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Resumo

Souza, Enaldo Cordeiro; Almeida, Maria Fatima Ludovico de (Orientadora).
Modelo de autoavaliagdo da gestdo de riscos para instituicbes gestoras
de recursos de terceiros: uma abordagem multicritério. Rio de Janeiro,
2022. 158p. Dissertacdo de Mestrado — Programa de Pds-graduagdo em
Metrologia (Area de concentracdo: Metrologia para Qualidade e Inovacio),
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

O objetivo desta dissertacdo € desenvolver um modelo de autoavaliacdo da
gestdo de riscos em instituiches gestoras de recursos de terceiros, segundo uma
abordagem multicritério de apoio a decisdo e tendo como base as diretrizes da
Norma ABNT NBR ISO 31000:2018. Busca-se demonstrar a aplicabilidade do
modelo mediante o desenvolvimento de um estudo empirico em uma instituicdo
gestora de recursos de terceiros e administracdo dos fundos de investimento. A
metodologia compreende: (i) revisao da literatura e analise documental sobre os
temas centrais da pesquisa; (ii) definicdo de estruturas analiticas em rede,
segundo as clausulas e itens da referida Norma; (iii) emprego do método
Analytic Network Process (ANP) para atribuicdo de pesos aos itens da Norma
referentes a estrutura e ao processo de gestdo de riscos, mediante reunides
consensuais com especialistas com formacéo e experiéncia em gestdo de riscos;
(iv) elaboracéo e aplicacdo do instrumento de autoavaliacdo junto a instituicdo
gestora de recursos de terceiros e administracdo dos fundos de investimento para
avaliar seu nivel de maturidade em relacdo as clausulas e aos itens da Norma,
com uso da légica fuzzy; (vi) emprego do método Importance-Performance
Analysis (IPA) para identificar os itens que devem ser priorizados, visando a
melhoria da gestdo de riscos da instituicdo. Destaca-se como resultado principal
uma sistematica inovadora de autoavaliacdo de instituicdes gestoras de recursos
de terceiros que buscam a exceléncia em gestdo de riscos, na perspectiva de
apoiar processos decisorios referentes a melhoria continua de seus sistemas e
processos de gestdo de riscos. O estudo empirico no contexto organizacional da
instituicdo gestora de recursos de terceiros demonstrou ser plausivel determinar
o nivel de maturidade desta instituicdo em relacdo as clausulas da Norma ABNT
NBR 1SO 31000:2018 e mapear os principais desafios a serem gerenciados pela
instituicdo, tendo em vista a realizacdo de valor pela gestdo de riscos bem
sucedida.

Palavras-chave

Metrologia; gestdo de riscos; Norma ABNT NBR ISO 31000:2018;
instituicOes gestoras de recursos de terceiros; métodos multicritério de apoio a
decisao.
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Abstract

Souza, Enaldo Cordeiro; Maria Fatima Ludovico de (Advisor). Self-
Assessment Model of Risk Management for Third-Party Asset
Management Institutions: A Multicriteria Approach. Rio de Janeiro,
2022. 158p. Dissertagdo de Mestrado — Programa de Pds-graduacdo em
Metrologia (Area de concentracdo: Metrologia para Qualidade e Inovacao),
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

This dissertation aims to develop a risk management self-assessment model
in third-party asset management institutions, according to a multi-criteria
decision support approach and based on the guidelines of the ABNT NBR 1SO
31000:2018 Standard. It seeks to demonstrate the model's applicability by
developing an empirical study in an institution specialist in third-party resources
management and investment fund administration. The methodology comprises:
(i) literature review and documental analysis on the central themes of the
research; (ii) definition of two analytical network structures, based on the clauses
and items of referred Standard,; (iii) use of the Analytic Network Process (ANP)
method to assign weights to the items concerning the structure and the process of
risk management, through consensual meetings involving specialists with
experience in risk management; (iv) elaboration and application of the self-
assessment instrument in the institution that manages third-party resources and
administrates investment funds to assess their level of maturity in relation to the
clauses and items of the ABNT NBR ISO 31000:2018 Standard, using fuzzy
logic; (vi) application of the Importance-Performance Analysis (IPA) method to
identify the items that should be prioritized, with a view to improving the
institution's risk management. The main result is an innovative self-assessment
system of institutions managing third-party resources that seek excellence in risk
management to support decisions related to the continuous improvement of their
risk management systems and processes. The empirical study in the
organizational context of an institution specialist in third-party resources
management demonstrated that it is plausible to determine the maturity level of
this institution concerning the clauses and items of the ABNT NBR ISO
31000:2018 standard and to map the main challenges faced by this institution to
realize value by the successful risk management.

Keywords

Metrology; risk management; ABNT NBR ISO 31000:2018 Standard;
third-party asset management institutions; multicriteria decision-making
methods.
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Acho que a vida é um processo... E como
subir uma montanha. Mesmo que no fim
ndo se esteja tdo forte fisicamente, a
paisagem visualizada é melhor. A
escalada € um desafio, a montanha é uma
oportunidade.

Lya Luft

“Senhor!

V0s gue sois onipotente

Concedei-nos no fragor da luta

A nos que vencemos nas pedras

A nos que conhecemos o sabor dos ventos
O destemor para combater

A Santa dignidade para perseverar

A forca da coragem para sempre avangar
E a fé para tudo suportar

E dai-nos também, oh Senhor Deus
Quando a guerra nos for adversa

E quanto maior for a incerteza

A determinacgéo de nunca recuar

E ante o inimigo jamais fracassar.”

Oragéo do Combatente de Montanha
Exército Brasileiro
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Introducéao

Os eventos que envolvem o conceito de risco em quase todas as atividades
humanas apresentam-se de forma onipresente e incorporam tantas disciplinas, que
o fato deste termo ter diferentes definicbes em cada uma dessas areas nao causa
surpresa. Algumas dessas discussdes relacionam risco a probabilidade, outras a
ameacas e tantas outras a eventos de resultados negativos.

Knight (1921) em seu livro intitulado “Risk, Uncertainty and Profit”, que se
tornou referéncia por estabelecer conceitos, definir principios e introduzir alguma
sistematizacdo do tema, introduziu a diferencga entre risco e incerteza da seguinte
forma:

“A incerteza precisa ser considerada com um sentido radicalmente distinto
da nocdo comumente aceita de Risco, da qual nunca foi adequadamente
separada... O aspecto essencial esta no fato de “Risco” significar, em alguns
casos, uma variavel passivel de ser medida, enquanto em outros o termo nao
aceita esse atributo; além disso, ha enormes e cruciais diferencas nas
consequéncias desses fendmenos, dependendo de qual dos dois esteja
realmente presente e operante... Esta claro que uma incerteza mensuravel,
ou o risco propriamente dito, na acepcao que utilizaremos, é tao diferente de
uma incerteza ndo mensuravel, que ndo se trata, de forma alguma, de uma

incerteza” (Knight, 1921, p. 35).

Outro trabalho seminal de autoria de Kloman, publicado na Fortune
Magazine em 1976, sob o titulo “The risk management revolution”, abordou a
gestdo de riscos sob o enfoque corporativo. Nesse artigo, o autor analisou como as
empresas estavam fragmentando o gerenciamento de riscos corporativos, sem
pensamento ou deliberacdo consciente e, a partir deste entendimento, buscou
estabelecer as fungbes de riscos em uma organizacdo, atribuindo a alta
administracdo a responsabilidade por instituir politicas, supervisionar e coordenar
as varias funcdes de riscos existentes em uma organizacdo (Kloman, 1976).

Desde entdo, a gestdo de riscos vem sendo explorada de forma mais
sistematica, mas pesquisadores e gestores ainda discordam sobre o conceito de

gestdo de riscos, como evidenciado no quadro 1.1 (Kloman, 1976).
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organizacdes de normalizacao,

Autor (ano)

Conceito de gestao de riscos

COSO 1 (1992)

A gestdo de riscos corporativos orienta seu enfoque diretamente para o
cumprimento dos objetivos estabelecidos por uma organizagao
especifica e fornece parametros para definir a eficidcia desse
gerenciamento de riscos.

AS/NZS 4360
(1995)

Consiste da cultura, processos e estruturas que sdo direcionados para a
gestdo eficaz de potenciais oportunidades e efeitos adversos.

Holton (1996)

Trata da otimizagdo do processo pelo qual os riscos sdo assumidos

Banham (1999)

Tem como objetivo identificar, analisar, quantificar e comparar todas as
exposicdes de uma organizacdao a riscos decorrentes de atividades
operacionais, financeiras e estratégicas.

Deloah e Temple
(2000)

E uma abordagem estruturada e disciplinada, que alinha estratégia,
processos, pessoas, tecnologia e conhecimento com o objetivo de
avaliar e gerenciar as incertezas que a empresa enfrenta ao criar valor.

Miccolis (2000)

E uma abordagem rigorosa para avaliar e tratar os riscos de todas as
fontes que ameagam a realizagdo dos objetivos estratégicos de uma
organizagao.

Deragon (2000)

Busca gerenciar os inter-relacionamentos sistemicamente, a fim de
minimizar a variagao, reduzir os riscos inerentes e aumentar as sinergias
positivas.

Perrin (2001)

Trata-se da avaliagdo e tratamento de riscos, de todas as fontes, que
representam ameagas materiais aos objetivos de negodcios ou
oportunidades a serem exploradas para obter vantagem competitiva.

I1A (2001) E uma abordagem rigorosa e coordenada para avaliar e responder a
todos os riscos que afetam a realizagdo dos objetivos estratégicos e
financeiros de uma organizagao.

CAS (2003) E o processo pelo qual as organizagdes em todos os setores avaliam,

controlam, exploram, financiam e monitoram os riscos de todas as
fontes, com o objetivo de aumentar o valor da organizagdo no curto e
longo prazos para seus stakeholders.

COSO 11 (2004)

A gestdo de riscos corporativos é um processo conduzido em uma
organizagdo pelo conselho de administracdo, diretoria e demais
empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas
para identificar em toda a organizagdo eventos em potencial, capazes
de afeta-la, e administrar os riscos de modo a manté-los compativel
com o apetite a risco da organizagdo e possibilitar garantia razoavel do
cumprimento dos seus objetivos.

S&P (2008)

E um abordagem para garantir que a organizagdo esteja atendendo a
todos os riscos; um conjunto de métodos para evitar situagdes que
possam resultar em perdas que estariam fora da tolerdncia da
organizagdo e um sistema para selecionar de forma inteligente quais
riscos precisam ser cortados; além de criar uma linguagem para
comunicar os esforcos da organizacdo e manter um perfil de risco
gerenciavel.

1SO 31000 (2010)

Compreende atividades coordenadas para dirigir e controlar uma
organizagdo em relagdo ao risco.

RIMS (2011) E uma disciplina estratégica de negdcios que apoia a realizagdo dos
objetivos de uma organizag¢do, abordando todo o espectro de seus
riscos e gerenciando o impacto combinado desses riscos como um
portfdlio inter-relacionado de riscos.

BRASIL. TCU Consiste em um conjunto de atividades coordenadas para identificar,
(2018) analisar, avaliar, tratar e monitorar riscos. E o processo que visa conferir
razoavel seguranca quanto ao alcance dos objetivos.

ABNT NBR ISO Mantida a definicdo da versdo anterior de 2010, porém complementa

31000 (2018) com o proposito da gestdo de riscos, qual seja a criagdo e protecdo de

valor para a organiza¢do. E um processo para afastar-se de incertezas e
aproximar-se do resultado esperado.

Fonte: Atualizacdo de Bromiley et al. (2015).
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Para fins da presente pesquisa, adota-se a definicdo estabelecida na Norma
ABNT NBR ISO 31000:2018. Segundo esta Norma, a gestdo de riscos
compreende atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizacdo em
relacdo ao risco. E um processo para afastar-se de incertezas e aproximar-se do
resultado esperado. Seguindo esse conceito, a Norma ABNT NBR ISO
31000:2018 propbe uma avaliacdo sistémica da gestdo de riscos, que permite
identificar, analisar e planejar condutas e medidas para a prevencdo de ameacas ao
objetivo final, promovendo a sustentabilidade dos negocios, empresas e paises
(ABNT/ISO, 2018). Este foi o referencial normativo escolhido como base para o
desenvolvimento de um modelo de autoavaliagdo da gestdo de riscos de
instituicbes gestoras de recursos de terceiros, segundo uma abordagem
multicritério.

Focalizando-se mais especificamente a gestdo de riscos no setor financeiro,
observa-se que este tema vem ganhando importancia crescente em nivel mundial,
em funcdo de sucessivas crises financeiras que reforcaram a necessidade do
monitoramento e controle das exposic¢des ao risco das institui¢bes do setor,

A gestdo de riscos foi evidenciada também nos anos 2000, devido a novos
eventos de crise financeira, que culminaram na crise de 2008. Um dos bancos de
investimentos mais tradicionais dos Estados Unidos, o Lehman Brothers, foi a
faléncia e as bolsas do mundo todo despencaram. O sistema bancario mundial
experimentou graves problemas, em parte por deficiéncias na gestao de riscos.

No Brasil, o Banco Central (Bacen) publicou a Resolucdo do Conselho
Monetario Nacional n° 2.099, em agosto de 1994, que aprovou regulamentos que
dispdem sobre as condicdes relativamente ao acesso ao Sistema Financeiro
Nacional, aos valores minimos de capital e patriménio liquido ajustado, a
instalacdo de dependéncias e a obrigatoriedade da manutencdo de patriménio
liquido ajustado em valor compativel com o grau de risco das operacdes ativas das
instituicbes financeiras e demais institui¢es autorizadas a funcionar pelo Banco
Central (Bacen, 1994).

Em 2006, o Banco Central por meio da Resolugdo n° 3.427 estabeleceu,
como politica a ser observada no mercado de valores mobiliarios, e como
orientacdo geral das atividades finalisticas da Comisséo de Valores Mobiliarios
(CVM), a adocdo de um modelo de regulagdo e superviséo baseado em risco, com

a implantagédo de um Sistema de Supervisdo Baseada em Risco do mercado de
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valores mobiliarios - SBR. Desde entdo, a CVM vem buscando aprimorar suas
atividades de superviséo a partir deste sistema de gestdo, de forma a priorizar sua
atuacdo em um ambiente regulatério cada vez mais dindmico e complexo.

InstituicOes gestoras de recursos de terceiros no mercado financeiro incluem
bancos de investimento, fundos de investimento e demais servicos de gestdo e
alocacdo de recursos. A atuacdo dessas instituicGes no pais é submetida a um
arcabouco regulatorio extremamente rigoroso, segundo o qual instituicdes como
Banco Central (Bacen), Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM) e Associacao
Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais (Anbima)
estabelecem normas e regulamentos que controlam e orientam os procedimentos
de gestdo de recursos de terceiros.

A gestdo de recursos de terceiros no setor financeiro no pais € definida
como a gestdo de recursos executada por bancos ou empresas criadas
especificamente com essa funcdo e que sdo legalmente constituidas e
supervisionadas pela Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM). As gestoras de
recursos de terceiros tém sempre como objetivo maximizar a rela¢éo risco versus
retorno de seus clientes.

Nesse contexto, as empresas certificadoras como a Fitch Ratings, Moody’s
Investors Service e Standard and Poor’s (S&P) atuam neste mercado, realizando
avaliacdes independentes das instituicdes gestoras de recursos de terceiros quanto
a estrutura organizacional da instituicdo, sua capacidade de gerenciamento de
riscos e controles operacionais.

O processo de avaliacdo pelas empresas certificadoras geralmente é
realizado conforme as seguintes etapas: (i) levantamento de informacdes e
documentacdo; (ii) reunido de alinhamento com executivos da empresa; (iii)
elaboracdo de relatério final e monitoramento. Os pontos relevantes avaliados sao:
(i) o processo de investimento; (ii) os recursos para gestdo dos investimentos; (iii)
a gestéo de riscos; (iv) o desempenho dos fundos de investimento; e (V) e servigos
aos clientes. Os ratings constituem um importante diferencial, pois oferecem ao
mercado uma opinido imparcial sobre a qualidade geral das instituicdes,
incluindo caracteristicas de geréncia e praticas operacionais.

Na fase exploratoria desta pesquisa, a revisao da literatura cobrindo a ultima
década indicou que h& diversos estudos sobre avaliacdo da gestdo de riscos em

organizacbes dos mais diversos setores da economia, empregando abordagem
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multicritério e escalas de maturidade (Araujo et al., 2017; Vilela, 2018; Akkiyat e
Souissi, 2019; Roghabadi, 2020, para citar alguns exemplos).

Aradujo et al. (2017) propuseram um instrumento de avaliacdo da maturidade
em gestdo de riscos de empresas de tecnologia da informacéo (TI), utilizando o
método Analytic Hierarchy Process (AHP) e baseando-se em uma norma técnica
especifica.

Vilela (2018) constatou que as organizacbes do setor financeiro néo
alcancaram maturidade elevada na gestdo do apetite a risco por encontrarem
obstaculos no desdobramento dos limites de risco nos diversos niveis
empresariais, bem como na descri¢@o do perfil de risco como parte dos processos
de desenvolvimento e implementacdo das estratégias para 0s riscos assumidos em
relacdo a capacidade de risco. Nesse sentido, propdés um modelo de estrutura de
apetite a risco para uma instituicdo financeira brasileira, com potencial de
contribuicdo para a governanca e monitoramento dos objetivos das institucionais.
No entanto, o estudo ndo desenvolveu formas de identificar e aferir deficiéncias
na estrutura da gestdo de riscos.

Akkiyat e Souissi (2019), partindo da premissa que as organizacles e as
instituicbes tém sua propria maneira de gerenciar riscos, realizaram uma anélise
dos processos de gestdo de riscos reportados na literatura até a data de publicacéo
do artigo, a fim de identificar um processo padrdo. A partir dai, utilizaram a
Unified Modeling Language (UML) para a proposicdo de um metamodelo,
baseado na Norma ISO 31000:2018. No entanto, esse estudo nédo estabeleceu um
processo analitico da estrutura de gestdo de riscos, visando a identificacdo do
desempenho estrutural e pontos criticos para a melhoria continua.

Roghabadi (2020) desenvolveu um modelo de maturidade da gestdo de
riscos em projetos de infraestrutura civil no Canada. Esse trabalho empregou o
método  fuzzy-Analytic  Network Process (f-ANP) para analisar as
interdependéncias entre os atributos de risco e usou a teoria dos conjuntos fuzzy
para incorporar a incerteza associada a ambiguidade das respostas utilizadas no
desenvolvimento do modelo. No entanto, ndo considerou a analise de
sensibilidade para investigar o impacto do nivel de maturidade do risco da
organizacdo na gestdo de riscos propriamente dita.

Kheybari et al. (2020) conduziram uma revisdo sistematica da literatura

sobre aplicacfes do método Analytic Network Process (ANP). Foram revistos 456
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artigos cientificos validos de 2000 a 2017. Os artigos foram classificados em nove
areas de aplicagdo, inclusive a area de gestdo financeira. No entanto, ndo foram
identificados estudos nesta revisdo sobre o uso do método ANP na avaliacdo da
gestdo de riscos para organizacdes financeiras estabelecidas, tendo como
referencial normativo a I1SO 31000:2018, como se pretende desenvolver na
presente pesquisa.

Identificou-se assim uma lacuna a ser explorada, qual seja 0 emprego de
uma abordagem multicritério de apoio a decisdo, que considere as interrelacdes
entre os itens e entre as clausulas da referida Norma e que integre outras
ferramentas de gestdo para auxiliar a avaliacdo da maturidade da gestéo de riscos
em organizacdes estabelecidas e 0 monitoramento sistematico da evolugéo de seu
desempenho.

Nesse contexto, considera-se oportuno desenvolver um modelo conceitual
de autoavaliagdo para que instituicbes gestoras de recursos de terceiros possam
verificar em que nivel de maturidade se encontram em relacdo as diretrizes da
Norma ABNT NBR ISO 31000:2018, focalizando-se as clausulas e itens de duas
de suas se¢des, a saber: ‘Estrutura da gestdo de riscos’ ¢ ‘Processo de gestdo de
riscos’.

Segundo a Norma, o propdsito da estrutura da gestdo de riscos é apoiar a
organizacdo na integracdo da gestdo de riscos em atividades significativas e
funcdes. A eficicia da gestdo de riscos dependera da sua integracdo na governanga
e em todas as atividades da organizacgdo, incluindo a tomada de deciséo, e isto
requer apoio das partes interessadas, em particular da alta direcdo. Ja o processo
de gestdo de riscos envolve a aplicacdo sistematica de politicas, procedimentos e
praticas para as atividades de comunicacdo e consulta, estabelecimento do
contexto e avaliacdo, tratamento, monitoramento, anlise critica, registro e relato
de riscos (ABNT/ISO, 2018).

Esta dissertacdo insere-se na linha de pesquisa “Gestdo Estratégica da
Inovacdo e Sustentabilidade” do Programa de POs-graduacdo em Metrologia
(P6sMQI) da Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro (PUC-RI0).
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Definicdo do problema de pesquisa

Considerando que:

(i) A gestdo de riscos é parte da governanga e lideranca e é fundamental para
o desempenho das organizacGes em todos os niveis, contribuindo para a
melhoria de seus sistemas de gestao;

(ii) Riscos podem emergir, mudar ou desaparecer a medida que o0s
contextos externo e interno de uma organizagdo mudem. A gestdo de
riscos antecipa, detecta, reconhece e responde a tais mudancas e eventos
de uma maneira apropriada e oportuna;

(iii) A Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 oferece suporte a qualquer
organizacdo que busca orientacdo clara sobre gestdo de riscos,
ressaltando-se, no entanto, que a estrutura e o processo de gestdo de
riscos séo personalizados e proporcionais aos contextos externo e interno
da organizacéo, relacionados aos seus objetivos;

(iv) A aplicagdo de um modelo de autoavaliacdo baseado na Norma ABNT
NBR ISO 31000:2018 pode ajudar essas organizacdes a estabelecer a
quantidade e o tipo de risco que pode ou ndo ser assumido para orientar o
desenvolvimento de critérios, assegurando que 0S riscos Ssejam
comunicados internamente e as suas partes interessadas;

(v) Ndo obstante a existéncia de estudos prévios relevantes sobre o tema
central desta pesquisa, ou seja, autoavaliacdo da gestdo de riscos de
organizacOes estabelecidas, identificaram-se lacunas na literatura
referente ao emprego de uma abordagem multicritério de apoio a deciséo,
que considere as interrelacdes entre os itens e entre as clausulas da
referida Norma e integre outras ferramentas de gestdo para auxiliar no
monitoramento e avaliagdo da maturidade dos sistemas de gestdo de
riscos em organizacg0es estabelecidas;

definiram-se assim as seguintes questdes norteadoras a serem respondidas

ao longo da pesquisa, tendo como foco as instituicdes gestoras de recursos

de terceiros:

« Como avaliar o nivel de maturidade da gestdo de riscos dessas

instituicbes, com base os requisitos da Norma ABNT NBR I1SO
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31000:2018?

* Que fatores de avaliacdo devem ser considerados na estrutura analitica de
um modelo de autoavaliacdo da gestdo de riscos de uma determinada
organizacdo? E de instituicdo gestora de recursos de terceiros?

* Em que medida uma abordagem conceitual, que integre métodos
multicritério e outras ferramentas de gestdo de apoio a decisdo, pode
contribuir para a autoavaliacdo de instituicOes gestoras de recursos de
terceiros e a priorizacdo de medidas que reduzam a incidéncia de nédo
conformidades nos processos de certificagdo dessas instituicdes quanto

ao quesito gestao de riscos?.

1.2.
Objetivos: geral e especificos

Buscando-se responder essas questdes norteadoras na perspectiva de gerar
conhecimento para estimular o aprimoramento da gestdo de riscos de
organizagOes estabelecidas em geral e, em particular, de instituicbes gestoras de
recursos de terceiros, essa dissertacdo tem como objetivo geral propor e
demonstrar a aplicabilidade de um modelo de autoavaliacdo da gestdo de riscos
para essas instituicbes, com base nas diretrizes da Norma ABNT NBR ISO
31000:2018.

Para alcancar o objetivo geral, estabeleceram-se o0s seguintes objetivos
especificos:

» Discutir as contribuicbes de referenciais normativos e abordagens
metodoldgicas aplicaveis a avaliacdo da estrutura e do processo de gestao
de riscos de organizacGes em geral;

» Analisar o referencial normativo selecionado (Norma ABNT NBR ISO
31000:2018) e definir a estrutura analitica a ser adotada na fase de
modelagem;

» Desenvolver um modelo de autoavaliacdo da estrutura e do processo de
gestdo de riscos para instituicOes gestoras de recursos de terceiros, com
base nas diretrizes da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 e com
emprego de uma abordagem multicritério;

» Demonstrar a aplicabilidade deste modelo, mediante o desenvolvimento

de um estudo empirico conduzido em uma institui¢cdo gestora de recursos
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de terceiros e fundos de investimento, com a participacdo de gerentes e
especialistas envolvidos diretamente na &rea de gestdo de riscos da
instituicao;

» Mapear os principais desafios a serem gerenciados pela Gestora DTVM e
propor recomendacdes para a instituicdo, tendo em vista a realizacéo de

valor decorrente da gestao de riscos bem sucedida.

1.3.
Metodologia

De acordo com a taxonomia proposta por Vergara (2015), a pesquisa pode
ser considerada descritiva, metodoldgica e aplicada, quanto aos fins.

Quanto aos meios de investigacdo, a metodologia compreende: (i) pesquisa
bibliografica e documental sobre os temas centrais da pesquisa; (ii)
desenvolvimento de um modelo conceitual de autoavaliacdo de sistemas de gestao
de riscos, com base nas diretrizes da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018; (iii)
uso do método multicritério Analytic Network Process (ANP) para definicdo dos
pesos dos itens da referida Norma, que integram a estrutura analitica do modelo
de autoavaliacdo; (iv) aplicacdo do método Importance-Performance Analysis
(IPA) para identificar as questdes criticas a serem administradas pelas instituicdes
gestoras de recursos de terceiros, visando a melhoria de sua capacidade gestdo de
riscos; (v) desenvolvimento de um estudo empirico no &mbito de uma instituicdo
gestora de recursos de terceiros no Brasil — a Gestora DTVM - visando
demonstrar a aplicabilidade do modelo e futura replicacdo em outras institui¢cbes
congéneres.

A figura 1.1 apresenta o desenho da pesquisa, destacando seus componentes
e métodos, de acordo com trés fases principais: (i) exploratoria e descritiva; (ii)
pesquisa aplicada; e (iii) conclusivo-propositiva. Detalham-se, a seguir, 0
desenvolvimento das trés fases e os resultados esperados em cada bloco na figura

a sequir.
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Figura 1.1 — Desenho da pesquisa, seus componentes e métodos
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1.3.1.
Fase exploratéria e descritiva

Esta fase foi iniciada com pesquisa bibliografica e documental, com o
objetivo de levantar trabalhos conceituais e empiricos, bem como documentos
normativos de referéncia, para delimitacdo do tema central da pesquisa —
avaliacdo da gestdo de riscos em organizacdes estabelecidas, baseada na Norma
ABNT NBR ISO 31000:2018. Para esse fim, foram realizadas buscas sistematicas
nas principais bases de dados internacionais de producao cientifica (Scopus, WoS,
ScienceDirect e Google Scholar) e outras fontes digitais, combinando-se as
palavras-chave “Risk management”; “Asset management”; “Financial sector”;
“Maturity model”; “Risk maturity evaluation”;“ISO 31000”; “ISO 31000:2018”;
“Analytic Network Process”; “ANP”; “Importance-Performance Analysis”;
“IPA”. Na sequéncia, aprofundou-se a revisdo bibliografica, buscando-se analisar
as referéncias citadas nos artigos mais relevantes e identificar os principais
estudos empiricos de avaliagdo da gestdo de riscos em organizacOes diversas, que
fossem baseados em normas nacionais ou regionais aplicaveis (p. ex., os trabalhos
de Araujo, 2017; Vilela, 2018; Akkiyat e Souissi, 2019; Roghabadi, 2020).

Como mencionado anteriormente, constatou-se durante a revisao
bibliografica e documental, que embora tenham sido desenvolvidos diversos
trabalhos sobre avaliacdo da gestdo de riscos em organiza¢fes dos mais diversos
setores, havia uma lacuna na aplicacdo de métodos multicritério de apoio a
decisdo em modelos de avaliacdo do nivel de maturidade da gestdo de riscos de
instituicOes gestoras de recursos de terceiros.

Nesta fase, foram analisados métodos multicritério de apoio a decisdo para a
escolha daquele(s) que seria(m) adotado(s) na fase de modelagem. O método
Analytic Network Process (ANP) foi escolhido por permitir analisar relacbes de
interdependéncia e realimentacdo entre os itens de avaliagdo que integram o
modelo de autoavaliagdo desenvolvido nesta pesquisa. Ja 0 método Importance-
Performance Analysis (IPA) foi selecionado por oferecer aos gestores envolvidos
no processo de autoavaliagdo da gestéo de riscos de uma determinada organizagao
representacdes graficas com zonas de decisdo que facilitam a identificacdo
objetiva das questdes criticas a serem priorizadas para melhoria de desempenho

corporativo nesta area.
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Nesta fase, elaborou-se o instrumento de autoavaliacdo baseado na estrutura
do referencial normativo de escolha — a Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 —
incluindo a definicdo de uma escala de maturidade de cinco niveis, baseada na
analise de escalas propostas em trabalhos prévios sobre modelos de maturidade de
processos e de gestdo de riscos (Curtis, 2004; Jochem et al., 2011; Cronemyr et
al., 2013; e Gomes, 2021).

Assim, foi possivel desenvolver um modelo conceitual de autoavaliagcdo da
gestdo de riscos para instituicdes gestoras de recursos de terceiros, com base nas
diretrizes da Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018 e com 0 emprego dos métodos
Analytic Network Process (ANP) e Importance-Performance Analysis (IPA).

Apresenta-se na figura 1.2 uma visdo geral e esquematica dos resultados

desta primeira fase, no formato de um mapa conceitual da pesquisa.

1.3.2.
Fase de pesquisa aplicada

Com o objetivo de demonstrar a aplicabilidade do modelo conceitual
proposto na fase anterior, desenvolveu-se um estudo empirico junto a uma gestora

de recursos de terceiros no Brasil — a Gestora DTVM.
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Nesta fase da pesquisa foi adotado o protocolo concebido por Yin (2013;
2015), que segue uma estratégia de investigacdo empirica para reter as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real,
compreendendo planejamento, coleta de dados e analise das informacdes.

