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			A vontade de se preparar tem que ser maior do que a vontade de vencer. Vencer será consequência da boa preparação.


			
(Bob Knight, treinador de basquete norte-americano)











			PREFÁCIO


			Onde há objetivos, há riscos. Por intermédio deste mantra procuro ensinar alunos e colegas gestores que uma organização, independentemente do seu tamanho e grau de complexidade, só atingirá plenamente seus objetivos por meio da implantação dos processos de gestão de riscos. No entanto, que nem sempre onde há riscos, há controles. O complemento brilhantemente sugerido à frase original pelo amigo e professor Marcus Alcântara nos leva à inexorável compreensão de que apenas uma cultura de Gestão de Riscos – mais, portanto, do que uma metodologia – é que permitirá à organização ampliar sua eficiência, eficácia e efetividade por meio da implementação de medidas mitigadoras proporcionais aos eventos tratados. 


			O livro Impacto da gestão de riscos nos resultados das organizações desenvolve esta temática relevante de forma leve, simples e com linguagem de fácil compreensão, sem perder, no entanto, a profundidade e a completude na abordagem do tema. Aliando os aspectos acadêmicos às atividades do chamado mundo real, o autor se mantém firme no propósito de discorrer sobre o assunto de forma que os gestores tenham condições de compreender e aplicar a gestão de riscos na prática. 


			Com uma fundamentação teórica consistente, aborda desde os conceitos básicos até os efeitos da gestão de riscos nos resultados organizacionais, destacando como o processo agrega de fato valor às organizações. A integração entre os Fatores Críticos de Sucesso (FCS) e a gestão de riscos, linha de raciocínio que torna a obra singular na literatura pátria, ressalta o viés estratégico que deve ser buscado pelas organizações para que se mantenham competitivas em seus mercados de atuação.


			A comparação entre os setores públicos e privados por meio dos estudos de casos apresentados, enriquece sobremaneira a obra, servindo como uma poderosa ferramenta de implantação da gestão de riscos nos diversos segmentos institucionais. A vasta experiência na esfera pública federal e as consultorias prestadas à iniciativa privada, sem dúvida, qualificam o autor a discorrer com propriedade sobre ambos os setores, mostrando, no final das contas, que os desafios, erros e acertos de gestores públicos e privados em muito se assemelham.


			Estou certo de que este livro contribuirá para que os gestores compreendam que é possível aplicar de forma simples e objetiva a gestão de riscos em suas organizações e que este é o caminho que viabiliza o alcance dos objetivos estratégicos e consequentemente a perenidade e o sucesso do negócio. 


			Parafraseando Peter Drucker, existe o risco que você não pode correr e o risco que você não pode jamais deixar de correr. Não ler a presente obra é evento que se enquadra no primeiro grupo ante o elevadíssimo impacto em sua caminhada profissional e a probabilidade extrema de nunca mais ver o tema com os mesmos olhos. Risco inaceitável. Não há apetite a riscos que o tolere.


			Prof. Paulo José Ribeiro Alves


			Presidente da Companhia Brasileira de Governança


			









INTRODUÇÃO


			O processo de tomada de decisão envolve risco, que pode figurar como uma ameaça ao planejamento ou uma oportunidade não planejada. Desta forma, surge a necessidade de se realizar uma gestão de riscos, que visa aumentar a probabilidade de sucesso na atividade complexa, multidisciplinar e desafiadora de gerenciar projetos e desenvolver produtos. Assim, é indispensável a qualquer âmbito empresarial, pois o risco incide nos resultados dos processos e é fundamental para garantir o atingimento dos objetivos estratégicos.


			O desempenho das empresas é estudado sob várias perspectivas como, por exemplo: foco nas causas do insucesso organizacional, as razões para o sucesso dos negócios e as consequências das tomadas de decisões. Os motivos mais comuns para o fracasso são a inadequação gerencial, falta de planejamento, gestão de capital de giro deficiente e ausência de regulamentações. Para se manterem competitivas no ambiente globalizado, é necessária uma adequação às demandas de mercado na condução e administração das organizações.


			A divisão das organizações em distintas funções é fundamental para que se tenha sucesso na gestão empresarial. Não há uma regra rígida e na prática as áreas variam de acordo com o porte e o tipo de negócio que a empresa executa. Atividades administrativas, financeiras, de recursos humanos, comerciais e operacionais constam normalmente nos organogramas das organizações. Entretanto, apesar de serem fundamentais às organizações, neste cenário cercado por incertezas, tais funções são insuficientes para realização de um efetivo processo de tomada de decisão. 


