa para o gerenciamento de riscos, esse modelo “pressupde a existéncia de
interagdo entre todos os niveis da organizacdo, incluindo o CA e seus comités, o conselho
fiscal, a diretoria e os agentes da primeira, segunda e terceira linhas de defesa” (IBGC, 2017
p- 25). A critica do Bis (2015) em relagdo ao modelo das “trés linhas de modelo de defesa” ¢
de que ele tém sido usado tradicionalmente para modelar a interagdo entre governanca
corporativa e os sistemas de controles internos e que esse modelo poderia ser

substancialmente aprimorado, para que se tenha um modelo de controle interno mais efetivo.
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Também, pode-se observar analisando os documentos denominados “formulario de
referéncia”, o “relatdrio anual” e o que descreve a “metodologia de riscos corporativos” da
Companhia, a existéncia de um processo estruturado de gerenciamento dos riscos que afetam
a Companhia. E, que esse processo ¢ realizado sob duas perspectivas: abordagem fop down e
abordagem bottom up.

Por fim, pode-se observar no documento que descreve a metodologia de
gerenciamento de riscos que a area responsavel por conduzir o processo de gestdo de riscos
corporativos utiliza-se de um software de gerenciamento de riscos.

Portanto, pode-se afirmar que analisando os documentos publicos e internos ¢ de que a
abordagem de gerenciamento de riscos ¢ estruturada, integrada, disciplinada e sistematica,

evidenciando a pratica na Companbhia.

Entrevistas
A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcrigdes que evidenciam que o
processo de gestdo de riscos ¢ uma abordagem estruturada, integrada, disciplinada e

sistematica:

+ “[a gestdo de riscos] envolve o uso de ferramental, uso de metodologia, equipes
dedicadas, ¢ muito trabalho de educagdo e formalizagdo de praticas”.
(Entrevistado 3)

* “[um dos] pilares de gerenciamento de riscos ¢ a metodologia ... e ¢ baseada ...
em cima do COSO” (Entrevistado 4)

* “tem uma area de gestdo de riscos corporativos que ¢ uma diretoria. Essa
diretoria reporta diretamente ao CEO, e tem uma equipe debaixo do diretor que
cuida disso” (Entrevistado 14).

» “[essa diretoria que reporta ao CEO ¢] “responsavel pelas disciplinas de risco
corporativo, controles internos, compliance, continuidade, seguranca e risco de
modelagem” (Entrevistado 1)

* “nos ultimos quatro anos a gente se propds a ter um software de gerenciamento
de risco” (Entrevistado 11)

*» “gestdo de risco...tem como fungdo basica: identificar, avaliar, tratar, monitorar
e comunicar os riscos estratégicos, operacionais, financeiros e regulatorios,
sempre naquelas duas abordagens, que ¢ a abordagem Top Down .. ¢ Bottom
Up”. (Entrevistado 5).

» “a gente tem um processo muito robusto aqui dentro da companhia de forma
que estd muito bem definido, muito bem adequado, os papéis e a
responsabilidades de cada um dessas linhas de defesa”. (Entrevistado 5).

* “O que nobs procuramos ¢ assegurar que essas unidades de controle de risco e
seus diferentes papéis atuem com isengdo e que elas tenham adequada linha de
reporte, para poder reportar os problemas e as coisas ndo ficarem sem espago,
sem divulgagdo, sem debate” (Entrevistado 15).

* “[abrangéncia do escopo de atuagdo da gestdo de riscos] 100% dos processos da
companhia” (Entrevistado 1)



106

As respostas revelam a existéncia de estrutura, processos e pessoas que realizam o
gerenciamento de riscos na Companhia (Entrevistados 1, 3, 4, 5 e 14). Observa-se que esse
processo abrange toda a companhia, conforme revela o entrevistado 1 e o relato dos
entrevistados 3, 4 e 5 revelam que ¢ uma abordagem integrada, disciplinada e sistematica.

Portanto, pode-se afirmar com base nas entrevistas realizadas € de que a abordagem

de gerenciamento de riscos € estruturada, integrada, disciplinada e sistemadtica, evidenciando a

pratica na Companhia.

Artefatos fisicos

Sob a otica dos artefatos fisicos, pode-se observar que o sistema utilizado para o
gerenciamento de riscos, contempla os requisitos dos processos de gestdo de riscos
corporativos, considerando as etapas de identificacdo, avaliagdo, tratamento e monitoragao
dos riscos. O sistema apoia na padronizacao dos requisitos do processo para todas as etapas da
gestdo de riscos e areas avaliadas.

Portanto, pode-se afirmar que analisando os requisitos do sistema é de que a
abordagem de gerenciamento de riscos € estruturada, integrada, disciplinada e sistemdtica,

evidenciando a pratica na Companhia.

4.6.1.2 Foco: Formalizacao

Conforme a Iso 31.000 (2018), a companhia deve estabelecer politicas formais com as

responsabilidades e diretrizes de cada agente para cada etapa do processo de gestao de riscos.

Documentacao

Pode-se observar que a Companhia possui um documento que estabelece a politica de
gerenciamento de riscos corporativos, que define os principios, diretrizes e responsabilidades
a serem observados no processo de gestdo dos riscos corporativos e do apetite a riscos e
estabelece que a disciplina se aplica a Companhia e as suas controladas, no Brasil e no

exterior. As diretrizes da politica estao baseadas no Coso e na Iso 31.000.
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Adicionalmente, a Companhia possui uma norma de risco operacional que define os
principios, diretrizes e responsabilidades a serem observados no processo de identifica¢do de
riscos operacionais (abordagem bottom-up).

Portanto, pode-se afirmar que analisando os documentos publicos e internos a
existéncia da formalizag@o das responsabilidades e diretrizes de cada agente do processo, com

isso entende-se que essa pratica de formalizagao ¢ evidenciada na Companhia.

Entrevistas

Sob a perspectiva da pratica de formalizacdo das responsabilidades do processo de
gestdo de riscos, observa-se, na Figura 12, a nuvem de palavras, indicios que apontam as
percepcoes dos gestores para a existéncia da pratica de formalizagdo na Companhia. Por

exemplo, palavras como politica, normas, metodologia, responsabilidades, diretrizes, sdo

palavras que estdo fortemente ligadas a essa pratica.

= ternos possil

Figura 12: Nuvem de palavras da formalizacio do processo

A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcri¢des que evidenciam que o
processo de gestdo de riscos ¢ formalizado:

» “Toda essa estrutura estd formalizada através de politicas, normas, estio
claramente definidos os papéis e responsabilidade de todas as instancias de
tomada de decisdo da companhia em relacdo ao gerenciamento de
risco” (Entrevistado 4).

» “possuimos politicas e normas que direciona o nosso trabalho que sdo um pilar
basico da nossa atuagdo e também possuimos uma metodologia de risco
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corporativo que realmente vai nos dizer o como executar os trabalhos de risco e
as politicas e normas sdo os grandes direcionadores” (Entrevistado 1).

* “todas essas responsabilidades estdo formalmente definidas pela

companhia” (Entrevistado 12).

“foi definido por meio de normas e por politicas dentro da companhia, que os

papéis e responsabilidade da primeira linha que ela € responsavel pelo risco, da

segunda linha de defesa e terceira e quarta de defesa estdo definidos nessas

normas” (Entrevistado 5).

* “temos uma politica de riscos que determina as diretrizes para o tratamento
desse assunto dentro da companhia, € ¢ uma politica aprovada ...na alta
administracdo” (Entrevistado 6).

* “Possui uma politica de riscos e normas que apoia essa politica, bem como
procedimentos e metodologia” (Entrevistado 7).

As respostas dos entrevistados 1, 4, 5, 6, 7 e 12 revelam que a abordagem, estrutura,
processos, diretrizes e agentes envolvidos no processo de gestao de riscos estdo definidas em
politicas, normas e metodologia. Essa estrutura normativa € revisada, no minimo anualmente,
e deve ser aprovada pela alta administragdo e/ou Conselho de Administragao.

Nesse contexto, pode-se afirmar com base nas entrevistas realizadas que a prética de

formalizacdo € evidenciada na Companhia.

Artefatos fisicos

Observa-se que as diretrizes das politicas sdao contempladas nos requisitos e
customizagdo do sistema, como por exemplo os envolvidos no processo de gestdo de riscos
corporativo e do apetite a riscos estdo cadastrados no sistema como responsaveis pelos
processos € seus respectivos riscos. Portanto, pode-se afirmar que analisando os requisitos do
sistema que a pratica de formalizagdo ¢ evidenciada na Companbhia.

Vale ressaltar que no inicio de 2018, a Companhia decidiu implementar uma nova
versdo do sistema de gerenciamento de riscos e pode-se observar que novos requisitos serdo
instalados nessa nova versao instalada no ambiente de certificagdo, como por exemplo: alertas
de atuacdo e de monitoramento aos gestores/responsaveis e novos relatdrios aos diversos

stakeholders.

4.6.2 Comunicacio e consulta
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4.6.2.1 Foco: Responsabilidades no processo e envolvimento da administragao e conselho

de administracio

Documentacao

A politica de riscos corporativos € a norma de riscos operacionais estabelecem as
responsabilidades a serem observadas no processo de gestdo dos riscos corporativos. Nesses
documentos ficam evidentes as responsabilidades da primeira linha de defesa, area de
negocios, representados pelos superintendentes, diretores e diretoria colegiada, da segunda e
terceira linha de defesa, bem como as responsabilidades dos comités internos de
assessoramento a diretoria colegiada e dos comités de assessoramento do Conselho de
Administragdo e do proprio Conselho de Administragao. Tais aspectos deixam evidentes que o
processo de gestdo busca promover a conscientiza¢do, o entendimento e a compreensao dos
risco pelas partes interessadas, conforme proposto pela Iso 31.000 (2018) e que envolve a
equipe de gestao e alta administragcdo, conforme proposto pelo Coso (2004) e S&P (2008).

Observa-se também que os relatérios de riscos corporativos, top down, sdo validados
pelo comité interno de riscos corporativos (comité de assessoramento da diretoria colegiada),
pelos comités de auditoria e de riscos e financeiros (comités de assessoramento do conselho
de administracdo), aprovados pelo Conselho de Administragdo e encaminhados aos orgaos
reguladores (CVM e BACEN).

Portanto, pode-se afirmar que analisando os documentos publicos e internos a pratica ¢

evidenciada na Companhia.

Entrevistas

Sob o foco das responsabilidades no processo de gestdo de riscos € o envolvimento da
administracdo e do conselho de administragdo, observa-se, na Figura 13, a nuvem de palavras,
indicios que apontam as percepgdes dos gestores para o envolvimento da administragdo e do
conselho de administragdo. Por exemplo, palavras como comité, conselho, administragao,
presidente, diretoria colegiada (composto pelo Presidente e vice-presidentes),

superintendentes, sdo palavras que estdo fortemente ligadas a essa pratica.
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Figura 13: Nuvem de palavras sobre o envolvimento da administra¢io e do conselho de
administracao

A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcrigdes que evidenciam que o

processo de gestao de riscos envolve a administracdo e o conselho de administragao:

“a gente comunica o resultado de todo nosso trabalho de avaliacdo dos riscos
para os envolvidos diretamente nesses processos, que sdo gerentes,
superintendentes, diretores e vice-presidente” (Entrevistado 1).
“superintendentes, diretores, VPs eles sdo convidados a avaliar os riscos da
companhia” (Entrevistado 10).
abordagem “...Top Down sdo ... discutidos e aprovados no comité interno de
riscos corporativos, informado para a diretoria colegiada da companhia,
formado pelos principais executivos e submetido a avaliagdo do Comité de
riscos do Conselho para a aprovagdo do conselho de administragdo. Tdo logo
aprovado ele ¢ divulgado para os nossos reguladores, CVM e Banco
Central” (Entrevistado 11).
“todos os anos, a gente tem uma conversa com ... diretores, os vice-presidentes
e o presidente” (Entrevistado 11).
+ “Existe o envolvimento de todas as al¢adas da companbhia, ... comité interno de
riscos, ... diretoria colegiada e também .. comité de riscos [do CA], ... do
conselho de administrag@o e também o comité de auditoria” (Entrevistado 12).
“discuti na diretoria colegiada, esse ¢ um forum que discuti varios aspectos de
risco corporativo e a gente também tem dois foruns de assessoramento ao
conselho, que sdo grupos que apoiam o Conselho na tomada de decisdo, onde
existe interagdo, um ¢ o Comité de Auditoria e outro € o Comité de riscos ¢
financeiro do Conselho de Administragdo” (Entrevistado 14).
* “Aqui na companhia tem umas questdes que sdo em conjuntos com o comité de
auditoria ¢ o comité de risco, como os relatérios de avaliagdo semestral de
risco” (Entrevistado 15).

