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Resumo

Obijetivo: identificar o nivel de maturidade em gestéo de riscos estratégicos das cooperativas
do Parana. Um modelo de gestdo de riscos estruturado em praticas reconhecidas é um
instrumento importante para as empresas que atuam em mercados de diversos segmentos,
apoiando a andlise de elementos que precisam ser gerenciados. Fundamentacéo Teorica:
Como procedimentos metodoldgicos visando a responder 0s questionamentos e objetivos do
estudo, iniciou-se uma revisao bibliografica da literatura, com base em estudos, livros e
artigos cientificos sobre o tema que norteia esta pesquisa. Método: A estratégia de pesquisa
é do tipo estudo de caso maltiplo, no qual o fenémeno estudado é a maturidade de gestéo de
riscos estratégicos em cooperativa de salude do parana. A pesquisa aplicada foi a qualitativa
descritiva e a técnica de andlise de dados utilizada foi a analise de contetdo das entrevistas
realizadas com 9 colaboradores das cooperativas do estado do Parand sobre o tema,
sistematizadas com o auxilio do software Atlas.ti. Resultados: Com a metodologia aplicada
foi possivel identificar os principais riscos estratégicos presentes nas cooperativas
participantes, as praticas de gestdo de riscos utilizadas e o nivel de maturidade de gestdo de
riscos em cada cooperativa, com base em instrumento do IBGC. Implica¢des Gerenciais:
A partir da analise de maturidade, em cada uma das dimensdes avaliadas foi possivel
identificar os pontos necessarios para evolucao da cooperativa rumo a niveis de praticas mais
completas, promovendo desta forma gque a organizacéo estabeleca processos mais avancados

e uma gestdo de riscos mais completa e abrangente.

Palavras-chave: Cooperativismo. Riscos Estratégicos. Gestdo de Riscos. Préticas

Reconhecidas.



Abstract

Objective: To identify the level of maturity in the management of strategic risks in
cooperatives in Parana. A risk management model structured on recognized practices is an
important tool for companies operating in diverse markets, supporting the analysis of
elements that need to be managed. Theoretical Framework: As methodological procedures
aimed at addressing the research questions and objectives, a literature review was initiated,
based on studies, books, and scientific articles on the topic that guides this research. Method:
The research strategy is a multiple case study, in which the phenomenon studied is the
maturity of strategic risk management in healthcare cooperatives in Parana. The applied
research was qualitative and descriptive, and the data analysis technique used was content
analysis of interviews conducted with 9 employees of cooperatives in the state of Parana on
the subject, systematized with the assistance of the Atlas.ti software. Results: With the
applied methodology, it was possible to identify the main strategic risks present in the
participating cooperatives, the risk management practices used, and the level of risk
management maturity in each cooperative, based on the IBGC instrument. Managerial
Implications: From the maturity analysis, in each of the evaluated dimensions, it was
possible to identify the necessary points for the cooperative to evolve towards more
comprehensive practices, thus promoting the establishment of more advanced processes and

a more comprehensive and extensive risk management for the organization.

Keywords: Cooperatives. Strategic Risks. Risk Management. Recognized Practices.
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INTRODUCAO

Uma empresa que visa sucesso financeiro para, consequentemente, obter
sustentabilidade econdmica, precisa obter elementos que construam vantagem competitiva
(Porter, 1989). Entre os elementos presentes na busca pela vantagem competitiva, a gestao
de riscos € um ponto considerado estratégico. Alencar e Schmitz (2009), explicam que a
gestdo de riscos € o tratamento sistematico dos riscos existentes nas atividades realizadas.

Esse tratamento € um conjunto de atividades que tem por objetivo, de uma forma
economicamente racional, maximizar o efeito dos fatores de riscos positivos e minimizar o
efeito dos negativos. Damodaran (2009), explica que riscos sdo componentes estratégicos
relevantes da gestdo empresarial, sendo necessario a compreensdo adequada dos mesmos e
a visdo de quais sao ameacas e quais devem ser explorados. Ao explorar riscos que podem
trazer vantagens, as empresas podem se beneficiar de ganhos mais elevados. Ao mesmo
passo, maiores riscos assumidos e mal gerenciados, podem trazer grandes perdas.

Neste contexto, a gestdo de riscos se apresenta como um importante elemento
estratégico para as corporacdes. Aven (2016) explica que 0s riscos se apresentam como
ponto inerente de toda e qualquer atividade humana, ndo sendo diferente no ambito
organizacional. A gestdo de riscos tem como compromisso analisar e avaliar 0s riscos para
gerar tratativas em atividades especificas e transformar pesquisas genéricas em métodos,
conceitos, teorias e modelos que possam incrementar a performance da gestéo.

No Brasil hd mais de 945 operadoras de planos de saude com beneficiarios ativos,
concorrendo em um mercado amplamente volatil conhecido nominalmente por sistema de
salde suplementar. Este mercado é regulamentado pela Agéncia Nacional de Salde
Suplementar (ANS), uma autarquia vinculada ao Ministério da Saude e responsavel como
orgdo de regulagdo, normatizacéo, controle e fiscalizacdo das atividades que garantam a
assisténcia suplementar a saude. A ANS tem por finalidade institucional promover a defesa
do interesse publico na assisténcia suplementar a saude, regulando as operadoras, inclusive
guanto aos relacionamentos com os prestadores de salde e os consumidores, contribuindo
para o desenvolvimento das a¢des de saude (BRASIL, 2000).

A regulamentacédo é um elemento presente no cenario competitivo das operadoras de
salde e parte da construcdo estratégica. Para Porter (1989) a esséncia da formulagao
estratégica € lidar com a competi¢do, buscando compreender o mercado e o0 cenario ao qual

estd inserida e como reduzir as fragilidades e explorar os pontos fortes. Na luta por
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participacdo de mercado, a competicdo ndo ocorre apenas em relagdo aos concorrentes, mas
em toda a cadeia de relacfes da empresa. A vantagem competitiva advém do valor que a
empresa cria para seus clientes em oposicdo ao custo que tem para cria-la, portanto a
formulacdo de uma estratégia competitiva é essencial para a empresa, pois esta dificilmente
podera criar condi¢des, a0 mesmo tempo, para responder a todas as necessidades de todos
0s segmentos de mercado atendido, proporcionando a empresa, desta forma, criar uma
posi¢do Unica e valiosa.

Ainda no contexto competitivo, este mercado foi amplamente aquecido a partir da lei
13.097/15, que, dentre diversos assuntos, alterou o art. 23, da Lei n° 8.080/90, permitindo
que empresas estrangeiras participem, inclusive como controladoras, dos empreendimentos
de assisténcia a saude.

Frente aos desafios econémicos, concorrenciais e regulatdrios, estas empresas
utilizam de ferramentas e sistemas diversos de gestdo para promover crescimento e
sustentabilidade da atividade econdmica. Um deste elementos de perenidade é a gestdo de
riscos corporativos, que se apresenta com potencial de gerir efeitos adversos atrelados a
operacdo e oportunizar ganhos em tomadas de riscos.

A gestdo de riscos corporativos (GRC) se apresenta como um elemento
preponderante de decisdo para o processo de formulacdo da estratégia. De acordo com o
Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC, 2017), a abordagem do GRC deve
permear todas as areas da empresa de forma clara e formalizada em uma estrutura de
governanca. Essa estrutura apontara as responsabilidades e atribuicdes de cada agente nos
diversos niveis, relacionando, por exemplo, os responsaveis pela identificacdo e avaliacdo
dos riscos, quem realizara o tratamento dos riscos, quem vai monitorar e quem vai fiscalizar
o0 processo de forma geral (IBGC, 2017).

Desta forma, compreender as préaticas presentes no sistema de gestdo de riscos
corporativos e, por consequéncia, a maturidade do sistema é relevante, uma vez que
possibilita as operadoras de planos de salde a oportunidade de atuar de maneira a gerenciar
ameacas e aproveitar oportunidades. Portanto, o problema de pesquisa deste trabalho é: Qual
o nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos das cooperativas de saude

suplementar do estado do Parana?

1.2 Objetivos da pesquisa

A partir das consideragdes precedentes, foram estabelecidos os seguintes objetivos:
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1.2.1 Objetivo geral

Objetivo geral: Avaliar o nivel de maturidade no gerenciamento de riscos

estratégicos das cooperativas de saude suplementar do estado do Parana.

1.2.2 Objetivos especificos

Obijetivos especificos:

a. ldentificar os principais riscos estratégicos das cooperativas de salde
suplementar do estado do Parana;

b. Realizar o mapeamento das principais praticas de gestdo de riscos
estratégicos presentes nas cooperativas de saude suplementar do estado do
Parang;

c. Avaliar o nivel de maturidade atual no gerenciamento de riscos das
cooperativas de salde suplementar do estado do Parana e elencar os pontos

para a evolugéo.

1.3 Justificativa do estudo

Este trabalho passou a ser construido a partir do interesse em compreender como as
cooperativas de satde suplementar do Parana estdo gerindo seus modelos de gestao de riscos
estratégicos, frente as praticas formalmente estabelecidas e reconhecidas em mercado como
adequadas para esta disciplina.

Para Ching (2010), a gestdo de riscos esta condicionada a adogdo de boas praticas,
visando a garantir uma efetiva atuacdo do tema. A relevancia do tema esta diretamente
atrelada a controle, sustentabilidade de gestdo, assim como a oportunidades advindas em
tomar riscos calculados. Para tanto, um primeiro passo € compreender que independente de
a empresa fazer a gestdo de riscos, ela estd a cada dia mais sujeita aos impactos advindos de
potenciais situagOes e, portanto, conhecer estes elementos sdo fundamentais para que haja
gestao.

Ching e Colombo (2013) explanam que a discussao sobre gestao de riscos é complexa

e sua evolugdo passa por boas praticas, estruturadas a partir de experiéncia e estudo
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cientifico. As boas praticas de gestdo de riscos visam a garantir uma efetiva atuacdo do tema
e devem permear elementos como cultura e conhecimento do risco, risco permeando toda a
organizagdo, aumento de investimento em gestdo, estrutura formal e direcionada,
responsavel definido sobre gestao, existéncia de comités de risco e independéncia da area.

Estes conceitos apresentam um ponto de reflexdo relevante quando olhamos para o
contexto da saude suplementar, que como supracitado estdo imersas em um mercado
concorrencial aquecido e amplamente regulado, sendo a gestdo de riscos corporativos um
elemento pertinente para a formulagéo estratégica.

No caso das cooperativas, existem elementos singulares a respeito da gestdo de
riscos. Zeuli (1999), conceitua que no contexto cooperativo, o risco é individual e coletivo,
uma vez que as transagbes do cooperado na cooperativa, se afetadas por situacOes
catastroficas, geram crises para ambos. No entanto, um ponto de reflexdo apresentado é o
papel que a cooperativa exerce como um elemento de gestdo de riscos para o cooperado.
Isso se d& ao fato de que a cooperativa oferece meios diferentes do uso da producdo e
remuneracao, em eventuais situacoes de perda de qualidade ou quantidade.

Dessa maneira, este estudo visa compreender quais 0S riscos estratégicos mais
relevantes aos quais as cooperativas de saide suplementar do estado do Parand estdo sujeitas,
quais as préaticas de mercado mais adequadas e qual o grau de maturidade de gestdo de riscos
destas cooperativas, contribuindo para o conhecimento destas em relacdo ao seu estagio

nesta disciplina.
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REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico trara um base conceitual sobre salde suplementar,
cooperativismo de salde, riscos estratégicos, gerenciamento de riscos corporativos e

avaliacdo de maturidade em gerenciamento de riscos corporativos.

2.1 Saude Suplementar

O atual sistema brasileiro € estabelecido a partir da Constituicdo Federal de 1988,
que expressa a saude como um direito de todos os brasileiros, cabendo ao Estado cuidar da
assisténcia publica, da edicdo de normas de protecdo a salde e da prestacdo de assisténcia
médica e hospitalar mediante politicas sociais e econdémicas. Esse sistema de satde pode ser
dividido em dois subsistemas: o publico e o privado (BRASIL, 2007).

O modelo de assisténcia pablico é representado pelo Sistema Unico de Saude (SUS),
que é um sistema universal de satude com financiamento publico e participacdo das esferas
da federacdo, gestdo publica Unica, com integracao e articulacéo entre as diferentes esferas
e a prestacdo de assisténcia, por meio de servicos de rede prépria de municipios, estados e
Unido, de servicos publicos de outras areas de governo e de servi¢cos privados contratados
ou conveniados (BRASIL, 2007).

O modelo privado tem em uma de suas esferas a satde suplementar, composta pelos
servicos financiados pelos planos e seguros de saude. Este, possui um financiamento privado
sendo os prestadores de assisténcia privados e credenciados pelos planos e seguros de salde
ou pelas cooperativas médicas, com servicos proprios dos planos e seguros de salde,
servigos conveniados ou contratados pelo sistema de salude suplementar (BRASIL, 2007).

Devido as falhas do mercado, como mensalidades abusivas e exclusbes de
atendimento, houve a necessidade de intervencdo estatal, visando atenuar ou corrigir estas
falhas. E foi com a promulgacdo da Lei n° 9.656/98 que o setor de planos de saude ganhou
a sustentacdo legal para o inicio das ac¢Ges regulatorias (Silva, 2003).

Desta forma, com a publicacdo da Lei 9.656, em 03/06/98, e da Medida Provisoria
(MP) 1.665 de 05/06/98 deu-se inicio a regulamentacdo do setor de planos de satde no
Brasil, e no ano 2000, por meio da Lei n® 9.961, foi criada a Agéncia Nacional de Salude
Suplementar.

A Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) é uma autarquia vinculada ao

Ministério da Salde e responsavel como 6rgdo de regulacdo, normatizacdo, controle e



17

fiscalizacdo das atividades que garantam a assisténcia suplementar a saide. A ANS tem por
finalidade institucional promover a defesa do interesse publico na assisténcia suplementar a
salde, regulando as operadoras, inclusive quanto aos relacionamentos com os prestadores
de salde e os consumidores, contribuindo para o desenvolvimento das acdes de salde
(BRASIL, 2000).

Conforme a Resolugédo da Diretoria Colegiada — RDC n° 1 da ANS, onde est&o as
competéncias da agéncia, a norma dispde que cabe a ANS regulamentar as disposi¢des da
Lei 9.656/98 estabelecendo normas, rotinas e procedimentos para concessdo, manutencdo
das operadoras e de seus produtos e aplicar penalidades pelo descumprimento da Lei n°® 9.656
e de sua regulamentacdo.

Segundo o Conselho Nacional dos Secretarios de Saude (CONASS, 2007), a
instituicdo da ANS possibilitou um maior conhecimento do setor e a definicdo de critérios
para a entrada no mercado, funcionamento e acompanhamento econémico—financeiro das
operadoras de planos e seguros de saude (BRASIL, 2007). A fiscalizagdo visa, também,
impedir que operadoras inescrupulosas desprezem os direitos e 0s interesses dos
beneficiarios e obtenham vantagens sobre estes.

A referida lei dos planos de saude define operadoras de planos de salde como pessoa
juridica constituida sob a modalidade de sociedade civil ou comercial, cooperativa, ou
entidade de autogestdo que venha operar planos de salde, que por sua vez tem como
definicdo (BRASIL, 1998):

Plano Privado de Assisténcia a Saude: prestacdo continuada de servigos
ou cobertura de custos assistenciais a preco pré ou pés estabelecido, por
prazo indeterminado, com a finalidade de garantir, sem limite financeiro, a
assisténcia a saude, pela faculdade de acesso e atendimento por
profissionais ou servicos de saude, livremente escolhidos, integrantes ou
néo de rede credenciada, contratada ou referenciada, visando a assisténcia
médica, hospitalar e odontolégica, a ser paga integral ou parcialmente as
expensas da operadora contratada, mediante reembolso ou pagamento
direto ao prestador, por conta e ordem do consumidor (BRASIL, 1998).

Desta forma, fica claro que o modelo de salde suplementar é amplamente
regulamentado, estabelecendo em suas normativas elementos que criam riscos extras aqueles
ja existentes no mercado. As regulamentacdes vigentes séo revistas e reformuladas com
frequéncia, ampliadas conforme evoluem as préaticas de gestdo e evolugdes da medicina.
Uma das normas recentemente promulgadas, a RN 518, dispde sobre regras de controles

internos minimos e gestdo de riscos para as operadoras de planos de saude.

2.2 Cooperativismo em Saude
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Segundo a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2022), a cooperativa é
mais do que um modelo de negdcios, € uma filosofia de vida que busca transformar o mundo
em um lugar mais justo, feliz, equilibrado e com melhores oportunidades para todos. Um
caminho que mostra que é possivel unir desenvolvimento econémico e desenvolvimento
social, produtividade e sustentabilidade, o individual e o coletivo. Este conceito de
cooperacao também é abordado como mito partilhado. Harari (2011) cita o mito partilhado
como um conceito que explica a formacéo de grandes coalizdes humanas, de cooperacgdes
em larga escala, que permitem a cooperacao destes membros em prol de algo comum ao qual
todos partilham interesse, importancia e sentido.

Para Franke (1973) o cooperativismo é uma atividade realizada por pessoas livres,
de forma voluntaria e com a compreensdo de que a solidariedade e a ajuda mdtua sdo
caminhos que engajam o0s participantes em prol de um mesmo objetivo. Traz em seu corpo
dois sentidos principais, o de reduzir ou eliminar o desajuste social oriundo do excesso de
intermédios capitalistas e o de doutrinar os principios que devem reger a quem integra este
sistema.

O autor apresenta 0 cooperativismo como uma sociedade existente para prestar
servigos aos cooperados e divide o tema em duas vertentes principais, sendo a primeira de
ordem filosofica, na qual esta inserido o conjunto de valores que vai orientar o
comportamento do individuo. A segunda de ordem econémico-social, com o objetivo de
eliminar os efeitos prejudiciais causados pela figura do intermediario que lucra na condicéo
de terceiro nessa relacdo. Para isso, é pautada em principios e caracteristicas norteadoras que
visam a garantir as caracteristicas sociais e de desenvolvimento econémico de seus membros
(Frank, 1973).

Frantz (2012) apresenta um conceito de cooperativa como uma acdo politica,
organizada pelo entrelagamento de dois polos fundamentais, a associacéo e a empresa, que
se fundem e tomam corpo, por meio de uma estrutura de relacdo e fungdes tecnicas e
operacionais. Explica que o ponto primordial € de que se trata de uma associacéo de pessoas
e ndo de capitais, que visa a promover a perspectiva econdbmica de seus componentes
individuais, dando-lhes suporte diante da competitividade do mercado, em um modelo
coletivo.

Pinho (2004), estabelece a cooperativa como uma empresa de Servi¢os que visa a
atender o interesse econdmico e as necessidades de seus membros, num modelo em que por

meio de seus esforgos e assuncdo de riscos, mobiliza o trabalho ndo apenas para o fim
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econémico, mas para a multiplicacdo do rendimento do capital investido. Define seus
esforcos para atender ao interesse de crescimento econdmico dos associados. A lei N° 5.764,
de 16 de dezembro de 1971, explica que cooperativas sdo “sociedades de pessoas, com forma
e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para
prestar servigos aos seus associados”.

Quando pensamos no segmento de salde, um fator relevante é que este € um ramo
do cooperativismo genuinamente brasileiro, que existe desde os anos 1960, quando um
grupo de médicos da cidade de Santos (SP) se uniu para formar a primeira cooperativa de
profissionais de saude do Brasil. O pais também é o lider mundial do setor, possuindo um

total de 738 cooperativas que, juntas, atendem a aproximadamente 17 milhGes de pessoas

(OCB, 2022). Esta quantidade de pessoas assistidas, representa mais de 37% do mercado de
salde suplementar brasileiro (UNIMED DO BRASIL, 2022), conforme figura 1.