Assim, na fase de pesquisa aplicada, 0 estudo empirico seguiu as seguintes
etapas: (i) selecdo da instituicdo na qual seria aplicado o modelo de autoavaliacéo
—a Gestora DTVM; (ii) planejamento do estudo empirico na instituicdo escolhida,
segundo protocolo de Yin (2013; 2015), definindo-se a questdo principal e
proposices do estudo; o contexto organizacional e a unidade de analise; (iii)
coleta de dados, de forma participativa, com aplicacdo do instrumento de
autoavaliacdo junto a gestores e especialistas da area de gestdo de riscos da
instituicdo; (iv) tratamento e andlise dos dados coletados, com o uso do método
Analytic Network Process (ANP) para defini¢cdo dos pesos dos itens de avaliacao
que integram a estrutura analitica do modelo; e (v) discussdo dos resultados da
autoavaliacdo da instituicdo, com emprego do método Importance-Performance
Analysis (IPA) para identificacdo de questfes criticas, tendo em vista a melhoria
continua e fortalecimento da sua capacidade de gestdo de riscos; e (vi) elaboracéo

das conclus@es do estudo empirico e recomendac@es para a instituicao avaliada.

1.3.3.
Fase conclusivo-propositiva

Por fim, na terceira fase e Gltima fase desta pesquisa, elaboraram-se as
conclusbes em relacdo as questdes da presente pesquisa, destacando-se 0S
beneficios para as instituicbes gestoras de recursos de terceiros em geral,
especialmente para a Gestora DTVM, diretamente envolvida no desenvolvimento
do estudo empirico, e a Anbima. Além disso, formulou-se um conjunto de
sugestdes de temas de estudos académicos futuros, como desdobramentos desta

pesquisa.

1.4.
Estrutura da dissertacao

A dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos, incluindo esta

introducao.
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No capitulo 2, conceitua-se inicialmente gestdo de riscos, para em seguida
apresentar os quatro principais modelos internacionais nesta area, a saber: (i)
COSO-ERM; (ii) COSO GRC; (iii) The Orange Book e Risk Management
Assessment Framework, do Reino Unido; e (iv) a Norma ABNT NBR ISO
31000:2018. De forma sucinta, descrevem-se suas caracteristicas, visando revelar
que medidas devem ser adotadas para se implementar a gestdo de riscos em
organizacbes estabelecidas e identificar os impactos da sua adocdo.
Complementa-se essa visdo, discutindo-se a governanca em gestdo de riscos e a
importancia da auditoria interna no modelo de gestdo nas organizagbes e uma
revisao dos estudos sobre modelos de maturidade em gestéo de riscos.

No capitulo 3, propbe-se um modelo conceitual de autoavaliacdo da gestdo
de riscos, desenvolvido para organizacdes estabelecidas, na perspectiva de sua
aplicagdo futura em instituigdes gestoras de recursos de terceiros. Baseado nas
diretrizes da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018, sua estrutura analitica
contempla os itens das se¢Oes ‘Estrutura da gestdo de riscos’ e ‘Processo de
gestdo de riscos’. O modelo conceitual compreende quatro fases, a saber: (i)
definicdo dos pesos das clausulas e itens da Norma referentes a estrutura e ao
processo de gestdo de riscos; (ii) desenvolvimento e pré-teste do instrumento de
autoavaliacdo a ser aplicado em uma organizacao estabelecida; (iii) autoavaliacdo
da estrutura e do processo de gestdo de riscos da organizacdo; (iv) analise dos
resultados e elaboracdo do relatorio de autoavaliacdo, com recomendacfes para a
organizacdo, na perspectiva de potencializar os impactos corporativos a partir do
valor gerado por uma gestdo de riscos bem-sucedida.

O capitulo 4 inicia com as proposi¢cdes do estudo empirico e as questdes
norteadoras para seu desenvolvimento, conforme proposto por Yin (2013; 2015).
Em seguida, delimita e caracteriza a unidade de andlise e o contexto
organizacional da instituicdo gestora de recursos de terceiros, que foi selecionada
para fins desse estudo. Na sequéncia, apresenta e discute os resultados da
aplicacdo do modelo conceitual de autoavaliagdo na referida instituigéo.

Finalmente, no capitulo 5, formulam-se as conclusdes da pesquisa e
enderecam-se propostas para estudos futuros, como desdobramentos naturais e

aprofundamento de aspectos relevantes que emergiram desta dissertacao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2012412/CA

2
Gestao deriscos

Inicialmente, conceitua-se gestdo de riscos e apresentam-se 0s quatro
principais modelos internacionais nesta area, a saber: (i) COSO-ERM,; (ii) COSO
GRC; (iii) The Orange Book e Risk Management Assessment Framework, do
Reino Unido; e (iv) Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018. Complementa-se essa
visdo, discutindo-se a governanca em gestdo de riscos e a importancia da auditoria
interna no modelo de gestdo nas organizacGes e uma revisdo dos estudos sobre

modelos de maturidade em gestao de riscos.

2.1.
Gestdo de riscos: conceitos basicos e principios

Adota-se nesta pesquisa a definicdo de gestdo de riscos estabelecida na
Norma ABNT NBR ISO 31000:2018. Segundo esta Norma, a gestdo de riscos
compreende atividades coordenadas para dirigir e controlar uma organizagdo em
relacdo ao risco. E um processo para afastar-se de incertezas e aproximar-se do
resultado esperado (ABNT.ISO, 2018).

Ao considerar os efeitos da incerteza sobre o alcance dos objetivos, a gestdo
de riscos torna-se um componente fundamental da governanca e da gestdo dos
processos organizacionais para melhorar a capacidade na geracdo valor. Quando a
gestdo de riscos € corretamente implementada, de forma sistematica, estruturada e
oportuna, gera beneficios que impactam diretamente cidaddos e outras partes
interessadas da organizacdo, ao viabilizar o adequado suporte as decisdes de
alocacgéo e uso apropriado dos recursos, o aumento do grau de eficiéncia e eficacia
no processo de criacdo, protecdo e entrega de valor, otimizando a conformidade e
o desempenho, elevando os resultados entregues a sociedade (Brasil. TCU, 2018)..

As organizages estdo imersas em um cenario de incertezas que influencia o
resultado das atividades, colocando em risco o atingimento dos objetivos da
organizacdo. As incertezas geram riscos (possibilidade de que um evento ocorrera

e afetara negativamente a realizacdo dos objetivos) e oportunidades (possibilidade
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de que um evento ocorra e influencie favoravelmente a realizagéo dos objetivos),
com potencial para destruir ou gerar valor. O gerenciamento de riscos possibilita
tratar com eficacia as incertezas, 0s riscos e as oportunidades a elas associados de
forma a aprimorar a capacidade de geracdo de valor. O reconhecimento dos riscos
e das oportunidades é um fator inerente ao processo decisorio e a gestdo das
instituicdes. O valor é maximizado quando as instituicdes estabelecem a estratégia
e 0s objetivos a fim de alcancar um ponto de equilibrio ideal entre as metas de
crescimento e de retorno, bem como dos riscos a ela relacionados, além de
explorar os recursos com eficiéncia e eficicia para atingir os objetivos (COSO,
2007, p. 14-16).

Esse ponto de equilibrio esta relacionado ao apetite de risco — o nivel de
riscos que a instituicdo estd disposta a aceitar para atingir os objetivos, criando e
protegendo valor para as partes interessadas. O tipo e a quantidade de riscos que
em conjunto a organizacdo estd preparada para buscar, reter ou assumir
correspondem a atitude da instituicdo perante o risco e reflete toda a filosofia da
organizacdo, influenciando sua cultura e estilo gerencial (COSO, 2007, p. 20;
ABNT, 2009, p. 2).

O apetite a risco esta diretamente relacionado a estratégia organizacional,
serve para orientar a alocacdo de recursos entre unidades e atividades e dirige o
alinhamento entre pessoas e processos dentro da instituicdo. Dessa forma, 0s
gestores podem alinhar o nivel aceitdvel de variacdo em relagdo as metas
estabelecidas para o cumprimento de cada objetivo especifico, definindo assim a
tolerancia ao risco, as variacdes aceitaveis no desempenho, de acordo com o
apetite ao risco de toda a organizacéo.

Leal (2019) conduziu uma revisdo da literatura abordando os principais
autores identificados entre o periodo de 1738 a 2000, marcado pela abordagem
das incertezas e com carga negativa direcionada as chances de lesdo ou perdas a
algum valor humano. Nos anos 2000 consegue-se verificar um namero de
conceitos que trazem a questdo da inclusdo dos potenciais impactos positivos e
negativos que foram precursores para a definicdo instituida pela International
Organization for Standardization (ISO). Apds a publicagdo da ISO (2009) os
conceitos fortalecem as consequéncias que podem afetar a vida do ser humano,
gue podem algumas vezes ser fatal, e sedimentando uma ampla abordagem seja

essa positiva ou negativa. As diferentes abordagens sé@o um reflexo das areas de
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conhecimentos envolvidas, sejam organizagdes, autores ou paises. Apesar do
vasto numero de conceitos é possivel verificar que todos partem dos principios e
conceitos de probabilidades, valores esperados, consequéncias e efeitos
indesejaveis ou incertezas nos objetivos ou no valor humano (Aven, 2012 e 2016).

A maior virtude da 1SO 31000 deve-se a sua abordagem ampla. O seu
conceito de riscos é frequentemente expresso em termos da combinacdo de
consequéncia a um evento associado a probabilidade de ocorréncia, onde a
probabilidade € definida nas chances de algo acontecer, quer seja na definicdo, na
medicdo ou em um determinado objetivo, quantitativamente ou qualitativamente,
capaz de descrever-se utilizando termos ou matematicamente, como a
probabilidade ou frequéncia em um periodo.

A gestdo de riscos no campo cientifico € um tema que vem sendo discutido
em torno de 30 a 40 anos (Aven, 2016). Nos dltimos anos verificou-se as
primeiras revistas cientificas, artigos e conferéncias cobrindo ideias e principios
fundamentais sobre como avaliar e gerenciar adequadamente os riscos, bem como
observou-se um aumento no nimero da producéo cientifica (artigos originais). Da
mesma forma que as definicbes de riscos, através da literatura sdo apresentados
diferentes conceitos do processo de gestdo de riscos e Hopkin (2018) reuniu
alguns conceitos por instituicbes/autores. As principais definicGes sdo referentes
ao periodo anterior a publicacdo da ISO, principal instrumento utilizado para a
gestdo de riscos. As instituicGes identificadas correspondem na sua maioria a area
de financgas e economia (Leal, 2019).

Nas ultimas trés décadas, o conceito de gestdo de riscos tornou-se cada vez
mais importante para governos e instituicdes, transformando e influenciando as
rotinas de trabalho no cotidiano.

A literatura vem abordando varios métodos para a gestdo de riscos e esses
precisam ser compreendidas para que possam alcancar sua eficacia. Ao aplicar
com maior ou menor intensidade, as organizagcbes podem obter melhores
oportunidades de como: criar e proteger valor; ser integrada a todos 0S processos
organizacionais, desde o planejamento estratégico; ser parte da tomada de
decisbes; abordar explicitamente a incerteza; ser sistematica, estruturada e
oportuna; basear-se nas melhores informagdes disponiveis; ser feita sob medida;

considerar fatores humanos e culturais; ser transparente e inclusiva; ser dinamica,
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iterativa e capaz de reagir a mudangas e facilitar a melhoria continua da
organizacao.

A gestdo de riscos deve atuar evitando eventos indesejados e considera-se
uma boa gestdo a capacidade de reduzir a probabilidade e a gravidade desses
eventos. A possibilidade de antecipar sistematicamente os riscos possibilitam uma
gestdo proativa identificando aos riscos potenciais, praticando assim um
gerenciamento proativo ao invés de reativo. Para ser proativo com a possibilidade
de antecipar os riscos devemos criar as condi¢des para identifica-los, avalia-los e

evita-los.

2.2.
Modelos internacionais de gestao de riscos

A implantacdo e o aprimoramento da gestdo de riscos em uma organizagao
constituem um processo de aprendizagem, que comecga com o desenvolvimento de
consciéncia sobre a importancia de gerenciar riscos e avanca com a
implementacdo de praticas e estruturas necessarias.

O auge desse processo se dd quando a organizacdo conta com uma
abordagem sistémica e consistente para gerenciar riscos e com uma cultura
organizacional profundamente consciente dos principios e praticas da gestdo de
riscos.

Para facilitar o alcance desses objetivos, sugere-se, sempre que possivel,
observar os modelos existentes, lembrando que a aplicacdo de um modelo deve
considerar o principio basico de que a gestdo de riscos deve ser feita sob medida,
alinhada com o contexto interno e externo da organizacdo e com o seu perfil de
risco (ABNT, 2009).

A seguir, apresentam-se quatro modelos de referéncia que devem ser
considerados e conhecidos antes da institucionalizacdo da gestdo de riscos no
ambito de uma organizacgdo, seja ela publica ou privada. Séo eles: (a) COSO ERM
— Gerenciamento de riscos corporativos — Estrutura integrada; (b) COSO GRC —
Alinhando risco com estratégia e desempenho; (c) ISO 31000:2018 — Gestao de
riscos — Principios e diretrizes; e (d) Orange Book e Risk Management Assessment

Framework.
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2.2.1.
COSO ERM: Gerenciamento de riscos corporativos — Estrutura
integrada

Em 2004, o Comité COSO publicou o documento Enterprise Risk
Management - Integrated Framework (COSO-ERM), que ainda hoje €
considerado uma referéncia no tema gestéo de riscos corporativos.

Trata-se de modelo de gestdo de riscos predominante no cenario corporativo
internacional, especialmente na América do Norte, desenvolvido pela
PricewaterhouseCoopers LLP, sob encomenda do COSO, com o propoésito de
fornecer estratégia de facil utilizacdo pelas organizacGes para avaliar e melhorar a
gestdo de riscos.

O modelo € apresentado na forma de matriz tridimensional (cubo),
demonstrando uma visdo integrada dos componentes que 0S gestores precisam
adotar para gerenciar os riscos de modo eficaz, no contexto dos objetivos e da

estrutura de cada organizacao.

Figura 2.1 — Representacdo esquematica do modelo COSO ERM
Fonte: COSO (2004).

Observa-se na figura 2.1 que a face superior do cubo apresenta as categorias
de objetivos que sdo comuns a todas as organizacOes e que a gestao de riscos deve
fornecer seguranga razoavel de seu alcance; a face lateral esquerda indica os
componentes que devem estar presentes e funcionando de modo integrado a rotina
da organizacdo para que a gestdo de riscos seja eficaz; e a face lateral direita
representa a estrutura organizacional, os diversos niveis e/ou funcgdes da
organizacdo, incluindo projetos, processos e demais atividades que concorrem

para a realizacao dos seus objetivos.
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2.2.2.
COSO GRC: Alinhando risco com estratégia e desempenho

Em junho de 2016, o Comité COSO colocou em consulta publica uma
revisdo do modelo de 2004, adotando um novo titulo — “Alinhando risco com
estratégia e desempenho” — para destacar a importancia da gestdo de riscos na
definicdo e na execucdo da estratégia e na gestdo do desempenho organizacional.
Com a incorporacdo dessa perspectiva, 0 modelo proporciona maior alinhamento
as expectativas em torno das responsabilidades das instancias de governanca e da
alta administracdo no cumprimento das suas obrigacdes de accountability
(Brasil.TCU, 2018).

O modelo COSO GRC revisa e atualiza os componentes do COSO ERM,
adota principios, simplifica suas defini¢Ges, enfatiza o papel da cultura e melhora
o foco no valor, isto é, como as organizagdes criam, preservam e realizam valor,
inserindo a gestdo de riscos em trés dimensdes que sdo fundamentais a gestdo de
uma organizacao: (1) misséo, visdo e valores centrais; (2) objetivos estratégicos e
de negacios; e (3) desempenho organizacional.

O modelo explora a gestdo da estratégia e dos riscos corporativos a partir de
trés perspectivas diferentes, tornando mais claras as responsabilidades da
governanca e da alta administragdo no seu papel de supervisionar e no seu dever
de se envolver no processo de gerenciamento do risco corporativo de modo
efetivo. As perspectivas exploradas sdo: (a) a possibilidade de que os objetivos
estratégicos e de negocios ndo se alinharem com a missdo, a visdo e os valores
centrais da organizacao; (b) as implicacdes da estratégica escolhida; e (c) os riscos
para a execucao da estratégia. Melhora o alinhamento da gestdo de riscos com a
gestdo do desempenho, explorando como as praticas de gestdo de riscos apoiam a
identificacdo e avaliacdo de riscos que impactam o desempenho, elevando a
necessidade de definir variacBes aceitaveis no desempenho, também denominadas
tolerancias a risco, em nivel de principio.

O modelo revisado reduz de oito para cinco 0os componentes da gestdo de
riscos: (i) governanca e cultura; (ii) estratégia e definicdo de objetivos; (iii)
desempenho; (iv) revisdo e correcdo; e (v) informagédo, comunicagéo e reporte.

Associados aos componentes, foram adotados vinte principios de gestdo de
riscos, que representam as praticas que podem ser aplicaveis de diferentes

maneiras por diferentes organizacgoes, independentemente de tamanho ou setor,
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cuja implementacdo permitird que a governanca e a administracdo tenham uma
expectativa razoavel de que a organizacao entende e é capaz de gerenciar o0s riscos
associados com a estratégia e os objetivos de negdcio, em um nivel aceitavel.
Aderir a estes principios pode conferir a organizacdo uma razoavel
expectativa de que ela entende e se esforca para gerenciar 0s riscos associados a
sua estratégia e objetivos de negdcios. A figura 2.2 insere essas consideragdes no
contexto da missdo, visdo e valores fundamentais e como determinantes dos

direcionadores estratégicos e da performance da organizacao.
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Figura 2.2 — Representacdo esquemética do modelo COSO GRC
Fonte: Coso (2017) .

2.2.3.
The Orange Book Management of Risk (Reino Unido)

The Orange Book Management of Risk - Principles and Concepts,
produzido e publicado pelo HM Treasury Britanico, foi a principal referéncia do
programa de gestdo de riscos do governo do Reino Unido, iniciado em 2001. O
modelo tem como vantagens, além de ser compativel com padrdes internacionais
de gestdo de riscos, como COSO e ISO 31000, apresentar uma introducao ao tema
gestdo de riscos, tratando um assunto complexo de forma abrangente e simples.

Em 2009, oito anos ap6s a edicdo do Orange Book, o governo britanico
divulgou o Risk Management Assessment Framework: a Tool for Departments
(UK, 2009), uma ferramenta para aferir a gestdo de riscos nas organizacdes
governamentais daquele pais e identificar oportunidades de melhoria, a qual
deriva de um modelo de exceléncia de gestdo consolidado e utilizado por mais de
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trinta mil organizacdes, principalmente na Europa — The EFQM Excellence Model
(EFQM, 2012). A ferramenta é estruturada em sete componentes, podendo ser

utilizada tanto por auditores como ser auto aplicada pelos gestores.

CAPACIDADES RESULTADOS

- Pessoas - - -
I Processos Eficacia da
Lideran Paliticas e
ara Eisz Estratégias =  de Gestio = Gestdo = Resultados
P para Risco de Riscos de Riscos

- Parcerias - -— -—

Figura 2.3 - Modelo de avaliacéo da gest&o de riscos do Reino Unido (Reino Unido)
Fonte: Brasil. TCU (2018).

2.2.3.
Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 - Gestéo de riscos — Principios e
diretrizes

A Norma ABNT NBR ISO 31000: 2018 fornece principios e diretrizes para
gerenciar qualquer tipo de risco em toda ou em parte de qualquer tipo de
organizagdo. Trata-se de uma norma geral, independentemente de industria, setor
ou &rea e ndo concorre com outras normas sobre gestdo de riscos em areas
especificas. Busca servir como um guia mestre em matéria de gestdo de riscos e
harmonizar os processos de gestdo de riscos, fornecendo uma abordagem comum,
que pode ser aplicada a uma ampla gama de atividades, incluindo estratégias,
decisOes, operagdes, processos, funcdes, projetos, produtos, servicos e ativos.

Em sua primeira verséo brasileira, a Norma ABNT NBR ISO 31000:2009
propondo-se aplicavel a todas as formas de risco, visa alcangar consisténcia e
confiabilidade no seu gerenciamento. A publicacdo veio para suprir a demanda
existente, pois 0s tomadores de decisdo estavam desconfortaveis em decifrar
informagdes parecidas, mas fundamentalmente distintas, obtidas a partir de
diferentes processos e presuncfes, que eram descritas com as mesmas palavras,
mas que nao significavam as mesmas coisas (Purdy, 2010).

Segundo Purdy (2010), um grupo de trabalho que abrangeu especialistas

designados de varios paises e diversas organizacdes especializadas foi criado para
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a conducdo do desenvolvimento dessa norma e do vocabulério associado. Ainda
que inicialmente tenha sido baseada em muitas fontes de informagéo, a verséo
final contém muito pouco da redacdo original de outras normas.

O processo de gerenciamento de riscos derivou da Norma AS/NZS 4360, a
qual vinha sendo até entdo a norma mais amplamente adotada no mundo para
gerenciamento de riscos nas organizacGes. A publicagdo da ISO 31000:2009
representou um marco muito significativo no entendimento e controle da incerteza
(Purdy, 2010).

A chegada da nova versdo em 2018, além das mudancas destinadas a
facilitar a leitura e a aplicacdo do padrdo, também ocorreram mudangas nos
principios de gerenciamento de riscos. Na ISO 31000: 2018, esses principios sdo
projetados para que forneca Criacdo e Protecdo de Valor a todas as organizacgdes,
como também admite que as organizacbes podem ja ter um conjunto de
principios, estrutura e processo para gerir riscos.

A Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 esta estruturada em trés secdes
inter-relacionadas: (i) principios; (ii) estrutura da gestao de riscos; e (iii) processo

de gestdo de riscos (figura 2.4).
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Figura 2.4 — Framework da Norma ABNT NBR SO 31000:2018
Fonte: ABNT. ISO, 2018.

O conceito de riscos é abordado em todos os campos, seja financeiro,

engenharia de seguranca, saude, transporte, seguranca ou gestdo da cadeia de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2012412/CA

39

suprimentos. A aplicacdo do conceito de riscos € ampla e tem sido cada vez mais
utilizada por diferentes areas e setores privado ou publico.

Esse conceito da Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018 é o mais aplicado
nos paises devido ao fato de que sua elaboracdo se deu mediante um processo
participativo que envolveu especialistas e gestores. A Norma ABNT NBR ISO
31000:2018 tem no seu escopo a descrigdo dos principios da gestdo de riscos e
enfatiza que para sua eficacia é necessario o envolvimento de todos os niveis da
gestao.

A Norma fornece uma abordagem estruturada e abrangente da gestdo de
riscos, com 0 objetivo de assegurar que 0 risco seja gerenciado em todas as
atividades da organizacdo, de forma eficaz, eficiente, de modo a gerenciar 0s
efeitos da incerteza nos objetivos. Assim, estabelece um modelo de gestdo
genérico e aplicivel a organizagdes de quaisquer ramos de atividades, elencando
uma série de principios e diretrizes para gerenciar riscos de uma maneira
sistematica, transparente e confiavel, dentro de qualquer tipo de organizacgéo.

Dessa forma, o processo de ‘estabelecimento do contexto’ da Norma ABNT
NBR 1SO 31000:2018, que abrange o ambiente interno, o contexto externo e a
fixacdo dos objetivos da entidade, € o primeiro passo para compreender a
organizacdo e serve de base para 0S passos seguintes. Segue-se para a
identificacdo de eventos, identificacdo e avaliacdo dos riscos. A proxima etapa
consiste na andlise, avaliacdo e decisdo sobre as respostas aos riscos, bem como
atividades de controles a serem utilizadas para tratamento dos riscos identificados
e avaliados. O monitoramento, a comunicacdo e a consulta sdo utilizados para
promover o aperfeicoamento continuo do processo.

Outras publicacBes relacionadas a gestdo de riscos, tais como ISO
9001(2015), que introduziu os conceitos de gestdo de riscos que devem ser
incluidos na cultura da organizacao, bem como o “Roteiro de Auditoria de Gestao
de Riscos”, do Tribunal de Contas da Unido — TCU (Brasil/TCU, 2018), que
tratam o processo de auditoria governamental, mostram a importancia da gestao
de riscos, dos modelos, do processo de gestdo de riscos, bem como
monitoramento e anélise critica.

Por ter sido escolhido como o referencial normativo a ser adotado nesta
pesquisa como base para a modelagem pretendida, descrevem-se, a seguir, as

trés secbes que a compdem.
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Principios
Na perspectiva da criacdo e protecdo de valor para a organizacdo, foram

definidos oito principios conforme figura 2.5.
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Figura 2.5 — Principios da gestdo de riscos segundo a Norma ISO ABNT NBR
31000:2018
Fonte: ABNT. ISO (2018).

Estrutura da gestéo de riscos
A eficéacia da gestdo de riscos depende da sua integracdo na governanca e

em todas as atividades da organizagdo, incluindo a tomada de decisdo (figura 2.6).

Integragao

Concepgao

Lideranga e
comprometimento

Avaliagdo Implementagdo

Figura 2.6 - Estrutura da gestao de riscos segundo a Norma ISO ABNT NBR 31000:2018
Fonte: ABNT. ISO (2018).

A gestdo de riscos faz parte do nivel estratégico da organizacdo e o
framework de sua estrutura segue os principios do ciclo PDCA, enfatizando-se o
papel da lideranca e comprometimento.
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Processo de gestao de riscos

O processo de gestdo de riscos envolve a aplicagédo sistematica de politicas,
procedimentos e praticas para as atividades de comunicacdo e consulta,
estabelecimento do contexto e avaliacdo, tratamento, monitoramento, analise

critica, registro e relato de riscos (figura 2.7).
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Figura 2.7 — Processo de gestdo de riscos segundo a Norma ISO ABNT NBR
31000:2018

Fonte: ABNT NBR I1SO 31000:2018

Cabe ressaltar que embora o processo de gestdo de riscos seja
frequentemente apresentado como sequencial, na pratica ele € interativo, ou seja,
pode haver vérias fases iniciando ao mesmo tempo ou fases sendo puladas por
interesse ou questdes organizacionais. Neste processo, destaca-se 0 aumento de
mais uma fase: a do “registro e relato”, enquanto a fase do “escopo, contexto e
critério” ficou mais detalhada e definida.

De acordo com a Norma ABNT NBR ISO 31000:2018, a analise de riscos
envolve a consideracdo detalhada de incertezas, fontes de riscos, consequéncias,
probabilidade, eventos, cenérios, controle e sua eficacia. Um evento pode ter
maultiplas causas e consequéncias e pode afetar multiplos objetivos (ABNT/ISO,
2018, p. 13).
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2.3.
Governanga em gestéo de riscos e a importancia da auditoria interna
no modelo de gestao

A auditoria interna pode ser conceituada como um elemento de controle,
que tem como seu objetivo principal a protecdo da estratégia corporativa,
promovendo a avaliacdo dos controles internos da empresa. Os autores dos
estudos empiricos relevantes ao tema entendem que a auditoria interna pode
contribuir para o aperfeicoamento da gestdo de riscos, em organizacGes que
qualquer setor ou atividade (Renor, 2019).

Lorenzoni e Vieira (2013) defendem que a atuacdo da auditoria interna deve
ser promovida junto aos gestores das pequenas e médias empresas brasileiras,
como resposta as exigéncias do mercado. Trapp e Corrar (2005), ao analisarem
como uma instituicdo financeira de grande porte no Brasil lida com 0s seus riscos
operacionais, principalmente o risco de crédito, verifica que essa entidade esta em
fase de desenvolvimento da gestdo de riscos, tendo em vista a variedade de
eventos, 0s graus de exposicdo aos riscos, bem como a necessidade de sua
quantificacao.

Pires (2010) observou, em uma empresa de Portugal, que a matriz de risco é
um importante instrumento de gestdo empresarial e que a auditoria interna pode
contribuir na identificacdo, quantificacdo e relato de fatores de risco relevantes e
que os fatores de risco ainda ndo estavam implementados na sua integralidade nas
areas de vendas e cobrancas.

Wernli (2013) apontou alguns desafios a serem enfrentados para que o
servico de auditoria interna possa desempenhar bem o seu papel, tais como a
baixa sensibilizacdo da alta administracdo para enxergar a importancia do trabalho
da auditoria interna e o baixo investimento na auditoria interna.

As normas e padrdes internacionais para a gestdo de riscos e auditoria
interna sdo uma fonte adicional de informac6es sobre os riscos e podem apoiar 0s
gestores no desenvolvimento de processos de gestdo dos riscos especificos das
organizagles (Kapuscinska e Matejun, 2014). Além disso, segundo 0 mesmo
autor, um fator fundamental do sucesso da gestdo dos riscos é a cultura
organizacional focada nas atribuicdes dos funcionarios em melhorar a gestdo da
entidade, além do amplo conhecimento do ambiente interno e externo da

organizacao.
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Koutoupis e Tsamis (2009), ao analisarem a gestdo de riscos e a auditoria
interna de institui¢ces financeiras que operam na Grécia apontam que a auditoria
interna tradicional com base em compliance ndo resulta em cobertura adequada
dos riscos. Embora os bancos tenham declarado seguir uma abordagem de
auditoria baseada no risco, a maioria deles ndo conseguiu provar isso
documentalmente.

Zwaan, Stewart e Subramaniam (2011) ao avaliarem o impacto dos
auditores internos na gestdo de riscos em entidades do setor publico e privado da
Austrélia, observaram que a implementacdo do ERM é recente nas organizacdes e
que € necessario que elas possam aderir as recomendacdes do IIA para que 0s
auditores internos ndo desempenhem um papel inadequado no ambito da gestdo
de riscos corporativos.

Trisciuzzi (2009) destaca que a auditoria interna, por meio de suas
recomendacgdes, apontando quais 0s pontos de controle que precisam ser
melhorados e implementados, constitui-se numa ferramenta de gestdo para ajudar
a organizacdo a atingir os seus objetivos. Além disso, foi constatado que a
auditoria interna ¢ uma ferramenta de suporte para embasar a alta gestdo da
empresa.

Beasley, Clune e Hermanson (2006), ao analisarem as respostas de 122
organizacfes em diversos paises, destacam a importancia da alta geréncia para o
envolvimento da auditoria interna na gestdo de riscos corporativos e que quanto
mais completa a estrutura de gestdo de riscos, maior é o impacto na funcdo da
auditoria interna, sendo observado também que a gestdo de riscos tem maior
impacto nas atividades da auditoria interna quando as entidades sdo, ou do setor
bancério, ou do educacional. Conforme Castanheira e Rodrigues (2009, p.11) o
referido sector - bancério - tem um maior numero de empresas que aplicam
abordagens baseadas no risco no decorrer do processo de auditoria interna,
nomeadamente para cumprirem os requisitos impostos pelo acordo de Basileia Il.