As respostas dos Entrevistados 1, 10, 11, 12, 14 e 15 revelam o envolvimento dos
gerentes, superintendentes, diretores, vice-presidentes, presidente e comités de

assessoramento ao Conselho de Administracao.
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Nesse contexto, pode-se afirmar com base nas entrevistas realizadas que hi o
envolvimento da administragdo e do conselho de administra¢do no processo de gerenciamento

de riscos, portanto essa prética € evidenciada na Companhia.

Artefatos fisicos

Observa-se que as responsabilidades de cada agente no processo estdo contempladas
nos requisitos e customizagdo do sistema, como por exemplo: os superintendentes, diretores,
vice presidentes e presidente sdo cadastrados como responsaveis pelos processos € seus
respectivos riscos, assim como os planos de agdo para tratamento ao risco. Portanto, pode-se
afirmar analisando os requisitos do sistema o envolvimento da administragdo no processo de
gestao de riscos.

Vale ressaltar que no inicio de 2018, a Companhia decidiu implementar uma nova
versao do sistema de gerenciamento de riscos e pode-se observar que novos requisitos serao
instalados nessa nova versdo instalada no ambiente de certificagdo, como por exemplo: alertas
de atuacdo e de monitoramento aos gestores/responsdveis € novos relatorios aos diversos

stakeholders.

4.6.3 Escopo, contexto e critério

Conforme Iso 31.000 (2018), Casualty Actuary Society (2003), S&P (2008), Risk and
Insurance Management Society (2011), o escopo, contexto e critério da gestdo de riscos

devem estar alinhados aos objetivos, necessidades e perfil da Companhia.

Documentacio

Pode-se observar, por meio do documento que descreve a metodologia de gestdo de
riscos corporativos, que o processo de entendimento do contexto compreende o entendimento
dos ambientes externos e internos e como afeta o atendimento dos objetivos dos processos ¢
da estratégia da organizacdo, portanto essa pratica ¢ evidenciada.

Em relagdo ao critério, a metodologia adotada pela Companhia descreve as escalas de
mensuracdo do impacto e probabilidade e essa medida leva em consideragdo aspectos

estratégicos, financeiros, operacionais e regulatorios, o que possibilidade a consisténcia na



112

avalia¢do do nivel de riscos e como ele sera determinado, conforme proposto pela Iso 31.000.
No entanto, os documentos da Companhia ndo deixam claros a capacidade da organizagdo em
incorrer riscos, conforme proposto pela Iso 31.000, portanto entende-se que a pratica ¢
parcialmente evidenciada.

Sob a otica do escopo, a metodologia de gestdo de riscos define os resultados
esperados para cada etapa do processo, as ferramentas e as técnicas utilizadas no processo de
avaliacdo de riscos, as responsabilidades do processo e as decisdes que precisam ser tomadas
com base no nivel de riscos avaliado, conforme proposto pela Iso 31.000 (2018). No entanto,
ndo ha evidéncias dos recursos requeridos, registros a serem mantidos e por quanto tempo,
tempo, localizacdo, inclusdes e exclusdes especificas, bem como os relacionamentos com
outros projetos e atividades, conforme proposto pela Iso 31.000 (2018). Portanto, entende-se
que a pratica ¢ parcialmente evidenciada.

Em suma, pode-se afirmar que analisando os documentos que a pratica “contexto”, ela
¢ evidenciada e as praticas “escopo” e ‘“critério” sdao parcialmente evidenciadas na

Companhia.

Entrevistas
A seguir s3o apresentados os fragmentos das transcri¢des que evidenciam a defini¢ao

do escopo, contexto e critério do processo de gestdo de riscos:

 “anualmente a gente faz o planejamento daqueles processos que vao fazer parte
do nosso escopo de avaliacdo e ai a gente olha principalmente para criticidade
do processo, ha quanto tempo esse processo ele ndo ¢ reavaliado, ndo ¢
verificado pela segunda linha de defesa e definir um cronograma de atuagdo da
area de gestdo de risco ao longo do ano” (Entrevistado 1).
* “[abrangéncia do escopo] 100% dos processos” (Entrevistado 1).
“planejamento que inicia todo ano e hoje ele ¢ feito de uma forma vamos
dizer ... experiéncia de negocio. Entdo a gente sabe que existem alguns
principais processos da companhia que sdo nosso Core Business... normalmente
eles sdo priorizados mas em conjunto a isso para o planejamento do ano a gente
vai tentar fazer a revisdo também de outros processos ... Nao existe exatamente
uma defini¢do que ¢ uma das coisas que gente tem tentado trazer, talvez nas
proximas atualizagdes do nosso modelo de atuagdo” (Entrevistado 4).
» “Existe para elabora¢do desse plano uma consulta as areas de controles e as
areas de auditoria, para que se tenha evolucdo. E existe uma consulta muito
forte a todas as diretorias da companhia através de um processo anual de quais
sdo os principais riscos € o que mais incomoda cada um da sua
diretoria” (Entrevistado 11).
“O nivel de abrangéncia do escopo envolve sim todas as 4reas, mas nao
necessariamente todas as areas sdo avaliadas anualmente...a gente tem uma
distribui¢do entre macroprocesso, processo, atividade e todos os fluxogramas
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estdo ali determinados e delineados, a gente tem uma matriz de risco para cada
grande macroprocesso da companhia e uma matriz de risco consolidada de todo
o macroprocesso da companhia com relagdo ao seu risco operacional. Entao
com isso a gente tem um universo total da companhia e anualmente a gente
define a onde vai ser alocado mais esforcos, e aonde provavelmente tenha um
maior risco residual, aqueles aonde os riscos estdo mais controlados o grande
objetivo ¢ espacar ele no tempo, e de tempos em tempos fazer a sua
avaliacdo” (Entrevistado 11).

* “ao reportar diretamente ao CEO, quem acaba dando mais o direcionamento do
programa de trabalho, vamos chamar assim, do escopo acaba sendo o CEO, que
¢ o responsavel direto, mas a gente sempre acaba tendo algum tipo de exposicao
a isso também” (Entrevistado 14).

As respostas dos entrevistados 1, 4 e 11 revelam a existéncia de critérios para
defini¢do do planejamento anual e o escopo de atuacdo da area de riscos e que leva em
consideragdo os processos da Companhia. Além disso, as respostas revelam que o programa
de trabalho da area de riscos leva em consideragdo a visdo e preocupagdes dos diretores da
Companbhia.

No entanto, em relacdo ao escopo nao foi possivel identificar evidéncias dos recursos
requeridos, registros a serem mantidos e por quanto tempo, tempo, localizagdo, inclusdes e
exclusdes especificas, bem como os relacionamentos com outros projetos e atividades,
conforme proposto pela Iso 31.000 (2018). Portanto, entende-se que a pratica ¢ parcialmente
evidenciada. E, em relagdo aos critérios, ndo deixam claros a capacidade da organizagdo em
incorrer riscos, conforme proposto pela Iso 31.000, portanto entende-se que a pratica ¢é
parcialmente evidenciada.

Em suma, pode-se afirmar que analisando as entrevistas que a pratica “contexto”,
descrito na etapa “Processo de avaliagdo de riscos”, ela ¢ evidenciada e as praticas “escopo” e

“critério” sdo parcialmente evidenciadas na Companbhia.

Artefatos fisicos

Observa-se que os requisitos do sistema compreende a classificagdo dos eventos de
riscos entre preponderantemente exdgenos e endogenos (ambientes externos e internos) e
como afeta o atendimento dos objetivos dos processos e da estratégia da organizagao.

No entanto, ndo ha evidéncias nos requisitos dos sistema os critérios utilizados para a
definicdo do escopo de atuagdo da gestdo de riscos corporativos.

Portanto, pode-se afirmar que analisando o sistema que a pratica “contexto”, ela ¢

evidenciada e as praticas “escopo” e “critério” ndo siao evidenciadas na Companhia.
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4.6.4 Processo de avaliacido de riscos

4.6.4.1 Foco: Identificacao de riscos

Documentacao

De acordo com a politica de riscos corporativos da Companhia, risco ¢ a possibilidade
de evento que afeta negativamente a realizacdo dos objetivos da Companhia ou de seus
processos, em linha com os autores Iso 31.000 (2018), Coso (2004), Darlington et. al. (2001),
Miccolis (2000), Tillinghast-Towers Perrin (2001). Pode-se observar que essa politica define
na responsabilidade da Diretoria e da Diretoria Colegiada, a identificagdo riscos
preventivamente e fazer sua necessaria gestao.

Ainda, de acordo com o Formuldrio de Referéncia, a companhia conta com um
processo estruturado de identificacdo dos riscos, de acompanhamento da sua evolugdo e de
monitoracdo dos principais eventos que afetam a Companhia. Esse processo € realizado sob
duas perspectivas: abordagem fop down e abordagem bottom up. A abordagem top down
corresponde a visdo dos riscos que comprometem o atendimento dos objetivos estratégicos da
Companhia, enquanto a abordagem bottom up corresponde aos principais riscos decorrentes
dos processos operacionais e de controles da Companhia. Portanto, fica evidente a existéncia
de um processo, em linha com o proposto pelos autores Coso (2004), Iso 31.000 (2018), S&P
(2008), Rims (2011), Tillinghast-Towers Perrin (2001), Miccolis (2000), Banham (1999), AS/
NZS 4360 Risk Management Standard (1995), Harrington et al., 2002 e Cas (2003).

Por fim, a Companhia possui em sua metodologia de riscos corporativos um dicionario
de riscos, denominado como universo de riscos, no qual esse dicionario estabelece 25
subcategorias de riscos agrupados em 4 categorias, denominadas estratégico, operacional,
financeiro e regulatorio.

Portanto, pode-se afirmar que analisando os documentos que a pratica de identificacdo

de riscos, ela € evidenciada.

Entrevistas

Abordagem top down
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A abordagem top down consiste na identificacdo dos principais eventos de riscos que

afetam as diretrizes

estratégicas da Companhia. A seguir sdo apresentados os fragmentos das

transcrigdes que evidenciam a abordagem top down de identificagdo de riscos na Companhia:

Abordagem

“[Abordagem Top Down de identificacdo de riscos, tem por objetivo capturar]
os grandes eventos de risco que afetam a estratégia, a operacdo, as finangas e
aderéncia da companhia a regulacdo”, “ela captura assim fatores internos e
externos”. Para isso “a gente conversa com todos os diretores da casa,
verificamos pesquisas de consultorias e universidades nacionais e internacionais
além de benchmarking” (Entrevistado 1).

“a gente olha para os riscos que a gente ja tinha mapeado nos periodos
anteriores e a gente faz uma avaliagdo se esses riscos continuam a existir, ou se
eventualmente os mitigadores implementados fazem com que esse risco nao
precisa estar mais no campo de preocupacao da companhia” e “discute entre os
periodos em que a gente teve essas conversas que riscos novos surgiram, e
como ¢ que eles podem ou ndo impactar o nosso negdcio” (Entrevistado 10).
“capturar as principais preocupacdes de varias pessoas e consolida esses riscos
em eventos e fatores e disponibiliza exatamente qual seria o nosso mapa dos
grandes riscos corporativos” (Entrevistado 11).

“o grande desafio dessas reflexdes ¢ vocé chegar a conclusao do que ndo esta
sendo percebido pelo management ou pelo conselho...entdo a grande vantagem
que eu vejo € vocé arejar o inventario de riscos com coisas que nao estao
ocorrendo todos os dias, e ndao estdo sendo pensadas todos os
dias” (Entrevistado 13).

“a gente encomenda para o management qual ¢ a visdo que eles tem dos riscos
que o conselho deve ser informado. A gente faz um challenge, a gente cobra o
management quando eles ndo trazem os riscos que nds suspeitamos que
deveriam estar ali. Quando esse inventario estiver razoavelmente completo,
satisfatério” (Entrevistado 13).