134 mil

empregos diretos

+37%

de participacdo no

23%

dos médicos

gerados pelo Sistema

mercado nacional de no Brasil atendem

Unimed

planos de satide Unimed

Figura 1. Dimensdes do Mercado Unimed
Fonte: Unimed do Brasil (2022).

Desta forma, compreender os elementos atrelados a riscos existentes nas
cooperativas de salde e seu adequado funcionamento, € uma forma de avaliar se a
cooperativa esta exercendo o papel de promotora de bem-estar social e econdémico aos seus

membros, assim como o de proteger seus interesses por meio de praticas comprovadas.

2.3 Riscos Estratégicos

Os riscos estratégicos referem-se as ameacas e incertezas que uma organizacdo

enfrenta em relacdo a consecucgdo de seus objetivos estratégicos de longo prazo. Eles estdo
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ligados as decisGes e direcionamentos que uma organizacdo toma para alcancar seus
objetivos e podem ter um impacto significativo em sua viabilidade, desempenho e posicao
competitiva.

Esses riscos estdo associados as mudancas nas condi¢@es do ambiente de negdécios,
a evolucdo tecnoldgica, as alteracOes regulatorias, as flutuacbes econdmicas, bem como a
erros de tomada de decisdo interna e a eventos imprevistos.

Marshal (2002), explana que os riscos estratégicos estdo relacionados com a missao
e com 0s objetivos da instituicdo, ou seja, estdo atrelados aos objetivos estratégicos
estabelecidos. Compreende-se entdo, pela visdo do autor, que risco estratégico é o risco de
se implementar uma estratégia mal sucedida ou ineficaz que fracasse em alcancar os retornos
pretendidos.

Kaplan e Mikes (2012) trazem em seu trabalho uma visdo de que 0s riscos
estratégicos correspondem aos riscos deliberados que a empresa assume como
indispensaveis para gerar o retorno pretendido. Os riscos estratégicos podem colocar em
perigo a sobrevivéncia da empresa, mas também podem ser uma fonte de vantagem
competitiva. Os autores explicam que os riscos de estratégia ndo podem ser gerenciados por
meio de um modelo de controle baseado em regras, mas sim em um sistema de
gerenciamento de riscos projetado para conhecer os riscos existentes, reduzir a probabilidade
de que os riscos assumidos realmente se materializem e melhorar a capacidade da empresa
de gerenciar ou conter 0s eventos de risco caso ocorram.

Brasiliano (2018) conceitua que o risco estratégico é a ameaca potencial que uma
empresa pode enfrentar e que pode afetar sua capacidade de executar sua estratégia de
negécios completa. Esses riscos podem resultar de uma decisdo ou de eventos internos ou
externos que impecam 0 negocio de atingir seus objetivos. O risco de estratégia também
pode se referir a incapacidade do negdcio ou de sua equipe de dinamizar e responder as
mudancas quando elas ocorrem.

A Gestdo de Riscos Estratégicos é primordial para a conducéo das estratégias e o
atingimento dos objetivos da organizacdo, na medida em que possibilita o estabelecimento
adequado de diretrizes e controles conforme o apetite ao risco, prevenindo, desta forma,
surpresas indesejadas, como a concretizacdo de riscos inesperados ou a perda de
oportunidades (Brasiliano, 2018).

De forma geral, os autores supracitados estabelecem que os riscos estratégicos sdo

aqueles subordinados ao negécio da empresa e aquilo que interfere diretamente neste,
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correspondendo aos elementos que estdo atrelados diretamente ao sucesso ou insucesso,
ameacas ou oportunidades relacionadas aos objetivos e metas pretendidos. O mapeamento
destes riscos é relacionado ao plano estratégico da empresa, conforme figura 2 (Alves, 2012):

Entender o negocio da empresa?

Planejamento Entender o *  Quem somos?
Estratégico Negécio *  Missdo?
*  Visdo?
. — * Valores?
Quais os objetivos *  Pegas chaves—Atores?
estratégicos da empresa? *  Principais matérias primas

envolvidas e seus fornecedores?

Riscos Construir Cendrios

Estratégicos? Prospectivos

Com essa analise / estudo Quais variavéis incertas
sera possivel mapear os (ambiente externo),
riscos estratégicos. podem impactar os

objetivos estratégicos?

Figura 2. Modelo de Mapeamento de Riscos Estratégico
Fonte: Alves (2012).

Por este motivo, a alta administragdo e as instancias de governanca tém a
responsabilidade de prestar contas sobre o estabelecimento dos objetivos, a defini¢do de
estratégias para alcangar esses objetivos e o estabelecimento de estruturas de governanga. A
instdncia méaxima de governanca e a alta administracdo tém a responsabilidade de, em
conjunto, assegurar a existéncia, 0 monitoramento e a avaliagdo de um sistema efetivo de
gestdo de riscos e controle interno, bem como de utilizar as informagdes resultantes desse
sistema para apoiar seus processos decisorios e gerenciar riscos estratégicos (Vieira e
Barreto, 2019).

No ambito das cooperativas de saude, um fator relevante é a regulamentacao exercida
pela ANS. A agéncia regula por meio da Resolucdo Normativa de nimero 518 (RN. 518),
sobre sistema de gestdo de riscos, considerando processo de identificacdo, analise, avaliacéo,
priorizacdo, tratamento e monitoramento de riscos que possam afetar, positiva ou
negativamente, os objetivos de processos de trabalho e/ou de projetos de uma operadora nos

niveis estratégicos, tatico e operacional (ANS, 2018).

2.4 Gestdo de Riscos
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Vila (2003), explica que o termo Gestdo de Risco deve ser entendido como uma
abordagem sistematica no estabelecimento do curso de agdo frente as incertezas, pela
identificacdo, avaliacdo, compreensao, acdo e comunicacao dos itens de risco. A eficacia do
trabalho de administracdo do risco dependera de algumas acgdes, tais como: abrangéncias e
rigor na anélise do risco, anélise dos efeitos do risco, ado¢ao de medidas para sua eliminacao
ou mitigacéo e agilidade e tempestividade das acdes acima.

Damodaran (2009) explica que riscos fazem parte da vida humana em todos os
aspectos, desde o inicio da civilizacdo, criando uma ponte entre 0 risco que Se assume e a
recompensa advinda. Trata-se de uma incerteza quantificavel, ou seja, a compreensdo do
entorno envolvido ao assunto em si e como 0s elementos posicionam as probabilidades de
ocorréncia e 0s impactos advindos do determinado risco.

O autor reforga que os riscos estdo atrelados tanto a situacdes criticas e negativas
quanto a oportunidades e recompensas. Portanto o conhecimento e analise a respeito do risco
ao qual pode se submeter, permitem que se distinga o grau de exposicdo existente e 0s
caminhos para realizar a gestdo sobre o risco. Esta gestdo deve se ocupar tanto da protecao
contra os efeitos indesejaveis quanto da exploracdo das oportunidades advindas dos riscos
(Damodaran, 2009).

Fletcher e Abbas (2018), argumentam que o principio da gestdo de risco
organizacional, bem como da tomada de decisdo estratégica, existe para criar valor para as
partes interessadas. Além disso, o gerenciamento dos riscos permite a protecdo contra a
perda de valor, seja por falhas ou por fraudes ou mesmo corrupcdo. A 1SO 31000 (2018),
estabelece que um processo estruturado de gestdo de riscos € requerido para criacdo e

protecdo de valor e pontua os principios fundamentais, conforme a figura 3:
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Figura 3. Principios de Gestdo de Riscos
Fonte: Adaptado de ABNT NBR 1SO 31000 (2018).

O processo de gestdo de riscos é aplicavel a ampla gama das atividades da
organizacdo em todos os niveis, incluindo estratégias, decisbes, operacfes, processos,
funces, projetos, produtos, servicos e ativos, e é suportado pela cultura e pela estrutura
(ambiente) de gestéo de riscos da organizacao. (TCU, 2017)

Segundo o IBGC (2017), as fungbes de gestdo de riscos devem ser descritas,
formalizadas, aprovadas e divulgadas em politica prépria, representando o conjunto de
principios, acdes, papéis e responsabilidades necessarios a identificacdo, avaliacéo, resposta
e monitoramento dos riscos aos quais a empresa estd exposta. Deve também apresentar
estrutura de governanca que permeia os diferentes niveis organizacionais necessarios ao
adequado gerenciamento de riscos.

O IlA - The Institute of Internal Auditors (2020) estabelece um modelo da

governanca de GRC que consolida a necessidade de interacdo entre todos os niveis da
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organizacdo, incluindo o conselho e administracdo e seus comités, o conselho fiscal, a
diretoria e os agentes da primeira, segunda e terceira linhas de defesa. Nesse modelo, cada
uma dessas trés linhas desempenha um papel distinto dentro da estrutura mais ampla de

governanca da organizacédo, conforme a figura 4.

O Modelo das Trés Linhas do The lIA

ORGAO DE GOVERNANCA

Prestagdo de contas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do 6rgdo de governanga: integridade, lideranga e transparéncia
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Avaliagdo independente
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: i coordenagao,
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Figura 4. Modelo das Trés Linhas do The 1A
Fonte: Modelo das Trés Linhas do The I1A (2020).

Este cenario supracitado exige a ado¢do de uma sistematica que contemple técnicas,
procedimentos, ferramentas e diretrizes para a realizagdo do gerenciamento de riscos
empresariais. A efetividade desta sistematica requer a implantacdo de mecanismos
direcionados a “identificar, analisar, avaliar, tratar € monitorar os riscos corporativos de
forma integrada” (Albuquerque, Couto e Oliva, 2019). Desta forma, é imperativo que as
empresas utilizem métodos e sistematicas para implementacdo e gerenciamento de um

processo de gestdo de riscos adequado.
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2.4.1 Gerenciamento de Riscos Corporativos (GRC)

Gerenciamento de Riscos Corporativos (GRC) € uma ferramenta de gestdo, traduzida
do termo Entreprise Risk Management (ERM), que tem como objeto de estudo 0s riscos
inerentes a atividade da organizacdo. Costuma-se entender risco como possibilidade de algo
ndo dar certo. Mas seu conceito atual no mundo corporativo vai além, envolvendo a
quantificacdo e a qualificacdo da incerteza, tanto no que diz respeito as perdas quanto aos
ganhos por individuos ou organizagdes. Sendo o risco inerente a qualquer atividade, a sua
administracdo é um elemento-chave para a sobrevivéncia das companhias e demais entidades
(IBGC, 2017).

E dessa forma que as atividades de gerenciamento de riscos corporativos devem ser
encaradas. Elas precisam contribuir para a longevidade da organizacao e para a consecucao
de seus objetivos estatutarios e estratégicos. Para que isso se torne possivel, é necessario que
as organizacgdes disponham de uma estrutura de gerenciamento de riscos e de governanca
corporativa, ainda que minima em organizacdes menos maduras e de menor capacidade
financeira (IBGC, 2017).

Ching (2010), explica que o conceito de gestdo de riscos precisa ser expandido para
uma visdo empresarial, mais ampla, onde se passe a analisar a organiza¢do como um todo, e
ndo simplesmente analisando os tipos de riscos e/ou areas da organizacdo individualmente,
com o propésito de obter um gerenciamento mais eficiente.

Brasiliano (2018) explana que o gerenciamento de riscos corporativos é um processo
conduzido em uma organizacdo pelo conselho de administracdo, diretoria e demais
empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar em toda
a organizacdo eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de modo a
manté-los compativeis com o apetite a risco da organizacgéo e possibilitar garantia razoavel
do cumprimento dos seus objetivos.

Existem métodos, ferramentas e estruturas reconhecidas sobre gerenciamento de
riscos que aportam os elementos necessarios para que esta disciplina possa ser executada de
maneira abrangente e adequada, baseada em conceitos que permitem uma gestdo adequada
do tema. Os modelos apresentados a seguir, sdo amplamente reconhecidos e testados e
comtemplam um conjunto de diretrizes para a implantacdo de um sistema de gestao de riscos

corporativos, estabelecidos a partir de praticas reconhecidas.
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2.4.1.1 COSO

A organizacdo COSO — Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (Comité das Organizagcdes Patrocinadoras da Comissdo Treadway) é uma
organizacdo independente e privada dos Estados Unidos da América, criada em 1985 com o
objetivo de estabelecer elementos para prevenir e evitar fraudes nos procedimentos,
processos e demonstracdes contabeis das empresas (COSO, 2017).

Um dos principais modelos internacionais de referéncia em gestéo de riscos aplicavel
as organizac0es publicas é 0 COSO 2017. De acordo com este modelo, o gerenciamento de
riscos corporativos se baseia no desenvolvimento e manutencéo de praticas alinhadas com
as estratégias e objetivos das organizacdes, adaptadas, por sua vez, a ambientes de negocios
cada vez mais complexos, globais e altamente dependentes de tecnologia.

Com a globalizacéo e padronizacdo de normas internas de técnicas de auditoria, as
recomendacdes da COSO passaram ser apresentadas como referéncia e modelo, devido a
estrutura abrangente e diretrizes robustas para gerenciamento de riscos corporativos,
deteccdo, mitigacao de fraudes visando a evolugéo da governanca organizacional e a reducgéo
de agdes fraudulentas nas organiza¢bes (COSO, 2017). Na figura 5 a seguir, exibe-se o

framework do modelo.

Gerenciamento de riscoz corporativos
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Figura 5. Framework de COSO
Fonte: Adaptado de COSO (2017).

O framework supracitado contém o modelo de organizacdo proposto por COSO
como gerenciamento de riscos corporativos, onde cada elemento é relacionado ao outro,
formando um sistema funcional entre suas partes (COSO, 2017). Os principios séo:

1 - Governanca e cultura: A governanca estabelece o caminho da empresa, reforcando a
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importancia e estabelecendo responsabilidades de supervisdo para a gestdo de riscos
corporativos. A cultura diz respeito aos valores éticos, comportamentos desejados e
compreenséo do risco na entidade.

2 — Definicdo de estratégia e objetivos: processo de planejamento estratégico atrelado a
gestdo de risco empresarial, de forma a obter sinergia e melhores controles e resultados nos
objetivos estabelecidos. Apetite de risco alinhado com a estratégia, promovendo melhor
alinhamento da tomada de deciséo frente aos objetivos e fortalecendo a base para identificar,
avaliar e responder ao risco.

3 — Desempenho: identificar e avaliar os riscos que podem afetar o cumprimento da
estratégia e dos objetivos de negdcios da empresa. Os riscos sdo priorizados conforme o
apetite aos risco e a organizacao entdo seleciona as respostas aos riscos e faz uma viséo do
portfélio da quantidade de risco que assumiu. Esta matriz é acompanhada pelas partes
interessadas e gerida em prol de resultados mais efetivos.

4 — Andlise e revisdo: Ao revisar o desempenho da entidade, uma organizacdo pode
considerar qudo bem o0s componentes de gerenciamento de riscos corporativos estdo
funcionando ao longo do tempo e a luz de mudancgas substanciais, e quais revisdes sdo
necessarias.

5 — Informacgédo, comunicacéo e relatorios: o gerenciamento de riscos corporativos deve ser
informado e compartilhado com as partes interessadas, permeando todos os niveis da

organizacao e partes externas que sejam relevantes.

2.4.1.2 ABNT NBR 1SO 31000:2018

Publicada em 2018 pela Associacdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), a NBR
ISO 31000:2018 — Gestao de riscos € um documento que estabelece uma referéncia para a
atuacdo no processo de gestéo de riscos corporativos, visando a criagdo e protecao de valores
nas organizagdes, auxiliando na tomada de decisdo, e visando estabelecer e alcancar
objetivos e melhorar o desempenho por meio do gerenciamento de riscos (ABNT NBR ISO
31000, 2018).

Estabelece em seu corpo uma lista de componentes adotados para o gerenciamento
de riscos delineados nos principios, estrutura e processos, buscando dar uma visao conjunta
de toda atividade, conforme a figura 6. Este corpo de componentes é um balizador que

permite a organizacdo avaliar se compreende total ou parcialmente o cumprimento destes
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itens e por consequéncia avaliar a necessidade de melhoria ou adaptacdo, visando uma
sistematica de gerenciamento de riscos mais consistente, eficiente e eficaz (ABNT NBR
ISSO 31000,2018).

Melhoria
continua

Integrada

Fatores
humanos e Estruturada e
culturais abrangente
Criagdo e
protecdo
de valor

Melhor

Informacéo Personalizada
disponivel

/ \ Processo de gestio de riscos

Escopo, contexto,
critério

Integragao

Processo de
avaliagdo de riscos

Identificagdo
S
@
Avaliagdo
de riscos

Tratamento
de riscos

Concepgéo

Lideranga e
comprometimento

Comunicagao e consulta

Monitoramento e analise critica

Avaliagdo Implementagéo

Registro e relato

Figura 6. Principios, Estrutura e Processos 1SO 31000:2018
Fonte: Adaptado de ABNT NBR 1SO 31000 (2018).

Os principios descritos na Figura 6, sdo a base direcionadora para o gerenciamento
de riscos, fornecendo orientacfes sobre caracteristicas que tornam o processo eficaz e
eficiente, comunicando seu valor, intencdo e proposito. Por se tratar de um elemento basilar,
convém que estes principios sejam considerados no processo de construcdo do
gerenciamento de riscos corporativos e que a transicdo entre eles seja utilizada para
fortalecer a cultura nas organizacgdes. Os principios estabelecem que a gestdo de riscos deve
ser (ABNT NBR ISO 31000, 2018):

a) Integrada: a gestdo de riscos é parte integrante de todas as atividades
organizacionais;

b) Estruturada e abrangente: abordagem estruturada e abrangente para a gestdo
de riscos gera resultados consistentes e comparaveis, promovendo evolucéo;

C) Personalizada: a estrutura e o processo de gestdo de riscos devem ser
diretamente relacionados aos objetivos da organizacdo considerando os contextos internos e

externos;
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d) Inclusiva: partes interessadas devem ter um envolvimento apropriado, que
promova conhecimento, propicie compartilhamento de ponto de vistas e para uma melhor
conscientizacdo e fundamentacao da gestéo de riscos;

e) Dinamica: riscos podem emergir, sumir ou se transformar por influéncia dos
contextos internos e externos. A gestao de riscos antecipa, detecta, reconhece e responde de
maneira apropriada e oportuna;

f) Melhor informacdo disponivel: promover informacdo de forma clara e
tempestiva para as partes interessadas, considerando as limitacdes e incertezas relacionadas
as informacdes historicas e atuais, bem como sobre as expectativas futuras;

9) Fatores humanos e culturais: o comportamento humano e a cultura
influenciam significantemente os aspectos da gestdo de riscos em cada nivel e estagio;

h) Melhoria continua: evolucao continua do gerenciamento de riscos por meio
do aprendizado e das experiéncias.