Morais (2008), ao estudar os casos de 500 empresas portuguesas, destacou
que as informacgdes da auditoria interna influenciam na tomada de decisdo dos
gestores e que a gestdo solicita servicos de consultoria para a auditoria interna.
Entretanto, esclarece que a maioria dos inquiridos estd razoavelmente satisfeita

com os servigos da auditoria interna, de modo que a auditoria interna poderia
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auxiliar muito mais no processo de gestdo. Mesmo assim, 0s sujeitos da amostra
consideram que a atividade de auditoria interna contribui para uma gestao eficaz.
Ribeiro, Furtado e Nogueira (2018), ao inquirirem 0s responsaveis pela
auditoria interna e os responsaveis pela gestdo em 278 municipios de Portugal
continental, observaram que a totalidade dos inquiridos atribui certo grau de
importdncia a auditoria interna, embora parte significativa dos gestores néo
entenda que a auditoria interna seja necessaria para as suas atividades, deixando-a
de lado por diversas alegacdes, quais sejam: falta de recursos humanos; falta de
formagdo adequada; custos para o funcionamento da auditoria; falta de
conscientizagdo da importancia da auditoria interna. Assim, segundo os autores do

estudo, ha um longo caminho para a auditoria interna nos municipios portugueses.

2.4.
Estudos sobre modelos de maturidade em gestdo de riscos

Para a construcdo de uma gestdo de riscos eficiente, é preciso entender o
nivel de maturidade que a empresa se encontra e quais pontos devem ser
trabalhados visando atingir o nivel desejado de resultados pelas partes
interessadas, em outras palavras, € necessario o alinhamento da gestdo de riscos
com a estratégia do negécio (KPMG, 2020).

No capitulo introdutério foi mencionada a importancia da crise financeira
de 2008 e a resposta dos 6rgdos reguladores mediante orientacdo normativa. O
Financial Stability Board (FSB, 2013), em conjunto com outros reguladores,
incentivou as instituicdes financeiras a renovarem os esfor¢cos para dar
musculatura as estruturas de apetite a risco no contexto corporativo mediante
divulgacdo de orientacdo para supervisdo mais eficaz do apetite ao risco e cultura
de risco em instituicdes financeiras. Neste ponto, o entendimento de instancias
reguladoras e instituicdes financeiras sdo congruentes quanto a relevancia de se
exercer um monitoramento sobre o apetite a risco como medida essencial de um
processo efetivo de governanca de risco (KPMG, 2020).

Estudos empiricos associados a modelos de maturidade em gestdo de riscos
comegcaram a tomar relevancia para as organizacdes diante da percepgdo de que o
valor agregado na protegdo e o desenvolvimento de sua gestdo estratégica,

orientada a um processo eficaz de gestdo de riscos, além de resultados positivos
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no atingimento de objetivos, gera cultura organizacional que realimenta todo um
ciclo em busca de melhoria de performance de resultados.

Novais (2016) aborda o conceito de maturidade de uma organizacgéo citando
o trabalho de Bruin (2005) como uma medida para avaliar a capacidade da
organizacdo em relagdo a certa disciplina. Para os autores, a maturidade esta
relacionada a processo, de forma genérica, e 0s modelos de maturidade sdo
ferramentas muito Uteis para avaliagdo desses processos.

Segundo a Norma ABNT NBR ISO 15504-3, a maturidade organizacional é
uma expressao do grau no qual uma organizacdo implementa consistentemente
processos em um escopo definido, os quais contribuem para o atendimento de
seus objetivos de negocios (correntes ou projetados). A referida Norma ainda
recomenda a aplicacdo de um modelo de avaliacdo da maturidade em dois
contextos: (i) melhoria de processo; e (ii) determinacdo de capacidade de
processo. Além disso, indica a importdncia da autoavaliagdo para o
aprimoramento do processo.

Kohlegger et al. (2009) mencionam que um modelo de maturidade
representa conceitualmente fases de aprimoramento da capacidade quantitativa ou
qualitativa de um processo especifico, a fim de avaliar seus avan¢os em relagdo ao
estagio anterior.

O uso de um modelo de maturidade permite que uma organizacdo tenha
seus métodos e processos avaliados de acordo com as boas praticas de mercado e
com um conjunto de parametros estabelecidos (Novais, 2016). Além disso,
esclarece que a maturidade é indicada pela atribuigdo de um “nivel de
maturidade” em particular.

A avaliacdo da organizacdo geralmente ocorre pela aplicacdo de um
questionario no qual um grupo de pessoas, previamente selecionadas, respondem
as questdes estabelecidas pelo modelo. Um modelo matematico ird definir o nivel
de maturidade que o 6rgdo se encontra para um determinado processo
(Knackstedt, 2009).

Knackstedt et al. (2009) destacam ainda que ndo € relevante questionar
quando a entidade atingira o nivel mais alto, mas sim quanto esforco e atencéo a
organizacgdo estara disposta a ceder. Nessa mesma linha, Introna et al. (2014)
reconhecem que o nivel 6timo de maturidade é reconhecido como o nivel que

entrega os objetivos estratégicos da organizacdo de maneira mais efetiva e eficaz,
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ndo necessariamente correspondendo ao nivel mais alto da escala definida.
Depreende-se entdo que é preciso considerar o atual estidgio da organizagdo e
compreender suas limitacGes e lacunas em direcdo ao objetivo tracado.

Kriouile e Elmaallam (2011) concluem que as organizacfes que querem se
proteger e se desenvolver, devem implementar um processo eficaz de gestdo de
riscos, submetendo-o a uma avaliacdo periddica por meio de um modelo de

maturidade apropriado.

2.5.
Considerac0es finais sobre o capitulo

A gestdo de riscos € uma tarefa critica a ser executada pelas organizacdes se
elas desejam atingir suas metas e objetivos de negocios. Normalmente,
independentemente do setor, as organizagdes devem ter uma visdo clara sobre o
que significa os riscos para elas e que tenham estabelecido um intervalo de
tolerancia para que possam melhorar os riscos e tomarem as medidas necessarias
quando necessario, tendo a capacidade de identificar importancias e graus de
maturidade em seus processos de gestdo como referéncias estratégicas.

A gestdo eficaz de riscos ndo é sobre a eliminacdo dos riscos, € mais sobre a
decisdo de um possivel evento futuro de como melhor aceita-los ou recusa-los
(apetite a riscos), a partir da mitigacdo ou eliminagdo das consequéncias. Em todo
0 mundo, os governos enfrentam os desafios de gerenciar melhor seus riscos
diarios. Ao mesmo tempo, ha uma demanda crescente por gestdo de riscos,
especialmente para governos, principalmente apos crises financeiras e econdmicas
passadas, motivadas por diversos cenarios, sendo o Gltimo relevante a pandemia
caudada pelo COVID 19 iniciada na China em 2019 e propagada por todo o
mundo, causando milhares de mortes e desestabilizagdo econdémica em diversos

paises.
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Modelo de autoavaliacdo da estrutura e do processo da
gestao de riscos para instituicées gestoras de recursos de
terceiros

PropOe-se um modelo conceitual de autoavaliacdo da gestdo de riscos
desenvolvido para instituicdes gestoras de recursos de terceiros, com base nas
diretrizes da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 referentes a estrutura e ao
processo de gestdo de riscos. Inicialmente, apresenta-se uma visdo geral do
modelo, para em seguida descrever em detalhe suas etapas e resultados esperados

em cada uma delas.

3.1
Visao geral do modelo

O desenvolvimento do modelo para a autoavaliacdo de um sistema de gestdo
de riscos foi fundamentado na estrutura e conceitos da Norma ABNT NBR ISO
31000:2018. Na fase de modelagem, adotou-se uma abordagem multicritério
hibrida fuzzy-ANP (Saaty e Takizawa, 1986; Saaty, 1996; 2004; 2005; Zadeh,
1965) e 0 método IPA (Martilla e James 1977; Slack, 1994; Slack e Lewis 2009; e
Azzopardi e Nash, 2013).

Como representado na figura 3.1, 0 modelo conceitual compreende quatro
fases, a saber:

(i) Definicdo dos pesos das clausulas e itens da Norma referentes a

estrutura e ao processo de gestdo de riscos;

(ii) Desenvolvimento e pré-teste do instrumento de autoavaliacdo a ser

aplicado em uma organizacao estabelecida;

(iii) Autoavaliagdo da estrutura e do processo de gestdo de riscos da

organizacéo;

(iv) Analise dos resultados e elaboragéo do relatorio de autoavaliagdo, com

recomendacdes para a organizagao, na perspectiva de potencializar os
impactos corporativos a partir do valor gerado por uma gestdo de

riscos hem-sucedida.
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Figura 3.1 — Fluxograma do modelo conceitual para autoavaliacdo da gestdo de riscos

em organizacdes estabelecidas
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Antes de se iniciar a descricdo detalhada das etapas do modelo conceitual,
busca-se justificar a escolha dos métodos adotados na fase de modelagem.

Dentre os métodos multicritério de apoio a deciséo identificados na fase
exploratdria desta pesquisa, que tém como objetivo analisar relacdo de causa e
efeito, apontam-se o Analytic Network Process (ANP) e Decision-making Trial
and Evaluation Laboratory (DEMATEL) (Hu et al., 2017; Liu et al., 2017; Lin et
al., 2020).

Pelo método ANP, aborda-se o problema em uma estrutura em rede,
permitindo identificar relacbes de dependéncia e feedback dentro e entre
conjuntos de elementos (Saaty e Takizawa, 1986; Saaty, 1996; 2004; 2005).
Assim, esse método fornece uma rede de relacionamentos entre os itens de
avaliacdo (elementos), o que leva a resultados mais confiaveis em relacdo ao
método AHP, segundo seus autores.

A estrutura ndo linear do método ANP € uma rede que se expande em todas
as diregbes. Possui conjuntos ndao organizados em uma ordem pré-definida e
apresenta relacbes de influéncia dentro de um mesmo conjunto de elementos,
também chamado de dependéncia interna (inner dependence), e também entre
conjuntos, ou dependéncia externa (outer dependence) (Saaty e Takizawa, 1986;
Saaty, 1996; 2004; 2005).

O método ANP ¢é considerado uma generalizacdo do método Analytical
Hierarchy Process (AHP), desenvolvido pelo mesmo autor, superando a limitacao
de estrutura hierarquica e contrariando o axioma de independéncia (Saaty, 1996).
Proporciona ao tomador de decisdo uma percepcdo mais alinhada a realidade do
problema, uma vez que as questdes complexas normalmente envolvem itens de
avaliacdo dependentes entre si.

Taslicali e Ercan (2006), em seu trabalho comparando os métodos AHP e
ANP para tomada de decisdo multicritério, apontaram as vantagens do segundo
em relacdo ao primeiro, destacando: (i) estrutura em rede, com relagbes de
feedback e dependéncia entre os elementos, tornando a representacéo do problema
mais realistica; e (i) ambos sofrem com a questéo de reversdo de ranking, quando
uma das alternativas é retirada do processo decisorio. No entanto, esse problema é

atenuado no método ANP.
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Ja 0 método DEMATEL, desenvolvido pelo Instituto Memorial Battelle,
tem como objetivo visualizar estruturas de relages causais complexas por meio
da construcdo de matrizes ou diagramas (Gabus e Fontela, 1972).

O produto final do processo DEMATEL € uma representacdo grafica,
permitindo a visualizagdo dos relacionamentos mais significativos (Hu et al.,
2017).

Tanto o método ANP quanto o método DEMATEL podem ser utilizados
para analisar relacGes de causa e efeito entre elementos, entretanto a diferenca
entre eles se dd na apresentacdo dos resultados finais. Enquanto o método
DEMATEL gera como saida somente representagdes graficas, o método ANP
fornece resultados algébricos, considerados mais adequados para o tipo de

problema abordado nesta pesquisa.

3.2.
Visao detalhada do modelo

Nesta secdo, descrevem-se as etapas que integram o modelo, conforme
fluxograma da figura 3.1.

3.2.1.
Fase | — Definicdo dos pesos das clausulas e itens da Norma ABNT
NBR ISO 31000:2018, referentes a estrutura e ao processo de gestao
de riscos: uso do método ANP

Como descrito no capitulo anterior, o arcabougo normativo da gestdo de
riscos prescrito na Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018 compreende trés secdes:
(i) principios; (ii) estrutura da gestdo de riscos; e (iii) processo de gestdo de riscos.
Esta Norma fornece diretrizes para gerenciar riscos enfrentados pelas
organizacOes e sua aplicacdo pode ser personalizada para qualquer organizagéo e
seu contexto. Assim, para fins da presente pesquisa, definiu-se uma estrutura
analitica para autoavaliacdo da gestdo de riscos, composta pelas clausulas e itens
das secOes referentes a estrutura e ao processo de gestdo de riscos,
respectivamente. A primeira consiste refere-se a estrutura da gestdo de riscos e
compde-se de seis clausulas e 17 itens, enquanto a segunda (processo de gestdo de
riscos) compreende seis clausulas e 11 itens.

Para realizar o calculo dos pesos dos itens das duas se¢des, sugere-se 0 USO

do método Analytical Network Process (ANP), que compreende trés etapas
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principais: (i) formulagcdo do problema de avaliagcdo; (ii) julgamentos; e (iii)

desenvolvimento algébrico. Recomenda-se o uso do software SuperDecisions®

para este calculo (Creative Decision Foundation, 2019).

A primeira etapa — ‘formulacdo do problema de avalia¢ao’ - consiste dos

seguintes passos:

Passo 1 — Construcdo de duas redes, uma para se¢do, com a
identificacdo das clausulas e respectivos itens, que sdo os elementos das
redes e as clausulas constituem os clusters;

Passo 2 — Determinacdo das relacdes de causa e efeito entre clausulas e
itens em cada rede;

Passo 3 — Construcdo das matrizes de controle hierarquico: (i) estrutura
da gestdo de riscos’; e (ii) processo de gestdo de riscos;

Passo 4 — Construcdo das matrizes de dominancia interfatorial,
respectivamente.

Na segunda etapa (julgamentos sobre a importancia dos itens de cada

secdo), devem ser realizados trés passos, como segue:

Passo 1 — ComparacOes pareadas dos itens e das clausulas referentes a
‘estrutura da gestao de riscos’ € ao ‘processo de gestdo de riscos’;

Passo 2 — Verificacdo da consisténcia dos julgamentos em ambos os
casos;

Passo 3 — Obtencdo dos autovetores de prioridades e matrizes com 0s
elementos dos clusters (formados pelas clausulas referentes a ‘estrutura

da gestdo de riscos’ e ao ‘processo de gestdo de riscos’).

Finalmente, a terceira etapa refere-se ao desenvolvimento algébrico e

compreende seis passos, a saber:

Passo 1 — Construgdo das supermatrizes sem pesos (‘estrutura da gestao
de riscos’ e ao ‘processo de gestdo de riscos’);

Passo 2 — Obtencdo das supermatrizes ponderadas, respectivamente;
Passo 3 — Elevacdo das supermatrizes ponderadas a poténcia;

Passo 4 — Obtencéo das matrizes limites (‘estrutura da gestdo de riscos’
e ao ‘processo de gestdao de riscos’);

Passo 5 — Obtencéo dos pesos dos itens referentes a ‘estrutura da gestao
de riscos’ € ao ‘processo de gestao de riscos’;

Passo 6 — Integracdo e normalizacdo dos pesos dos 28 itens da Norma
que compdem a estrutura analitica: 17 itens referentes a ‘estrutura da

gestdo de riscos’ e 11 itens ao “processo de gestao de riscos’.
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Uma descricdo mais detalhada do método ANP, com as formulas
empregadas, encontra-se no anexo 1 desta dissertagéo.

Na primeira etapa — ‘formulacdo do problema de avaliagdo’, identificam-se
os elementos constitutivos do modelo de autoavaliacdo da gestdo de riscos para
organizagOes estabelecidas, baseando-se em duas se¢des do arcabouco normativo
da ABNT NBR ISO 31000:2018, como comentado anteriormente e sintetizado no
quadro 3.1.

Os elementos que constituem o modelo de autoavaliacdo da gestéo de riscos
foram definidos por meio da leitura e interpretacdo da Norma ABNT NBR ISO
31000:2018 e séo expressos como em [1].

C=c [1]
Onde:

C — representa as clausulas;

C — representa os itens;

i — corresponde a clausula da Norma a qual o item é subordinado;
j — corresponde ao codigo do item subordinado a referida clausula.

Quadro 3.1 — Estrutura analitica do modelo conceitual baseada na Norma ABNT NBR
ISO 31000:2018

Clausula Item
C1 - Lideranga e comprometimento C11 _ Lideranga e comprometimento
C2 - Integragdo da gestdo de riscos C21 _ Integracdo da gestdo de riscos

C3 - Concepgdo do sistema de gestdo C31 _ Entendendo a organizacdo e seu contexto

de riscos . . ~
€3> _Articulando o comprometimento com a gestdo

de riscos

C33_Atribuindo papéis organizacionais, autoridades,
responsabilidades e responsabilizagdes

C34 - Alocando recursos

C35— Estabelecendo comunicagdo e consulta

C36 - Requisitos legais e outros requisitos

C37- Planejamento de contingéncias e continuidade
de negdcios

C4 - Implementacdo da gestdo de Ca1 - Implementac3o do sistema de gest3o de riscos

riscos = = -
C42 — Implementagdo do processo de gestdo de riscos

C5 — Avaliagdo, monitoramento e Cs1 — Avaliacdo do sistema de gest3o de riscos (Cs1)

andlise critica - - . -
Cs2 — Avaliagdo do atendimento aos requisitos legais e

outros requisitos

Cs3 - Auditoria interna

Cs4 — Andlise critica pela diregdo

€6 — Melhoria Cs1— N&o conformidade e agdo corretiva

Cg2 — Melhoria continua

C7 — Comunicagdo e consulta €71 - Comunicacdo e consulta
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Clausula Item

C8 — Escopo, contexto e critérios Cg1 _ Definindo o escopo

Cg2 — Contextos externo e interno

Cg3 — Definindo critérios de risco

C9 — Processo de avaliagdo de riscos Co1 - Identificacdo de riscos

Cg2 — Andlise de riscos

Co3 —Avaliagdo de riscos

€10 - Tratamento de riscos C101— Selecdo de opgdes de tratamento de riscos

C102 - Preparando e implementando planos de
tratamento de riscos

C11 — Monitoramento e andlise critica C111 - Monitoramento e andlise critica

C12 - Registro e relato C121 - Registro e relato

Nota: As referéncias das cldusulas e itens seguem a notac¢do [1] e ndo guardam relagdo com a
numeracgao original das duas se¢es da Norma.

As figuras 3.2 e 3.3, a seguir, representam as estruturas em rede para
avaliacdo da gestdo de riscos de uma determinada organizacao, correspondentes as
referidas se¢es da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018.

Camadade controle Camadaem rede

Cluster C2:

Autoavaliagio da gestdo Integragdo da gestdo de riscos

deriscos (A1): Diretrizes da
seg¢do ‘Estrutura da gestdo
deriscos’ da Norma ABNT
NBR SO 31000:2018

Cluster C3: .
Concepgdo da estrutura

Cluster Cé6: o 3
da gestdo de riscos

Melhoria

1

Cluster C1:
Lideranga e
comprometimento

Cluster C5: Cluster C4:

5 [ [E[E

- Avaliagao, Implementagao
= & monitoramento da gestao
cée =+ eanadlise critica de riscos
............................. N h e e e R AR A A AR AR AN R A EEEEEEEEEEEE R REEEERRRRREEE
Notagdo: —> Influéncia <——> Interagio e interdependéncia L/\ Dependéncia interna

Figura 3.2 — Estrutura analitica em rede associada a sec¢do ‘Estrutura da gestao de
riscos’ da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 (A1)
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Camadade controle Camadaem rede

Cluster C8:
Escopo, contexto e critérios

&7

Autoavaliagdo da gestdo
de riscos (A2): Diretrizes da
se¢do ‘Processo de gestdo
deriscos’ da Norma ABNT
NBRISO 31000:2018

Cluster C9: .
Processo de avaliagdo :
de riscos

Cluster C12
Registro e relato

(@] 0 0
o (o] ~N

C10
Cluster C7:
Comunicagdo e consulta

Cl1
a5 Cluster C11: Cluster 10: .
i = Monitoramento Tratamento de =
1o eanalise critica riscos

C12

Notacdo: — Influéncia <—> Interagdo e interdependéncia L/\ Dependéncia interna

Figura 3.3 — Estrutura analitica em rede associada a sec@o ‘Processo de gestdo de
riscos’ da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 (A2)

A estrutura analitica para o desenvolvimento do modelo de autoavaliacdo
(quadro 3.1) contempla, portanto, as duas redes representadas nas figuras 3.2 e
3.3, ou seja: (i) estrutura da gestdo de riscos, composta por seis clusters e 17 itens
distribuidos entre eles; e (ii) processo de gestdo de riscos, com seis clusters e 11
itens.

A partir da construgéo das estruturas em rede, seguem-se 0s passos 3 e 4 do
método ANP, que compreendem: (i) construcdo de duas matrizes de controle
hierdrquico, referentes as clausulas das se¢des ‘Estrutura da gestdo de riscos’ e
‘Processo de gestdo de riscos’, evidenciando as relacdes entre as clausulas de cada
secdo; (i) duas matrizes de dominancia interfatorial, cujo objetivo é indicar as
relacOes entre os itens subordinados as clausulas de cada uma das duas se¢des. As
guatro matrizes sdo binarias, sendo suas diagonais nulas. No preenchimento
dessas matrizes, caso o elemento na linha influencie o elemento da coluna, insere-

se 1 na respectiva célula da matriz e 0, caso contrario.
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Na sequencia, procedem-se as comparacOes pareadas entre as clausulas de
cada sec¢do, i.e., ‘Estrutura da gestdo de riscos’ e ‘Processo de gestdo de riscos’,
bem como entre os itens subordinadas as clausulas das respectivas secdes. As
comparagOes pareadas consistem em responder duas perguntas: (i) qual dos dois
elementos (clausulas ou itens, conforme o julgamento) € o mais importante em
relacdo ao objetivo da avaliagdo e com qual intensidade. Para tal, deve ser adotada
a escala de nove pontos proposta por Saaty (1991), como mostra o quadro 3.2 a

sequir.

Quadro 3.2 — Escala Saaty de nove pontos para comparacdes pareadas

Intensidade Defini¢ao

1 Mesma importancia

3 Importancia moderada de um item comparado ao outro

5 Importancia grande ou essencial de um item comparado
ao outro

7 Importancia muito grande ou demonstrada de um item
comparado ao outro

9 Importancia absoluta de um item comparado ao outro

2,4,6,8 Valores intermediarios entre os valores adjacentes

Fonte: Saaty, 1991.

Iniciam-se as comparagdes pareadas para todos os elementos binarios nédo
nulos em cada uma das duas matrizes de dominancia interfatorial. Esses
julgamentos irdo requerer a participagdo de um grupo seleto de
especialistas/decisores, que deverdo ter formagdo ou experiéncia em gestdo de
riscos. Os julgamentos poderdo ser consensados em reunides com 0S
especialistas/decisores ou preenchidos individualmente com posterior emprego da
I6gica fuzzy (Zadeh, 1965; Buckley, 1984).

Para verificar a consisténcia e confiabilidade dos julgamentos, deve-se
calcular a Razdo de Consisténcia (RC), que tem por limite maximo aceitavel 0,1
(10%). Quando for inconsistente, novos julgamentos sdo necessarios (Saaty,
1996). Apos consolidar os julgamentos e preferéncias e testar as razdes de
consisténcia (RC), € possivel gerar as matrizes de comparagdo de pares
correspondentes para obter, consequentemente, 0s autovetores.

A etapa seguinte do modelo refere-se ao desenvolvimento algébrico e
compreende 0s seguintes passos: (i) construcao das supermatrizes sem pesos (uma
para cada secdo da Norma); (ii) obtencdo de duas supermatrizes ponderadas; (iii)
verificacdo da estocasticidade das supermatrizes ponderadas; (iv) obtencdo de
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duas matrizes limites; (v) resultado final dos pesos dos itens de cada secdo da
Norma.

Para o calculo das supermatrizes limite e obtencéo dos pesos finais dos itens
das segdes ‘Estrutura da gestdo de riscos’ e ‘Processo de gestdo de riscos’,
recomenda-se 0 uso do software SuperDecisions® (SD) (Creative Solutions,
2019).

A supermatriz da se¢do ‘Estrutura da gestdo de riscos’ € formada por 17
itens e o valor correspondente ao peso associado a um determinado cluster (sé&o
seis clusters) determina as prioridades dos elementos do cluster sobre o qual ele
atua (na supermatriz ndo ponderada). Dessa forma, a supermatriz ponderada pode
ser gerada. A supermatriz ponderada € calculada pela combinacédo da supermatriz
ndo ponderada e da matriz de controle hierarquico (isto é, matriz de comparagéo
pareada das seis clausulas desta se¢do). Consequentemente, uma submatriz 6x6
para ponderar os seis clusters € construida e, em seguida, uma supermatriz
ponderada pode ser obtida.

Ao elevar a supermatriz ponderada até a sua convergéncia, forma-se a
supermatriz limite correspondente aos itens da seg¢do ‘Estrutura da gestdo de
riscos’. Com a obtencdo da supermatriz limite, estocéstica, tem-se o0 peso de cada
um dos 17 itens desta secao.

O mesmo procedimento devera ser seguido para as clausulas e itens da
segunda secdo da Norma, i.e., ‘Processo de gestdo de riscos’. Ao final do
procedimento, elevando-se a supermatriz ponderada até a sua convergéncia,
forma-se a supermatriz limite correspondente aos itens esta se¢do e obtém-se os
pesos dos 11 itens desta secao.

Finalmente, 0 sexto passo da segunda fase consiste na integracéo e posterior
normalizagdo dos pesos dos 28 itens das se¢des ‘Estrutura da gestdo de riscos’ e
‘Processo de gestdo de riscos’, respectivamente. Adotou-se para fins desta
modelagem que a ‘estrutura da gestdo de riscos’ e o ‘processo de gestdo de riscos’
teriam igual importancia na autoavaliagdo. Assim, neste caso 0s pesos finais dos
itens das duas secOes obtidos pelo Super Decisions® (SD) deverdo ser divididos
por 2. Cabe ressaltar que a atribuicdo de pesos as duas se¢Ges poderdo variar
conforme as preferéncias/julgamentos dos gestores e especialistas durante a
aplicacdo do modelo na praética.

Outra questdo importante refere-se a distribuicdo ndo uniforme dos itens
entre as doze clausulas da Norma (seis de cada se¢cd0). Recomenda-se adotar um
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procedimento para normalizacdo dos pesos dos 28 itens obtidos com o suporte do
SD, pois algumas clausulas (p. ex., clausulas 1, 2, 7, 11 e 12) contemplam um
unico item, enquanto outras se referem a trés e até sete itens. Assim, normalizam-
se inicialmente os pesos obtidos pelo SD por clausula, de modo que 0s pesos
normalizados de todos os itens sob uma determinada clausula totalizem 1,0.
Ressalta-se que o objetivo deste procedimento é determinar quais itens tém maior
importancia por clausula. Para clausulas com poucos itens (p.ex., clausulas 4, 6 e
10), a normalizagdo inicial ja permite discernir a importancia relativa de seus
itens. Contudo, quando ha muitos itens sob uma determinada clausula (p.ex.,
clausula 3), a importancia fica pulverizada, prejudicando assim a discriminagéo e
andlise.

Recomenda-se comparar as importancias normalizadas com a importancia
percentual a ser obtida, caso todos os itens tivessem a mesma importancia
(bastando dividir 1,0 pelo nimero N de itens por clausula). Convencionou-se
chamar os resultados de valores equimportantes, sinalizados com (*) na tabela
com os resultados finais desta fase do modelo.

Assim, dividindo-se o valor normalizado de cada item pelo valor
equimportante da clausula, obtém-se a importancia relativa de cada item. Neste
caso, quanto maior do que 1,0 a importancia relativa for, mais importante € o item
em relagdo aos demais da mesma clausula. Ao contréario, quanto menor do que
1,0, menos importante € o item. Considerando 0s casos extremos, um item com
importancia normalizada 0,0 terd importancia relativa também 0,0. J& um item
dominante, com importancia normalizada 1,0, tera importancia relativa de
1,0/(1,0/N) = N (numero de itens). Ou seja, as importancias relativas dos itens
terdo um dominio entre 0,0 e N, mas provavelmente tenderdo a se concentrar na
faixa entre 0,5 e 2,5.

3.2.2.
Fase Il - Desenvolvimento do instrumento para coleta de dados e
autoavaliacdo na organizacao

Define-se nesta etapa a escala de maturidade em cinco niveis para
autoavaliacdo da gestdo de riscos em uma determinada organizacgéo e elabora-se o
instrumento de autoavaliacdo estruturado segundo as clausulas e itens das secoes
da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 referentes a estrutura e ao processo de

gestdo de riscos.
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A definicdo da escala de maturidade baseou-se na analise de escalas
propostas em trabalhos prévios sobre modelos de maturidade de processos e de
gestdo de riscos (Curtis, 2004; Jochem et al., 2011; Cronemyr et al., 2013; e
Gomes, 2021).

O quadro 3.3 apresenta a escala de maturidade para autoavaliagdo da gestdo
de riscos em relacdo as clausulas e itens das se¢des ‘Estrutura da Gestdo de
Riscos’ e ‘Processo de gestao de riscos’ da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018.

Quadro 3.3 — Escala de niveis de maturidade para autoavaliacdo da gestéo de riscos em
relacdo as clausulas e itens da Norma ISO ABNT NBR 31000:2018

Nivel de -
Escala | maturidade Descricao
A capacidade de gerenciamento do item da Norma é
1 Embrionario, estabelecida ou estabelecida de maneira informal ou ad hoc.
informal ou ad hoc | Ha casos em que a capacidade de gerenciamento encontra-
se em nivel embrionario.
2 Gerenciado em um | A capacidade de gerenciamento do item da Norma é
nivel basico estabelecida em um nivel basico.
3 Gerenciado de A capacidade de gerenciamento do item da Norma se da de
forma proativa forma proativa.
4 Gerenciado A capacidade de gerenciamento do item da Norma se da de
sistematicamente forma sistematica e dinamica.
A capacidade de gerenciamento do item da Norma é
5 Otimizado continqamente aprimorada e Qtimizada. 0] it.em da Norma é
gerenciado com base em monitoramento ativo, feedback e
aprendizagem.

Fonte: Gomes, 2021.