“A gente tem uma conversa, anualmente, onde eu sou convidado a olhar a
relagdo dos riscos corporativos identificados pela companhia e me posicionar se
eu acredito que existe alguma adigdo, que deve ter feito, alguma subtracdo
eventualmente daquela relagdo de risco que hoje ja ndo ¢ presente ou
significativo” (Entrevistado 14).

“trazer um pouco das impressdes, de compartilhar isso com a area de risco
corporativo do que chama mais a aten¢ao, o que chamou menos atengado, o que a
gente tem ouvido do publico externo, no meu caso dos acionistas e analistas de
mercado do que chama a atencdo e que pode ser um problema ou ndo,
compartilhar isso com a area de risco corporativo” (Entrevistado 3).

“Ha um conjunto de fragilidades externas que afetam muito o nosso negécio e a
gente tem que se cuidar muito com relacdo a isso” (Entrevistado 15).

bottom-up

A abordagem bottom-up consiste na identificacao dos riscos que afetam o atendimento

dos objetivos dos processos operacionais. A seguir sdo apresentados os fragmentos das

transcricdes que evidenciam a abordagem bottom-up de identificagdo de riscos na

Companbhia:
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* “[Abordagem] bottom-up ela é uma abordagem muito mais voltada aos riscos
operacionais da companhia”. Nessa abordagem “elencamos os fatores de riscos
relacionados a esses a esses processos operacionais e validamos esse
entendimento com os responsaveis” (Entrevistado 1).

* “no processo bottom-up a primeira definicdo € quais sdo os processos hoje da
companhia ... a gente faz uma avaliacdo geral daquele processo, e a gente
conversa com todos os gerentes e superintendentes das diretorias operacionais
para ver como esta funcionando os processos € se a percep¢do de risco dele
mudou ou ndo mudou em relacdo ao ano anterior. Identificando com isso os
fatores de risco e os eventos de risco ... a gente discute a lista de riscos
internamente na nossa area técnica ... valida com os gerentes e superintendentes
para gente ter a percepcdo que a gente coletou corretamente os dados que eles
falaram e validamos com o diretor operacional” (Entrevistado 11).

* “A gente traz esse insumo para dentro da area [de riscos corporativos], €

discutido dentro da 4rea os principais riscos, todos os riscos que foram

encontrados e o que poderia ocasionar esses riscos ai a gente chama os nossos
fatores, e isso que a gente teria como consequéncia disso, uma vez que esse
risco se materializasse...€¢ levado um material consolidado para area de
negocios para que eles possam fazer uma avaliagdo ... dos riscos que foram
identificados, dos fatores e as consequéncias do que tem acontecido dentro

dessa area” (Entrevistado 4).

“essa area [de riscos corporativos] ela faz uma espécie de walkthrough, ela

caminha todo ano pela estrutura de processos da companhia e visa justamente

questionar esses responsaveis pelos processos sobre a identificacdo de novos

riscos além daqueles que ja foram identificadas anteriormente” (Entrevistado 6).

As respostas revelam que a identificacdo de riscos engloba andlise contexto interno e
externo, com o objetivo identificar quaisquer tipos de riscos, sejam eles estratégicos,
financeiros, operacionais ou regulatorios, que podem afetar o atendimento dos objetivos
estratégicos ou dos processos da Companhia, bem como eventos probabilisticos, o que
possibilita um tratamento estatistico; advindos da incerteza, como presente em situagdes
indesejaveis, e/ou decorrentes eventos negativos, com perdas financeiras, conforme Iso
31.000 (2018), Coso (2004), Coso (2017), Altunas, Berry-Stolzle e Hoyt (2011), Cas (2003),
Harrington et al., 2002, Meulbroek (2002), Miller and Waller (2003), AS/NZS 4360 Risk
Management Standard (1995), Banham (1999), Miccolis (2000), Tillinghast-Towers Perrin
(2001), S&P (2008), Rims (2011), Gitmann (2001), Renn (1992), Berkowitz (2001) citados
em Silva (2013), Silva (2013), Gitman (2001), Verbrugge et al. (2003), Darlington et. al.
(2001), Kaplan e Mikes (2012), Merna e Al-Thani (2008), Santos (2002), Solamon e Pringle
(1981), Power (2007), Miller and Waller (2003), Trapp (2004).

No entanto, nao foi possivel capturar a percepc¢ao dos gestores sobre a identificagdo de

riscos sob o viés do impacto positivo do risco sobre a Companhia conforme sugere Silva

(2013).



117

Apesar desse ultimo aspecto, pode-se afirmar que analisando as entrevistas ¢ de que a

pratica de identificacgdo de riscos ¢ evidenciada.

Artefatos fisicos

Observa-se que os requisitos do sistema contempla a classificagdo dos riscos para as
duas abordagens, top down e bottom-up. E, que cada riscos ¢ categorizado, conforme a
metodologia de riscos corporativos, entre estratégico, operacional, financeiro e regulatério,
assim como se sao riscos preponderantemente enddégenos ou exdgenos. Além disso, existe um
vinculo de cada risco aos seus respectivos processos impactados e aos objetivos estratégicos.

Portanto, pode-se afirmar que analisando o sistema que a pratica identificacdo de

riscos, ela é evidenciada.

4.6.4.2 Foco: Avaliacao de riscos

Documentacao

A metodologia de riscos corporativos estabelece uma escala qualitativa e quantitativa
de avalia¢ao do impacto e probabilidade de ocorréncia, sob 4 perspectivas, riscos estratégicos,
operacionais, financeiros e regulatorios, a fim de determinar o nivel de exposicao a riscos.

Ainda, a politica de gerenciamento de riscos corporativos estabelece que os riscos
devem ser avaliados quanto ao impacto e probabilidade de ocorréncia. Essa politica
estabelece que as avaliacoes dos eventos de risco compreendem a analise dos riscos
relevantes que comprometam o atendimento dos objetivos da Companhia, formando uma base
para determinar como os riscos devem ser gerenciados.

Portanto, pode-se afirmar que analisando os documentos que a pratica de avaliacao de

riscos, ela é evidenciada.

Entrevistas
A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcrigdes que evidenciam a abordagem

de avaliacdo de riscos na Companhia:

* “duas escalas para avaliacdo do nivel de risco, uma escala pra avaliar o impacto
de cada risco, ¢ uma escala pra avaliar a probabilidade de materializacdo de
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cada risco ... na escala de impacto o avaliador ele pode olhar o risco sobre o
viés operacional, estratégico, financeiro ou regulatorio ou até mesmo olhar o
mesmo evento de risco utilizando esses quatro critérios ... para escala de
probabilidade a gente também subdivide essa escala pra facilitar avaliacao
daquele risco em eventos temporais e atemporais” (Entrevistado 1).

“envia uma planilha pra que os responsaveis dos processos preencham na
percepcao deles, qual que € o nivel de impacto, e o nivel de probabilidade de
materializagdo daquele risco ... uma vez que a gente consolidou essa avaliagdo,
nés chamamos uma reunido com todos esses responsaveis para verificar se essa
visdo consolidada faz sentido ou ndo, caso ndo faca sentido, nds ali mesmo na
reunido a gente ja faz os ajustes necessarios para que essa visdo consolidada
realmente reflita qual é o nivel de risco relacionado aquele
processo” (Entrevistado 1).

“um trabalho que ¢ super bem feito pela area de [riscos corporativos], aonde
todas as pessoas que de alguma maneira tem alguma influencia ou preocupacao
sobre aqueles riscos, pelo menos superintendentes, diretores, VPs eles sdo
convidados a avaliar os riscos da companhia” (Entrevistado 10).

“a abordagem do top down, eu diria que formalmente ela ¢ semestral através
dos nossos dois relatérios e mensalmente como analise de tendéncias ... para o
bottom-up, a gente ndo tem uma metodologia definida de quais processos a
gente tem que analisar anualmente. Por processo ou por usos e costumes, 0s
processos criticos operacionais, nds avaliamos ele normalmente uma vez por
ano” (Entrevistado 11).

“talvez seja uma das grandes belezas do modelo, ¢ como conseguir colocar
numa Unica matriz, riscos que podem ser quantificdveis, riscos que sao
extremamente de percepcao, riscos que sdo na verdade apetite para o novo
business e colocar isso num unico painel, para que a gente possa tomar decisao”
(Entrevistado 11).

“[os riscos sdo avaliados] numa escala de 1 a 4 de impacto, numa escala de 1 a 4
de probabilidade” (Entrevistado 11).

“A gente revé os relatorios no nivel da nossa diretoria colegiada. Entdo a equipe
liderada pelo diretor de riscos corporativos e superintendente etc. apresenta o
diagnodstico e a gente toma ciéncia disso e eventualmente opina se acha que a
classificagdo ndo representa o que a gente pensa, mas isso ¢ bastante
incomum” (Entrevistado 14).

“Sou acessado pela area de riscos corporativos, de uma forma direta como um
gestor, mas em uma situagdo particular eu também faco parte do comité interno
de riscos onde eu em conjunto com meus colegas a gente reitera a avaliacao
feita pelo gestor da area dando a nossa visdo, contribuindo em uma discussdo
para chegar no nivel mais adequado de risco” (Entrevistado 2).

“o meu envolvimento ¢é justamente nisso, ¢ poder quantificar caso seja
identificado o risco qual que ¢ a probabilidade disso e qual que é o impacto se
ele ocorrer” (Entrevistado 7).

“participo opinando sobre os riscos, seja probabilidade ou impacto corporativos.
E, como um membro do comité, nés temos discussdes um pouco mais
aprofundadas sobre o assunto” (Entrevistado 8).

“E um processo de votagdo. E enviado pra noés uma planilha ou o equivalente a
uma planilha com todos os riscos e ai vocé tem os elementos e probabilidade e
impacto e ai vocé faz a votagdo. A votagdo € individual...numa outra reunido do
comité, a gente ainda debate sobre isso, ainda tem os elementos que podem ser
os elementos de maior divergéncia, onde tem um quase que um empate na
votagdo, e ai a gente faz uma discussdo para definir qual é a indicacdo do
comité” (Entrevistado 9).

“Eu acho que sempre que a gente toma qualquer decisdo das mais simples ou as
mais complexas a gente pondera os riscos e 0s impactos que as decisdes que a
gente vai tomando em diversas vertentes, risco operacional, risco de imagem,
risco reputacional, e assim por diante” (Entrevistado 10).
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* “Nos somos envolvidos pelos respectivos comités [Comité de Auditoria e de
Riscos e Financeiros] semestralmente na avaliacdo dos respectivos relatorios
preparado pela area de risco ...” (Entrevistado 15)

As respostas dos entrevistados revelam que a etapa de avaliagdo de riscos consiste na
mensuracao qualitativa ou quantitativa do impacto do risco sob as perspectivas estratégicas,
operacionais, financeiras e regulatérias e da probabilidade de ocorréncia do riscos sob o viés
temporal e atemporal. E, esse processo de mensuracgao consiste no envolvimento dos gestores,
alta administragdo e comités de assessoramento do conselho de administragdo. E, para definir
o nivel de risco ¢ adotada uma escala de 4 niveis em ambas as dimensdes (impacto e
probabilidade), que varia entre extremo e baixo, conforme proposto por Iso 31.000 (2018),
Altunas, Berry-Stolzle e Hoyt (2011), Berkowitz (2001), Iso 31.000 (2018), Casualty Actuary
Society (CAS, 2003), Harrington et al., (2002), Meulbroek (2002), Miller and Waller (2003),
Banham (1999), Miccolis (2000), Tillinghast-Towers Perrin (2001), S&P (2008), Rims (2011)
¢ Merna e Al-Thani (2008).

Nesse contexto, pode-se afirmar que analisando as entrevistas ¢ de que a pratica de

avaliacdo de riscos ¢ evidenciada.

Artefatos fisicos

Observa-se que os requisitos do sistema em produgdo ¢ em fase de atualizacdo de
versdo contempla todo o processo de avaliagdo de riscos e permite obter uma visdo do
impacto e probabilidade de ocorréncia dos riscos por processo, bem como os controles
implementados para mitigar os riscos.

Por isso, pode-se afirmar que analisando o sistema que a pratica de avaliagao de riscos,

ela é evidenciada.