Sobre a estrutura de gestéo de riscos demonstrada na Figura 6, a ISO 31000 (2018)
explica que é fundamental que os recursos necessarios sejam alocados adequadamente,
assim como sejam atribuidas autoridade, responsabilidade e responsabilizacdo nos diversos
niveis da organizacdo. Explana ainda que se deve estabelecer uma politica que aborde o
plano de acdo para a gestdo de riscos. O objetivo deste elemento € criar uma organizacao e
um entendimento das atividades e das funcGes que devem percorrer toda a empresa. O
desenvolvimento desta estrutura contém os seguintes pontos (ABNT NBR 1SO 31000,
2018):

a) Integragcdo: o processo de gerenciamento de riscos deve permear e ter
responsabilizacdo de todos da organizagéo, por isso a integracdo da gestdo de risco deve ser
um processo dindmico e interativo que orienta para a compreensdao das estruturas e do
contexto organizacional, criando um entendimento e participagéo coletivo sobre o tema;

b) Concepcdo: trata-se da compreensdo de contextos internos, como por
exemplo identidade organizacional, estratégia, objetivos, politicas, diretrizes, governanca,
estrutura organizacional e responsabilidades e contextos externos, como por exemplo fatores
sociais, ambientais, econémicos, tecnoldgicos, politicos e regulatérios, para a adequada
concepcao da gestdo de riscos. Os diversos niveis da cadeia organizacional precisam estar
cientes destes elementos para uma adequada identificacdo e atribuicdo de papéis e
responsabilidades, alocacdo de recursos, canais de comunicagdo e consulta que apoiem e
facilitem a aplicacgéo eficaz da gestéo de riscos;
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C) Implementacdo: orienta sobre a utilizacdo de plano de implantacdo que
estabeleca gestdo sobre prazos, recursos, papeis e responsabilidades, visando engajar 0s
participantes e garantir um adequado funcionamento na gestéo de riscos;

d) Avaliacéo: consiste em medir o desempenho da gestao de riscos frente aos
objetivos, propositos, planos de implementacéo e indicadores estabelecidos, afim de garantir
uma eficicia adequada ade estrutura estabelecida e promover adequacgdes eventualmente
necessarias;

e) Melhoria: trata-se de promover melhorias na estrutura de gestdo de riscos e
elevar o valor da atividade para a empresa, a partir da identificacdo de lacunas ou
oportunidades.

Em relacdo ao processo de gestdo de riscos apresentado na Figura 2, estabelece a
aplicacdo ordenada de elementos que visam sustentar uma pratica ajustada e adequada para
0 gerenciamento de riscos. Entre os elementos citados, estdo politicas, préaticas e
procedimentos para atividades de comunicagédo e consulta, estabelecimento do contexto e
escopo, identificacdo, andlise, avaliacdo, tratamento, monitoramento, registro e relato de
riscos, podendo ser aplicado nos niveis estratégicos, taticos, operacionais ou em programas
e projetos da organizacdo. Os componentes presentes na norma sobre processo de gestdo de
riscos sdo (ABNT NBR ISO 31000, 2018):

a) Comunicacdo e consulta: visa promover a compreensdo sobre a gestdo de
riscos para as partes interessadas, para que possam gerenciar e tomar melhores decisoes,
além de criar um senso de inclusdo e propriedade. A comunicacdo visa fornecer informacdes
suficientes sobre os elementos relevantes e a consulta visa proporcionar acesso e respostas
em cada parte do processo;

b) Escopo, contexto e critérios: a abrangéncia da gestdo de riscos deve ser
permeada em todos o0s niveis da organizacéao, de forma que a definicdo adequada de escopo,
contexto e critérios a serem considerados é fundamental para promover um processo de
avaliacdo e tratamento de riscos mais eficaz, ajustado e apropriado ao estabelecido. Ao
ajustar a definicdo do escopo, é necessario definir bem objetivos e decisdes que precisam ser
tomadas, resultados esperados, tempo disponivel, ferramentas, técnicas e recursos
requeridos, as responsabilidades e os relacionamentos com outros projetos, processos e
atividades;

C) Processo de avaliagcdo de riscos: O proposito da avaliacdo de riscos é apoiar
decisdes. A avaliagdo de riscos envolve a comparacdo dos resultados da anélise de riscos
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com os critérios de risco estabelecidos para determinar onde é necessaria acdo adicional. A
identificacéo e analise devem ser conduzidas de forma iterativa e colaborativa, por meio do
conhecimento e dos pontos de vista das partes envolvidas, com apoio de dados que
promovam maior entendimento sobre 0 risco;

d) Tratamento de riscos: O proposito dos planos de tratamento de riscos é
especificar como as opg¢des de tratamento escolhidas serdo implementadas, de maneira que
os arranjos sejam compreendidos pelos envolvidos, e 0 progresso em relagdo ao plano possa
ser monitorado. Convém que o plano de tratamento identifique claramente a ordem em que
o tratamento de riscos serd implementado. Convém que os planos de tratamento sejam
integrados nos planos e processos de gestdo da organizagdo, em consulta com as partes
interessadas apropriadas. Convém que as informacGes fornecidas no plano de tratamento
incluam a justificativa para a selecdo das opcdes de tratamento, incluindo os beneficios
esperados a serem obtidos, aqueles que sdo responsaveis por aprovar e implementar o plano,
as acOes propostas, 0s recursos necessarios, as medidas de desempenho, as restricdes, 0s
relatos e monitoramento requeridos e quando se espera que acbes sejam tomadas e
concluidas.

e) Monitoramento e andlise critica: O propdsito do monitoramento e analise
critica é assegurar e melhorar a qualidade e eficAcia da concepcdo, implementacdo e
resultados do processo. Convém que o monitoramento continuo e a analise critica periddica
do processo de gestdo de riscos e seus resultados sejam uma parte planejada do processo de
gestdo de riscos, com responsabilidades claramente estabelecidas. Convém que
monitoramento e analise critica ocorram em todos 0s estagios do processo. Monitoramento
e analise critica incluem planejamento, coleta e andlise de informagOes, registro de
resultados e fornecimento de retorno. Convém que os resultados do monitoramento e anélise
critica sejam incorporados em todas as atividades de gestdo de desempenho, medigdo e
relatos da organizagé&o.

f) Registro e relato: é a efetiva documentacdo de todas as atividades
supracitadas, para que se crie um histérico de atividades que possa ser consumido por todas
as partes interessadas e usado como desenvolvedor das praticas ja existentes de gestdo de
riscos. O relato ou prestacdo de contas € um elemento fundamental da governanca e uma

ferramenta de evolugdo do modelo de gestdo de riscos na empresa.

2.5 Maturidade no gerenciamento de riscos
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Segundo Miyashiro (2017), um modelo de maturidade funciona como um guia para
a organizacao, promovendo compreensao de seu estagio atual e a partir disso possibilitando
a criacdo de acOes para evolucdo. Trata-se, portanto, de uma referéncia para a obtencéo de
niveis adequados de qualidade em praticas reconhecidas.

Desta forma, € possivel compreender que o0 modelo de maturidade concentra fatores
chaves de uma determinada disciplina por meio de elementos de qualidade reconhecidos e a
partir disso, apresenta um caminho de evolugdo possivel para aquele determinado tema. E
uma forma estruturada de a empresa melhorar 0s processos e por consequéncia Seus
resultados, compreendendo forgas, fraquezas, ameagas e oportunidades, desenvolvendo
melhorias e comparando suas atividades e praticas com o mercado (Luz, 2020).

Diante de relevancia do uso de modelos para avaliar a maturidade em gerenciamento
de riscos e buscando atender aos objetivos deste trabalho, este estudo focou em seis modelos
de maturidade, apresentados nos contetdos de AON (2010), Marsh/RIMS (2009), IBGC
(2017), Poltronieri (2014), Oliva (2016) e TCU (2013). Para realizacdo da pesquisa objeto

deste trabalho, o modelo do IBGC (2017) foi o escolhido como instrumento.

2.5.1 Modelo da Global Risk Consulting — AON (2010)

Considerando a complexidade existente no processo de gestdo de riscos corporativos,
a Global Risk Consulting — Aon (2010) estabeleceu um modelo que classifica a evolugéo de
uma estrutura de gestdo de riscos em cinco estagios de processo de maturidade, conforme

apresenta a tabela 1:

Tabela 1

Estagios de Maturidade Global Risk Consulting

Escala Estagio Descricao

1 Inicial Atividades associadas sdo muito limitadas no escopo e podem ser implementadas em
base ad-hoc.

2 Basico Limitadas competéncias para identificar, avaliar, gerenciar e monitorar riscos.

Suficientes competéncias para identificar, medir, gerenciar e monitorar riscos.
3 Definido Politicas e técnicas sdo definidas e utilizadas (ocasionalmente de forma independente)
por toda a organizacéo.

Consistente habilidade para identificar, medir, gerenciar, reportar, e monitorar riscos.

4 Operacional Consistente aplicacdo de politicas e técnicas por toda a organizacgéo.
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Habilidade bem desenvolvida para identificar, medir, gerenciar e monitorar riscos.
5 Avancado Processo é dindmico e capaz de se adaptar aos riscos e ciclos do negécio. Explicita
consideracao do risco e gestdo do risco em decisdes empresariais.

Fonte: Adaptado de AON (2010).

A avaliagdo de estagios de maturidade ocorre por meio da andlise das praticas de
gerenciamento de riscos corporativos presentes em cada empresa. Neste contexto, conforme
as empresas avancam em praticas de gerenciamento de riscos corporativos, avangam
também no grau de maturidade avaliado Aon (2010). As praticas avaliadas pelo modelo séo

apresentadas na tabela 2, a sequir:

Tabela 2

Praticas Avaliadas Instrumento Global Risk Consulting — AON (2010)
Préticas Avaliadas
Comprometimento da alta administracdo

Executivo de riscos em posicdo sénior

Cultura de engajamento para gerenciamento de riscos corporativos
Engajamento das partes interessadas

Transparéncia na comunicacao de riscos

Tomada de decisdo integrada a gestao de riscos

Método de quantificacdo e entendimento e andlise de riscos
Identificacdo de riscos emergentes a partir de analises externas

Mudanca de foco na mitigacdo e em evitar riscos para o aproveitamento de oportunidades derivadas
Fonte: Adaptado de AON (2010).

A partir da analise de cada préatica presente na tabela 2 em relagéo ao que se encontra
presente na corporacgdo avaliada, é possivel identificar em que estagio do modelo a empresa
estd posicionada. Cada pratica tem um detalhamento especifico que aporta seu contetdo,
conforme detalhado na sequéncia (Aon, 2010):

a) Comprometimento da alta administragcdo: Trata-se de um dos pilares da
gestdo de riscos e estabelece a participacdo da alta administragdo no processo como
fomentadora e patrocinadora;

b) Executivo de risco em posigéo sénior: A figura do CRO, ou Chefe de Risco,
que representa a independéncia para a execucdo de atividades relacionadas a gestdo de
riscos, assim como autonomia e possibilidade de desdobramento da cultura e evolucdo de

praticas. Esta fortemente atrelado ao fomento do engajamento e responsabilidade em todos
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0s niveis da empresa, assim como ao aumento de investimento e acdes de fomento;

C) Cultura de engajamento para gerenciamento de riscos corporativos: Um item
determinante de sucesso tem sido a necessidade de assegurar que uma cultura para o risco e
seu conhecimento permeiem todos 0s niveis da empresa. Isso significa que a corporacao
deve estabelecer e deixar claro e de facil acesso seu apetite ao risco, bem como 0s processos
e sistemas que estejam presentes para monitorar e gerenciar riscos, engajamento e
responsabilidade em todos os niveis da empresa;

d) Engajamento das partes interessadas: o processo de gestdo de riscos é
abrangente e permeia todos os niveis da organizacdo, além de partes terciarias. O
engajamento e participagdo das partes interessadas no gerenciamento de riscos corporativos
vem para consolidar uma pratica adequada;

e) Transparéncia na comunicacao de riscos: Engajar as partes interessadas no
processo de gestdo de risco envolve a troca transparente de informac6es e o entendimento
geral da organizagdo a respeito dos elementos presentes no processo de riscos. Este
movimento com as partes interessadas apoia a evolucdo da cultura e a melhoria do
gerenciamento como um todo;

f) Tomada de decisdo integrada a gestdo de riscos: especificamente nos casos
de riscos operacionais e financeiros, o processo de tomada de decisdes precisa estar
municiado destas informacgdes para uma atuacdo mais relevante e segura e especialmente
visando a evolucdo de um modelo centrado em mitigacdo para um que aproveite
oportunidades oriundas do risco;

g) Meétodos de quantificacdo e entendimento e analise de riscos: trata-se do uso
de ferramentas e metodologias formais para gerenciamento de riscos, que contenham
modelos e processos estruturados e padronizados que suportem a adoc¢éo e desenvolvimento
de melhores praticas na gestdo de risco. Exemplos citados neste trabalho sdo a ISO 31000 e
0 COSO.

h) Identificacdo de riscos emergentes a partir de analises externas: trata-se da
andlise constante da corporacgao sobre riscos que possam emergir de areas de conhecimento
pouco exploradas ou de partes interessadas externas. Desta forma, amplia-se o espectro de
analise e monitoramento de riscos para elementos menos convencionais e ja comumente
presentes, a exemplo dos riscos de crédito, mercado e financeiro;

1) Mudanca de foco na mitigacdo e em evitar riscos para o aproveitamento de

oportunidades derivadas: o processo de gerenciamento de riscos corporativos visa promover
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0 entendimento dos riscos aos quais a corporacgao esta sujeita e, por consequéncia, promover
acoes de controle e mitigagdo. No entanto, este mesmo processo traz oportunidades a partir
da analise de riscos que podem ser positivos para a empresa, que podem ser aproveitados de
forma segura e com resultados para a organizacao.

O modelo proposto por Aon (2010) utiliza os pontos supracitados para uma anélise
correlacionada e entrega, a partir disso, o estdgio em que a organizacao esta inserida em

relacdo & maturidade de gerenciamento de riscos corporativos.

2.5.2 Modelo de RIMS - RMM (2006)

Outra abordagem estabelecida como modelo de avaliacdo de maturidade é o Risk
Maturity Model (RMM), publicado pela Risk and Insurance Management Society (RIMS)
no ano de 2006. O modelo aborda uma estrutura abrangente de contetido e metodologia,
organizado em sete atributos que detalham os requisitos para o gerenciamento de riscos
corporativos em uma série de elementos visando promover uma atuacdo mais eficaz e
sustentavel (RIMS, 2006).

A RIMS (2006) estabelece que o nivel em que a organizacao se encontra em termos
de maturidade, é avaliado por meio da analise do grau de cumprimento dos sete atributos
estabelecidos, além dos vinte e cinco componentes de sucesso e setenta e um drivers de
competéncia, presentes nestas (RIMS, 2006). Para elencar a maturidade, o0 modelo RMM
apresenta cinco niveis, sendo eles 1:Ad hoc (Ad hoc); 2) Iniciado (Initial) 3) Repetido
(Repeatable); 4) Gerenciado (Managed); 5) Liderado (Leadership), conforme representado
na figura 7 (RIMS, 2006):

4-Gerenciado

25
Componentes de Sucesso

3 Repetido

2-Imiciado

71
Drivers de Competéncia

Figura 7. Niveis de Maturidade — RIMS (2006)
Fonte: Adaptado de RIMS (2006).
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Como supracitado, a analise de nivel de maturidade ocorre por meio da avaliacao de
cada um dos sete atributos estabelecidos. Estes atributos contemplam elementos que criam
valor e utilidade do gerenciamento de riscos corporativos (GRC) em uma organizacéo,
abrangendo tépico como planejamento, governanca, cultura, analise, padrdo e processos de
riscos. Os sete atributos sdo descritos da seguinte forma (RIMS, 2006):

1 — Adocéo do processo baseado em GRC: Esse atributo mede a cultura de risco da
organizacéo e considera o grau de apoio executivo ou de diretoria para o gerenciamento de
riscos corporativos;

2 — Gerenciamento de processos de GRC: Esse atributo mede até que ponto a
organizacao adotou uma metodologia de GRC em toda a sua cultura e decisdes de negdcios,
e quao bem o programa de gerenciamento de riscos segue as etapas das melhores praticas
para identificar, avaliar, avaliar, mitigar e monitorar riscos;

3 — Gestao do apetite ao risco: Esse atributo avalia o nivel de conscientizacdo sobre
as compensagoes risco-recompensa, responsabilidade pelo risco, definicdo de tolerancias ao
risco e se a organizacgdo é eficaz em fechar a lacuna entre o risco potencial e o real;

4 — Disciplina de causa raiz: Este atributo avalia até que ponto uma organizacao
identifica o risco por fonte, ou causa raiz, em relacdo aos sintomas e resultados que eles
produzem. Concentrar-se na causa raiz de um risco e classifica-lo adequadamente fortalecera
os esforcos de resposta e mitigacéo;

5 — Descoberta de riscos: Esse atributo mede a qualidade e a cobertura de suas
avaliacdes de risco. Ele examina o método de coleta de informac@es de risco, 0 processo de
avaliacdo de risco e se as tendéncias e correlagdes em toda a empresa podem ser descobertas
a partir das informacdes de risco;

6 — Gestdo de desempenho: Este atributo determina o grau em que uma organizacao
executa suas visOes e estratégia. Avalia a for¢a no planejamento, comunicagdo e medicdo
dos objetivos principais da empresa com um processo baseado em risco e até que ponto o
progresso se desvia das expectativas;

7 — Resiliéncia e sustentabilidade empresarial: Este atributo avalia até que ponto a
continuidade dos negocios, o planejamento operacional e outras atividades de
sustentabilidade sdo abordadas com uma metodologia baseada em risco.

Para avaliar os atributos do modelo, é utilizada uma metodologia de classificagdo que
usa uma escala de 1 a 10 a partir de trés tdpicos centrais, sendo eles: Eficacia, onde se mede

se as principais atividades de gerenciamento de riscos sdo realizadas de maneira eficaz e
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continua; Proatividade, onde se mede se a forma de gerenciamento de riscos é proativa ou
reativa e Cobertura, que mede a abrangéncia do gerenciamento de riscos dentro da
organizacéo, avaliando responsabilidade, participacdo e conhecimento (RIMS, 2006).

A identificacdo do nivel de maturidade é concluida com a compilacdo da pontuacéo
de cada atributo, agrupando o resultado nas competéncias estabelecidas e gerando assim,

uma pontuacao final do sistema de gerenciamento de riscos da organizagdo (RIMS, 2006).

2.5.3 Modelo do IBGC (2017)

A mensuracdo do estdgio de maturidade do gerenciamento de riscos corporativos €
uma importante ferramenta para que a organizagdo possa se planejar, indicando onde esta,
onde deseja chegar e quais acBes precisara tomar para alcancar o estagio almejado de
Gerenciamento de riscos corporativos. Para essa mensuracdo, € necessario que as
organizagOes avaliem a atual capacidade em relacdo as praticas de Gerenciamento de riscos
corporativos e que compreendam como e por que devem aperfeicoa-las. Essa avaliacdo
permitira que as organiza¢es possam documentar, comunicar e programar melhorias no seu
modelo (IBCG, 2017).

Neste contexto, o0 IBGC (2017), avalia que existem diversas formas de construcdo de
uma governanca de gestdo de riscos corporativos e para chegar ao nivel desejado, cada
organizacao deve estruturar um modelo que se alinhe a sua natureza e caracteristica. A partir
disso, propde um modelo de avaliagdo de nivel de maturidade em gestdo de riscos
corporativos em 5 niveis, sendo eles:

1 — Inicial;

2 — Fragmentado;

3 — Definido;

4 — Consolidado;

5 — Otimizado.

Para a analise de maturidade ser realizada neste modelo, foram ajustados
componentes chave de gerenciamento de riscos corporativos integrados ao processo de
governanga corporativa, conforme figura 8, de maneira que a composi¢do destes pontos
correlacionados estabelega os elementos principais para garantir a implementacdo de um

sistema de gerenciamento de riscos corporativos.



