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RESUMO

CARRARO, L. O. Modelo para Monitorar a Performance das Préaticas do Enterprise
Risk Management (ERM) no Ambiente Organizacional. 2022. 115p. Dissertacdo Mestrado
em Sistemas Aplicados & Engenharia e Gest2o). Instituto Federacdo de Educacao, Ciéncia e
Tecnologia Fluminense, Campos dos Goytacazes, RJ. 2022.

Os riscos sd30 um conjunto de circunstancias e eventos incertos os quais, caso se materializem,
poderdao resultar em efeitos indesejados quanto ao alcance dos objetivos estratégicos
organizacionais. Devido a complexidade dos processos institucionais o gerenciamento dos
riscos € muitas vezes descontinuado pela dificuldade de execu¢do dos métodos propostos, por
isso se torna dificil obter respostas a respeito da eficacia e eficiéncia dos processos de gestio
dos riscos. Sendo assim, o objetivo dessa pesquisa ¢ a proposicdo de um modelo capaz de
monitorar, controlar e medir a performance do gerenciamento dos riscos no ambiente
organizacional. Entende-se que essa pesquisa possa aprimorar o desempenho, facilitar o
processo de tomada de decisdo, estratégia, estabelecimento dos objetivos organizacionais ¢
operacdes diarias, gerando valor aos stakeholders internos e externos. Para a execugdo desse
trabalho, primeiramente foi desenvolvido um artigo no formato de um mapeamento
sistematico, com o intuito de apresentar alguns trabalhos que estudaram sistemas para medir ¢
monitorar a eficiéncia do gerenciamento de riscos em projetos e portfolios, possivelmente
utilizando KPI (Key Performance Indicator). Logo apds desenvolveu-se um segundo artigo
com o objetivo de propor um modelo capaz de monitorar a performance das praticas do ERM
(Enterprise Risk Management) no ambiente organizacional baseando-se no framework COSO
ERM (The Comitee of Sponsoring Organizations - Enterprise Risk Management) e BSC
(Balanced Scorecard). Tal modelo integra a légica do BSC ao COSO-ERM. Foi observado
que a relacdo de causalidade existente entre as perspectivas do BSC permite um inter-
relacionamento entre as perspectivas e componentes do COSO-ERM. Por fim elaborou-se um
sistema para a medi¢do de desempenho e foram desenvolvidos KPI, os quais foram aplicados
em uma multinacional fabricante de equipamentos empregados na exploragdo de 6leo e gas.

Palavras-chave: Enterprise Risk Management (ERM), Performance, KPI (Key Performance
Indicator), BSC (Balanced Scorecard).



ABSTRACT

CARRARO, L. O. Model for Monitoring the Performance of Enterprise Risk Management
(ERM) Practices in the Organizational Environment. 2022. 115p. Dissertation (Master
degree in Systems Applied to Engineering and Management). Instituto Federagdo de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia Fluminense, Campos dos Goytacazes, RJ. 2022.

Risks are a set of uncertain circumstances and events which, if they materialize, could result
in undesired effects on the achievement of strategic organizational objectives. Due to the
complexity of institutional processes, risk management is often discontinued due to the
difficulty of executing the proposed methods, so it becomes hard to obtain answers regarding
the effectiveness and efficiency of risk management processes, so the objective of this
research is the proposition of a model capable of monitoring, controlling and measuring the
performance of risk management in the organizational environment in order to improve
performance, facilitate the decision-making process, strategy, establishment of objectives and
daily operations, generating value for stakeholders . For the execution of this work, an article
was first developed in the format of a systematic review, to present some research which
studied systems to measure and monitor the efficiency of risk management in projects and
portfolios, possibly using KPI (Key Performance Indicator). After, a second article was
developed with the objective of proposing a model capable of monitoring the performance of
ERM (Enterprise Risk Management) practices in the organizational environment, based on
the COSO ERM (The Comitee of Sponsoring Organizations - Enterprise Risk Management)
and BSC framework (Balanced Scorecard). Such model integrates the logic of the BSC to the
COSO-ERM. It was observed that the causal relationship between the perspectives of the BSC
allows an interrelationship between the perspectives and components of the COSO-ERM.
Finally, a performance measurement system was developed and KPIs were developed, which
were applied in a multinational manufacturer of equipment used in oil and gas exploration.

Keywords: Enterprise Risk Management (ERM), Performance, KPIl (Key Performance
Indicator), BSC (Balanced Scorecard).
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APRESENTACAO

A performance de uma organizacdo esta intrinsicamente associada a obrigatoriedade
quanto ao alcance de metas e objetivos, sejam eles relacionados a agdes, tarefas, processos
etc. Dessa forma ¢ altamente relevante a implantacdo de processos para garantir a mensuragao
de tais metas e objetivos a fim de determinar se elas tém sido atingidas eficientemente. Sabe-
se que os riscos inerentes aos processos e atividades (tanto os conhecidos quanto os
desconhecidos) podem afetar negativamente o alcance da performance da entidade, dessa
forma ¢ preciso definir processos de medigdes para facilitar o gerenciamento:

- Medidas financeiras (como retorno de investimento, receita etc);

- Medidas operacionais (atingimento de meta de produgdo, custo da perda ou cost of 10ss),
horas gastas em retrabalho);

- Medigoes relacionadas a projetos (entrega no prazo, custo do projeto x orcamento aprovado,
novos produtos desenvolvidos);

- Medidas a respeito de recursos humanos (taxa de turnover, desenvolvimento de pessoas etc).

Na maioria das metas organizacionais estabelecidas, incidem riscos por exemplo: uma
empresa geradora e distribuidora de energia elétrica que possui a meta de se destacar no
Brasil como empresa inovadora, além de ampliar os projetos tecnologicos. Nao ha duvidas
que tal companhia, deve investir recursos financeiros, humanos etc. assim como promover o
gerenciamento dos riscos associado as suas metas de performance.

Ap6s a realizagdo de uma varredura e revisao sistematicas a respeito de varias normas
e frameworks difundidos mundialmente, foi selecionado o framework Enterprise Risk
Management (ERM) ou Gerenciamento de Riscos Corporativos (COSO, 2017), para
aplicag¢do e execucdo desse trabalho, devido a sua a robustez no processo de monitoramento
da eficacia do gerenciamento de riscos organizacionais.

Por meio da implementacao das praticas do ERM ¢ possivel promover a integracao
dos aspectos do negocio os quais sdo, entre outros, gerenciamento da performance,
governanga e praticas do controle interno (COSO, 2017).

Para facilitar e, possivelmente, aumentar as chances de sucesso quanto ao atingimento
de tais metas desafiadoras as organiza¢des podem integrar o processo de Gerenciamento de
Riscos Coorporativos (ERM) as suas operagdes diarias, sejam elas estratégicas ou
operacionais, ¢ claramente unir os objetivos do negdcio aos riscos associados. Por meio da

aplicacdo das praticas salientadas pelo ERM ¢ possivel a organizacgdo reduzir a probabilidade



16

de ocorréncia de um evento de risco bem como gerenciar o impacto caso tal risco se
materialize (talvez implantar um plano de gerenciamento de crise) (COSQO, 2017).

Um estudo conduzido na Indonésia realizou alguns testes (executados entre o inicio de
2021 e fim de 2022), sob a perspectiva dos funcionarios, a fim de verificar a influéncia do
ERM na performance de empresas do setor bancario. Tal pesquisa comprovou efetivamente
um impacto positivo demonstrando que, por meio de uma gestio efetiva de riscos, a geréncia
e direcao tem a vantagem de aproveitar as oportunidades adequadas a sua estratégia e
identificar os potenciais riscos que deverao ser abordados pelos processos de gestdo definidos,
a fim de auxiliar na escolha pela decisdo mais acertada (MARANATHA CHRISTIAN
UNIVERSITY (INDONESIA), TRISAKTI UNIVERSITY (INDONESIA) et al., 2022).

Varias pesquisas e trabalhos sejam académicos ou mais voltados para o ambiente
industrial / organizacional tem se debrugado em temas relacionados ao gerenciamento de
riscos, tal tematica tem sido também altamente presenciada em auditorias para aferi¢do do
atendimento a requisitos de normas dos sistemas de gestdo da qualidade, como exemplo a
norma ABNT NBR ISO 31000:2018 —Gestdo de Riscos — Diretrizes (ABNT -
ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018). Além disso, a fim de se
aprimorar a performance e o alcance dos objetivos tragados, nota-se ultimamente a publicacdo
de varios trabalhos e novas normas, procedimentos, técnicas e softwares que suportam o
gerenciamento de riscos em empresas e em projetos (SERPELL; FERRADA; RUBIO, 2019).

Porém como pode se definir riscos? Segundo (COSO, 2017) e (JONEK-
KOWALSKA, 2019) riscos e gerenciamento de riscos pode ser definido como,

respectivamente:

“A possibilidade de ocorréncia de eventos que ocorrerdo e afetardo o atingimento de
objetivos estratégicos e objetivos do negdcio”.

E

“O gerenciamento de riscos diz respeito a prevencdo da ocorréncia de risco, e em caso de
ocorréncia, trata-se de limitar as consequéncias de tal acontecimento. Como resultado, a
organizacao deve manter um resultado financeiro positivo e crescente no tempo. A gestdo de
risco € um processo que geralmente é composto por quatro etapas: identificacdo (1),

avaliagdo (2), atividades relativas ao risco (3) e controle de risco (4).”

Por meio dos paragrafos anteriores e a pesquisa apresentada a seguir € possivel notar a

relevancia, relacionada ao tema gestdo de risco. No entanto € possivel perceber que devido a
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pluralidade e complexidade dos processos de algumas organizagdes os processos empregados
se tornam dificeis de serem executados. Além disso, tal processo ¢ muitas vezes
descontinuado pela complexidade da estatistica, calculos matematicos e informatizacdo dos
métodos, que por um lado possibilita a mensuragdo dos riscos e permite a sua ampla
compreensdo, porém pode levar a dificuldades quanto a interpretacdo dos dados obtidos. Ndo
ha duvidas de que o grande empecilho para uma gestao de risco eficaz e eficiente ¢ o fato de
se aplicar a eventos futuros, os quais ndo sdo ficeis de serem previstos, para propor
estratégias mitigadoras e avaliagdo do risco os responsaveis e sua equipe podem apenas
estimar a probabilidade de materializacdo bem como as consequéncias (JONEK-
KOWALSKA, 2019).

Ainda que na literatura possam ser encontrados varios métodos e procedimentos para
executar a gestdo dos riscos, existe uma lacuna a respeito da avaliagdo da eficiéncia e eficacia
desse processo, tal verificagdo raramente é executada, na maioria das vezes infere-se,
implicitamente, que os resultados previstos pelos idealizadores dos métodos ou os que os
implementa, serdo alcangados (JI et al., 2018).

Em muitos casos sdo empregados alguns métodos de avaliagdo como questionarios
altamente intangiveis, os quais s@o aplicados e respondidos pelos proprios colaboradores
responsaveis pela execucdo dos processos (JONEK-KOWALSKA, 2019).

Com relagdo a teoria e a pratica do gerenciamento de riscos, ¢ fundamental obter
respostas as questoes a respeito da eficacia e eficiéncia de métodos e sistemas de gestdo, ja
que se habitua ao condicionamento a respeito de promogao de ajustes e aperfeicoamento dos
processos desta area o que certamente assegura e justifica as consideragdes e pesquisas, as
quais sdo o tema deste trabalho. Ainda devido a esse motivo, alguns autores se propuseram a
desenvolver trabalhos com o intuito de avaliar a eficacia e eficiéncia dos processos de
gerenciamento de riscos nas organizagoes.

Primeiramente ¢ importante clarificar que essa pesquisa foi estruturada no formato de
apresentacdo de dois artigos (de acordo Regimento do Mestrado Profissional em Sistemas
Aplicados a Engenharia e Gestdo - SAEG). Tal estratégia foi utilizada com o intuito de
facilitar a publicag@o dos artigos em revistas conceituadas.

O primeiro artigo apresentado (entre as paginas 19 e 46) foi conduzido por meio de
um mapeamento sistematico, com o objetivo de se estabelecer bons fundamentos tedricos e
responder as questdes de pesquisas além de apresentar aqueles trabalhos que estudaram
sistemas para medir ¢ monitorar a eficiéncia do gerenciamento de riscos em projetos e

portfolios, possivelmente utilizando KPI, a fim de auxiliar as organizagdes no processo de
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tomada de decisdes.

No segundo trabalho executado (aqui apresentado entre as paginas 51 e 115), apods
execucdo de um mapeamento sistematico bibliografico com o objetivo de conhecer as
normas, metodologias e frameworks existentes e utilizadas na execugdo do gerenciamento de
riscos, foi selecionada a estrutura do COSO-ERM. As cinco perspectivas existentes nesse
framework, foram estruturadas de acordo com a configuracdo do BSC e foi construido um
mapa estratégico. Analisando-se criteriosamente cada principio foram obtidos os objetivos
intrinsecos a partir dos quais foram propostos KPI para monitoramento, controle ¢ medigao da
performance das praticas do ERM. Por fim foi elaborado um sistema para medicdo de
desempenho o qual foi aplicado em uma multinacional fabricante de equipamentos
empregados na exploragcdo de 6leo e gas que esta situada no interior do estado do Rio de
Janeiro bem como a sua validade verificada pela alta geréncia e direcio.

Foi desenvolvido um modelo genérico para a implantacdo do sistema para medi¢ao de
desempenho, tal modelo pode ser aplicado nas mais diversas organizagdes, desde que exista
um processo de gerenciamento de riscos implementado ou um projeto para sua
implementacdo. Além disso, uma novidade trazida por essa pesquisa € o aqui nomeado, BSC
sistémico, que engloba uma etapa de revisdo e verificacdo das perspectivas e objetivos
salientados no mapa estratégico, esse fator ndo esta presente no método convencional do
BSC. Ainda foi obtido um sistema para medi¢ao de desempenho bem como KPI de esforco e
resultados os quais poderdo se tornar um grande passo no auxilio a medig¢do da eficacia do
processo de gerenciamento de riscos nas organizacdes e fornecer uma robusta base tedrica

para aqueles interessados no assunto.
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1. ARTIGO 1 - ANALISE DA PERFORMANCE DE PROCESSOS DE
GERENCIAMENTO DE RISCOS UTILIZANDO KEY PERFORMANCE
INDICATORS (KPI): UM MAPEAMENTO SISTEMATICO DA LITERATURA.

Os Riscos sdo um conjunto de circunstancias e eventos incertos os quais, caso se
materializem, poderdo resultar em efeitos indesejados quanto ao alcance dos objetivos dos
projetos e empreendimentos. Tais objetivos podem ser impactados negativamente sob
diversas perspectivas, dentre as quais vale ressaltar os trés parametros de sucesso em projetos:
custos, cronograma ¢ qualidade. Tendo em vista a criticidade desse tema bem como a
possibilidade de identificagcdo de fatores relevantes para implantag@o e aplicagdo de sistemas
semelhantes, com base na literatura existente, o objetivo do trabalho ¢ apontar, por meio de
um mapeamento sistematico da literatura (MSL), os trabalhos que estudaram sistemas para
medir e monitorar a eficiéncia do gerenciamento de riscos em projetos e portfolios. Para
conduzir o estudo foi realizado um mapeamento bibliografico sistematico em pesquisas
publicadas, uma vez que ¢ considerado relevante a obtencdo do conhecimento sobre a
realidade. Sendo assim, a metodologia utilizada se baseou na busca por trabalhos indexados
nas bases cientificas Scopus® e WoS (Web of Sience). Para realizar tal pesquisa, foram
definidas as palavras-chave juntamente com os termos correlatos, os seus tesauros. A busca
retornou 62 artigos cientificos. Para o aprimoramento da pesquisa foi aplicada a metodologia
PRISMA. Apos todos os refinamentos obteve-se um set de 26 artigos para a execugdo do
mapeamento sistematico. Entende-se que tais trabalhos representam a esséncia do assunto
estudado. Os resultados encontrados reforcam a aplicabilidade do tema uma vez que foram
encontrados trabalhos, aplicados nos mais variados setores e areas, que buscam a aplicagao de
KPI para o monitoramento do gerenciamento de riscos e auxiliam a busca pela melhoria na

performance nas organizagoes.

Palavras-Chave: Riscos e Oportunidades (R&O), ERM (Enterprise Risk Management),

eficiéncia, performance, Indicadores Chaves de Desempenho (KPI).
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PERFORMANCE ANALYSIS OF RISK AND OPPORTUNITY MANAGEMENT PROCESSES
USING KEY PERFORMANCE INDICATORS (KPI): SYSTEMATIC LITERATURE
MAPPING

Risks are a set of uncertain circumstances and events which, if they materialize, could result
in undesired effects on the achievement of the objectives of projects and undertakings. Such
objectives can be negatively impacted from several perspectives, among which it is worth
mentioning the three parameters of success in projects: costs, schedule and quality.
Considering the criticality of this topic as well as the possibility of identifying relevant factors
for the implementation and application of similar systems, based on the existing literature, the
objective of the work is to point out, through a systematic mapping of the literature (MSL),
the works that studied systems to measure and monitor the efficiency of risk management in
projects and portfolios. To conduct the study, a systematic bibliographic mapping was
carried out in published research, since it is considered relevant to obtain knowledge about
reality. Therefore, the methodology used was based on the search for papers indexed in the
scientific bases Scopus® and WoS (Web of Sience). To carry out this research, the keywords
were defined together with the related terms, their thesauri. The search returned 62 scientific
articles. To improve the research, the PRISMA methodology was applied. After all the
refinements, a set of 26 articles was obtained for the execution of the systematic mapping. It
is understood that such works represent the essence of the subject studied. The results found
reinforce the applicability of the theme since works were found, applied in the most varied
sectors and areas, which seek the application of KPI to monitor risk management and help

the search for improvement in performance in organizations.

Keywords: Risks, ERM (Enterprise Risk Management), efficiency, performance, Key Performance Indicators
(KPI).
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1.1 INTRODUCAO

A medida que o mercado se torna mais complexo, competitivo e a geragdo de valor as
organizagdes tem se tornado uma tarefa mais ardua, tem se aprimorado a forma de gerenciar
os projetos, utilizando novas normas, ferramentas e técnicas as quais auxiliam no atingimento
dos objetivos e requisitos acordados com os clientes, sem perder de vista 0os marcos, prazos
acordados ¢ o custo definido no or¢gamento aprovado.

Em linhas gerais as empresas se esforcam, diariamente, para a obten¢do de lucro
liquido positivo e alcance das metas tragadas. Caso tais objetivos ndo sejam alcangados, o
funcionamento atual e futuro de uma organizagdo torna-se inviavel (JONEK-KOWALSKA,
2019). Dessa forma, as empresas buscam ferramentas que possam viabilizar o alcance desses
resultados, das quais pode-se citar o gerenciamento dos Riscos e Oportunidades (R&O),
utilizado para eliminar as ameagas ou minimizar as consequéncias negativas (eventos
indesejados) e promover as oportunidades (eventos desejados) nos projetos (MANOTAS-
NINO et al., 2015).

Como resultado da busca pela exceléncia na performance e alcance dos objetivos
tracados, recentemente tem-se notado a publicagdo de normas, procedimentos, técnicas e
softwares que suportam o gerenciamento de riscos em empresas ¢ em projetos (SERPELL;
FERRADA; RUBIO, 2019).

Um dos grandes obstaculos enfrentados ao se gerenciar riscos eficazmente ¢ a
incerteza inerente ao processo, uma vez que se trata de eventos futuros, os quais se tornam
dificeis, ou quase impossivel, de prever a probabilidade de ocorréncia (JONEK-
KOWALSKA, 2019).

Muitas vezes o gerenciamento de riscos ¢ acompanhado de erros de estimativa, ja que
a sua gestdo e os métodos qualitativos e quantitativos utilizados podem ndo contar com
informagdes precisas uma vez que, frequentemente, a empresa ndo possui um banco de dados
confiavel sobre a frequéncia de ocorréncia de determinado evento. Para se utilizar a teoria da
probabilidade ¢ requerido o conhecimento da frequéncia estimada de eventos e informacoes
sobre os resultados desses eventos.

O processo de medicdo de desempenho consiste na quantificacdo da eficiéncia e
eficacia de acdes. Para que um sistema de medi¢do de desempenho seja considerado util para
a gestdo, ele deve permitir que sejam realizadas avaliagdes, fornecer informacgdes uteis e
detectar problemas, de forma a permitir o julgamento de certos critérios predeterminados

(SIBIYA; AIGBAVBOA; THWALA, 2015).
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Mas, por que se faz necessario medir o desempenho do processo de gestdo de Riscos?
A performance do gerenciamento de riscos em projetos pode ser medida por meio de Key
Performance Indicators (KPI). E de grande importancia medir a eficcia desse processo a fim
de verificar se beneficios sdo observados, ja que para se implementar o gerenciamento de
riscos e oportunidades em uma organizacdo faz-se necessario um grande investimento em
tempo e recursos, além da organizacdo ter a possibilidade de melhorar a cultura sobre tal
gestdo, aprimorar 0 processo e criar uma base de conhecimento em riscos € oportunidades,
que pode ser utilizada em projetos futuros.

Dessa forma, a partir de dados do portfolio de projetos de uma das maiores industrias
de projetos de automacdo do mundo, foi proposto um conjunto de seis KPI para monitorar a
eficdcia, performance e a habilidade do processo de Gerenciamento de Riscos no decorrer da
fase de execucdo de projetos (BOZZO R. et al., 2018).

O processo de monitoramento precisa sempre ser reforcado a fim de auxiliar as
ferramentas convencionais e lidar com sistemas e atividades complexas e incertas
(SANCHEZ; ROBERT, 2010a) ja que o fortalecimento no controle tende a possibilitar a
detecg¢do precoce dos efeitos gerados por eventos e consequéncias inesperadas que podem
desencadear em variacdes de desempenho de todo o sistema, facilitando ou dificultando o
alcance dos objetivos. Os autores encorajam o desenvolvimento de novas pesquisas que
fomentem o avango das técnicas e ferramentas de monitoramento de riscos ¢ oportunidades
em portfolios de projetos e afirma a necessidade de se considerar novas abordagens para
enriquecer as atuais metodologias de gestdo de riscos.

Nao ha davidas de que a performance do negécio deve ser monitorada a fim de buscar
critérios para se atingir os objetivos estratégicos da organizacdo, independente da atuagdo ou
porte da empresa (pequeno, médio ou grande). Vale ressaltar que em 2015, no Reino Unido,
foi reportado pelo Departamento de Negocios e Inovagdo que as pequenas e médias empresas
(SME) sdo responsaveis por 99.9% dos negocios do setor privado e as empresas de pequeno
porte sdo responsaveis por 99.3% dos negocios do setor privado.

Nesse sentido as empresas de construgao (muitas vezes englobadas como SME)
apresentam grande relevancia nesse setor de mercado devida a representatividade econdmica
gerada, principalmente por ser fator chave no desenvolvimento social (seja rural ou urbano).
Sob essa perspectiva, devida a complexidade dos negdcios e muitos stakeholders envolvidos
nos processos faz-se necessaria a implementacdo de um gerenciamento de riscos, uma vez que
o nivel de riscos tem grande impacto nos fatores-chave de desempenho desses projetos (custo,

qualidade e tempo). Por esse motivo foi proposto um software que auxilia no gerenciamento
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de riscos dos projetos de SME dos setores de construcdo. Nesse trabalho, por meio de Balance
Scorecard (BSC) e de indicadores de riscos, propds-se a estrutura de um software para
promover o gerenciamento dos riscos proativamente objetivando aumentar a performance dos
negocios (ODUOZA; ODIMABO; TAMPARAPOULOS, 2017).