4.6.4.3 Foco: Analise de riscos

Documentacao

Conforme a Politica de Riscos Corporativos, a avaliagdo de riscos fornece um mapa
dos riscos da Companhia, proporcionando um mecanismo para priorizagdo desses riscos e,
consequentemente, uma ferramenta de direcionamento dos esfor¢os para minimizar os riscos

mais significativos por meio de uma estrutura de controles internos alinhada aos objetivos da
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Companhia. Ainda, a politica estabelece que a decisdo de tratamento depende principalmente
do grau de apetite ao risco da Companbhia.

Adicionalmente, a metodologia de riscos corporativos estabelece, nessa etapa do
processo, os critérios para determinar ou ndo tratamento ao risco. Um dos critérios ¢ a
probalidade de ocorréncia ao risco vis a vis o nivel de apetite ao risco. E, caso esteja alinhado
nenhum tratamento adicional ¢ exigido da primeira linha de defesa, caso contrario ¢ exigido

um tratamento de risco.

Por isso, pode-se afirmar que analisando os documentos que a pratica de andlise de

riscos, ela é evidenciada.

Entrevistas

A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcri¢des que evidenciam a abordagem

de anélise de riscos na Companhia:

* “aqueles riscos que ficaram no maior nivel de impacto e maior nivel de
probabilidade eles sdo uma prioridade pra tratamento a risco e essa visdo quanto
maior ¢ a hierarquia mais valor gera para esse gestor, porque ele vai conseguir
ver de uma maneira estruturada todos os processos que estdo debaixo dele e
quais sdo os processos que ele deveria priorizar em termos de mitigagdo de
risco” (Entrevistado 1).

* “a gente conseguiu determinar para companhia qual € o nivel de apetite a risco

da Companhia para os seus principais processos, vamos dizer assim, e qualquer

evento de risco, que tiver desalinhado a esse nivel de apetite a risco, ¢ um
evento de risco que tem que ser tratado, para que ele volte a estar alinhado ao

apetite a risco da companhia” (Entrevistado 1).

“olhados [o0s riscos] de maneira agregada na matriz risco ajuda vocé a

identificar onde de fato vocé deveria dedicar a sua energia... entender quais sao

0s principais itens sobre os quais vocé tem que atuar.” (Entrevistado 10).

* “¢ absolutamente impossivel pelo menos do ponto de vista de custo e
efetividade, vocé tratar todos os problemas que vocé tem. Entdo acho que o
resultado desse trabalho ajuda vocé a priorizar. Priorizar de fato aquelas coisas
que sdo importantes, relevantes, e assim por diante.” (Entrevistado 10).

* “geram um processo de conscientizacdo e de visdo Unica de quais sdo os
principais itens de riscos da companhia e, portanto ele gera uma visdo comum
de todos os agentes na solu¢ao” (Entrevistado 10).

* “a maioria absoluta das decisdes que a gente toma elas sdo baseadas no nosso
assessment de risco mas elas também sdo baseadas no nosso apetite a
risco” (Entrevistado 10).

* “aqueles riscos que sdo definidos como riscos fora do nosso apetite de risco, ...
deve ter um plano de agdo para que a gente possa acompanha-lo” (Entrevistado
11).

* “A medida que a gente foi mostrando que o gerenciamento de risco era para
ajudar no processo de tomada de decisdo a gente viu claramente essa
transformacdo entre o que realmente € um problema daquilo que nao € problema
para facilitar o gestor na tomada de decisdo” (Entrevistado 11).
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* “Hoje em dia, o apetite a riscos € o principal critério utilizado para determinar o
tratamento do risco pela organizacdo” (Entrevistado 11).

» “ele permite priorizar. Uma companhia com esse tamanho e com essa
complexidade e com uma série de areas potencialmente vulneraveis, a gente nao
consegue atacar tudo ao mesmo tempo com a mesma aten¢ao. Entdo o processo
de mapeamento de riscos e de colocar ele na matriz de probabilidade e impacto
ajuda a gente dar energia, atengdo, recursos, pessoas e dinheiro para aqueles que
de fato sdo agudos” (Entrevistado 14).

* “Isso nos auxilia em tomar medidas e executar planos de a¢do para minimizar
esses riscos” (Entrevistado 2).

» “essa discussdo toda, acaba me ajudando muito a priorizar acdes dentro da
minha area” (Entrevistado 6).

* “hoje em dia ja esta dificil dissociar isso do apetite de risco. Por que isso deixa
claro para todos o que a empresa estd propensa a aceitar menos ou
mais” (Entrevistado 8).

* “saber por exemplo que os riscos sdo mapeados, testados, monitorados e sempre
que alguma coisa acontece ha um plano de agdo ja mapeado ou se ndo tiver
mapeado alguma acdo que vai ser tomada para evitar que ele volte a acontecer,
da conforto para explicar para o publico externo como € que a companhia trata o
assunto que sdo riscos iminentes ao negdcio podem se materializar a qualquer
dia” (Entrevistado 3).

Os entrevistados 1, 2, 3, 6, 10 e 14 entendem que o resultado da matriz de risco auxilia
na priorizacao para tomada de decisdo sobre o tratamento de riscos, conforme Iso 31.000
(2018). Ainda, fica evidente pelos fragmentos das entrevistas 1, 8, 10 e 11 a associacdo do
apetite a riscos com a matriz de riscos para priorizagdo no tratamento. Portanto, essa etapa
consiste na verificagdo do alinhamento do nivel de riscos, combinacdo do impacto e
probabilidade, ao apetite a riscos para tomada de decisdo sobre o tratamento de riscos. E, os
riscos avaliados que ndo estdo alinhados ao apetite a riscos devem possuir um tratamento ao
risco. Por outro lado, os riscos que estdo alinhados ao apetite a riscos sdo monitorados a fim
de assessorar o alinhamento ao longo do tempo.

Por isso, pode-se afirmar que analisando as entrevistas ¢ de que a pratica de analise de
riscos ¢ evidenciada.

Adicionalmente, vale destacar uma pratica da Companhia que complementa a
avaliacdo de riscos com uma andlise prospectiva e de tendéncias de curto, médio e longo
prazo sobre o impacto e probabilidade de um risco, ou seja, ¢ avaliado os eventos futuros que

podem afetar cada um dos ricos, conforme relato a seguir:

* “mensalmente como andlise de tendéncias, a gente ndo troca risco mensalmente,
mas gente analisa tendéncias mensalmente, por exemplo o cenario
macroecondmico, exemplo o risco de seguranca cibernética, exemplo de falhas
operacionais” (Entrevistado 11).



122

Outro aspecto relevante adotado pela Companhia para essa etapa de analise de riscos ¢
o teste de sensibilidade. Para isso, esse processo leva em consideragdo a escala de avaliagdo
de riscos adotada que ¢ 4x4, o que significa que existem 16 possibilidades para posicionar o
risco na matriz. Ou seja, cada risco avaliado recebe uma nota de 1 a 16, conforme a
combina¢do de impacto e probabilidade, que ao final ¢ gerado uma média do nivel de risco
agregado de um processo ou de um universo de riscos corporativos. Com isso, a area de riscos
corporativos realiza o teste de sensibilidade das probabilidades, que consiste na manutengao
dos impactos dos riscos no nivel avaliado/original e ¢ realizada a alteragdo simultdnea de
todos os riscos para o mesmo nivel de probabilidade (1, 2, 3 e 4). Ao final, € possivel verificar
qual ¢ o menor e o maior nivel possivel de risco para aquele processo ou para o universo de
riscos corporativos e demonstrar a evolugcdo de melhora, piora ou manutengdo dos riscos de

forma agregada de um periodo para o outro.

Artefatos fisicos

Observa-se que os requisitos do sistema em producdo e em fase de atualizagdo de
versdao contempla todo o processo de andlise de riscos e permite estabelecer uma visdo do
impacto e probabilidade de ocorréncia dos riscos e o alinhamento ao apetite a riscos. Em caso
de desalinhamento ¢ necessario a inclusdo de um tratamento de risco.

Por isso, pode-se afirmar que analisando o sistema que a pratica de andlise de riscos,

ela é evidenciada.

4.6.5 Tratamento de riscos

Documentacao

A politica de gestdo de riscos corporativos estabelece que o tratamento ao risco
consiste em decidir mitiga-lo, aceitd-lo, elimina-lo ou transferi-lo e que a decisdo depende
principalmente do grau de apetite ao risco da Companhia. Essa politica também define uma
alcada de aceitagdo de riscos que envolve a aprovagdo do diretor, para riscos baixos, da
diretoria colegiada, para riscos moderados, do conselho de administrag¢do, para riscos altos e

extremos.
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Por isso, pode-se afirmar que analisando os documentos ¢ de que a pratica de analise

de riscos ¢ evidenciada.

Entrevistas
A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcri¢cdes que evidenciam a abordagem

de tratamento de riscos na Companhia:

» “os tipos de tratamento a risco, 0 mais comum ¢ a mitigacdo de risco, outros
tratamentos possiveis sdo a eliminagdo, aceitacdo de risco e transferéncia de
risco” (Entrevistado 1).

» “Priorizar de fato aquelas coisas que sdo importantes, relevantes, e assim por
diante. E para cada uma delas vocé tracar planos de acdo que sejam
efetivamente factiveis e que no tempo adequado enderecem os riscos aos quais a
companhia esta sujeita” (Entrevistado 10).

* “[com o alinhamento do nivel de risco ao apetite a riscos] acho que hoje a gente
estd num caminho bem mais evoluido do que estava no passado e hoje da para
falar claramente que os planos de acdo para a redug@o dos riscos eles sdo muito
mais efetivos e muito mais alinhados com aquilo que companhia
quer” (Entrevistado 11).

* “a alcada de aceitag@o do risco tem que estar alinhada ao que prega a politica de
gestdo de risco corporativo, nesse caso riscos extremos e altos devem ser aceitos
pelo conselho de administragdo, risco moderado pela diretoria colegiada, que
basicamente ¢ um forum que reune o vice-presidentes e diretores que se
reportam direto ao presidente. E riscos baixos podem ser aceitos pelos diretores
responsaveis pelos processos” (Entrevistado 1).

* “a metodologia também prevé uma questdo de transferéncia de riscos ou
eliminacdo através de uma descontinuagdo do processo. A gente nunca executou
uma transferéncia de risco, a gente nunca fez um seguro para ele e temos poucos
exemplos de eliminacdo de risco” (Entrevistado 11).

As entrevistas revelam que o tratamento a risco pode ocorrer de 4 formas: mitigagao,
aceitagdo, transferéncia e eliminacao do risco. As respostas dos entrevistados 1 e 10 revelam
que a forma de mitigagdo, que consiste na defini¢do de planos de acdo, ¢ a mais utilizada pela
companhia para tratamento ao risco. Outra forma adotada, com menos frequéncia, ¢ a de
aceitagdo de riscos. Mas, para efetivar a aceitagdo de um risco ha uma algada de aprovagao
conforme o nivel de riscos, conforme relata o entrevistado 1.

As demais formas de tratamento, transferéncia e eliminagdo, sdo previstas na
metodologia e no processo, mas sdao raramente utilizadas, conforme revela o entrevistado 11.

Por isso, pode-se afirmar que analisando as entrevistas ¢ de que a pratica de tratamento

aos riscos ¢ evidenciada.
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Artefatos fisicos

Observa-se que os requisitos do sistema em producdo e em fase de atualizagdo de
versao contempla todo o processo de tratamento ao riscos. Os critérios utilizados para
tratamento estdo contemplados no sistema e para os riscos que ndo estao alinhados ao apetite
a riscos, ha a necessidade de um plano de agdo associado ou de aceitagdo. O sistema
contempla todo o processo de aceitacao, desde o entendimento do risco até a aprovagao final.

Por isso, pode-se afirmar que analisando o sistema que a pratica de analise de riscos,

ela ¢é evidenciada.

4.6.6 Monitoramento e analise critica

Conforme Iso 31.000 (2018) essa etapa visa assegurar ¢ melhorar a qualidade e
eficacia da concepgdo, implementagdo e resultados do processo. Esse processo inclui
planejamento, coleta e analise de informacdes, registro dos resultados e feedback. No entanto,
ndo foi possivel evidenciar essa pratica, adotando a triangulagdo do estudo de caso.

As respostas dos entrevistados 1, 4 e 11 revelam que ndo existe processo de avaliagdo
da qualidade e da eficacia da concepgao, implementagdo e resultados do processo de gestao
de riscos, conforme proposto pela Iso 31.000 (2018).