GOVERNANCA
CORPORATIVA

(1) Estratégia de GRCorp
(2) Governanga de GRCorp

(3) Politica de GRCorp

{4) Processo de GRCorp
Interagao do processo de GRCorp com
demais ciclos de gestao

(5) Linguagem de riscos e métodos de avaliagcao

(6) Sistemas, (7) Cultura GRCorp, comunicagao e
dados e modelos treinamento e monitoramento (interno
de informagao e externo) e melhoria continua

Figura 8. Componentes Gerenciamento de Riscos Corporativos
Fonte: IBGC (2017).
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Os componentes sdo avaliados por meio de reflexdes estabelecidas sobre cada um

dos assuntos, usando como instrumento questbes especificas que possibilitam ao

respondente pontuar de forma individualizada o estagio de cada uma das partes que forma o

sistema de GRC da organizacdo (IBGC, 2017). A tabela 3 a seguir, apresenta as reflexdes

que organizam o processo de autoavaliacdo e identificacdo de nivel de maturidade em

relacdo as praticas de (GRC), considerando as setes dimensdes e componentes:

Tabela 3

Reflexdes dos componentes de Gerenciamento de Riscos Corporativos

DIMENSAO COMPONENTE REFLEXOES
Estratégi .
1 S ZeRgcl:a de + Existem estratégias, objetivos e metas de GRC estabelecidos?
« Existe estrutura organizacional com papé€is e responsabilidades
claramente definidos nas praticas de GRC?
Governancga de . . .
2 * A estrutura considera papel do CA e da diretoria e de todas as

GRC

trés linhas de defesas detalhadas no modelo de governanca de

GRC?
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3 politicade GRC As questf)e_s acima mencionz?das estdo regi,rTlentadas, aprovadas
e divulgadas por meio de uma politica de GRC?
« Existe processo de GRC definido e implementado com
atividades de identificacdo de riscos, avaliagdo de riscos
(incluindo cenarios), avaliagdo das atividades de controle,
resposta, monitoramento e comunicagéo?
Processo de GRC = - Existe norma de gestdo de riscos (ou documento equivalente),

e interacdo desse de divulgacdo interna, que estabelece procedimentos,
4 processo com 0s responsabilidades — inclusive de relato — segregacdo de
demais ciclos de funcoes, fronteiras de atuacdo e o sistema geral de governanca
gestdo da gestéo de riscos?
* As praticas de GRC estdo alinhadas as demais praticas de
controle?

+ Existe um modelo definido para a incorpora¢do do GRC nos
processos decisorios e nos ciclos de gestdo?

Linguagem de * Existe taxonomia de riscos (categorias) e métodos de avaliagdes
5 riscos e métodos definidos?
de avaliacdo * A organizacdo utiliza-se de técnicas de mensuracao?
Sistemas, dadose =« As informagdes sobre a exposic¢do de riscos da organizagdo sdo
6 modelos de compartilhadas com os diferentes niveis da organizacao e
informacé&o capturadas de forma consistente?

* O GRC esta incorporado no processo decisdrio, na cultura da
organizacéo e no dia a dia da gestdo do negécio?

Cultura de GRC, . . .
* A organizagdo avalia o entendimento dos empregados em

comunicacédo e X » e .
. ¢ relacdo a cultura, as praticas de GRC e ao sistema de controles
treinamento, .
. internos?

7 monitoramento - . . -
e * As ac¢bes de comunicagdo e treinamento da cultura de GRC sdo
externo) e realizadas com os diferentes publicos da organizagéo?

. . * Os 6rgdos de governanga e as trés linhas de defesa monitoram
melhoria continua -
permanentemente as praticas de GRC?

* O GRC é realizado de forma continua?

Fonte: IBGC (2017).

A partir das respostas que a organizacdo fornece para cada reflexdo, se forma uma
autoavaliacdo de cada componente do modelo, onde € possivel identificar o nivel de
maturidade e o estagio em que se encontra em relagdo as praticas de gerenciamento de riscos
corporativos. A figura 9, a seguir, indica as caracteristicas dos estagios de maturidades

propostos nesta obra levando em conta sete dimensdes dos componentes (IBGC,2017):



(4) Processo de (7) Cultura,
(1) Estratigia ) B (3) Politica de GRCorp e Interagio (.’_J)Llnguag'em de (6) Sistemas, Gomlumcagan
de GRCorp de GRCom GRCorp — do processo de — nsmseMElf:dus — dado_semodsilns —= atr_elnamenta,
GRCorp com demais de avaliagbes de informacao monitoramento e
ciclos de gestio melhoria continua
+ Estratégia de gestdo de + (s objetivos estio claramente | » Politicas e procedimentos | # Os processos de = Utiliza g . =+ A cuftura de riscos
riscos claramente definida, definidos e alinhad as 580 i a0 e a P i e i a izagao a e & efetiva
implementada e integrada diversas fungdes da 2° linha por terceiros de riscos estdo bem para definir o apetite e gerenciar os riscos e sao em todos os niveis da
OTIMIZADD aos demais ciclos de gestio;  de defesa a fim de prover & pelo setor. As politicas integr aos objeti ancia a riscos i izagal
= As metas de desempenho valor para a organizagao tém impacto sobre o estratégicos = Cendrios futuros e testes efetivas e . F de inaga
estao alinhadas com a = D modelo & éncia do i de o - At de de a0 usados para ccomo praticas lideres pelo 'sa0 aplicados para a evolugao
fgia e a gestao deriscos ;| sefor externo eficientes explorar a analise dos ri d continua da gestao de riscos.
= Estratégia de gestiode | = As fungdes da 2 linhade | = Politicas e p « Osp de = Utiliza " . « Acultura de riscos e
riscos claramente definida defesa cobrem de forma 80 bem desenvalvidos e it Ao e P i e i =80 ap estd inserida
eil s riscos da aplicados consistentemente de riscos estdo bem para definir o apetite e a |permitir que os objetivos nas atividades didrias
CONSOLIDADO = As metas de desempenho organizagao emtodaa lizagas i ancia a riscos de gestdo de riscos sejam da organizagéo e os
sao monitoradas - A * Sao il + s gestores de negdcio =+ Testes de stress e andlise alcancados em nivel riscos sao proativamente
estd bem definida e atualizados de acordo ‘monitoram sistematicamente de cendrios sao utilizados corporativo tratados nos niveis de
alinhada a estratégia e com as mudangas na 05 riscos associados aos em nivel corporativo processo e de fungbes
ao0s objeti égia de negdci Seus p
« Estratégiade gestiode .  Asfungoesda 2 linhade - » Politicas e * Uma baseada - » Ha uma abordagem + (s modelos de informagBes |  Pratocolos claros de
riscos claramente definida defesa cobrem os riscos de de GRCorp sao formais em riscos & i para definir ede Brios 50 b icacdo existem
e implementada negdcio e i e i de forma de maneira atica e o nivel avel de definido: e Ao abertos a todos
DEFINIDO + As metas de desempenho de wvalor, haver consistente em toda a consistentemente aplicada riscos. No entanto, ela 0Os Gri0s S os A
sao definidas sobreposigoes organizagio em nivel corporativo e por nio & utilizada por todas com i Oes cometas, 40 de duas
= A estrutura organizacional toda a organizagio as fungdes de maneira completas ‘maos com as partes
st definid: 5 5 s & & vad

Figura 9. Sete Dimensdes para Avaliacdo da Maturidade
Fonte: IBGC (2017).
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Ao aplicar o modelo de analise de nivel de maturidade, a organizacdo compreende seu
estagio em cada componente e consegue criar um plano de acao estruturado e detalhado para
impulsionar a melhoria incremental na capacidade de gestdo e estratégia dos modelos de
gerenciamento de riscos. A figura 10, a seguir, apresenta um exemplo de estruturacdo a partir
da anéalise de maturidade (IBGC, 2017):

Rival de maturidade
Estagio Estagio
Dimensao Busal Desejado HMano de acio
Inicial Fragmentado  Dafmide  Consolidado  Otimizado x x

(1) Estratigia GRCorp *——————— & 1 ? Plano de Ao A
(2) Gowernanga da GRCoD —————— = 2 3 Plano de Agdio B
{3) Polftica de GRCorp *——— & 2 3 Plano de Agdo ©
4 Processo de GRCorp &
inferagio do processo da GRCorp + = 2 4 Plano de Agdo D
com damais ciclos da gestio
{5) Linguagem de riscos a ;
Métodos da avaliagies * % : . Plano de Azao B
{B) Sistemas, - -
s modelee dvivbomagl. | % > 1 3 Plano de Agio F
{7} Cultura, comunicagao a
treinamenio. monitoramento a e 1 2 Plano de Azdo G
melhoria continua

Figura 10. Consolidacdo de Resultados de Maturidade
Fonte: IBGC (2017).

2.5.4 Modelo de Poltronieri (2014)

O modelo desenvolvido por Poltronieri em 2014 teve como principais influéncias o
CMMI (Capability Maturity Model Integration) e 0 modelo da ISO 9004, ambos focados na
avaliacdo da maturidade em gestdo da qualidade. A autora conduziu uma extensa revisao
bibliografica, contando com contribuicdes de especialistas académicos e profissionais
experientes em integracao de sistemas de gestdochegando a verséo final do modelo de avaliagédo
de maturidade empresarial em sistemas de gestéo integrados (SGI).

O modelo de Poltronieri de 2014 demonstra uma notavel abrangéncia e adaptabilidade
para diversas realidades institucionais, sendo relativamente simples de ser aplicado. Em sua

versdo inicial, 0 modelo estabeleceu cinco niveis para avaliacdo da maturidade, os quais s&o:
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1 — Inicial;

2 — Gerenciado;

3 — Padronizado;

4 — Gerenciado Quantitativamente;

5 — Otimizado.

Durante o processo de revisao realizado com o apoio de especialistas envolvidos ficou
estabelecida a utilizacdo da uma escala numérica, representando os pontos de maturidade a
serem avaliados, sendo que o nivel ¢ estabelecido entre as pontuacdes 1 (imaturo) e 5 (maduro).
A avaliacdo é realizada por meio de vinte questdes agrupadas em quatro dimensdes, conforme

representado na Tabela 4.

Tabela 4

Modelo de Avaliacdo de Maturidade

Implementacéo e

Execucio Verificacdo e Agdo

Politica Planejamento

11. Controle Operacional

1. Existéncia de Politica
Integrada

5. Elaboracéo do
Planejamento

(operacdes e atividades
chave)

17. Auditoria Interna

2. Participacéo da Alta
Administragéo

6. Equipe que Realiza o
Planejamento

12. Funcgdes,
Responsabilidades e
Autoridades

18. Auditoria Externa
(6rgao certificador)

3. Atualizacéo da
Politica

7. Objetivos, Metas e
Requisitos

13. Equipe que Realiza a
Implantacéo

19. N&o conformidades,
acdes corretivas e
preventivas

4. Divulgagdo da Politica

8. Manual

14. Recursos (humanos,
financeiro, infra-
estrutura)

20. Analise critica da
administracdo

9. Procedimentos,
Instrucdes e Registros

15. Treinamentos

10. Controle de
Atualizacdo e Aprovacgdo
de Procedimentos,
Instrucdes e Registros

16. Comunicagdo

Fonte. Adaptado de Poltronieri (2014).

A utilizagdo da ferramenta, Poltronieri (2014) ocorre a partir da resposta assinalada em

cada uma das vinte questfes, de acordo com o nivel que se adequa melhor a realidade da
organizacdo. Apos a andlise das respostas as questdes, e sugerido a elaboragdo de um plano de
acao para evoluir os aspectos que se encontram nos niveis mais baixos de maturidade, com o

objetivo de impulsiona-los para niveis mais elevados. No caso em que a organizacao apresente
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multiplas respostas com niveis baixos, é aconselhada a priorizacdo, uma vez que pode ser
impraticavel abordar todos esses aspectos simultaneamente. Em todas as dimensdes do modelo,
o enfoque recai na avaliagdo do grau de integracdo entre as areas, o nivel de envolvimento da
Alta Administracdo na gestao de riscos da organizacéo, e a regularidade com que o sistema €

mantido, ou seja, revisado e reavaliado periodicamente.

2.5.5 Modelo de Oliva (2016)

Na elaboracdo do modelo de avaliagdo de maturidade empresarial, Oliva (2016) destaca
a importancia de considerar a avaliacdo de risco a qual as empresas estdo expostas, tanto no
ambiente de valor como no ambiente de negocios em que operam. Segundo o autor, o cerne do
ambiente de valor é composto pelos principais agentes responsaveis por gerar valor para a
organizacgdo. E nesse ambiente que sdo estabelecidas relagdes visando ao beneficio matuo, com
0 objetivo de maximizar os niveis de governanca para todas as partes envolvidas. Tanto no
ambiente de valor quanto no ambiente de negdcios, 0s agentes sdo 0s mesmos, mas devem criar
ou manter valor agregado para a organizacao.

Os principais agentes incluem clientes, concorrentes, sociedade, governo, fornecedores
e distribuidores. Quando se trata de avaliacdo de risco empresarial, a analise de risco deve
considerar a interconexdo entre todos esses agentes, pois trata-los separadamente pode ser
ineficaz. E nesse contexto que este estudo busca avaliar a cadeia de suprimentos de uma
cooperativa agropecudria, considerando seus elos interligados. Um exemplo abordado por
Oliva (2016) refere-se a analise de risco relacionada a ética de mercado no ambiente interno,
mas que pode se tornar evidente no ambiente externo caso um fornecedor esteja envolvido em
atividades trabalhistas ilegais. Nesse aspecto, enfatiza-se que a analise deve ser sistémica,
levando em conta as ameacas e oportunidades da organizacdo, bem como suas relagdes nos
ambientes de valor e de negdcios.

Conforme Oliva (2016), os principais riscos no ambiente de negécios derivam de
aspectos econdmicos, ambientais, sociais, tecnologicos e politicos, influenciando
consequentemente o ambiente de valor. Os riscos financeiros, operacionais, de imagem, éticos,
estratégicos, de inovacao, ambientais e de sustentabilidade estdo inseridos no ambiente de valor,
onde a organizagdo é influenciada e, a0 mesmo tempo, exerce influéncia de forma reciproca. A

Figura 11 ilustra os riscos empresariais elucidados por Oliva (2016).
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Figura 11. Riscos Empresariais no Ambiente de Valor e no Ambiente de Negdcio
Fonte: Oliva (2016).

No que diz respeito a avaliacdo de maturidade empresarial, Oliva (2016) aprofundou
seu estudo usando dados de questionarios direcionados a uma amostra original de 243
executivos de empresas classificadas entre as 1.000 maiores do Brasil, excluindo aquelas do
setor financeiro, conforme o ranking da revista Exame (2011). Destes, alguns gestores nao
responderam, outros ndo demonstraram interesse em participar ou responderam incorretamente
aos questionarios, limitando assim a pesquisa a 168 questionarios considerados véalidos. O
objetivo era identificar fatores essenciais para a andlise e explicacdo da importancia da
avaliacdo da maturidade das organizacfes em relacdo a gestdo de riscos corporativos.

A partir da lista dos riscos mais relevantes no ambiente de valor e da relagdo dos
principais agentes, Oliva (2016) identificou que as praticas de gerenciamento de riscos mais
frequentemente declaradas pelos gestores poderiam ser classificadas em quatro dimensoes.:

1-Organizacéo: Planejamento, Organizagdo, Implementacdo e Controle de Processo;

2 — Tecnicidade: Abordagem Técnica e Atributos;

3 — Transparéncia: Gestao Participativa e Comunicacao Efetiva;

4 — Envolvimento: Suporte Externo e Analise no Ambiente de Valor.
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Considerando as dimensdes apresentadas, baseado em uma andlise estatistica dos dados,
0 autor buscou identificar o nivel de maturidade no gerenciamento de riscos das organizacdes
em cada uma das dimensdes, propondo o modelo nos seguintes niveis ou clusters:

1 — Gerenciamento de Risco Empresarial INSUFICIENTE — C1

Nesta classificacdo, o nivel de consciéncia em gestdo de riscos da organizacdo é baixo,
ndo possui estrutura fisica ou conceitual dedicada ao tema e a aplicacdo ocorre de maneira
desestruturada.

2 — Gerenciamento de Risco Empresarial CONTINGENCIAL — C2

Aqui, a organizagdo tem consciéncia dos riscos aos quais estd sujeita e,
situacionalmente, sdo utilizados métodos, ferramentas e técnicas de gestao de riscos.

3 — Gerenciamento de Risco Empresarial ESTRUTURADO - C3

Neste ponto, o nivel de organizacdo dos processos da gestdo de riscos € alto e a
organizagdo usa com mais intensidade técnicas, ferramentas e métodos.

4 — Gerenciamento de Risco Empresarial PARTICIPATIVO — C4

Aqui a empresa possui um alto nivel de organizagdo e consciéncia acerca de gestdo de
riscos, tendo uma atuacdo ja descentralizada parcialmente, com a comunicacdo sendo parte
integral e importante. A maioria dos funcionarios sdo envolvidos na gestdo de riscos.

5 — Gerenciamento de Risco Empresarial SISTEMICO — C5

No ultimo nivel, a organizacdo possui gestdo de riscos organizada, transparente e
consciente, utilizando consultorias externas, parceiros e pesquisas sobre o tema. As praticas de
gestdo de riscos incluem, de modo crescente, a avaliacdo do risco de seu ambiente de valor,

além dos limites da organizacao.

2.5.6 Modelo do Tribunal de Contas da Unido (2013)

O modelo de avaliagdo da maturidade organizacional em gestdo de riscos desenvolvido
pelo TCU (Tribunal de Contas da Unido), é construido a partir de um estudo composto pelas
melhores praticas internacionais em uso no setor publico, oriundas dos modelos de
gerenciamento de riscos COSO GRC (COSO, 2004 e 2016), ABNT NBR ISO 31000 Gestéo
de Riscos — Principios e Diretrizes (ABNT, 2009) e Orange Book (UK, 2004 e 2009), bem
como da IN-MP/CGU N° 1/2016 (Brasil, 2013). Utiliza em sua composicao, quatro dimensoes

principais demonstradas na figura 12 a seguir.
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© N g I 4 )
PROCESS05
Identificacdo e Andlise de riscos
I | Avaliacao e Resposta a nscos I :
Moniteramento e Comunicagao
AMBIENTE RESULTADOS
Lideranga \_ J Eficdcia da gestao de riscos
Politicas e Estratégias Resultados organizacionais
Pessoas
PARCERIAS
< S/ AN _/

Figura 12. Modelo de avaliagdo da maturidade em gestéo de riscos elaborado pelo TCU
Fonte: Brasil (2013).

Na dimensdo ambiente, espelhada principalmente no modelo COSO, estdo presentes
as boas praticas relacionadas com a cultura, a governanca de riscos e a consideracdo do risco
na definicdo da estratégia e dos objetivos em todos os niveis, procurando avaliar as capacidades
existentes para que a gestdo de riscos tenha as condigdes necessarias para prosperar na
organizacdo. Os elementos avaliados nesta dimensdo sdo: a lideranca, considerando
importancia do papel da alta administracdo na implementacdo e operacao da gestdo de riscos;
politicas e estratégias de gestdo de riscos permeando todos 0s niveis criticos e concretizando-
se pelo processo de gerenciamento de riscos nas operacoes, funcdes e atividades relevantes nas
diversas partes da organizacao e pessoas, compreendendo que o gerenciamento de riscos € um
processo efetuado pelo conselho de administragéo, pela diretoria executiva e pelos demais
empregados, isto é, pelas pessoas, mediante o que fazem e o que dizem. S&o as pessoas que
estabelecem a missdo, a estratégia e 0s objetivos e implementam 0s mecanismos de
gerenciamento de riscos da organizacédo (Brasil, 2013).

A dimensé@o processos, aborda os aspectos relacionados ao processo de gestdo de
riscos, procurando avaliar em que medida a organizagao estabeleceu um processo formal, com
padrdes e critérios definidos para a identificacdo e analise de riscos, avaliacdo e resposta a
riscos, incluindo a selecdo e a implementacdo de respostas aos riscos avaliados, e
monitoramento e comunicagéo relacionada a riscos e controles com partes interessadas, internas

e externas. Aborda principalmente os elementos referentes ao processo de riscos na pratica
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dentro das organizacgdes (Brasil, 2013).