Por meio de respostas resultantes de uma pesquisa, combinadas com dados dos
arquivos de organizacgdes, foi possivel obter um claro entendimento a respeito do impacto
esperado no desempenho operacional do processo de implementagdao de Enterprise Risk
Management (ERM) em varios estagios. Através dessa pesquisa foi possivel afirmar que as
organizagdes que possuem niveis mais maduros nos processos de ERM devem alcangar maior
desempenho operacional do que aquelas com processos de gerenciamento de riscos menos
maduros (CALLAHAN; SOILEAU, 2017).

Além disso foi investigada a implementacio de ERM em um amplo espectro de
industrias. Particularmente, foi examinada a eficacia do ERM na melhoria dos controles
internos da empresa por seu impacto no risco operacional. Os resultados sugerem que o ERM
¢ eficaz na reducdo da frequéncia e da gravidade dos eventos de riscos operacionais.
Descobriu-se que as empresas com programas de ERM experimentam, em média, uma
redu¢do de 63% na frequéncia de eventos de risco operacional e de até 35% nas perdas

operacionais (AL-AMRI; DAVYDOYV, 2016).

Devido a relevancia do tema, esse trabalho tem como objetivo desenvolver e apresentar
um referencial teodrico relevante, por meio de um mapeamento sistematico da literatura
(MSL), apresentando as pesquisas que estudaram sistemas para medir ¢ monitorar a eficiéncia
do gerenciamento de riscos e oportunidades em projetos e portfolios, possivelmente
utilizando-se KPI, a fim de auxiliar as organiza¢des na tomada de decisdes e na descoberta de
pontos a serem desenvolvidos na gestdo desse processo. Além disso esse trabalho pode
também auxiliar a area cientifica uma vez que alguns pesquisadores podem buscar o
apontamento para solu¢des de problemas relacionados a algum tema semelhante.

Foi observada uma lacuna a respeito da existéncia de trabalhos com abordagens
semelhantes por isso, para iniciar o estudo, foi realizado um mapeamento sistematico em
pesquisas publicadas, uma vez que ¢ considerado relevante a obtencdo do conhecimento sobre
a realidade. Para apoiar a analise dos trabalhos identificados pelo mapeamento sistematico, o
artigo se baseou no método PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and
Meta-Analyses) (LIBERATI et al., 2009) que tem por objetivo refinar o resultado da busca

primaria.
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1.2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
1.2.1 Enterprise Risk Management (ERM)

O Enterprise Risk Management (ERM) ou Gerenciamento de Riscos Corporativos,
fornece uma abordagem inovadora para gerenciar os riscos inerentes aos processos de uma
empresa, como um portfolio. Ao formar um portfélio de riscos as empresas podem escolher
estratégias para proteger seu risco geral.

Uma das principais diferencas entre ERM e os tradicionais conceitos de gerenciamento
de riscos € que os diferentes tipos de riscos sdo enderecados de um forma integrada
(ARENA; ARNABOLDI; PALERMO, 2017), conforme o cubo apresentado na Figura 1.1

que integra diferentes atividades (desde objetivos definidos até o monitoramento dos riscos).

&
v

&

Ambiente de controle

Figura 1.1 - Representagdo do COSO IC utilizando um cubo. Fonte: (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION - COSO, 1992).

Desde o inicio do século 21, o ERM tem atraido a atencdo pela conducdo do
gerenciamento integrado de riscos, de forma a fornecer uma visao holistica e unitaria de todos
0s riscos existentes na organizagdo. Algumas normas descrevem ERM como um processo que
esta "integrado com todos os outros aspectos do negocio" (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION (COSO0), 2017) e contribui para
"uma abordagem sistematica e integrada para a gestdo dos riscos totais que uma empresa
enfrenta".

Devido ao alcance, a adequagao a realidade de cada empresa, bem como a natureza do
alto custo da implementagdo, os sistemas ERM sdo considerados como a melhor opgdo ¢ a

ferramenta mais eficaz de gestao de riscos tradicionalmente utilizada pela maioria das grandes
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empresas e corporagdes internacionais (JONEK-KOWALSKA, 2019).

1.2.2 Normas que abrangem a gestdo de R&O

Com o objetivo de alcancar os objetivos e aumentar o desempenho dos projetos, a
gestdo de riscos considera os contextos externos e internos das organizagdes, incluindo o
comportamento humano e os fatores culturais.

Algumas normas técnicas brasileiras, divulgadas pela ABNT (Associacdo Brasileira
de Normas Técnicas) foram publicadas com o objetivo de auxiliar no Gerenciamento de
riscos ¢ oportunidades. Por exemplo, a norma ABNT NBR ISO 31000:2018 — Gestdo de
Riscos — Diretrizes (ABNT - ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
2018), fornece as diretrizes para se gerenciar riscos, que pode ser aplicada em uma larga
variedade de organizacdes, em quaisquer tipos de operacdes, seja qualquer a complexidade,
tamanho ou tipo de forma confiavel e sistematica.

E importante ressaltar a norma ABNT ISO/TR 31004:2015 (ABNT - ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2015) a qual apresenta um guia para
implementa¢do da norma ABNT NBR ISO 31000:2018.

Existem varios métodos para se gerenciar R&O nos projetos de TI (Tecnologia da
Informacdo), porém, devido a dificuldade em se implementar o método correto, seja pela
auséncia de conhecimento ou devido a caréncia de comparagdes entre as ferramentas
existentes, muitas empresas ainda sofrem com a escolha indevida do método ideal
(FAKRANE; REGRAGUI, 2018). Por isso ressalta-se a norma ABNT NBR ISO/IEC
27005:2019 que trata, especificamente, da gestdo de riscos na area de TI (ABNT -
ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2019).

O mercado internacional frequentemente baseia-se no framework desenvolvido pelo
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), que publicou,
em 1992, o guia Internal Control - Integrated Framework (COSO-IC ou COSO 1), que tem
como objetivo guiar as organizagdes no que diz respeito as melhores praticas de controles
internos, principalmente prevenindo fraudes e auxiliando na producdo de relatorios
financeiros.

O foco ¢ o de atingir os objetivos tragados, mitigando os riscos (COMMITTEE OF
SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION - COSO,
1992). O modelo do COSO-IC ¢ representado por um cubo no qual as trés faces visiveis
representam: i) tipos de objetivos; ii) niveis da estrutura organizacional e iii) componentes,

conforme apresentado na Figura 1.1.
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O COSO I ou COSO-IC ¢ dedicado ao processo de controle interno da organizagao,
nao foi desenvolvido com o objetivo de ser um modelo de gestao de riscos em sentido estrito
tampouco foram contempladas todas as atividades para um completo procedimento de
gerenciamento de R&O. Uma versdo atualizada foi publicada em 2013 (DICKINS; FAY,
2017).

Uma evolugdo do COSO-IC foi publicada em 2004, o chamado COSO-II ou COSO-
ERM (Enterprise Risk Management), contribuindo para a pratica de ERM (WILLIAMSON,
2007). Essa atualizagdao engloba o modelo publicado anteriormente e anexa, ao seu escopo,
ferramentas extras. A categoria de gestdo de R&O voltada aos processos de planejamento dos
objetivos estratégicos da organizagdo, que ndo estava contemplada na primeira versdo do
framework, agora foi considerada. A categoria de objetivos estratégicos, que ndo era listado
na versdo anterior do COSO, foi incluida nessa nova revisdo, conforme apresentado no cubo

do COSO-ERM (Figura 1.2).
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Figura 1.2 - Representagdo do COSO — ERM utilizando um cubo. Fonte: (COMMITTEE OF SPONSORING
ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY COMMISSION (COSO), 2007).

Em 2017 foi publicada uma nova versao, a chamada COSO ERM - Integrating with Strategy
and Performance, também intitulada como framework. Essa atualizagdo salienta que ¢
necessario considerar os riscos tanto no estabelecimento da estratégia quanto na melhoria da
performance (COMMITTEE OF SPONSORING ORGANIZATIONS OF THE TREADWAY
COMMISSION (COSO0), 2017).

1.2.3 Indicadores Chave de Desempenho (KPI)

Indicadores Chaves de Desempenho (KPI) sdo ferramentas de gestio utilizadas na medicao de
desempenho ou no cumprimento de metas organizacionais (ODUOZA; ODIMABO;
TAMPARAPOULOS, 2017). Sdo de extrema importancia para garantir o sucesso de qualquer
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empresa. Basicamente, um KPI ¢ uma “fotografia” tirada do estado atual da organizacdo, a
partir dai pode-se sugerir planos de acdes de melhoria para o auxiliar no alcance dos objetivos

plausiveis ou realizaveis.

Por meio de estratégias estabelecidas todos os envolvidos nos processos conseguem
entender a necessidade de realizar suas tarefas eficientemente, ja que isso impactara nos KPI

e, consequentemente, no sucesso da empresa.

Os KPI, se definidos e conduzidos em consonancia com 0s objetivos empresariais,
podem apontar falhas na determinacdo de processos ou na execugdo deles. Possibilitam o
entendimento e estabelecimento de prioridades, auxilio na tomada de decisdes e garante um

material relevante para execug@o de auditorias internas e externas.

Um exemplo tipico de KPI ¢ o nimero de projetos entregues de acordo com data
contratual acertada com o cliente. Nesse caso, o objetivo ¢ manter o KPI em 100% de
eficacia, caso contrario a empresa estaria descumprindo prazos contratuais e, possivelmente,

seria penalizada por inadimplemento de contrato.

1.3 METODOLOGIA

O MSL ¢é uma técnica utilizada por varios autores em diversas areas de pesquisa com
o principal objetivo de ordenar e prover uma visdo ampla e generalizada de uma determinada

area de estudo (PETERSEN; VAKKALANKA ; KUZNIARZ, 2015).

Para a execucdo do mapeamento sistematico foram definidas algumas etapas, as quais
estdo apresentadas na Figura 1.3 (DERMEVAL, D.; COELHO, J. A. P. DE M.
BITTENCOURT, I. L., 2019):
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1 - Formulagéo das

questdes e
necessidade de ] 7 - Escrita do
pesquisa. ” d relatério/artigo.

2 - Busca e selegdo
dos estudos primarios;

3- Avaliagdo da
quc:|ic|c1de,‘

4 - Extragéo dos
dados;

5 - Sumarizagdo e
sintese dos resu|to.dos;

6 - Interpretagdo dos
resultados.

Figura 1.3 - Etapas da execu¢do de um MSL.
Fonte: adaptado de (DERMEVAL, D.; COELHO, J. A. P. DE M.; BITTENCOURT, 1. 1, 2019).

Nas proximas serdo descritas as etapas apresentadas no protocolo de pesquisa.

1.3.1 Planejamento: Formulacgdo das questdes e necessidade do MSL

Um dos mais evidentes erros cometidos nos artigos de MSL ¢ a inexisténcia de
verificagdo da real necessidade de execugdo desse tipo de trabalho (DERMEVAL, D.;
COELHO, J. A. P. DE M.; BITTENCOURT, I. 1., 2019). Por esse motivo ¢, a fim de executar
a primeira etapa da metodologia, foram formuladas algumas questdes de pesquisa (PQ), as

quais estdo apresentadas abaixo.
A principal PQ: por que se faz necessario medir o desempenho do processo de gestdo de
Riscos?

Para responder tal questdo foram definidas algumas questdes secundarias, as quais estao
apresentadas abaixo. Tais perguntas se baseam nas variaveis de pesquisa que norteardo o

desenvolvimento do estudo bibliométrico (ARIA; CUCCURULLO, 2017):

PQ1- Qual a cronologia da produgio cientifica relacionada ao tema?
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PQ2 - Quais as fontes e autores mais relevantes e mais citados?
PQ3 — Qual a tendéncia da produgao cientifica nos paises?

PQ4 — As palavras chaves e tesauros estdo coerentes com a realidade?

1.3.2 Condugéo

Na etapa de conducdo é realizada a preparagdo da proposta da revisdo de literatura, é
quando se inicia o planejamento do mapeamento sistematico, nessa fase se conduz o
protocolo da revisdo: quais tipos de fontes bibliograficas serdo incluidas e quais fontes nao
serdo incluidas, a forma pela qual a busca serd feita bem como identificacdo das bases de
dados que serdo utilizadas, as palavras-chaves e seus tesauros. Para auxiliar na conducao da
segunda fase do mapeamento sistematico foi utilizado o método PRISMA. Na ultima fase ¢

realizada a sintese dos materiais encontrados.

Para aprimoramento do mapeamento sistematico optou-se por realizar um estudo
bibliométrico a fim de auxiliar e enriquecer a pesquisa. Através do uso da bibliometria se
providencia andlises objetivas e confidveis baseadas em técnicas estatisticas, sejam basicas
(exemplo, publicac¢des no decorrer dos anos) ou mais complexas (exemplo redes de co-citacdo
e co-autoria), possibilitando analises de grandes volume de documentos relacionados a area
de interesse (MCBURNEY; NOVAK, 2002) (MCBURNEY; NOVAK, 2002). Os
procedimentos chave comumente implementados no estudo bibliométrico sdo analise de
performance que objetiva avaliar a produtividade e a popularidade dos diferentes atores nas

bases dos dados bibliograficos.

A amostra pesquisada corresponde aos trabalhos indexados na base de dados do
Scopus® (acessado no periodo compreendido entre Junho de 2021 e Setembro de 2021).
Optou-se por nao aplicar filtros de datas, uma vez que se pretendeu realizar uma revisao de
todos os estudos publicados até a atualidade.

A escolha por essa base de dados se deu pela sua representatividade, por ser a maior
base de dados de resumos e citagdes de literatura revisada por pares, com ferramentas
bibliométricas para acompanhar, analisar e visualizar a pesquisa além da facilidade de acesso
via portal de periddicos da Capes (ELSEVIER, 2020). Essa base de dados ¢ de extrema
relevancia uma vez que indexa periddicos, patentes e publicagdes em conferéncias.

E importante ressaltar a existéncia de outras bases de dados que permite a exploragio

da literatura em diversos dominios cientificos, sdo elas Web of Science (WoS), Google
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Scholar, Science Direct entre outras (ARIA; CUCCURULLO, 2017) (ALMEIDA; DE
PAULA, 2019).

Apesar de, para grande parte das disciplinas, as bases WoS e a Scopus® retornarem
resultados bastante semelhantes (HARZING; ALAKANGAS, 2016), optou-se por também
realizar uma busca na WoS, com o objetivo de comparar os resultados e, possivelmente,
ampliar o mapeamento sistematico.

Para compor a string de busca utilizada na consulta as bases selecionadas, foram
inicialmente selecionadas algumas palavras-chave, conforme apresentadas no Quadro 1.1. Em
seguida, foram escolhidos os termos correlatos (thesaurus) de cada uma delas, em

consonancia como o foco deste trabalho.

Quadro 1.1 - Termos em portugués, termos em inglés, tesauros e conceitos. Fonte: Propria.

Conceito A Conceito B Conceito C Conceito D

Gerenciamento de

Termos em £iSCOS € Gerenciamento = Indicadores chave Eficacia
ortugués . j
portug T de projetos de desempenho
Termos em ORIZI;?ES,[ Project Key Performance Efficienc
inglés pp Y Management Indicators y
Management
Risk & Opportunity Program KPT* Effectiveness
Management Management
“Risk Management” Project Portfolio BSC Performance
“Risk Portfolio Balanced Benefits
Administration” management Scorecard
Tesauros .
“Risk Assessment” Success
“Risk Analysis” Measure*
Enterprise Risk
Management
ERM

Essa busca retornou 64 documentos indexados (47 na base Scopus® e 17 na base
Wo0S) dos quais foram considerados apenas aqueles no idioma inglés. Utilizou-se a
metodologia Prisma para selecionar os documentos relevantes (Figura 1.5).

Vale ressaltar que foi realizado um estudo bibliométrico considerando as duas bases
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de dados (Scopus® e Web of Science) entdo, os dados provenientes das duas matrizes foram
importados para a ferramenta R, como exemplificado na Figura 1.4. Dessa maneira foi
possivel fazer uma analise bibliométrica considerando os trabalhos indexados nas duas bases

de dados.

Dados importados da
base de dados Scopus

Comparacao / Ferramenta
exclusao de colunas Bibliometrix
Ferramenta Dados concatenados Andlise
Bibliometrix em planilha de Ixcel bibliométrica

Dados importados da
base de dados WoS

Figura 1.4 - Fluxo representativo sobre o tratamento das informagdes obtidas nas duas bases de dados (Scopus
e Web of Sience) Fonte: propria.

1.3.2.1 Método Prisma

O método Prisma (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-
Analysis), recomenda a divisdo da pesquisa em quatro etapas: identificacdo, triagem,
elegibilidade e inclusdao (DO NASCIMENTO; CANTERI; KOVALESKI, 2019). A figura 1.5
apresenta um esquema a respeito do método utilizado.

Ao utilizar o método Prisma ¢ possivel, aos autores, obter uma melhoria na execu¢do
de revisdes sistematicas bem como avaliar criticamente tais pesquisas. Cabe ressaltar que tal

método ndo avalia a qualidade de uma pesquisa de mapeamento sistematico (GALVAO, T.F.;

PANSANI T. S. A.; HARRAD, D., 2015).
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w (x=33)
o
—E ﬂ [ " Artigos ndo encontrados (x = 7)
Ta Artigos selecionados para leitura completa
v (x=28)
w
Artigo excluido por incompatibilidade de
— ' =] idioma
[x=1)
o
]
W
=
o
L

Artigos selecionados para leitura completa
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Figura 1.5 - Resultados da selegdo de artigos apds a aplicagdo do Método Prisma. Fonte: propria.

1.4 RESULTADOS ENCONTRADOS E DISCUSSOES

Foi utilizada a ferramenta bibliometrix (ARIA; CUCCURULLO, 2017) para realizar
algumas analises bibliométricas uma analise nas palavras-chaves a fim de verificar se os
termos encontrados mais frequentemente sdo, de fato, coerentes com o que foi definido no

Quadro 1.1. A Figura 1.6 apresenta o resultado encontrado.
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Figura 1.6 - TreeMap obtido pela utilizagdo da ferramenta bibliometrix (ARIA; CUCCURULLO, 2017).
Fonte: obtida da ferramenta bibliometrix.

Utilizou-se a op¢ao TreeMap, que ilustra o nimero de vezes que os termos apareceram
nas palavras-chave dos artigos pesquisados. Sendo assim, comparou-se as principais
palavras-chaves (Figura 1.6) com aquelas apresentadas no Quadro 1.1 chegando-se a
conclusdo de que os termos chave mais frequentes realmente sdo coerentes com o que fora
definido, fortalecendo a certeza da pertinéncia entre os artigos resultantes da bibliometria e o
tema em questao.

Ainda, pela Figura 1.6, pode-se notar uma relevancia da palavra-chave
“benchmarking”. Sendo assim, optou-se por refazer a busca na base de dados do Scopus®
acrescentando tal termo na String previamente apresentada. Observou-se que o nimero de
trabalhos resultantes permaneceu constante. Sendo assim essa palavra-chave foi
desconsiderada. As demais palavras-chaves resultantes ndo apresentaram relevancia para
que fossem incluidas em nova string de busca.

Com o objetivo de avaliar a produg@o cientifica relacionada, construiu-se o Quadro 1.2
que demonstra o nimero de produgdes cientificas identificados por ano, aquelas contidas no
portfolio. Na coleta de dados ndo foi utilizada nenhuma restricdo de tempo. Os artigos
alinhados a pesquisa decorrem do ano de 2003 a 2021. Aqui, e possivel analisar as
tendéncias e perspectivas de crescimento dos estudos. Analisando o Quadro 1.2 € possivel
identificar o consideravel aumento de documentos publicados no ano de 2021 (7
documentos). Esse fato, provavelmente, se relaciona a pandemia que se iniciou em 2020
devido ao virus COVID-19 e aos lockdowns que levou o mundo a uma grave crise
econdmica e social. Sabe-se que adversidades e escandalos financeiros podem ser originadas

por governancas coorporativas deficientes ou falhas nos controles internos Possivelmente
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por esse e, por outros motivos, muitos trabalhos publicados nesse periodo podem estar
relacionados ao tema gerenciamento de riscos unidos a eficacia, governanca coorporativa,
transparéncia ou gerenciamento estratégico (NAIK, S.; PRASAD, CHV V SNV, 2021).

Quadro 1.2 - Produg@o cientifica no decorrer dos anos. Fonte: propria, dados obtidos por meio da
ferramenta Bibliometrix.

O, gt AvoosPusLicacRo o
2003 1 2014 2
2004 3 2015 1
2005 6 2016 3
2006 1 2017 4
2008 3 2018 4
2009 4 2019 3
2010 3 2020 2
2011 2 2021 7
2013 2

Total: 51

A Figura 1.7 destaca as fontes mais relevantes. E importante ressaltar a importancia da
indtstria de projetos, designs e construgdes no estudo da performance e medigdo de
desempenho através de KPIs uma vez que sdo estes os fatores que constituem os critérios de
sucesso em tais empreendimentos (SIBIYA; AIGBAVBOA; THWALA, 2015). Além disso,
uma vez que o gerenciamento de riscos ¢ uma area de conhecimento do gerenciamento de
projetos pode-se notar a relevancia das citagdes na fonte relacionada ao estudo dessa area
(International Journal of Project Management) (OSEI-KYEI et al., 2017) (GUNDUZ; AL-
NAIMI, 2021).
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Most Relevant Sources

ENGINEERING COMSTRUCTION AND ARCHITECTURAL MANAGEM
INTERMATIONAL JOURNAL OF PROJECT MAMAGEMENT
PROJECT MANAGEMENT JOURNAL
SUSTAINABILITY (SWITZERLAND)
ADVANCES IN MANAGEMENT OF TECHNOLOGY PT 1
ANALYZING THE ROLE OF RISK MITIGATION AND MONITORI
CHEMICAL ENGINEER
CONSTRUCTION MANAGEMENT AND ECONOMICS
ELECTRONIC LIBRARY
E EURCPEAN MANAGEMENT [OURMNAL
E FIRE PREVENTION AND FIRE ENGINEERS JOURNALS
ICCREM 2015 - ENVIROMMENT AND THE SUSTAINAELE BUIL
|EEE ACCESS
IEEE POWER AND ENERGY MAGAZINE
IET SEMIMAR DIGEST
INFORMATIOM SYSTEMS MANAGEMENT
INMOVATION PERFORMANCE ACCOUNTING: FINANCING DECIS
INTERMATIONAL JOURNAL OF CONSTRUCTION MANAGEMENT

INTERMATIONAL JOURMAL OF ENVIRONMENTAL RESEARCH AM

INTERMATIONAL JURNAL OF PRODUCTION ECONOMICS

M. of Documents

Figura 1.7 - Fontes mais relevantes. Fonte: propria, obtida através da ferramenta bibliometrix.

A partir da analise na Figura 1.8 ¢ possivel notar a relevancia de alguns autores, como
o doutor Murat Gunduz, afiliado na Univerdade de Katar. Ele ¢ professor desde 2014 no
departamento de engenharia civil e arquitetura. Realiza pesquisa nas areas de medicdo de
produtividade e melhoria, gerenciamento de riscos, controle estatistico da qualidade e
gerenciamento da industria de constru¢do (RESEARCH GATE, 2022).
Ainda analisando essa figura nota-se a importancia do autor doutor Albert P. C.
Chan que, atualmente ¢ reitor dos estudantes, diretor associado do Instituto de Pesquisa para
Desenvolvimento Urbano Sustentavel e Diretor-Chefe na Universidade Politécnica de Hong
Kong. Os interesses de pesquisa de do doutor Chan incluem gerenciamento e sucesso de
projetos, construgdo e contratos, parcerias publico-privadas e saude e seguranga na constru¢io. A
pesquisa do Ir Prof. Chan teve um impacto real e significativo na industria da construcao,
resultando em mudancas nas decisdes politicas. Produziu mais de 1.000 resultados de pesquisa
em artigos de periodicos, artigos de conferéncias internacionais e relatorios de consultoria.
Desde 1995 tem recebido prémios relacionados a inimeros trabalhos de pesquisa (THE HONG

KONG POLYTECHNIC UNIVERSITY, 2022) .
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ROEBERTB
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[NO AUTHOR NAME AVAILABLE]
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Figura 1.8 - Autores mais relevantes. Fonte: propria, obtida através da ferramenta bibliometrix.