O instrumento de autoavaliagdo baseia-se nas estruturas em rede
representadas nas figuras 3.2 e 3.3 e € composto por doze clausulas e respectivos
itens que integram a Norma. A titulo de ilustracdo, o quadro 3.4 mostra como foi
elaborado o instrumento para o item ‘Entendendo a organizacdo e seu contexto’,
subordinado a clausula ‘Concepcdo do sistema de gestdo de riscos’, da secdo
‘Estrutura da gestdo de riscos’.

O instrumento completo para autoavaliacdo € apresentado no apéndice 1
desta dissertacdo e devera ser aplicado a gestores e colaboradores envolvidos na
gestdo de riscos da organizacdo sob avaliacdo. Como indicado no apéndice 1, o
instrumento deve conter um campo para o avaliador justificar seu julgamento.

A aplicacdo do instrumento de autoavaliagcdo junto aos gestores/membros
das equipes envolvidas com a gestdo de riscos da organizacéo pode ser conduzida
em uma ou mais reunides de consenso (Saaty e Takizawa, 1986; Saaty, 1996;
2004; 2005), ou individualmente.
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Quadro 3.4 — Niveis de maturidade associados ao item ‘Entendendo a organizacdo e
seu contexto’ subordinado a clausula ‘Concepcédo do sistema de gestéo de riscos’ da
secéo ‘Estrutura da gestéo de riscos’

O que diz a Norma: Convém que a organizacdo examine e entenda seus contextos externo e interno,
visando conceber sua estrutura para gerenciar riscos.

Nivel Descri¢ao Julgamento

A Gestora DTVM examina e entende seus contextos externo e interno, de [ ]
Nivel 5 | forma sistemdtica, melhorada continuamente e otimizada na organizagao,
visando conceber sua estrutura para gerenciar riscos.

A Gestora DTVM examina e entende seus contextos externo e interno para [ ]
Nivel 4 | conceber sua estrutura para gerenciar riscos, de forma sistematica e
melhorada continuamente, porém ainda ndo otimizada na organizagao.

A Gestora DTVM examina e entende seus contextos externo e interno para [ ]
Nivel 3 | conceber sua estrutura para gerenciar riscos, de forma proativa, porém
ainda ndo sistematica, nem aprimorada continuamente na organizagdo.

Nivel 2 A Gestora DTVM examina e entende seus contextos externo e interno para [ ]
conceber sua estrutura para gerenciar riscos em um nivel basico.
A Gestora DTVM ndo examina seus contextos externo e interno para [ ]
Nivel 1 conceber sua estrutura para gerenciar riscos ....ou em caso positivo, a

Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em
relagdo a este item da Norma.

Justificativa 3.1: [identifique praticas da organizagao ou desafios relacionados a este item da Norma
ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna a direita].

Caso a segunda alternativa seja a escolhida, recomenda-se o emprego
posterior da logica fuzzy para calcular os resultados coletivos (Zadeh, 1965;
Buckley, 1984). Neste modelo, a opc¢éo foi a aplicacdo individual do instrumento
junto aos avaliadores, com o uso da ldgica fuzzy na Fase Ill, que sera abordado a

sequir.

3.2.3.
Fase Ill — Calculo do grau de maturidade da gestdo da riscos da
organizacao: uso da légica fuzzy

Para o célculo do grau de maturidade da gestdo de riscos da organizacao,
deve-se ser empregada a ldgica fuzzy, uma vez que a op¢do na fase Il foi a
aplicacdo individual do instrumento de autoavaliagio junto  aos
gestores/colaboradores da area de gestdo de riscos para reduzir a subjetividade
inerente a avaliacdes qualitativas e evitar o risco de viés nos julgamentos (Deniz,
2020).

A abordagem de conjuntos fuzzy foi posta inicialmente por Zadeh (1965)
com a finalidade de modelar a incerteza no processo de definicdo de parametros

dado a subjetividade e a expertise dos profissionais especialistas. Através da


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2012412/CA

60

I6gica fuzzy, portanto, possibilita traduzir as informacfes imprecisas e descritas
em linguagem natural em formatos numeéricos.

A teoria dos conjuntos fuzzy trata da inexatiddo originaria de um
agrupamento de elementos em classes que ndo tém limites exatamente definidos.
Podem-se apontar trés tipos de imprecisdes que podem ser tratadas com conjunto
fuzzy (Souza, 2001): (a) generalidade, aquela quando o conceito é abordado em
uma variedade de situacfes; (b) ambiguidade, quando ha mais de um conceito
distinguivel; e (c) incerteza, quando os limites ndo sdo claramente definidos.

O conceito de pertinéncia de um elemento em um conjunto, na teoria
classica dos conjuntos, fica bem definido. Dado um conjunto A em um universo
X, 0s elementos deste universo simplesmente pertencem ou ndo pertencem ao
conjunto A, expresso como fa:

aw={y % (02)

Onde p4(x) indica em que medida x € compativel com o conjunto A. Um
determinado elemento pode pertencer a mais de um conjunto fuzzy com diferentes
gruas de pertinéncia.

Os numeros fuzzy sdo casos especiais de conjuntos fuzzy (convexos e com
funcdo de pertinéncia continua) e sdo Uteis para caracterizar valores aproximados
e para modelar parametros baseados em informacdes incertas e incompletas.

A equacdo (03) representa a funcdo de pertinéncia de um numero fuzzy
triangular. O parametro mw; € o valor no universo que corresponde ao grau de
pertinéncia (GDP) maximo. J& os pardmetros Iw; e uw; representam o limite
inferior e superior do namero fuzzy.

x—lw;

—L lw; <x <mw;
mwi—lwi

kuwi—mwi

0, caso contrario

No quadro 3.5, tem-se a representacdo da variavel linguistica ‘grau de
maturidade da organizacdo em relacdo aos itens da Norma ISO ABNT NBR
31000:2018 com seus termos linguisticos e os parametros Iw;, uw; e mw; dos

nameros fuzzy triangulares que correspondem a cada um desses termos.
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Quadro 3.5 — Escala de maturidade com nameros fuzzy triangulares

Termo linguistico para o grau Escala de

de maturidade maturidade lw; mw; | uw;
Embrionario, informal ou ad hoc | 1 1 1 2
Gerenciado em um nivel basico 2 1 2 3
Gerenciado de forma proativa 3 2 3 4
Gerenciado sistematicamente 4 3 4 5
Otimizado 5 4 5 5

Dentre os varios métodos para agregar os julgamentos individuais dos
avaliadores (Buckley, 1984), optou-se pelo emprego do célculo da média. Assim,

para cada um dos parametros que definem o numero fuzzy, utiliza-se a seguinte

equacao:
lwij mwij uwij
Iwi- je1 s MW= X, —— 5 UWi= YT, —= (04)
Onde:

1 — termo linguistico;

J — avaliadores da gestdo de riscos

n — numero de avaliadores;

lwi;, uw;; @ mwjj — valores dos pardmetros que definem o nimero fuzzy
relacionados ao termo linguistico i para um avaliador j.

Como descrito na fase Il, deve ser solicitado aos avaliadores (grupo de
gestores e colaboradores que atuam na area de gestdo da organizacdo) que
atribuam o grau de maturidade da organizacao (escala de 1 a 5) em relacéo a cada
um dos 28 itens da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018.

Uma vez coletados os dados junto aos avaliadores, utiliza-se a
correspondéncia entre a escala de maturidade e os nameros fuzzy triangulares
definidos no quadro 3.8 e calcula-se, para cada parametro Iw;, uw; e mw; a média
conforme equacdo 04. Este procedimento também pode ser entendido como o
calculo da média dos numeros fuzzy, que, para o caso de numeros fuzzy
triangulares, equivale a se obter a média de cada um dos parametros dos Vvértices.
O grau de pertinéncia maximo (GDP) de cada numero fuzzy pode ser entdo obtido
pela divisdo do valor de mw; pelo valor maximo possivel, conforme a escala de
maturidade adotada, ou seja 5. Finalmente, para calcular o grau de maturidade da

organizacdo em relacdo aos itens da referida Norma, emprega-se a equacao (05):

Iw;+ mw;+ uw;
Mi — bt mwit uw; (05)

3
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A partir dos resultados da autoavaliagdo, adota-se a geracdo de graficos do
tipo radar para cada uma das doze clausulas da Norma para destacar o
desempenho relativo entre os elementos. Optou-se pela utilizacdo do grafico radar
pela simples percepcdo grafica na intensidade da participacdo dos elementos
assim como pela possibilidade do calculo de area dos tridngulos formados pelos
vertices de cada variavel, possibilitando encontrar suas respectivas participacoes
relativas.

A figura 3.4 representa um exemplo didatico de um grafico radar com os
resultados da avaliagdo da maturidade da gestdo de riscos da organizacdo em
relagdo aos itens da clausula C5 — ‘Avaliagdo, monitoramento e analise critica’ da
Norma ABNT NBR 1SO 38000:2018.

Csy Avaliacdo do
sisterna de gestdo de

riscos
5

A

3

Csz Avaliacdo do
. atendimento aos
requisitos legais e
outrosrequisitos

Cs3 auditoria interna

Figura 3.4 — Exemplo didatico de um gréfico radar com os resultados da avalia¢do da
maturidade dos itens de uma determinada clausula da Norma

3.2.4.

Fase IV — Mapeamento das zonas de decisdo com emprego do
método IPA e elaboracéo do relatério de autoavaliacdo da gestéo de
riscos da organizacao

Esta etapa refere-se a analise dos resultados obtidos na fase Ill e a
elaboracdo do relatorio de autoavaliacdo da gestdo de riscos da organizagdo com
base na Norma ABNT NBR ISO 31000:2018. Sugere-se 0 uso do método
Importance-Performance Analysis (IPA), proposto por Martilla e James (1977) e
adaptado posteriormente por Slack (1994).
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Para cada uma das sete clausulas, gera-se um espaco bidimensional, no qual
0 eixo horizontal é composto pela importancia atribuida a cada item da Norma e o
eixo vertical pelo grau de maturidade da organizacdo em relacdo ao item. As
respectivas escalas de importancia sdo definidas pelos intervalos entre os valores
maximos e minimos dos pesos finais calculados para os itens de cada clausula
(resultantes da fase | do modelo).

As matrizes IPA, uma para cada clausula, permitem que o0s
gestores/colaboradores da organizacdo mapeiem quatro zonas para proposicao de
acOes voltadas para o alcance de niveis superiores de maturidade da gestdo de
riscos, conforme preconizam Slack (1994) e Slack e Lewis (2009).

Slack (1994) classificou as quatro zonas de decisao como sendo: (a) ‘zona
de excesso?’, correspondente aos itens de baixa importancia e alto desempenho. O
ponto de interrogacdo é importante dada a necessidade de avaliar se 0s recursos
estdo alocados em nivel acima do necessario; (b) ‘zona adequada’, na qual os itens
de importancia e desempenho encontram-se equilibrados no curto e medio prazo,
porém no longo prazo esse equilibrio ndo se sustenta, sendo desejavel aumentar o
desempenho em direcdo ao limite superior da zona; (c) ‘zona de melhoria’, aquela
com os itens de importancia e desempenho intermediarios e candidatos a
melhoria.

Aqueles itens situados logo abaixo do limite ou no canto inferior esquerdo
da matriz (no qual o desempenho é ruim, mas importa menos) provavelmente
serdo vistos como casos ndo urgentes. Certamente precisam melhorar, mas
provavelmente ndo devem ser vistos como primeiras prioridades; e (d) ‘zona de
acao urgente’, com itens de alta importancia e baixo desempenho, logo criticos,
requerendo iniciativas urgentes da organizacdo sob avaliacdo. No curto prazo, as
prioridades da organizacdo devem focalizar quaisquer elementos situados nesta
zona, seguidas dos itens da zona “Melhoria”.

Na proposta de modelo de autoavaliagdo da maturidade da gestdo de riscos
das organizacGes, baseado na Norma ABNT NBR ISO 31000:2018, os limites
adotados na elaboragdo das matrizes foram: (a) 0,0 a 5,0 no eixo vertical e (b) 0,0
a 4,0 no eixo horizontal.

Para determinar os valores que delimitam as quatro zonas da matriz
importancia-desempenho, o instrumento deve conter um campo para o avaliador

justificar seu julgamento. Slack (1994) e Slack e Lewis (2009) sugerem um
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formato diferente do proposto originalmente por Martilla e James (1977), mas
seguem o que consideram uma ldgica intuitivamente aceitavel. Em consonancia
com a proposta desses autores, esses limites podem e devem ser discutidos com 0s
responsaveis pela gestdo de riscos da organizacdo, dada a especificidade da
avaliacdo a que se propdem.

Considerando-se o rigor regulatorio das atividades envolvidas na gestdo de
recursos de terceiros e 0 papel da gestdo de riscos em relacdo aos potenciais
ameacas aos negoécios das instituicdes gestoras, optou-se, em conjunto com 0s
especialistas da area de gestdo de riscos que participaram do estudo empirico na
fase aplicada desta pesquisa, pelas seguintes zonas de deciséo: (a) a zona ‘Acgédo
urgente’ deve estar situada entre o eixo horizontal e a curva logaritmica que liga
os pontos (0,8; 0,0) e (4,0; 3,0); (b) a zona ‘Melhoria’ deve ser delimitada pela
curva que liga os pontos (0,8; 0) e (4; 3) e a reta que liga os pontos (0,0; 3,0) e
(4,0; 4,0); (c) ja a zona ‘Adequada’ deve estar situada entre a reta que liga 0s
pontos (0,0; 3,0) e (4,0; 4,0) e a curva que liga os pontos (0,0; 4,0) e (2,0; 5,0); e
(d) a zona ‘Excesso?’ deve ser delimitada pelos valores acima da curva que liga os
pontos (0,0; 4,0) e (2,0; 5,0).

A segunda e Ultima etapa desta fase do modelo refere-se a elaboracdo do
relatorio de autoavaliacdo da gestdo de riscos da organizacdo, seguindo a estrutura
bésica proposta abaixo:

Secdo 1: Introducdo;

Secdo 2: Diagndstico do nivel de maturidade da gestdo de riscos da
organizacdo, incluindo graficos radiais que indicam o nivel atual de maturidade
em relacdo a cada item de uma determinada clausula da Norma, tendo como focos
as segdes ‘Estrutura da gestdo de riscos’ e ‘Processo de gestdo de riscos);

Secdo 3: Analise de questdes criticas e oportunidades de melhoria da gestao
de riscos da organizacdo, de acordo com as zonas de decisdo das respectivas
matrizes importancia-desempenho referentes a cada uma das doze clausulas da
Norma,;

Secdo 4: Definicdo de metas e proposi¢cdo de iniciativas para aumentar o
nivel de maturidade da organizagdo em relacdo aos itens da Norma (em cada
clausula) que apresentaram niveis mais baixos (zonas ‘Melhoria’ e ‘Acdo

urgente’);
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Secdo 5: Conclusdes da avaliacdo e recomendagOes para atingir as metas
definidas na secédo 4 do relatdrio.

3.3.
Considerac0es finais sobre o capitulo

Neste capitulo foi proposto 0 modelo de autoavaliacdo da gestdo de riscos
para organizacgdes estabelecidas, com base nas diretrizes das se¢des ‘Estrutura da
gestdo de riscos’ e ‘Processo de gestdo de riscos’ que integram a Norma 1SO
ABNT NBR 1SO 31000:2018. A partir da analise de conteldo das referidas
secOes, foi possivel estruturar um modelo conceitual que integrou duas estruturas
em rede associadas as se¢des mencionadas (figuras 3.1 e 3.2).

Na fase de modelagem, optou-se pelo emprego do método ANP (Saaty e
Takizawa, 1986; Saaty; 1996; 2004; 2005) para obtencdo dos pesos dos 28 itens
que integram a Norma. Essa escolha deveu-se a possibilidade de analisar as
interrelacGes entre os 17 itens e entre as seis clausulas da se¢do ‘Estrutura da
gestao de riscos’, assim como entre os 11 itens e entre as seis clausulas da secao
‘Processo de gestdo de riscos’. Para a aplicacdo do instrumento de autoavaliacdo,
recomenda-se que seja conduzida junto aos gestores e colaboradores envolvidos
na gestdo de riscos da organizacdo, dado sua natureza estratégica. Durante esse
processo, propde-se a utilizacdo da logica fuzzy para reduzir as subjetividades
inerentes a avaliacdes qualitativas e o risco de viés, como recomendado por Deniz
(2020), Zadeh (1965) e Buckley (1984).

Acredita-se que uma das principais contribui¢cfes do modelo aqui proposto
seja a possibilidade dos gestores monitorarem a evolugdo da maturidade da gestao
de riscos da organizacdo, mediante realizacdo de reunides gerenciais periddicas.
Com o suporte das matrizes importancia-desempenho, torna-se mais objetiva a
identificacdo e priorizacdo de itens de melhoria ou de acdo urgente em relagdo as
doze clausulas da Norma.

A aplicacdo do modelo de autoavaliacdo permitird que organizacGes
identifiquem eventuais lacunas em sua estrutura ou processo de gestdo de riscos,
que poderd@o ser objeto de iniciativas visando alcancar patamares superiores de
desempenho da gestdo de riscos em nivel corporativo. Além disso, as informagdes
geradas pelas matrizes importancia-desempenho poderéo ser de grande valia para
promover benchmarking entre organizagcbes de um mesmo setor, desde que
mantidos o0s pesos atribuidos aos 28 itens da Norma para aquele grupo de
organizagoes.
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4
Validacdo empirica do modelo junto a uma instituicao
gestora de recursos de terceiros

Neste capitulo, relatam-se e discutem-se os resultados do estudo empirico
realizado junto a uma instituicdo gestora de recursos de terceiros e administradora
de fundos de investimento no Brasil — a Gestora DTVM, visando demonstrar a
aplicabilidade do modelo proposto no ambito de um ambiente organizacional real
e contribuir com subsidios para a Associacdo Brasileira das Entidades dos
Mercados Financeiro e de Capitais (Anbima), na perspectiva de uma futura
revisao da sistematica adotada por este Associacdo. Aponta-se como principal
resultado do estudo empirico o diagndstico do nivel de maturidade da gestdo de
riscos da instituicho em relagdo a 28 itens da Norma ABNT NBR ISO
31000:2018. Ao final do capitulo, identificam-se oportunidades de melhoria para
a gestdo de riscos da Gestora DTVM, que poderdo ser objeto de acbes por parte da
alta lideranca e gestores de primeira linha, com a finalidade de atingir niveis

superiores de desempenho em gestao de riscos no nivel corporativo.

4.1.
Proposicdo do estudo empirico e definicdo das questbes
norteadoras

A proposta deste estudo empirico é demonstrar que o modelo de
autoavaliacdo proposto no capitulo 3 pode ser utilizado de maneira efetiva para
medir o nivel de maturidade de instituicGes gestoras de recursos de terceiros que
buscam a exceléncia em gestdo de riscos, com base nas clausulas e itens da Norma
ABNT NBR ISO 31000:2018. Pretende-se validar empiricamente o modelo
conceitual de autoavaliacdo na Gestora DTVM.

Seguindo-se o protocolo sugerido por Yin (2005; 2013), foram definidas as
seguintes questdes orientadoras:

« E possivel demonstrar a aplicabilidade deste modelo, mediante o
desenvolvimento de um estudo empirico conduzido na Gestora DTVM,
com participacdo da alta lideranca e gestores de riscos?
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* Qual o nivel de maturidade da gestao de riscos da Gestora DTVM?

* Quais os principais desafios a serem gerenciados pela Gestora DTVM e
quais recomendacdes deverdo ser encaminhadas a alta lideranca e
gestores de primeira linha da instituicdo, com o objetivo de potencializar
0s impactos corporativos a partir do valor gerado por uma gestdo de
riscos bem-sucedida?

A seguir, apresentam-se os resultados de cada uma das etapas do estudo

empirico desenvolvido no @mbito da instituicdo Gestora DTVM.

4.2.
Caracterizacdo da unidade de analise e seu contexto organizacional

Nesta secdo, caracteriza-se a unidade de andlise do estudo empirico e seu

contexto organizacional e de atuacdo da Gestora DTVM.

4.2.1.
Unidade de analise

Definiu-se que a unidade de andlise neste estudo de caso é o nivel de
maturidade da gestéo de riscos da Gestora DTVM, subsidiaria integral do Banco
Gestor (BGES), avaliada segundo as diretrizes da Norma ABNT NBR ISO
31000:2108 e com base no modelo de autoavaliacdo proposto no capitulo 3.

A aplicacdo do modelo de autoavaliacdo na Gestora DTVM é muito
oportuna, uma vez que a institui¢do vivencia hoje um processo de evolugéo da sua
estrutura organizacional em relacdo ao ambiente de atuacdo. Identificam-se como
ameacas as instituicdes gestoras de recursos de terceiros a transformacao digital
no setor financeiro, o acirramento da concorréncia, surgimento de novas

ferramentas de investimento, fintechs de investimento, dentre outros.

4.2.2.
Contexto organizacional: a Gestora DTVM

Conforme descrita em sua Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga
Corporativa, a Gestora DTVM com sede no municipio do Rio de Janeiro e filial
na cidade de S&o Paulo, tem como atividades principais a administracao, gestdo e
distribuicdo de fundos de investimento e carteiras administradas. A instituicio
conta com uma equipe com mais de 200 profissionais (dotacdo em 31.12.2020), e

oferece produtos destinados aos diversos segmentos de investidores.
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Em parceria com o Banco Gestor (BGES), a Gestora DTVM atua em
diversos segmentos: varejo, alta renda, private, middle market, corporate,
investidores ndo residentes, entidades abertas e fechadas de previdéncia
complementar, poder publico, regimes préoprios de previdéncia social, sociedades
seguradoras e resseguradoras, sociedades de capitalizacdo e de arrendamento
mercantil, fundos e clubes de investimento.

A atividade da Gestora DTVM viabiliza e complementa o exercicio das
atividades previstas no objeto social do Banco Gestor (BGES), incluindo as
funcOes de relevante interesse coletivo previstas no art. 2° do Estatuto do BGES.

Atualmente, o objeto social da Gestora DTVM, conforme artigo 2° do seu
Estatuto, abrange principalmente as atividades de administracdo e gestdo de
recursos de terceiros, incluidas as atividades concernentes a instituicdo,
organizagao e administragdo de fundos e clubes de investimento, administragéo de
carteiras e custodia de titulos e valores mobiliarios, dentre outras.

Ao desenvolver tais atividades, a Gestora DTVM, além de cumprir 0s
propdsitos contidos no ato que autoriza sua criagdo, viabiliza e complementa,
entre outras atividades do BGES, a competéncia prevista no objeto social do
BGES, i.e., a administracéo de recursos de terceiros devera ser realizada mediante
a contratacdo de sociedade subsidiaria, controlada ou coligada do Banco.

Como parte do processo de gestdo da governanga, as politicas de gestdo de
riscos da Gestora DTVM, dos fundos e carteiras sob sua gestdo e administragédo
sdo revistas anualmente. A instituicdo conta com uma estrutura formal para a
gestdo de riscos, segregada das demais linhas de negdcios da instituicdo, que se
reporta ao Diretor-Presidente.

Para a gestdo dos riscos de mercado, de liquidez, de crédito e operacional,
as areas responsaveis conduzem as atividades de identificacdo, mensuracéo,
avaliacdo, monitoramento, reporte, controle e mitigagdo dos riscos. As rotinas e
procedimentos envolvidos nas atividades de gerenciamento dos riscos s&o
suportadas por sistemas de informacao.

Na gestdo do risco operacional, alem de indicadores de controle, a Gestora
DTVM utiliza a metodologia de modelagem de processos, notacdo Business
Process Modeling Notation (BPNM), para mapeamento dos processos
operacionais e identificacdo de potenciais fragilidades. Os riscos identificados tém

seu grau de criticidade definidos de acordo com os parametros da ‘Matriz de


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2012412/CA

69

Criticidade de Risco Operacional’, construida a partir da série histérica de perdas
operacionais.

Considerando seu segmento de atuacdo, trata-se de uma instituicdo que esta
inserida em um ambiente regido por um sistema regulatério complexo, o que
torna muito oportuna a ado¢do de um modelo de autoavaliagcdo baseado na Norma
ABNT NBR 31000:2018, cujo instrumento encontra-se no apéndice 1.

4.3.
Aplicacdo do modelo de autoavaliagcdo na Gestora DTVM

A aplicacdo do modelo de autoavaliacdo na Gestora DTVM seguiu as etapas
descritas no capitulo 3.

4.3.1.
Coleta e formatacao dos dados referentes a Fase | do modelo

A coleta e formatacdo de dados referentes a fase 1 do modelo (pesos dos
itens da Norma) foram conduzidas junto a um grupo seleto de especialistas em
gestdo de riscos, externos a Gestora DTVM.

Inicialmente, obteve-se as matrizes de controle hierarquico das clausulas
das se¢des ‘Estrutura da gestdo de riscos’ e ‘Processo de gestdo de riscos’, como

apresentado nas tabelas 4.1 e 4.2, respectivamente.

Tabela 4.1 — Matriz de controle hierarquico da segéo ‘Estrutura da gestédo de riscos’ da
Norma ABNT NBR ISO 31000:2018

Matriz de controle hierarquico :
Estrutura da gestdo de riscos

C1 - Lideranga e comprometimento

C2 - Integracdo da gestdo de riscos

C3 - Concepgdo do sistema de gestdo de riscos

C4 - Implementacado da gestdo de riscos

C5 - Avaliagdo, monitoramento e analise critica

RlIlkr|r|~r]r|o
RIR|Rr|rRr|o|r
RlIlkr|r|]lo]|r |~
RIm|lo|lRr|R |~
Rlo|lr|R|R|~
o|lr|r|Rr|Rr ]|k

C6 - Melhoria do sistema de gestao de riscos



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2012412/CA

70

Tabela 4.2 — Matriz de controle hierarquico da sec¢éo ‘Processo de gestdo de riscos’ da
Norma ABNT NBR ISO 31000:2018

Matriz de controle hierarquico:

~ . c7 Cc8 c9 Ci10 Ci1 cCi12
Processo de gestdo de riscos

C7 - Comunicac¢do e consulta

C8 - Escopo, contexto e critérios

C9 - Processo de avaliagdo de riscos

C10 - Tratamento de riscos

C11- Monitoramento e andlise critica

RlIr|r|~r]r]|o
e e S N E-E
Rlkr|r|lOo|r]|R
Rlr|lo|lr|Rr]|R
Rlo|lr|R|R ]|~
o|lr|r|r|RL]|kK

C12 - Registro e relato

Em seguida, este mesmo grupo realizou as comparacOes pareadas em
reunides consensuais com o suporte do software Super Decision® para 0s
elementos ndo nulos das matrizes de controle hierdrquico e de dominéancia
interfatorial.

A titulo de exemplificacdo, mostra-se a seguir, na tabela 4.3 a matriz de

comparagao pareada entre clausulas da se¢do ‘Estrutura da gestdo de riscos’.

Tabela 4.3 — Matriz de comparacdo pareada entre clausulas da segédo ‘Estrutura da
gestéo de riscos’ da Norma ABNT NBR I1SO 31000:2018

C1 c2 c3 Cc4 c5 Cc6
C1 1 9 8 5 7 5
c2 1/9 1 4 5 2 9
c3 1/8 1/4 1 6 3 3
c4 1/5 1/5 1/6 1 3 7
Cc5 1/7 1/2 1/3 1/3 1 6
c6 1/5 1/9 1/3 1/7 1/6 1

Legenda: C1 - Liderangca e comprometimento; C2 - Integragdo da gestdo de riscos; C3 -
Concepgdo do sistema de gestdo de riscos; C4 - Implementacdo da gestdo de riscos; C5 -
Avaliacdo, monitoramento e analise critica; C6 - Melhoria do sistema de gestéo de riscos.

4.3.2
Fase I: Definicdo dos pesos dos elementos que integram o modelo
de autoavaliacdo: uso do método ANP

De posse de todos os formuléarios de comparagdo pareadas preenchidos em
reunides consensuais, empregou-se o software Super Decisions®, seguindo-se 0s
passos descritos em seu manual (Creative Decisions Foundation, 2019) para o
calculo dos pesos de todos os 28 itens da Norma, assim distribuidos: 17 itens na
secdo ‘Estrutura da gestdo de riscos’ e 11 na se¢@o ‘Processo de gestdo de riscos’.
Como resultado, obtiveram-se trés supermatrizes para cada secéo: (i) supermatriz

original sem pesos; (ii) supermatriz ponderada; e (iii) supermatriz limite.
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A supermatriz original sem pesos, obtida como resultado das comparagdes
pareadas entre itens de uma determinada se¢do foi composta por vetores de
prioridade organizados em colunas. A supermatriz ponderada originou-se do
produto entre os pesos dos clusters de uma determinada secéo (seis clausulas, em
ambos os casos) e seus correspondentes na supermatriz sem pesos.

A supermatriz limite, estocéstica, ¢ gerada elevando-se a supermatriz
ponderada a poténcia, sucessivas vezes até a sua convergéncia.

Dessa forma, foram calculados os pesos finais dos 28 itens da Norma, que
integram a estrutura analitica do modelo de autoavaliag&o.

Inicialmente, 0s pesos obtidos pelo SD para as clausulas e respectivos itens
das duas secOes foram divididos por 2, porque atribui-se igual importancia para
ambas as secOes, i.e. (peso 0,5, para cada secdo). Na sequencia, 0S pesos por
clausula foram normalizados, de modo que os pesos de todos os itens sob uma
determinada clausula totalizassem 1,0. Ressalta-se que o0 objetivo da aplicacdo
deste procedimento foi determinar quais itens eram 0S mais importantes por
clausula. Para clausulas com poucos itens (p.ex., clausulas 4, 6 e 10), a
normalizacdo inicial j& permitiu discernir a importancia relativa de seus itens.
Contudo, para clausulas com muitos itens (p.ex., clausula 3), a importancia ficou
pulverizada. Assim, dividindo-se o valor normalizado de cada item pelo valor
equimportante da clausula (obtido pela divisdo de 1,0 pelo nimero N de itens
subordinados a clausula) foi possivel obter a importancia relativa de cada item.