A dimens&o parceria, trata de aspectos relacionados a gestdo de riscos no ambito de
politicas de gestdo compartilhadas, quando o alcance de objetivos comuns ou de uma politica
publica envolve parcerias com outras organizac6es publicas ou privadas, procurando avaliar em
gue medida a organizacao estabelece arranjos com clareza sobre quais riscos seréo gerenciados
e por quem, e como se dardo as trocas de informag0es sobre 0 assunto, de modo a assegurar que
haja um entendimento comum sobre 0s riscos e sobre 0 seu gerenciamento. A dimenséo
resultados trata de aspectos relacionados aos efeitos das praticas de gestao de riscos, procurando
avaliar em que medida a gestdo de riscos tem sido eficaz para a melhoria dos processos de
governanca e gestdo e os resultados da gestdo de riscos tém contribuido para os objetivos
relacionados a eficiéncia das operacOes, a qualidade de bens e servigos, a transparéncia e a
prestacao de contas e ao cumprimento de leis e regulamentos (Brasil, 2013).

A partir destas dimens@es, 0 modelo estabelece questionario de avaliacdo para cada
uma das dimensoes, que pontuam em faixas de desempenho. Estas pontuacfes sdo utilizadas
para determinacdo do indice de maturidade global da gestdo de riscos, obtido pela média
ponderada dos indices de maturidade das dimensdes (IMD) utilizando pesos especificos. Os
pesos de cada dimensdo foram determinados por meio da técnica AHP (Analytic Hierarchy
Process, COYLE, 2004) aplicada as respostas dadas por oito especialistas do TCU a
comparagdes duas-a-duas da importancia relativa das quatro dimensfes do modelo. A técnica
AHP objetiva facilitar a tomada de decisdo por meio da hierarquizacdo de op¢cdes com base na
opinido de um grupo de pessoas acerca dos atributos de cada opc¢do. A figura 13 apresenta a

pontuacdo por pesos e um exemplo de pontuacao do IMD.

EXEMPLO
DIMENSAO
o [ [ oo
Ambiente 40 52,6 0,4 21,0
Processos 30 45,9 0,3 13.8
Parcerias 10 80,1 0,1 8.0
Resultados 20 49,5 0,2 99

Figura 13. Pesos e exemplo de célculo do indice de maturidade
Fonte: Brasil (2013).
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A partir da pontuagéo obtida do IMD, o modelo estabelece o resultado da avaliagéo de

maturidade por faixas de pontuacdo, conforme apresenta a tabela 5.

Tabela 5

Niveis de maturidade da gestdo de riscos

INDICE DE MATURIDADE APURADO NIVEL DE MATURIDADE

De 0% a 20%

De 20,1% a 40%

De 40,1% a 60%

De 60,1% a 80%

De 80,1% a 100%
Fonte: Brasil (2013).

2.5.7 Sintese de Modelos de Maturidade

Inicial

Basico

Intermediario

Aprimorado

Avancado

A tabela 6, apresenta uma sintese dos modelos supracitados de avaliacdo de maturidade

descritos anteriormente. Todos os modelos de avaliacdo de maturidade observados durante a

pesquisa, contemplam cinco niveis em sua composicao.

Tabela 6

Sintese dos niveis de maturidade da gestéo de riscos

Maturidade
Modelo Autor, ano
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Global R.'Sk AON, 2010 Inicial Basico Definido Operacional Avancado
Consulting
RIMS RIMS, 2006 Ad hoc Iniciado Repetido Gerenciado Liderado
IBGC IBGC, 2017 Inicial Fragmentado Definido Consolidado Otimizado
- Poltronieri,
Poltronieri 2014 1 — Imaturo 2 3 4 5 — Maduro
. . c1 C2 C3 C4 C5
Oliva Oliva, 2016 Insuficiente  Contingencial =~ Estruturado  Participativo Sistémico
TCU Brasil, 2013 Inicial Bésico Intermediario  Aprimorado Avancado

Os modelos estudados apresentaram métodos consistentes, baseados

em elementos
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tedricos comprovados. Para este trabalho, 0 modelo do IBGC (2017) foi o escolhido devido a
proximidade das cooperativas médicas do Parana com a linguagem e os elementos presentes
em publicacdes do Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, comumente utilizado como
base bibliografica para resolugdes normativas da ANS.

Considera-se, portanto, que por ser uma bibliografia presente em normativas da ANS,
havera maior proximidade e entendimento dos entrevistados em relagdo ao instrumento de
avaliacdo, uma vez que as cooperativas médicas ja tem por obrigacdo legal que atender as
normativas da agéncia. Além deste ponto, 0 modelo do IBGC € o de publicacdo mais recente

entre os modelos estudados, contemplando uma linguagem mais atualizada

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O método de pesquisa € caracterizado como um conjunto ordenado e l6gico de
atividades, concebido para atingir os objetivos da pesquisa, delineando claramente a trajetoria
a ser seguida. Ele engloba os procedimentos e fases que um pesquisador adota para organizar,
reunir, analisar e interpretar dados de pesquisa, visando responder de maneira confidvel e
validada as questdes propostas (Creswell, 2017). Neste capitulo sera apresentada a estratégia
de pesquisa utilizada para obtengé@o de dados afim de responder o objetivo geral:

Avaliar o nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos das cooperativas
de salde suplementar do estado do Parana.

Assim como 0s objetivos especificos:

a. ldentificar os principais riscos estratégicos das cooperativas de saude
suplementar do estado do Parana.

b. Realizar o mapeamento das principais praticas de gestdo de riscos estratégicos
presentes nas cooperativas de salde suplementar do estado do Parana;

c. Awvaliar o nivel de maturidade atual no gerenciamento de riscos das cooperativas

de saude suplementar do estado do Parand e elencar os pontos para a evolugéo.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Para este trabalho, caracteriza-se o uso de pesquisa qualitativa. Para Denzin e Lincoln
(2006), a pesquisa qualitativa envolve uma abordagem interpretativa do mundo, o que significa

0 estudo dos fendBmenos em seus cenarios naturais.
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A estratégia de pesquisa € o estudo de caso multiplo, e o objeto de estudo sdo as
cooperativas de trabalho médico do estado do Parana. Estudo de caso pode ser definido como
uma investigacdo empirica que avalia um fenémeno contemporéneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto nao estao claramente
definidos (Yin, 2013). A escolha do objeto de estudo considera que todas as cooperativas sao
regulamentas pela ANS e, portanto, estdo sujeitas a normas e exigéncias relacionadas a gestdo
de riscos.

Para Stake (1995), o estudo de caso € um meio de preservar a integridade do objeto de
estudo em seu contexto, fornecendo uma compreensao aprofundada e holistica de um fenémeno
especifico, muitas vezes explorando questdes complexas e contextuais. Envolve uma analise
aprofundada e detalhada do caso especifico, que pode ser uma pessoa, um grupo, uma
organizagdo, um evento ou um local, com o objetivo de compreender as nuances desse caso e
extrair insights para a pesquisa.

Yin (2013) explana que as evidéncias de um estudo de caso podem ser oriundas de
variadas fontes, sendo elas documentacgéo, registros em arquivo, entrevistas, observacgéo direta,
observacao participante e artefatos fisicos. Para este estudo foram utilizadas como fontes as
entrevistas com os funcionarios responsaveis por gestdo de riscos nas cooperativas
participantes.

A técnica de andlise utilizada neste estudo € a andlise de conteudo. A Andlise de
Contetido é uma metodologia de pesquisa qualitativa que se concentra na interpretacdo
sistematica e objetiva do conteudo textual, visando compreender as mensagens subjacentes e
os significados presentes em um conjunto de dados textuais, como entrevistas, textos escritos,
discursos, entre outros. Envolve um processo rigoroso de organizagéo e codificagdo do material
textual, permitindo a identificacdo de padrdes, temas, categorias e significados emergentes.
Visa descobrir informacg0es latentes, interpretar relagOes, e produzir conhecimento a partir do
material textual. (Bardin, 2020).

A abordagem de Anélise de Contetdo, segundo Bardin (2020), inclui trés etapas
principais:

Pré-Anélise: Nesta fase, os pesquisadores familiarizam-se com os dados, organizam o
material textual e definem as unidades de anélise (trechos de texto que serdo analisados). 1sso
envolve a leitura repetida do material, identificagdo de ideias-chave e criacdo de categorias ou
cddigos iniciais.

Exploracdo do Material: Nesta etapa, os pesquisadores aplicam os cddigos e categorias
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definidos a totalidade dos dados. Isso envolve uma analise minuciosa do conteudo, onde os
pesquisadores examinam repeti¢Oes, diferencas e relagdes entre os codigos. O objetivo é
identificar padrdes e significados emergentes.

Tratamento dos Resultados: Nesta fase final, os pesquisadores interpretam os resultados

obtidos da exploracdo do material. Isso inclui a sintese das descobertas, a elaboracdo de
conclus@es e a formulagdo de inferéncias sobre o significado do contetdo textual.

O processo de analise de contetdo deste trabalho foi realizado com uso do software
Atlas TI.

3.1.1 Coleta de Dados

Para este trabalho de pesquisa qualitativa, foram utilizados dados primarios, oriundos
de entrevistas. Para Richardson (1999), os dados primérios sdo aqueles que apresentam relacdo
fisica direta com os fatos analisados, ou seja, foram coletados especificamente para uma
determinada investigacdo. Segundo Bogdan e Biklen (1994), entrevista qualitativa é uma
técnica de coleta de dados utilizada em pesquisas qualitativas para obter insights profundos e
compreender as perspectivas, experiéncias e opinides dos participantes sobre um determinado
topico. Ela envolve uma interacdo direta entre o pesquisador e os participantes, permitindo uma
exploracdo aprofundada dos pontos de vista e percep¢des dos entrevistados.

A coleta dos dados primarios, foi realizada com por meio de formulario semiestruturado,
que se caracteriza como uma técnica utilizada para coletar dados sobre a perspectiva de
individuos ou grupos sobre um determinado tema ou problema. Esta técnica de coleta de dados
combina elementos de perguntas abertas e fechadas. O entrevistador tem um roteiro ou
formulario pré-definido de perguntas que devem ser feitas durante a entrevista, mas pode fazer
perguntas adicionais ou exploratorias durante o processo, conforme necessario (Bauer e
Gaskell, 2017).

Para realizacdo das entrevistas, considerou-se o periodo de janeiro a agosto de 2023.
Iniciou-se com o envio de e-mail aos pontos de contato focais de todas as cooperativas de satde
do estado do Parana, solicitando a indicacdo das areas responsaveis por gestdo de riscos em
cada uma destas. Em um segundo momento, identificou-se em cada cooperativa respondente o
funcionario responsavel por atuar como gestor de riscos designado. Patton (2002), explana que
a selecdo de participantes em uma pesquisa qualitativa deve ser deliberativa e intencional,
buscando uma variedade de perspectivas, experiéncias e conhecimentos pertinentes a questao

de pesquisa.
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Ap0s, buscou-se agendas com estes pontos focais para obtencdo das informacdes
necessarias ao desenvolvimento do trabalho. A realizagdo da pesquisa se deu por meio digital,
com uso de plataformas de video conferéncia. O Unico caso em que a entrevista ndo se deu por
meio digital foi a pesquisa da singular Unimed Londrina, dada a proximidade 6bvia.

O numero de cooperativas médicas existente no estado € de vinte e uma. O processo de
coleta de dados se iniciou em janeiro de 2023. Conforme o tempo de coleta de dados evoluia,
buscou-se repetir os contatos em busca de agendas para realizacdo de entrevista, porém no caso
de dez cooperativas, ndo se obteve retorno de participacdo. Ao final do prazo de coleta de dados,
além das nove entrevistas finalizadas ficaram pendentes duas coletas de dados que aguardavam
aprovacao da diretoria das cooperativas abordadas para serem realizadas. Vale ressaltar que 0s
dados coletados sdo referentes a cooperativas médicas de diferentes portes e localidades, com

diferentes realidades de atuacao.

3.1.2 Instrumento de Coleta de Dados — Roteiro de Entrevista

A construgédo do instrumento de coleta de dados foi orientada a partir do referencial
tedrico estudado, buscando atender aos objetivos especificos do trabalho e, consequentemente,
0 objetivo geral.

Em relacdo ao primeiro objetivo, identificar os principais riscos estratégicos das
cooperativas de satde suplementar do estado do Parana, buscou-se compreender de forma clara
0 conceito de risco estratégico (explicitado nos capitulos anteriores) e as categorias potenciais.

As ferramentas ISO (2018) e COSO (2017) citam como potenciais fontes de
identificacdo de riscos estratégicos os métodos de analise SWOT e PESTEL. Analise SWOT
(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), segundo Kotler e Keller (2006), se refere a
uma avaliacdo global das forcas, fraquezas, ameacas e oportunidade que uma empresa esta
sujeita, nos ambientes externos e internos. Esta analise permite a empresa permear objetivos e
delimitar estratégias para manutencao e crescimento do mercado.

A andlise é efetuada atraves do estudo dos ambientes externos (oportunidades e
ameacas) e internos (forcas e fraquezas) da organizacao. Kotler e Keller (2006) explicam que a
monitoragdo destes ambientes € determinante para a obtencdo de lucro da empresa.

Martins (2006), explica que sua fungdo é cruzar as oportunidades e as ameacas externas
a organizacdo com seus pontos fortes e fracos. A avaliacdo estratégica realizada a partir da

matriz SWOT é uma das ferramentas mais utilizadas na gestdo estratégica competitiva. A
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analise SWOT é uma das praticas mais comuns nas empresas voltadas para o pensamento
estratégico e marketing, € algo relativamente trabalhoso de produzir, contudo a prética
constante pode trazer ao profissional uma melhor visdo de negocios, afinal de contas, os
cenarios onde a empresa atua estdo sempre mudando.

Thakur (2021) explica que a analise Pestel € uma metodologia usada para avaliar o
mercado externo a empresa, a partir da observacao de diversos fatores organizados em uma
matriz. Pestel € um acrébnimo para Political (P), Economic (E), Socio-Cultural (S),
Technological (T), Environmental (E) e legal (L). Sendo traduzidos como: Politico, Econémico,
Social, Tecnologico, Ambiental e Juridico (ou legal). Rothaermel (2014), complemente que a
partir da observacao desses fatores, a empresa identifica quais sdo as oportunidades e ameacas
que o mercado no qual ela esté inserida apresenta para o negécio. A ferramenta procura entender
os fatores externos, como a situacdo econémica e politica de um pais que podem geram efeitos
no funcionamento de uma empresa. Para proporcionar essa visdo macro, a analise separa 0S
fatores em topicos dos elementos externos que devem ser considerados na hora de colocar em
pratica essa matriz.

Levando em consideracdo que ambos os métodos (SWOT e Pestel) sdo reconhecidos
como fontes de categorizacdo para identificacdo de riscos estratégicos e a analise SWOT
engloba tanto os elementos externos quanto os internos referentes a organizagdo, optou-se por
utilizar a analise SWOT como fonte de categorias de analise para o estudo de identificacdo de
principais riscos estratégicos da organizacéao.

A tabela 7 apresenta o roteiro de entrevista, fundamentacdo e categorias de analise

relacionadas.

Tabela 7
Questionario de Riscos Estratégicos
Categoria Explicacéo Pergunta Referencial Caddigos
Especifica
Risco Estratégico | Forcas sdo 0s Quiais riscos Benzaghta, Elwalda | Perda de recursos
Ambiente Interno - | aspectos mais estratégicos e Mousa (2021); financeiros
Forca positivos da mapeados estdo Kotler e Keller Descumprir
empresa em relagdo | relacionados as (2006); Marshall requisitos/praticas
ao seu forcas da (2002); Martins de governanca
produto, servico ou | cooperativa? (2006); Chiavenato e | Perda de valor da
unidade de Sapiro (2003); marca/imagem

Misbah e Mahboob

negécios, devem ser
fatores que podem
ser controlados pela
prépria empresa e
relevantes para o
planejamento
estratégico.

(2017);

de Paula Casemiro,
i., Simdes, B.F. T., e
dos Santos Moraes,
C. M (2022);
Cavalcanti, L. M. R.;

Descumprimento de
regulamentacdes
Descontinuidade de
programas de saude
Baixa qualificacdo
profissional de
cooperados




Guerra, M. G.G. V
(2019)

Perda da rede
prestadora

Perda da rede
prestadora prépria
Descontinuidade da
atuacédo
s6cioambiental
Baixa qualificacdo
profissional de
colaboradores

Categoria Explicacéo Pergunta Referencial Cédigos
Especifica
Risco Estratégico | Fraquezas sdo Quais riscos Benzaghta, Elwalda | Linha de produtos

Ambiente Interno -
Fraqueza

aspectos mais
negativos da
empresa em relacéo
ao seu

produto, servico ou
unidade de

negocios. Devem ser
fatores que podem
ser controlados pela

estratégicos
mapeados estdo
relacionados as
fraquezas da
cooperativa?

e Mousa (2021);
Kotler e Keller
(2006); Marshall
(2002); Martins
(2006); Chiavenato e
Sapiro (2003);
Misbah e Mahboob
(2017);

de Paula Casemiro,

limitada
Dependéncia de
rede terceira
contratada

Alta na
sinistralidade
Baixa retencgdo de
talentos

Aumento do custo

prépria empresa e I., Simbes, B. F. T., e | assistencial
relevantes para o dos Santos Moraes, Falha na
planejamento C. M (2022); comunicagdo com o
estratégico. Cavalcanti, L. M. R.; | cooperado
Guerra, M. G. G. V Erro na
(2019) precificacdo dos
produtos
Risco Estratégico | Oportunidades séo Quais riscos Benzaghta, Elwalda | Baixo investimento
Ambiente Externo | aspectos mais estratégicos e Mousa (2021); em inovagdo

- Oportunidade

positivos do
produto/servico da
empresa em relacéo
ao mercado onde

mapeados estdo
relacionados as
oportunidades que
a cooperativa

Kotler e Keller
(2006); Marshall
(2002); Martins
(2006); Chiavenato e

Baixa absorcao de
mercado potencial

estad ou iréd se inserir. | avalia? Sapiro (2003);

Sé&o fatores que nédo Misbah e Mahboob

podem ser (2017);

controlados pela de Paula Casemiro,

prépria empresa e i., Simbes, B.F. T., e

relevantes para o dos Santos Moraes,

planejamento C. M (2022);

estratégico. Cavalcanti, L. M. R;;
Guerra, M. G. G. V
(2019)

Risco Estratégico | Ameacas sao Quais riscos Benzaghta, Elwalda | Aumento de

Ambiente Externo
- Ameaca

atividades que
podem levar a
empresa para
uma reducéo de
receita ou até
mesmo a seu
desaparecimento.
Estdo ligadas aos
concorrentes,
economia, politica e
novos cenarios,
desafiando a atual
estratégia do
empreendimento.

estratégicos
mapeados estdo
relacionados as
ameacas que a
cooperativa
enfrenta?

e Mousa (2021);
Kotler e Keller
(2006); Marshall
(2002); Martins
(2006); Chiavenato e
Sapiro (2003);
Misbah e Mahboob
(2017);

de Paula Casemiro,
i., Simdes, B.F. T, e
dos Santos Moraes,
C. M (2022);
Cavalcanti, L. M. R;;

regulamentacéo do
setor

Evasdo de clientes
Perda de mercado
Descontinuidade do
sistema Unimed
Baixa rentabilidade
da carteira

54



Guerra, M. G.G. V

(2019)
Categoria Explicagéo Pergunta Referencial Codigos
Especifica
Risco Estratégico | Riscos atrelados a Quais os riscos Zylbersztajn (1994); | Saida da

Cooperativismo

atividade
cooperativa

estratégicos
mapeados em

Cook (1995;
Pivoto (2013);

relagdo ao Forgiarini, D. .,

cooperativismo? Alves, C.N., e
Mendina, H. J. C.
(2018)

cooperativa

Baixa participagdo
de cooperados
Baixa qualificacdo
profissional de
diretores
Insatisfacdo do
cooperado
Saturacdo da
cooperativa pela

livre adesdo
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Em relacdo ao segundo objetivo, realizar o mapeamento das principais praticas de gestao

de riscos estratégicos presentes nas cooperativas de saude suplementar do estado do Parana,

buscou-se avaliar a existéncia de praticas existentes nas estruturas de gestdo de riscos das

cooperativas.