Realizando uma analise detalhada na Figura 1.9 constata-se, pela intensidade da cor
azul, os paises onde mais se publicaram trabalhos. Muitos trabalhos desenvolvidos em alguns
paises da Europa (mais precisamente Italia, Reino Unido e Alemanha), Brasil, india, Canada e
Estados Unidos. Na América do Sul ¢ notoéria a contribuigdo do Brasil quanto ao numero de
trabalhos desenvolvidos. Porém a Italia é o pais que mais se destaca no pelo maior nimero de

publicagdes de trabalhos nessa area (16 trabalhos).
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Figura 1.9 - Producdo cientifica nos paises. Fonte: propria, obtida através da ferramenta bibliometrix.

O Quadro 1.3 apresenta os trabalhos selecionados para leitura, bem como o ano de

publicagdo ¢ o codigo DOI (Digital Object Identifier). Um dado interessante ¢ que,

aproximadamente, 60% desses trabalhos foram publicados nos ultimos 10 anos, o que

confere um grau de atualidade a pesquisa.

Quadro 1.3 - Trabalhos selecionados para leitura. Fonte: Propria.

TituLo ANO DE DO
PUBLICAGAO
1 Global performance index for integrated management system: GPI-IMS 2021 10.3390/ijerph18137156
5 Assessment of preconstruction factors in sustainable project management 2021 10.1108/ECAM-05-2020-
performance 0333
3 Construction projects delay mitigation using integrated balanced scorecard 2021 10.1108/ECAM-12-2020-
and quality function deployment 1082
4 Risk study on supply chain management in construction (Case study: 2019 10.1088/1757-
Building projects in Indonesia) 899X/669/1/012042
5 A study for project risk management using an advanced MCDM-based 2019 10.1007/s12652-018-
DEMATEL-ANP approach 0973-2
6 Measuring the effectiveness of risk assessment in project portfolio 2018 Nio mencionado
management
7 Critical success factors for subway construction projects — main 2018 10.1080/15623599.2018.1
contractors’ perspectives 484843
8 Analysis of performance measures in cloud-based ubiquitous SaaS CRM 2018 10.1007/s11227-017-
project systems 1978-x
9 Framework for Risk Management Software System for SMEs in the 2017 10.1016/j.promfg.2017.07
Engineering Construction Sector .249
10 Critical success criteria for public-private partnership 2017 10.3846/1648715X.2016.
projects: international experts’ opinion 1246388
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10.1177/87569728170480

11 projects in ghana and hong kong 2017 0407
12 CRITICAL SUCCESS CRITERIA FOR PUBLIC-PRIVATE 2017 10.3846/1648715X.2016.
PARTNERSHIP PROJECTS: INTERNATIONAL EXPERTS' OPINION 1246388
13 Validating cross-impact analysis in project risk management 2016 Nao mencionado
14 Construction Projects' Key Performance Indicators: A Case of the South 2015 10.1061/9780784479377.
African Construction Industry 111
truction Projects' Key Perfi Indicators: A f th th
15 Construction Projects fty er 0rmanc§ ndicators: A Case of the Sou 2015 Nio mencionado
African Construction Industry
10.1016/j. .2011.06.
16 = Addressing emerging risks using carbon capture and storage as an example 2011 01016/ p;elp 011.06.0
Measuring portfolio strategic performance using key performance .
17 L 2010 10.1002/pmj.20165
indicators
10.1504/1JPOM.2010.033
18 A matrix for monitoring the strategic performance of project portfolios 2010 & 6(5)9
19 A performance-oriented risk management framework for innovative R&D 2010 10.1016/j.technovation.20
projects 10.07.003
20 Selection of performance objectives and key performance indicators in 2009 10.1080/01446190902748
public-private partnership projects to achieve value for money 705
Innovation performance accounting: Financing decisions and risk 10.1007/978-3-642-
21 . . 2009
assessment of innovation processes 01353-9
. . 10.1201/1078/44912.22.1.
22 Ensuring a successful data warehouse initiative 2005 20051201/35736.4
23 An integrated methodology for putting the balanced scorecard into action 2005 10. 1016/]'6?'2005'02'00
24 Balanced scorecard method for predicting the probability of a terrorist 2004 Niio mencionado
attack
25 A knowledge-based risk assessment framework for evaluating web-enabled 2003 10.1016/S0263-

application outsourcing projects

7863(02)00095-9

Ao analisar os artigos selecionados, foi possivel perceber que existe uma caréncia de

estudos publicados focados no controle e medi¢do da performance do gerenciamento de
riscos e oportunidades em projetos. Sob uma 6tica um pouco diferenciada, foi realizada uma
pesquisa no setor da construcio considerando a fase final dos projetos, de forma a avaliar a
performance do gerenciamento dos riscos, quais verdadeiramente se materializaram, quais
0s impactos gerados e se as respostas planejadas aos riscos foram efetivas (SERPELL;
FERRADA; RUBIO, 2019).

Sabe-se que grande parte dos KPI empregados em portfdlios e projetos sdo baseados
em informacdes inerentes a finangas e cronogramas e alguns dos beneficios encontrados por
meio do emprego de KPI estratégicos é a possibilidade de antecipar possiveis variagdes as
quais poderdo impactar a no atingimento dos objetivos estratégicos de um portfolio. Sendo
assim apresentou-se um conjunto de KPI estratégicos que, além de mensurar o desempenho
estratégico geral do portfolio (considerando o conjunto de desempenhos de projetos
individuais e suas interdependéncias estratégicas) podem também ser empregados no
monitoramento da materializagdo de R&O, os quais podem influenciar o desempenho

estratégico do projeto, programa e portfolio (SANCHEZ; ROBERT, 2010b).
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Em consonidncia com a pesquisa supracitada foi estabelecido um framework
conceitual de KPI, os quais juntamente com os objetivos de desempenho, podem ser
utilizados para identificar as forcas e fraquezas de projetos PPP (parcerias publico-privadas)
permitindo um gerenciamento eficaz da performance dos projetos (YUAN et al., 2009). Para
o desenvolvimento do trabalho, seguindo uma perspectiva por processos, foi explicado que
ha quatro fases principais de pesquisa: identificagdo das expectativas dos stakeholders,
baseando-se em revisdo da literatura e a teoria do estabelecimento de metas (LOCKE, 1968).
Logo apds, os objetivos de desempenho precisam ser testados pela investigagdo da opinido
dos stakeholders. O método de amostragem aleatoéria estratificada ¢ usado na pesquisa
empirica e a analise dos dados ¢ conduzida por meio de varios métodos estatisticos a fim de
verificar a confiabilidade da pesquisa e encontrar as diferentes percep¢des para os objetivos.
Na terceira parte da pesquisa, o modelo conceitual ¢ estabelecido baseando-se nos requisitos
dos stakeholders com o objetivo de melhorar a eficiéncia e eficacia dos PPPs. Assim, os KPI
sdo desenvolvidos.

Com o objetivo de aumentar a cultura de gerenciamento de riscos, aprimorar esse
processo e criar uma base de conhecimento foi proposto um conjunto de KPI para o
Gerenciamento de riscos a fim de avaliar a performance desse processo em um portfolio de
63 projetos de desenvolvimento de plantas de automagdo para a industria automotiva
(BOZZO R. et al., 2018). Para desenvolver a pesquisa as seguintes etapas foram seguidas: os
dados sobre os riscos foram coletados baseando-se no banco de dados da empresa, os KPI
foram definidos e, posteriormente, validados pelos especialistas e aplicacdes do estudo de
caso em um nivel de projetos e no nivel de portfolio. Os autores afirmam que o grupo de
KPI pode ser aplicado na defini¢do de metas de desempenho, e salientam que o aumento da
efetividade das agdes mitigatorias de riscos, o que resultaria € um maior lucro do portfélio
além de auxiliar, precisamente, a prevengdo de ameacas e proativamente buscar
oportunidades.

Por meio de uma matriz de monitoramento buscou-se monitorar os efeitos de R&O
permitindo reacdes precoces a materializagdo dos riscos focando na performance dos
projetos que fazem parte de um portfolio. Além disso, propde-se o suporte a tomada de
decisdes no gerenciamento de portfolios. A Figura 1.10 apresenta um fluxograma que
auxilia na construgdo e implementacdo da matriz de monitoramento (SANCHEZ; ROBERT,

2010a).
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Figura 1.10 - Fluxograma para construg@o e implementacao da matriz de monitoramento. Fonte:
(SANCHEZ; ROBERT, 2010a).

Em uma pesquisa realizada utilizando um estudo de caso em projetos de construgcdo na
Africa do Sul e utilizando informagdes coletadas em um questionario respondido por
diferentes profissionais, tais como: arquitetos, agrimensores, engenheiros elétricos,
engenheiros mecanicos, engenheiros estruturais, engenheiros civis, gerentes de construgdo,
gerentes de projeto e gerente de projeto de construgdo, observou-se que € de grande
importancia prover dados sobre outros parametros de projetos além daqueles basicos e mais
importantes: custo, tempo e qualidade. Sdo os dados: tempo de construgdo, lucratividade,
gerenciamento de projetos, compras de materiais, manuseio e gerenciamento, gerenciamento
de riscos, garantia da qualidade, satisfacdo do cliente (relacionado ao produto e servico),
seguranga, previsibilidade de tempo (projeto, design, construcdo), produtividade (SIBIYA;
AIGBAVBOA; THWALA, 2015).

Sabendo que o gerenciamento ativo de riscos € a chave para se alcangar o sucesso em
projetos empresariais, por isso foi desenvolvida uma abordagem baseada em cenarios para se
gerenciar os riscos durante todo o ciclo de vida do projeto. A técnica conhecida como CIA-

ISM, basicamente modela os efeitos dos riscos em KPI de projetos ao longo do tempo. Pela



41

criacdo de cenarios de riscos esse estudo permitiu: antecipar os eventos no caso dos riscos se
materializarem; analisar as interrelagdes e efeitos no desempenho empresarial; fazer planos
de mitigacdo para consequéncias negativas e controlar a evolucdo dos riscos durante
execugdo do projeto (BANULS, V. A. et al., 2016).

Apesar das limitagdes do estudo, ja que precisdo do método CIA-ISM ¢ diretamente
proporcional aos julgamentos dos profissionais, este estudo aponta para a necessidade
latente de se implementar uma gestdo eficaz de riscos, uma vez que isso auxilia os
profissionais a estarem cientes da situagdo real de seus projetos e as possiveis causas
existentes para o fracasso. Uma gestdo ineficaz de riscos leva a realizacdo de erros evitaveis
e ao aparecimento de problemas potenciais, o que dificulta a obtencdo dos resultados dos
projetos (BANULS, V. A. et al., 2016).

Uma vez que o mercado de produtos inovadores, bem como as novas tecnologias, tem
um perfil altamente dindmico, a incerteza ¢ uma caracteristica presente nos projetos de R&D
(Research and Development), por isso ¢ muito importante gerenciar os riscos € incertezas
em todos os estagios dos projetos de R&D (WANG; LIN; HUANG, 2010). Sendo assim foi
proposta uma nova estrutura de gerenciamento de riscos que alinha o gerenciamento de
riscos as estratégias da empresa bem como um sistema de medicdo de performance. O
objetivo do trabalho ¢ facilitar no alcance das metas estratégicas coorporativas por meio da
elevacdo das taxas de sucesso dos projetos de R&D. O framework é aplicado em uma
industria de desenvolvimento de projetos de medicamentos (WANG; LIN; HUANG, 2010).

Sendo assim uma das conclusdes geradas ¢ que equipe abrangida no processo deve ser
multidisciplinar (WANG; LIN; HUANG, 2010). Dessa maneira os envolvidos podem
contribuir sob as diversas perspectivas do negdcio enriquecendo e trazendo mais criatividade
ao gerenciamento de riscos. Além disso, o trabalho afirma a necessidade de o gerenciamento
de riscos ndo ser pontual, ou seja, somente aplicado em uma fase do projeto. Esse processo
deve ser aplicado em todo o ciclo de vida, as equipes devem se reunir para revisitar os
riscos, propor estratégias mitigadoras e prover follow-up nas agdes propostas, isso auxilia os
projetos de R&D uma vez que existem riscos dificeis de serem detectados principalmente
nas fases mais embrionarios dos projetos.

Em concordancia com os resultados apresentados anteriormente, objetivando a
geréncia proativa dos riscos € com o intuito de melhorar o desempenho do negocio foi
desenvolvido um software para gerenciamento de R&O que pode ser aplicado em empresas
de varios segmentos, mais precisamente no setor de construg¢do que nos ultimos sofreu com a

crise econdmica mundial, a qual afetou muitos paises Europeus, fato que eleva ainda mais a
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necessidade de se gerenciar os R&O proativamente. Tal software também permite o
armazenamento de dados uteis os quais podem ser utilizados como Li¢des Aprendidas e
podem ser aplicados em projetos futuros (ODUOZA; ODIMABO; TAMPARAPOULOQOS,
2017).

1.5 CONCLUSAO

Sob o ponto de vista do objetivo da pesquisa, pode se afirmar que foi possivel
encontrar os principais trabalhos relacionados ao tema do artigo e foi possivel responder as
questdes de pesquisa propostas. Apds uma criteriosa aplicacdo do método PRISMA, foram
selecionados 25 artigos para leitura completa.

Quanto as palavras-chave e seus tesauros podem-se afirmar que os termos mais
frequentes sdo coerentes com o que fora definido, fortalecendo a certeza da pertinéncia entre
os artigos resultantes da bibliometria e o tema em questdo. O termo “benchmarking”, apesar
de ter sido salientado na opg¢ao TreeMap, foi desconsiderado pois, apds refazer a busca na
base de dados do Scopus® acrescentando tal termo na string previamente apresentada.
Observou-se que o numero de trabalhos resultantes permaneceu constante.

Cabe ressaltar que foi encontrado um gap no desenvolvimento de KPI e sistemas para
monitoramento e controle da performance do gerenciamento de R&O, apesar de ser de
extrema importancia para o sucesso das organizagdes, bem como para o sucesso dos projetos.
Por esse motivo, para os trabalhos futuros, sugere-se o desenvolvimento de um modelo com a
aplicacdo de KPI que permita o monitoramento e controle do gerenciamento de riscos e
oportunidade eficaz e que agregue valor as organizagdes. E importante ressaltar que tais KPI
devem ser propostos tomando como base as normas publicadas. Uma vez que, conforme
apresentado nos trabalhos citados, esse tema ¢ de grande relevancia para o sucesso de projetos

e empreendimentos.
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2. ARTIGO 2 - PROPOSTA DE MODELO PARA MONITORAR A
PERFORMANCE DAS PRATICAS DO ERM NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL
BASEANDO-SE NO FRAMEWORK COSO-ERM E BALANCED SCORECARD.
Objetivo: Proposi¢do de um modelo capaz de monitorar, controlar e medir a performance das
praticas do Enterprise Risk Management (ERM) no ambiente organizacional baseando-se no
framework COSO-ERM e no Balanced Scorecard (BSC), de forma a melhorar o desempenho
organizacional, aprimorar o processo de tomada de decisdo, estratégia, estabelecimento dos
objetivos e operagdes didrias gerando valor aos stakeholders internos e externos.
Originalidade / Valor: Os riscos s3o um conjunto de circunstancias e eventos incertos os
quais, caso se materializem, poderdo resultar em efeitos indesejados quanto ao alcance dos
objetivos estratégicos organizacionais. Tendo em vista a criticidade desse tema, € importante
que ele seja abordado, gerenciado, propriamente documentado e sua performance deve ser
monitorada. O modelo proposto integra a logica do BSC interrelacionada ao COSO-ERM. Foi
observado que a relacdo de causalidade existente entre as perspectivas do BSC permite um
inter-relacionamento entre as perspectivas ¢ componentes do COSO-ERM. Metodologia /
Abordagem: Apds a execugdo de uma revisdo bibliografica com o objetivo de conhecer as
normas, metodologias e frameworks existentes e utilizadas na execug¢@o do gerenciamento de
riscos, foi selecionada a estrutura do COSO-ERM. As cinco perspectivas existentes nesse
framework, foram estruturadas de acordo com a configuragdo do BSC e foi construido um
mapa estratégico. Apos a analise criteriosa de cada principio foram obtidos os objetivos
intrinsecos a partir dos quais foram propostos KPI para monitoramento, controle ¢ medi¢ao da
performance das praticas do ERM. Por fim foi elaborado um sistema para medicdo de
desempenho o qual foi aplicado em uma multinacional fabricante de equipamentos
empregados na exploracdo de oleo e gas que estd situada no interior do estado do Rio de
Janeiro bem como a sua validade verificada pela alta geréncia e dire¢do. Resultados: Foi
obtido um sistema para medi¢cdo de desempenho, bem como os KPI de esfor¢o e resultados os
quais poderdo se tornar um grande passo no auxilio & medicdo da eficacia do processo de
gerenciamento de riscos nas organizacdes e fornecer uma robusta base tedrica para aqueles

interessados no assunto.

Palavras-chave: gerenciamento de riscos, Enterprise Risk Management (ERM),
performance, KPI, COSO-ERM, Balanced Scorecard (BSC).
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PROPOSED MODEL TO MONITOR THE PERFORMANCE OF ERM PRACTICES IN THE
ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT BASED ON THE COSO-ERM FRAMEWORK AND
BALANCED SCORECARD.

Objective: Proposal of a model capable of monitoring, controlling and measuring the
performance of Enterprise Risk Management (ERM) practices in the organizational
environment based on the COSO-ERM framework and Balanced Scorecard (BSC), in order to
improve organizational performance, improve the decision-making process, strategy,
establishment of objectives and daily operations, generating value for internal and external
stakeholders. Originality / Value: Risks are a set of uncertain circumstances and events
which, if they materialize, could result in undesired effects on the achievement of
organizational strategic objectives. Given the criticality of this topic, it is important that it be
addressed, managed, properly documented and its performance monitored. The proposed
model integrates the logic of the BSC interrelated to the COSO-ERM. It was observed that the
causal relationship between the perspectives of the BSC allows an interrelationship between
the perspectives and components of the COSO-ERM. Methodology / Approach: After
carrying out a literature review with the objective of knowing the existing standards,
methodologies and frameworks used in the execution of risk management, the COSO-ERM
structure was selected. The five perspectives in this framework were structured according to
the BSC configuration and a strategic map was built. After a careful analysis of each
principle, the intrinsic objectives were obtained from which KPIs were proposed for
monitoring, controlling and measuring the performance of ERM practices. Finally, a
performance measurement system was developed, which was applied in a multinational
manufacturer of equipment used in oil and gas exploration that is in the interior of the state of
Rio de Janeiro, as well as its validity verified by the top management and direction. Results:
A performance measurement system was obtained, as well as effort and results KPIs, which
could become a great step in helping to measure the effectiveness of the risk management
process in organizations and provide a robust theoretical basis for those interested in the

subject.

Keywords: risk management, Enterprise Risk Management (ERM), performance, KPI, COSO-
ERM, Balanced Scorecard (BSC).
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2.1 INTRODUCAO

Os ultimos anos tem sido marcado por graves crises econdmicas, politicas, sanitarias e
sociais. No fim de 2019 a China presenciou o nascimento do virus SARS-CoV-2 o
responsavel pelo lockdown em varios paises e pela morte de milhares de pessoas (NAIK, S.;
PRASAD, CH V V SNV, 2021). Ainda em 2019 no Brasil, o rompimento da barragem de
rejeitos de minério em Brumadinho, MG, causou mais de 300 vitimas fatais (identificados ¢
desaparecidos), inimeras implicagdes ao meio ambiente, a economia local, ao patrimdnio
histérico e cultural (ALMEIDA; JACKSON FILHO; VILELA, 2019). Tais eventos, e tantos
outros ndo mencionados aqui, nos faz refletir sobre a importincia de as organizagdes
implementarem um processo robusto e eficaz de gerenciamento de riscos. Por meio da
aplicacdo de tal processo de gestdo, muitas vezes pode-se atuar preventivamente de forma a
evitar a materializacdo de efeitos indesejados ocasionados pelos riscos ou impulsionar o
acimulo de valor gerado pelas oportunidades. Assim os objetivos estratégicos da organizacio
poderdo, mais facilmente, ser alcancados.

O processo de medi¢do de performance significa mensurar e identificar o nivel de sucesso
obtido por um projeto ou empresa com relagdo ao atingimento dos seus objetivos (LEONG et
al., 2014). Considerando o desempenho de projetos, o sucesso ou fracasso obtido ¢
proporcional a alguns fatores, tais como: integracdo das equipes atuantes, aptiddo e
experiéncia da alta geréncia, elucidacdo dos requisitos, complexidade do projeto etc. Aqui ¢
importante explicitar a definicdo de target, ou seja, o nivel da performance predeterminado e
desejado para cada medicao.

A partir do estabelecimento de um plano estratégico e determinacao dos objetivos € obtido
um portfolio empresarial, para facilitar a medicdo do desempenho de tais objetivos
geralmente sdo estabelecidos os Indicadores Chave de Desempenho (KPI). Para que uma
organizacdo defina os seus KPI & necessario iniciar uma analise pela afirmacdo de sua missao
a qual permeara pela visdo além dos objetivos e dos fatores criticos de sucesso (SANCHEZ;
ROBERT, 2010b).

Por meio do estabelecimento de KPI e, sabendo-se que ndo ¢ trivial a medi¢ao da
performance do atingimento dos objetivos estratégicos do portfolio de projetos, foi
desenvolvida uma forma para auxiliar tal medi¢do (SANCHEZ; ROBERT, 2010b). Essa
abordagem auxilia na identificagdo das interdependéncias estratégicas existentes entre os
projetos dos quais sdo compostos um portfolio, além disso os KPI podem também ser

utilizados para o monitoramento da materializagdo dos R&O (Riscos e Oportunidades) que
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influenciam a performance estratégica de um portfolio.

Na década de 90 os transtornos operacionais ocorridos devido a graves escandalos no
nivel estratégico de bancos, fundos de pensdo e seguradoras na década de 90 levou a
necessidade de realizar reformas operacionais no nivel de governanga coorporativa. Dessa
forma, objetivando aumentar o nivel de controle e diminuir a probabilidade de materializacao
de riscos, algumas leis e normas foram promulgadas. Além disso os indicadores chave de
riscos (KRI) tém se tornado uma ferramenta eficiente para a antecipar a identificacdo de
areas, processos ou atividades coorporativas que merecem atengdo devido a potencial
materializag@o de riscos e, consequentemente, evitar ou reduzir a chance de perdas financeiras
(MOUATASSIM; IBENRISSOUL, 2015).

Os KRI devem ser utilizados como sistemas de alerta para antecipar a realizacdo de planos
de mitigacdo ja que as métricas sdo usadas para fornecer sinais antecipadamente ou até menos
para identificar novos riscos. Por isso para auxiliar na execucdo de um gerenciamento
eficiente faz-se necessario a implementagao de KRI.

Os processos organizacionais estao sujeitos a mudancgas, sejam elas causadas pela chegada
de novos colaboradores, alteracdo de objetivos organizacionais, implementacdo de novos
produtos ou processos, obsolescéncia etc. Dessa forma, o processo de gerenciamento de riscos
de uma empresa que, antes se mostrava eficaz, pode se tornado obsoleto. Esse ¢ um dos
motivos pelos quais se faz necessario investir em processos para medir a performance e o
funcionamento do gerenciamento dos riscos coorporativos com uma frequéncia definida pela
administra¢ao da empresa (COSO, 2017).