			O texto de Frank Knight, Risk, uncertainty and profit, publicado em 1921, foi um dos primeiros a apresentar uma definição acadêmica para risco — uma probabilidade mensurável — sendo considerado, portanto, uma das obras seminais sobre o assunto, especialmente pelo estabelecimento de conceitos, definição de princípios e uma inicial sistematização.


			A evolução da gestão de riscos resultou da interação de crises financeiras, gestão de incertezas e ações regulatórias. Na década de 1970, a pesquisa estabeleceu as bases intelectuais para as práticas de gestão de risco que foram implantadas sistematicamente nos anos 1980. A publicação do artigo “The risk management revolution” no ano de 1976 pela revista Fortune evidenciou a gestão de riscos com viés corporativo, sendo uma das primeiras obras a estabelecer o relacionamento entre a alta administração das organizações e as funções relacionadas à gestão de riscos dos negócios.


			Entretanto, foi no início dos anos 1990 que a gestão de riscos cresceu de importância tanto na pesquisa quanto nas atividades corporativas. Desde então, grande parte das organizações adotam políticas visando à implantação da gestão de riscos. Neste sentido, a gestão de riscos deve ser vista como uma abordagem prática, inserida em um plano estratégico que os gerentes de fato executem, levando em conta as especificidades do ambiente organizacional interno e externo e permanecendo vigilante no acompanhamento. 


			As técnicas de avaliação e gestão de riscos amadureceram por meio de pesquisa e aplicação dos resultados. Novas tecnologias são implantadas, novas estruturas conceituais surgem e até mesmo uma nova geração de pesquisadores de risco entra em cena, possivelmente com diferentes perspectivas e habilidades cultivadas.


			Ressalta-se que as abordagens e métodos sobre gestão de riscos são apoiados por diretrizes e padrões estabelecidos como, por exemplo, a ISO 31000 e o COSO ERM. Em linhas gerais, o processo de gestão de riscos envolve 5 etapas: identificação, análise, avaliação, tratamento e monitoramento.


			A aplicação dos padrões estabelecidos ainda sofre com a falta de clareza em pilares científicos importantes como por exemplo, utilização de determinadas terminologias, origem dos princípios básicos e justificativa de definições. No entanto, as instituições que não se adequarem às melhores práticas estarão passíveis de sofrerem danos irreparáveis à reputação, competitividade e valor de mercado.


			Uma das maneiras de as empresas enfrentarem os desafios da implantação de uma gestão de riscos é por meio da identificação dos fatores críticos de sucesso (FCS). Os FCS são áreas nas quais os resultados, se satisfatórios, irão assegurar um desempenho competitivo de sucesso para a organização. São consideradas áreas-chave em que as atividades devem dar certo para que o negócio floresça. 


			Apesar de a gestão de riscos ser visto como o caminho mais eficiente ao alcance dos objetivos estratégicos das instituições, são necessários indicadores que identifiquem os resultados oriundos da implantação da gestão de riscos nas organizações. É essencial identificar os resultados que as atividades relacionadas ao risco fornecem aos clientes, funcionários, acionistas e sociedade em geral. 


			Por este ângulo, com o aumento das atividades relativas à gestão de riscos nas empresas, constata-se o aparecimento de variadas interpretações, motivando indefinições e favorecendo incorreções por ocasião das implantações dos procedimentos. Com a finalidade de permanecerem competitivas em suas áreas de atuação, as organizações precisam ter um plano de gestão de riscos estruturado, com definições de políticas e metodologias, mapeamento dos riscos e identificação dos FCS.


			Pelo fato de os FCS serem áreas fundamentais para o desenvolvimento do negócio a que se propõem as organizações, a discussão sobre eles sob a ótica da gestão de riscos é essencial para que a alta administração tenha subsídios para tomada de decisões e demonstrem de fato uma mudança de cultura organizacional em relação aos riscos corporativos.


			Dessa maneira, o objetivo deste livro é apresentar aos profissionais da área de gestão organizacional (pública ou privada), como a gestão de riscos corporativos pode fazer parte do cotidiano das organizações e principalmente, apresentar qual o impacto nos resultados organizacionais.


			O leitor verificará que por meio de uma linguagem direta e objetiva, o autor apresenta uma fundamentação teórica consistente sobre a gestão de riscos corporativos e uma discussão prática sobre o tema que certamente poderá ser empregada em quaisquer tipos de organizações. Certamente, durante a leitura dos 8 capítulos, o leitor irá aprender (ou ratificar) conceitos gerais sobre gestão de riscos, refletir sobre a realidade de sua empresa e por fim, terá conhecimento suficiente para propor melhorias e agregar valor à sua organização.