A seguir, apresentam-se sequencialmente os resultados da Fase | da
seguintes forma: (i) as figuras 4.1 a 4.4 referem-se as matrizes de dominancia
interfatorial, supermatriz original sem pesos, supermatriz ponderada e supermatriz
limite, compostas pelos itens da se¢do ‘Estrutura da gestdo de riscos’; (ii) as
figuras 4.5 a 4.8 referem-se as matrizes compostas pelos itens da secdo ‘Processo
de gestdo de riscos’; e (iii) a tabela 4.4 apresenta os pesos dos itens da Norma
obtidos pelo calculo das supermatrizes limite e, posteriormente normalizados,
como recomendado no item 3.2.1 do capitulo 3.
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Figura 4.1 — Matriz de dominancia interfatorial com as relac6es de dependéncia entre os itens da se¢ao ‘Estrutura da gestdo de riscos’ da Norma ABNT

NBR ISO 31000:2018
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Supermatriz C1 Cc2 c3 ca c5 cé
original sem
pesos:
estrut~ura da C11 €1 C31 C32 Cas Caa C3s C36 C37 Cy1 Ca2 Cs1 Cso Cs3 Csa Ce1 C62
gestao de
riscos

Cc1 C11 0,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 0,000 | 1,000 | 0,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000

C2 C12 0,000 | 0,000 1,000 0,000 0,000 0,000 1,000 0,000 1,000 1,000 0,000 1,000 0,000 0,000 0,000 1,000 1,000
C31 0,000 | 0,000 0,000 0,286 0,107 0,103 0,204 0,000 0,188 0,301 0,000 0,000 0,000 0,000 0,500 0,246 0,000
C3> 0,000 | 0,334 0,000 0,000 0,361 0,346 0,205 0,000 0,241 0,164 0,207 0,085 0,000 0,000 0,250 0,289 0,249
C33 0,000 | 0,086 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,077 | 0,134 | 0,000 | 0,241 | 0,275 | 0,000 | 0,135 | 0,250 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

c3 C3g 0,000 | 0,050 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,150 | 0,000 | 0,000 | 0,136 | 0,207 | 0,135 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
C3s 0,333 | 0,317 | 0,250 | 0,143 | 0,395 | 0,349 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,224 | 0,293 | 0,226 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,289 | 0,594
C3g 0,667 | 0,213 | 0,750 | 0,571 | 0,138 | 0,080 | 0,240 | 0,000 | 0,331 | 0,000 | 0,293 | 0,420 | 0,750 | 1,000 | 0,250 | 0,175 | 0,157
C37 0,000 | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,045 0,066 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

- Ca1 0,000 | 0,000 0,333 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,500 1,000 1,000 0,500 1,000 0,000 0,000 0,500 1,000
Cs2 1,000 | 1,000 0,667 1,000 1,000 1,000 0,000 0,000 0,500 0,000 0,000 0,500 0,000 0,000 0,000 0,500 0,000
Cs1 0,000 | 0,134 0,292 0,000 0,200 0,250 0,143 0,000 0,200 0,000 0,227 0,000 0,333 0,000 0,000 0,113 0,000

cs Cs2 0,143 | 0,042 | 0,093 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,227 | 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000 | 0,277 | 0,000
Cs3 0,000 | 0,412 | 0,615 | 0,500 | 0,000 | 0,000 | 0,429 | 0,000 | 0,400 | 0,833 | 0,122 | 1,000 | 0,667 | 0,000 | 0,000 | 0,305 | 0,500
Csg 0,857 | 0,412 | 0,000 | 0,500 | 0,800 | 0,750 | 0,429 | 0,000 | 0,400 | 0,167 | 0,424 | 0,000 | 0,000 | 1,000 | 0,000 | 0,305 | 0,500
Ce1 0,667 | 0,667 | 0,667 | 0,667 | 0,000 | 0,667 | 0,667 | 0,000 | 1,000 | 0,500 | 0,500 | 0,333 | 1,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 1,000

e Ce2 0,333 | 0,333 | 0,333 | 0,333 | 1,000 | 0,333 | 0,333 | 0,000 | 0,000 | 0,500 | 0,500 | 0,667 | 0,000 | 0,000 [ 0,000 | 1,000 | 0,000

Figura 4.2 — Supermatriz original sem pesos, composta pelos itens da se¢ao ‘Estrutura da gestéo de riscos’ da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018
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Supermatriz c1 c2 c3 ca

ponderada:

estrutura da

gestdo de C11 Ca1 C31 C32 C33 C3a C3s (%1 C37 Ca1 Ca2 Cs1 Cs2 Cs3 Csa Ce1 Ce2
riscos

C1 Ci1 0,000 | 0,433 0,403 0,461 0,461 0,461 0,427 1,000 0,403 0,384 | 0,000 0,316 0,000 0,490 0,609 0,328 0,328

c2 C12 0,000 0,000 0,126 0,000 0,000 0,000 0,133 0,000 0,126 0,113 0,000 0,082 0,000 0,000 0,000 0,088 0,088
C31 0,000 | 0,000 0,000 0,047 0,018 0,017 0,031 0,000 0,027 0,059 0,000 0,000 0,000 0,000 0,195 0,055 0,000
C32 0,000 | 0,056 0,000 0,000 0,060 0,057 0,031 0,000 0,035 0,032 0,081 0,017 0,000 0,000 0,098 0,064 0,055
C33 0,000 | 0,014 0,000 0,000 0,000 0,013 0,021 0,000 0,035 0,054 | 0,000 0,027 0,084 0,000 0,000 | 0,000 0,000

C3 C3a 0,000 0,008 0,000 0,000 0,000 0,000 0,023 0,000 0,000 0,027 0,081 0,027 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
C3s 0,100 0,053 0,036 0,024 0,065 0,058 0,000 0,000 0,000 0,024 0,114 0,046 0,000 0,000 0,000 0,064 0,132
C36 0,200 0,035 0,108 0,094 0,023 0,013 0,037 0,000 0,048 0,000 0,114 0,085 0,253 0,314 0,098 0,039 0,035
C37 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,007 0,010 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Ca1 0,000 0,000 0,018 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,028 0,055 0,110 0,030 0,099 0,000 0,000 0,031 0,062

c Ca2 0,100 | 0,067 0,037 0,063 0,063 0,063 0,000 | 0,000 0,028 0,000 0,000 0,030 0,000 0,000 0,000 | 0,031 0,000
Cs1 0,000 | 0,022 0,052 0,000 0,040 0,050 0,027 0,000 0,035 0,000 0,047 0,000 0,070 0,000 0,000 | 0,017 0,000

- Cs2 0,043 0,007 0,016 0,000 0,000 0,000 0,000 | 0,000 0,000 0,000 0,047 0,000 0,000 0,000 0,000 | 0,042 0,000
Cs3 0,000 | 0,069 0,109 0,101 0,000 0,000 0,080 | 0,000 0,071 0,087 0,025 0,127 0,140 0,000 0,000 | 0,046 0,075
Csa 0,257 0,069 0,000 0,101 0,161 0,151 0,080 0,000 0,071 0,017 0,088 0,000 0,000 0,196 0,000 0,046 0,075
Ce1 0,200 0,111 0,063 0,072 0,000 0,072 0,067 0,000 0,095 0,074 0,146 0,071 0,353 0,000 0,000 0,000 0,150

ce Ce2 0,100 0,055 0,032 0,036 0,108 0,036 0,033 0,000 0,000 0,074 0,146 0,142 0,000 0,000 0,000 0,150 0,000

Figura 4.3 — Supermatriz ponderada composta pelos itens da se¢ao ‘Estrutura da gestao de riscos’ da Norma ABNT NBR I1SO 31000:2018
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Supermatriz | 1 c2 (o} ca cs c6

limite:

estrutura da

gestdo de C11 C2 C31 C32 C33 C3g C3s C36 C37 Ca1 Ca2 Cs1 Cs2 Cs3 Csq Ce1 Ce2
riscos

€1 | ¢1 | 0329 | 0,329 | 0329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329 | 0,329

€2 | ¢qp | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029
C3; | 0032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032 | 0,032
C3> | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029
C33 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005 | 0,005

€3 | c34 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006 | 0,006
€35 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057 | 0,057
C3 | 0113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113 | 0,113
C37 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001 0,001
Ca1 0,016 0,016 0,016 | 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 0,016 | 0,016 0,016

o Ca2 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042 0,042
Cs1 0,010 0,010 0,010 | 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 0,010 | 0,010 0,010
Cs> | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021 | 0,021

e Cs3 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029 | 0,029
Cs4 | 0115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115 | 0,115
Ce1 | 0,103 | 0,103 | 0,203 | 0,103 | 0,103 | 0,103 | 0,103 | 0,103 | 0,103 | 0,103 | 0,103 | 0,103 | 0,203 | 0,103 | 0,103 | 0,103 | 0,103

e Ce2 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063 0,063

Figura 4.4 — Supermatriz limite composta pelos itens da se¢éo ‘Estrutura da gestédo de riscos’ da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018
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Matriz de dominancia Cc7 c8 c9 C10 C11 C12
Interfatorial: Processo de

gestdo de riscos C71 Cs1 Cg2 | Cs3 Co1 Co2 Co3 | C101 | C102 | C111 C121

c7 C71 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Cg1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0

c8 Cs2 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0

Cg3 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1

Co1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1

Cc9 Ca2 0 0 0 0 1 0 1 1 1 1 1

Co3 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1

Ci01 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 1

C10

C102 1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 1

Cl1 Ci11 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1

Cc12 C121 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0

76

Figura 4.5 — Matriz de dominéncia interfatorial com as rela¢c6es de dependéncia entre os itens da sec¢ao ‘Processo de gestdo de riscos’ da Norma ABNT NBR

ISO 31000:2018
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Supermatriz original c7 c8 c9 c10 c11 c12
sem pesos:
Processo.de gestéo de Cn Cs1 Cs2 Cs3 Co1 Coz Co3 Ci01 Ci02 Cinn Ci21
riscos
Cc7 C71 0,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Cg1 0,000 0,000 1,000 0,667 0,540 0,200 0,250 0,309 0,429 0,333 0,000
Cc8 Cs 0,000 1,000 0,000 0,333 0,297 0,200 0,655 0,582 0,429 0,333 0,000
Cg3 0,000 0,000 0,000 0,000 0,163 0,600 0,095 0,109 0,143 0,333 1,000
Coz 1,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1,000 0,333 0,258 0,126 0,126 0,540
c9 Co2 0,000 0,000 0,000 0,000 1,000 0,000 0,667 0,105 0,416 0,416 0,297
Co3 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,637 0,458 0,458 0,163
C101 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,200 0,000 1,000 0,333 0,333
€10 C102 1,000 0,000 0,000 1,000 1,000 1,000 0,800 1,000 0,000 0,667 0,667
C11 C111 1,000 1,000 1,000 1,000 0,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,000 1,000
C12 C121 1,000 1,000 1,000 1,000 0,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,000

Figura 4.6 — Supermatriz original sem peso composta pelos itens da se¢ao ‘Processo de gestado de riscos’ da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018
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Supermatriz c7 cs co c10 c11 c12
ponderada:
Processo'de gestdo de Cn1 Cs1 Cs2 Cs3 Ca1 Co2 Co3 Ci01 Ci02 Ci11 Ci21
riscos
Cc7 Cn 0,000 0,302 0,302 0,260 0,453 0,258 0,258 0,273 0,273 0,377 0,382
Cs1 0,000 0,000 0,095 0,055 0,091 0,019 0,024 0,024 0,033 0,037 0,000
Cc8 Cs2 0,000 0,095 0,000 0,027 0,050 0,019 0,063 0,044 0,033 0,037 0,000
Cs3 0,000 0,000 0,000 0,000 0,028 0,058 0,009 0,008 0,011 0,037 0,102
Co1 0,091 0,000 0,000 0,000 0,000 0,067 0,022 0,013 0,006 0,009 0,040
c9 Co2 0,000 0,000 0,000 0,000 0,118 0,000 0,045 0,005 0,020 0,029 0,022
Co3 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,031 0,022 0,031 0,012
c10 Ci01 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,030 0,000 0,112 0,051 0,060
C102 0,182 0,000 0,000 0,138 0,259 0,148 0,118 0,112 0,000 0,103 0,120
C11 Ci11 0,364 0,302 0,302 0,260 0,000 0,216 0,216 0,245 0,245 0,000 0,263
C12 C121 0,364 0,302 0,302 0,260 0,000 0,216 0,216 0,245 0,245 0,289 0,000

Figura 4.7 — Supermatriz ponderada composta pelos itens da sec¢ao ‘Processo de gestao de riscos’ da Norma ABNT NBR I1SO 31000:2018
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Supermatriz limite: c7 c8 c9 c10 C11 C12
Processo de gestdo de

riscos Cn Cs1 Cs2 Cs3 Co1 Coz Co3 Ci01 Ci02 Cinn Ci21
Cc7 Cn 0,257 0,257 0,257 0,257 0,257 0,257 0,257 0,257 0,257 0,257 0,257
Cs1 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021 0,021
Cc8 Cs2 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020 0,020
Cs3 0,035 0,035 0,035 0,035 0,035 0,035 0,035 0,035 0,035 0,035 0,035
Co1 0,037 0,037 0,037 0,037 0,037 0,037 0,037 0,037 0,037 0,037 0,037
Cc9 Co2 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019 0,019
Co3 0,013 0,013 0,013 0,013 0,013 0,013 0,013 0,013 0,013 0,013 0,013
10 Cio1 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038 0,038
C102 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119 0,119
c11 Cin 0,219 0,219 0,219 0,219 0,219 0,219 0,219 0,219 0,219 0,219 0,219
C12 C121 0,223 0,223 0,223 0,223 0,223 0,223 0,223 0,223 0,223 0,223 0,223

Figura 4.8 — Supermatriz limite composta pelos itens da seg¢éo ‘Processo de gestao de riscos’ da Norma ABNT NBR I1SO 31000:2018
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Tabela 4.4 — Pesos finais normalizados dos itens da Norma que integram o modelo de

autoavaliacdo

Pesos obtidos

Integragdo dos

Normalizagdo

Normalizagdo

Segdes, clausulas e itens da pelo SD: duas | pesos das duas | por cldusula | pelo valor
Norma secdes se¢des equimportante*
Sec¢do 'Estrutura da gestdo

de riscos' ) 03000 )

C1. Lideranga e 0,3294 0,1647 1,0000 1,0000*
comprometimento

€y, Liderangae 0,3294 0,1647 1 1,0000
comprometimento

C2. Integracao da gestao de 0,0289 0,0144 1,0000 1,0000*
riscos

Cy; Integragdo da gestdo de 0,0289 0,0144 1 1,0000
riscos

C3. Concepgcao do sistema de 0,2432 0,1216 1,0000 0,1429*
gestao de riscos

C3; Entendendo a 0,0324 0,0162 0,1332 0,9323
organizagdo e seu contexto

C3; Articulando o 0,0294 0,0147 0,1209 0,8464
comprometimento com a

gestdo de riscos

C33 Atribuindo papéis 0,0046 0,0023 0,0188 0,1316
organizacionais, autoridades,

responsabilidades e

responsabilizagOes

€34 Alocando recursos 0,0056 0,0028 0,0232 0,1622
C35 Estabelecendo 0,0575 0,0287 0,2364 1,6548
comunicagdo e consulta

C36 Requisitos legais e outros 0,1131 0,0565 0,4650 3,2547
requisitos

C3; Planejamento de 0,0006 0,0003 0,0026 0,0180
contingéncias e continuidade

de negdcios

C4. Implementagao da 0,0578 0,0289 1,0000 0,5000*
gestao de riscos

C41 Implementacgao do 0,0157 0,0078 0,2711 0,54214
sistema de gestdo de riscos

C42 Implementagdo do 0,0421 0,0211 0,7289 1,4578
processo de gestdo de riscos

C5. Avaliagao, 0,1749 0,0875 1,0000 0,2500*
monitoramento e analise

critica

Cs;, Avaliagdo do sistema de 0,0096 0,0048 0,0546 0,2184
gestdo de riscos

Cs; Avaliagdo do 0,0211 0,0106 0,1207 0,4826
atendimento aos requisitos

legais e outros requisitos

Cs3 Auditoria interna 0,0292 0,0146 0,1669 0,6674
Cs4 Andlise critica pela 0,1151 0,0575 0,6579 2,6316
direcdo

C6. Melhoria do sistema de 0,1659 0,0829 1,0000 0,5000*
gestao de riscos

Ce1 Ndo conformidade e acdo 0,1025 0,0513 0,6182 1,2363
corretiva

Cs2 Melhoria continua 0,0633 0,0317 0,3818 0,7637

Continua...
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Tabela 4.4 — Pesos finais normalizados dos itens da Norma que integram o modelo de
autoavaliagdo (cont.)

- , . Pesos obtidos | Integracdo dos | Normalizagao | Normalizagdo
Segdes, clausulas eitensda | helo SD: duas | pesos das duas | por clausula | pelo valor
Norma sec¢des secgdes equimportante*
Secdo 'Processo de gestdo _ 0,5000 _ _
de riscos'

C7. Comunicagao e consulta 0,2567 0,1284 1,0000 1,0000
€71 Comunicagdo e consulta 0,2567 0,1284 1,0000 1,0000
C8. Escopo, contexto e 0,0750 0,0375 1,0000 0,3333
critérios

Cg; Definindo o escopo 0,0207 0,0103 0,2759 0,8278
Cg, Contextos externo e 0,0197 0,0098 0,2621 0,7862
interno

cg3 Definindo critérios de 0,0347 0,0173 0,4620 1,3861
risco

C9. Processo de avaliagao de 0,0690 0,0345 1,0000 0,3333
riscos

Co; ldentificagdo de riscos 0,0369 0,0184 0,5345 1,6035
Cg2 Andlise de riscos 0,0187 0,0094 0,2711 0,8134
Co3 Avaliagdo de riscos 0,0134 0,0067 0,1944 0,5831
C10. Tratamento de riscos 0,1572 0,0786 1,0000 0,5000
€101 Selegdo de opgdes de 0,0383 0,0192 0,2437 0,4874
tratamento de riscos

Ci02 Preparandoe 0,1189 0,0594 0,7563 0,5126
implementando planos de

tratamento de riscos

C11. Monitoramento e 0,2188 0,1094 1,0000 1,0000
analise critica

Ci111 Monitoramento e 0,2188 0,1094 1,0000 1,0000
analise critica

C12. Registro e relato 0,2233 0,1116 1,0000 1,0000
C121 Registro e relato 0,2233 0,1116 1,0000 1,0000

Nota: (*) Valor equimportante = obtido pela divisdo de 1,0 pelo nimero N de itens por cldusula.

4.3.3.
Fase II: Aplicacdo do instrumento de autoavaliacdo junto a Gestora
DTVM

O instrumento de autoavaliagdo da gestdo de riscos proposto nesta
dissertacdo foi aplicado na Gestora DTVM. Para tal, foram convidados o Gerente
Executivo da Gestao de Riscos e a equipe técnica a ele subordinada, composta por
trés gerentes e quatro especialistas em gerenciamento de riscos, selecionados
dentre os oito avaliadores da atual gestdo de riscos da Gestora DTVM. No
entanto, apenas quatro especialistas puderam participar da autoavaliacdo
propriamente dita. Inicialmente, realizou-se uma reunido geral, ocasido em que o
autor apresentou a proposta de pesquisa, 0 modelo conceitual e o instrumento de
autoavaliagdo baseado na Norma ABNT NBR I1SO 31000:2018 (apéndice 1).

Na sequencia, os quatro avaliadores procederam os julgamentos individuais,

indicando no instrumento em que nivel de maturidade a gestdo de riscos na
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Gestora DTVM se encontrava em relacdo a cada um dos 28 itens da Norma, ao
atribuir um grau de 1 a 5 (escala de maturidade de cinco pontos), conforme

descricdo no préprio instrumento (apéndice 1).

4.3.4.
Fase Ill: Autoavaliacédo e calculo do grau de maturidade da gestéao de
riscos da Gestora DTVM: uso da l6gica fuzzy

Na tabela 4.5, apresentam-se os julgamentos dos quatro avaliadores da atual

gestdo de riscos da Gestora DTVM, que participaram deste estudo empirico.

Tabela 4.5 — Autoavaliacdo da Gestora DTVM sobre a maturidade da gestéo de riscos

Avaliadores
Al A2 A3 A4

Clausulas e itens da Norma

Estrutura da gestao de riscos

C1 Lideran¢a e comprometimento

€11 Lideranga e comprometimento 2 3 4 4

C2 Integracao da gestao de riscos

C,1 Integracdo da gestdo de riscos 3 4 4 4

C3 Concepgao do sistema de gestao de riscos

PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2012412/CA

C3; Entendendo a organizagdo e seu contexto 4 3 3 3

C3, Articulando o comprometimento com a gestdo de riscos 2 3 4 3

C33 Atribuindo_ papgis organizacionais, autoridades, responsabilidades e 4 3 3 3
responsabilizacdes

C34 Alocando recursos 3 3 4 3

C35 Estabelecendo comunicagao e consulta 3 3 4 3

C36 Requisitos legais e outros requisitos 4 2 4 4

€37 Planejamento de contingéncias e continuidade de negdcios 2 3 3 3

C4 Implementagdo da gestao de riscos

C41 Implementacdo do sistema de gestdo de riscos 3 4 3

C42 Implementacdo do processo de gestdo de riscos 4 3 4 3

C5 Avaliagdo, monitoramento e analise critica

Cs1 Avaliagdo do sistema de gestdo de riscos 1 4 3 3

Cs, Avaliagdo do atendimento aos requisitos legais e outros requisitos 2 4 4 4

Cs3 Auditoria interna 4 4 4 4

Cs4 Andlise critica pela diregao 3 3 4 4

C6 Melhoria do sistema de gestao de riscos

Cs1 N3o conformidade e agdo corretiva 3 4 3

Cs2 Melhoria continua 2 3

Processo de gestao de riscos

C7 Comunicagao e consulta

€71 Comunicagdo e consulta 2 3 2 2

C8 Escopo, contexto e critérios

Cgy Definindo o escopo 3 3

Cg, Contextos externo e interno

Cg3 Definindo critérios de risco 2 3
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Tabela 4.5 — Autoavaliacdo da Gestora DTVM sobre a maturidade da gestdo de riscos

(cont.)
Clausulas e itens da Norma Avaliadores

Al A2 A3 A4
C9 Processo de avaliagao de riscos
Co; Identificacdo de riscos 2 2
Cg2 Anilise de riscos 4 4
Co3 Avaliagdo de riscos 2 3
C10 Tratamento de riscos
C101 Selecdo de opgdes de tratamento de riscos 4
C102 Preparando e implementando planos de tratamento de riscos 2
C11 Monitoramento e analise critica
€111 Monitoramento e analise critica 3 3 3 3
C12 Registro e relato
C121 Registro e relato 1 2 4 3

A partir dos julgamentos dos quatro avaliadores, optou-se pelo emprego da

I6gica fuzzy, como ja abordado no capitulo 3. Assim, utilizaram-se os resultados
da tabela 4.5 e os numeros fuzzy definidos no quadro 3.6 (item 3.2.3 no capitulo 3)

para calcular o grau de maturidade da Gestora DTVM em relacéo a cada um dos
itens da Norma ABNT NBR 31000:2018, considerados na estrutura analitica do

modelo de autoavaliagdo (tabela 4.6).

Tabela 4.6 — Numeros fuzzy triangulares referentes & autoavaliacdo da Gestora DTVM

Avaliadores
Clausulas e itens da Norma
Al A2 A3 A4
Estrutura da gestao de riscos
C1 Lideranga e comprometimento
¢y, Lideranga e comprometimento 1,2,3 2,3,4 3,4,5 3,4,5
C2 Integragao da gestao de riscos
c,1 Integracdo da gestao de riscos 2,3,4 3,4,5 3,4,5 3,4,5
C3 Concepgao do sistema de gestao de riscos
¢3; Entendendo a organizagdo e seu contexto 3,4,5 2,3,4 3,4,5 2,3,4
§3ez ;?sr(t:l)c:lando 0 comprometimento com a gestdo 123 234 345 234
Ca3 Atribuindo. papeis organizacion.a.is, a~utoridades, 345 234 234 234
responsabilidades e responsabiliza¢des
¢34 Alocando recursos 2,3,4 2,3,4 3,4,5 2,3,4
¢35 Estabelecendo comunicagdo e consulta 2,3,4 2,3,4 3,4,5 2,3,5
C3s Requisitos legais e outros requisitos 3,4,5 1,2,3 3,4,5 3,4,5
;_Z :(Ieagr;ijizrsnento de contingéncias e continuidade 123 234 234 234
C4 Implementagdo da gestdo de riscos
¢41 Implementacao do sistema de gestdo de riscos 2,3,4 2,3,4 3,4,5 2,3,4
¢4, Implementacdo do processo de gestdo de riscos 3,4,5 2,3,4 3,4,5 2,3,4
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Tabela 4.6 — Numeros fuzzy triangulares referentes a autoavaliacdo da Gestora DTVM
(cont.)

Avaliadores
Al A2 A3 A4

Clausulas e itens da Norma

C5 Avaliagdao, monitoramento e analise critica

¢s5; Avaliagdo do sistema de gestdo de riscos 1,1,2 3,4,5 2,3,4 2,3,4

Cs; Avaliagdo do atendimento aos requisitos legais

e outros requisitos 1,23 34,5 34,5 34,5
¢s3 Auditoria interna 3,4,5 3,4,5 3,4,5 3,4,5
¢s4 Analise critica pela diregdo 2,3,4 2,3,4 3,4,5 3,4,5
C6 Melhoria do sistema de gestao de riscos

¢s1 Ndo conformidade e agdo corretiva 2,3,4 3,4,5 2,3,4 3,4,5
¢s2 Melhoria continua 1,2,3 2,3,4 2,3,4 2,3,4
Processo de gestdo de riscos

C7 Comunicagdo e consulta

¢;; Comunicacgdo e consulta 1,2,3 2,3,4 1,2,3 1,2,3
C8 Escopo, contexto e critérios

cg1 Definindo o escopo 2,34 2,34 3,54 3,4,5
cg; Contextos externo e interno 3,4,5 3,4,5 1,2,3 2,3,4
cgz Definindo critérios de risco 1,2,3 2,3,4 2,3,4 2,3,4
C9 Processo de avaliagao de riscos

Cq; Identificacdo de riscos 1,2,3 3,4,5 1,2,3 1,2,3
Cqg; Analise de riscos 1,2,3 2,3,4 3,4,5 3,4,5
Co3 Avaliacdo de riscos 1,2,3 2,3,4 1,2,3 2,3,4
C10 Tratamento de riscos

€101 Selecdo de opgbes de tratamento de riscos 3,4,5 2,3,4 1,2,3 2,3,4
C102 Preparandog implementando planos de 123 123 23,4 23,4
tratamento de riscos

C11 Monitoramento e andlise critica

¢1;1 Monitoramento e andlise critica 23,4 2,3,4 2,3,4 2,3,4
C12 Registro e relato

€121 Registro e relato 1,1,2 1,2,3 3,4,5 2,3,4

PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2012412/CA

Os parametros Iw;, mw; e uw; os graus de pertinéncia méaximos a eles
associados e o grau de maturidade foram calculados, seguindo-se as equac@es que
representam a funcdo de pertinéncia de um namero fuzzy triangular, apresentadas
no capitulo 3. A tabela 4.7 consolida esses resultados.

Com base nos resultados apresentados na tabela 4.7, foi possivel avaliar o
grau de maturidade atual do sistema de gestdo de riscos da Gestora DTVM em
relacdo a cada um dos itens da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018. Isto pode ser

efetuado, tomando-se por base o parametro mw;j, que corresponde ao maior grau

de pertinéncia.
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Tabela 4.7 — Célculo do grau de maturidade da gestéo de riscos da Gestora DTVM

Clausulas e itens da Norma Iw; mw; uw; ptfr;?:éﬂiia mgtr:: ddaede
maximo
Estrutura da gestao de riscos
C1 Lideranga e comprometimento
€13 Lideranga e comprometimento 2,25 3,25 4,25 0,65 3,25
C2 Integragao da gestdo de riscos
C,; Integracdo da gestdo de riscos 2,75 3,75 4,75 0,75 3,75
C3 Concepgao do sistema de gestao de riscos
€3; Entendendo a organizagdo e seu contexto 2,25 325 4,25 0,65 3,25
€3, Ajticulapdo 0 comprometimento com a 200 300 4.00 0.60 30
gestdo de riscos ’ ’ ’ ’ ’
C33 Atribuindo papeis organizacionais,
autoridades, responsabilidades e 2,25 3,25 4,25 0,65 3,25
responsabilizagdes
C34 Alocando recursos 2,25 325 4,25 0,65 3,25
C35 Estabelecendo comunicagdo e consulta 2,25 325 4,25 0,65 3,25
C36 Requisitos legais e outros requisitos 250 3,50 4,50 0,70 3,50
C37 PIangjamento de con,tir)géncias e 175 275 375 055 275
continuidade de negdcios ’ ’ ’ ’ ’
C4 Implementagao da gestao de riscos
Ca1 Implementacgdo do sistema de gestdo de 2,25 3,25 4,25 0,65 3,25
::f::ﬁ;plementagéo do processo de gestdo de 2,50 3,50 4,50 0,70 3,50
ggccl)\svaliagﬁo, monitoramento e analise critica
¢s3 Avaliagdo do sistema de gestdo de riscos 200 2,75 3,75 0,56 2,81
rg;ﬁ:illgﬁi?og?ea(;jizggento aos requisitos 2,50 3,50 4,50 0,70 3,50
Cs3 Auditoria interna 3,00 4,00 5,00 0,80 4
Cs4 Andlise critica pela diregao 250 350 4,50 0,70 3,50
C6 Melhoria do sistema de gestao de riscos
Ce1 N3o conformidade e agdo corretiva 2,50 3,50 4,50 0,70 3,5
Cg2 Melhoria continua 1,75 2,75 3,75 0,55 2,75
Processo de gestdo de riscos
C7 Comunicagao e consulta
€71 Comunicagdo e consulta 1,25 2,25 3,25 0,45 2,25
C8 Escopo, contexto e critérios
Cgy Definindo o escopo 2,50 3,50 4,50 0,70 3,50
Cg, Contextos externo e interno 2,25 325 4,25 0,65 3,25
Cg3 Definindo critérios de risco 1,75 2,75 3,75 0,65 3,25
C9 Processo de avaliagdo de riscos
Co; Identificagdo de riscos 1,50 2,50 3,50 0,50 2,50
Coz Andlise de riscos 2,25 325 4,25 0,65 3,25
Co3 Avaliagdo de riscos 1,50 2,50 3,50 0,50 2,75
C10 Tratamento de riscos
€101 Selecdo de opgdes de tratamento de riscos 2,00 3,00 4,00 0,60 3,00
C102 Preparando e irT_]pIementando planos de 150 250 350 0.50 250
tratamento de riscos ! ! ! ! ’
C11 Monitoramento e analise critica
€111 Monitoramento e analise critica 2,00 3,00 4,00 0,60 3,00
C12 Registro e relato
C121 Registro e relato 1,75 2,50 3,50 0,51 2,56
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A figura 4.9 fornece uma visdo geral dos resultados da Gestora DTVM
referentes ao nivel de maturidade da sua gestdo de riscos em relagdo aos itens da
Norma considerados no modelo de autoavaliacdo, com destaque para o item Cs3
(‘Auditoria interna’) subordinado a clausula C5 — ‘Avaliacdo, monitoramento e
andlise critica’. Esta clausula guarda forte relacdo com o objetivo do modelo de
autoavaliacdo aqui proposto.

v

o
4]

4
3,75
35 35 35 35 35 35
3,5 3,25 3,25 3,25 3,25 3,25 3,25 3,25 3,25 3,25

H
1

3
3 2,81 2,75 2,75 2,75
2,56 25 25

Grau de maturidade da Gestora DTVM
N
[%,]

2,25

© & & A
C A AR G G I A S A AR G AGON G A AN AGF SN

Itens da Norma que integram a estrutura de autoavaliagao
Figura 4.9 — Resultado da autoavaliacdo da gestéo de riscos da Gestora DTVM

O proximo passo do estudo empirico consistiu da elaboracdo de graficos
radiais (um para cada clausula da Norma), que permitiram visualizar o nivel de
maturidade da gestdo de riscos referente aos itens de cada clausula da Norma e o
desempenho da Gestora DTVM em relagédo a clausula como um todo (em termos
percentuais).