A fim de melhorar o desempenho organizacional, aprimorar o processo de tomada de
decisdo, estratégia, estabelecimento dos objetivos e operagdes diarias gerando valor aos
stakeholders internos e externos, a proposta desse artigo ¢ a constru¢do de um modelo capaz
de medir, monitorar e controlar a performance do ERM no ambiente organizacional
baseando-se no framework COSO ERM (Enterprise Risk Management) (COSO, 2017) e
Balanced Scorecard (KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P., 1992). A metodologia de pesquisa
esta baseada na revisdo de normas internacionais, revisao da literatura de onde foram
identificados e construidos os KPI. O modelo desenvolvido sera aplicado em tal companhia
bem como a sua validade sera avaliada pela alta geréncia e direcdo. Essa pesquisa podera se
tornar um grande passo no auxilio & medic¢ao da eficacia do processo de gestdo de riscos em

organizagdes e¢ fornece uma robusta base teoérica para aqueles interessados no assunto.
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2.2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.2.1 COSO Gerenciamento de Riscos Coorporativos — Integrando com estratégia e

performance

O framework COSO Gerenciamento de Riscos Coorporativos — Integrado com
estratégia e performance pode ser aplicado em quaisquer entidades: com ou sem fins
lucrativos, governamentais ou ndo. Tal estrutura ndo faz distingdo quanto ao tamanho da
organizagao, estrutura legal, localizacdo etc (COSO, 2017).

Tal estrutura é composta por cinco perspectivas incorporadas, as quais estdo

apresentadas na Figura 2.1 e clarificadas abaixo:

- Governanga e cultura (Governance & Culture);

- Estratégia e Defini¢ao de Objetivo (Strategy & Objective-Setting);
- Performance (Performance);

- Revisdo e corre¢do (Review & Revision);

- Informagao, comunicagéo e reportagem (Information, Communication & Reporting).
E importante notar que o ERM ¢ uma estrutura dinimica integrada ao
desenvolvimento da estratégia organizacional, formulacdo dos objetivos do negocio bem

como na implementacdo de tais objetivos ¢ na tomada de decisdes diarias (COSO, 2017).

ENTERPRISE RISK MANAGEMENT

MISSION, VISION STRATEGY BUSINESS IMPLEMENTATION ENHANCED

& CORE VALUES DEVELOPMENT QBJECTIVE & PERFORMANCE VALUE
FORMULATION

L .

Governance +4 Strategy & Performance Review Information,
' & Culture . Objective-Setting & Revision Communication,

& Reporting

Figura 2.1 - Perspectivas do gerenciamento de riscos segundo o COSO-ERM . Fonte:(COSO, 2017).

Intrinsicamente a cada perspectiva existe uma série de principios os quais representam
conceitos fundamentais do ERM, conforme exposto na Figura 2.2. Tais principios definem as
melhores praticas relacionadas ao ERM em uma organizacdo, eles representam uma efetiva

iniciativa de implantacdo do ERM (COSO, 2017).



52

1. Exercitar a supervisia de riscos pelo Consalho:

2. Estabelecer estruturas operacionais; 15. Avaliar mudangas substanciais:

3. Definir acubura deseiada 1&, Revizar riscos e desempenho:

4. Demonstrar compromisso com os valares fundamenzais: 17. Buscar melhorias no ERM:
Atrair, deserwolver e reter individuos capazes

18, Potencializar Tecrologia da Informacac (T1);

&, Analisar o contexte do negécia

%, Comunicar as informacies sobre riscas:

DCefinir o apetite a riscos;

: 20, Repontar rscos, «
B. Avaliar as estratégias alternativas,

Formular os cbjetvos do negacio

10, Identificar riscas

13. Implementar respostas aos riscos

14. Desenvolver uma visao de portfalio
Figura 2.2 - Os principios intrinsecos aos cinco componentes do COSO-ERM. Fonte: Adaptada de (COSO,
2017).
Conforme apresentado na figura 2.1 as cinco perspectivas do COSO-ERM sdo
interconectados, englobando-se no processo de gestdo. Sabe-se que, como a estrutura ¢
iterativa, tais componentes sdo interrelacionados, ou seja, o sucesso € o fracasso individuais

afetam diretamente o processo na sua coletividade.

2.2.2  Balanced ScoreCard (BSC)

Até a década de 90 a medicdo de desempenho executada nas organizagdes era
primordialmente focada em indicadores financeiros tradicionais (receita, lucro liquido,
reducdo de despesas, balango patrimonial, retorno do investimento etc.), tais indicadores de
performance apontavam o desempenho financeiro das empresas porém estavam
desatualizados se comparados as habilidades e competéncias emergentes na época (KAPLAN,
R. S.; NORTON, D. P., 1992).

Dessa forma, com o objetivo de traduzir a estratégia organizacional, durante um ano
executando um projeto de pesquisa em doze companhias, dois pesquisadores de Harvard
desenvolveram o Balanced ScoreCard (BSC): um conjunto de medidas que prové a alta
geréncia uma rapida, integrada e compreensiva visdo do negocio. Por meio de tal pesquisa foi
demonstrado que apesar de, possivelmente, as companhias demonstrarem resultados
financeiros favordveis ndo significa que seus clientes estdo satisfeitos, ou que existe o
desenvolvimento tecnoldgico, ou seja, a performance do negdcio ndo pode ser medida apenas

sobre uma perspectiva, se algumas dimensdes ndo sdo consideradas elas podem ser
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despercebidas (KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P., 1992).
Dessa forma, conforme apresentado na Figura 2.3, o BSC pode ser considerado como
uma analise de desempenho organizacional em camadas, as quais possuem uma relagdo de

causalidade. Permite uma analise do negdcio sob quatro perspectivas:

- Perspectiva do cliente / mercadoldgica: a fim de obter satisfa¢do e fidelizagdo do cliente a
institui¢ao devera traduzir os fatores mais criticos em medidas especificas;

- Perspectiva dos processos internos: com o objetivo de atrair e reter os clientes os
processos internos devem ser capazes de criar as condicdes para que a organizacao ofereca
propostas atraentes;

- Perspectiva de aprendizado, inovagdo e crescimento: a organizacdo de atingira esse
objetivo por meio de investimentos em equipamentos, tecnologias, em pesquisa, gestdo de
pessoas, infraestrutura fisica da organizagao, etc;

- Perspectiva financeira: relacionada a rentabilidade e crescimento. E verificado se a

estratégia definida pela instituicdo tem contribuido para a melhoria dos resultados financeiros.

Utilizando-se o BSC e indicadores de desempenho, com o objetivo de promover a
medi¢do da performance e alcance dos objetivos institucionais, € possivel executar uma
analise horizontalizada (se referindo ao desempenho das perspectivas) e uma investigacio

verticalizada a qual é chamada de analise de causa e efeito (ENAP, 2015).

RENTABILIDADE
Ex: ROCE (Retormno sobre o capital empregado)

s S

Lealdade dos clientes/ Pontualidade de entrega
Ex: Taxa de pontualidade

sef entio

Qualidade do Processo/ Ciclos dos Processos
Ex Tempo de parada de setup

S8 entao
Capacidade dos funcionarios

Ex: % de eguipes treinadas

Figura 2.3 - Balanced ScoreCard (BSC). Fonte: (IPED, 2018).

A relacdo de causalidade ¢ explicada uma vez que o alcance dos objetivos que estdo

na base (aprendizado e crescimento) favorece ou, pelo menos, devem favorecer o alcance dos
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objetivos nos processos internos. Caso seja notado um alto desempenho nos objetivos dos
processos internos isso impactara na entrega dos resultados. Porém, cada um dos objetivos
precisa ser garantido e acompanhado por meio de indicadores e metas, de forma a obter um
instrumento completo e integrado para a medi¢ao de desempenho (ENAP, 2015).

Por isso, na parte superior das perspectivas € considerado o resultado, o qual ¢
percebido diretamente pelos clientes, tal resultado é consequéncia de um trabalho interno da
organizacdo (perspectiva de processos internos). A base ¢ sustentada por uma perspectiva de
aprendizagem e crescimento. A perspectiva financeira pode ser verticalizada (atravessando as
demais perspectivas) porém também pode ser vista como uma perspectiva de base, ou seja, o
or¢amento financeiro existe para gerar valor agregado, ele ndo ¢ a finalidade da empresa, ou
seja, recursos financeiros precisam ser gerenciados assim como tecnologia, pessoas,
infraestrutura fisica etc, de modo que possa suportar os processos internos, aprimorando-os,
melhorando a comunicagao interna, propondo novos processos e procedimentos, etc (ENAP,
2015).

2.2.3  Key Performance Indicator (KPI)

Os KPI sdo ferramentas de gestdo utilizadas na medicdo de desempenho ou no
cumprimento de metas organizacionais. Sdo de extrema importancia para garantir o sucesso
de qualquer empresa. Basicamente, um KPI ¢ uma “fotografia” tirada do estado atual da
organizagdo, a partir dai pode-se sugerir planos de acdes de melhoria para o auxiliar no
alcance dos objetivos plausiveis ou realizdveis devem ser apresentados de uma forma
estruturada e alinhada com aestratégia empresarial (ODUOZA; ODIMABO;
TAMPARAPOULOS, 2017).

Por meio dos KPI torna-se possivel a organizacdo aferir os processos organizacionais
de forma proativa (antes da ocorréncia de desvios), obter fundamentos e orientagdo para a
tomada de decisdo, reconhecer o bom desempenho de unidades, departamentos, setores ou
iniciativas, apontar possiveis alteracdes no planejamento previamente definido e sugerir
mudancas (LAVY; GARCIA; DIXIT, 2010).

Os KPI, se definidos e conduzidos em consondncia com os objetivos empresariais,
podem apontar falhas na determinacdo de processos ou na execugdo deles. Possibilitam o
entendimento e estabelecimento de prioridades, auxilio na tomada de decisdes e garante um
material relevante para execu¢do de auditorias internas e externas (LAVY; GARCIA; DIXIT,

2010).
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Um sistema para monitoramento e controle do desempenho organizacional pode ser
elaborado utilizando-se KPI, classificados conforme apresentado no Quadro 2.1 (ENAP,
2013):

Quadro 2.1 - Classificagdo de indicadores de desempenho institucional. Fonte: adaptado de (ENAP,
2013).

Operacionais

Nivel hierarquico Gerenciais

Estratégicos

Qualidade

Custo

Tema Entrega

Moral

Seguranca

Perspectivas do Balanced Scorecard

(BSC)

Efetividade

Eficacia

Posicionamento da cadeia de valor Eficiéncia

Execucao

Insumos

Os KPI, classificados como posicionamento da cadeia de valor, podem ainda ser

subdivididos em indicadores de esforco e de resultado (ENAP, 2013):

- Indicadores de esforgo (drivers): Eficiéncia, execugio e insumos. E util na verificagdo do
cumprimento dos objetivos relacionados aos fatores criticos de sucesso além de mensurar as
causas antes da ocorréncia dos efeitos;

- Indicadores de resultado (outcomes): Efetividade e eficacia. Sdo vantajosos na verificagdo
do atingimento dos objetivos estabelecidos;

A fim de obter um sistema de medicdo de performance balanceado ¢ interessante combinar

indicadores de esfor¢o com indicadores de resultado.
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2.2.4  Fatores criticos de sucesso (FCS)

Os fatores criticos de sucesso (FCS) podem ser classificados como componentes-
chave para o atingimento dos objetivos e melhoria da performance institucional. Pois, caso
sejam identificados e agregados ao planejamento estratégico, serdo cruciais na integragdo das
atividades de analise competitiva (COLAUTO et al., 2004). Se tratando de fatores internos
ou externos exigem a atengdo especial da geréncia uma vez que sdo determinantes ao sucesso
do projeto ou da organizagao (MENEZES; VIEIRA, 2022).

Os FCS, a base para a identificacdo dos dados gerenciais representativos, podem ser
ponderados sob algumas perspectivas (ALBERTIN, A. L.; MOURA, R. M., 1995):

1 — Os FCS devem ser estabelecidos pela alta geréncia e dire¢do da organizagao assim como a
forma de mensura-los, o nivel de performance bem como outros dados necessarios;

2 — Caso um fator seja classificado como FCS os responsaveis devem dispender a devida
atencdo para conduzi-lo por meio de dados que possibilitem acdes de melhoria e corretiva;

3 — A medida que os FCS sao definidos, custos e investimentos sdo alocados e executados
para garantir sua performance subtende-se que o desempenho competitivo da companhia
tende a se tornar garantido.

Tais fatores podem receber classificagdes especificas por envolver aspectos
econdmicos, politicos, administrativos, ambientais, culturais e regulatorios (MENEZES;
VIEIRA, 2022).

Os FCS possuem a caracteristica de dinamicidade além disso podem ser
hierarquizados de maneira sistémica. Quanto a sua hierarquia eles podem ser classificados
sistemicamente, relativos ao negocio integralmente ou particularizado a uma empresa, alguns
sdo referentes a especificas unidades de negocio de uma companhia. Os FCS devem ser
constatados por meio de pesquisa tedrica e complementados com pesquisas praticas no
ambiente organizacional, assim os dados encontrados devem ser tratados de forma a serem

incorporados em dados estratégicos e taticos a fim de facilitar a execugao do projeto e direcdo

do empreendimento (COLAUTO et al., 2004).

2.2.5  Trabalhos relacionados

Alguns autores buscaram desenvolver estruturas conceituais abrangentes com o

objetivo de equilibrar riscos com o gerenciamento do desempenho empresarial. Por meio da
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integracdo dos processos as companhias podem alcangar um crescimento sustentavel

facilitando a gestdo dos riscos e, consequentemente, aumentando o valor para os acionistas.
Episoédios recentes fizeram com que muitas companhias considerassem a medig¢do de

desempenho de riscos assim como a avaliacdo de performance empresarial, por exemplo

(CALANDRO; LANE, 2006):

1 — Crescentes niveis de globalizagao e instabilidade;

2 - Incertezas relacionadas ao aumento no custo do 6leo e comodities;

3 - As contravengdes, escandalos contabeis e questdes de governanca empresarial etc.

Em consonancia com as ocorréncias mencionadas acima destaca-se uma consideravel
mudanga na forma que muitos executivos veem e gerenciam oS riscos empresariais, pesquisas
recentes t€ém mostrado que muitos deles ndo tem confianga na qualidade dos processos de
gerenciamento de riscos executados nas suas empresas. Desde que as operagdes sdo
executadas em um ambiente de incerteza e imprevisibilidade, desempenho e riscos precisam
ser igualmente medidos e gerenciados a fim de garantir que a implementacdo eficaz da
estratégia (que foi projetada) tem gerado valor a organizacdo, destacando a importancia de
vincular o risco a estratégia de negodcios, por isso alguns trabalhos buscaram integrar a
estrutura do Balance Scorecard (BSC) ao gerenciamento de riscos (CALANDRO; LANE,
2006).

A estrutura do Balanced Scorecard foi aplicada a medi¢do e gerenciamento de riscos
por meio do conceito de Enterprise Risk Scorecard (ERS) na qual é recomendado as
organizacdes o uso de dois scorecards separadamente, um para desempenho e outro para
riscos, devido as seguintes razdes (CALANDRO; LANE, 2006):

1. Pode ser ampliada a complexidade e, consequentemente, reduzida a finalidade do
scorecard se todas as medidas requeridas para medir o gerenciamento de riscos forem
incorporadas no scorecard de performance;

2. Regularmente as pessoas ¢ departamentos designadas para mensurar os riscos ndo sao
as mesmas responsaveis pela medi¢ao de desempenho;

3. Tendo dois scorecards pode ser balanceado o tempo e a ateng¢do consumida para a
medi¢do de performance e de riscos

4. As medi¢des de risco e de desempenho podem ser semelhantes. Dessa forma, ter
scorecards separados para cada avaliacdo pode auxiliar no delineamento de medidas,

simplificando o processo.
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Conforme a Figura 2.4, para exemplificar como um ERS pode ser desenvolvido,
foram identificados e descritos exemplos de riscos de nivel relativamente alto e medidas
correspondentes as quatro perspectivas do BSC (Financeira / Financial, Cliente / Customer,
Interna / Internal e Aprendizagem e Crescimento / Learning and Growth) (CALANDRO;
LANE, 2006).

Financial Risk Perspective Customer Risk Perspective

Risk Meaasure Risk Measure

Financial Market |Weighted Average Cost of Capital Peortfolio % customers satisfied
(Capital Asset Pricing Model i of customer complaints

Purchase frequency variance

Solvency Debt-to-Equity Receivables' quality
Cost of Debt |Bad debt reserve Muctuations
alue-at=Risk

Competifion [ of new entranis
Tax Expected-to-actual effective tax rale % share lost

Marketing  JActuaHe-Expected Revenue

Internal Risk Perspective

Risk Measure Learning & Growth Risk Perspective
Technological i of help tickels issued Risk Measure

# of secunty breaches

Learning Productivity of trained employees

Human Resource |Employee turnover % of employees sent for training

Employee morale/satisfaction that are promoted

# (or %) of top performers who leave ¥ of suggestions implemented
Process # of unsatisfactory internal audit findings Growth Expected-to-actual growth

# of positive controls rationalizations MEA synergy variance

% of manual-to-automated processes Trend of the expected-to=actual

process improvement benefits

(Organizational # of regulatory complaints

Price of insurance

Figura 2.4 - Balanced Scorecard com gerenciamento de riscos. Fonte: (CALANDRO; LANE, 2006).

E importante destacar que o BSC auxilia na mensuragdo ampla da performance das
atividades realizadas na promogao da estratégia do negocio, enquanto um ERS deve medir os
riscos gerados por tais atividades. Paralelamente, as informagdes produzidas por ambos os
scorecards fornecerdo uma visdo ponderada das atividades de uma organizacdo, as quais o
corpo gerencial pode utilizar na criagdo de valor em niveis de risco aceitaveis ao longo do
tempo (CALANDRO; LANE, 2006).

O Banco de Toquio-Mitsubishi (BTM) utilizou os conceitos do BSC juntamente ao

framework COSO - ERM (COSO, 2004), os quais sdo amplamente complementares, para
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desenvolver uma ferramenta de gerenciamento estratégico por meio dos oito componentes de
gerenciamento de riscos. (NAGUMO, T., 2005).
Segundo (NAGUMO, T., 2005):

“O beneficio de usar o modelo COSO ERM em conjunto com o0 BSC € que ele ajuda a
garantir que todos os objetivos estrategicamente importantes dessas quatro categorias

sejam incluidos no BSC, mantendo o foco na estratégia da organizacao.”

Na Figura 2.5 foi apresentada uma visdo geral sobre a integracdo dos elementos da
gestdo de riscos definidos pelo framework COSO — ERM aos componentes estratégicos do

BSC. Nos proximos paragrafos tal visdo sera clarificada (NAGUMO, T., 2005).

BSC: Articulating strategles

COS0: Offective setting

Strtegic Event identification Performance evaluation
Operations Risk assessment by executives

Repaorting Rizk response Independent validation
Compliance Cowlrod aclivities by auditars

BSC: Executing strategies
COS0;: Risk management

BSC: Evaluating performance
COS0: Moritoring

B3L: Cascading and feedback
(050 Information and communication

Figura 2.5 - Mapeamento grafico - BSC e COSO — ERM (NAGUMO, T., 2005).

Ambiente Interno: se refere ao compromisso da alta administragdo com o gerenciamento de
riscos. Na interconexdo do BSC — COSO-ERM, se refere a melhoria da seguranca e da
solidez da organizacao.

Definicdo dos Objetivos: o COSO-ERM define quatro categorias de objetivos: estratégico,
operacionais, comunicacdo e conformidade. Ja, de acordo com BSC, os objetivos estratégicos
estdo relacionados ao alcance da missdo e visdo da organizagdo (na maioria das vezes

traduzidos por meio de projetos altamente prioritarios).

Uma vez que eles sdo disseminados para 0s niveis operacionais, eles sdo traduzidos em
objetivos de “operacdes”. Os objetivos de “relatorio” e “compliance” se encaixam bem com
0s temas e objetivos estratégicos sociais e regulatorios do BSC, que geralmente aparecem
nas perspectivas internas e do cliente. Os objetivos relacionados a RSE também se

encaixam bem nessas categorias.
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Um problema frequente com o qual muitos praticantes de medicdo de desempenho
lutam é determinar o numero ideal de medidas a serem incluidas em um scorecard; muitas
medidas podem complicar um scorecard, possivelmente além do ponto de utilidade. Portanto,
adicionar todas as medidas necessarias para gerenciar riscos em um scorecard pode complicar
substancialmente seu uso tanto da perspectiva de medi¢do de desempenho quanto de medigdo
de risco, especialmente se uma estrutura de gestdo de risco relativamente complexa — como a
estrutura COSO — for utilizada (NAGUMO, T., 2005).

No entanto, praticamente todos os trabalhos relacionados a BSC até o momento foram
sobre medi¢do de desempenho, com relativamente pouco escrito sobre medicdo de risco
(NAGUMO, T., 2005).

Um estudo conduzido na industria bancaria do Paquistdo (algumas pesquisas
apontaram que os bancos no Paquistdo estdo a beira da faléncia) demonstrou um aumento na
eficiéncia da gestdo bem com no gerenciamento dos riscos por meio do desenvolvimento de
um framework conceitual apto a prover informagdes de diagndsticos melhoradas com o
objetivo de integrar riscos e performance em um sistema de controle, o qual € capaz de
relacionar medidas que afetam o valor da empresa derivado da estratégia geral de negocios
(CHAUDHRY, E. S.; LODHI, S. A., 2009).

A Figura 2.6 apresenta o framework proposto. A intensidade do risco existente em um
negocio especifico deve ser caracterizada e avaliada, dessa forma podem ser tomadas medidas
apropriadas a fim de enfrentd-lo, transferi-lo ou propor agdes mitigadores para confronta-lo.
Os riscos focados em controle de performance, derivados de estratégia geral de negocios
(business strategy), destacando a zona financeira (underscoring financial), operacional
(operational), de mercado (market), inovagdo & evolugdo (innovation & evolution),
considerando a comunicacdo apropriada em diferentes niveis dentro da organizacdo faz o
processo de controle do gerenciamento se tornar efetivo (CHAUDHRY, E. S.; LODHI, S. A.,
2009).

Zona financeira: Os indices empregados nas analises financeiras possibilitam a obtencdo de
uma revisdo precisa e rdpida das atividades empresariais (liquidez, giro de ativos,
alavancagem financeira, lucratividade etc.). Porém, dada a peculiaridade da gestdo de
desempenho financeiro, apesar de existirem varios indices a disposicdo, os gestores ainda
precisam identificar e ponderar os elementos de risco que residem no dia a dia da organizagdo
de forma a mitiga-los ou evita-los. Por isso a aplicacdo de controles de risco auxilia na gestio
de forma a explorar os beneficios da diversificagdo e estabelecer os limites de exposicao.

Dessa forma o framework, ao integrar medidas de risco com indicadores de desempenho,
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fornece uma visdo dos riscos relativos ao lucro gerado pela atividade empresarial
(CHAUDHRY, E. S.; LODHI, S. A., 2009).

Zona Operacional: somente nos ultimos anos o gerenciamento de riscos financeiros
operacionais atraiu significativa atencdo das agéncias reguladoras, gerentes e investidores,
apesar das instituigdes financeiras sempre terem sido expostas a tais riscos.

Os riscos operacionais bem como as medigdes de desempenho devem ser analisados em um
scorecard integrado de forma que possibilite a organizagdo a identificacdo e avaliagdo dos
riscos de modo a possibilitar o monitoramento e controle da performance organizacional em
um nivel predeterminado de riscos operacionais e em conformidade com as diretrizes legais,
regulatorias e corporativas, alinhadas com os objetivos chave, maximizando o desempenho
operacional e, a0 mesmo tempo, minimizando os custos (CHAUDHRY, E. S.; LODHI, S. A.,
2009).