Estas préticas citadas, sdo as utilizadas no modelo de avaliagdo de maturidade em gestao

de riscos do IBGC, que foi 0 escolhido como base para responder ao terceiro objetivo especifico

deste trabalho, conforme previamente estabelecido. Neste contexto, optou-se por realizar o

mapeamento das préaticas presentes conforme o modelo, uma vez que a sequéncia do trabalho

sera avaliar o nivel de maturidade da cooperativa em cada uma destas praticas, nominadas no

instrumento como dimensoes.

A tabela 8 a seguir, apresenta o roteiro de entrevista, fundamentacdo e categorias de

analise relacionadas.

Tabela 8

Questionario de Praticas em Gestado de Riscos

Categoria Explicacéo Pergunta Especifica | Referencial Cédigos
Estratégia de Avalia a existéncia de | A cooperativa tem Instituto Metas;
Gestédo de estratégias, objetivos | estratégias, objetivos | Brasileiro de Indicadores;
Riscos e metas estabelecidas | e metas estabelecidos | Governanca Estratégias;
para a gestdo de Corporativa — Obijetivos;
riscos? IBGC (2017); Desempenho.
COSO0 (2017).
Governancade | Avalia a estrutura A cooperativa possui | Instituto Papéis e
Gestédo de organizacional com estrutura Brasileiro de Responsabilidades;
Riscos papéis e organizacional de Governanga Apetite ao risco;
responsabilidades gestdo de riscos, com | Corporativa — Estrutura
claramente papéis e IBGC (2017); Organizacional;
Definidos, o papel da | responsabilidades COSO (2017). Prestacdo de contas;
diretoria definidos? Relatdrios;
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de todas as trés linhas
de defesas detalhadas
no modelo de

governanca instituido

Participacdo da
diretoria;

Trés linhas de defesa;
Alinhamento com

estratégia;
Responsabilidade.
Categoria Explicagéo Pergunta Especifica | Referencial Codigos
Politica de Documento contendo | A cooperativa possui | Instituto Politica formalizada;
Gestdo de 0s regramentos politica formal de Brasileiro de Politica aprovada;
Riscos estabelecidos para a gestdo de riscos, Governanga Regras em riscos;
gestdo de riscos contendo as Corporativa — Politicas aplicadas;
informacdes acima IBGC (2017); Politicas
citadas? COSO (2017). referenciadas.
Processo de Processo definido e A cooperativa possui | Instituto Processo definido;
Gestdo de implementado com processo de gestdo de | Brasileiro de Identificacdo de
Riscos atividades de riscos definido e Governanga riscos;
identificacéo implementado com Corporativa — Avaliacéo de
de riscos, avaliagdo atividades de IBGC (2017); controles;
de riscos (incluindo identificacdo de COSO (2017). | Avaliacdo de riscos;
cenarios), avaliacdo riscos, avaliacéo de Monitoramento de
das atividades riscos, controles, riscos;
de controle, resposta, | resposta, Tolerancia;
monitoramento e monitoramento e Categorizacdo de
comunicagéo. comunicagdo? riscos;
Procedimentos, Comunicacéo de
responsabilidades, riscos;
segregacao de Resposta a riscos;
funcdes, fronteiras de Coordenacdo em
atuacdo e o sistema riscos.
geral de governanga
da gestéo de riscos.
Linguagem e Existe categorias e A cooperativa Instituto Método de avaliacéo;
Métodos de métodos de categoriza os riscos e | Brasileiro de Categorias de riscos;
Gestéo de avaliacGes definidos. | utiliza métodos de Governanca Modelo de
Riscos A organizacdo utiliza | avaliagBes definidos, | Corporativa — informacéo;
técnicas de com andlise de apetite | IBGC (2017); Técnicas de
mensuracao de riscos. | e tolerancia? COSO (2017). mensuracao;
Nivel aceitavel;
Abordagem
padronizada;
Cenérios.
Sistema e As informaces sobre | A cooperativa utiliza | Instituto Sistema
Modelos de a exposicdo de riscos | sistemas ou modelos | Brasileiro de Compartilhamento de
Gestédo de da organizacg8o estdo | de informacdes e de Governanga riscos em niveis
Riscos sistematizadas, séo relatorios definidos Corporativa — hierdrquicos
compartilhadas para o processo de IBGC (2017); Sistematizacéo do
com os diferentes gestdo de riscos? As COSO (2017). gerenciamento de
niveis da organizagdo | informages sobre riscos
e capturadas de forma | riscos sdo Relatérios
consistente compartilhadas para Tecnologias
os diferentes niveis
hierdrquicos da
cooperativa?
Cultura, Gestdo de riscos estd | A cooperativa realiza | Instituto Comunicacédo
Comunicacdo e | incorporada no comunicacéo e Brasileiro de Treinamento em
Treinamento em | processo decisorio, treinamento sobre o Governanca riscos
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Gestdo de cultura da tema "Gestdo de Corporativa — Disseminacgéo
Riscos organizacdo e Riscos" para 0s IBGC (2017); Entendimento em
no dia a dia da gestdo | diferentes niveis e COSO (2017). riscos
do negoécio. A publicos da Formalizagao
organizacgdo avaliao | organizago, e ha Decisdes
entendimento dos entendimento e Cultura
empregados em participacdo destes
relacdo a cultura, publicos?

praticas e sistema de
controles internos?
Ocorrem acdes de
comunicacdo e
treinamento com
todos os publicos.

Em relacdo ao terceiro objetivo, avaliar o nivel de maturidade atual no gerenciamento

de riscos das cooperativas de saude suplementar do estado do Parana, foi escolhido o

instrumento do IBGC (2017) para realizagdo do questionario. A tabela 9 a seguir, representa o

questionario de multipla escolha formatado a partir do instrumento do IBGC, em que as

entrevistavas escolhiam a alternativa pertinente quanto ao nivel de maturidade em cada

dimenséo.

Tabela 9

Questionario de Avaliacdo de Maturidade

Estratégia de Gestédo de Riscos

Nivel Alternativa
Inicial A cooperativa ndo sabe como, quem, quando, onde e por que implementar gestao de riscos. Existem
metas de desempenho relacionadas a gestdo de riscos.
A cooperativa sabe como, quem, quando, onde e por que implementar gestdo de riscos, porém ndo tem
Fragmentado - . ! . X x .
objetivos estabelecidos. Existem metas de desempenho relacionadas a gestao de riscos.
Definido A cooperativa tem estratégia de gestdo de riscos claramente definida e implementada. Existem metas de
desempenho relacionadas a gestao de riscos.
. A cooperativa tem estratégia de gestdo de riscos claramente definida e implementada. Existem metas de
Consolidado . A N . ~ .
desempenho relacionadas a gestdo de riscos e estas sdo monitoradas.
A cooperativa tem estratégia de gestao de riscos claramente definida, implementada e integrada aos
Otimizado demais ciclos de gestdo. As metas de desempenho da organizagdo estdo alinhadas com a estratégia e com
a gestdo de riscos.
Governanca em Gestdo de Riscos
Nivel Alternativa
Inicial As funcdes da 22 linha de defesa (Gestdo de Riscos) sdo realizadas individualmente, ndo integradas a
visao estratégica.
As funcdes da 22 linha de defesa (Gestdo de Riscos) focam em areas / atividades voltadas para
Fragmentado

cumprimento de obrigag@es regulatorias.
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As funcdes da 22 linha de defesa (Gestdo de Riscos) cobrem os riscos de neg6cio e outros que impactam

Definido no valor. A estrutura organizacional de Gestao de Riscos esta definida.
As funcdes da 22 linha de defesa (Gestéo de Riscos) cobrem de forma abrangente os riscos da

Consolidado  cooperativa. A estrutura organizacional de Gestdo de Riscos esta bem definida e alinhada a estratégia e
objetivos.
Os objetivos estdo claramente definidos e alinhados entre as diversas fun¢des da 22 linha de defesa

Otimizado (Gestdo de Riscos) a fim de prover valor para a cooperativa. A estrutura organizacional de Gestao de
Riscos é referéncia no setor de atuacéo.

Politica de Gestéo de Riscos

Nivel Alternativa

Inicial Politicas e_procedimentos n.’§1o~ estdo definidos e ndo ha um processo consistente para seu
desenvolvimento e manutencgéo

Fragmentado  Politicas e procedimentos existem limitados apenas & area de Gestao de Riscos

Definido Politicas e_procedimentos de Gestdo de Riscos sdo formais e comunicados de forma consistente para toda
a cooperativa

Consolidado Pgll’ticas_e procedimentqs sdo bem desenvolvidos e aplicados consistgn_temente em toda a cooperativa.
Séo continuamente atualizados de acordo com as mudancas na estratégia de negacios.

Otimizado Eoliticas e procedi_mentos séo regulqrmente referenciados por terceiros e pelo setor. As politicas
impactam os relacionamentos e negdcios externos

Processo de Gestéo de Riscos

Nivel Alternativa

Inicial Proc_essos e controles que dao apoio a gestdo de riscos sdo pouco desenvolvidos. Minimas atividades de
monitoramento ocorrem.
Os processos de identificagdo e avaliagdo de riscos séo executados como atividades distintas ou

Fragmentado
separadas acontecendo sob demanda

Definido U,ma abordaggm baseada em riscos gé ex~ecutada de maneira sistematica e consistentemente aplicada em
nivel corporativo e por toda a organizacgao

Consolidado Os qucessos_de iden'gificagép e avaliacdo _de riscos e§téo bem definidos e estruturados. Os gestores de
negoécio monitoram sistematicamente os riscos associados aos seus processos.

I Os processos de identificagdo e avaliacdo de riscos estdo bem integrados aos objetivos estratégicos.

Otimizado L ; -

Atividades de monitoramento eficientes e coordenadas.
Linguagem e Métodos de Avaliagdo em Gestdo de Riscos

Nivel Alternativa

Inicial N&o hé a_bordagem pa_tdronizada para definir o nivel aceitavel de riscos. Analises qualitativas e
quantitativas sdo realizadas.
Né&o ha abordagem padronizada para definir o nivel aceitavel de riscos. Analises qualitativas e

Fragmentado i N .
quantitativas sdo realizadas

Definido Hé& uma abordage~m padroniza}da para_definir o nivel aceitavel de riscos. No entanto, ela ndo € utilizada
por todas as fungdes de maneira consistente

Consolidado Utililz:fl abordaggnj padNroniz_a_da e consistfente para def_inir 0 apetite e a toleréncia a riscos. Testes de stress
e analise de cenérios sdo utilizados em nivel corporativo.

Otimizado Utiliza abordagemNpadronizada e consistente para definir_ 0 apetite e tolerancia a riscos. Cenarios futuros
e testes de stress sdo usados para explorar a andlise dos riscos.

Sistemas, dados e modelos de informacdo em Gestao de Riscos

Nivel Alternativa

Inicial Mo_dglos de informacdes e relatorios sao direcionados por exigéncias externas e ndo sdo suficientemente
definidos.

Fragmentado Mod~elos de_informagﬁes e re!at()r~ios sdo definidos pela alta direcdo, mas ndo sdo compreendidos pela
gestdo ou alinhados na organizacéo

Definido Os modelos de informac6es e de relatérios sdo bem definidos e compreendidos. Os relatérios sdo

elaborados com informacg®es corretas, completas
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Tecnologias emergentes sdo aproveitadas para permitir que os objetivos de gestdo de riscos sejam

Consolidado . .
alcangados em nivel corporativo.

Otimizado Tecnologias integradas habilitam a organizagéo a gerenciar os riscos e sdo consideradas altamente
efetivas e reconhecidas como praticas lideres pelo mercado.

Cultura, Comunicacédo e treinamento em Gestao de Riscos

Nivel Alternativa

Inicial Né&o ha um plano de disseminagéo implementado para formalizar as principais decisfes da companhia
em relagdo as préticas de riscos.

Fragmentado  Existem comunicag¢fes, mas ndo estdo formalmente definidas. Treinamentos pontuais séo realizados

Definido Protocolos claros de comunicagdo existem e sdo abertos a todos os empregados. A comunicacdo de duas
mé&os com as partes interessadas € incentivada

Consolidado A cultura de riscos e controles esta inserida nas atividades didrias da organizac&o e 0s riscos sao
proativamente tratados nos niveis de processo e de funces.

Otimizado A cultura de riscos e controles é efetiva em todos 0s niveis da organizagdo. Programas de disseminagdo

sdo aplicados para a evolucdo continua da gestdo de riscos.

3.2 Anélise de Dados

Para andlise de dados obtidos com as entrevistas, optou-se pelo uso do software Atlas
Tl, ferramenta de mercado que possibilita a analise de entrevistas por meio de categorias e
codigos. Saldanha (2009) explica que os cddigos sdo os elementos captadores da esséncia da
historia da pesquisa que, quando agrupados de acordo com similaridade e regularidade (um
padrdo), proporcionam a formacao de categorias que possibilitam e reforcam a analise de suas
conexaes.

Bardin (2020), explica que codigos sdo unidades de significado que os pesquisadores
atribuem aos trechos especificos do material textual, podendo ser palavras, frases ou simbolos
que ajudam a sintetizar o contedo. As categorias de andlise representam agrupamentos mais
amplos de codigos que compartilham um tema, conceito ou ideia comum. Elas surgem da
identificacdo de padrBes recorrentes e similares entre os codigos. As categorias sdo como
rotulos ou etiquetas que agrupam diferentes codigos sob conceitos mais amplos, permitindo

uma organizagdo mais estruturada dos dados.

APRESENTACAO DE RESULTADOS

Este capitulo foi dividido para responder a cada objetivo de pesquisa, apresentando o
resultado da anélise dos dados obtidos com as cooperativas de saude do estado do Parana que
participaram do trabalho.

O capitulo visa também responder a pergunta que gerou a necessidade de realizar esta
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pesquisa:
Qual o nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos das cooperativas de

salde suplementar do estado do Paran?

4.1 Principais Riscos Estratégicos das Cooperativas de Saude Suplementar do Estado do
Parana

Para este fim, utilizou-se um instrumento de pesquisa semi estruturado, composto por
cinco perguntas que avaliaram o risco estratégico em perspectivas atreladas a forcas, fraquezas,
oportunidades, ameacas e sobre o cooperativismo. Os resultados obtidos sdo 0s seguintes

apresentados.

4.1.1 Riscos Estratégicos - Forcas

Forcas sdo 0s aspectos mais positivos da empresa em relacédo ao seu produto, servico ou
unidade de negdcios, devem ser fatores que podem ser controlados pela propria empresa e
relevantes para o planejamento estratégico (Kotler e Keller, 2006). Neste contexto, a entrevista
procurou verificar junto ao respondente a avaliagdo das principais forgcas presentes na
cooperativa em que atua e, por consequéncia, o risco estratégico voltado a perda daquela forca.

A tabela 10 a seguir, apresenta os principais riscos atribuidos a esta categoria,
conforme anélise de dados realizadas no Atlas TI. Por meio da andlise realizada, foi possivel
identificar que risco de maior magnitude ¢ o de “Descumprir requisitos/praticas de
governanga”, com seis citagdes nas entrevistas realizadas. A adogao de praticas de governanca
é um ponto forte avaliado pelas cooperativas entrevistadas e o risco de descontinuidade deste
contexto aparece como o principal da categoria.

Em seguida, com quatro citagdes cada aparecem os riscos de “Perda de valor da
marca/imagem” e “Baixa qualificagdo profissional de colaboradores”. As cooperativas avaliam
que a forca da marca no estado e no Brasil e o0 alta qualificagdo dos colaboradores representam
forcas de mercado e a potencial perda destes elementos é um risco estratégico a ser monitorado.
Com trés citagdes aparece o risco de “Descumprimento de regulamentacdes™, avaliado pelas
cooperativas como um ponto forte de atuacdo e representando um risco pela forga de
regulamentacdo do setor. Com duas citagdes aparecem os riscos de “Descontinuidade de
programas de saude”, “Baixa qualificacdo profissional de cooperados”, “Perda da rede

prestadora”, ¢ “Perda da rede prestadora prépria”. Com uma citagdo, aparece o risco de
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“Descontinuidade da atuacdo socioambiental”.

Tabela 10

Risco Estratégico Ambiente Interno — Forga

Risco Estratégico Ambiente Interno - Forgas

Forca Risco Citacdes

Modelo de governanca Descumprir requisitos/praticas de governanca 6
Marca reconhecida Perda de valor da marca/imagem 4
Colaboradores qualificados Baixa qualificag8o profissional de colaboradores 4
Atendimento a regulamentacgdes Descumprimento de regulamentacdes 3
Programas de saude Descontinuidade de programas de saude 2
Qualificacdo profissional de cooperados Baixa qualificacdo profissional de cooperados 2
Ampla rede prestadora Perda da rede prestadora 2
Rede de servicos proprios Perda da rede prestadora prépria 2
Atuacéo socioambiental Descontinuidade da atuacéo socioambiental 1

4.1.2 Riscos Estratégicos - Fraquezas

Fraquezas sdo aspectos mais negativos da empresa em relacdo ao seu produto, servico
ou unidade de negdcios. Devem ser fatores que podem ser controlados pela prépria empresa e
relevantes para o planejamento estratégico (Benzaghta, Elwalda e Mousa, 2021).

A tabela 11 a seguir, apresenta os principais riscos atribuidos a esta categoria, conforme

analise de dados realizadas no Atlas TI.

Tabela 11

Risco Estratégico Ambiente Interno — Fraqueza
Risco Estratégico Ambiente Interno - Fraguezas

Fraqueza Risco Citacdes

Custo da assisténcia Alta na sinistralidade 5
Utilizac8o em prestador terceiro Dependéncia de rede terceira contratada 3
Baixa diversificacdo de produtos Linha de produtos limitada 3
Saida de colaboradores Baixa retencgdo de talentos 2
Comunicacdo com cooperado Falha na comunicacdo com cooperado 2
Modelos de precificacdo Erro na precificacdo de produtos 1

A analise realizada identificou o risco de “Alta na sinistralidade” com cinco citagdes,
dois riscos com trés citacGes cada, sendo eles “Linha de produtos limitada” e “Dependéncia de
rede terceira contratada. Ao entender que estes elementos representam riscos em sua atuagao

de mercado, as cooperativas entrevistadas reconhecem estes pontos em sua analise estratégica.
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Com duas citagdes, aparecem os riscos de “Baixa retencdo de talentos” e “Falha na
comunicagdo com o cooperado”. Com uma citagdo aparece o risco de “Erro na precificacdo dos
produtos”.

Estes elementos avaliados, representam o entendimento dos riscos provenientes dos
pontos de fraqueza identificados pelas cooperativas entrevistadas, sendo oriundas da realidade

de mercado de cada uma.

4.1.3 Riscos Estratégicos - Oportunidade

Oportunidades sdo aspectos mais positivos do produto/servico da empresa em relacao
ao mercado onde esta ou ira se inserir. Sdo fatores que podem ou ndo ser controlados e
aproveitados pela propria empresa e tem relevancia para o planejamento estratégico (Misbah e
Mahboob, 2017). A entrevista buscou compreender as oportunidades identificadas pela
cooperativa entrevistada e 0s riscos existentes em ndo aproveitar estes pontos.