A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcricdes que evidenciam que a

abordagem nao ¢ adotada pela Companhia:

“Nao existe um processo formal para isso, alids ndo existe um processo formal
nem informal...a percep¢do de que o trabalho estda bom ou ndo é muito baseado
nos feedbacks informais que recebemos das area” (Entrevistado 11).

“ndo existe um processo de avaliagao” (Entrevistado 4 e Entrevistado 1).

4.6.7 Registro e relato

Documentacao

A politica de gestdo de riscos corporativos estabelece as responsabilidade e diretrizes
da informagdo e comunicacao sobre a gestao de riscos.

De acordo com o informe de governanca, semestralmente, a diretoria colegiada avalia

a eficécia dos sistemas de gestdo de riscos e controles internos por meio da revisdo dos riscos
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que impactam a companhia e a eficicia dos controles para mitiga-los. Os resultados destas
avaliagdes sdo submetidos ao Conselho de Administracdo, por meio do Comité de Riscos e
Financeiro. Periodicamente, a area de riscos corporativos submete ao Conselho de
Administragdo, por meio do Comité de Riscos e Financeiro o resultado do monitoramento da
evolucdo dos riscos da Companhia e, semestralmente, a avaliagio do seu ambiente de
controles. Para o ano de 2018, estao previstas 8 reunidoes do Comité de Riscos e Financeiro
(contemplando reunides ordinarias e extraordinarias).

Ainda, de acordo com a metodologia de riscos corporativos, alguns protocolos de
comunicac¢do ocorrem durante o processo de gestdo de riscos, tais como: kick-off de inicio de
trabalho, com escopo e cronograma de execug¢ao, reunides de entendimentos e validagdes dos
riscos, reunioes de validagdo da avaliacdo do nivel de riscos, reunides de discussao dos
tratamentos aos riscos, quando aplicavel e reporte do relatério consolidado com a avaliagao
dos riscos aos gestores dos processos.

Por isso, pode-se afirmar que analisando os documentos que a pratica de registro e

relato de riscos, ela é evidenciada.

Entrevistas
A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcri¢des que evidenciam a abordagem

de registro e relato na Companhia:

* “Eu sou comunicado periodicamente dentro do comité de riscos operacionais,
onde esses resultados s@o trazidos para andlise dos membros do
comité” (Entrevistado 12).

* “No conselho os dois comités que eu participei e participo de auditoria e riscos,
a gente d4 apenas uma noticia, um briefing pro conselho a ndo ser que haja
algum ponto de destaque que merega uma discussdo mais prolongada. Mas os
comités do conselho servem exatamente para aliviar o Conselho, de discussdes
muito extensas em plenario” (Entrevistado 13).

* “Eu participo das reunides dos comités [assessoramento do Conselho de
Administracao] que se discutem isso, entdo se tem uma caixa de ressonancia
bastante importante, porque quando os resultados sdo apresentados existe a
interacdo e feedback dos conselheiros também” (Entrevistado 14).

* “Em uma situacdo muito particular por se membro do comité interno de riscos.
A gente discute ali e ja ¢ comunicado na hora...mas as devidas areas apods a
conclusdo do trabalho sdo comunicadas em um processo formal” (Entrevistado
2).

» “a ferramenta mais abrangente ou a comunicagd0 mais abrangente ¢ a
atualizacdo anual de alguns documentos especificos de uma companhia aberta,
principalmente formulario de referéncia” (Entrevistado 3).
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* “em termos de comunicagdo € muito através de alteracdo de politicas, que a
gente ¢ comunicado sobre tudo o que foi publicado, alterado e revisado
(Entrevistado 3).

* “[abordagem fop down] acompanhamento dele ¢ feito por meio de reportes que
a gente tem mensais, semestrais” (Entrevistado 4)

* “[a comunicacdo da abordagem] bottom up ¢ quando de fato ocorre um
trabalho...a gente consolida o relatério e faz a apresentagdo .. com o diretor
responsavel e gestores que estdo envolvidos” (Entrevistado 4).

* “No6s somos comunicados de duas maneiras, a primeira no nosso planejamento,
a gente conversa com a area de gestdo de risco. Eles também passam qual vai
ser o planejamento deles durante o ano” (Entrevistado 5).

+ “Existe um relatorio formal e esse relatério traz de maneira bem completa todas
as categorias de risco, todos os riscos da companhia, o nivel, a sua classificacao,
plano de acdo, se houver e o tratamento. Esse relatério ¢ disponibilizado para
todos os gestores” (Entrevistado 6).

* “Sempre a comunicagdo acontece ou na reunido do comité ou por e-
mail” (Entrevistado 9).

+ “Efetivamente por fazer parte do comité, sou comunicado durante uma ou outra
reunido desse referido comité” (Entrevistado 8).

* “Nos somos envolvidos pelos respectivos comités [Comité de Auditoria e de

Riscos e Financeiros] semestralmente na avaliacdo dos respectivos relatorios

preparado pela area de risco” (Entrevistado 15).

“havendo alguma coisa especifica que tenha que ser levado ao conselho de

administracdo também ¢é levado ja que a cada reunido do Conselho é aberto um

espaco para que cada coordenador de comité reporte o que aconteceu na reuniao
ou nas reunides dependendo do que intervalo que aconteca, e em fungdo disso

sdo feitos e discutidos ajustes” (Entrevistado 15).

As respostas dos entrevistados revelam a existéncia de um processo de comunicagdo
do resultado da gestdao dos riscos, por meio de relatorios e apresentacdes aos responsaveis
pelo processo, comités internos de assessoramento a Diretoria Colegiada, a Diretoria
Colegiada e comités de assessoramento ao Conselho de Administracdo e ao Conselho de
Administragdo. Por isso, pode-se afirmar que analisando as entrevistas ¢ de que a pratica de

registro e relato dos riscos € evidenciada, conforme proposto pela Iso 31.000 (2018).

Artefatos fisicos

Pode-se observar nos requisitos do sistema em producao e em fase de atualizagdo de
versdo contempla os protocolos de comunicagdo, como por exemplo: telas de apresentagao
dos resultados do processo de gestdo de riscos, relatdrios de riscos, etc.

Por isso, pode-se afirmar que analisando o sistema que a pratica de registro e relato de

riscos, ela é evidenciada.
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4.7 Visao geral do resultado da avaliacdo do processo de gestiao de riscos

A Tabela 2 demonstra o resultado da triangulacao sobre cada elemento/foco das etapas

do processo de gestdao de riscos na Companhia, objeto do estudo de caso.

Tabela 2: Resultado da triangulacdo do processo de gestdo de riscos

Triangulacio
Etapas Foco
Documentacio Entrevistas Artefatos fisicos
Abordagem
Geral: Processo | estruturada, integrada . . . . . .
disciplinad; e & ’ Evidenciada Evidenciada Evidenciada
de gestdo de . P
sistematica
riSCOS . . . . . . .
Formalizagdo Evidenciada Evidenciada Evidenciada
Responsabilidades no . . . . . .
Evidenciada Evidenciada Evidenciada
processo
Comunicagdo € | Envolvimento da
Consulta administracdo e ) ) ) ) ) )
Evidenciada Evidenciada Evidenciada
conselho de
administragao
Parcialmente Parcialmente . . .
Escopo ) ) } . Nao evidenciada
evidenciada evidenciada
Escopo,
contexto e Contexto Evidenciada Evidenciada Evidenciada
critério . .
o Parcialmente Parcialmente . . .
Critério . . . . Nao evidenciada
evidenciada evidenciada
Processo de
avaliacdo de Identificagao de riscos Evidenciada Evidenciada Evidenciada
riscos
Processo de
avaliagdo de Analise de riscos Evidenciada Evidenciada Evidenciada
riscos
Processo de
avaliacdo de Avaliacao de riscos Evidenciada Evidenciada Evidenciada
riscos
Tratamento de . . . . . . .
riscos Tratamento de riscos Evidenciada Evidenciada Evidenciada
Monitoramento | Monitoramento e - : c & : : - : :
o e e ot Naéo evidenciada Naéo evidenciada Nao evidenciada
e analise critica | analise critica
Registro e relato | Registro e relato Evidenciada Evidenciada Evidenciada

Conforme observa-se na Tabela 02, esse estudo de caso demonstra que o processo de

gestdo de riscos adotado por essa Companhia ¢ uma abordagem formal, estruturada,
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integrada, disciplinada e sistematica conforme Deloach (2000) citado em Manab et. al. (2010)
e Mikes (2005) citado em Yazid et. al. (2011) e Dickinson (2001), Harrington et al., (2002),
Barton et al., (2002), Verbrugge et al. (2003), Liebenberg and Hoyt (2003), Kleffner et al.
(2003), Sobel and Reding (2004), AS/NZS 4360 Risk Management Standard (1995), Arthur
Andersen (citado em Deloach and Temple (2000), Deragon (2000), Iia (2001), S&P (2008).

Ainda, a Companhia deixa evidente as responsabilidades de cada agente no processo
de gestdo de riscos, bem como fica evidente o envolvimento dos gestores, da alta
administracdo e do Conselho de Administracdo. conforme Iso 31.000 (2018), Coso (2004) e
S&P (2008). Vale destacar que todo o processo de gestdo de riscos, bem como essas
responsabilidades sdao formalmente definidas em politicas e normas.

A etapa “Processo de avaliacdo de riscos” engloba andlise contexto interno e externo,
com o objetivo identificar quaisquer tipos de riscos, sejam eles estratégicos, financeiros,
operacionais ou regulatorios, que podem afetar o atendimento dos objetivos estratégicos ou
dos processos da Companhia, bem como eventos probabilisticos, o que possibilita um
tratamento estatistico; advindos da incerteza, como presente em situagdes indesejaveis, e/ou
decorrentes eventos negativos, com perdas financeiras, conforme Iso 31.000 (2018), Coso
(2004), Coso (2017), Altunas, Berry-Stolzle e Hoyt (2011), Cas (2003), Harrington et al.,
2002, Meulbroek (2002), Miller and Waller (2003), AS/NZS 4360 Risk Management
Standard (1995), Banham (1999), Miccolis (2000), Tillinghast-Towers Perrin (2001), S&P
(2008), Rims (2011), Gitmann (2001), Renn (1992), Berkowitz (2001) citados em Silva
(2013), Silva (2013), Gitman (2001), Verbrugge et al. (2003), Darlington et. al. (2001),
Kaplan e Mikes (2012), Merna e Al-Thani (2008), Santos (2002), Solamon e Pringle (1981),
Power (2007), Miller and Waller (2003), Trapp (2004). Ainda, nessa etapa o0s riscos
identificados sdo avaliados quanto ao impacto e probabilidade e o resultado da matriz de risco
auxilia na priorizacdo para tomada de decisdo sobre o tratamento de riscos, conforme Iso
31.000 (2018). Nesse caso, somente os riscos que estdo desalinhados ao apetite a riscos
requerem tratamento de riscos. Conforme entendimento junto aos responsaveis pelo processo
de gestdo de riscos, apds a defini¢do do apetite a riscos houve uma sensivel diminui¢do na
quantidade de tratamento de riscos uma vez que ficou claro o nivel de risco que a companhia

estava disposta a incorrer.
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A etapa de “Tratamento de riscos” pode ocorrer de 4 formas: mitigagdo, aceitagdo,
transferéncia e eliminagdo do risco, conforme proposta pela Iso 31.000 (2018) .

Por outro lado, os critérios e defini¢ao do escopo de atuacao da gestdo de riscos foram
parcialmente evidenciadas, conforme proposto pela Iso 31.000 (2018), assim como, a etapa de
“Monitoramento e analise critica”, uma vez que a companhia ndo possui um processo formal
de avaliagcdo da qualidade e eficacia da concepgao, implementagdo e dos resultados em todas
as etapas do processo de gestdo de riscos.

Nao foram identificados estudos que demonstram que esses aspectos que foram
parcialmente ou ndo evidenciadas sdo criticos para o processo de gestdo de riscos. No entanto,
entende-se que critérios e escopo claramente definidos ajudam a demonstrar o foco de atuacao
da gestdo de riscos a questionamentos de auditorias internas e externas ou de Orgdos
reguladores. Em relacdo a etapa de “Monitoramento e andlise critica”, entende-se que a
avaliagdo de qualidade de todas as etapas do processo pode ajudar na identificacdo de
oportunidades de melhorias no processo, mas principalmente se a empresa decidir pela

obtencao da certificagao Iso.