Zona de Inovagdo e Evolugdo: Constantes avangos em tecnologia da informacao,
investimento em inovagdo € em processos de negocios eficientes permite a constante melhoria
do desempenho geral do negocio através da melhoria da qualidade dos servigos que podem
ser executadas pela eficiéncia dos colaboradores. Esta perspectiva especifica como o
treinamento melhora a adaptacdo a mudanga, resultando em melhoria da qualidade levando ao

aumento da participacdo no mercado (CHAUDHRY, E. S.; LODHI, S. A., 2009).
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Figura 2.6 - Performance Risk Scorecard. Fonte: (CHAUDHRY, E. S.; LODHI, S. A., 2009).

Existem varios métodos previamente desenvolvidos que se baseiam em KPI
qualitativos e quantitativos para a avaliacdo do gerenciamento dos riscos, mais precisamente o
gerenciamento de risco de desastres. Porém um ponto importante a ser desenvolvido, o que
ainda ndo foi amplamente explorado por tais estudos, ¢ o desenvolvimento de KPI para o
monitoramento da performance do GR (KHAMENEH; TAHERI; ERSHADI, 2016).

Para medir a performance e a eficacia do processo de gerenciamento dos riscos foi
desenvolvido um indice nomeado de Risk Management Index (RMI) o qual possui quatro
indicadores (apresentados abaixo).

Ele prové uma medida quantitativa do gerenciamento baseando-se em benchmarks e
busca focar em alvos qualitativos predefinidos nos quais devem ser concentrados os esforgos
para se gerenciar riscos Cada um dos quatro indicadores apresentados acima também possui
seis indicadores. A estrutura da metodologia para se calcular o indice geral RMI utiliza fuzzy-

AHP (CARRENO; CARDONA; BARBAT, 2007).
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1 — RMIRI: a performance da Identificacdo do risco (percep¢do individual, a representacdo
social e a avaliag@o objetiva);

2 — RMIRR: a performance da reducdo do risco (prevencao e mitigacao);

3 — RMIDM: a performance da gestdo dos desastres (resposta e superacao);

4 — RMIFP: a performance da politica de administragdo e protecdo financeira

(institucionalizagdo e transferéncia de risco);

Um sistema eficaz de gerenciamento de riscos consequentemente conduzird a um
melhor desempenho geral da organizacdo. Por esse motivo alguns estudos buscaram
desenvolver sistemas para medir a performance do gerenciamento de riscos unindo-o ao
sistema de medi¢do da eficacia da organizacio (KHAMENEH; TAHERI; ERSHADI, 2016).

Uma vez que continuamente se aumenta a necessidade de gerenciar riscos
organizacionais efetivamente foi desenvolvido um framework baseado em scorecard que
pode ser aplicado na medi¢ao e gerenciamento dos riscos. Foi recomendado o uso de dois

scorecards: um para performance e outro para riscos (CALANDRO; LANE, 2006).

2.3 METODOLOGIA

Este trabalho pode ser classificado como um Design Research, uma vez que foi proposto
um modelo para monitorar a performance das praticas do ERM em ambientes organizacionais
e, posteriormente, tal modelo foi aplicado em uma multinacional fabricantes de equipamentos
para o mercado de dleo e gas.

Por meio do Design Research ¢ possivel transformar uma realidade especifica, a partir de
uma lacuna identificada, em estados aperfeigoados ou almejados, construindo um artefato no
caso especifico dessa pesquisa foi desenvolvido um novo modelo (SANTOS; KOERICH;
ALPERSTEDT, 2018).

Conforme apresentado na Figura 2.7, com o intuito de desenvolver e aplicar o modelo, foi
desenvolvido um fluxo para melhor explicar as etapas desenvolvidas na metodologia dessa

pesquisa. As principais etapas estdo descritas e detalhadas nas préximas subsecoes.
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Figura 2.7 - Fluxo metodolégico da pesquisa. Fonte: Propria (2022).

2.3.1 Analise das normas, metodologias e frameworks aplicaveis ao gerenciamento de
riscos

Para a elaboracdo e execucdo desta etapa realizou-se uma revisao bibliografica com o
objetivo de conhecer as normas, metodologias e frameworks existentes e utilizadas, de forma
ampla, na execugdo do gerenciamento de riscos. A partir dessa etapa foi possivel conhecer as
melhores e mais atualizadas praticas empregadas a fim de entender quais sdo as mais
adequadas para a aplicacdo nessa pesquisa, a qual enfatiza a analise da performance no
gerenciamento de riscos.

No Quadro 2.2 foram listadas as normas desenvolvidas por organismos competentes
ou organizacdes profissionais especializadas no gerenciamento de riscos. Por meio desse
quadro € possivel perceber que a publicagdo mais antiga ¢ datada de 1997 (RAZ; HILLSON,
2005). E importante mencionar que a maior parte das normas citadas podem ser aplicadas em
organizagdes ¢ projetos, em qualquer area de atuag¢ao, com excegdo da norma IEEE Standard
1540-2001 a qual foi projetada para softwares (IEEE COMPUTER SOCIETY, 2001) ¢ a
CEI/IEC 62198:2001 aplicavel para quaisquer projetos com conteudo tecnologico (IEC -
INTERNATIONAL ELECTROTECHNICAL COMMISSION, 2001).
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Quadro 2.2 - Visdo geral das normas, frameworks e metodologias aplicadas ao gerenciamento de
riscos. Fontes: (RAZ; HILLSON, 2005) (REHACEK, PETR 2017).

. - Local de D (i o
Titulo Instituicéo . Versao Referéncia
Publicacéo .
publicada)

A Guide to the | Project Estados 2021 (PMI (PROJECT
Project Management Unidos da MANAGEMENT
Management Institute (PMI) América INSTITUTE), 2021)
Body of (EUA)
Knowledge
(Pmbok(r)
Guide) -
Seventh Edition
and the
Standard for
Project
Management
AS/NZS Joint Standards | Australia 2004 (STANDARDS
4360:2004: Australia/Standards AUSTRALIA, 2004)
Risk New Zealand
Management Committee OB-

007, Risk

Management
BS 6079- British ~ Standards | Reino 2000 (BRITISH
3:2000: Project | Institution (BSI) Unido STANDARDS
Management — INSTITUTION, 2000)
Part 3: Guide to
the
Management of
Business -
related Project
Risk
CAN/CSA- Canadian Standards | Canada 2009 (CANADIAN
Q850-97: Risk | Association (CSA) (reafirmada) | STANDARDS
Management: ASSOCIATION (CSA),
Guideline for 2009)
Decision-
Makers
CEVIEC International Switzerland | 2013 (IEC -
62198:2013: Electrotechnical INTERNATIONAL
Managing risk | Commission (IEC), ELECTROTECHNICAL
in projects - Switzerland COMMISSION, 2013)
Application
guidelines
Gerenciamento | Committee of | Estados 2017 (COSO0, 2017)
de riscos Sponsoring Unidos da
coorporativos - | organizations of the | América
Integragdo com | treadway (EUA)
estratégia e Commission
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desempenho (COSO0O)
(2017)

7. | IEEE Standard | Institute of | Estados 2001 (IEEE COMPUTER
1540-2001: Electrical and | Unidos da SOCIETY, 2001)
Standard for Electronic América
Software Life Engineers (EUA)

Cycle Processes
— Risk
Management

8. | ISO International Switzerland | 2021 (INTERNATIONAL
21500:2021 Organization  for ORGANIZATION FOR
Gerenciamento | Standardization STANDARDIZATION
de projetos, (ISO) (ISO), 2021)
programas e
portfélios —

Contexto e
conceitos

9. |ISO International Switzerland | 2018 (ISO
31000:2018 - Organization  for (INTERNATIONAL
Gestao de Standardization ORGANIZATION FOR
Riscos (ISO) STANDARDIZATION),

2018)

10. | JIS Japanese Standards | Japao 2007 (JAPANESE
Q2001:2001(E): | Association (JSA) (reafirmada) | STANDARDS
Guidelines for ASSOCIATION (JSA),
Development 2007)
and
Implementation
of Risk
Management
System

11. | Projects in Axelos Reino 2017 (AXELOS, 2020)
Controlled Unido
Environments
(PRINCE2 6th
Edition)

12. | Project Risk Association for | Reino 2004 (BARTLETT, 2004)
Analysis & Project Unido
Management Management
(PRAM) Guide, | (APM)
2nd edition

13. | Risk Institute of Risk | Reino 2002 (IRM; AIRMIC;
Management Management Unido ALARM, 2002)
Standard (IRM) / National

Forum for Risk
Management in the
Public Sector
(ALARM) /
Association of
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Insurance and Risk
Managers
(AIRMIC)

Algumas normas citadas no Quadro 2.2 consideram somente o processo de
gerenciamento de riscos, ignorando a necessidade de desenvolvimento de uma infraestrutura
organizacional onde aplicar o processo. Um segundo aspecto relevante a ser mencionado ¢
que algumas normas nao levam em conta o processo de gerenciamento de riscos como um
ativo organizacional, ou seja, desconsideram a necessidade de medigdo de eficacia bem como
de melhoria continua. Aqui ¢ importante destacar que existe uma notavel diferenca entre a
medi¢do da eficacia do processo de gerenciamento de riscos e a eficacia e implementagédo das
acoes para controlar os riscos levantados (RAZ; HILLSON, 2005).

Foi realizada uma analise no conteudo de todas as normas e frameworks listados no
Quadro 2.2. O objetivo dessa etapa ¢ avaliar se foi considerada a analise de eficiéncia e
desempenho do gerenciamento de riscos a fim de explicitar se o processo ¢ verdadeiramente
efetivo, as li¢des aprendidas sdo consideradas e se foi levantada a necessidade de prover a
melhoria continua do processo. (RAZ; HILLSON, 2005).

Por meio das informagdes obtidas apds a avaliagdo das normas citadas, foram
utilizados alguns critérios para selecionar as normas ¢ frameworks a serem utilizados nesse
trabalho. As normas IEEE Standard 1540-2001, (IEEE COMPUTER SOCIETY, 2001) e a
CEVIEC 62198:2001 (IEC - INTERNATIONAL ELECTROTECHNICAL COMMISSION,
2001) nao foram consideradas nesse estudo uma vez que sao aplicadas no desenvolvimento de
projetos de softwares e projetos tecnologicos.

O PMBOK (PMI (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE), 2021) e Risk
Management Standard (IRM; AIRMIC; ALARM, 2002) nao foram selecionados por ndo
considerarem no seu escopo o controle do processo de gerenciamento de riscos e a medicao
de eficacia. Algumas normas ndo estavam disponiveis para consulta on-line, por esse motivo
foram desconsideradas.

Alguns motivos (descritos abaixo) levaram a selecdo do framework Gerenciamento de
riscos corporativos (ERM) - Integragdo com estratégia e desempenho (COSO, 2017):

- A robustez do processo de monitoramento da eficacia do gerenciamento de riscos;

- Foi possivel adquirir a versdo on-line do framework;

- A estrutura é empregada em grandes organizagdes € bem aceita no ambiente coorporativo;

- Varios autores, mencionados nesse artigo, utilizaram tal estrutura para o desenvolvimento de

trabalhos de cunho cientifico.
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2.3.2 Desenvolvimento da proposta metodoldgica

A proposta metodologica se baseia no uso da logica do BSC interrelacionada ao
COSO-ERM. Foi observado que a relagdo de causalidade existente entre as perspectivas do
BSC permitem um inter-relacionamento entre as perspectivas e componentes do COSO-ERM,
conforme trabalhos previamente desenvolvidos por (CALANDRO; LANE, 2006),
(NAGUMO, T., 2005) e (CHAUDHRY, E. S.; LODHI, S. A., 2009).

2.3.3 Analise do COSO-ERM para elaboracao do mapa estratégico

Na Figura 2.7 foi ressaltado, por meio de um retangulo tracejado, que alguns passos
metodologicos estdo descritos na Figura 2.8. Dessa forma, referindo-se a Figura 2.8, para a
execucdo do passo um foram analisadas, criteriosamente, as cinco perspectivas do COSO-
ERM (Figura 2.1) as quais se desdobram nos vinte principios intrinsecos (Figura 2.2).

No passo 2, foi realizada uma analise criteriosa em cada um dos principios com o
intuito de identificar os objetivos derivados de cada um. Tais objetivos sdo os critérios
necessarios para o cumprimento efetivo da estrutura ERM, foram estruturados em tabelas no
Apéndice A. Essa etapa se baseou no trabalho desenvolvido por (CHAUDHRY, E. S
LODHLI, S. A., 2009).

Mais adiante, no passo 3, conforme descrito na subsecdo 3.2 foi construido o mapa
estratégico (Figura 2.12) tendo como base os principios do BSC. Finalmente, no passo 4 foi
proposto um sistema genérico para a medi¢do de desempenho do ERM, detalhado na
subsecdo 4.1.2.3
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Principios derivados das

perspectivas
As cinco perspectivas do COSO-ERM se _.
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¥ DSSYd

Figura 2.8 - Apresentagdo dos passos para a elaboragdo do mapa estratégico e defini¢do dos KPI. Fonte:
Propria (2022).

2.3.4 Elaboracao do sistema para medi¢do do desempenho do ERM

As organizagdes que possuem um sistema para monitoramento sistematico de
desempenho ¢ facilitada a interferéncia tdo logo ocorram oscilagdes em seus processos.
Baseando-se nos dados e informacgdes obtidas, os dirigentes podem analisar a performance a
fim de possibilitar e facilitar a tomada de decisdes e propor planos de agdes os quais tenderao
a melhoria do desempenho da companhia.

Serdo definidos KPIs de esfor¢o e resultado para todas as perspectivas do mapa
estratégico (Figura 2.12), as perspectivas localizadas na parte inferior do mapa estratégico
(pessoas, inovagdo, custos / processos internos / stakeholders externos e internos) deverdo
concentrar maior numero de indicadores de esforgo.

Ja nas perspectivas localizadas na parte superior do mapa estratégico (resultados
institucionais) devem concentrar mais indicadores de resultados. E importante ressaltar que
deverdo ser propostos indicadores de esfor¢o e de resultado em todas as perspectivas,
conforme explicado na subsecdo 2.3. O detalhamento do sistema proposto foi apresentado na

sec¢do de Resultados e Discussoes.
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2.4 MODELO PARA MONITORAR A PERFORMANCE DAS PRATICAS DO
ENTERPRISE RISK MANAGEMENT (ERM) NO AMBIENTE
ORGANIZACIONAL

2.4.1 Primeira etapa:
Esquema de gestdo estratégica para monitoramento da performance das praticas
do ERM no ambiente organizacional segundo a metodologia BSC

A metodologia descrita pela Figura 2.9 foi aplicada com o intuito de desenvolver um
mapa estratégico para aplicacao organizacional que visa facilitar o monitoramento, controle e
medi¢do das praticas do ERM. A partir da analise da revisdo bibliografica foram identificados
os principais fatores a serem considerados na implementagao do BSC, assim foi realizado um
mapeamento de pontos relevantes € comuns entre os estudos, o que permitiu estruturar as
etapas fundamentais do modelo. Aqui € importante ressaltar que somente as etapas 1 e 2
foram executadas nesse trabalho uma vez que se considerou que as demais fases apresentadas

na Figura 2.9 ndo agregariam valor a pesquisa aqui desenvolvida.

3.IMPLANTACAOE ;10\ TORAMENTO ' 5.COMUNICAGAQ E

COMUNICACAO DA =
ESTRATEGIA E AVALIACAO APRENDIZADO

2. DEFINICOES

i BREEARSRAO ESTRATEGICAS

@ @ <> @ C

1.1 Diagnostico 2.1. Referenciais 3.1 Gestao das 4.1 Monitoramento e 5.1 Acoes de melhoria
organizacional; estratégicos; iniciativas; analise critica das e prevencao
iniciativas;
1.2 Projeto executivo; 2.2. Mapa estratégico; 3.2 Plano de
comunicacao. 4.2 Avaliacao da
1.3 Mobilizacao das 2.3. Painel de gestao estratégica.
liderancas. indicadares;
2.4, Iniciativas;

2.5. Sistematizacao do
processo de gestdo da
estratégia do ERM.

Figura 2.9 - Etapas do processo de aplicagdo da Metodologia BSC. Fonte: adaptado de (ENAP, 2015).

2.4.1.1 Preparacdo: Diagnostico Organizacional

O principal objetivo dessa etapa ¢ obter uma visdo geral a respeito da forma com a
qual a organizacdo se empenha para executar as atribuicdes do ERM, quais tém sido os
resultados encontrados e desafios a serem superados. A fim de cumprir tal fase faz necessario
revisitar os principais aprendizados por meio das licdes aprendidas (caso existam) e listar os
planos ou iniciativas existentes, exemplo, desenvolvimento de um software para analisar

riscos quantitativamente, investimento em treinamentos sobre gestdo de riscos, planos para
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certificagdo da organizagdo em norma aplicavel etc. Para definir os objetivos e a priorizacao
das melhorias ¢ importante analisar a opinido dos stakeholders (incluindo a lideranca)
envolvida no processo de ERM, abaixo estdo listados alguns topicos que podem ser incluidos

nessa pesquisa:

- Resultados institucionais;

- Qualidade e organizagao dos processos de trabalho;
- Qualidade dos servigos;

- Formalidades e qualidade da comunicagao;

- Tecnologias utilizadas;

- Infraestrutura disponivel;

- Disponibilidade das informagdes;

- Engajamento das equipes.

Nessa fase o principal produto € a constru¢do de uma matriz SWOT (Forgas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameagas). Na Figura 2.10 foi apresentada a matriz aplicada ao

monitoramento de eficacia ao ERM.



72

STRENGTHS WEAKNESSES
(FORGCAS) (FRAQUEZAS)

- Patrocinio da alta

geréncia e presidéncia; - Inexisténcia da cultura
de ERM na organizacao;

- Existéncia de softwares,

procedimentos e - Tempo escasso para

implantar o processo

processo definido para Anélise L
ERM. :
SWOT
THREATS
OPPORTUNITIES ERM (AMEACAS)

(OPORTUNIDADES) - Dificuldade de contratar

recursos humanos
ocasionada pela baixa
reputacao da organizacao
no mercado, devido a
desastre ecolégico
recente.

- Requisito do cliente sobre
obrigatoriedade de
implantacao de ERM,;

Figura 2.10 - Exemplo de constru¢do de matriz SWOT para monitoramento de eficacia do ERM. Fonte:
propria.

2.4.1.2 Preparacdo: Projeto Executivo

Para formalizar essa etapa faz necessaria a publicagdo de um documento no qual se
define a iniciativa estratégica, no caso em questdo, o monitoramento da performance das
praticas do ERM. Tal documento deve ser desenvolvido de acordo com os procedimentos
estabelecidos pela cultura organizacional vigente, por exemplo, as organizagdes que utilizam
a metodologia tradicional de gerenciamento de projetos pode optar pela emissdo de um termo
de abertura (PMI (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE), 2021). E importante que o
documento tenha alguns elementos:

* 0s objetivos do empreendimento;

* a definicdo do escopo;

* a nomeag¢do de um responsavel lider (por exemplo, um gerente) bem como a equipe
envolvida e sua area de atuagdo;

* a definigdo de atividades.



2.4.1.3 Preparacdo: Mobilizacao das liderancas

Com o intuito de mobilizar as equipes envolvidas, promover um ambiente favoravel a
mudanga, comunicar o objetivo da alta dire¢do, os lideres devem participar ativamente da
iniciativa estratégica, bem como atrair outras geréncias que nao estdo envolvidas diretamente

no projeto. Uma vez que o ERM devera envolver varias areas e departamentos da empresa, na

maioria das vezes todas as areas da organizacdo (COSO, 2017).

2.4.1.4 Definicdes estratégicas: Referenciais estratégicos

Os referenciais estratégicos devem ser definidos conforme apresentado no Quadro 2.3.

Aqui os referenciais foram determinados para a uma organizagdo, porém nesse estudo eles

serdo adaptados para a iniciativa estratégica em definicao.

Quadro 2.3 - Defini¢do dos referenciais estratégicos. Fonte: propria.

Referencial L
o Definicéo
estratégico

Referéncias

A finalidade de uma organizac¢do ou a razdo de sua
) existéncia. Deve-se delimitar as escolhas da alta

Missao .
diregdo pelo rumo de evolugdo da empresa, conforme

descrito no planejamento estratégico.

Visa O que a empresa pretende ser ou se tornar, a projecao
isdo
de um futuro idealizado.

Principios que norteiam e diferenciam a organizacao.
Um conjunto de conceitos primordiais ou principios
Valores morais que sdo comunicados aos colaboradores como
inspiragdo a sua atuacdo ou comportamento na

organizagao.

(LOBATO, D.
M. et al.,
2009)

(ENAP, 2015)

2.4.1.5 DefinicOes estratégicas: Mapa estratégico

O objetivo do mapa estratégico ¢ facilitar a visualizacdo dos objetivos estratégicos.
Eles sdo agrupados em perspectivas, interligados por meio de uma relagdo causal e

administrados por indicadores. Como o proprio nome define, o mapa ¢ representado através

de uma imagem, conforme apresentado na Figura 2.12.

As perspectivas abrangem os objetivos estratégicos, os quais simbolizam o que a
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organiza¢do busca atingir mediante o ponto de vista de cada publico de interesse, tais como:
sociedade, processos internos e infraestrutura, assim como as principais dificuldades a serem
enfrentadas para o alcance da visdo e o atingimento da missdo organizacional (ENAP, 2015).
Para auxiliar na definicdo dos objetivos estratégicos pode ser aplicado o modelo de
objetivos S.M.A.R.T., apresentado na Figura 2.11. Essa ¢ uma ferramenta que auxilia a
definicdo de metas, funcionando como um checklist, possibilitando que cada objetivo seja

verificado e avaliado.

S M A R T

-especifico - mensurave - atingivel - relevante - tempo
Figura 2.11 - Modelo S.M.A.R.T.. Fonte: Adaptado de (ENAP, 2015).

A construgdo do mapa estratégico foi baseada nos vinte principios do COSO os quais
foram desdobrados em tabelas (Apéndice) com o intuito de obter maiores detalhes a respeito
deles. Ap6s o desdobramento dos principios em objetivos menores ¢ mais detalhados foi
possivel estruturar o mapa estratégico de acordo conforme o BSC, nos proximos paragrafos

tal construcdo sera mais bem detalhada.

Pessoas, inovacdo e custos

Os objetivos considerados na base do BSC devem favorecer o alcance das metas dos
processos internos. Caso seja notado um alto desempenho nos objetivos dos processos
internos isso impactara na entrega dos resultados aos clientes, que estdo integrados ao
planejamento estratégico organizacional.

Ap0s a leitura e interpretacdo dos principios 18, 19 e 20 do COSO-ERM (exibidos na

Figura 2.2), foram definidos os quatro objetivos que estdo elucidados abaixo:

Objetivo 1 - Definir custos para obter informagdes: garantir que uma porcentagem do
or¢amento anual seja destinada a melhoria dos processos de ERM a fim de melhorar a

disponibiliza¢ao e coleta dos dados e informacdes.

Objetivo 2 - Comunicar as informacgdes sobre riscos: deve-se assegurar que as pessoas, de

todos os niveis, possuem o conhecimento profundo a respeito do negdcio, que os responsaveis
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facam reunides periodicas para enderecar eventos especificos e deve ser comunicado,
claramente aos stakeholders internos, a respeito da estratégia da entidade e os objetivos do
negocio, assim as pessoas podem entender suas funcdes individuais, além de conhecer sobre a
importancia, relevancia e valor do ERM, apetite de riscos e tolerancia. Templates e modelos
padronizados devem ser utilizados a fim de suportar apresentacdes consistentes e estruturadas
de informagdes de riscos ao longo do tempo além de garantir a rastreabilidade dos

documentos e informagdes.