A tabela 12 a seguir, apresenta os principais riscos atribuidos a esta categoria, conforme

andlise de dados realizadas no Atlas TI.

Tabela 12

Risco Estratégico Ambiente Interno — Oportunidades
Risco Estratégico Ambiente Externo - Oportunidades

Oportunidade Risco Citacdes
Inovacéo e tecnologia emergentes Baixo investimento em inovacéo
Novos nichos de mercado Baixa absorcéo de mercado potencial

Nesta categoria, apenas dois riscos estratégicos foram identificados a partir da coleta de
dados, sendo eles “Baixo investimento em inova¢do” com duas citagdes e “Baixa absor¢ao de
mercado potencial” com uma citagao. Das cooperativas entrevistadas, apenas uma listou riscos
nesta categoria, sendo que é de entendimento das demais entrevistadas que ndo ha riscos

estratégicos oriundos de oportunidades aproveitadas e ou ndo aproveitadas.

4.1.4 Riscos Estratégicos - Ameacas

Ameacas sdo atividades que podem levar a empresa para uma reducgdo de receita ou até
mesmo a seu desaparecimento. Estdo ligadas aos concorrentes, economia, politica e novos
cenarios, desafiando a atual estratégia do empreendimento (Cavalcanti e Guerra, 2019). Neste

contexto, a entrevista buscou entender as ameacas identificadas pela cooperativa e 0s riscos
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existentes no caso de ocorrerem.
A tabela 13 a seguir, apresenta os principais riscos atribuidos a esta categoria, conforme
andlise de dados realizadas no Atlas TI.

Tabela 13

Risco Estratégico Ambiente Interno — Ameacas
Risco Estratégico Ambiente Externo - Ameacgas

Ameagas Risco Citac0es
Regulamentacéo do setor Aumento da regulamentacdo no setor 3
Cenario econdmico Evgsao de cl!e_ntes _ 3
Baixa rentabilidade da carteira 1
, Per mer 2
Novos produtos/concorrentes em salde gl de_ ‘_3 e ) )
Descontinuidade do sistema Unimed 1

Nesta categoria, dois riscos aparecem com trés citagdes cada, sendo eles “Aumento de
regulamentacédo do setor” e “Evasdo de clientes”, com duas citagdes aparece o risco de “Perda
de mercado” e com uma citagdo cada, aparecem os riscos de “Descontinuidade do sistema
Unimed” e “Baixa rentabilidade da carteira”.

Ao final da analise dos riscos constantes nas categorias de fatores externos, percebe-se
gue as cooperativas entrevistadas tem maior tendéncia a focar seus esfor¢os em riscos que estdo
sob sua zona de influéncia (categorias de fatores internos). Isto se da ao fato de que enquanto
ocorreram quarenta e duas citagdes referentes a riscos atrelados as forcas e fraquezas, houveram
treze citacOes de riscos referentes a ameacas e oportunidades.

Quanto a analise cruzada dos elementos relacionados na SWOT, é possivel identificar
pontos de acdo para alavancagem, como por exemplo usar a forga da marca para acessar novos
nichos de mercado e usar 0s recursos proprios para testes em novas tecnologias e inovacéo.
Também ¢ possivel promover acdes para reduzir vulnerabilidades, a exemplo de ampliar os
recursos proprios para absorver novas regulamentagcdes com maior controle de custos.

Outro ponto passivel de acdo visando a reducao de restri¢des é a corregédo de fraquezas
existentes para aproveitar oportunidades, como exemplo cito a possibilidade de avaliar os
pontos criticos do custo e buscar tecnologias alternativas para reducédo. Ainda neste contexto,
visando resolver situa¢fes problemas oriundos das ameagcas identificadas, uma acao possivel é
ampliar a gama dos produtos comercializados para concorrer com novos entrantes. Estes pontos
citados tem relacdo direta com os riscos identificados pelos entrevistados.

A figura 15 a seguir, apresenta a correlacdo dos riscos identificados conforme
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associacdo com cada quadrante da matriz SWOT, de acordo com as respostas dos entrevistados.

/ Forgas \ 4 } Fraguezas ﬁ\ﬁl

Descumprir requisitos/praticas de governanca
Perda de valor da marca/imagem

Bzixa qualificagdo profiszionzl de colaboradores
Descumprimante de regulamentagdes
Descontinuidade de programas de salde

Bzixa qualificagdo profiszionzl de cooperados
Perda da rede prestadora

FPerdz dz rede prestadora prapria
Descontinuidade da atuagdo socioambiental

A\ N\
omruninie S <

Aumento da regulamentagdo no setor
Evasdo de clisntas

Baixa rentabilidade da carteira

Perda de mercado

Descontinuidade do sistema Unimed

A\ A 4

Figura 14. Riscos associados as dimenses do SWOT

Alta ma sinistralidade

Dependéncia de rede terceira contratada
Linha de produtos limitada

Baixa retencdo de talentos

Falha ma comunicagdo com cooperado

Erro ma precificacio de produtos

* Baixo investimento em inovagdo
* Baixa absorgdo de mercado potancial

4.1.5 Riscos Estratégicos - Cooperativismo

O cooperativismo por si s0, como forma de organizagdo associativa, contém elementos
singulares em relagédo as interfaces dos cooperados ao empreendimento cooperativa. Estes
elementos configuram riscos caracteristicos da natureza da relacdo cooperado e cooperativa.
Desta forma, a entrevista procurou compreender quais riscos estratégicos mapeados pelas
cooperativas estdo associados a caracteristica desta relagéo.

Em relacéo aos riscos atrelados ao cooperativismo, trés riscos receberam trés citagdes
cada, sendo eles “Saida da cooperativa”, “Baixa participacdo de cooperados” e “Baixa
qualificagdo profissional de diretores”. Com duas citagdes, aparece o risco de “Insatisfagdo do
cooperado” e uma citagdo apresenta o risco de “Saturacdo da cooperativa pela livre adesio”.

Os riscos citados representam as preocupacgdes das cooperativas entrevistadas de acordo
com a realidade de cada uma. Percebe-se que engquanto ha cooperativas que avaliam como risco

a saida do cooperado da cooperativa, em outra realidade hé o risco de saturacdo pelo modelo
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de livre adesdo. Como supracitado, estes elementos dicotdmicos se ddo pelas diferencas de
porte e regionais de cada cooperativa participante desta pesquisa.

A tabela 14 a seguir, apresenta os principais riscos atribuidos a esta categoria, conforme
andlise de dados realizadas no Atlas TI.

Tabela 14

Risco Estratégico — Cooperativismo
Risco Estratégico - Cooperativismo
Risco CitacOes

Saida da cooperativa 3
Baixa participacdo dos cooperados 3
Baixa qualificacdo profissional de diretores 3
Insatisfacdo do cooperado 2
Saturacgdo da cooperativa pela livre adesdo 1

4.2 Mapeamento das Principais Praticas de Gestdo de Riscos Estratégicos Presentes nas
Cooperativas de Saude Suplementar do Estado do Parana

Para este fim, utilizou-se um instrumento de pesquisa semi estruturado, composto por
sete perguntas que avaliaram como estd estruturado o modelo de gestdo de riscos da

cooperativa. Os resultados obtidos sdo 0s seguintes apresentados, em cada categoria.

4.2.1 Estratégia de Gestdo de Riscos

Esta categoria, buscou avaliar a existéncia da pratica de estratégias em gestao de riscos,
em cada cooperativa entrevistada. A andlise de conteudo apresentou quinze citagcdes de codigos

referentes a esta categoria, conforme demonstra a tabela 15:

Tabela 15

Estratégia de Gestédo de Riscos

Estratégia de Gestdo de Riscos

Cooperativas com a

Lista de Cddigos Cédigos ldentificados Citacdes Pratica Presente
Metas Metas 5 8
Indicadores Indicadores 5
Estratégias Estratégias 5
Obijetivos

Desempenho
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4.2.2 Governanca de Gestdo de Riscos

Esta categoria, buscou avaliar a existéncia da préatica de governanca em gestdo de riscos,
considerando se a cooperativa entrevistada apresenta os elementos relacionados a pratica. A
andlise de contetido apresentou trinta e seis citacfes de cddigos referentes a esta categoria,

conforme demonstra a tabela 16:

Tabela 16

Governanca de Gestao de Riscos

Governanca de Gestao de Riscos

Cooperativas com a

Lista de Cddigos Cédigos Identificados Citacdes Pratica Presente
Papéis e Responsabilidades Papéis e Responsabilidades 9 8
Apetite ao risco Apetite ao risco 8
Estrutura Organizacional Estrutura Organizacional 7
Prestacdo de contas Prestacdo de contas 5
Relatdrios Relatdrios 4
Participacdo da diretoria Participacdo da diretoria 2
Trés linhas de defesa Trés linhas de defesa 1

Alinhamento com estratégia
Responsabilidade

4.2.3 Politica de Gestao de Riscos

Esta categoria, buscou avaliar a existéncia da pratica de politica de gestdo de riscos,
contendo regramentos formalizados para a atividade. A analise de contetdo apresentou treze

citacGes de cddigos referentes a esta categoria, conforme demonstra a tabela 17:

Tabela 17

Politica de Gestao de Riscos

Politica de Gestdo de Riscos

Cooperativas com a

Lista de Codigos Cadigos Identificados Citacdes Pratica Presente
Politica formalizada Politica formalizada 7 8
Politica aprovada Politica aprovada
Regras em riscos Regras em riscos 1

Politicas aplicadas
Politicas referenciadas
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4.2.4 Processo de Gestao de Riscos

Nesta categoria, buscou-se avaliar a existéncia de pratica de processos em riscos

definidos e implementados, conforme demonstra a tabela 18.

Tabela 18

Processos de Gestdo de Riscos

Processo de Gestao de Riscos

Cooperativas com a

Lista de Codigos Cadigos Identificados Citacdes Pratica Presente
Processo definido Processo definido 7 8
Identificacdo de riscos Identificacdo de riscos 6
Avaliacdo de controles Avaliacéo de controles 6
Avaliacéo de riscos Avaliacgéo de riscos 6
Monitoramento de riscos Monitoramento de riscos 5
Tolerancia Tolerancia 4
Categorizacao de riscos Categorizacdo de riscos 3
Comunicacao de riscos Comunicacao de riscos 3
Resposta a riscos Resposta a riscos 2

Coordenacéo em riscos

Aqui se analisou existéncia de atividades de identificagdo de riscos, avaliacdo de riscos
(incluindo cenérios), avaliacdo das atividades de controle, resposta, monitoramento e
comunicacdo. Procedimentos, responsabilidades, segregacdo de funcdes, fronteiras de atuacao
e o sistema geral de gestdo de riscos. A analise de contetdo apresentou quarenta e duas citacdes
de cddigos referentes a esta categoria.

4.2.5 Linguagem e Métodos de Gestao de Riscos

Nesta categoria, buscou-se avaliar a existéncia de praticas de categorias e métodos de
avaliacdes definidos, uma organizacao que utiliza técnicas de mensuracao de riscos. A analise
de conteldo apresentou doze citagcbes de codigos referentes a esta categoria, conforme

demonstra a tabela 19:
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Tabela 19

Linguagem e Métodos de Gestdo de Riscos

Linguagem e Métodos de Gestdo de Riscos

Cooperativas com a

Lista de Codigos Cddigos Identificados Citacoes Pratica Presente
Método de avaliagao Método de avaliagao 5 7
Categorias de riscos Categorias de riscos 4
Modelo de informacéo Modelo de informacéo 2
Técnicas de mensuracao Técnicas de mensuracdo 1

Nivel aceitavel
Abordagem padronizada
Cenérios

4.2.6 Sistema e Modelos de Gestao de Riscos

Esta categoria, avaliou se a cooperativa mantém as informacdes sobre a exposi¢do de
riscos da organizacao sistematizadas, se estas sdo compartilhadas com os diferentes niveis da
organizacao e capturadas de forma consistente. A analise de conteudo apresentou doze citacdes

de cddigos referentes a esta categoria, conforme demonstra a Tabela 20.

Tabela 20

Sistema e Modelos de Gestdo de Riscos
Sistema e Modelos de Gestédo de Riscos

Cooperativas com a

Lista de Codigos Cadigos Identificados Citacdes Prética Presente

Sistema Sistema 5 5

Compartilhamento de riscos em Compartilhamento de riscos em

niveis hierarquicos niveis hierarquicos 4
Sistematizacdo do gerenciamento  Sistematizacdo do

de riscos gerenciamento de riscos 3
Relatdrios

Técnologias

4.2.7 Cultura, Comunicacao e Treinamento em Gestdo de Riscos

Esta categoria, procurou avaliar se a gestdo de riscos estd incorporada no processo
decisorio, na cultura da organizacdo e no dia a dia da gestdo do negdcio. Se a organizacdo

avalia o entendimento dos empregados em relagdo a cultura, préaticas e ao sistema de controles
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internos e se ocorrem ac¢Bes de comunicacao e treinamento da cultura com os diferentes publicos
da organizagdo. A andlise de contetdo apresentou dezoito citacfes de codigos referentes a esta
categoria, conforme demonstra a tabela 21:

Tabela 21

Cultura, Comunicacéo e Treinamento em Gestéo de Riscos

Cultura, Comunicacéo e Treinamento em Gestdo de Riscos

Cooperativas com a

Lista de Codigos Cadigos ldentificados Citac0es Pratica Presente
Comunicacao Comunicacéo 8 7
Treinamento em riscos Treinamento em riscos 8
Disseminacéo Disseminacéo 1
Entendimento em riscos Entendimento em riscos 1
Formalizacdo
Decisdes

Cultura

Ao término da anélise de conteudo deste bloco, foi possivel constatar a presenca das
praticas de gestdo de riscos contemplados no instrumento do IBGC nas cooperativas
participantes. De todas as cooperativas entrevistadas, apenas uma informou ndo ter praticas

estabelecidas por estar em um momento de construcdo do seu modelo de gestdo de riscos.

4.3 Avaliar o nivel de maturidade atual no gerenciamento de riscos das cooperativas de
saude suplementar do estado do Parana

Para a realizag8o desta andlise, foi utilizado um formulério de questdes fechadas, de
maltipla escolha, construido a partir do instrumento IBGC, sobre cada uma das praticas
reconhecidas e avaliadas pelo citado instrumento. A seguir, sera apresentado o resultado de
cada dimensdo, contendo a avaliacdo de cada cooperativa participante quanto a grau de

maturidade, conforme avaliado no instrumento.

4.3.1 Estratégia de Gestdo de Riscos

A tabela 22, a segui, apresenta a distribuicdo das cooperativas respondentes deste
estudo em relacdo a pratica de estratégias de gestdo de riscos. Ao avaliar o grau de maturidade
das cooperativas participantes, observa-se uma distribuicdo entre os niveis do instrumento,

havendo uma prevaléncia de cooperativas ja em nivel consolidado, representando 33,3% do
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todo (trés cooperativas). Ainda sobre este tdpico, duas cooperativas se encontram no nivel

“fragmentado” e duas no “definido”. Uma cooperativa se encontra no nivel “inicial” e uma ja

possui um modelo em nivel “consolidado”.

Tabela 22

Anédlise de Maturidade - Estratégia de Gestéo de Riscos

Nivel de Maturidade

Inicial

Fragmentado

Definido

Consolidado

Otimizado

A cooperativa ndo
sabe como, quem,
quando, onde e por
que implementar
gestdo de riscos.
Existem metas de
desempenho
relacionadas a gestédo
de riscos.

A cooperativa sabe
como, quem, quando,
onde e por que
implementar gestéo
de riscos, porém ndo
tem objetivos
estabelecidos.
Existem metas de
desempenho
relacionadas a gestdo
de riscos.

A cooperativa tem
estratégia de gestdo
de riscos claramente
definida e
implementada.
Existem metas de
desempenho
relacionadas a gestédo
de riscos.

A cooperativa tem
estratégia de gestéo
de riscos claramente
definida e
implementada.
Existem metas de
desempenho
relacionadas a gestédo
de riscos e estas sao
monitoradas.

A cooperativa tem
estratégia de gestdo de
riscos claramente
definida, implementada e
integrada aos demais
ciclos de gestdo. As metas
de desempenho da
organizacéo estdo
alinhadas com a estratégia
e com a gestdo de riscos.

Coop 1

X

Coop 2

X

Coop 3

Coop 4

Coop 5

Coop 6

Coop 7

Coop 8

Coop 9

4.3.2 Governanca de Gestédo de Riscos

Na tabela 23 a sequir, esta a distribuicdo das cooperativas em governanca de gestao de

riscos. Nesta pratica ha uma prevaléncia de 66,6% (6 cooperativas) das entrevistadas no nivel

“definido”, com uma cooperativa no nivel “inicial” e duas no nivel “consolidado”. Esta ¢ a

pratica com maior concentracdo de cooperativas no nivel “definido”.

Durante as entrevistas foi possivel perceber que a forca de regulamentacdo da ANS

(Agéncia Nacional de Saude) por meio da Resolucdo Normativa 518, que dispde de elementos

minimas de gestdo de riscos, foi um catalizador importante na evolucdo da pratica de

governanga em riscos nas cooperativas. Das nove entrevistadas, quatro posicionaram que 0

desenvolvimento do tema foi condicionado ao atendimento da referida resolugdo normativa.
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Tabela 23 - Analise de Maturidade - Governanca de Gestdo de Riscos

Analise de Maturidade - Governanca de Gestéo de Riscos

Nivel de Maturidade

Inicial Fragmentado Definido Consolidado Otimizado
As funcdes da 22 | As funcdes da 22 | As funcdes da 22 linha | As funcdes da 22 linha | Os objetivos estdo
linha de defesa | linha de defesa | de defesa (Gestdo de | de defesa (Gestdo de claramente definidos e
(Gestdo de (Gestao de Riscos) cobrem os Riscos) cobrem de alinhados entre as diversas
Riscos) séo Riscos) focam riscos de negdcio e forma abrangente os funcdes da 22 linha de defesa
realizadas em areas / outros que impactam | riscos da cooperativa. A | (Gestdo de Riscos) a fim de
individualmente, | atividades no valor. A estrutura | estrutura organizacional | prover valor para a
ndo integradas a | voltadas para organizacional de de Gestdo de Riscos esta | cooperativa. A estrutura
Vvisdo estratégica. | cumprimento de | Gestéo de Riscos estd | bem definida e alinhada | organizacional de Gestdo de
obrigacoes definida. a estratégia e objetivos. | Riscos é referéncia no setor
regulatorias. de atuacéo.
Coop 1 X
Coop 2 X
Coop 3 X
Coop 4 X
Coop 5 X
Coop 6 X
Coop 7 X
Coop 8 X
Coop 9 X
4.3.3 Politica de Gestao de Riscos
A tabela 24 apresenta a maturidade em relacdo a politicas de gestao de riscos.
Tabela 24
Andlise de Maturidade - Politica de Gestdo de Riscos
Nivel de Maturidade
Inicial Fragmentado Definido Consolidado Otimizado
Politicas e Politicas e Politicas e Politicas e Politicas e
procedimentos ndo | procedimentos procedimentos de | procedimentos sdo bem | procedimentos s&o
estdo definidos e ndo | existem limitados | Gestéo de Riscos | desenvolvidos e regularmente
h& um processo apenas a area de sdo formais e aplicados referenciados por
consistente para seu | Gestdo de Riscos. | comunicados de consistentemente em | terceiros e pelo setor.
desenvolvimento e forma consistente | toda a cooperativa. Sdo | As politicas impactam
manutencao. para toda a continuamente os relacionamentos e
cooperativa. atualizados de acordo | negdcios externos.
com as mudangas na
estratégia de negdcios.
Coop 1 X
Coop 2 X
Coop 3 X
Coop 4 X
Coop 5 X
Coop 6 X
Coop 7 X
Coop 8 X
Coop 9 X
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E possivel avaliar que ha uma prevaléncia de 44,4% (4 cooperativas) no nivel
“consolidado”, seguido por trés cooperativas no nivel “definido”. Durante as entrevistas foi
possivel perceber que as cooperativas que objetivam atender & RN 507 (acreditacdo de

operadoras), possuem maior nivel de maturidade em politica de riscos.