		


	

		

			1


			GESTÃO DE RISCOS


			Gerencio riscos para que as atividades que planejei aconteçam.


			1.1 CONCEITO


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


			Risco é comumente vinculado à possibilidade de ocorrência de um evento adverso, ou seja, algo que gera consequências negativas. Entretanto, nem sempre risco está associado a perdas. Há de se considerar a concretização de eventos positivos. Nesse caso, o risco deve ser relacionado à oportunidade (RENN, 1998).


			Um dos primeiros textos a apresentar uma definição para o termo risco foi Risk, uncertainty and profit, publicado por Frank Knight, em 1921. Nele, o autor define risco como sendo uma probabilidade mensurável, ou seja, pode ser quantificado por meio do estabelecimento de um nível aceitável de confiança. Trata-se de uma das obras seminais sobre o tema, principalmente pelo fato de estabelecer conceitos, definir princípios e esboçar uma primitiva sistematização (FRASER; SIMKINS, 2011).


			Definir o conceito de risco é fundamental para que se inicie uma discussão consistente sobre o assunto. Esta obra segue a mais recente definição apresentada pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) em 2017, entendendo risco como a possibilidade da ocorrência de eventos que afetem o alcance aos objetivos estratégicos e de negócios. Segundo Aven (2013), o COSO ERM é um dos modelos em gestão de riscos que, aplicado de forma correta nas organizações, apresenta maior efetividade na criação e proteção de valor.


			1.2 PROCESSOS DE GESTÃO DE RISCOS


			Gestão de riscos é a integração da cultura organizacional e dos recursos disponíveis com a estratégia e a execução utilizadas pelas organizações, para gerenciar riscos na criação, preservação e obtenção de valor (COSO, 2017). Ressalta-se que, a evolução deste conceito é resultado da experiência obtida pelas instituições após crises financeiras, gestão de incertezas e ações regulatórias aliadas às pesquisas acadêmicas sobre o assunto.


			Durante os anos de 1970, a literatura estabeleceu as bases acadêmicas voltadas às atividades de gestão de riscos. O artigo “The risk management revolution” publicado por Felix Kloman na revista Fortune em julho de 1976, notabilizou a gestão de riscos como uma tendência corporativa, sendo um dos primeiros textos a estabelecer o relacionamento entre a alta administração das organizações e as funções relacionadas à gestão de riscos dos negócios.


			Entretanto, as atividades de gestão de riscos foram implantadas sistematicamente na década de 1980 (ADRIAN, 2017), sendo vistas como um processo que visava resguardar os ativos da empresa contra perdas e com custos apropriados, a partir de ferramentas específicas como, por exemplo, seguros.


			Nos anos de 1990, a importância da gestão de riscos foi intensificada tanto na academia quanto no ambiente corporativo (MURIANA; VIZZINI, 2017), sendo considerado o processo que identifica, mensura e controla os riscos a que uma empresa está exposta. Pelo fato de o processo buscar analisar e administrar os riscos inerentes ao negócio, visando a consecução dos objetivos estratégicos, a gestão de riscos deve ser o elemento central na gestão das organizações.


			Desde então e até os dias atuais, a permanente relação entre gestão de riscos e objetivos da empresa, fez com que o processo se tornasse um fator-chave nas organizações. Esse protagonismo surge também pela percepção de que os riscos devem ser geridos de forma integrada, focando na estratégia da empresa. Nessa perspectiva, destaca-se que os principais impulsionadores da gestão de riscos são os requisitos de governança corporativa e pressões regulatórias, aliados à demanda dos administradores e investidores pela maior compreensão dos riscos estratégicos e operacionais.


			A gestão de riscos não tem a pretensão de eliminar completamente os riscos de negócios de uma organização. Para que os possíveis impactos sejam minimizados, o processo deve focar em identificar, mensurar e controlar os riscos. Assim, a gestão de riscos é uma importante ferramenta para que os gestores tomem as decisões mais adequadas em suas empresas, motivo pelo qual as organizações adotam políticas visando à implantação de uma função específica de riscos (OLECHOWSKI et al., 2016).