Objetivo 3 - Potencializar a informacdo e a tecnologia: definir quais os sistemas de
informacdo e tecnologias utilizadas na obtencdo de dados relacionados ao ERM além de
garantir que as informagdes estdo facilmente disponiveis aos interessados (principalmente a
geréncia). Além disso € necessario revisar se a tecnologia disponibilizada permite a coleta de
informagdes da maneira mais correta e oportuna, caso necessario desenvolver projetos que
possibilitem o aprimoramento das bases de dados e demais sistemas com o intuito de facilitar
e refinar o processo de obtengdo e tratamento das informagdes, por exemplo aperfeicoar o

banco de dados do portfolio de riscos.

Objetivo 4 - Reportar riscos, cultura e performance: tornar os relatorios capazes de
auxiliar a geréncia, e todos os times na estrutura operacional, a respeito da determinagdo dos
riscos assumidos pela organizagdo, seu andamento apropriado e¢ a aptiddo de respostas
existentes a respeito dos riscos, além disso implementar controles apropriados com o intuito
de tornar os relatoérios acurados, claros e completos, a fim de compartilhar informagdes com o

conselho diretor, fazendo um link entre estratégia, objetivos do negdcio, riscos e performance.

Processos internos

Para estruturar o segundo nivel do mapa estratégico foram analisados os principios 10,
11,12, 13 e 14 do COSO-ERM (exibidos na Figura 2.2), a partir dai foram definidos os cinco

objetivos que estdo clarificados abaixo:

Objetivo 5 — Identificar riscos: Identificar novos riscos e oportunidades para o atingimento
das estratégias e objetivos do negocio além de identificar mudancas nos riscos os quais podem
atingir as estratégias e objetivos do negocio. Entdo, deve ser construido o inventario de riscos
o qual deve ser categorizado e sub-categorizado a fim de prover defini¢des padronizadas para

os diferentes riscos.
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Aqui ¢ importante ressaltar que riscos devem ser identificados para novos processos / projetos

e / ou para novos ou revisados objetivos institucionais.

Objetivo 6 — Avaliar a severidade dos riscos: Avaliar a severidade dos riscos em multiplos
niveis (divisdes, fungdes e unidades operacionais) para entender a severidade de cada um e
facilitar o entendimento a respeito do atingimento da estratégia e objetivos do negdcio. Além
disso € necessario definir a abordagem de avaliagdo de riscos (qualitativa, quantitativa ou uma
combinacdo), apresentar os resultados da avaliagdo por meio de um mapa de calor ou outra
representacdo grafica para enfatizar a severidade relativa de cada risco.

Por fim faz-se necessario construir o perfil de riscos da organizagdo. E importante
ressaltar a importancia de serem identificados gatilhos que irdo incitar uma reavaliagdo da
severidade dos riscos quando requerido (sdo tipicamente mudangas no contexto do negocio ou

mudangas no apetite a riscos).

Objetivo 7 — Priorizar riscos: Priorizar riscos para auxiliar no processo de tomada de
decisdes quanto as respostas aos riscos € otimizar a alocacao de recursos. Durante o processo
de priorizagdo € interessante comparar os riscos ao apetite de riscos ja que aqueles que se
aproximam ao apetite a riscos da entidade (para objetivos de negocios especificos) geralmente

recebem maior prioridade.

Objetivo 8 — Implementar respostas aos riscos: o ideal é que sejam selecionadas respostas
para todos os riscos identificados considerando a severidade e priorizagdo, assim como o
contexto e objetivos associados ao negocio (aceitar, evitar, perseguir, reduzir, compartilhar
riscos). Além disso, para garantir a eficacia do processo de ERM, ¢é extremamente importante
fazer follow-up nas respostas selecionadas para os riscos além de ser necessario mensurar,
antecipadamente, os custos e beneficios das respostas atribuidas de acordo com a severidade e

priorizagdo dos riscos.

Objetivo 9 — Desenvolver uma visdo de portfolio: a visao de portfolio permite que a
geréncia e o conselho considerem o tipo, severidade e interdependéncia de riscos e como eles
podem afetar a performance da entidade, refletindo o perfil de risco residual relativamente aos
objetivos do negdcio e tolerancia. Além disso, por meio de uma visdo de portfolio torna-se
possivel identificar os riscos mais severos no nivel de entidade.

Por meio de uma visdo mais generalizada, como a visdo de portfdlio, torna-se possivel
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avaliar se os resultados da estratégia e objetivos do negocio estdo em acordo com o apetite a
riscos da entidade, gerenciar mudancas na performance ou no perfil de riscos, avaliar a
capacidade adaptativa da entidade, determinar se o perfil de risco residual organizacional se
alinha com o apetite geral de riscos e formar parte da avaliacdo da organizacao na selecdo da

estratégia ou estabelecimento dos objetivos do negocio.

Stakeholders externos e internos:

Para estruturar o terceiro nivel do mapa estratégico foram analisados os principios 6,
7, 8 ¢ 9 do COSO-ERM (exibidos na Figura 2.2), a partir dai foram definidos os quatro

objetivos que estdo clarificados abaixo:

Objetivo 10 — Analisar o contexto do neg6cio: Por meio de uma analise criteriosa do
negocio, ¢ consequente emissdo de relatorio relacionado a tal analise, ¢ possivel avaliar o
efeito do contexto do negdcio associado ao perfil de riscos da entidade (considerando
performance passada, presente e futura). Além disso facilita o desenvolvimento de estratégia
para suportar a missdo, visao, valores-chave da entidade e defini¢do dos stakeholders externos

e internos.

Objetivo 11 — Definir o apetite a riscos: é necessario definir o apetite e perfil de riscos
baseado no estabelecimento da missdo, visdo e estratégias por parte da organizagdo além de
ser preciso refinar tal apetite sempre que as estratégias sdo revisadas ou alteradas. E funcio da
geréncia ¢ conselho monitorar, continuamente, o apetite a riscos em todos os niveis

institucionais.

Objetivo 12 — Avaliar as estratégias alternativas: Avaliar as estratégias alternativas como
parte da configurag@o da estratégia (de acordo com a significancia e complexidade da decisdo.
Para a avaliagdo podem ser usadas: analise SWOT, modelagem, avaliagdo, previsdo de
receita, analise de competidores e analise de cenario), além disso ¢ necessario identificar

riscos e oportunidades para cada opgdo de estratégias alternativa.

Objetivo 13 — Formular os objetivos do negécio: precisam ser especificos, mensuraveis,
observaveis, alcancaveis, relevantes e alinhados com a estratégia e apetite a riscos da
entidade. Tais objetivos devem ser cascateados para todas as unidades de negocio ou aplica-

los seletivamente.
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Deve se estabelecer a tolerancia a todos os objetivos do negocio, ou seja, definir a
variagdo aceitavel na performance (descrever o range aceitavel de resultados relacionado ao
atingimento de objetivos do negocio dentro do apetite de riscos).

Por fim, ¢ necessario entender a relagdo entre custo e tolerdncia para que se torne
possivel gerir efetivamente o risco associado. Por exemplo, para uma tolerancia mais
“estreita” maior se torna a quantidade de recursos requeridos para operar dentro do nivel de

performance estabelecido.

Resultados Institucionais:

Na parte superior das perspectivas sdo considerados os resultados institucionais, os
quais sdo percebidos diretamente pelos clientes (internos e externos), tal resultado ¢
consequéncia de um trabalho interno da organizacao.

Com o objetivo de estruturar o quarto nivel do mapa estratégico foram analisados os
principios 1, 2, 3, 4 e 5 do COSO-ERM (exibidos na Figura 2.2), a partir dai foram definidos

0s cinco objetivos, os quais foram detalhados abaixo:

Objetivo 14 — Exercitar a supervisdo de riscos pelo conselho: é necessario entender o quao
complexa ¢ a entidade e a forma pela qual o ERM ¢ integrado em seus processos. Além disso
¢ de extrema importancia definir papeis e responsabilidades ao conselho e a geréncia a fim de
garantir a efetiva supervisdo e comprometimento quanto a execucdo de acdes atribuidas
relacionadas a ERM.

Por fim, faz-se necessario garantir a independéncia do conselho permitindo a diregdo a
habilidade de ser objetiva e avaliar a performance e o bem-estar da entidade reduzindo a

possibilidade de existéncia de conflito de interesses.

Objetivo 15 — Estabelecer a estrutura organizacional: esse objetivo se faz necessario para
facilitar o estabelecimento e avaliagdo das estruturas operacionais, definir responsabilidades
quanto as linhas de relatorio / reporte, delegar a responsabilidade a comités a respeito de
como ocorrem, através da entidade, os riscos associados com a estratégia.

Além disso devem-se definir autoridades para encorajar pessoas a exercitarem praticas
que suportem o atingimento da estratégia, objetivos do negdcio e inserir limites de autoridade.
Entender como as mudancas devido a inovagdo influenciam as praticas de ERM e enderecar

questdes sobre novas estruturas operacionais.
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Objetivo 16 — Definir a cultura desejada: ¢ importante definir a cultura da entidade
relacionado a riscos (ja que tal espectro varia de avesso a riscos até agressivo a riscos), de
forma a influenciar que a organizacao esteja apta a funcionar nos periodos de crise e retomar
as operagdes normais mais eficientemente. E extremamente necessario ampliar o
conhecimento do publico-alvo sobre a cultura organizacional, a fim de atingir a cultura
desejada.

Por fim faz-se necessario avaliar se a organizagao acompanha as mudancas internas e

externas e, dessa forma, promove revisdo na sua cultura.

Objetivo 17 — Demonstrar comprometimento aos valores fundamentais: é muito
importante desenvolver politicas, regras e normas de condutas encorajando uma consciéncia
sobre riscos na entidade, garantir que as informagdes de riscos fluem através da entidade,
comunicando como as decisdes sdo tomadas e como os riscos sdo considerados como parte de
decisoes.

Além disso ¢ relevante verificar a aderéncia dos colaboradores aos valores chave e
comportamentos desejados sobre a cultura organizacional a fim de, possivelmente, alocar
recompensas € / ou acdes disciplinares, conforme apropriado. Por fim ¢ preciso promover a
comunicagdo transparente sobre gerenciamento de riscos, informando sobre a

responsabilidade didria de cada individuo.

Objetivo 18 — Atrair, desenvolver e reter pessoas capazes: ¢ altamente recomendada a
avaliagdo e promocao de mentoria em relacdo ao atingimento de objetivos do negbcio e
demonstragdo de competéncias em ERM, atrair, treinar e reter individuos capazes.
Adicionalmente € necessario motivar individuos a atender expectativas de atingimento
de estratégia e objetivos do negdcio, estabelecendo beneficios e incentivos para recompensar
individuos com alta performance em ERM. Por fim € relevante tracar planos de sucessdo de

executivos chave.
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Figura 2.12 - Representagdo do mapa estratégico bem como suas perspectivas. Fonte: Propria.

2.4.2 Segunda etapa:
Proposta de um modelo para a medigdo do desempenho de ERM

Apo6s serem cumpridas todas as etapas discutidas anteriormente foi desenvolvido o
modelo genérico para a implantacdo de um sistema para medi¢do de desempenho, conforme
apresentado na Figura 2.13. Conforme destacado anteriormente tal modelo pode ser aplicado
nas mais diversas organizacdes, desde que exista um processo de gerenciamento de riscos
implementado ou um projeto para sua implementagdo. Nos proximos paragrafos serdo feitas

algumas defini¢des a respeito desse modelo.
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Figura 2.13 - Modelo genérico para implantagdo de um sistema para medi¢do do desempenho de ERM.
Fonte: propria.

A primeira etapa do modelo (etapa 1) consiste na defini¢do dos objetivos, os quais
podem ser referentes aos objetivos coorporativos ou planos de agdo, mantendo um foco
constante na importancia ao atendimento dos requisitos dos clientes bem como requisitos
normativos, atuagdo de acordo com o estabelecido em planos de qualidade, respeitando
sempre as revisdes gerenciais. Nessa pesquisa, os objetivos foram definidos por meio da
associacdo ao mapa estratégico (Figura 2.12).

Na etapa 2 os FCS sao definidos conforme estabelecido na subse¢do 2.2.4. Para a
definicdo dos KPI de esforco e resultado (etapa 3) optou-se por fazer uma adaptacdo do
conceito definido na subse¢do 2.2.3. Fazendo referéncia ao mapa estratégico (Figura 2.12) os
objetivos presentes na base (referentes aos processos internos, pessoas, inovagao € custos)
foram definidos como KPI de esfor¢o e os objetivos mais estratégicos, presentes no topo do
mapa estratégico (stakeholders externos e internos e resultados institucionais) foram
estabelecidos como KPI de resultado. Ou seja, os objetivos presentes na base do mapa

estratégico representam o esforco organizacional para se atingir os objetivos estratégicos.
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A etapa 4 (defini¢do das metas dos KPI) e 5 (definicdo do periodo para avaliagdo dos
KPI) sdo de grande importincia para o sucesso desse modelo, aqui tais variaveis foram
definidas para a companhia em questio juntamente com os colaboradores entrevistados. E
importante ressaltar a constante revisdo das metas propostas a fim de se evitar a obsolescéncia
do sistema. Na empresa onde o modelo foi aplicado foi informado que as metas sdo revisadas
anualmente pelo proprietario de cada KPI e seu gestor direto.

A etapa 6 do modelo consiste na avaliacdo da qualidade dos KPI selecionados.
Durante a aplicagdo do modelo os indicadores foram apresentados para quatro gerentes
(qualidade, fabricacdo, engenharia e projetos) e o diretor da organizacdo onde o modelo foi
aplicado. O objetivo dessa apresentacdo foi classificar os KPI definidos segundo os oito
critérios apresentados abaixo (os critérios adaptados de (ENAP, 2013):

Intercorréncia: As possiveis alteragdes nos processos sdo refletidas nos resultados dos
indicadores?

Complexidade: E complexa ou dificil a obtengdo dos dados para preenchimento dos
indicadores?

Custo: E elevado o custo para obtengdo dos dados para preenchimento dos indicadores? Ou
seja, um recurso escasso na companhia deve ser utilizado para obtencdo dos dados?
Comunicagéo: Os resultados dos indicadores sdo de facil compreensao?
Representatividade: O indicador retrata o objetivo que se deseja medir?

Credibilidade metodoldgica: Sdo confiaveis os métodos para a obten¢do dos dados?
Credibilidade da fonte: sdo confidveis os recursos humanos responsaveis pelo
preenchimento dos indicadores?

Periodicidade: O periodo para obtengdo dos dados retrata a realidade do indicador (base
mensal, bimestral, anual etc.)

Solidez: O resultado dos indicadores é suscetivel a variagdo devido as variaveis externas?

Conforme apresentado na etapa 7 ¢ realizada a analise dos resultados encontrados de
acordo com o periodo de medicdo definido para cada KPI. Caso o resultado seja satisfatorio
(de acordo com a meta estabelecida) deve-se verificar se € necessario reavaliar a qualidade
dos KPI, ou seja, geralmente todos os KPI sdo avaliados anualmente.

Caso os resultados obtidos ndo estejam de acordo com as metas estabelecidas ¢
importante estabelecer um plano de agdo para que as metas definidas possam ser alcancadas
nao comprometendo, dessa forma, a meta anual de desempenho. Nesse trabalho ndo foram
apresentados exemplos de plano de a¢do para as metas ndo alcancadas.

Por fim, ¢ importante verificar se os KPI foram analisados conforme previamente
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definido, caso positivo finaliza-se o processo. Caso negativo ¢ importante realizar uma

reavalizagdo no resultado dos KPI.

2.4.3 Terceiraetapa:
Proposta dos KPI1 (Key Performance Indicators)

O modelo conceitual, apresentado na Figura 2.13, foi aplicado em uma multinacional
fabricante de equipamentos empregados na exploracdo de oleo e gas que estd situada no
interior do estado do Rio de Janeiro.

Para tal aplicacdo e avaliagdo, foram realizadas cinco reunides com o diretor da
empresa por meio de videoconferéncia. O primeiro encontro teve o objetivo de apresentar a
proposta e indicar as atividades que seriam necessarias. O objetivo das demais reunides foi
para a definicdo dos objetivos, metas, fatores criticos de sucesso (FCS), defini¢do dos KPI,
bem como suas metas, periodicidade, avaliacdo da qualidade dos KPI selecionados e
avaliacao dos resultados dos KPI.

A primeira coleta de dados foi realizada em 06 de Junho de 2022, apos essa data os
dados foram obtidos a cada dois dias até 24 de Junho de 2022. O Quadro 2.4 sumariza os KPI

de resultados e o Quadro 2.5 apresenta os KPI de esfor¢o definidos.

Quadro 2.4 - KPI de resultados.

Nome Funcéo Periodicidade Formula Polaridade
Supervisdao  dos | Verificar a | Mensal A/QRe Seta para
riscos performance da (més) cima

supervisao de

riscos pelo

Conselho
Estrutura Estabelecer a | Anual P/ Seta para
Organizacional estrutura QEPoOr cima

organizacional (ano)
Cultura Medir a taxa de | Semestral QEn /| Seta para
organizacional amphag;ao do QEnmin cima

conhecimento do

publico-alvo (semestre)

sobre a cultura

organizacional a

fim de atingir a

cultura desejada.
Comprometiment | Demonstrar Semestral QTe /| Seta para
0 aos Yalores comprometimento QTeCon cima
fundamentais aos valores
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fundamentais por (semestre)
meio da medigao
da taxa de acertos
em testes
aplicados a
respeito de
treinamentos
institucionais.
Turnover Medir a taxa de | Mensal Qdes/Head | Seta para
turnover € a .
N baixo
retencao dos
individuos
capazes
Desenvolvimento | Medir a | Anual QTrERM /| Seta para
dos trabalhadores | quantidade de )
Head cima
trabalhadores que
concluiram 0s
treinamentos
relacionados  ao
ERM.
Analisar o | Apontar se o | Mensal QEmRe /| Seta  para
contexto do | contexto do . )
. .. . QEmmin cima
negocio negocio tem sido
analisado, 0
apetite a riscos
definido e se os
objetivos tém sido
estruturados €
revisados

Variaveis:

A > acgdes atribuidas sobre riscos pela alta dire¢do e conselho em reunides de follow-up;

QRe (més) = numero de reunides estratégicas ocorridas no més;

P - emissdo de revisdes da politica de qualidade e organograma institucional;

QEPoOr (ano) = quantidade minima de emissdes da politica de qualidade e organograma

institucional a serem realizadas no ano;

QEn - quantidade de encontros dire¢ao (conselho diretor) com os trabalhadores;
QEnmin (semestre) = quantidade minima de encontros no semestre;

QTe > quantidade de acertos nos testes aplicados nos treinamentos institucionais;
QTeCon (semestre) = quantidade de testes concluidos no semestre.

Qdes = quantidade de desligamentos voluntarios;

Head - quantidade de trabalhadores ativos;

QTrERM - quantidade de trabalhadores que concluiram os treinamentos relacionados ao
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QEmRe - quantidade de emissdes do relatorio de analise do negdcio mensalmente;

QEmmin - quantidade minima de emissdes mensais do relatorio de analise do negbcio;

Quadro 2.5 - KPI de esforgo.

sobre o portfolio

Nome Funcéo Periodicidade Formula Polaridad
€
Monitoramento Medir a | Mensal QRisPro / Seta para
da identificacdo | quantidade de QPro cima
dos riscos riscos
identificados para &
novos projetos /
processos;  para QRisObj /
novos  objetivos QObj
institucionais ~ /
revisao dos
objetivos
institucionais
Monitoramento Monitorar se os | Mensal QRisPort / | Seta para
da avaliacdo dos | riscos existentes QRisAva cima
Tiscos no portfolio de
riscos tém sido
avaliados.
Atribuigado Analisar se as | Mensal QRisPort /| Seta para
respostas aos res'pos’tas foram QRisResp cima
riscos atribuidas aos
riscos  existentes
no portfolio
Desenvolvimento | Verificar o | Mensal QEmiPort Seta para
de uma visdo de | andamento do .
portfolio desenvolvimento (mensal) /| cima
de uma visdo de QEmiPortMin
portfolio (mensal)
Definir os custos | Monitorar a | Anual OrcRis (anual) | Seta para
ara obter | porcentagem .
?nformag:()es Iz:nual & do / OrcMelhProc | cima
orgamento (anual)
destinada ao
gerenciamento
dos riscos
Comunicar Monitorar a | Bimestral QNCR Seta para
1pformagoes sobre amphagao do (bimestral) /| baixo
Tiscos conhecimento do
publico-alvo QNCRMax
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de riscos (bimestral)
organizacionais
Potencializar ~ a | Monitorar o | Semestral MetasTIAlcan | Seta para
1nformagao e a | percentual / QTotMetasTI | cima
tecnologia alcangado das
relacionada a|metas de TI
ERM relacionadas a
ERM.
Reportar  riscos, | Monitorar se t€m | Trimestral QAcoesConcl | Seta para
cultura e | sido concluidas as . :
~ . (trimestral) /| cima
performance acoes  existentes
em atas de QAcoesImple
er}controg (trimestral)
trimestrais a
respeito da
revisao e
implementacdo de
melhorias
relacionadas a
ERM.
Variaveis:

QRisPro = quantidade de riscos identificados - novos projetos / processos;

QPro = quantidade total de novos projetos / processos;

QRisObj > quantidade de riscos identificados — novos objetivos institucionais / revisdo de
objetivos institucionais;

QObj - quantidade total de novos objetivos institucionais / revisao de objetivos
institucionais;

QRisPort = quantidade de riscos existentes no portfolio de riscos;

QRisAva = quantidade de riscos avaliados em até 15 dias apos a inser¢do no portfolio de
riscos;

QRisResp = quantidade de riscos aos quais foram atribuidas respostas para mitigagdo em até
15 dias ap6s a inser¢ao no portfolio;

QEmiPort (mensal) = quantidade de emissdes de versdo atualizada do portfolio de riscos;
QEmiPortMin (mensal) = quantidade minima de emissoes do portfoélio mensalmente;

OrcRis (anual) - valor do orcamento anual destinado aos custos relacionados ao
gerenciamento de riscos;

OrcMelhProc (anual) = valor do or¢camento anual destinado aos custos relacionados a
melhoria de processos de forma geral;

QNCR (bimestral) = quantidade de nao-conformidades encontradas em auditorias internas
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bimestrais com énfase nos processos de ERM;

QNCRMax (bimestral) = quantidade maxima de ndo-conformidades permitidas;
MetasTIAlcan - quantidade das metas de TI alcangadas, relacionadas a ERM;

QTotMetasTI = quantidade total das metas de TI definidas, relacionadas a ERM;
QAcoesConcl (trimestral) = quantidade de agdes concluidas as quais foram incluidas em atas
de encontros trimestrais relacionados a revisao e implementagdo de melhorias no processo de
ERM;

QAcoesImple (trimestral) - quantidade de agdes incluidas em atas, relacionadas a ERM.

2.5 APLICACAO DO MODELO PARA MEDIGAO DO DESEMPENHO DO ERM

2.5.1 KPI de Resultado - Selegcdo dos objetivos, metas, KPI e periodicidade de medicéo

Nas proximas paginas estao apresentados os KPI de esforgo e resultado, bem como as
metas estabelecidas, os resultados obtidos a partir de dados coletados, periodos de medigao,
status atual e tendéncia. As cores, vermelha e verde indicam o estado do KPI. Se for
salientada vermelha significa que € necessario empregar um plano de agdo para aprimorar o
processo ou a atividade uma vez que a meta estabelecida ndo foi atingida para o periodo
selecionado e a cor verde significa que o nivel do KPI esta aceitavel.

Os objetivos, metas, KPI e periodicidade de medi¢do foram definidos baseando-se no
mapa estratégico apresentado na Figura 2.12 e nos objetivos institucionais na companhia. Tais
dados foram obtidos a partir da segunda reuniao executada.