A primeira clausula C1 possui apenas um item ‘Lideranga e
comprometimento’ (C11). O desempenho da Gestora DTVM em relagdo ao item
desta clausula atingiu 65% em relagdo ao nivel madximo de maturidade (5).

A segunda clausula C2 também possui apenas um item ‘Integracdo da
gestdo de riscos’ (Cp1). O desempenho da gestdo de riscos da Gestora DTVM em
relagdo ao Unico item desta clausula alcangou 75% em relagédo ao nivel méximo de
maturidade (5).

A terceira clausula C3 — ‘Concepgao do sistema de gestdo de riscos €
composta por sete itens (C3; a Cs7). A figura 4.10 apresenta o gréafico radial com os
resultados da autoavaliacdo, sendo que o desempenho da gestdo de riscos da
Gestora DTVM em relagéo aos itens desta clausula atingiu 63,6%, calculado pela
area circunscrita em verde no gréfico.
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C31 Entendendo a organizagdo
e seu contexto

5
Cxy Planejamento de C32 Articulando o
contingéncias e continuidade / comprometimento com a
de negocios gestdo de riscos
C33 Atribuindo papeis
organizacionais, autoridades,

responsabilidades e
responsabilizacGes

C36 Requisitos legais e outros
requisitos

C35 Estabelecendo

. C3z Alocando recursos
comunicagdo e consulta

Figura 4.10 — Resultado da avaliagdo da gestéo de riscos da Gestora DTVM: foco nos
itens da clausula C3 - ‘Concepcéo do sistema de gestéo de riscos’

A clausula C4 — ‘Implementacdo da gestdo de riscos’ é composta por dois
itens (C41 € C4p). A figura 4.10 apresenta o grafico radial com os resultados da
autoavaliacdo, sendo que o desempenho da gestdo de riscos da Gestora DTVM em
relacdo aos itens desta clausula atingiu 67,5%, calculado pela &rea circunscrita em

verde no gréfico. c

C . 4
42 Implementagdo do

processo de gestdo 3
de riscos

C41Imp|ementa<;z§o do
sistemade gestdao de riscos

Figura 4.11 — Resultado da avaliacdo da gestéo de riscos da Gestora DTVM: foco nos
itens da clausula C4 - ‘Implementag¢édo da gestao de riscos’

A clausula C5 — ‘Avaliacdo, monitoramento e analise critica’ € composta
por quatro itens (Cs; a Csq4). A figura 4.12 apresenta o gréfico radial com os

resultados da autoavaliacdo, sendo que o desempenho da gestdo de riscos da
Gestora DTVM em relacdo aos itens desta clausula atingiu 69%, calculado pela

area circunscrita em verde no gréfico.
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C51 Avaliagdo do
sistema de gestdo de

riscos
5

/ | &
Cs Avaliagdo do

atendimento aos
requisitos legais e
outrosrequisitos

Cs3 Auditoria interna

Figura 4.12 — Resultado da avaliagdo da gestéo de riscos da Gestora DTVM: foco nos
itens da clausula C5 - ‘Avaliagdo, monitoramento e analise critica’

A sexta clausula C6 — ‘Melhoria do sistema de gestdo de riscos’ é composta
por dois itens (Cg1 € Cg2). O desempenho da gestdo de riscos da Gestora DTVM

em relacdo aos itens desta clausula atingiu 62,5% em relacdo ao nivel maximo da
escala (5), como pode ser observado na area circunscrita em verde do gréfico da
figura 4.13.

. ’ 4
C62 Melhoria continua

C61N30 conformidade e acao
corretiva

Figura 4.13 — Resultado da avaliacdo da gestéo de riscos da Gestora DTVM: foco nos
itens da clausula C6 — ‘Melhoria do sistema de gestéo de riscos’
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A clausula C7 — ‘Comunicagdo e consulta’ possui apenas um item
subordinado (C71). O desempenho da Gestora DTVM em relacdo ao item desta
clausula atingiu 45% do nivel méximo da escala de maturidade.

A cléusula C8 — ‘Escopo, contexto e critérios’ ¢ composta por trés itens (Cgy
a Cg3). A figura 4.14 apresenta o grafico radial com os resultados da
autoavaliacdo e o desempenho da Gestora DTVM em relacdo aos itens desta
clausula atingiu 66,7%, calculado pela area circunscrita em verde no gréfico.

Cs1 Definindo o
escopo
5

Cg3 Definindo Cs2 Contextos externo
critérios de risco einterno

Figura 4.14 — Resultado da avaliacdo da gestéo de riscos da Gestora DTVM: foco nos
itens da clausula C8 — ‘Escopo, contexto e critérios’

A cléusula C9 — ‘Processo de avaliagdo de riscos’ compreende trés itens (Coz
a Co3). A figura 4.15 apresenta o gréafico radial com os resultados da autoavaliacéo
e 0 desempenho alcancado pela Gestora DTVM em relagdo aos itens desta
clausula foi 56,7%, calculado conforme descrito anteriormente.

Co1 Identificagdo de
riscos

5
C93 AVaIiacgo de \

riscos

Co, Anidlise de riscos

Figura 4.15 — Resultado da avaliacdo da gestdo de riscos da Gestora DTVM: foco nos
itens da clausula C9 — ‘Processo de avaliagao de riscos’
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A clausula C10 — ‘Tratamento de riscos’ consiste de dois itens (C1p1 € C102).
O desempenho da Gestora DTVM em relacdo aos itens desta clausula atingiu
55%, conforme representado na figura 4.16.

5

4

C102 Preparando e 3

implementando planos
de tratamento de riscos 2

1

0

C101 Selegao de opgdes de
tratamento de riscos

Figura 4.16 — Resultado da avaliacdo da gestéo de riscos da Gestora DTVM: foco nos
itens da clausula C10 — ‘Tratamento de riscos’

A clausula C11 — ‘Monitoramento e analise critica’ possui apenas um item
(C111) e o desempenho da Gestora DTVM em relagdo ao item desta clausula foi
60% do nivel maximo da escala de maturidade.

Finalmente, a clausula C12 — ‘Registro e relato’ — também possui apenas
um dnico item (C121). O desempenho da Gestora DTVM em relacdo ao item desta
clausula atingiu 51,2% do nivel méaximo da escala de maturidade.

Os resultados da aplicacdo da Fase Il do modelo na Gestora DTVM
revelaram que a gestdo de riscos da instituicdo foi avaliada com um grau de
maturidade médio de 62,76%, em relacdo ao nivel maximo da escala de
maturidade.

Destaca-se 0 desempenho da Gestora DTVM acima da média em relagdo a
sete das 12 clausulas, a saber: C2 (75%), C5 (69%), C4 (67,5), C8 (66,7), C1
(65%) e C3 (63,6%), sendo a grande maioria dessas clausulas integrantes da se¢do
‘Estrutura da gestdao de riscos’ e somente uma (C8 — °‘Escopo, contexto e

critérios’) pertence a se¢do ‘Processo de gestdo de riscos’.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2012412/CA

91

4.3.5.
Fase IV: Andlise dos resultados da autoavaliacéo e elaboracéo do
relatorio: uso do método de analise IPA

Na sequéncia, utilizou-se o método Importance-Performance Analysis
(IPA), como descrito no capitulo 3. Para a construcdo das matrizes importancia-
desempenho, foram considerados os pesos finais dos itens da Norma,
normalizados pelo valor equimportante de cada clausula (tabela 4.4) e os graus de
maturidade apresentados na coluna da direita da tabela 4.7. As escalas numéricas
foram padronizadas para todas as matrizes, como pode ser visto nas figuras 4.17 a
4.28.

A figura 4.17 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a
clausula C1 — ‘Lideranga e comprometimento’, com a demarcacdo das quatro
zonas de decisdo descritas no capitulo 3.

5

1)
g ?
2 EXCESSO? | ADEQUADA
v 4
©
o
Z:E
o & L:“
£3
) ©
o [©]
£ MELHORIA
U ©
Q3T 2
Q3
g ACAO URGENTE
S 1
>
©
0
0
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00
Importancia

[grau de importancia atribuidaaositens da clausula da Normal

Figura 4.17 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula C1 —
‘Lideranca e comprometimento”

Legenda: Item c;; - Lideranca e comprometimento.

Observa-se na figura 4.17 que o item Cy; da clausula ‘Lideranga e

comprometimento’ encontra-se na zona ‘Adequada’. Seu grau de maturidade

atingiu 65% em relacdo ao nivel méximo da escala adotada.
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A figura 4.18 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a

clausula C2 - ‘Integragdo da gestdo de riscos’.

5
_ EXCESSO?
S 4. | ADEQUADA
.5 + Cx
o
(@]
AT
o G 3 -
£§
25
g' o MELHORIA
oo 2
w T
Q C
o2 _
E ACAO|URGENTE
o 1
o
>
©
&
0
; 1,00 2,00 3,00 4,00

Importancia
[grau de importancia atribuidoaos itens da cldusula da Norma]

Figura 4.18 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula ' C2 —
‘Integracdo da gestdo de riscos'
Legenda: Item C,; - Integragéo da gestéo de riscos.

Na figura 4.18, observa-se que o0 item €»; ‘Integragdo da gestdo de riscos’

esta na zona ‘Adequada’. Seu grau de maturidade atingiu 75% em relagdo ao nivel
maximo da escala adotada.

A figura 4.19, a seguir, apresenta a matriz importancia-desempenho
referente a clausula C3 — ‘Concepg¢do do sistema de gestdo de riscos’. Nesta
figura, verifica-se que, dos sete itens, somente trés deles encontram-se na zona
‘Adequada’, a saber: €3; — ‘Entendendo a organiza¢do e seu contexto’, Cs3 -
‘Atribuindo  papéis  organizacionais, autoridades, responsabilidades e
responsabilizagdes’ e C34 - ‘Alocando recursos’. Ja os demais itens estdo na zona
de ‘Melhoria’, ou seja, requerem iniciativas de curto e médio prazo por parte da

empresa para melhorar o atual desempenho (67%) da clausula a que pertencem.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificagaoDigital N°2012412/CA

93

5
2 4 -
()
© A c
o 36
o A Cyy C3y A Cas
£5 ° g
g _g A C3; C32
£ MELHORIA
Q ©
w T 2
Q <«
(o I
2]
=
s
S 1
©
0
ACAO URGENTE
0
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Importancia
[grau de importancia atribuidaaositens da clausula da Norma]

Figura 4.19 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula C3 —
‘Concepcéo do sistema de gestéo de riscos’

Legenda: Cz; — ‘Entendendo a organizacdo e seu contexto’; C3p — ‘Articulando o
comprometimento com a gestdo de riscos’; C33 — ‘Atribuindo papeis organizacionais, autoridades,
responsabilidades e responsabilizages’; Cas — ‘Alocando recursos’; Css — ‘Estabelecendo

L , ¢ . . S, . .
comunicagdo e consulta’; Czg — Requisitos legais e outros requisitos’; C37 — ‘Planejamento de
contingéncias e continuidade de negdcios’.

A figura 4.20 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a

clausula C4 - ‘Implementagdo da gestdo de riscos’.

Observa-se nesta matriz que os dois itens dessa clausula, Cg1

‘Implementac¢do do sistema de gestdo de riscos e Csp ‘Implementacao do processo
de gestao de riscos’ encontram-se na zona ‘Adequada’. O nivel de desempenho da
instituicdo em relacdo a esta clausula é de 69%, ndo necessitando de intervengdes

de curto e médio prazo.
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Figura 4.20 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula C4 -
‘Implementacéo da gestdo de riscos'

Legenda:C4; - Implementacdo do sistema de gestdo de riscos; C4» - Implementacdo do processo

de gestéo de riscos.

A figura 4.21 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a

clausula C5 - ‘Avaliacdo, monitoramento e anélise critica’.

Desempenho
[grau de maturidade da gestdo de riscos]

Importancia
[grau de importancia atribuidaaositensda cladusula da Norma]

Figura 4.21 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula C5 -
‘Avaliagdo, monitoramento e andlise critica'

?
EXCESSO? ADEQUADA
A Cs53
A cs A c,
Al MELHORIA
ACAO URGENTE
1,00 2,00 3,00 4,00

Legenda: Cs1 - Avaliacdo do sistema de gestdo de riscos; Csy - Avaliagdo do atendimento aos
requisitos legais e outros requisitos; Cs3 - Auditoria interna; Cs4 - Analise critica pela diregéo.
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Observa-se na figura 4.21 que 0s itens Cs; - ‘Avaliacdo do atendimento aos
requisitos legais e outros requisitos’ e Cs3 . ‘Auditoria interna’ estdo na zona
‘Adequada’, enquanto os outros dois itens da clausula situam-se na zona de
‘Melhoria’. Assim, tornam-Se necessarias iniciativas de curto e médio prazo pela
instituicdo no que tange aos itens situados na zona de melhoria, embora seu atual
desempenho tenha atingido 71% em relacdo aos itens desta clausula.

A figura 4.22 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a
clausula C6 - ‘Melhoria do sistema de gestdao de riscos’. Nesta figura, nota-se que

0 item Cg1- ‘Ndo conformidade ¢ agdo corretiva’ estd na zona ‘Adequada’. Ja o

item Cgp - ‘Melhoria continua’ estda na zona ‘Melhoria’, sendo, portanto,
necessarias acdes de curto e médio prazo para que a Gestora DTVM evolua em
relacdo ao desempenho atual relacionado a esta clausula (64%).
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Figura 4.22 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da cldusula C6 -
‘Melhoria do sistema de gestéo de riscos'

Legenda: Cg; - Ndo conformidade e acéo corretiva; Cg, - Melhoria continua.

Continuando a anélise, agora para a se¢do ‘Processo de gestdo de riscos’, a
figura 4.23 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a clausula C7 -
‘Comunicacao e consulta’, com a demarcagdo das quatro zonas de decisdao

descritas no capitulo 3.
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Figura 4.23 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula C7 -
‘Comunicacgao e consulta'

Legenda: C7; - Comunicagéo e consulta.

Observa-se pela figura 4.23 que o tnico item desta clausula’ encontra-se na
zona ‘Melhoria’. Seu grau de maturidade atingiu 45% em relacdo ao nivel
maximo da escala adotada, sendo o pior desempenho observado nesta secdo.
Necessita, portando, de acBes de curto e médio prazo para adequacdo futura,
passando da zona de melhoria para a zona adequada.

A figura 4.24 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a
clausula C8 - ‘Escopo, contexto e critérios’. Nesta figura, verifica-se que, dos trés
itens desta clausula, somente o item ¢83 — ‘Definindo critérios de risco’ encontra-
se na zona ‘Melhoria’. Ja os demais itens estdo na zona ‘Adequada’. Esta clausula
requer iniciativas de curto e médio prazo por parte da instituicdo para melhorar

seu atual desempenho (62%) em relacdo ao escopo, contexto e critérios de risco.
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Figura 4.24 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula C8 -

‘Escopo, contexto e critérios'

Legenda: Cg; - Definindo o escopo; Cgy - Contextos externo e interno; Cgs - Definido critérios de

risco.

A figura 4.25 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a

clausula C9 - ‘Processo de avaliacdo de riscos’.

Desempenho
[grau de maturidade da gestdo de riscos]
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Importancia
[grau de importancia atribuidaaositens da cldusula da Norma]
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Figura 4.25 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula C9 -
‘Processo de avaliagao de riscos'

Legenda: Cg; - Identificacdo de riscos; Cgp - Andlise de riscos; Cgsz - Avaliagdo de riscos.
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Observa-se pela figura 4.25 que, dos trés itens, somente o item Cgy‘Analise
de riscos’ encontra-se na zona ‘Adequada’. Ja os demais itens estdo na zona de

‘Melhoria’. O item Cg; ‘Identificacao de riscos’ alcangcou 50% em relacao ao nivel

maximo da escala adotada. J& o item Cg3 - ‘Avaliagdo de riscos’ também alcangou
50% em relagdo ao nivel méximo da escala de maturidade. Esta clausula requer
iniciativas de curto e médio prazo por parte da empresa para melhorar o atual
desempenho (54%).

A figura 4.26 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a

clausula C10 — ‘Tratamento de riscos’.
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Figura 4.26 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula C10 -
‘Tratamento de riscos'

Legenda: C1p; - Selecdo de opgdes de tratamento de riscos; Cig2 - Preparando e implementando
planos de tratamento de riscos.

Observando a figura 4.26, verifica-se que os dois itens se encontram na zona
‘Melhoria’. O item Cqp; ‘Selecdo de opg¢des de tratamento de riscos’ alcangou

60% em relagdo ao nivel maximo da escala de maturidade. J& o item Cjp»
‘Preparando e implementando planos de tratamento de riscos’ alcancou 50% em
relacdo ao nivel maximo da escala de maturidade. Os itens desta clausula iréo
requerer iniciativas de curto e médio prazo por parte da instituicdo para melhorar
0 seu atual desempenho (52%).

A figura 4.27 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a

clausula C11 - ‘Monitoramento e analise critica’.
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EXCESSO?
ADEQUADA

MELHLJRIA
3 A

Ci11 ‘

ACAO URGENTE

Desempenho
[grau de maturidade da gestdo deriscos]

- 1,00 2,00 3,00 4,00

Importancia
[grau de importancia atribuidaaositens da cldusula da Normal]

Figura 4.27 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula C11 -
‘Monitoramento e analise critica’

Legenda: C111 - Monitoramento e analise critica.

Pela figura 4.27, observa-se que 0 item cj;;; ‘Monitoramento e analise
critica’ estd na zona ‘Melhoria’. Seu grau de maturidade atingiu 60%, sinalizando
a necessidade de intervencdo.

A figura 4.28 apresenta a matriz importancia-desempenho referente a

clausula C12 — ‘Registro e relato’.

5
EXCESSO?
'g' ADEQUADA
g,
Q
he)
o
UT
o 4%
£ g 3 [
c o MELHORIA
g_g A
£ 9 Ci2
93?2
Q
o2
O
E 1
'g ACAO URGENTE
(]
)
-0
0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Importancia
[grau de importancia atribuidaaositens da clausula da Norma]

Figura 4.28 — Matriz importancia-desempenho referente aos itens da clausula C12 -
‘Registro e relato’

Legenda: C121 - Registro e relato.
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Em sintese, a tabela 4.8 apresenta 0 mapeamento quantitativo das

oportunidades de melhoria da gestao de riscos da Gestora DTVM, contemplando
0s 28 itens da estrutura analitica do modelo de autoavaliagéo.

Tabela 4.8 — Mapeamento quantitativo das oportunidades de melhoria da gestdo de

riscos da Gestora DTVM

[2 itens]

o
Clausula da Norma Z;:caizacie li\lteg: % de itens por zona de decisdao
Estrutura da gestdo de riscos
Excesso 0
C1. Lid ti t Adequada 1
(i itelme]ranga € comprometimento  'Velhoria 0 100,00% na zona 'Adequada’
Agdo Urgente 0
Excesso 0
C2. Integragio da gest3o de riscos ﬁﬂdjﬂgﬂga é 100,00% na zona 'Adequada’
[1item] =
Acao Urgente 0
Excesso 0
C3. Concepgcido do sistema de Adequada 3 42,86% na zona 'Adequada’
gestdo de riscos [7 itens] k/"ilh%ria 61 57,14% na zona 'Melhoria'
cdo Urgente
~ ~ Excesso 0
:‘.ig(.:olgnplementagao da gestdo de Adequada 2 100,00% na zona 'Adequada’
2 itens] Me~lhor|a 0
Acgdo Urgente 0
Excesso 0
C5.,Avalia’<;50, monitoramento e Adequada 2 50,00% na zona 'Adequada’
analise critica [4 itens] Melhoria 2 50,00% na zona 'Melhoria'
Acdo Urgente 0
. . o Excesso 0
gg'rmggho"a do sistema de gest&o Adequada 1 50,00% na zona 'Adequada’
Melhoria 1 50,00% na zona 'Melhoria'
0

Acdo Urgente

Processo de gestao de riscos

Excesso 0
P Adequada 0
ffitgnczﬁnumcagao e consulta Melhoria 1 100,00% na zona 'Melhoria’
Acdo Urgente 0
Excesso 0
C8. Escopo, contexto e critérios Adequada 2 66,67% na zona 'Adequada’
[3 item] Melhoria 1 33,33% na zona 'Melhoria’
Acdo Urgente 0
Excesso 0
C9. Processo de avaliagcdo de riscos Adequada 1 33,33% na zona 'Adequada’
[3 itens] Melhoria 2 66,67% na zona 'Melhoria'
Acdo Urgente 0
Excesso 0
C10. Tratamento de riscos Adequada 0 \ -
[2 itens] Melhoria > 100,00% na zona 'Melhoria
Acdo Urgente 0
Excesso 0
C11. Monitoramento e analise Adequada 0 ' .,
E:rltlca | Vielhoria 1 100,00% na zona 'Melhoria
1item
Acgao Urgente 0
Excesso 0
C12. Registro e relato Adequada 0 \ -
1 item] Velhoria 1 100,00% na zona 'Melhoria
Acgao Urgente 0
Excesso 0
. . Adequada 12 42,86% na zona 'Adequada’
Total: [28 itens] Melhoria 16 57,14% na zona 'Melhoria'
0

Acdo Urgente
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Como pode ser observado 12 itens encontram-se na zona ‘Adequada’ e 16
estdo na zona de ‘Melhoria’. Esses resultados indicam a necessidade de iniciativas
no curto e médio prazo para que a estrutura e o processo de gestdo de riscos da
instituicdo evoluam para patamares superiores ao nivel atual desempenho geral de
62,76% (média dos graus de maturidade atribuidos aos itens da Norma que
integram a estrutura analitica do modelo).

Ressalta-se que nao ha nenhum item na zona ‘Excesso’, isto ¢, nao ha
recursos em demasia sendo alocados para elevar o nivel de maturidade de itens de
baixa importancia relativa. O mesmo ocorreu na zona ‘A¢ao urgente’.

Para consolidacdo do modelo de autoavaliagdo da gestdo de riscos da
Gestora DTVM, a Alta Direcdo em conjunto com o0s gestores de risco da
instituicdo deve estabelecer as metas para um horizonte temporal bem definido e
propor iniciativas a serem executadas durante o periodo. A instituicdo deve ter
como objetivo manter os itens avaliados na zona ‘Adequada’ das respectivas
matrizes IPA.

Nessa perspectiva, foram propostas nos quadros 4.1 e 4.2 acles para
melhoria da gestdo de riscos da Gestora DTVM, cuja implementacdo devera ser
monitorada e avaliada ao longo do periodo definido pela Alta Direcdo, bem como
os resultados e impactos medidos sistematicamente até o préximo ciclo de
autoavaliacao.

Quadro 4.1 — Propostas de acdes para melhoria da gestdo de riscos da Gestora DTVM:

foco na estrutura da gestéo de riscos

Clausulas da Norma Acdes
C1. Lideranca e « Estabelecer de forma sistemdtica e continuamente aprimorada a
comprometimento integracdo da gestdo de riscos em todas as atividades da

organiza¢do, demonstrando lideranga e comprometimento por
parte da Alta Dire¢do

C2. Integragdo da N3o foram propostas acdes.
gestdo de riscos

€3. Concepgdo do . - Examinar e entender seus contextos externo e interno para
s!stema de gestdo de conceber sua estrutura para gerenciar riscos, de forma sistematica
riscos e melhorada continuamente.

« Demonstrar e articular, de forma sistematica e continuamente
aprimorada, o seu comprometimento com a gestdo de riscos, por
meio das politicas desenvolvidas, declaracGes ou outras formas que
claramente transmitam os objetivos e o comprometimento com sua
gestdo de riscos.

+ Estabelecer uma abordagem aprovada para comunicagdo e consulta
para apoiar a estrutura e facilitar a aplicagdo eficaz da gestdo de
riscos na organizagdo de forma sistematica e continuamente
aprimorada.

- Examinar seu contexto externo, incluindo requisitos legais e outros
requisitos, de forma sistematica e continuamente aprimorada.

- Elaborar planos de contingéncia, continuidade de negdcios e
recuperacao de desastres, onde o processo de planejamento se dé
de forma sistematica e continuamente aprimorada.
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C4. Implementacdo da
gestdo de riscos

Ndo foram propostas agoes.

C5. Avaliagdo,
monitoramento e
analise critica

« Mensurar periodicamente e avaliar o desempenho da sua estrutura
de gestdo de riscos em relagdo ao seu propésito, planos de
implementacgao, indicadores e comportamento esperado, de forma
sistematica e continuamente aprimorada.

« As responsabilidades relativas ao monitoramento e a andlise critica
devem estar claramente definidas nas politicas de gestdo de riscos e
detalhadas nos planos, manuais ou documentos normativos da
Empresa.

- As atividades de monitoramento e analise critica dos riscos e seus
tratamentos, bem como auditorias realizadas pelas fungdes que
fornecem avaliagGes, devem ser realizadas de forma sistematica e
continuamente aprimorada.

C6. Melhoria do sistema

de gestdo de riscos

+ As unidades de auditoria e controle interno da Empresa devem
assegurar de forma sistematica e continuamente aprimorada que o
relatério considere a perspectiva de seus dirigentes e sobretudo
inclua agBes corretivas a serem implementadas em relagdo as ndo
conformidades.

« Melhorar de forma sistematica a adequacdo, suficiéncia e eficacia
de sua estrutura de gestdo de riscos e a forma como o processo de
gestdo de riscos é integrado na organizacdo. A medida que lacunas
ou oportunidades de melhoria pertinentes forem identificadas, a
Empresa deve buscar desenvolver planos e tarefas e os atribuir
aqueles responsabilizados pela sua implementacao.

Quadro 4.2 — Propostas de acdes para melhoria da gestao de riscos da Gestora DTVM:
foco no processo de gestao de riscos

Clausulas da Norma

Agoes

C7. Comunicagdo e
consulta

+ Adotar, de forma sistematica e continuamente aprimorada, a
comunicagdo e consulta como auxilio as partes interessadas
pertinentes na compreensdo do risco, na base sobre a qual decisGes
sdo tomadas e nas razdes pelas quais agdes especificas sdo
requeridas.

C8. Escopo, contexto
e critérios

- Estabelecer, de forma sistematica e continuamente aprimorada, o
contexto do processo de gestdo de riscos a partir da compreensao
dos ambientes externo e interno, nos quais a organizagdo opera.

+ Especificar, de forma sistemdtica e continuamente aprimorada, a
quantidade e o tipo de risco que pode ou ndo assumir em relagao aos
objetivos. Estabelece critérios alinhados a estrutura de gestdo de
riscos e personalizados para o propdsito especifico e o escopo da
atividade em consideragao, refletindo os valores, objetivos e recursos
da organizagdo, consistentes com as politicas e declaragdes sobre
gestdo de riscos.

C9. Processo de
avaliagdo de riscos

« ldentificar, de forma sistematica e continuamente aprimorada, os
riscos que possam impedir o alcance de seus objetivos. Buscar
informacgdes pertinentes, apropriadas e atualizadas na identificacdo
de riscos.

+ Analisar, de forma sistematica e continuamente aprimorada, os
riscos, compreendendo a natureza do risco e suas caracteristicas,
incluindo o nivel de risco, com o detalhamento apropriado. Utilizar as
técnicas mais adequadas as circunstancias e ao uso pretendido no
tratamento dos riscos.

- Estabelecer, de forma sistematica e continuamente aprimorada, a
avaliagdo de riscos, com o propésito de apoiar decisdes, levando em
consideragdo o contexto mais amplo e as consequéncias reais e
percebidas para as partes interessadas externas e internas. Registrar,
comunicar e validar o resultado da avaliagdo nos niveis hierarquicos
apropriados.
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C10. Tratamento de - Estabelecer, de forma sistematica e continuamente aprimorada, um
riscos processo de selecdo de opgdes para o tratamento de riscos, de
acordo com os objetivos da organizagao, critérios de risco e recursos
disponiveis, procedendo monitoramento e analise critica, visando
assegurar que as diferentes formas de tratamento se tornem e
permanegam eficazes.

+ Elaborar, de forma sistematica e continuamente aprimorada, planos
de tratamento de riscos, visando garantir que os arranjos sejam
compreendidos pelos envolvidos e seu progresso monitorado e
integrado aos planos e processos de gestao da organizagao.

C11. Monitoramento e | . Monitorar continuamente e proceder andlise critica periddica do

analise critica processo de gestdo de riscos. Realizar resultados de forma
sistematica e continuamente aprimorada. Monitorar continuamente
e proceder andlise critica periddica como parte planejada do processo
de gestdo de riscos, com responsabilidades claramente estabelecidas.

C12. Registro e relato  Estabelecer, de forma sistematica e continuamente aprimorada, o
registro e o relato do processo de gestdo de riscos e seus resultados,
por meio de mecanismos apropriados, visando fornecer informacgdes
para tomada de decisdo, melhorar as atividades de gestdo de riscos e
auxiliar a interacdo entre partes interessadas.

+ Apds a implementagao das iniciativas propostas, acredita-se que a
Gestora DTVM fortalecerd sua capacidade na gestdo de riscos e
alcangard novos patamares de desempenho em seus processos,
devido a melhoria de seu sistema de gestdo. Os horizontes temporais
para o alcance dessas metas poderdo ser organizados e acordados
por meio da priorizagdo dos retornos ensejados.

4.4,
Discusséo dos resultados do estudo empirico na Gestora DTVM

Os resultados apresentados no estudo empirico conduzido na Gestora
DTVM demonstraram a aplicabilidade do modelo conceitual de autoavaliagcdo da
gestdo de riscos em instituicbes gestoras de recursos de terceiros, segundo as
diretrizes da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018.