4.3.4 Processo de Gestao de Riscos

A tabela 25 apresenta o nivel de maturidade em processos de gestdo de riscos. nas
cooperativas participantes. Ha uma prevaléncia da pratica no nivel “consolidado”, representado
por 55,6% (5 cooperativas) das entrevistadas, sendo a pratica com maior concentracdo de
cooperativas neste nivel. Duas cooperativas estao no nivel “definido”, enquanto uma se contra

no nivel “inicial” ¢ uma no “fragmentado”.

Tabela 25

Andlise de Maturidade - Processo de Gestdo de Riscos

Nivel de Maturidade

Inicial

Fragmentado

Definido

Consolidado

Otimizado

Processos e
controles que d&o
apoio a gestao de
riscos séo pouco
desenvolvidos.

Os processos de
identificacdo e
avaliacéo de riscos
sdo executados
como atividades

Uma abordagem
baseada em riscos
¢ executada de
maneira
sistematica e

Os processos de
identificacdo e
avaliacdo de riscos
estdo bem definidos e
estruturados. Os

Os processos de
identificacdo e
avaliacéo de riscos
estdo bem integrados
aos objetivos

Minimas atividades | distintas ou consistentemente | gestores de negdcio estratégicos.
de monitoramento | separadas aplicada em nivel | monitoram Atividades de
ocorrem. acontecendo sob corporativo e por | sistematicamente 0s monitoramento
demanda. toda a organizagdo. | riscos associados aos | eficientes e
Seus processos. coordenadas.

Coop 1 X

Coop 2 X

Coop 3 X

Coop 4 X

Coop 5 X

Coop 6 X

Coop 7 X

Coop 8 X

Coop 9 X

4.3.5 Linguagem e Métodos de Gestao de Riscos

A tabela 26 apresenta o nivel de maturidade em linguagem e métodos de gestdo de

riscos. Ha uma prevaléncia de quatro cooperativas no nivel “definido
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Tabela 26

Analise de Maturidade — Linguagem e Métodos de Gestao de Riscos

Nivel de Maturidade

Inicial Fragmentado Definido Consolidado Otimizado

Né&o ha abordagem | N&do ha abordagem | Ha uma abordagem | Utiliza abordagem Utiliza abordagem
padronizada para | padronizada para | padronizada para padronizada e padronizada e
definir o nivel definir o nivel definir o nivel consistente para definir o | consistente para definir
aceitavel de riscos. | aceitavel de riscos. |aceitavel de riscos. | apetite e a tolerancia a 0 apetite e tolerancia a
Anélises Andlises No entanto, ela ndo é | riscos. Testes de stress e | riscos. Cenarios futuros
qualitativas e qualitativas e utilizada por todas as | analise de cenarios sdo | e testes de stress sdo
quantitativas sdo | quantitativas sdo | funcBes de maneira | utilizados em nivel usados para explorar a
realizadas. realizadas. consistente. corporativo. analise dos riscos.

Coop 1 X

Coop 2 X

Coop 3 X

Coop 4 X

Coop 5 X

Coop 6 X

Coop 7 X

Coop 8 X

Coop 9 X

4.3.6 Sistema e Modelos de Gestao de Riscos
Na tabela 27 se apresenta o nivel de maturidade das participantes em relacdo aos
sistemas e modelos de gestdo de riscos. A prevaléncia das cooperativas esta nos niveis inicial e
definido.
Tabela 27
Analise de Maturidade — Sistema e Modelos de Gestéo de Riscos
Nivel de Maturidade
Inicial Fragmentado Definido Consolidado Otimizado
Modelos de Modelos de Os modelos de Tecnologias Tecnologias
informacdes e informacdes e informacdes e de emergentes séo integradas habilitam
relatorios sao relatorios sao relatorios sao bem aproveitadas para |a organizacdo a
direcionados por definidos pela alta definidos e permitir que os gerenciar 0s riscos e
exigéncias externas e | direcdo, mas ndo sdo | compreendidos. Os objetivos de sdo consideradas
nao sdo compreendidos pela | relatérios sdo elaborados | gestdo de riscos altamente efetivas e
suficientemente gestdo ou alinhados | com informacoes sejam alcancados | reconhecidas como
definidos. na organizacao. corretas, completas. em nivel praticas lideres pelo
corporativo. mercado.

Coop 1 X

Coop 2 X

Coop 3 X

Coop 4 X

Coop 5 X

Coop 6 X

Coop 7 X

Coop 8 X

Coop 9 X
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4.3.7 Cultura, Comunicacéo e Treinamento em Gestao de Riscos

A tabela 28 representa a analise em relacdo a pratica de cultura, comunicacéo e
treinamento em gestdo de riscos. Ha trés cooperativas que se encontram em nivel “definido” e
trés em nivel “consolidado”. No nivel “fragmentado”, estd posicionada a maturidade de duas

cooperativas, enquanto que uma se encontra no nivel “inicial”.

Tabela 28

Andlise de Maturidade — Cultura, Comunicacao e Treinamento em Gestéo de Riscos
Nivel de Maturidade

Fragmentado Definido Consolidado Otimizado
N&o ha um plano de Existem Protocolos claros de A cultura de riscos e A cultura de riscos e
disseminacéo comunicacoes, comunicacdo existem  controles esta controles é efetiva em
implementado para mas nao estao e sdo abertos atodos inserida nas todos os niveis da
formalizar as formalmente 0s empregados. A atividades diarias da  organizacao.
principais decisfes da  definidas. comunicacdo de duas  organizagdo e 0s Programas de
companhia em relagdo Treinamentos maos com as partes riscos sdo disseminagéo sdo
as praticas de riscos.  pontuais sao interessadas é proativamente aplicados para a
realizados. incentivada. tratados nos niveis  evolucdo continua da
de processo e de gestdo de riscos.
funcoes.

Coop 1 X

Coop 2 X

Coop 3 X

Coop 4 X

Coop 5 X

Coop 6 X

Coop 7 X

Coop 8 X

Coop 9 X

4.3.8 Matriz de Maturidade por Dimensao

A tabela 29 representa uma matriz consolidada do nivel de maturidade das cooperativas
entrevistadas. A analise da matriz de maturidade apresenta os cenarios das cooperativas
entrevistas em cada dimensdo do instrumento do IBGC, considerando sua posi¢do de
maturidade identificada. De todas as cooperativas entrevistas, apenas uma se apresentou sem
praticas estabelecidas para a gestdo de riscos. E possivel avaliar uma prevaléncia de
cooperativas nos niveis definido e consolidado, o que representa um estagio de maturidade ja
evoluido.
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Tabela 29

Matriz de maturidade por dimensao

Linguagem e Sistema e

Estratégia Governanca Politicas Processo Meétodos de Modelos de

de GRC de GRC de GRC de GRC

GRC GRC
Coop. 3;
- Coop. 4. Coop. 6;
Inicial Coop. 7 Coop. 7 Coop. 7 Coop. 7 Coop. 7 Coop. 7:
Coop. 9
Coop. 3;
Fragmentado Coop. 4 Coop. 3 Coop. 3 Coop. 3
Coop. 1;
Coop. 2; Coop. 1: Coop. 1; Coop. 1;
Definido Coop. 5; Coop. 3; Coop' 4f Coop. 6; Coop. 5; Coop. 2;
Coop. 8 Coop. 4; Coop' g’ Coop. 9 Coop. 6; Coop. 4;
Coop. 5; P- Coop. 9 Coop. 5
Coop. 6
Coop. 1;
Coop. 2; !
Coop. 1; . ! Coop. 2; .
Consolidado  Coop. 2; G, 5 o), 5{ Coop. 4; (B, 2 Coop. 8
Coop. 9 Coop. 6; ! Coop. 8
Coop. 6 Coop. 8 Coop. 5;
P- Coop. 8
Otimizado Coop. 9

IMPLICACOES GERENCIAIS

As implicac@es gerenciais dos resultados obtidos com a anélise de maturidade, indicam
a possibilidade de evolucdo das cooperativas em relacdo as préaticas de gestdo de riscos
analisadas. A gestdo de riscos é uma importante ferramenta para apoiar as empresas a manter
uma atuacdo sustentadvel no ambiente em que operam. Um modelo bem estruturado desta
disciplina, promove uma atuacao proativa frente a situacdes que venham a incorrer em prejuizos
para a instituicdo e possibilitam a tomada de riscos que seja proveitoso e vantajoso de maneira
controlada e otimizada. Como referéncia para a sugestdo de evolugéo, foi utilizado o contetido
técnico presente no instrumento de anélise de maturidade do IBGC (2017).

Na avaliacdo de praticas presentes, considerando o instrumento do IBGC (2017), as
cooperativas participantes apresentaram elementos que as categorizaram em niveis de
maturidade diferentes. Ndo foi objeto deste estudo buscar compreender junto as cooperativas
qual era o grau desejado de maturidade em gestdo de riscos, no entanto para cada dimensdo
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avaliada, existem elementos de evolucdo que, se executados, podem promover o nivel
identificado. Os pontos identificados como melhoria ndo foram abordados junto as
cooperativas.

No caso da dimenséo de estratégias em gestao de riscos, a evolucéo ocorre a partir do
uso da disciplina como um elemento do planejamento da organizacéo, de forma que a definicao
de metas, objetivos, indicadores e estratégias estejam voltadas para que a gestdo de riscos na
empresa esteja claramente definida, implementada e integrada aos demais ciclos de gestdo. As
metas de desempenho devem estar alinhadas com a estratégia e a gestdo de riscos da
organizacdo. Portanto, o conteudo de riscos deve fazer parte do planejamento estratégico da
cooperativa, sendo insumo necessario para as defini¢des.

Para a dimensdo de governanca, o principal ponto de evolugdo se concentra na definicéo
e operacionalizacao das linhas de defesa, com enfoque nas funcdes e papeis de cada linha, afim
de proporcionar uma cobertura abrangente dos riscos da organizacdo. O estabelecimento de
uma estrutura organizacional bem definida, em que os papeis das linhas de defesa ocorram de
forma adequada e alinhada a estratégia e aos objetivos, proporciona uma governanga adequada.
Para evolucdo, recomenda-se 0 uso de metodologias que apoiem a implantacdo de linhas de
defesa, a exemplo do I1A (2020).

Para a dimensédo de politica de gestdo de riscos, o ponto de evolugdo se encontra em
garantir que os elementos de todas as dimens6es supracitadas estejam regimentados, aprovados
em instancias superiores da organizacdo e divulgados por meio de uma politica formalizada.
Este instrumento é fundamental para que todos os componentes de gestdo de riscos possam
funcionar sobre 0 mesmo conjunto de regras.

Na dimensao de processos de gestdo de riscos, se encontram os elementos referentes as
atividades de identificacdo de riscos, avaliacdo de riscos (incluindo cenérios), avaliacdo das
atividades de controle, resposta, monitoramento e comunicagdo. A evolucdo deste tema deve
passar, primeiramente, pela escolha de um modelo de gestdo de riscos que seja aderente a
realidade da organizacdo. Neste trabalho citamos dois modelos de referéncia, sendo eles o
COSO (2017) e a ABNT NBR ISO 31000 (2018). A partir do modelo, a cooperativa
implementas as atividades acima citadas, respeitando os elementos de governanca (papeis e
responsabilidades) previamente atribuidos e passa a realizar um processo mais consistente,
pautado em préticas de referéncia.

Em relacdo a dimens&o de linguagem e métodos, a evolucdo ocorre a partir da definicéo
das categorias de riscos, métodos de avaliacdo de riscos, métodos de categorizacao
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(probabilidade x impacto), técnicas de mensuracdo e dicionarios de riscos. E crucial que a
linguagem sobre o tema proporcione compreensdo aos envolvidos, que haja um padréo
estabelecido e conhecido por parte da organizacao nos diferentes niveis. O uso de metodologias
como COSO (2017) e ABNT NBR ISO 31000 (2018) sdo sugeridos como base para a
estruturacdo do método de trabalho a ser aplicado.

Para a dimensdo de sistemas e modelos de gestdo de riscos, a evolugdo passa pela
definicdo de um sistema que promova o compartilhamento de riscos em niveis hierarquicos
diversos, promovendo a sistematizacdo do gerenciamento de riscos em padrdes estabelecidos e
gue permitam o monitoramento por meio de relatérios e painéis. Ao sistematizar o
gerenciamento de riscos, de acordo com os padrfes previamente estabelecidos pela
organizacao, tanto 0 monitoramento quanto a gestdo das atividades evoluem como préticas de
exceléncia.

Na dimensdo cultura, comunicacdo e treinamento em gestdo de riscos, a evolucéo a
partir da conscientizacdo das pessoas envolvidas e da incorporacdo do tema no processo
decisoério, na cultura da organizacao e no dia a dia da gestdo do neg6cio. Aqui é preciso avaliar
o entendimento dos funcionarios e cooperados em relacdo a cultura, as praticas de gestdo de
riscos e ao sistema e controles internos existentes. Promover de maneira continua acdes de
comunicacgdo e treinamento da cultura de gestao de riscos, contemplando os diferentes publicos
da organizagéo.

E necessario que os 6rgdos de governanca e as trés linhas de defesa monitoram
permanentemente as praticas existentes, respeitando os papeis estabelecidos e garantir que o
gerenciamento de riscos seja realizado de forma continua. Uma forma de evolugdo é manter
planos anuais de comunicacao, com agendas especificas sobre o tema que envolvam os publicos

diversos.

CONCLUSAO

A escolha deste tema se deu pela relevancia da disciplina de gestao de riscos como fator
de sustentabilidade para as organizacGes. No caso das cooperativas de salde, ambientes
altamente regulamentados, avaliar a maturidade das cooperativas em relacdo as praticas de
gestdo de riscos e sugerir pontos de evolugdo é relevante, tendo em vista a importancia que
estas empresas tem para a economia dos locais em que se encontram.

As entrevistas realizadas com as cooperativas demonstraram um cenario
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predominantemente evoluido, quando se pensa em modelos e praticas de gestdo de riscos.
Destaca-se 0 comprometimento apresentado pelos entrevistados em relacdo ao tema e o
interesse em promover o desenvolvimento. Um ponto negativo foi a baixa participacdo das
cooperativas na pesquisa.

Durante a conducao das entrevistas deste trabalho, identificou-se 0s riscos estratégicos
presentes na analise realizada pelas cooperativas participantes, sob a perspectiva de
categorizacdo entre riscos internos (forcas e fraquezas) e externos (ameacas e oportunidades).
As contribuicdes obtidas pela entrevista, ajustadas as categorias e cddigos identificados,
promoveram uma analise do cenario de riscos estratégicos das cooperativas médicas do Parana.
Neste contexto, foi possivel avaliar que enquanto ha uma gestdo focada nos elementos internos,
considerando-0s em sua matriz de riscos, se apresenta um cenario em que 0S riscos externos
n&o sdo considerados na mesma proporcéo. E fato que a propria SWOT busca representar 0s
elementos internos como 0s mais passiveis de analise e acdo, mas € percepcdo de que as
cooperativas avaliadas ainda estdo em uma fase inicial de analise de riscos de categoria
estratégico, assim sendo a analise interna mais propicia de realizac&o.

Outro ponto que chamou a atencdo na pesquisa sobre 0s riscos estratégicos, foi o fato
de que cindo das nove cooperativas ndo tinham os riscos estratégicos formalmente avaliados.
O enfoque destas cooperativas em relagdo a gestdo de riscos estava posicionado na resolucao
normativa RN 518 da ANS. Este fato é compreensivel considerando que a referida norma
(praticas minimas de controles internos e gestdo de riscos) se tornou obrigatoria em 2023,
considerando a avaliacdo do ano de 2022. Com este cenério, foi possivel entender que 0s riscos
de subscricdo, crédito, legal, operacional e de mercado estavam bem estabelecidos e geridos
pelas cooperativas participantes, sendo que para algumas delas estes riscos eram considerados
estratégicos devido a for¢a da norma. Durante a entrevista, ao contextualizar o conceito de risco
estratégico apresentado neste estudo, foi possivel que as cooperativas posicionassem riscos
mapeados nestas categorias, de forma a contribuir com o estudo.

Sobre a analise das préaticas de gestdo de riscos presentes nas cooperativas, 0S
entrevistados apresentaram conhecimento em relacdo ao contetido de cada prética, respondendo
com exemplos de atividades e elementos que estavam relacionados a cada uma destas. Um fator
interessante averiguado foi que as cooperativas que ja atendem a RN 518 apresentaram praticas
mais evoluidas, bem como as cooperativas que participaram da formacdo educacional
promovida pelo SESCOOP em parceria com a PUC, denominado Programa de Compliance do

Cooperativismo Paranaense. Os entrevistados pontuaram que 0 movimento para desenvolver a
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gestdo de riscos nas cooperativas foi intensificado apds a necessidade de atendimento a RN 518
e também a partir do programa educacional acima citado.

Este fator € muito relevante quando se observa o resultado da analise de maturidade. O
resultado apresentado nestes estudos € anonimizado e cada organizacdo apresenta maturidade
distinta para cada dimenséo analisada, cabendo a propria cooperativa avaliar seu nivel de
maturidade em cada dimenséo a luz de sua realidade e expectativas futuras em relacdo as
evolucBes. Porém ao avaliar o resultado das cooperativas que participaram do programa de
compliance do cooperativismo paranaense ou ja se adequaram a RN 518, foi possivel constatar
um nivel de maturidade maior em relacdo as dimensdes avaliadas que foram impactadas por
estes elementos.

Sobre a andlise de maturidade, considerando as entrevistas realizadas, 0s participantes
conseguiram preencher adequadamente o nivel de maturidade de cada dimensdo em relacéo a
realidade de sua cooperativa. Um dos pontos verbalizados pelos entrevistados e que estdo
representados na avaliagdo de maturidade, é a auséncia de investimento em sistemas especificos
de gestdo de riscos. Este ponto se justifica pelo uso de ferramentas como o Excel para a
montagem acompanhamento de matrizes de risco e também pelo volume de riscos que as
cooperativas tem em seu escopo, considerando que a maior parte das entrevistadas esta ainda
focada na RN 518. De forma geral, os entrevistados demonstraram interesse em evoluir a gestéo
de riscos das cooperativas entrevistadas e posicionaram que é parte do desenvolvimento
esperado pelos diretores a evolucdo do tema.

Esta dissertacdo conseguiu insumos que promoveram a resposta ao problema de
pesquisa de identificar o nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos das
cooperativas de salde suplementar do estado do Parana. Também respondeu aos objetivos
especificos do estudo, sendo identificar os principais riscos estratégicos, as praticas presentes
nas cooperativas e o0 nivel de maturidade e a¢fes para evolugéo.

Como ponto de limitagdo deste trabalho destaco o baixo numero de cooperativas
participantes. No estado do Parand, existem vinte e uma cooperativas e todas foram convidadas
a participar por meios oficiais, sendo que destas apenas nove participaram das entrevistas. Além
das nove participantes, duas cooperativas ndo puderam ser entrevistadas a tempo, pois ainda
ndo haviam conseguido a autorizacdo da diretoria para tal.

Como sugestdo para pesquisas futuras, uma linha de trabalho seria avaliar além do grau
de maturidade das cooperativas, 0 nivel desejado de maturidade. Uma vez feito isso, as
sugestdes de evolugdo nas praticas de gestdo de riscos visariam a atender o nivel especifico
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desejado e analise de maturidade poderia atestar se as participantes ja estavam na maturidade

esperada.
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