4.8 Beneficios percebidos pela implementac¢ao do apetite a riscos

A seguir, sdo apresentadas as transcricdes das entrevistas sobre os beneficios da

implementagao do apetite a riscos na Companhia:

* “primeiro ele delimita uma quantidade de risco muito clara de até onde os
gestores podem ir, os gestores que eu digo da primeira linha de defesa, podem ir
na gestao do seus riscos no dia a dia” (Entrevistado 1).

* “Fica muito claro para os gestores da companhia quais sdo os riscos em que a
companhia deve empregar esfor¢os para sua mitigagdo (Entrevistado 1).

* “a harmoniza¢ao das visdes, porque aquilo que ¢é relevante passa a ser relevante
para a companhia e ndo mais para o [individuo A, B ou C]” (Entrevistado 10).

* “ajuda a gente a se questionar um pouco e a refletir um pouco sobre que tipo de
companhia a gente €? E que tipo de companhia a gente quer ser?” (Entrevistado
10).

* “ter o apetite de risco nos ajuda a tomar um pouco melhor as decisdes...Entao
muitas vezes o apetite de risco aqui nos ajuda a equilibrar um pouco coisas que
eventualmente tem por natureza um certo conflito” (Entrevistado 10).

* “o apetite ficou muito mais claro a visualizagdo da matriz de risco para a
tomada de decisdo e as discussdes realmente focadas naquilo que ¢ realmente
importante para a companhia” (Entrevistado 11).

* “facilita a discussao com todos os gestores e principalmente depois de
implementado corretamente vocé tem uma visdo clara se vocé tem algo a fazer,
quando fazer, e quais recursos vou direcionar para aquilo” (Entrevistado 11).
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* “Deixar claro para os executivos onde a gente precisa ser mais conservador e
onde a gente pode ser mais agressivo” (Entrevistado 12).

* “Eu acho que vocé da mais tranquilidade para a gestdo. Vocé esta deixando clara
a visdo, vocé esta estressando se alguém no Conselho tem uma percepcao
diferente de um risco que esta faltando ou um risco que estd sendo monitorado e
que talvez ndo mereca tanto dispéndio de tempo e recursos humanos,
financeiros e computacionais. Entdo vocé areja” (Entrevistado 13).

*+ “ter uma reflexdo e um posicionamento a respeito da nossa propensdo a tomar
certos riscos ou a conviver com certos riscos da companhia ja que a gente tem
um negocio a tocar” (Entrevistado 14).

* “deu pra gente um termdmetro mais claro de coisas que a gente deve enderecar
com maior énfase ou ndo. E, também um instrumento para a gente olhar e como
falei ndo chamar tudo de urgente, ndo chamar tudo de inaceitavel e com isso ter
um equilibrio para gente para poder mitigar os nossos riscos mas também
conduzir a gestdo” (Entrevistado 14).

* “se tornou um guidance pra vocé tomar as decisdes” (Entrevistado 4).

* “Conhecer o apetite a risco, ajuda as demais disciplinas também a priorizarem
as suas atividades” (Entrevistado 6).

* “¢ justamente auxilid-lo naquilo que vai ser prioridade do seu

trabalho” (Entrevistado 7).

“O principal € o alinhamento da alta gestdo com os demais niveis de gestdo e

com o proprio conselho sobre o que efetivamente € inaceitavel, o que € ruim e o

que ¢ convivivel, vamos chamar assim entdo, vocé trocar o 6bvio pelo claro, ou

seja deixar efetivamente claro o que a empresa entende de cada risco, €

fundamental criar essa visao unificada” (Entrevistado 8).

* “criou a possibilidade da gente abrir um pouco o nosso horizonte” (Entrevistado
9)

* “o importante € que as pessoas que tomam decisdo na companhia estejam
tolerantes aquele risco, tem riscos que a gente vai ter de correr, o importante €
saber se o risco ¢ toleravel, e aceitando aquele risco, naquele nivel a gente
perceba que ele ¢ gerencidvel, se ndo for gerenciavel vai ter alguma medida,
algum tipo de controle” (Entrevistado 9).

* “Dar um direcionador para o Management” (Entrevistado 15).

Conforme relatam os conselheiros de administragdo, o apetite a risco deixa clara a
visao do conselho de administracdo sobre a necessidade ou nao de incorrer mais riscos, ou
seja, dd um direcionador e mais tranquilidade para tomada de decisao do management. Ja sob
a Otica dos gestores que atuam na primeira linha de defesa, apontam que o apetite a riscos,
ajuda a ter uma visdo clara e ajuda na priorizacdo do tratamento aos riscos. Ainda, na visao
dos entrevistados da segunda e terceira linha de defesa, o apetite a riscos auxilia na
priorizagdo do tratamento ao riscos e permite de maneira mais clara e evidente monitorar a
aderéncia do nivel de riscos da companhia vis a vis o nivel de disposi¢cdo que a Companhia

esta disposta a incorrer em riscos.

4.9 Influéncia do apetite a riscos no processo de gestao de riscos
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Com base na triangulacdo dos documentos, das entrevistas e dos artefatos fisicos do
estudo de caso, pode-se observar o nivel de influéncia das etapas do processo do apetite a

riscos nas etapas do processo de gestao de riscos.

Desenvolver/revisar o apetite a riscos

Observou-se que a defini¢do do apetite a riscos apoia de forma significativa no
processo de avaliagdo de riscos, principalmente na etapa de analise de riscos, que consiste no
resultado do nivel de riscos, combinagdo do impacto e probabilidade, que é confrontado com
o respectivo nivel de apetite de riscos, e com isso € identificado a necessidade ou nao de se
estabelecer um tratamento ao risco. Por isso, a etapa de tratamento de riscos, também, ¢
influenciada pelo nivel de apetite a riscos.

Existe também a influéncia na etapa de “Comunica¢@o e Consulta”, uma vez que esse
processo envolve a conscientizagao ¢ o entendimento € compreensdao do risco pelas partes
interessadas e o resultado do apetite a riscos auxilia a tomada de decisdo pelos gestores da
Companbhia.

Por fim, foi observado que o apetite a riscos teve influéncia na ultima etapa do
processo de “Registro e Relato”, uma vez que todos reportes da area de riscos corporativos
passaram a incorporar o nivel de apetite a riscos e como esse nivel de apetite influencia o
resultado da anélise da area de riscos.

A seguir sdo apresentados os fragmentos das transcri¢cdes que evidenciam a associacao
do apetite a riscos com a matriz de riscos para priorizagdo no tratamento e também como

auxilia no processo de tomada de decisdo:

* “a gente conseguiu determinar para companhia qual € o nivel de apetite a risco
da Companhia para os seus principais processos, vamos dizer assim, e qualquer
evento de risco, que tiver desalinhado a esse nivel de apetite a risco, ¢ um
evento de risco que tem que ser tratado, para que ele volte a estar alinhado ao
apetite a risco da companhia” (Entrevistado 1).

*» “a maioria absoluta das decisdes que a gente toma elas sdo baseadas no nosso
assessment de risco mas elas também sdo baseadas no nosso apetite a
risco” (Entrevistado 10).

* “aqueles riscos que sdo definidos como riscos fora do nosso apetite de risco, ...
deve ter um plano de agdo para que a gente possa acompanha-lo” (Entrevistado
11).

* “Hoje em dia, o apetite a riscos € o principal critério utilizado para determinar o
tratamento do risco pela organizacdo” (Entrevistado 11).
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* “hoje em dia ja esta dificil dissociar isso do apetite de risco. Por que isso deixa
claro para todos o que a empresa estd propensa a aceitar menos ou
mais” (Entrevistado 8).

As demais etapas do processo de gestdo de riscos, denominadas “Escopo, contexto e
critério” e “Monitoramento e analise critica”, com base na triangulagdo, nao foram percebidas

quaisquer influéncia do apetite a riscos.

Comunicar o apetite a riscos

Notou-se que essa etapa do processo de apetite a riscos possui influéncia nas etapas do
processo de avaliagdo de riscos, uma vez que o resultado dos indicadores de tolerancia podem
ou ndo sensibilizar a avaliagdo do nivel de riscos ou mesmo a andlise prospectiva e de
tendéncia de riscos. Ainda, essa etapa influencia a etapa de “Registro e Relato” e de
“Comunica¢ao e Consulta”, uma vez que o resultado dos indicadores ¢ reportado a todas as
instancias da Companhia e o resultado auxilia a tomada de decisdo pelos gestores da
Companbhia.

Essa etapa também influencia o tratamento de riscos uma vez que o resultado dos
indicadores, principalmente aqueles que apresentarem desvios, requerem a necessidade de se
estabelecer um tratamento ao risco.

As entrevistas revelam que essa etapa ¢ caracterizada pela definicao dos indicadores
de tolerancia a riscos e ¢ validado pelo Comité Interno de Riscos Corporativos, pela Diretoria
Colegiada e pelo Comité de Riscos e Financeiros do CA. A seguir sdo apresentados os
fragmentos das transcri¢des que evidenciam a influéncia da comunicacdo do apetite a riscos

nessas etapas do processo de gestao de riscos:

* “A tolerancia a risco ela ¢ uma forma de medir quantitativamente se o apetite a
risco definido pelo conselho de administragdo, se ele estd sendo seguido no dia
a dia pela primeira linha de defesa...A tolerdncia a risco ela significa
basicamente que a companhia admite tomar um certo nivel de risco no seu dia a
dia, qualquer nivel de risco que ultrapassar esse limite significa que a
companhia tomou mais risco do que estava acordado na sua declaragéo de
apetite a risco e obviamente isso ¢ comunicado a todas as instancias
responsaveis pelo gerenciamento de risco da companhia”. (Entrevistado 1).

“a tolerancia a gente tentou ser um pouco mais quantificavel, para tentar criar
indicadores ¢ KRIs de mensuragdo, se esta dentro ou ndo daquela tolerancia...
Depois que a gente conseguiu validar com o principal gestor responsavel,
novamente nds levamos a defini¢do do apetite junto com a tolerancia ao risco,
agora focado principalmente na tolerdncia, no comité interno de risco
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corporativo e na diretoria colegiada e mostraremos isso como a gente esta
evoluindo com o Comité de riscos do CA” (Entrevistado 11).

* “A tolerancia ela foi definida principalmente por meio de indicadores...foram
definidos quais os principais indicadores que a gente gostaria de observar dentro
desse tipo de risco, dessa categoria de risco...a definicdo desses indicadores
[ocorreu] junto com as areas [de negdcios, ou seja, primeira linha de defesa]...
para o indicador ¢ feito o acompanhamento mensal, € apurado o indicador, e ver
se isso esta dentro ou fora da nossa tolerancia” (Entrevistado 4).

As demais etapas do processo de gestdo de riscos, denominadas “Escopo, contexto e
critério” e “Monitoramento e analise critica”, com base na triangulagdo, nao foram percebidas

quaisquer influéncia do apetite a riscos.

Monitorar e atualizar o apetite a riscos

Observou-se que nessa etapa do processo de apetite a riscos, a influéncia se da nas
etapas de “Comunicacdo e Consulta”, “Processo de avaliagdo de riscos”, “Tratamento de
riscos” e “Registro e Relato”, uma vez que essa etapa visa comunicar o resultado do
monitoramento ¢ aderéncia do apetite a riscos € os impactos nessas etapas do processo de
gestao de riscos.

As entrevistas revelam que essa etapa ¢ caracterizada pelo monitoramento dos
indicadores de tolerancia a riscos a fim de assegurar a aderéncia do apetite a riscos. Esse
monitoramento ¢ acompanhado pelo Comité Interno de Riscos Corporativos, pela Diretoria
Colegiada e pelo Comité de Riscos e Financeiros do CA e pelo Conselho de Administracdo e
o resultado ¢ utilizado para tomada de decisdo pelos gestores. A seguir sdo apresentados os
fragmentos das transcri¢cdes que evidenciam a influéncia do monitoramento do apetite a riscos

nessas etapas do processo de gestao de riscos:

» “Todos os desvios em relagdo ao apetite ao risco, eles sdo tratados através de
planos de acdo ou eles tem um plano de acdo, ou ele tem um nivel de aceitacdo
anivel de conselho de administragdo” (Entrevistado 11).