Os resultados do estudo empirico possibilitardo o engajamento dos gestores
de riscos da instituicdo e suas equipes, que podem identificar os pontos fortes e
oportunidades de melhoria de sua estrutura e processo atuais de gestdo de riscos,
mediante a andlise dos graficos radiais apresentados e o0 uso das matrizes
importancia-desempenho, que indicam objetivamente as zonas de decisdo em
relacdo aos itens de cada uma das clausulas da Norma.

Diversos estudos empiricos sobre ado¢do de normas de gestdo de riscos em
alguns paises foram publicados no periodo de 2009 a 2021. No entanto, 0 modelo
aqui proposto € original, pois nenhum estudo prévio nessa tematica desenvolveu
um modelo de autoavaliacdo baseado na Norma ISO ABNT NBR 31000:2018,
que integrasse na fase de modelagem uma abordagem multicritério hibrida fuzzy-

ANP ao método IPA para avaliar a maturidade da gestdo de riscos. Além disso,
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esse foi 0 primeiro estudo desta modalidade (modelo de autoavaliagdo da gestéo
de riscos) enderecado a instituigdes gestoras de recursos de terceiros.

Apobs a realizacdo do estudo empirico na Gestora DTVM ficou demonstrada
que maior contribuicdo do modelo aqui proposto em relagdo aos estudos previos
sobre modelos de avaliacdo da gestdo de riscos é a possibilidade dos gestores
monitorarem a evolugdo da maturidade da gestdo de riscos da organizacéo,
mediante realizacdo de reunides gerenciais periédicas. Com o suporte das matrizes
importancia-desempenho, torna-se mais objetiva a identificacdo e priorizacao de
itens de melhoria ou de agdo urgente em relacdo as doze clausulas da Norma.

Acredita-se que a aplicacdo do modelo de autoavaliacdo permitird que
organizagOes identifiguem eventuais lacunas tanto em sua estrutura, quanto no
processo de gestdo de riscos, que poderdo ser objeto de iniciativas visando
alcancar patamares superiores de desempenho em nivel corporativo. Alem disso,
as informagdes geradas pelas matrizes importancia-desempenho poderdo ser de
grande valia para promover benchmarking entre organiza¢fes de um mesmao setor,
desde que mantidos os pesos atribuidos aos 28 itens da Norma para aquele grupo
de organizag0es.

Além disso, destacou-se neste estudo empirico que a combinacgdo da logica
fuzzy ao método multicritério ANP reduziu de fato um possivel viés nos
julgamentos pelos especialistas da area de gestdo de riscos, trazendo mais
confianca para sua futura aplicacdo de forma sistematica na instituicdo. Isso
porque complexidade, multidimensionalidade e incerteza sdo caracteristicas
inerentes a esse tipo de avaliacdo e o emprego da logica fuzzy confere
confiabilidade ao processo de autoavaliacdo, reduzindo a subjetividade e evitando
o risco de viés nos julgamentos. Além disso, a utilizacdo da logica fuzzy na etapa
de avaliacdo da maturidade da gestdo de risco pode-se ser considerada como outro
ponto de destaque, uma vez que agregou resultados avaliacdo de individuos de
niveis hierarquicos distintos, sem a influéncia de um sobre o outro.

Acredita-se que o desempenho geral da gestdo de riscos da Gestora DTVM
(62,76%) expressa de fato a realidade verificada na instituigdo. Nos ultimos anos,
a Gestora DTVM vem experimentando uma evolugdo da sua gestdo de riscos,
tendo inclusive fortalecido sua estrutura com a criagdo de uma geréncia dedicada

para liderar os processos de inovagdes na organizagdo. Os resultados desse
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aprimoramento se refletem, por exemplo, na recente classificacdo da Gestora
DTVM no ranking das instituigdes gestoras de recursos de terceiros no Brasil.

Cabe destacar ainda possiveis vinculos e contribuices deste estudo para a
revisao em curso do Cddigo de Administracdo de Recursos de Terceiros (Cddigo
ART) da Anbima. A versdo atual deste Codigo encontra-se repleto de citacfes
relativas & gestdo de riscos associadas a governanga na administracdo de recursos
de terceiros. Em vigor desde 03/01/2022, a nova versdao do Cddigo ART traz,
dentre outras alteracGes que visam as melhores praticas para administracdo de
recursos e terceiros, o estabelecimento de critérios para identificacdo dos fundos
que tém como objetivo o investimento sustentavel, os quais serdo chamados de
Fundos IS (Investimento Sustentavel).

Os Fundos IS consideram fatores ambientais, sociais ou de governanca
(ASG) em suas analises de investimento. Prevé tambeém a existéncia de fundos de
investimento que, embora nédo caracterizados como Fundos 1S, adotam politicas,
praticas, e/ou informac6es e/ou dados referentes a temas ambientais, sociais e de
governanga corporativa (chamados de “Fundos que Integram Questdes ASG em
sua Gestdo”).

Ao se destacarem alguns pontos relevantes, associando-se o perfil de gestéo
proposto pelo Codigo ART as diretrizes da Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018,
percebe-se uma ampla gama de conceitos e praticas recomendadas por esses
documentos normativos, inspirados em principios e valores comuns a ambos.

A Anbima é uma associacao que fala em nome de instituicdes como bancos,
gestoras, corretoras, distribuidoras e administradoras. Relne diversas empresas
diferentes entre si com o objetivo de reproduzir a pluralidade dos mercados. O
modelo de autorregulacdo € privado e voluntario, baseado em regras criadas pelo
mercado, para o mercado e em favor dele. As regras sdo expressas em Codigos de
Autorregulacdo e Melhores Praticas, aos quais podem aderir inclusive institui¢oes

que néo sdo associadas da Anbima.
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Quadro 4.2 — Vinculos em destaque entre o Cédigo de Administracéo de Recursos de Terceiros e diretrizes da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018

Destaque 1

Codigo de Administragdo de Recursos de Terceiros

Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018

CAPITULO V — REGRAS E, PROCEDIMENTOS

Art. 92. As InstituicGes Participantes devem garantir, por meio de controles
internos adequados, o permanente atendimento ao disposto neste Cddigo, as
politicas e a Regulagdo vigente.

Pardgrafo Unico. Para assegurar o cumprimento do disposto no caput, as
InstituicGes Participantes devem implementar e manter, em documento escrito,
regras, procedimentos e controles que: (...)

IV. Descrevam os procedimentos para a coordenag¢do das atividades relativas a
funcdo de controles internos e/ou de compliance com as funcdes de gestdo de
risco, nos termos da sec¢do IV do capitulo VIl deste Cddigo.

6.7 Registro e relato
Convém que o processo de gestao de riscos e seus resultados sejam
documentados e relatados por meio de mecanismos apropriados.

Destaque 2

Cddigo de Administracdo de Recursos de Terceiros

Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018

Art. 26. O Administrador Fiduciario é o responsavel pela:

(...)

lll. Supervisdo das regras, procedimentos e controles da gestdo de risco
implementada pelo Gestor de Recursos, conforme segdo IV do capitulo VIII deste
Cddigo;

6.4.2 Identificagdo de riscos

(...)

Convém que a organizacdo identifique os riscos, independentemente de suas
fontes estarem ou ndo sob seu controle. Convém considerar que pode haver
mais de um tipo de resultado, o que pode resultar em uma variedade de
consequéncias tangiveis ou intangiveis.

Destaque 3

Cddigo de Administracdo de Recursos de Terceiros

Norma ABNT NBR I1SO 31000:2018

Secdo IV - Gestdo de Risco dos Veiculos de Investimento

Subsecdo | — Responsabilidades

Art. 37. O Gestor de Recursos é o responsavel pela gestao de risco da carteira
dos Veiculos de Investimento, ressalvado o risco de liquidez, que deve ser gerido
em conjunto com o Administrador Fiduciario.

§19. A gestdo de risco de que trata o caput deve ser desempenhada por area
designada para esta atividade (...)

§29. A area referida no paragrafo acima é responsavel por:

I. Implementar, manter e executar o processo de gestao de risco e o disposto no
documento interno que trata das regras, procedimentos e controles de risco, nos
termos do artigo 39, incluindo os terceiros contratados para desempenhar
funcgdes ligadas a esse processo;(...)

lll. Reportar os assuntos envolvendo a gestdo de risco para as areas e

5.4.3 Atribuindo papéis organizacionais, autoridades, responsabilidades e
responsabilizagdes

Convém que a Alta Diregdo e os orgdos de supervisdo, onde aplicavel, assegurem
que as autoridades, responsabilidades e responsabilizacbes para os papéis
pertinentes a gestdo de riscos sejam atribuidas e comunicadas a todos os niveis
da organizagao, e convém que:

— enfatizem que a gestdo de riscos é uma responsabilidade principal;
___identifiquem individuos que possuam responsabiliza¢cdo e tenham autoridade
para gerenciar riscos (proprietarios dos riscos).
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profissionais determinados pela instituicdo e para os diretores de gestdo de risco
e de Gestdo de Recursos de Terceiros;(...)

§42, O Gestor de Recursos deve observar, caso aplicavel, as regras de gestdo de
risco especificas para cada Veiculo de Investimento, conforme previsto nos
anexos a este Cadigo.

Art. 38. O Gestor de Recursos deve atribuir a responsabilidade pela gestao de
risco a um diretor estatutario ou equivalente, que deve exercer suas fung¢des
com independéncia e assegurar que todas as providéncias necessarias para
ajustar continuamente a exposicao aos riscos das carteiras de investimento sob
sua gestdo sejam tomadas, utilizando como base os limites previstos nos
Documentos dos Veiculos de Investimento.

Destaque 4

Cddigo de Administracdo de Recursos de Terceiros

Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018

Art. 40. O documento escrito previsto no caput do artigo 39 deve ser consistente
e passivel de verificagdo e deve conter, no minimo:

|. Governanga (...)

II. Limites de exposi¢do aos riscos (...)

Ill. Plano de agdo para tratar os casos de desenquadramento dos limites;

IV. Metodologia dos riscos (...)

V. Monitoramento dos riscos (...)

5 Estrutura
5.1 Generalidades

O propdsito da estrutura da gestao de riscos é apoiar a organizagdo na integragao
da gestdo de riscos em atividades significativas e fungdes. A eficacia da gestdo de
riscos dependera da sua integracdo na governanga e em todas as atividades da
organizagdo, incluindo a tomada de decisdo. Isto requer apoio das partes
interessadas, em particular da Alta Diregdo.

5.3 Integragao

A integra¢do da gestdo de riscos apoia-se em uma compreensao das estruturas e
do contexto organizacional. Estruturas diferem, dependendo do propdsito, metas
e complexidade da organizacdo. O risco é gerenciado em todas as partes da
estrutura da organizagdo. Todos na organizagdao tém responsabilidade por
gerenciar riscos.

A governanga orienta o rumo da organizagao, suas relagdes externas e internas,
e as regras, processos e praticas necessarias para alcangar o seu propdsito. As
estruturas de gestdo traduzem a dire¢do da governanga para a estratégia e os
objetivos associados requeridos para alcangar niveis desejados de desempenho
sustentdvel e viabilidade a longo prazo. Determinar a responsabilizagdo pela
gestdo de riscos e os papéis de supervisdo no ambito de uma organizagdo é parte
integrante da governanca da organizagdo.
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Esta Associacdo estabelece em seu Codigo ART que o gestor de recursos é
o responsavel pela gestdo de riscos da carteira dos veiculos de investimento, que
deve ser desempenhada por area designada para esta atividade. Estabelece ainda
que o gestor de recursos deve atribuir a responsabilidade pela gestdo de riscos a
um diretor estatutario ou equivalente, que deve exercer suas funcbGes com
independéncia e assegurar que todas as providéncias necessarias para ajustar
continuamente a exposi¢cao aos riscos das carteiras de investimento sob sua gestao
sejam tomadas, utilizando como base os limites previstos nos documentos dos
veiculos de investimento.

Nesse contexto, um modelo de autoavaliagdo de gestdo de riscos como aqui
proposto a ser aplicado no nivel corporativo das instituicdes gestoras de recursos
de terceiros, a0 combinar os métodos ANP e IPA, agrega valor a essas
instituicdes e também a Anbima, uma vez que possibilita a identificacdo de um
conjunto de atributos desejaveis e que possivelmente possam estar requerendo

melhorias na perspectiva da revisdo de seu Cédigo ART.
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5
Conclusoes

A presente pesquisa contribuiu para o avanco do conhecimento sobre gestédo
de riscos nas organizacfes em geral e, em particular, nas instituicbes gestoras de
recursos de terceiros. Nessa perspectiva, um modelo conceitual de autoavaliacao
com base na Norma ABNT NBR I1SO 31000:2018 foi desenvolvido, partindo-se
do pressuposto que sua adogdo na pratica podera contribuir para que as
organizagbes alcancem patamares superiores de maturidade em relacdo aos
elementos que integram o referido modelo, ou seja, as clausulas e itens das se¢des
‘Estrutura da gestdo de riscos’ e ‘Processo de gestdo de riscos’ da referida
Norma.

Os resultados obtidos ao longo da pesquisa aqui relatada permitiram que o
objetivo geral da dissertacdo fosse alcancado. Foi possivel demonstrar a
aplicabilidade do modelo conceitual proposto no capitulo 3, mediante o
desenvolvimento de um estudo empirico em uma das instituicdes do setor
financeiro brasileiro, a Gestora DTVM (nome ficticio).

Os referenciais normativo e tedrico fundamentaram o desenvolvimento e a
validacdo empirica do modelo proposto, contribuindo de forma significativa para
que os objetivos especificos da dissertacdo fossem alcangados.

Pelos aspectos descritos e resultados obtidos na fase aplicada da pesquisa,
considera-se que o modelo de autoavaliacdo da gestdo de riscos proporcionara as
instituicGes gestoras de recursos de terceiros, bem como as diversas partes
interessadas no bom desempenho da gestdo de riscos dessas organizagfes, um
ferramental adequado para avaliar sua competéncia e consisténcia operacional
nesta area estratégica. Quando aplicado em toda sua abrangéncia, a utilizagdo
desta ferramenta poderé ser considerada uma forma de inovacao organizacional na
gestéo de riscos das organizacfes nas quais 0 modelo foi adotado.

Com relagdo ao primeiro, segundo e terceiro objetivos especificos, foi
possivel destacar a relevancia do referencial normativo internacional — a Norma
ABNT NBR ISO 31000:2018 — como base para o desenvolvimento do modelo
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objeto desta dissertacdo. O alcance desses objetivos especificos também permite
que organizagOes estabelecidas utilizem um instrumento de autoavaliacdo capaz
de identificar pontos fortes e pontos de melhoria de suas estruturas e processos de
gestdo de riscos, segundo as doze clausulas e 28 itens da Norma, que integram a
estrutura analitica do modelo proposto.

Sobre o quarto objetivo especifico — ‘Demonstrar a aplicabilidade deste
modelo, mediante o desenvolvimento de um estudo empirico conduzido na
Gestora DTVM’, conclui-se que é possivel determinar o nivel de maturidade da
gestéo de riscos de organizagOes estabelecidas, com base nas diretrizes das se¢des
‘Estrutura da gestdo de riscos’ e ‘Processo de gestdo de riscos’ da Norma ABNT
NBR 1SO 31000:2018.

Como havia sido previsto desde o inicio da pesquisa, os resultados do
estudo empirico permitiram identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria,
que poderdo ser objeto de iniciativas por parte da alta lideranca da Gestora
DTVM, visando alcancar niveis superiores de desempenho da gestdo de riscos no
nivel corporativo. O mapeamento quantitativo dessas oportunidades de melhoria
(tabela 4.8) indica que dentre os 28 itens da Norma que integram o modelo de
autoavaliacdo, nenhum item encontra-se com indicacdo de necessidade de
intervencdo urgente. Também ndo foi observado excesso de desempenho por
nenhuma clausula. Os 57,14% de clausulas necessitando adequacdo denotam a
necessidade de um maior comprometimento e engajamento do corpo diretivo na
busca de uma avaliacdo rigorosa de seus processos de trabalho, identificando os
riscos dessas deficiéncias e como tratad-los por meio de ferramentas de gestdo
estratégica.

As matrizes importancia-desempenho mostraram-se extremamente valiosas
para auxiliar os gestores envolvidos na parte aplicada da pesquisa quanto a
definicdo de prioridades, tanto para a melhoria da estrutura, quanto do processo de
gestdo de riscos na instituicdo. Cabe destacar a importancia do comprometimento
da lideranca na obtencéo de uma avaliagdo mais proxima possivel da realidade da
instituicdo, visando obter resultados que espelham as verdadeiras necessidades de
melhoria de desempenho na area em foco.

Por fim, acredita-se que o modelo de autoavaliacdo da gestdo de riscos

proposto nesta dissertacdo poderd beneficiar: (i) organizacbes estabelecidas dos
mais diversos setores; (ii) associacdes setoriais, como, por exemplo a Associagdo
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Brasileira das Entidades dos Mercados Financeiro e de Capitais (Anbima) no setor
financeiro, que poderdo utilizar a ferramenta para realizar benchmarking em
gestdo de riscos entre as organizacOes associadas; e (iii) formuladores de politicas
publicas, visando regular e fortalecer a atuacdo das instituicbes gestoras de
recursos de terceiros e apoiar a evolucdo de um mercado de capitais capaz de
financiar o desenvolvimento econdmico e social local e influenciar o mercado
global.

Apesar dos resultados obtidos, duas limitagdes podem ser apontadas nesta
pesquisa, a saber: (i) a aplicacdo do modelo de autoavaliagéo ter sido realizada em
uma unica organizacdo; e (ii) a participacdo de apenas quatro avaliadores da
empresa na fase coleta das autoavaliagdes do modelo.

Para futuros estudos, como desdobramento natural da presente pesquisa e
aprofundamento dos seus resultados, propde-se:

» Aplicacdo do método ANP na Fase | do modelo, construindo-se uma

matriz de controle hierarquico com 12 clausulas das se¢des ‘Estrutura
da gestdo de riscos’ e uma matriz de dominancia interfatorial com os 28
itens de ambas as secBes. A construcdo de uma supermatiz 28 x28
permitiria explorar interrelagdes e influéncia de itens da primeira se¢ao
sobre itens da segunda;

* Realizacdo de estudos empiricos abrangendo outras organizagdes
estabelecidas no setor financeiro para fins de comparacdo dos
resultados das autoavaliagdes, além de indicar oportunidades de
melhoria para 0 modelo aqui proposto;

* Definicdo de pardmetros de referéncia ou metas de desempenho
referentes as clausulas da Norma e que integram o modelo proposto,
considerando estudos de benchmarking especificos para o setor
financeiro, que poderiam contribuir com subsidios para o
desenvolvimento ou revisdo de boas praticas estabelecidas pela
Anbima;

* Melhoria continua dos métodos e praticas de gestdo referentes as
clausulas da Norma que integram o modelo, além de divulgacdo de
melhores praticas de gestdo de riscos em encontros locais, nacionais ou
internacionais;

+  Desenvolvimento de uma solugdo computacional baseada no modelo de
autoavaliacdo proposto nesta dissertacdo de mestrado, com o objetivo
de utilizacéo futura por outras organizacdes interessadas em aperfeicoar
suas estruturas e processos de gestao de riscos.
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Apéndice 1
Instrumento de Autoavaliacdo da Gestao de Riscos da Gestora DTVM

Este instrumento encontra-se estruturado em duas segdes referentes as diretrizes e itens da Norma ISO ABNT NBR 31000:2018 sobre ‘Estrutura da gestdo de risos’ e

‘Processo de gestdo de riscos’. Marque com “x” a opgdo correspondente ao nivel atual de maturidade da Gestora - Distribuidora de Titulos e Valores Mobilidrios S.A.
(Gestora DTVM) em relagdo a cada um dos itens. Justifique o nivel de maturidade no espaco logo abaixo.

SECAO ‘ESTRUTURA DA GESTAO DE RISCOS’

Clausula C1 - Lideranga e comprometimento

Item C;; — Lideranga e comprometimento

O que diz a Norma: Convém que a Alta Direcdo e os 6rgdos de supervisdo, onde aplicavel, assegurem que a gestdo de riscos esteja integrada em todas as atividades da organizagéo,
e convém que demonstrem lideranga e comprometimento. Isto vai ajudar a organizagdo a: (i) alinhar a gestdo de riscos com seus objetivos, estratégia e cultura; (ii) reconhecer e
abordar todas as obrigagdes, bem como seus compromissos voluntarios; (iii) estabelecer a quantidade e o tipo de risco que pode ou ndo ser assumido para orientar o
desenvolvimento de critérios, assegurando que sejam comunicados a organiza¢do e as suas partes interessadas; (iv) comunicar o valor da gestdo de riscos para a organizagdo e suas
partes interessadas; (v) promover o monitoramento sistematico de riscos; e (vi) assegurar que a estrutura de gestdo de riscos permaneca apropriada ao contexto da organizagéo.

Nivel Descri¢do Nivel de maturidade
A Alta Direcdo e os 6rgados de supervisdo da Gestora DTVM asseguram de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada a
Nivel 5 | integracdo da gestdo de riscos em todas as atividades da organizagdo, demonstrando lideranga e comprometimento, promovendo [ 1]

monitoramento ativo, feedback e aprendizado.

A Alta Direcdo e os orgdos de supervisdo da Gestora DTVM asseguram de forma sistematica e continuamente aprimorada, porém ainda nao

Nivel 4 otimizada, a integracdo da gestdo de riscos em todas as atividades da organizacdo, demonstrando lideranca e comprometimento. [ ]

Nivel 3 A Alta Direcdo e os orgaos .de supeerisﬁo daNGestoya DTVM busca assegurar de forma} proativa, porém ainda ndo sistematizada, nem [ ]
aprimorada continuamente, a integracdo da gestdo de riscos em todas as atividades da organizacdo.

Nivel 2 A _A_Ita Direcdo e os érgﬁos de superviséo.da Gestora DTVM bu§ca em um nivel basico que a gestdo de riscos esteja integrada em todas as [ ]
atividades da organizacdo, demonstrando lideranga e comprometimento.

Nivel 1 A gestdo de riscos integrada em todas as atividades da Gestora DTVM ndo é estabelecida ...ou em caso positivo, é estabelecida pela Alta [ ]

Direcdo e érgdos de supervisdo da Gestora DTVM de maneira informal, casuistica ou ad hoc.

Justificativa Cq1: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ISO ABNT NBR 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna
a direita].
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Clausula C2 - Integracdo da gestao de riscos

Item C;; — Integracao da gestao de riscos

125

O que diz a Norma: A integragdo da gestdo de riscos apoia-se em uma compreensdo das estruturas e do contexto organizacional. Estruturas diferem, dependendo do propésito,
metas e complexidade da organizagdo. O risco é gerenciado em todas as partes da estrutura da organizagdo. Todos na organizagdo tém responsabilidade por gerenciar riscos.

Determinar a responsabilizagdo pela gestdo de riscos e os papéis de supervisdo no ambito de uma organizagdo é parte integrante da governanga da organizagdo. Integrar a gestdo
de riscos em uma organizagdo é um processo dinamico e iterativo, e convém que seja personalizado para as necessidades e a cultura da organizagdo. Convém que a gestdo de
riscos seja uma parte, e ndo separada, do propdsito organizacional, governanca, lideranga e comprometimento, estratégia, objetivos e operagdes.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
Nivel 5 A gestdo de riscos Gestora DTVM é uma parte do propdsito organizacional, governanga, lideranga e comprometimento, estratégia, objetivos e
operagoes e se da de forma sistematica, melhorada continuamente e otimizada na organizagdo. [ 1]
Nivel 4 A gestdo de riscos Gestora DTVM é uma parte do propdsito organizacional, governanga, lideranga e comprometimento, estratégia, objetivos e
operagoes e se da de forma sistematica e melhorada continuamente, porém ainda ndo otimizada na organizagao. [ 1]
Nivel 3 A gestdo de riscos Gestora DTVM é uma parte do propdsito organizacional, governanga, lideranga e comprometimento, estratégia, objetivos e
operagoes e se da de forma proativa, porém ainda ndo sistematizada, nem melhorada continuamente na organizacgdo. [ 1]
Nivel 2 A gestdo de riscos Gestora DTVM é uma parte do propdsito organizacional, governanga, lideranga e comprometimento, estratégia, objetivos e
operagoes e se dd em um nivel basico na organizagdo. [ 1]
A gestdo de riscos Gestora DTVM ndo é considerada parte do propdsito organizacional, governanga, lideranga e comprometimento, estratégia,
Nivel 1 | objetivos e operagdes da organizagdo ...ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a [ 1
este item da Norma.

Justificativa Co1: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ISO ABNT NBR 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Clausula C3 - Concepgao do sistema de gestao de riscos

Item C3; — Entendendo a organizagao e seu contexto

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo examine e entenda seus contextos externo e interno, visando conceber sua estrutura para gerenciar riscos.

Nivel

Nivel de
maturidade

A Gestora DTVM examina e entende seus contextos externo e interno, de forma sistematica, melhorada continuamente e otimizada na

Nivel 5 o a o [ 1]
organizagdo, visando conceber sua estrutura para gerenciar riscos.

Nivel 4 A Gest,ora DTVM examina e entende seus ,con’gextos Nexter_no_ e interno para c~onceber sua estrutura para gerenciar riscos, de forma [ ]
sistemdtica e melhorada continuamente, porém ainda ndo otimizada na organizacao.

Nivel 3 A G(lestor_a DTVLVI e_xaminla.e entende seus contexto_s externo e interno para~conceber sua estrutura para gerenciar riscos, de forma proativa, [ ]
porém ainda ndo sistematica, nem aprimorada continuamente na organizagao.

Nivel 2 | A Gestora DTVM examina e entende seus contextos externo e interno para conceber sua estrutura para gerenciar riscos em um nivel basico. [ ]

Nivel 1 A Gestora DTVM ndo examina seus contextos externo e interno para conceber sua estrutura para gerenciar riscos ....ou em caso positivo, a [ ]

Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C31: [identifique préticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ISO ABNT NBR 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na
coluna a direita].
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Item C3; — Articulando o comprometimento com a gestao de riscos

127

O que diz a Norma: Convém que a Alta Diregdo e os 6rgdos de supervisdo, onde aplicavel, demonstrem e articulem o seu comprometimento continuo com a gestdo de riscos por
meio de uma politica, uma declaragdo ou outras formas que claramente transmitam os objetivos e o comprometimento com a gestdo de riscos de uma organizagdo. Convém que o
comprometimento inclua, mas ndo se limite a: (i) o propdsito da organizagdo para gerenciar riscos e vinculos com seus objetivos e outras politicas; (ii) reforcar a necessidade de
integrar a gestdo de riscos na cultura global da organizacdo; (iii) liderar a integragdo da gestdo de riscos nas atividades principais do negdcio e na tomada de decisdo; (iv)
autoridades, responsabilidades e responsabilizagdes; (v) tornar disponiveis os recursos necessarios; (vi) a maneira pela qual os objetivos conflitantes sdo tratados; (vii) medicdo e
relato no ambito dos indicadores de desempenho da organizagao; e (viii) andlise critica e melhoria.

Nivel Descri¢do Nivel de maturidade
A Alta Diregdo e os 6rgdos de supervisdo da Gestora DTVM demonstram e articulam, de forma sistematica, continuamente [ ]
Nivel 5 | aprimorada e otimizada, o seu comprometimento com a gestdo de riscos, por meio de uma politica, uma declaragdao ou outras
formas que claramente transmitam os objetivos e o comprometimento com sua gestdo de riscos.
A Alta Diregdo e os drgdos de supervisdo da Gestora DTVM demonstram e articulam, de forma sistematica e continuamente [ ]
Nivel 4 | aprimorada, porém ndo ainda otimizada, o seu comprometimento com a gestdo de riscos, por meio de uma politica, uma
declaragdo ou outras formas que claramente transmitam os objetivos e 0 comprometimento com sua gestao de riscos.
Nivel 3 A Alta Dire¢do e os orgdos de supervisdo da Gestora DTVM demonstram e articulam, de forma proativa, porém ndo ainda [ ]
sistematica, nem continuamente aprimorada, o seu comprometimento com sua gestdo de riscos.
Nivel 2 A Alta Diregdo e os érgdos de supervisdo da Gestora DTVM demonstram e articulam em um nivel basico o seu comprometimento [ ]
com sua gestdo de riscos.
A Alta Direcdo e os érgaos de supervisdo da Gestora DTVM ndo demonstram nem articulam o seu comprometimento com a gestdo [ ]
Nivel 1 | de riscos na organizagao .... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a

este item da Norma.

Justificativa C3»: [identifique préticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Item C33— Atribuindo papeis organizacionais, autoridades, responsabilidades e responsabilizacdes

128

O que diz a Norma: Convém que a Alta Diregdo e os érgdos de supervisdo, onde aplicavel, assegurem que as autoridades, responsabilidades e responsabilizagdes para os papéis
pertinentes a gestdo de riscos sejam atribuidas e comunicadas a todos os niveis da organizacdo, e convém que: (i) enfatizem que a gestdo de riscos € uma responsabilidade

principal; (ii) identifiquem individuos que possuam responsabilizacdo e tenham autoridade para gerenciar riscos (proprietarios dos riscos).

Nivel Descrigao

Nivel de maturidade

A Alta Diregdo e os 6rgdos de supervisdo da Gestora DTVM asseguram de forma sistemdtica, continuamente aprimorada e otimizada, que as
Nivel 5 | autoridades, responsabilidades e responsabilizagGes para os papéis pertinentes a gestdo de riscos sejam atribuidas e comunicadas a todos os
niveis da organizagao, promovendo o monitoramento ativo, feedback e aprendizado.

[ ]

A Alta Diregdo e os érgdos de supervisdo da Gestora DTVM asseguram, de forma sistematica e continuamente aprimorada, porém ndo ainda
Nivel 4 | otimizada, que as autoridades, responsabilidades e responsabilizagdes para os papéis pertinentes a gestdo de riscos sejam atribuidas e
comunicadas a todos os niveis da organizagdo.

A Alta Dire¢do e os drgdos de supervisdo da Gestora DTVM buscam assegurar, de forma proativa, porém ndo ainda sistemdtica, nem
Nivel 3 | continuamente aprimorada, que as autoridades, responsabilidades e responsabilizagGes para os papéis pertinentes a gestdo de riscos sejam
atribuidas e comunicadas a todos os niveis da organizagdo.

A Alta Dire¢do e os 6rgdos de supervisdo da Gestora DTVM buscam assegurar num nivel basico que as autoridades, responsabilidades e

Nivel 2 A e . N = . : I . P L
responsabilizagOes para os papéis pertinentes a gestdo de riscos sejam atribuidas e comunicadas a todos os niveis da organizagao.