E importante ressaltar que as metas definidas para os KPI foram baseadas no historico
da organizagdo em questdo bem como na experiéncia dos envolvidos. Além disso vale

salientar que, para a aplicagdo nos KPI, foram coletados os dados de 2021 até Junho de 2022.

2.5.1.1 Resultados — KPI de resultados

v" Objetivo: Executar a supervisio de riscos pelo conselho:

Na Figura 2.14 apresenta-se um KPI que visa monitorar, mensalmente, a supervisao
de riscos pelo conselho diretor. Para realizar tal anélise foi apresentado o niimero de reunides
estratégicas ocorridas em cada més bem como a quantidade de agdes atribuidas sobre riscos
pelos envolvidos em tais reunides. Dessa forma, o KPI consiste na taxa obtida por meio da

divisdo entre a quantidade de acdes sobre riscos atribuidas nas reunides (numerador) e a
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quantidade de reunides executadas (denominador).

Analisando o grafico ¢ possivel notar que em alguns meses a taxa bem como a
tendéncia para o fim de 2022 estdo abaixo da meta estabelecida. Por esse motivo, de acordo
com o fluxograma apresentado na Figura 2.13, deve ser proposto algum plano de acdo com o
objetivo de perseguir a meta definida. Vale ressaltar que os planos de agdo ndo foram

apresentados nessa pesquisa.
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up / quantidade de reunides estratégicas ocorridas no més.

Figura 2.14 - Apresentacdo de KPI: Exercitar a supervisdo de riscos pelo Conselho. Fonte: propria.

v Objetivo: Monitorar o estabelecimento da estrutura organizacional:
Um KPI muito importante para a implantacdo e garantia da performance no processo
de ERM ¢ aquele que visa monitorar o estabelecimento da estrutura organizacional,
apresentado na Figura 2.15. Além de outras praticas ¢ possivel entender como as mudancgas

devido a inovagdo influenciam nas praticas de ERM, enderecamento de questoes sobre novas
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estruturas operacionais, definicdo de autoridades para encorajar pessoas a implementarem
praticas que suportam o atingimento da estratégia e objetivos do negdcio e colocar limites de
autoridade.

Para garantir o monitoramento foi definido um KPI, com periodicidade anual, que
busca avaliar o numero de vezes que foi emitida a politica da qualidade e o organograma
institucional. O monitoramento consiste na divisdo entre a quantidade de emissdes de
atualizagOes da politica da qualidade pela quantidade minima de emissdes estabelecidas. A
primeira e Unica coleta de dados foi referente ao ano de 2021 o que pode nao representar

dados suficientes para analise.
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Figura 2.15 - Apresentacdo de KPI: Estabelecimento da estrutura organizacional. Fonte: propria.

v" Objetivo: Definir a cultura desejada para a entidade:
Para avaliar a defini¢do da cultura da entidade foi estabelecido um KPI conforme
apresentado na Figura 2.16, objetivando o monitoramento do nimero de encontros realizados
entre a diregdo e os colaboradores, de todos os cargos e niveis, pelo menos uma vez ao

semester, a fim de compartilhar os principais requisitos da politica da qualidade:
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comprometimento no foco ao cliente, lideranga, envolvimento das pessoas, abordagem de

processos, decisdes baseadas em evidéncias e melhorias.

Conforme apresentado na Figura 2.16, a performance semestral bem como a

tendéncia, se encontram conforme ou até acima da média estabelecida.
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minima de encontros no semestre.

Figura 2.16 - Apresentagdo de KPI: Definir a cultura desejada. Fonte: propria.

v Objetivo: Mensurar o comprometimento dos trabalhadores aos valores fundamentais

da companbhia:

Para a mensuragdo do comprometimento dos trabalhadores aos valores fundamentais

da companhia definiu-se um KPI semestral, o qual tem como objetivo medir a quantidade de

acertos obtidos em treinamentos instucionais proporcionalmente a quantidade de testes
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concluidos pelos colaboradores, conforme apresentado na Figura 2.17. Analisando tal figura
pode-se notar que os KPI semestrais estdo de acordo com as metas estabelecidas bem como

em concordancia com a meta anual.
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Figura 2.17 - Apresentacao de KPI: Comprometimento aos valores fundamentais. Fonte: propria.

v Objetivo: Mensurar a taxa de turnover:

Assim como em qualquer organizagdo, entende-se que os individuos devem ser
atraidos, retidos (na medida do possivel), desenvolvidos e motivados a fim de que seja
garantido um ambiente de trabalho favoravel, facilitando dessa forma, o atendimento as
expectativas acordadas (por ambas as partes) bem como o atingimento da estratégia e
objetivos do negocio. Além disso o conhecimento, habilidades e experiéncia dos recursos
humanos devem ser preservados.

Por isso o propodsito do proximo KPI (apresentado na Figura 2.18) ¢ mensurar,

mensalmente, o numero total de colaboradores que se desligam da organizagio
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voluntariamente, o objetivo ¢ que a taxa seja mantida abaixo de 2%. Analisando a figura ¢

possivel perceber que a taxa de turnover se encontra abaixo da meta estabelecida, o que

significa um resultado favoravel para a companbhia.
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Figura 2.18 - Apresentacdo de KPI: Taxa de turnover. Fonte: propria.

v Objetivo: Desenvolver individuos capazes:

A organizacdo também deve ser capaz de desenvolver os colaboradores, oferecer e

facilitar treinamentos e estabelecer beneficios e incentivos para recompensar individuos com

alta performance em ERM. Dessa forma garantira diferentes niveis de habilidade e

experiéncia possibilitando, inclusive, preparar possiveis candidatos a sucessao de executivos

chave.

Por isso foi estabelecido o KPI apresentado na Figura 2.19, o qual busca mensurar a

quantidade anual de colaboradores que concluiram treinamentos voltados aos processos de

ERM. Analisando a figura abaixo ¢ facil perceber que a performance anual se encontra

conforme a meta estabelecida.
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Figura 2.19 - Apresentacdo de KPI: Desenvolver individuos capazes. Fonte: propria.

v Objetivo: Analisar o contexto do negdcio:

Conforme apresentado na Figura 2.20 foi definido um KPI mensal o qual busca
verificar as informa¢des mencionadas no relatério de andlise do negodcio que sdo, entre outras,
analise do apetite a riscos, revisdo e defini¢do dos objetivos do negocio. Como meta foi
definido pelo menos uma emissdo por més. Entende-se também que as necessidades e
expectativas das partes interessadas sdo relevantes para esse propdsito bem como o
direcionamento estratégico, que afeta sua capacidade de atingir os resultados pretendidos do
Sistema de Gestdo da Qualidade utilizando a metodologia de analise SWOT (avaliada pelo
menos uma vez por ano e registrada na Matriz de Riscos e Oportunidades).

A Figura 2.20 aponta que em Fevereiro / 22 a meta ndo foi atingida porém a tendéncia

continua conforme a meta anual estabelecida.
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Figura 2.20 - Apresentacdo de KPI: Apontar se o contexto do negdcio tem sido analisado, o apetite a riscos e
objetivos definidos e revisados. Fonte: propria.

2.5.1.2 Resultados — KP1 de esforco

Um consideravel KPI estd apresentado na Figura 2.21. Aqui, o objetivo ¢ obter uma
ideia geral sobre a quantidade de novos riscos identificados logo apds a implantagao de novos
processos ¢ / ou projetos ou quando sdo identificados ou revisados novos objetivos
institucionais. Vale ressaltar que ndo foi julgado pertinente apenas mensurar o nimero de
novos riscos incluidos mensalmente no portfélio sem compara-los com a inclusdo de novas
iniciativas organizacionais (aqui apresentadas como novos projetos € / ou processos

implementados na organizacdo ou numero de novos objetivos institucionais).

v Objetivo: Monitorar a identificagdo dos riscos:
Pela analise da Figura 2.21 percebe-se que a meta para o fim do ano 2022, com

relacdo aos a identificagdo de riscos para novos processos / projetos, encontra-se no nivel
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verde porém a meta definida para a identificacdo de novos riscos relacionados aos novos
objetivos institucionais (ou a revisdo deles) encontra-se abaixo do estabelecido, nivel

vermelho. E importante o estabelecimento de um plano de agéo.
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Figura 2.21 - Apresentacdo de KPI: Identificacdo dos riscos. Fonte: propria.

v Objetivo: Monitorar a avaliagdo dos riscos:

Para o monitoramento da avaliacdo dos riscos primeiramente, baseando-se na
experiéncia dos colaboradores envolvidos, foi estabelecido um nimero padrio de quinze dias
com o objetivo de verificar o numero de riscos inseridos no porfolio versus o intervalo de
tempo incorrido até a primeira avaliacdo (ndo podendo ser maior do que um tempo de quinze
dias).

Ao avaliar a Figura 2.22 entende-se que para todos os meses de 2022, bem como para
a meta prevista para o fim desse ano, o resultado encontra-se conforme o estabelecido, ou
seja, os riscos tém sido avaliados em um tempo pertinente o que pode auxiliar na nao
obsolescéncia do portfolio de riscos, ou seja, esse resultado indica que os riscos sdo avaliados

tao logo sdo identificados.
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Figura 2.22 - Apresentacdo de KPI: Avaliag@o dos riscos. Fonte: propria.

v Objetivo: Monitorar a atribui¢do de respostas aos riscos:

Semelhantemente a figura anterior (2.22), para o KPI proposto na Figura 2.23 foi
definido um tempo padrdo de 15 dias para o monitoramento da eficacia da atribuicdo de
respostas aos riscos inseridos no portfolio. Ao avaliar a Figura 2.23 infere-se que para todos
os meses de 2022, bem como para a meta prevista para o fim desse ano, os resultados
encontram-se acima da meta estabelecida, ou seja, as respostas aos riscos t€m sido

empregadas em tempo pertinente. Tal resultado indica que as a¢des mitigadoras tém sido

planejadas tao logo os riscos sdo identificados.

Esse KPI ¢ de grande importancia ja que apresenta um portfolio de riscos sendo
acessado com frequéncia de, ou seja, ndo ¢ meramente um banco de dados de riscos, o que

pode ndo agregar valor se comparado ao custo despendido na implantacdo e execucdo de um

processo de ERM.



97

Média . Média
Jan Fev Mar Abr Mai Jun
2021 2022
Quantidade de riscos existentes
L 44 44 48 55 53 49 65 314
no portfélio
Quantidade de riscos aos guais
foram atribuidas respostas para
e w - . . 43 45 51 55 49 49 55 304
mitigagdo em até 15 dias apds a
inser¢do no portfélio.
83% B85% 85% B85% 85% 85% B85% 85%
* Perfumance mensal _
— Gréfico
130% . . .
Atribuir respostas aos riscos
0% I I I I
Média Jan Fev Mar Abr Mai Jun Média
— Funcdo do Indi(ado%on 2022
Analisar se respostas foram atribuidas aos riscos existentes no portfélio.
— Formula
Quantidade de riscos existentes no portfélio / quantidade de riscos aos quais foram
atribuidas respostas para mitigag8o em até 15 dias apés a insercdo no portfélio.

Figura 2.23 - Apresentagdo de KPI: Atribuir respostas aos riscos. Fonte: propria.

v Objetivo: Desenvolver a visdo de portfolio:

Na organizagdo abordada entende-se que uma das etapas para o desenvolvimento de
uma visdo de portfolio é garantir que versdes atualizadas do mesmo sdo emitidas
mensalmente tanto internamente quanto externamente, para os stakeholders inseridos na
matriz de comunicagdo aprovada e de acordo com a confidencialidade dos riscos envolvidos.

Conforme apresentado na Figura 2.24 ¢ necessario realizar, pelo menos, uma emissao
mensal do portfolio de riscos. O resultado é encontrado a partir da divisdo da quantidade de
emissoes ocorridas no més pela quantidade minima necessaria naquele mesmo més.
Analisando a Figura 2.24 pode-se notar que no més de Abril o resultado ficou abaixo do

esperado no entanto a meta anual ndo foi afetada.
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Figura 2.24 - Apresentacdo de KPI: Desenvolver uma visao de portfolio. Fonte: propria.

v Objetivo: Definir custos para obter informagoes:

Na Figura 2.25 foi apresentado um KPI que buscou definir a porcentagem do
orgamento anual destinado no desenvolvimento do processo de ERM e na obtencdo de
informagdes sobre os riscos organizacionais. Para acessar tal informacdo foi apresentado o
orcamento anual (em milhdes de reais) empregado na melhoria de processos organizacionais
nem como o or¢amento anual empregado no gerenciamento de riscos (em milhdes de reais).

Como pode ser observado na Figura 2.25 a performance anual se encontra abaixo da
meta. Dessa forma ¢ altamente recomendavel a inclusdo de um plano de ag@o para garantir o

perseguimento da meta ou, até mesmo, a revisdo da mesma uma vez que ndo tem sido

investido o orgamento previamente acordado na melhoria dos processos de ERM.
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Figura 2.25 - Apresentacdo de KPI: Definir os custos para obter informagdes. Fonte: propria.

v Objetivo: Comunicar informagdes sobre riscos:

Conforme discutido anteriormente, um dos fatores necessarios para a garantia da
eficiéncia nos processos de ERM ¢ que a cultura de riscos esteja difundida em toda a
organizagdo. Por esse motivo definiu-se o KPI apresentado na Figura 2.26, o qual apresenta a
quantidade de ndo conformidades encontradas em auditorias internas bimestrais sobre riscos.
As auditorias internas sdo executadas por equipes de varios departamentos os quais abordam
determinados colaboradores a respeito de informagdes sobre riscos, tais como:

- “Foram mapeados riscos no processo executado por vocé?”’; “Caso positivo, quais as
acoes mitigadoras foram empregadas?”’; “Em qual nivel o risco foi classificado?”.

Entende-se que se até duas ndo-conformidades bimestrais forem encontradas o processo
esta conforme. Analisando a Figura 2.26 pode-se notar que no més de Janeiro de 2022 o

nimero de nao-conformidades ultrapassou o estabelecido, no entanto a meta para 2022



permance de acordo com o nivel pré-estabelecido.

Média r - . Média
an ar aio

2021 2022
Numero de ndo-conformidades
encontradas em auditorias internas 24 3 2 2 7
bimestrais sobre riscos.
Quantidade méxima permitida. 26 2 2 2 6

85% 84% 84% 84% 84%

— Grafico

1o0% Comunicar informacdes

] sobre riscos
lan

Média
2021

Mar

Maio

1|

Média
2022

— Funcao do Indicador

organizacionais.

Monitorar a ampliagdo do conhecimento do publico-alvo sobre o portfélio de riscos

— Férm ula

Ndamero de ndo-conformidades encontradas em auditorias internas bimestrais sobre
riscos / quantidade maxima de ndo-conformidades permitidas.

Figura 2.26 - Apresentacdo de KPI: Comunicar as informagdes de riscos. Fonte: propria.

v Objetivo: Fomentar e potencializar informagdes e tecnologia relacionada a ERM:

100

O departamento de TI (Tecnologia da Informacdo) ¢ responsavel por alguns sistemas

relacionados ao processo de ERM. Assim, para fomentar e potencializar a tecnologia e

informagdo relacionadas ao processo de ERM, foram definidas algumas metas semestrais

relacionadas as melhorias do gerenciamento de riscos como, por exemplo, 0 aprimoramento

da base de dados do portfolio de riscos. Os resultados encontrados demonstram que tanto as

metas semestrais quanto a meta anual encontram-se de acordo com o que foi previamente

estabelecido, conforme apresentado na Figura 2.27.
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Figura 2.27 - Apresentacdo de KPI: Potencializar a informagao e a tecnologia. Fonte: propria.

v Objetivo: Monitorar como os riscos, a cultura e performance sdo reportados:

Nas duas proximas figuras foram apresentados KPI que visam monitorar como os
riscos, a cultura e performance tem sido reportados. Primeiramente ¢ importante ressaltar que
a organizagdo tem o compromisso de emitir, mensalmente, um relatorio aos stakeholders
externos (englobando clientes, acionistas, governo etc) o qual fornece uma visdo geral a
respeito dos riscos, performance e cultura institucional.

Dessa forma, para monitorar um dado de tamanha importancia, foi proposto um KPI o
qual ¢ responsavel pelo monitoramento da quantidade minima de emissoes do relatorio de
analise do negoécio (uma vez ao més) e foram monitorados o nimero de vezes que os
relatorios mensais foram emitidos.

A Figura 2.28 apresenta que tal relatério ndo foi emitido nos meses de Fevereiro,
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Marco e Abril de 2022, conforme previamente estabelecido. Por esse motivo a meta anual se

encontra abaixo do estabelecido.

Média r = o - . r Média
e an v ar r ai un i
-
Emissdo mensal de relatdrio de
. . 12 1 0 0 0 1 1 3
analise do negdcio
-
Quantidade minima de emissdes
- . 12 1 1 1 1 1 1 6
necessarias no més
94% 95% 95% 95% 95% 95% 95% 96.0%
% Perfomance mensal 00.00% 0.00% 0.00% 0.00% 00.00% 00.00% D.00%
— Gréfico
100%
Reportar riscos, cultura
e performance
0%
Média Jan Fev Mar Abr Mai Jun Média
2021 2022
— Funcdo do Indicador
Monitorar se a emissdo dos relatdrios de riscos, cultura e performance esta de acordo
com o prazo definido do procedimento.
— Form ula
Quantidade de emisstes mensais do relatorio de riscos, cultura e performance /
quantidade de emissdies necessarias no més.

Figura 2.28 - Apresentacdo de KPI: Reportar riscos, cultura e performance. Fonte: propria.

Ainda com o objetivo de fornecer uma visdo geral a respeito dos riscos, performance e

cultura institucional, foi definido um segundo KPI (apresentado na Figura 2.29) o qual busca

promover o monitoramento a respeito da conclusdo das acdes existentes em atas de reunides

trimestrais a respeito da revisdo e implementagdo de melhorias no processo de ERM. Tais

reunides acontecem uma vez a cada trés meses e delas participam membros do conselho

diretor, a alta geréncia e as equipes responsaveis pelo gerenciamento dos riscos.

Nas atas geradas em todos os encontros sdo registradas as acdes a serem executadas.

Dessa forma esse KPI visa monitorar se as acdes acordadas tem sido implementadas de

acordo com o prazo pre-estabelecido.

A meta estipulada ndo foi cumprida no més de Junho e a meta para o fim do ano de

2022 encontra-se ligeiramente abaixo do determinado.
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implementagso de melhorias no ERM / Agbes a serem implementadas.

Figura 2.29 - Apresentacdo de KPI: Revisar riscos e performance; Integrar revisao nas praticas do negocio;
Buscar melhorias no ERM. Fonte: propria.

2.6 CONCLUSAO

Esse trabalho buscou desenvolver um modelo para monitorar a performance das
praticas do gerenciamento de riscos coorporativos (ERM) no ambiente organizacional. Apos a
execu¢do de uma revisdo bibliografica a qual apontou diversas normas empregadas e
difundidas mundialmente a respeito do gerenciamento de riscos, optou-se pelo framework
COSO-ERM como base para o desenvolvimento da pesquisa. Utilizando a metodologia
especifica, foi estabelecido um mapa estratégico por meio da integragdo do Balance Scorecard
ja que se observou um inter-relacionamento entre as perspectivas do COSO-ERM as do BSC.
Logo apos foi desenvolvido o modelo genérico para a implantagdo do sistema para medicdo e
desempenho, tal modelo pode ser aplicado nas mais diversas organizacdes, desde que exista
um processo de gerenciamento de riscos implementado ou exista um projeto para sua
implementagao.

O modelo foi testado por meio da aplicagdo e avaliagdo em uma multinacional
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fabricante de equipamentos empregados na exploracdo de 6leo e gas que esta situada no
interior do estado do Rio de Janeiro. Dessa forma foi demonstrado que tal modelo ¢ altamente
necessario para garantir o controle no processo de ERM uma vez que os KPI estabelecidos
permitem ao conselho diretor, dire¢do e geréncia tornar o processo robusto, conciso e
eficiente. Além disso muitas companhias devem atender aos requisitos estabelecidos em
normas que governam o gerenciamento de riscos, dessa forma esse processo pode auxiliar na
verificacdo do atendimento aos requisitos definidos.

Embora os indicadores tenham apontado que nem todos os resultados mensais dos
KPI, bem como a tendéncia, estarem no nivel aceitavel (verde) foi observado que esforcos
tém sido empregados para implementar planos de acdo e obter melhorias nos resultados (ndo
apresentado nessa pesquisa). Além disso vale ressaltar que dois fatores podem ter sido
responsaveis pelo ocultamento de efeitos negativos nos resultados encontrados: os usuarios
tinham conhecimento de que seus processos ¢ atividades estavam sendo monitorados, levando
a possivelmente, supressdo de efeitos negativos nos resultados; como muitas agdes tendem a
ter uma data de vencimento no final do més, elas podem nao ser concluidas a tempo da tltima
coleta de dados.

E importante ressaltar que embora tenho sido analisada a qualidade dos KPI (foram
avaliados por quatro gerentes experientes e pelo diretor da companhia) optou-se por nao
apresentar o resultado de tal avaliagdo. Foi considerado que tal apresentagdo ndo agregaria
valor ao trabalho, uma vez que a avaliagdo acontece anualmente e possiveis alteragcdes serdo
implementadas apenas no ano de 2023.

Para trabalhos futuros recomenda-se utilizar a norma ISO 31000 a fim de identificar
0s objetivos, estruturar um novo mapa estratégico, aplicar numa companhia de outro ramo e
testar os resultados. Além disso recomenda-se apresentar o resultado da avaliagdo dos

indicadores selecionados para uma futura pesquisa.
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APENDICE - Perspectiva do COSO-ERM: Governanga e Cultura

Principios

Objetivos

1. Exercitar a
supervisao de riscos
pelo Conselho

Definir as responsabilidades da geréncia e do conselho

Definir habilidade, especialidade e
a e composi¢do adequada do conselho para fornecer supervisdo
efetiva

Garantir a independéncia do conselho permitindo a direcdo a
habilidade de ser objetiva e avaliar a performance e o bem estar da
entidade sem ter nenhum conflito de interesses

Entender a complexidade da entidade e a forma pela qual a
integracdo do ERM, capacidade e praticas irdo agregar valor (focando
nas formas de reduzir surpresas e perdas ou reduzir a variabilidade da
performance)

Entender as tendéncias organizacionais existentes e gerenciar os
desafios para supera-las.

2. Estabelecer
estrutura
organizacional

Estabelecer e avaliar as estruturas operacionais, definir

responsabilidades quanto as linhas de relatdrio / reporte.

Delegar a responsabilidade a comités a respeito de como os riscos
associados com a estratégia ocorrem através da entidade.

Definir autoridades para encorajar pessoas a implementarem praticas
que suportam o atingimento da estratégia e objetivos do negocio e
colocar limites de autoridade.

Entender como as mudancas devido a inovacdo influenciam as
praticas de ERM e enderecar questdes sobre novas estruturas
operacionais

3. Definicao
da cultura desejada

Definir a cultura da entidade, dos individuos envolvidos e espectro de
cultura que varia de avesso a riscos até agressivo a riscos

Aplicar julgamento influenciando a habilidade da organizacdo
navegar nos periodos de crise e retomar as operacdes normais mais
eficientemente.

Avaliar se a organizagdo acompanha as mudangas internas e externas
e, dessa forma, revisa a cultura da entidade

4. Demonstracgao de
comprometimento
aos valores
fundamentais

Comunicar os valores em toda a organizagdo a fim de passar um tom
consistente com entendimento comum dos valores chave.

Desenvolver uma cultura orientada a riscos.

Desenvolver politicas, regras e normas de condutas encorajando uma
consciéncia sobre riscos na entidade.