			A gestão de riscos é indispensável em todo ambiente empresarial, pelo fato de o risco incidir nos resultados dos processos, sendo sua mitigação um aspecto fundamental para garantir o atingimento dos objetivos estratégicos. Ela precisa ser encarada como uma atividade prática, inserida em um planejamento estratégico que seja realizado pelos gerentes, levando-se em consideração as características do ambiente organizacional e executando um contínuo acompanhamento. Desta forma, a gestão de riscos tende a aumentar a probabilidade de sucesso na atividade complexa, multidisciplinar e desafiadora de gerenciar projetos e desenvolver produtos (OLIVA, 2016).


			Pela razão de a gestão de riscos cada vez mais fazer parte da cultura das instituições, as técnicas de avaliação e gestão amadureceram por meio de pesquisa e aplicação dos resultados. Novas tecnologias e estruturas conceituais estão surgindo. As empresas que não adotarem as melhores práticas de mercado e não respeitarem as regulações impostas estarão suscetíveis a danos irreparáveis à reputação, competitividade e valor de mercado (SAFA et al., 2016).


			Ressalta-se que as abordagens e métodos a respeito do processo de gestão de riscos são apoiados por diretrizes e padrões estabelecidos. Os dois modelos mais usuais e reconhecidos internacionalmente são a ISO 31000, cuja versão mais recente foi publicada em 2018 e o COSO ERM, que teve sua última atualização em 2017.


			1.3 ETAPAS DO PROCESSO DE GESTÃO DE RISCOS


			As principais etapas do processo gestão de riscos são elencadas pelas estruturas ISO 31000 e COSO ERM, que serão abordadas no Capítulo 2 deste livro. Ressalta-se que não há uma estrutura rígida em relação às etapas e cada empresa deve customizá-las de acordo com suas características, porte e setor de atuação.


			Neste livro, a intenção do autor é apresentar as etapas de forma ampla e de acordo com o descrito na ISO 31000 e no COSO ERM, para que os gestores de riscos tenham informações e subsídios suficientes para implantarem os processos de gestão de riscos em suas organizações. 


			Destaca-se que a primeira etapa é a identificação dos riscos, em que o gestor toma conhecimento dos principais riscos que a sua organização está é sujeita. A segunda etapa é a análise de riscos, onde é feita a matriz impacto/probabilidade, em que deve ser inserida a questão da motricidade dos riscos, que é estuda como um risco afeta no outro. A terceira etapa é a avaliação de riscos, momento em que são analisadas as principais perdas e danos, caso o risco se materialize. A quarta etapa é o tratamento dos riscos e a quinta etapa é o monitoramento dos riscos, que na realidade passa por todas as demais etapas do processo.


			1.3.1 Identificação dos riscos


			O objetivo desta etapa é que a empresa identifique novos riscos ou riscos que sofreram mudanças que ameaçam o alcance da estratégia e dos objetivos de negócios. A execução das atividades de identificação dos riscos visa, incialmente, estabelecer um inventário e posteriormente confirmar quais riscos permanecem aplicáveis e relevantes.


			Conforme as práticas de gestão de riscos corporativos são gradativamente integradas, o conhecimento e a conscientização dos riscos são mantidos atualizados por meio de operações rotineiras. É ideal que esta atividade seja monitorada para ratificar se o inventário de riscos está completo. A frequência de realização pela empresa depende da velocidade em que ocorrem as mudanças ou a manifestação de novos riscos. Nas situações em que as atividades sejam constantes e com raras mudanças, a frequência de identificação de riscos será menor do que quando os riscos são menos previsíveis ou se materializem de forma rápida.


			Os eventos de riscos se alteram quando o contexto de negócios muda e podem, inclusive alterar o perfil de risco da organização no futuro. Não é incomum, verificar que determinados eventos de riscos não sejam bem compreendidos para serem identificados e avaliados com precisão no início de um processo, o que na prática pode justificar a maior frequência de novos processos de identificação. Destaca-se a necessidade de a organização registrar a evolução das informações sobre os eventos de riscos identificados.


			A identificação dos riscos permite que a empresa se planeje de forma adequada e avalie tempestivamente a severidade potencial dos riscos, assim como se beneficie das possíveis mudanças. Ter tempo para avaliar o risco permite que a organização antecipe a resposta ao risco ou reveja a estratégia e os objetivos de negócios. Determinados riscos podem permanecer desconhecidos, eventos para os quais não havia expectativa de que a empresa pudesse considerá-los durante a etapa de identificação dos riscos. Via de regra, esses eventos se relacionam a mudanças no contexto de negócios, como por exemplo, as ações dos concorrentes, que por vezes são desconhecidas, porém podem representar novos riscos para o desempenho da empresa.
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