* “a gente aqui dentro [do comité interno de riscos corporativos] pode ajudar e
deliberar que ha a necessidade da defini¢do de plano de agdo, e atribuicdo da
execugdo pelos responsaveis para que essas faltas ndo ocorram
mais” (Entrevistado 12).

» “[eventuais desvios] tudo vira plano de ag¢do e gente designa um responsavel e
um prazo que a gente considera razoavel e dependendo da agdo isso vira um
projeto dentro da companhia para gente enderecar” (Entrevistado 14).

* “a gente procura reavaliar de forma periddica esses riscos, entdo se identificado
que a companhia é mais ou menos tolerante ao risco. A gente se propde um
ajuste num indicador que sobe ¢ isso vai para uma instancia superior para ser
ratificado” (Entrevistado 2).
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* “Primeiro esses desvios sdo reportados ao comité e a area de risco, junto as
areas que sdo responsaveis, vamos dizer assim, atuam direto com esse risco, elas
tem que definir planos de a¢des para eliminar esse risco” (Entrevistado 7).

« “E necessario ser cobrado da area responsavel um plano de agdo, ¢ dado
visibilidade disso pra todo corpo executivo” (Entrevistado 8).

As demais etapas do processo de gestdo de riscos, denominadas “Escopo, contexto e
critério” e “Monitoramento e analise critica”, com base na triangulacdo, ndo foram percebidas
b

quaisquer influéncia do apetite a riscos.
4.10 Visao geral da influéncia do apetite a riscos no processo de gestio de riscos

A Tabela 4 demonstra o nivel de influéncia do processo do apetite a riscos no processo
de gestdo de riscos da Companhia, objeto do estudo de caso. A definicdo do nivel de
influéncia foi estabelecido com base na analise dos documentos, das entrevistas e dos

artefatos fisicos e classificados conforme a percep¢ao do autor.

Tabela 4: Resultado da influéncia do processo do apetite a riscos no processo de gestdo de

riscos
Processo de gestiio de riscos
Etapas/Foco . Monito-
p Comuni- Escopo, Processo de .
- L Tratamento ramento e Registro e
cagdo e contexto e avaliacdo de . .
o . de riscos analise relato
Consulta critério riscos L.
critica
Desenvolver/ . )
. . Ha Sem .. .. .. .. Sem Ha
revisar o apetitea | = o Hé influéncia | H4 influéncia | =~ = | o
. influéncia influéncia influéncia | influéncia
riscos
Comunicar o Ha Sem . .. . .. Sem Ha
. . . . . . Haé influéncia | Ha influéncia | . . . .
apetite a riscos influéncia influéncia influéncia | influéncia
Morgitorar.e Ha Sem . . o . Sem Ha
atualizar o apetite | . . . . : . Ha influéncia | Ha influéncia | . : o A s
a riscos influéncia influéncia influéncia | influéncia

Pode-se observar que as etapas de “desenvolvimento e revisdo” e “monitoramento e
atualizacdo” do apetite a riscos sdo caracterizadas pela definicdo dos assuntos que geram
riscos na Companhia e o nivel de disposi¢do a incorrer em riscos para cada um desses

assuntos, alinhados as diretrizes estratégicas da Companhia. E, esse processo envolve a
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conscientizacdo e o entendimento e compreensao do risco pelas partes interessadas (dono do
risco, membros do Comité Internos de Riscos Corporativos, diretoria colegiada, Comité de
Riscos e Financeiros e Conselho de Administragcdo) e o resultado do apetite a riscos auxilia a
tomada de decisdo pelos gestores da Companhia, por isso existe a influéncia na etapa de
“Escopo, contexto e critério” e “Comunicacdo e Consulta”. J& o resultado do nivel de riscos,
combinac¢do do impacto e probabilidade, ¢ confrontado com o respectivo nivel de apetite de
riscos, € com isso ¢ identificado a necessidade ou ndo de se estabelecer um tratamento ao
risco. Por esses aspectos essa etapa do processo do apetite a riscos influencia as etapas de
“Processo de Avaliagdo de riscos” e “Tratamento de riscos”. Ainda, essa etapa influencia a
etapa de “Registro e relato”, uma vez que o resultado do apetite a riscos ¢ reportado para
todas as instancias da Companhia.

A etapa de comunicacdo do apetite a riscos ¢ caracterizada pelos indicadores de
tolerancia e o resultado dos indicadores influenciam a etapa de “Comunicacao ¢ Consulta”,
uma vez que o resultado auxilia a tomada de decisdo sobre o tratamento ou ndo dos riscos e
“Processo de avaliagdo dos riscos”, uma vez que os riscos podem ser sensibilizados quanto ao
impacto e probabilidade e em casos de eventuais desvios da tolerancia a riscos existe a
necessidade de definicdo de tratamento a riscos. Por fim, hé influéncia na etapa de “Registro e
relato”, uma vez que o resultado dos indicadores de tolerancia ¢ reportado para todas as
instancias da Companbhia.

Por outro lado, as etapas “Escopo, contexto e critério” e “Monitoramento e analise
critica” nao sao influenciadas pelo processo de apetite a riscos. Nao foram identificados
estudos que demonstram que esses aspectos que nao sdo influenciadas pelo processo de
apetite a riscos sdo criticos, mas entende-se que nesse aspecto, ha uma oportunidade de
melhoria para a Companhia para avaliar e incluir, dentre os critérios para definicdo do escopo
de atuacdo da area da gestdo de riscos ou das areas de governanca, o resultado do nivel de
apetite a riscos. Ou seja, os riscos que a Companhia tem menos propensdo a incorrer,
deveriam fazer parte de revisdes mais recorrentes e os riscos que a Companhia estdo mais

propensa a incorrer poderia ter intervalos maiores de revisao.
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4.11 Processo de implementac¢io e monitoramento do apetite a riscos na Companhia

Esse topico visa demonstrar e compartilhar o processo e as etapas de implementagado e

monitoramento do apetite a riscos pela Companhia, objeto do estudo de caso.

Desenvolver/revisar

. . Comunicar o apetite a riscos
0 apetite a riscos

1- Definir e validar a
metodologia e a
abordagem

2- Definir os principais
topicos que trazem
riscos a organizagao

3- Avaliar e aprovar o
apetite de cada
subcategoria (topico)

4- Definir os indicadores
de tolerancia a riscos

5- Definir tratamento
aos desvios da tolerancial
a riscos

Monitorar e atualizar o apetite a riscos

6- Acompanhar e
reportar a aderéncia ao
apetite a riscos

Figura 14: Processo de implementacio do apetite a riscos na Companhia
Fonte: elaborado pelo autor

Etapa 1 - Definir e validar a metodologia e a abordagem

A primeira etapa consiste na defini¢do da abordagem e metodologia a ser utilizada.
Para realizar essa atividade a Companhia baseou-se no Coso (2012) e em resultados de
experiéncias de outras empresas do setor, obtidos por meio de benchmarking. A abordagem
escolhida foi a de discutir por categorias de riscos utilizando uma escala de 4 niveis (a
primeira versao utilizou-se 5 niveis), sendo 4, o nivel mais restritivo a incorrer em riscos € 1,
o nivel mais propenso a incorrer em riscos. Essa abordagem e conceitos foram “testados” em

reunides bilaterais com uma amostra de Diretores. Feito os devidos tratamentos e ajustes com
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base nos feedbacks recebidos, a abordagem foi validada nas instancias da Companhia (a

tabela 3 demonstra os envolvidos no processo).

Etapa 2 - Definir os principais topicos que trazem riscos a Companhia

Essa etapa consiste na revisdo do “Universo de Riscos Corporativos”, também
conhecido como dicionario de riscos. Para isso, foi realizado um entendimentos dos
direcionadores estratégicos, um mapeamento dos assuntos que geram riscos a Companhia, e
foi utilizado todos os riscos previamente mapeados tanto na abordagem top down quanto na
bottom-up e o mapa de processos da Companhia. Feito o inventario, com aproximadamente
25 assuntos, esses assuntos foram aglutinados em 4 macro categorias: Estratégico,
Operacional, Financeiro e Regulatorio. Ainda, houve uma descricdo detalhada sobre o que
significava ou que consistia cada um dos assuntos. Vale destacar que esses assuntos sdo os
pilares da discussdo do apetite a riscos e devem estar alinhados aos objetivos estratégicos da

Companbhia.

Etapa 3 - Avaliar e aprovar o apetite de cada subcategoria (topico)

Essa avaliagdo iniciou com a captura da percep¢ao do(s) responsavel(is) e/ou dono(s)
da categoria de risco, utilizando a escala do nivel de apetite a riscos. O foco dessa percepgao é
sob o viés sobre o apetite a risco atual ou sobre o apetite a risco que a companhia deveria
perseguir. O resultado dessas percepgdes foi discutido no Comité Interno de Riscos
Corporativos, composto por representantes de cada executivo da Companhia. Essa discussao
possibilita capturar diferentes visdes e percepcdes sobre os riscos € ajuda principalmente na
construgdo do racional da avaliagdo. Apos a conclusdo essa proposta de apetite a riscos, foi
validada nas demais instancias da Companhia (a tabela 3 demonstra os envolvidos no

processo).

Etapa 4 - Definir os indicadores de tolerancia a riscos

Essa etapa consiste na captura de indicadores-chave, junto ao(s) responsavel(is) e/ou
dono(s) da categoria de risco, com o objetivo de demonstrar se a subcategoria estd gerando
risco além do apetite aprovado para a organizagdo. Os indicadores foram discutidos no

Comité Interno de Riscos Corporativos. Apos a conclusdo essa proposta de apetite a riscos, foi
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validada nas demais instancias da Companhia (a tabela 3 demonstra os envolvidos no

processo).

Etapa 5- Definir tratamento aos desvios da tolerancia a riscos
Essa etapa consiste na defini¢do do tratamento para os indicadores de risco que estdo
proximos e/ou ultrapassaram o nivel de tolerancia a risco. O tratamento deve ser definido pelo

responsavel(is) e/ou dono(s) da categoria de risco.

Etapa 6- Acompanhar e reportar a aderéncia ao apetite a riscos

A area de riscos corporativos, mensalmente, consolida as informagdes dos indicadores
obtidos junto ao(s) responsavel(is) e/ou dono(s) da categoria de risco e elabora um reporte
(dashboard) com o resultado dos indicadores e o nivel de aderéncia ao apetite a riscos. O
resultado ¢ discutido no Comité Interno de Riscos Corporativos e apresentado nas demais

instancias da Companhia (a tabela 3 demonstra os envolvidos no processo).

A Tabela 5 demonstra a matriz de responsabilidades sobre esse processo de

implementagao e acompanhamento do apetite a riscos da Companhia.

Tabela 5: Matriz de responsabilidades (RACI) do processo de implementagao e
acompanhamento do apetite a riscos

Envolvidos no processo

, Comité
Responsavei Area de Comité de
Etapas P v . Interno de Diretoria . Conselho de
s/dono do riscos . . Riscos e . N
] . Riscos Colegiada ) i Administragao
risco corporativos . Financeiros
Corporativos
1- Definir e validar
a metodologia ¢ a C/1 R/C A A A I
abordagem
2- Definir os
cinais b
principais topicos o R/C A A | I

que trazem riscos a
organizagao

3- Avaliar e
aprovar o apetite
de cada R/1 cn R/I A A A
subcategoria
(topico)
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5- Definir os
indicadores de R/C R/C R/A A A I
riscos

6- Definir
trat t
e a@en 0808 : R/A Cn C/ | I I
desvios do apetite

a riscos

7- Acompanhar e

reportar  a Ci R/A R/A I I I
aderéncia ao

apetite a riscos

Legendal: R- Responsavel A- Autoridade C- Consultado I- Informado

Fonte: elaborado pelo autor, com base nas informagdes obtidas.

1 Responsible — Quem ¢ o responsavel pela execugdo efetiva de uma atividade, ou seja, quem & o profissional que se
responsabiliza pelo trabalho em um elemento particular dentro de um projeto ou processo.

Accountable — Quem tem autoridade para aprovar de maneira formal uma tarefa ou produto entregue. Esse é o responsavel
por solucionar possiveis problemas em um processo e tem autoridade final sobre um projeto.