Liderar pelo exemplo para refletir os valores chave e nomas de
conduta na entidade

Clarificar sobre o que ¢ um comportamento aceitavel a respeito de
normas de conduta.

Comunicar claramente as expectativas, pelo desenvolvimento e
imposicdo das normas de conduta (pela geréncia e o corpo diretor)

Garantir que as informagdes de riscos fluem através da entidade,
comunicando como as decisGes sdo tomadas € como 0s riscos sio
considerados como parte de decisdes
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Alinhar objetivos individuais e de desempenho dos funcionarios com
os objetivos do negocio a fim de comprometé-los com os propdsitos
coletivos

Responder a desvios de normas e comportamentos, tomando acdes
corretivas caso haja falha em aderir as normas organizacionais

Identificar oportunidades de melhoria no ERM por meio de auto-
avaliacdo do conselho.

Verificar a aderéncia aos valores chave e comportamentos desejados
sobre a cultura organizacional a fim de alocar recompensas e / ou
acoes disciplinares, conforme apropriado.

Promover a comunicagdo transparente sobre gerenciamento de riscos,
informando sobre a responsabilidade didria de cada individuo

Proibir qualquer forma de retaliagdo contra individuos que participa
de boa fé de qualquer investigacdo de comportamentos ndo alinhados
com as normas de conduta e apetite a riscos.

Desenvolver descricdo de cargos, fungoes e responsabilidades

Facilitar treinamentos

Avaliar as performance individuais para gerenciar riscos

Avaliar o conhecimento, habilidades e experiéncia dos recursos
humanos alocados nos processos de ERM;

Avaliar os custos e beneficios de diferentes niveis de habilidade e
experiéncia

Atrair, treinar e reter individuos capazes em ERM

5. Atrair, _des_er)volver Avaliar e prover mentoria em relagdo ao atingimento de objetivos do
e reter individuos | pegcio e demonstragdo de competéncias para ERM

capazes : ~ - ~ -
Identificar as consequéncias de ter uma fungdo temporariamente ou

permanentemente vaga (funcdo chave em ERM)

Estabelecer beneficios e incentivos para recompensar individuos com
alta performance em ERM

Motivar individuos a atender expectativas de atingimento de
estratégia e objetivos do negdcio.

Preparar planos planos de sucessdo para executivos chave

Preparar e treinar candidatos a sucessdo de executivos chave

A.2 Perspectiva do COSO-ERM: Setar estratégia e objetivos

Principios Objetivos

Considerar o contexto do negocio por meio do desenvolvimento
de estratégia para
suportar a missdo, visdo e valores-chave da entidade.

Identificar o ambiente externo e stakeholders

Identificar a extensdo da influéncia do ambiente e stakeholders
externos no

contexto do negocio para possibilitar a antecipagdo e adaptagdo
as mudancas

Principio 6: Analisar o contexto
do negbcio

Identificar stakeholders internos (sdo pessoas trabalhando com a
entidade que
influenciam diretamente a organizacdo como corpo diretor,
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geréncia e outras pessoas).

Avaliar o efeito que o contexto do negdcio tem no perfil de
riscos da entidade (performance passada, presente e futura).
Performance passada: pode prover a organizacdo com
informagdo valiosa para construir o seu perfil de riscos;
Performance atual pode mostrar como as tendéncias atuais,
relagdes e outros fatores estdo afetando o perfil de riscos;
Performance futura: a organizagdo pode considerar como seu
perfil de riscos pode evoluir em relagdo para onde estd indo ou
quer ir.

Principio 7: Definir o apetite a
riscos

Ter um entendimento preliminar sobre o apetite a riscos baseado
no estabelecimento da missdo, visdo e estratégias por parte da
organizagao

Refinar o apetite a riscos sempre que a organizacio revisa as
estratégias alternativas

Desenvolver a declaragdo de apetite de riscos buscando um
balango 6timo entre
riscos e oportunidades.

Comunicar o apetite de riscos acordado nos varios niveis de
detalhe na entidade (func¢do da geréncia)

Revisitar e refor¢ar o apetite de riscos ao longo do tempo com
consideracdes emergentes (fungdo da geréncia com o suporte do
conselho).

Determinar o perfil de riscos (prové informacdes sobre a
quantidade de riscos, como os riscos sdo distribuidos assim
como diferentes categorias de riscos da entidade)

Determinar a capacidade de riscos (a maxima quantidade de
riscos que uma entidade pode absorver em busca da estratégia e
objetivos do negdcio)

Determinar a capacidade e maturidade de ERM (prové
informagdes sobre quao bem ERM est4 funcionando).

Alocar recursos por meio do apetite de riscos através da entidade
inteira e em unidades operacionais individuais, com o objetivo
de alinhar alocacdo de recursos com a missdo, visdao e valores
chave da entidade

Incorporar o apetite a riscos nas decisdes de como a organizagao
opera.

Monitorar continuamente o apetite a riscos em todos os niveis
(fungdo do gerenciamento com a supervisao do conselho)

Acomoda as mudangas de apetite a riscos quando necessario

Principio 8: Avaliar as estratégias
alternativas

Avaliar as estratégias alternativas como parte da configuracao da
estratégia (de acordo com a significancia e complexidade da
decisdo. Para a avaliacdo podem ser usadas: analise SWOT,
modelagem, avaliacdo, previsdo de receita, analise de
competidores e andlise de cenario)

Identificar riscos ¢ oportunidades para cada opcao de estratégias
alternativa
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Determinar quais os recursos serdo requeridos e alocados para
suportar a execugdo da estratégia

Identificar qualquer viés ou tendéncia que possa existir durante a
setagem da estratégia

Mitigar as tendéncias ou viezes ao avaliar as estratégias
alternativas

Principio 9 : Formular os
objetivos do negodcio

Estabeler os objetivos do negocio (precisam ser especificos,
mensuraveis, observaveis, alcangaveis e relevantes)

Cascatear os objetivos do negodcio para todas as unidades de
negocio ou aplica-los seletivamente

Alinhar os objetivos do negbdcio com a estratégia (para suportar
que a entidade atinja sua miss@o e visdo, caso ndo esteja alinhado
pode introduzir riscos desnecessarios ao perfil de riscos da
entidade)

Alinhar os objetivos do negoécio com o apetite a riscos da
entidade.

Descartar ou alterar objetivos do negdcio que excedem o apetite
a riscos da organizacao.

Revisar o perfil de riscos ou a estratégia caso a organizacdo nao
possa estabelecer objetivos do negdcio que suportem o
atingimento da estratégia

Categorizar os objetivos do negocio

Estabelecer os alvos para medir a performance (Exemplo: um
restaurante tem um alvo de delivery online de pedidos de 40
minutos)

Estabelecer a tolerancia a todos os objetivos do negocio, ou seja,
variacgdo aceitavel na performance (descreve o range aceitavel de
resultados relacionado ao atingimento de objetivos do negocio
dentro do apetite de riscos)

Implementar a tolerancia a todos os objetivos do negdcio da
entidade

Medir a performance relacionada aos objetivos do negocio a fim
de confirmar que a performance atual esta dentro da tolerancia
estabelecida

Entender a relagdo entre custo e tolerancia para que possam lidar
efetivamente com o risco associado. Para uma tolerancia mais
estreita maior se torna a quantidade de recursos requeridos para
operar dentro do nivel de performance.

A.3 Perspectiva do COSO-ERM: Performance

Principios

Objetivos

Principio 10: Identificar
riscos

Identificar novos riscos para o atingimento das
estratégias e objetivos do negdcio

Identificar novos oportunidades

Identificar riscos emergentes para o atingimento das
estratégias e objetivos do negdcio
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Identificar mudancas nos riscosr para o atingimento das
estratégias e objetivos do negdcio

Comunicar a evolugdo sobre riscos emergentes

Identificar riscos potenciais que sdo provaveis de perturbar as operagdes e
afetam a expectativa razoavel de atingimento da estratégia e objetivos do
negocio (representam mudanca no perfil de riscos e podem ser eventos
especificos ou circunstancias em evolugio)

Obter inventario de riscos

Categorizar e sub-categorizar o inventarios de riscos (a fim de prover
defini¢des padronizadas para riscos diferentes)

Confirmar se os riscos que constam no inventario sao aplicaveis e
relevantes

Principio 11: Avaliando a
severidade do risco

Avaliar riscos para entender a severidade de cada um no atingimento da
estratégia do negdcio e objetivos do negdcio

Avaliar a severidade dos riscos em multiplos niveis (divisdes, fungdes e
unidades operacionais)

Decidir os recursos e capacidades a serem empregadas a fim de que o
riscos permaneca dentro do apetite a riscos da entidade

Determinar se riscos adicionais precisam ser identificados e avaliados
separadamentende (onde multiplos impactos resultam em diferentes
avalia¢des de severidade ou requerem uma diferente resposta de riscos)

Definir a abordagem de avalia¢do de riscos (qualitativa, quantitativa ou
uma combinagdo)

Apresentar os resultados da avaliacdo (mapa de calor ou outra
representacdo grafica) para enfatizar a severidade relativa de cada risco ao
atingimento do objetivo do negocio ou estratégico

Construir o perfil de riscos

Identificar gatilhos que irdo incitar uma reavaliagdo da severidade quando
requerido (sdo tipicamente mudangas no contexto do negdcio ou
mudangas no apetite a riscos)

Identificar o efeito de viéses / tendéncias na execucdo das praticas de
gerenciamento de riscos

Mitigar o efeito de viéses / tendéncias na execucdo das praticas de
gerenciamento de riscos

Principio 12: Priorizar riscos

Priorizar riscos para informar a tomada de decisdes nas respostas aos
riscos e otimizar a aloca¢do de recursos

Comparar ao apetite de riscos durante a priorizagao dos riscos (aqueles
que resultam na aproximacao da entidade ao apetite de risco para
objetivos de negdcios especificos geralmente recebem maior prioridade)

Definir responsabilidades e autoridades para que os donos do risco
possam prioriza-los

Mitigar o efeito de viéses / tendéncias na priorizacdo dos riscos

Principio 13: Implementar
respostas a riscos

Selecionar respostas para todos os riscos identificados considerando a
severidade e priorizagdo do risco assim como o contexto e objetivos
associados do negdcio (aceitar, evitar, perseguir, reduzir, compartilhar)

Revisar os objetivos do negécio dada a severidade e tolerancia dos riscos
identificados (quando outras categorias de respostas a riscos nao
representam cursos de acdo desejadas para a entidade)
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Revisar a estratégia dada a severidade dos riscos identificados e apetite a
riscos da entidade (quando outras categorias de respostas a riscos nao
representam cursos de acdo desejadas da entidade)

Fazer follow-up nas respostas selecionadas para os riscos

Mensurar antecipadamente os custos e beneficios das respostas dos riscos
de acordo com a severidade e priorizacdo dos riscos

Principio 14: Desenvolvendo
uma visdo de portfolio

Desenvolver uma avaliagao composta de riscos que reflete o perfil de
risco residual da unidade relativamente aos objetivos do negocio e
tolerancia

Usar a visao de portfolio para identificar riscos que sdo severos no nivel
da entidade

Usar a visao de portfolio para que a geréncia e o conselho considerem o
tipo, severidade e interdependéncia de riscos e como eles podem afetar a
performance.

Determinar se o perfil de risco residual da entidade se alinha com o
apetite geral de riscos utilizando a visao de portfolio

Motivar gerentes de unidades de operagdo individuais a aceitar maiores
riscos em areas especificas esforcando-se para aumentar o valor da
entidade (nos casos onde a visdo de portfolio mostra que riscos sao
significamente menores do que o apetite a riscos da entidade)

Avaliar os resultados da estratégia e objetivos do negdcio em acordo com
o apetite a riscos da entidade utilizando a visdo de portfolio

Habilitar a tomada de decisdo baseada em riscos

Auxiliar na definicdo de alvos de performance

Gerenciar mudancas na performance ou no perfil de riscos.

Avaliar a capacidade adaptativa da entidade

Formar parte da avaliagdo da organizagdo na selecao da estratégia ou
estabelecimento dos objetivos do negdcio

A.4 Perspectiva do COSO-ERM: Reviséo

Principios

Objetivos

Principio 15: Integrando
revisdo nas praticas do
negocio

Identificar potenciais mudancas que podem ocorrer e ter um efeito
acentuado, como levar a novos ou novos riscos e afetar premissas
principais que sustentam a estratégia

Avaliar os efeitos das mudangas
bem como respostas

Identificar as licdes aprendidas apds a ocorréncia de um evento de risco

Aplicar as ligdes aprendidas em
eventos futuros

Principio 16: Revisar riscos e
performance

Revisar as praticas e capacidade de ERM

Identificar variancias que ocorreram e considerar o que pode ter
contribuido para elas.

Confirmar se riscos foram identificados previamente ou se novos riscos
emergentes ocorreram

Revisar se os niveis de riscos estdo dentro dos limites estabelecidos para a
tolerancia.
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Determinar se as falhas ocorridas sdo devido aos riscos que estdo
impactando ao atingimento da meta ou riscos insuficientes sendo tomados
para suportar o atingimento das metas

Alterar ou abandonar um objetivo do negécio se a performance da
entidade ndo for atingida com a variagdo aceitavel

Revisar a estratégia da organizacgdo caso a performance da entidade
resultar em um substancial desvio do perfil de risco esperado (pode
escolher reconsiderar estratégias alternativas que foram previamente
avaliadas, ou identificar novas estratégias)

Revisar a cultura e determinar se esta abragando as agdoes de maneira
consciente aos riscos

Revisar o nivel de desempenho alvo

Refazer a analise de riscos para riscos relevantes, os resultados podem
alterar baseados em mudangas no contexto do negécio, a disponibilidade
de novos dados ou informagdes que habilita uma avaliagdo mais acurada,
ou mudangas aos pressupostos subjacentes a avaliacdo inicial;

Elevar ou abaixar a prioridade dos riscos identificados a fim de suportar a
realocacdo de recursos

Alterar ou adicionar respostas para alinhar os riscos com o alvo de
performance e perfil de riscos

Realocar os recursos de acordo com o aumento ou redugdo da severidade
dos riscos

Considerar atividades de monitoramento desenvolvidas e implementadas
como parte do controle interno

Aplicar agdes corretivas para manter ou restaurar o alinhamento do perfil
de riscos com o apetite de riscos da entidade.

Principio 17: buscar
melhorias no ERM

Busca melhoria continua através da entidade (fun¢des, unidades
operacionais e divisdes) para melhorar a eficiéncia e a utilidade do ERM
em todos os niveis

Revisar as categorias de riscos da organizacao (exemplo adicionar cyber
risk para uma entidade que resolveu expandir seus negocios para vendas
online)

Organizar os dados e informagdes em categorias consistentes de forma a
possibilitar a identificacdo de riscos que podem afetar a estratégia da
entidade e os objetivos do negdcio

A.5 Perspectiva do COSO-ERM: Informacdo, Comunicacdo e Relatdrios

Principios Objetivos
Definir quais as informagdes estao disponiveis a geréncia
Principio 18: Definir quais os sistemas de informacao e tecnologias sao

potencializar a
informagéo e a
tecnologia

usadas para capturar a informacao

Implementar sistemas de gerenciamento de dados

Estabelecer politicas de gerenciamento da informagao com linhas claras
sobre responsabilidade e prestacao de contas




116

Definir quais os custos estdo envolvidos para obter a
informacao

Disponibilizar a geréncia informagdes relacionadas as normas de
conduta e performance individual em relacdo a tais normas de conduta
(para que gerenciamento entenda se a equipe entende o que ¢ esperado
dela)

Coletar informagdes a respeito das expectativas dos stakeholders sobre
apetite de riscos (investidores e clientes podem expressar as suas
opindes de algumas formas como termos contratuais ligagdes analiticas
etc, isso prové informagdes relevantes no tipo e quantidade de riscos a
entidade esta disposta a aceitar)

Obter informagdes de competidores para avaliar a mudanca na
quantidade de riscos

Obter informagdes sobre tendéncias emergentes em ERM. Organizagdes
podem capturar tais informagdes em conferéncias de ERM e seguindo
blogs especificos de industrias

Revisar a sua tecnologia para permitir uma coleta de informagdes mais
oportuna

Principio 19:
comunicar as
informacdes de riscos

Avaliar os métodos de comunicagdo

Comunica a estratégia da entidade e os objetivos do negocio claramente
assim as pessoas de todos os niveis entendem suas fun¢des individuais

Informar sobre a importancia, relevancia e valor do ERM

Informar sobre as caracteristicas, comportamentos desejado e valores
chave que definem a cultura da entidade;

Informar sobre a estratégia e objetivos do negdcio da entidade

Informar sobre o apetite de riscos e tolerancia

Informar sobre as expectativas abrangentes de gerenciamento em relacao
ao ERM e gerenciamento da performance

Informar sobre as expectativas da organizacao de qualquer assunto
relacionado a ERM incluindo fraquezas, deteriora¢do ou ndo aderéncia

Comunicar externamente sobre as estratégias da entidade e objetivos do
negocio aos acionistas e outras partes externas

Manter a comunicagdo efetiva entre a geréncia e o conselho

Examinar sua estrutura organizacional de governanga a fim de garantir
que as responsabilidades estdo claramente alocadas e definidas no nivel
de conselho e geréncia e que tal estrutura suporta o dialogo de riscos
desejado

Prover supervisdo e garantir que as medidas apropriadas estdo no local
que o gerenciamento pode identificar, avaliar, priorizar e responder os
riscos (fungdo do conselho)

Ter um conhecimento compartilhado de risco e suas relagdes com
objetivos e estratégias do negocio (fungdo do conselho diretor e
geréncias)

Desenvolver um conhecimento profundo do negocio, direcionamento de
valores, direcionamento de custos e valores e riscos associados (fungao
dos diretores)

Discutir sobre o apetite de riscos, fazendo reunides periddicas para
enderecar eventos especificos (funcdo do conselho e geréncia)
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Capturar e alinhar informacdes em um nivel consistente com diretores
responsaveis pela supervisao de risco e com o nivel de informagao
determinada necessaria pelo conselho

Garantir que relatorios representam o perfil de riscos da entidade
conforme alinhado com a declaracdo de apetite a riscos, e vincular as
informacdes de risco relatadas as politicas de exposicao e tolerancias;

Capturar instancias onde niveis de performance atuais estao
aproximando a tolerancia de variacdo aceitavel variavel em performance
e os planos para gerenciar performance

Usar templates padronizados a fim de suportar apresentacoes
consistentes e estruturadas de informagoes de riscos ao longo do tempo

Construir relatérios de riscos por todos os times na estrutura
operacional.

Compartilhar informagdes com o conselho fazendo um link entre
estratégia, objetivos do negocio, riscos e performance

Desenvolver KPI para predizer a manifestagao de riscos e prover

Principio 20: reportar | baselines

riscos, cultura e Implementar controles apropriados a fim do relatorio ser acurado, claro
performance e completo
Definir a frequéncia do relatorio assim como a severidade e prioridade
dos riscos

Tornar os relatérios capazes de auxiliar a geréncia a determinar os tipos
e quantidades de riscos assumidos pela organizagao, seu andamento
apropriado ¢ a aptiddo de respostas existentes de riscos.

CONSIDERACOES FINAIS DA PESQUISA

A fim de obter a base teorica e justificativa para a execucdo dessa pesquisa optou-se
por, primeiramente, executar um mapeamento sistematico o qual teve o objetivo de apontar os
trabalhos que estudaram sistemas para medir e monitorar a eficiéncia do gerenciamento de
riscos em projetos e portfolios, possivelmente utilizando Key Performance Indicators (KPI),
com o objetivo de auxiliar as organizagdes no processo de tomada de decisdes. Os resultados
encontrados nesse primeiro trabalho reforcaram a aplicabilidade do tema, ja que foi observada
a existéncia de um gap a respeito de sistemas para monitoramento e controle da performance
do gerenciamento de R&O, os quais sdo de extrema importancia para o sucesso das
organizagdes, bem como para o sucesso dos projetos.

Sendo assim, utilizando os resultados encontrados no primeiro artigo, foi desenvolvida
uma segunda pesquisa a qual propds o desenvolvimento de um modelo capaz de monitorar,
controlar ¢ medir a performance das praticas do gerenciamento dos riscos no ambiente

coorporativo, uma vez que os riscos inerentes aos processos e atividades (tanto os conhecidos
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quanto os desconhecidos) podem afetar negativamente o alcance dos objetivos da entidade.
Foi observado que a relagdo de causalidade existente entre as perspectivas do BSC permite
um inter-relacionamento as perspectivas e aos componentes do COSO-ERM, o que
possibilitou a integracdo do BSC as praticas do framework COSO-ERM.

O modelo proposto foi aplicado em uma empresa multinacional. Nessa oportunidade,
foram propostos KPI de esforco e resultados, estabelecidas as metas mensais e anuais e
coletados os dados. Apos a obtencao dos resultados foi refor¢ada a viabilidade do modelo e
demonstrado que os objetivos estabelecidos foram atendidos.

Embora os indicadores tenham apontado que nem todos os resultados mensais, bem
como a tendéncia, estarem no nivel aceitavel (verde) foi observado que esforgos tém sido
empregados para implementar planos de ag¢do e obter melhorias nos resultados (ndo
apresentado nessa pesquisa). Além disso, vale ressaltar que dois fatores podem ter sido
responsaveis pelo ocultamento de efeitos negativos nos resultados encontrados: os usuarios
tinham conhecimento de que seus processos e atividades estavam sendo monitorados, levando
a possivelmente, supressdo de efeitos negativos nos resultados; como muitas agdes tendem a
ter uma data de vencimento no final do més, elas podem ndo ser concluidas a tempo da tltima
coleta de dados.

Uma das etapas do modelo consiste na andlise da qualidade dos KPI estabelecidos. Tal
etapa foi executada, ou seja, os KPI foram avaliados por quatro gerentes experientes e pelo
diretor da companhia, porém optou-se por ndo apresentar o resultado de tal avaliagdo ja que
ela acontece anualmente e possiveis alteragdes serdo implementadas apenas no ano de 2023,
considerou-se que tal analise ndo agregaria valor ao trabalho.

E importante ressaltar o fator inovador trazido por essa pesquisa que ¢ o, aqui
nomeado, BSC sistémico o qual engloba uma etapa de revisao e verificagdo das perspectivas e
objetivos salientados no mapa estratégico, esse fator ndo estd presente no método
convencional do Balance Scorecard.

Vale ressaltar que o primeiro artigo apresentado nesta pesquisa foi submetido e
aguarda a avaliacdo para uma possivel publicacdo na Revista Principia do Instituto Federal da
Paraiba (IFPB). Além disso, apos a apresentacdo dessa pesquisa, pretende-se realizar uma
analise nas revistas pertinentes a fim de publicar o segundo artigo aqui apresentado.

Abaixo foram sugeridas algumas possibilidades para a execucdo de futuros trabalhos a
fim de aprimorar a pesquisa aqui apresentada:

- Utilizar a norma ISO 31000 a fim de identificar os objetivos, estruturar um novo

mapa estratégico, aplicar numa companhia de outro ramo e testar os resultados;
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- Comparar os resultados obtidos entra a aplicagdo da norma ISO 31000 e o
framework COSO-ERM e avaliar o custo-beneficio de suas aplicacdes;

- Desenvolver um dashboard para facilitar a apresentacdo dos resultados encontrados
por meio da aplica¢ao dos KPI;

- Apresentar o resultado da avaliacdo da qualidade dos indicadores selecionados, bem
como os planos de agdo estruturados para os casos nos quais os resultados encontrados para
os KPI ndo foram satisfatorios;

Por fim, o sistema para medicdo de desempenho, bem como os KPI de esforgo e
resultados propostos poderdo se tornar um grande passo no auxilio a medi¢ao da eficacia do
processo de gerenciamento de riscos nas organizacdes e fornecer uma robusta base tedrica

para aqueles interessados no assunto.