Consulted — Quem precisa ser consultado caso haja duvidas ou problemas em um processo, além de necessidade de
mudangas. A comunicagdo com essa pessoa ¢ feita em duas vias, com consulta e resposta.

Informed — Quem precisa ser informado sobre agdes tomadas, mudangas e resultados de um projeto, mesmo que essa pessoa
ndo esteja envolvida no processo de tomada de decisdo. A comunicagdo ¢ feita em apenas um sentido, somente informagao,
sem necessidade de resposta.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente de negdcios estd se tornando cada vez mais complexo devido as
mudangas, sejam elas de cunho econdmico, geopolitico, tecnoldgico, regulatdrio, ou de outra
natureza, e ocorrem cada vez mais rapidamente e em maiores proporgoes. Além disso, eventos
historicos de crises financeiras ¢ de fraudes em instituigoes financeiras e nao financeiras no
ambito nacional e internacional ocorridas nas ultimas décadas (Acharyya e Mutenga, 2013).
Cada uma dessas preocupacdes traz embutido em si as questdes associadas ao risco, cujo
gerenciamento ¢ parte do que as organizagdes precisam para obter lucros, atender seus
objetivos, criar valor, e, principalmente, ter uma existéncia longeva, dentro de um nivel de
apetite a riscos definido pela alta administragdo da Companhia. (KPMG, 2016, Rims, 2012 e
Coso, 2004)

Nesse contexto, esta pesquisa visa demonstrar, por meio de um estudo de caso de uma
companhia aberta do mercado financeiro e de capitais, e uma das maiores empresas do mundo
em seu segmento/setor, que implementou ao longo dos ultimos anos o processo de
gerenciamento de riscos corporativos e o processo de apetite a riscos da Companhia alinhado
aos seus objetivos estratégicos.

Os motivadores da implementacdo desse processo na Companhia, segundo a
percepcao dos entrevistados, foram o modelo, a caracteristica e a natureza do negocio, dada a
sua relevancia ao mercado financeiro e de capitais, os aspectos regulatérios e a importancia
do tema ao conselho de administragdo. Por isso, o gerenciamento de riscos corporativos ajuda
as organizacdes a se concentrarem nos riscos mais relevantes para a consecugao das metas e
objetivos de uma organizagdo, tanto na perspectiva operacional como estratégica e, também
auxilia na administracdo dos riscos de modo a manté-los compativeis com o apetite ao risco
da organizagdo (Rims, 2012 e Coso, 2004).

O objetivo desta pesquisa foi de avaliar como o processo de defini¢do, comunicagado e
monitoramento do apetite a riscos influencia a pratica de gerenciamento de riscos
corporativos de uma organiza¢do do mercado financeiro e de capitais brasileiro. Tendo como
base os conceitos de gerenciamentos de riscos, o processo de defini¢ao do apetite de riscos

propostas pelo Coso (2012) e o processo de gerenciamento de riscos proposto pela Iso 31.000

(2018).
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A primeira parte da andlise consistiu em evidenciar as praticas, por meio da
triangulacdo entre os documentos, entrevistas e artefatos fisicos, adotadas para o
gerenciamento de riscos e do apetite a riscos. Pode-se evidenciar que o processo de gestao de
riscos nessa Companhia adota ¢ uma abordagem formal, estruturada, integrada, disciplinada e
sistematica conforme Deloach (2000) citado em Manab et. al. (2010) ¢ Mikes (2005) citado
em Yazid et. al. (2011) e Dickinson (2001), Harrington et al., (2002), Barton et al., (2002),
Verbrugge et al. (2003), Liebenberg and Hoyt (2003), Kleffner et al. (2003), Sobel and Reding
(2004), AS/NZS 4360 Risk Management Standard (1995), Arthur Andersen (citado em
Deloach and Temple (2000), Deragon (2000), lia (2001), S&P (2008). Ainda, a Companhia
deixa evidente as responsabilidades de cada agente no processo de gestdo de riscos, bem
como fica evidente o envolvimento dos gestores, da alta administracdo ¢ do Conselho de
Administragdo. conforme Iso 31.000 (2018), Coso (2004) e S&P (2008). As etapas “Processo
de avaliagdo de riscos”, “Tratamento de riscos” e “Registro e relato”, também foram
evidenciadas durante o estudo, conforme Iso 31.000 (2018). Por outro lado, os critérios e
defini¢@o do escopo de atuagdo da gestdo de riscos foram parcialmente evidenciadas, e a etapa
de “Monitoramento e andlise critica” ndo foi evidenciada, uma vez que a companhia nio
possui um processo formal de avaliagao da qualidade e eficacia da concepgdo, implementagao
e dos resultados em todas as etapas do processo de gestdo de riscos, conforme proposto pela
Iso 31.000 (2018).

Em relacdo ao processo de apetite a riscos, pode-se observar, por meio da
triangulagdo, que a Companhia adota as praticas para as etapas de desenvolvimento/revisao e
comunica¢do do apetite a riscos, conforme proposto pelo Coso (2012) e a etapa de
monitoramento e atualizacdo do apetite a riscos foi parcialmente evidenciada, uma vez que
nao ha critérios formais definidos para revisdo ou atualizagao do apetite a riscos, conforme
estabelecido no Coso (2012). No entanto os entrevistados apontam que os principais fatores
que influenciaram a sua atualiza¢do do apetite a riscos foram o processo de fusdo, a mudanca
na estrutura organizacional e a revisdo da estratégia do negbcio.

A segunda parte da analise consistiu em verificar a influéncia das etapas do processo
de apetite a riscos sobre o processo de gestdo de riscos, com base na triangulacao do estudo de
caso. De forma geral, pode-se observar que o apetite a riscos influencia as etapas de

comunicagdo e consulta, avaliagdo a riscos, tratamento de riscos e o registro e relato, uma vez
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que o resultado do nivel de riscos, combina¢do do impacto e probabilidade, é confrontado
com o respectivo nivel de apetite de riscos, e com isso ¢ identificado a necessidade ou ndo de
se estabelecer um tratamento ao risco, ou seja, ¢ a forma que € confrontado o nivel de apetite
a riscos que a Companhia esta disposta a incorrer com o resultado do nivel de risco avaliado.
Por outro lado, as etapas de “Escopo, contexto e critério” e de “Monitoramento e andlise
critica” ndo sao influenciadas pelo processo de apetite a riscos. Nao foram identificados
estudos que demonstram que esses aspectos que ndo sao influenciadas pelo processo de
apetite a riscos sdo criticos, mas entende-se que nesse aspecto, ha uma oportunidade de
melhoria para a Companhia para avaliar e incluir, dentre os critérios para definicdo do escopo
de atuacdo da area da gestdo de riscos ou das areas de governanca, o resultado do nivel de
apetite a riscos.

Os beneficios da implementagdo do apetite a riscos, conforme relatam os conselheiros
¢ de que o apetite a risco deixa clara a visdo do conselho de administragdo sobre a
necessidade ou ndo de incorrer mais riscos, ou seja, da um direcionador e mais tranquilidade
para tomada de decisdo do management. Ja sob a 6tica dos gestores que atuam na primeira
linha de defesa, apontam que o apetite a riscos, ajuda a ter uma visdo clara e ajuda na
priorizacao do tratamento aos riscos. Ainda, na visdo dos entrevistados da segunda e terceira
linha de defesa, o apetite a riscos auxilia na priorizagdo do tratamento ao riscos e permite de
maneira mais clara e evidente monitorar a aderéncia do nivel de riscos da companhia vis a vis
o nivel de disposi¢ao que ela esta disposta a incorrer em riscos.

As limitagdes desta pesquisa pode se dar pelos vieses dos entrevistados, dos
documentos analisados, como por exemplo: o formuldrio de referéncia, do pesquisador e a
auséncia de acesso e uso de informagdes confidenciais para a realizacao da pesquisa.

Por fim, foi compartilhado o processo e as etapas de implementacao e monitoramento
do apetite a riscos pela Companhia. Com isso, pode ajudar outras organizacdes na
implementagdo desse processo, uma vez que ndo existem materiais que disponibilizam tal
expertise, € que pode ser considerado uma referéncia a ser seguida.

Como sugestdes para novas pesquisas recomenda-se que a abordagem aqui utilizada
seja replicada em outras Companhias, a fim de corroborar a influéncia do apetite a riscos no
processo de gestdo de riscos, assim como entender quais sdo os fatores que influenciam na

implementagdo do apetite a riscos e gestdo de riscos em organizagdes, assim como avaliar os
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custos e beneficios da adog¢do do gerenciamento de riscos e apetite a riscos. Outra sugestao de
pesquisa seria entender quais sdo os fatores ou dificuldades das Companhias na
implementag¢dao do apetite a riscos e da gestdo de riscos, assim como entender o que seria
necessario ou os pré requisitos para se definir e implementar o apetite a riscos nas

Companbhias.
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APENDICE A - Cépia da carta de solicitaciio de autorizaciio
Excluida a identificagdo da empresa e do responsavel

FACULDADE

TIPECATI Comtbn vty + P - PP

Séo Paulo, 15 de outubro de 2018.

Ref.: Pesquisa na érea de Riscos Corporativos

Corinto Lucca Arruda, aluno matriculado sob o n°® 1305690 no curso de Mestrado em Finangas ¢
Controladoria da Fundagdio Instituto de Pesquisas Contébeis, Atuariais e Financeiras, sob a orientacdio
do Prof. Dr. Paschoal Tadeu Russo, vem por intermédio desta confirmar a autorizaglio para o
desenvolvimento de uma pesquisa empirica, mediante a formagfio de um protocolo de pesquisa, cujos
resultados representardio parcialmente as proposigdes de uma Dissertagio de Mestrado, conforme
contato realizado anteriormente.

Oobjctodcpesquaamfaidawmommdeg&odeﬁmmmeapeﬁw
a riscos. O presente trabalho propde uma investigaco com as seguintes etapas:

— Anélise de documentos internos da organizagiio; e

— Entrevistas, por meio de questionérios, com colaboradores envolvidos no processo de gestéio
de riscos corporativos e apetite a riscos.

Todos os dados coletados serfio confidenciais ¢ utilizados exclusivamente para fins de pesquisa
académica. O prazo previsto para a realizagiio da pesquisa é de 2 meses, contado a partir de 01 de
outubro de 2018.

Agradecendo a atengfio dispensada, subscrevemo-nos atenciosamente.

/D
guw A

~Prof:Dr. Paschoal Tadeu Russo Corinto Lucca Arruda

R. Moesrro Cardim, 1170 - Cep.: 01323-001 - Séo Poulo/SP
Tel.: (171) 2184-2000 - Fax.: (11) 2184-2001
www.fipecafi.org
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APENDICE B - Relacio de documentos disponibilizados para consulta

Doc No. Titulo do documento Classificagdo da informacgao
1 Formulério de Referéncia de 2018 Publica
2 Informe de Governancga de 2018 Publica
3 Politica de Gestdo de Riscos Corporativos Publica
4 Norma de Risco Operacional Uso interno
5 Relatorio Anual 2017 Publica
6 Metodologia de Gerenciamento de Riscos Corporativos Uso interno
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APENDICE C - Identificaciio dos respondentes

Qual o seu nome?

Qual o seu cargo na empresa?

Conselho de Administragdo e Membro de Comité do Conselho de Administragao

Vice-presidéncia

Diretoria

Superintendente

Gerente

Analistas

Qual a sua formacio escolar? Havendo mais do que uma informe a atividade que vocé mais utiliza em seus
trabalhos na empresa

Administragdo de empresas

Economia

Ciéncias contabeis

Tecnologia da Informacao

Engenharia

Outros cursos

Nivel de escolaridade?

Superior - Completo

Pos-graduagdo (Lato senso) - Incompleto

Pos-graduagdo (Lato senso) - Completo

Pos-graduagao (Stricto sensu, nivel mestrado) - Incompleto

Poés-graduacdo (Stricto sensu, nivel mestrado) - Completo

Pos-graduagao (Stricto sensu, nivel doutor) - Incompleto

Pos-graduagao (Stricto sensu, nivel doutor) - Completo

Qual é o seu tempo total de permanéncia na empresa?

até 3 anos

> 3 até 6 anos

> 6 até 9 anos

> 9 até 12 anos

> 12 até 15 anos

> 15 anos

Fonte: elaborado pelo autor
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