A Alta Diregdo e os o6rgdos de supervisdo da Gestora DTVM ndo asseguram que as autoridades, responsabilidades e responsabiliza¢Ges para
Nivel 1 | os papéis pertinentes a gestdo de riscos sejam atribuidas e comunicadas a todos os niveis da organizacdo .... ou em caso positivo, a Gestora
DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C33: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Item C34— Alocando recursos

O que diz a Norma: Convém que a Alta Diregdo e os drgdos de supervisdo, onde aplicavel, assegurem a alocagdo de recursos apropriados para a gestdo de riscos, que podem
incluir, mas ndo estdo limitados a: (i) pessoas, habilidades, experiéncia e competéncia; (ii) processos, métodos e ferramentas da organizagdo a serem usados na gestdo de riscos; (iii)
processos e procedimentos documentados; (iv) sistemas de gestdo da informagdo e do conhecimento; (v) necessidades de treinamento e desenvolvimento profissional.

Convém que a organizagdo considere as capacidades e restricdes dos recursos existentes.

Nivel Descricdao Nivel de maturidade

Nivel 5 A Alta Diregdo e os 6rgdos de supervisao da Gestora DTVM asseguram de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, a [ ]
alocagdo de recursos apropriados para a gestdo de riscos na organizagdo.

Nivel 4 A Alta Direcdo e os érgdos de supervisdo da Gestora DTVM asseguram de forma sistematica e continuamente aprimorada, porém nao [ ]
otimizada ainda, a alocagdo de recursos apropriados para a gestdo de riscos na organizagao.

Nivel 3 A Alta Direcdo e os drgdos de supervisdo da Gestora DTVM buscam assegurar de forma proativa, porém ndo ainda sistematica, nem [ ]
continuamente aprimorada, a alocagdo de recursos apropriados para a gestdo de riscos na organizagao.

Nivel 2 A Alta Diregdo e os 6rgaos de supervisdao da Gestora DTVM buscam assegurar em um nivel basico a alocagdo de recursos apropriados para [ ]
a gestdo de riscos na organizagao.

Nivel 1 A Alta Diregdo e os 6rgaos de supervisdo da Gestora DTVM ndo asseguram a alocagao de recursos apropriados para a gestdo de riscos na [ ]
organizagdo.... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C34: [identifique préticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna
a direita].
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Item C35 — Estabelecendo comunicagdo e consulta
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O que diz a Norma: Convém que a organizagdo estabelega uma abordagem aprovada para comunicagdo e consulta para apoiar a estrutura e facilitar a aplicagdo eficaz da gestdo de
riscos. Comunicagdo envolve compartilhar informagdo com publicos-alvo. A consulta também envolve o fornecimento de retorno pelos participantes, com a expectativa de que isto
contribuird para as decisGes e sua formulacdo ou outras atividades. Convém que os métodos e conteddo da comunicagdo e consulta reflitam as expectativas das partes
interessadas, onde for pertinente.

Convém que a comunicagdo e a consulta sejam oportunas e assegurem que a informagdo pertinente seja coletada, consolidada, sintetizada e compartilhada, como apropriado, e
que o retorno seja fornecido e as melhorias sejam implementadas.

Nivel Descri¢do Nivel de maturidade
Nivel 5 A Gestora DTVM estabelece uma abordagem aprovada para comunicagdo e consulta para apoiar a estrutura e facilitar a aplicagdo eficaz da [ ]
gestdo de riscos na organizagdo de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada.
Nivel 4 A Gestora DTVM estabelece uma abordagem aprovada para comunicagdo e consulta para apoiar a estrutura e facilitar a aplicagdo eficaz da [ ]
gestdo de riscos na organizagdo de forma sistemadtica e continuamente aprimorada, porém ainda ndo otimizada.
Nivel 3 A Gestora DTVM busca estabelecer uma abordagem aprovada para comunicagdo e consulta para apoiar a estrutura e facilitar a aplicagdo eficaz [ ]
da gestdo de riscos na organizagdo de forma proativa, porém ainda ndo sistemdtica, nem continuamente aprimorada.
Nivel 2 A Gestora DTVM busca em um nivel basico estabelecer uma abordagem aprovada para comunicagdo e consulta para apoiar a estrutura e [ ]
facilitar a aplicagdo eficaz da gestdo de riscos na organizagao.
Nivel 1 A Gestora DTVM ndo estabelece uma abordagem aprovada para comunicagdo e consulta para apoiar a estrutura e facilitar a aplicagdo eficaz da [ ]

gestdo de riscos ... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa Cag;: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR SO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na

coluna a direital.



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N°2012412/CA

131

Item C3g — Requisitos legais e outros requisitos

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo examine seu contexto externo, podendo incluir, mas ndo se limitando a fatores sociais, culturais, politicos, juridicos, regulatérios,
financeiros, tecnoldgicos, econdmicos e ambientais, em ambito internacional, nacional, regional ou local.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade

Nivel 5 A Gestora DT\_/M_ examina seu contexto externo , incluindo requisitos legais e outros requisitos, de forma sistemdtica, continuamente [ ]
aprimorada e otimizada.

Nivel 4 A C-?estora DTVM .examiwna seu .contexto externo , incluindo requisitos legais e outros requisitos, de forma sistematica e continuamente [ ]
aprimorada, porém ainda ndo otimizada.

Nivel 3 A Gestorg DTVM exam.ina seu contexto externo , incluindo requisitos legais e outros requisitos, de forma proativa, porém ainda nao sistematica, [ ]
nem continuamente aprimorada.

Nivel 2 | A Gestora DTVM examina seu contexto externo, incluindo requisitos legais e outros requisitos em um nivel basico. [ ]

Nivel 1 A Gestora DTVM ndo examina seu contexto externo, incluindo requisitos legais e outros requisitos ... ou em caso positivo, a Gestora DTVM [ ]

procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C3g: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna
a direita].
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Item C3; — Planejamento de contingéncias e continuidade de negdcios
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O que diz a Norma: O propdsito dos planos de tratamento de riscos é especificar como as opgdes de tratamento escolhidas serdo implementadas, de maneira que os arranjos
sejam compreendidos pelos envolvidos e o progresso em relagdo ao plano possa ser monitorado. Convém que as informagdes fornecidas no plano de tratamento incluam os
recursos requeridos, incluindo contingéncias.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
Nivel 5 A Gestora DTVM possui planos de contingéncia, continuidade de negdcios e recuperagao de desastres e o processo de planejamento se da de [ ]
forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada.
Nivel 4 A Gestora DTVM possui planos de contingéncia, continuidade de negdcios e recuperagdo de desastres e o processo de planejamento se da de [ ]
forma sistematica e continuamente aprimorada, porém ainda ndo otimizada.
Nivel 3 A Gestora DTVM possui planos de contingéncia, continuidade de negdcios e recuperagdo de desastres, porém o processo de planejamento se da [ ]
de forma proativa, mas nao sistemdtica, nem continuamente aprimorada.
Nivel 2 A Gestora DTVM possui planos de contingéncia, continuidade de negécios e recuperagdo de desastres, porém o processo de planejamento se da [ ]
em nivel basico.
Nivel 1 A Gestora DTVM nado possui planos de contingéncia, continuidade de negdcios e recuperagdo de desastres... ou em caso positivo, a Gestora [ ]

DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C37: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Clausula C4 — Implementagao da gestao de riscos

Item C4; — Implementacao do sistema de gestao de riscos

133

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo implemente a estrutura de gestdo de riscos por meio de: (i) desenvolvimento de um plano apropriado, incluindo prazos e recursos;
(ii) identificagcdo de onde, quando e como diferentes tipos de decisGes sdo tomadas pela organizagdo, e por quem; (iii) modificagdo dos processos de tomada de decisdo aplicaveis,
onde necessario; (iv) garantia de que os arranjos da organizagdo para gerenciar riscos sejam claramente compreendidos e praticados.

A implementagdo bem-sucedida da estrutura requer o engajamento e a conscientiza¢cdo das partes interessadas. Isso permite que as organiza¢des abordem explicitamente a
incerteza na tomada de decisdo, enquanto também asseguram que qualquer incerteza nova ou posterior possa ser levada em consideragdao a medida que ela surja.

Nivel Descri¢do Nivel de maturidade
A Gestora DTVM implementa sua estrutura de gestdo de riscos, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, mediante o [ ]
Nivel 5 desenvolvimento de um plano apropriado, incluindo prazos e recursos; identificagdo de onde, quando e como diferentes tipos de decisdes sdao
tomadas pela organizagdo, e por quem; modificagdo dos processos de tomada de decisdo aplicveis; garantia de que os arranjos da organizagao
para gerenciar riscos sejam claramente compreendidos e praticados na organizagdo.
A Gestora DTVM implementa sua estrutura de gestdo de riscos, de forma sistematica e continuamente aprimorada, porém ainda ndo [ ]
Nivel 4 otimizada. A implementagdo se d4 mediante o desenvolvimento de um plano apropriado, incluindo prazos e recursos; identificacdo de onde,
quando e como diferentes tipos de decisdes sdo tomadas pela organizagdo, e por quem; modificagdo dos processos de tomada de decisdo
aplicaveis; garantia de que os arranjos da organizagdo para gerenciar riscos sejam claramente compreendidos e praticados na organizagdo.
Nivel 3 A Gestora DTVM busca implementar sua estrutura de gestdo de riscos, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem continuamente [ ]
aprimorada.
Nivel 2 | A Gestora DTVM busca implementar em um nivel basico sua estrutura de gestdo de riscos. [ ]
Nivel 1 A Gestora DTVM ndo implementou sua estrutura de gestao de riscos... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, [ ]
casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C41: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Item C4; — Implementagao do processo de gestao de riscos

134

O que diz a Norma: Adequadamente concebida e implementada, a estrutura de gestdo de riscos assegurara que o processo de gestdo de riscos é parte de todas as atividades da
organizac¢do, incluindo a tomada de decisdo, e que as mudancas nos contextos externo e interno serdo adequadamente capturadas.

Nivel Descrigdao Nivel de maturidade

A implementagdo da estrutura da gestdo de riscos na Gestora DTVM se da de forma sistemdtica, continuamente aprimorada e otimizada, [ ]
Nivel 5 | assegurando que o processo de gestdo de riscos seja parte de todas as atividades da organizacdo, incluindo a tomada de decisdo, e que as

mudangas nos contextos externo e interno sejam adequadamente capturadas, com monitoramento ativo, feedback e aprendizado.

A implementagdo da estrutura da gestdo de riscos na Gestora DTVM se da de forma sistematica e continuamente aprimorada, porém [ ]
Nivel 4 | ainda ndo otimizada. A Gestora DTVM busca assegurar que o processo de gestdo de riscos seja parte de todas as atividades da

organizacdo, incluindo a tomada de decisdo, e que as mudangas nos contextos externo e interno sejam adequadamente capturadas.

A implementag¢do da estrutura da gestdo de riscos na Gestora DTVM se dd de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem [ ]
Nivel 3 | continuamente aprimorada.
Nivel 2 | Aimplementagdo da estrutura da gestdo de riscos na Gestora DTVM se da em um nivel bésico. [ ]
Nivel 1 A estrutura de gestdo de riscos na organizagdo ndo estd implementada... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira [ ]

informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C42: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Clausula C5 — Avaliagao, monitoramento e analise critica

Item Cs5; — Avaliagao do sistema de gestao de riscos

135

O que diz a Norma: Para avaliar a eficacia da estrutura de gestdo de riscos, convém que a organizagdo: (i) mensure periodicamente o desempenho da estrutura de gestdo de riscos
em relagdo ao seu propdsito, planos de implementagdo, indicadores e comportamento esperado; e (ii) determine se permanece adequada para apoiar o alcance dos objetivos da
organizagao.

Nivel Descrigdao Nivel de maturidade
Nivel 5 A Gestora DTVM mensura periodicamente e avalia o desempenho da sua estrutura de gestdo de riscos em relagdo ao seu propdsito, planos [ ]

de implementacdo, indicadores e comportamento esperado, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada.

A Gestora DTVM mensura periodicamente e avalia o desempenho da sua estrutura de gestdo de riscos em relagdo ao seu propdsito, planos [ ]
Nivel 4 | de implementag¢do, indicadores e comportamento esperado, de forma sistematica e continuamente aprimorada, porém ndo ainda

otimizada.

A Gestora DTVM busca mensurar periodicamente e avaliar o desempenho da sua estrutura de gestdo de riscos em relagdo ao seu [ ]
Nivel 3 | propdsito, planos de implementagdo, indicadores e comportamento esperado, de forma proativa, porém ndo ainda sistematica, nem

continuamente aprimorada.
Nivel 2 | A Gestora DTVM busca mensurar periodicamente e avaliar o desempenho da sua estrutura de gestdo de riscos em um nivel basico. [ ]
Nivel 1 A Gestora DTVM ndo mensura periodicamente nem avalia o desempenho da sua estrutura de gestdo de riscos ... ou em caso positivo, a [ ]

Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa Cgq: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Item C5; — Avaliagdao do atendimento aos requisitos legais e outros requisitos

136

O que diz a Norma: Ao conceber a estrutura para gerenciar riscos, convém que a organizagdo examine e entenda seus contextos externo e interno. Examinar o contexto externo da
organizagdo pode incluir, mas ndo esta limitado afatores sociais, culturais, politicos, juridicos, regulatérios, financeiros, tecnoldgicos, econémicos e ambientais, em ambito
internacional, nacional, regional ou local. Examinar o contexto interno da organizagdo pode incluir, mas ndo esta limitado anormas, diretrizes e modelos adotados pela organizagado.

Nivel Descrigao Nivel de maturidade
Nivel 5 A Gestora DTVM avalia o atendimento aos requisitos legais e outros requisitos e analisa as melhores praticas em relacdo a adequagdo aos [ ]

preceitos para concepg¢do da estrutura de gestdo de riscos, de forma sistemdtica, continuamente aprimorada e otimizada.

A Gestora DTVM avalia o atendimento aos requisitos legais e outros requisitos e analisa as melhores praticas em relacdo a adequagdo aos [ ]
Nivel 4 | preceitos para concepgdo da estrutura de gestdo de riscos, de forma sistematica e continuamente aprimorada, porém ainda n3o otimizada.

A Gestora DTVM busca avaliar o atendimento aos requisitos legais e outros requisitos e analisar as melhores praticas em relagao a adequagao [ ]
Nivel 3 | aos preceitos para concepgdo da estrutura de gestdo de riscos, de forma proativa, porém ainda nao sistemdtica, nem continuamente

aprimorada.
Nivel 2 A Gestora DTVM busca avaliar em um nivel basico o atendimento aos requisitos legais e outros requisitos e analisar as melhores praticas em [ ]

relacdo a adequacdo aos preceitos para concepg¢ao da estrutura de gestdo de riscos.

A Gestora DTVM ndo avalia o atendimento aos requisitos legais e outros requisitos nem analisa as melhores praticas em rela¢do a adequacgao [ ]
Nivel 1 | aos preceitos para concepg¢do da estrutura de gestdo de riscos ...... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal,

casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa Cgp: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Item Cg3— Auditoria interna

137

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo monitore e adapte continuamente a estrutura de gestdo de riscos para abordar as mudancgas externas e internas. Ao fazer isso, a
organizagdo pode melhorar seu valor.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
Auditoria Interna, controles internos e gestdo de riscos sdo parte integrante do gerenciamento da Gestora DTVM e se ddo de forma [ ]
Nivel 5 sistematica, continuamente aprimorada e otimizada. A Alta Diregdo e os drgdos de supervisdo da Gestora DTVM demonstram e articulam o
seu comprometimento continuo com a gestdo de riscos, por meio de uma politica, uma declaragdo ou outras formas que claramente
transmitam os objetivos e seu comprometimento com a gestdo de riscos na organizagao.
Auditoria Interna, controles internos e gestdo de riscos sdo parte integrante do gerenciamento da Gestora DTVM e se ddo de forma [ ]
Nivel 4 sistematica e continuamente aprimorada, porém ainda ndo otimizada. A Alta Direcdo e os 6rgdos de supervisdo da Gestora DTVM buscam
demonstrar e articular seu comprometimento continuo com a gestdo de riscos, por meio de uma politica, uma declaragao ou outras formas
gue claramente transmitam os objetivos e seu comprometimento com a gestdo de riscos na organizacgdo.
Nivel 3 Auditoria Interna, controles internos e gestdo de riscos sdo parte integrante do gerenciamento da Gestora DTVM, porém se ddo de forma [ ]
proativa, ainda ndo sistematica, nem continuamente aprimorada.
Nivel 2 Auditoria Interna, controles internos e gestdo de riscos sdo parte integrante do gerenciamento da Gestora DTVM, porém se ddo ainda em um [ ]
nivel basico.
Nivel 1 Auditoria Interna, controles internos e gestao de riscos ndo integram o gerenciamento da Gestora DTVM... ou em caso positivo, a Gestora [ ]
DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa Cg3: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR I1SO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N°2012412/CA

Item Cs4— Anadlise critica pela diregao
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O que diz a Norma: Convém que a Alta Diregdo e os 6rgdos de supervisdo, onde aplicavel, demonstrem e articulem o seu comprometimento continuo com a gestdo de riscos por
meio de uma politica, uma declaragdo ou outras formas que claramente transmitam os objetivos e o comprometimento com a gestdo de riscos de uma organizagdo. Convém que o
comprometimento inclua, mas ndo se limite a analise critica e melhoria.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
As responsabilidades relativas ao monitoramento e a analise critica estdo claramente definidas na politica de gestdo de riscos e detalhadas [ ]
Nivel5 | "°S planos, manuais ou documentos normativos da Gestora DTVM. As atividades de monitoramento e andlise critica dos riscos e seus
tratamentos, bem como auditorias realizadas pelas fungdes que fornecem avaliagdes, sdo realizadas de forma sistematica, continuamente
aprimorada e otimizada na Gestora DTVM.
As responsabilidades relativas ao monitoramento e a analise critica estdo claramente definidas na politica de gestdo de riscos e detalhadas [ ]
Nivela | NOs planos, manuais ou documentos normativos da Gestora DTVM. As atividades de monitoramento e analise critica dos riscos e seus
tratamentos, bem como auditorias realizadas pelas fungdes que fornecem avaliagdes, sao realizadas de forma sistematica e continuamente
aprimorada, porém ainda ndo otimizada na Gestora DTVM.
Nivel 3 As atividades de monitoramento e analise critica dos riscos e seus tratamentos, bem como auditorias realizadas pelas fungdes que fornecem [ ]
avaliagOes, sdo realizadas de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem continuamente aprimorada na Gestora DTVM.
Nivel 2 As atividades de monitoramento e analise critica dos riscos e seus tratamentos, bem como auditorias realizadas pelas fungdes que fornecem [ ]
avaliagBes, sdo realizadas em um nivel basico na Gestora DTVM.
Nivel 1 As atividades de monitoramento e andlise critica dos riscos e seus tratamentos ndo sdao na Gestora DTVM, nem auditorias que fornegam [ ]

avaliagbes...ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagao a este item da Norma.

Justificativa Cgy4: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N°2012412/CA

Clausula C6 — Melhoria do sistema de gestao de riscos

Item Cg; — Nao conformidade e agdo corretiva

139

0 que diz a Norma: A gestdo de riscos eficaz requer que os elementos relativos aos principios patrocinem a criagdo e protegdo de valor, destacando, dentre outros elementos,
melhoria continua, na qual a gestdo de riscos é melhorada continuamente por meio do aprendizado e experiéncias.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
Nivel 5 As unidades de auditoria e controle interno da Gestora DTVM asseguraram de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, [ ]

que o relatdrio considere a perspectiva de seus dirigentes e sobretudo inclua agGes corretivas em relagdo a ndo conformidades.

As unidades de auditoria e controle interno da Gestora DTVM asseguraram de forma sistemdtica e continuamente aprimorada , porém ainda [ ]
Nivel 4 | ndo otimizada, que o relatdrio considere a perspectiva de seus dirigentes e sobretudo inclua agdes corretivas implementar em relagdo a ndo

conformidades.

As unidades de auditoria e controle interno da Gestora DTVM buscam assegurar de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem [ ]
Nivel 3 | continuamente aprimorada, que o relatdrio considere a perspectiva de seus dirigentes e sobretudo inclua a¢des corretivas em relagdo a nao

conformidades.
Nivel 2 As unidades de auditoria e controle interno da Gestora DTVM  buscam assegurar em um nivel basico, que o relatério considere a [ ]

perspectiva de seus dirigentes e sobretudo inclua agdes corretivas que a organizag¢do deverd implementar em relagdo a ndo conformidades.

As unidades de auditoria e controle interno da Gestora DTVM nao asseguraram que o relatdrio considere a perspectiva de seus dirigentes e [ ]
Nivel 1 | sobretudo inclua agdes corretivas em relagao a ndo conformidades....ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal,

casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa Cg1: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR SO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na
coluna a direita].
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Item Cg; — Melhoria continua
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O que diz a Norma: Convém que organizagdo melhore continuamente a adequagao, suficiéncia e eficacia da estrutura de gestdo de riscos e a forma como o processo de gestdo de
riscos seja integrado. A medida que lacunas ou oportunidades de melhoria pertinentes sao identificadas, convém que a organizagdo desenvolva planos e tarefas e os atribua
aqueles responsabilizados pela implementag¢do. Uma vez implementadas, convém que estas melhorias contribuam para o aprimoramento da gestdo de riscos

Nivel Descrigao Nivel de maturidade
A Gestora DTVM melhora de forma sistematica e otimizada a adequacgao, suficiéncia e eficacia de sua estrutura de gestdo de riscos e a forma [ ]
Nivel 5 | como o processo de gestdo de riscos é integrado na organizagdo. A medida que lacunas ou oportunidades de melhoria pertinentes sdo
identificadas, a Gestora DTVM desenvolve planos e tarefas e os atribui aqueles responsabilizados pela sua implementagdo.
A Gestora DTVM melhora de forma sistemdtica, porém ainda ndo otimizada, a adequagao, suficiéncia e eficacia de sua estrutura de gestao [ ]
Nivel 4 de riscos e a forma como o processo de gestdo de riscos é integrado na organizagdo. A medida que lacunas ou oportunidades de melhoria
pertinentes sdo identificadas, a Gestora DTVM busca desenvolver planos e tarefas e os atribui aqueles responsabilizados pela sua
implementagdo
Nivel 3 A Gestora DTVM busca melhorar de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, a adequacgao, suficiéncia e eficacia de sua estrutura de [ ]
gestdo de riscos e a forma como o processo de gestdo de riscos é integrado na organizagdo.
Nivel 2 A Gestora DTVM busca melhorar em um nivel basico a adequacgao, suficiéncia e eficacia de sua estrutura de gestdo de riscos e a forma como [ ]
0 processo de gestdo de riscos é integrado na organizagao.
A Gestora DTVM ndo busca melhorar a adequacdo, suficiéncia e eficacia de sua estrutura de gestdo de riscos e a forma como o processo de [ ]
Nivel 1 | gestdo de riscos é integrado na organizagdo ....ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em

relagdo a este item da Norma.

Justificativa Cgp: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na
coluna a direital.
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SECAO ‘PROCESSO DE GESTAO DE RISCOS’

Clausula C7 — Comunicacao e consulta

Item C7; — Comunicagao e consulta

141

O que diz a Norma: O propdsito da comunicagdo e consulta é auxiliar as partes interessadas pertinentes na compreensao do risco, na base sobre a qual decisGes sdo tomadas e nas
razBes pelas quais a¢des especificas sdo requeridas. A comunica¢do busca promover a conscientizagdo e o entendimento do risco, enquanto a consulta envolve obter retorno e
informagdo para auxiliar a tomada de decisdo. Convém que uma coordenagdo estreita entre as duas facilite a troca de informagSes factuais, oportunas, pertinentes, precisas e
compreensiveis, levando em considerac¢do a confidencialidade e integridade da informagdo, bem como os direitos de privacidade dos individuos.

Nivel Descricdao Nivel de maturidade
A Gestora DTVM adota, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, a comunicagdo e consulta como auxilio as partes [ ]
Nivel 5 | interessadas pertinentes na compreensdo do risco, na base sobre a qual decisGes sdo tomadas e nas razdes pelas quais a¢des especificas sdo
requeridas.
A Gestora DTVM adota, de forma sistematica e continuamente aprimorada, porém ainda ndo otimizada, a comunicagdo e consulta como [ ]
Nivel 4 | auxilio as partes interessadas pertinentes na compreensao do risco, na base sobre a qual decisdes sdo tomadas e nas razbes pelas quais
acOes especificas sdo requeridas.
A Gestora DTVM busca adotar, de forma proativa, porém ainda nao sistematica, nem continuamente aprimorada, a comunicagdo e [ ]
Nivel 3 | consulta como auxilio as partes interessadas pertinentes na compreensdo do risco, na base sobre a qual decisGes sdo tomadas e nas razdes
pelas quais agdes especificas sdo requeridas.
Nivel 2 A Gestora DTVM busca adotar, em um nivel basico, a comunicagdo e consulta como auxilio as partes interessadas pertinentes na [ ]
compreensao do risco, na base sobre a qual decisGes sdo tomadas e nas razoes pelas quais agdes especificas sdo requeridas.
Nivel 1 A Gestora DTVM ndo adota a comunicagdo e consulta como auxilio as partes interessadas pertinentes na compreensdo do risco....ou em [ ]

caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C71: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Clausula C8 - Escopo, contexto e critérios

Item Cg; — Definido o escopo
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O que diz a Norma: Convém que a organiza¢do defina o escopo de suas atividades de gestdo de riscos. Como o processo de gestdo de riscos pode ser aplicado em diferentes niveis
(por exemplo, estratégico, operacional, programa, projeto ou outras atividades), é importante ser claro sobre o escopo em consideragdo, os objetivos pertinentes a serem
considerados e o seu alinhamento aos objetivos organizacionais. Ao planejar a abordagem, as consideracGes incluem: (i) objetivos e decisGes que precisam ser tomadas; (ii)
resultados esperados das etapas a serem realizadas no processo; (iii) tempo, localizagdo, inclusGes e exclusdes especificas; (iv) ferramentas e técnicas apropriadas para o processo
de avaliagdo de riscos; (v) recursos requeridos, responsabilidades e registros a serem mantidos; e (v) relacionamentos com outros projetos, processos e atividades.

Nivel Descrigdao Nivel de maturidade
A Gestora DTVM define, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, o escopo de suas atividades de gestdo de riscos [ ]

Nivel 5 | de forma clara e o escopo de suas atividades de gestdo de riscos, os objetivos pertinentes a serem considerados e seu alinhamento aos
objetivos organizacionais

Nivel 4 A Gestora DTVM define, de forma sistemdtica e continuamente aprimorada, porém ainda ndo otimizada, o escopo de suas atividades de [ ]
gestdo de riscos, os objetivos pertinentes a serem considerados e seu alinhamento aos objetivos organizacionais.

Nivel 3 A Gestora DTVM busca definir de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem continuamente aprimorada, o escopo de suas [ ]
atividades de gestdo de riscos, os objetivos pertinentes a serem considerados e seu alinhamento aos objetivos organizacionais.

Nivel 2 A Gestora DTVM busca definir, em um nivel basico, porém ainda nao sistematica, nem continuamente aprimorada, o escopo de suas [ ]
atividades de gestdo de riscos, os objetivos pertinentes a serem considerados e seu alinhamento aos objetivos organizacionais.
A Gestora DTVM nado define o escopo de suas atividades de gestdo de riscos nem os objetivos pertinentes a serem considerados e o seu [ ]

Nivel 1 | alinhamento aos objetivos organizacionais....ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em

relacdo a este item da Norma.

Justificativa Cg1: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Item Cg; — Contextos externo e interno
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O que diz a Norma: Os contextos externo e interno sdo o ambiente no qual a organizagdo procura definir e alcangar seus objetivos. Convém que o contexto do processo de gestdo
de riscos seja estabelecido a partir da compreensdo dos ambientes externo e interno, nos quais a organizacdo opera. Convém que a organizagao reflita o ambiente especifico da
atividade ao qual o processo de gestdo de riscos é aplicado. Compreender o contexto é importante porque: (i) a gestdo de riscos ocorre no contexto dos objetivos e atividades da
organizagao; (ii) fatores organizacionais podem ser uma fonte de risco; (iii) propdsito e escopo do processo de gestdo de riscos podem estar inter-relacionados com os objetivos da
organizagdo como um todo.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade

Nivel 5 A Gestora DTVM estabelece, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, o contexto do processo de gestdo de riscos a partir [ ]
da compreensdo dos ambientes externo e interno, nos quais a organizagao opera.

Nivel 4 A Gestora DTVM estabelece, de forma sistematica e continuamente aprimorada, porém ainda ndo otimizada, o contexto do processo de gestdo [ ]
de riscos a partir da compreensdo dos ambientes externo e interno, nos quais a organizacdo opera.

Nivel 3 A Gestora DTVM busca estabelecer, de forma proativa, porém ainda nao sistematica, nem continuamente aprimorada, o contexto do processo [ ]
de gestdo de riscos a partir da compreensao dos ambientes externo e interno, nos quais a organizagdo opera.

Nivel 2 A Gestora DTVM busca estabelecer em um nivel basico o contexto do processo de gestdo de riscos a partir da compreensdo dos ambientes [ ]
externo e interno, nos quais a organizagao opera.
A Gestora DTVM ndo estabelece o contexto do processo de gestdo de riscos a partir da compreensdo dos ambientes externo e interno, nos [ ]

Nivel 1 | quais a organizagdo opera... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da

Norma.

Justificativa Cgo: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 2012412/CA


PUC-Rio- CertificacaoDigital N°2012412/CA

Item Cg3 — Definido critérios de risco

144

O que diz a Norma: Convém que a organizagdo especifique a quantidade e o tipo de risco que podem ou ndo assumir em relagdo aos objetivos. Convém também que estabelega
critérios para avaliar a significancia do risco e para apoiar os processos de tomada de decisdo. Convém que os critérios de risco sejam alinhados a estrutura de gestdo de riscos e
sejam personalizados para o propdsito especifico e o escopo da atividade em consideragdo. Convém que os critérios de risco reflitam os valores, objetivos e recursos da organiza¢do
e sejam consistentes com as politicas e declaragdes sobre gestdo de riscos. Convém que os critérios de risco sejam estabelecidos levando em consideragdo as obrigacdes da
organizagdo e os pontos de vista das partes interessadas. Embora convenha que os critérios de risco sejam estabelecidos no inicio do processo de avaliagdo de riscos, eles sdo
dinamicos; e convém que sejam continuamente analisados criticamente e alterados, se necessario.

Nivel

Descrigao

Nivel de maturidade

Nivel 5

A Gestora DTVM especifica, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, a quantidade e o tipo de risco que pode ou nao
assumir em relagdo aos objetivos. Estabelece critérios alinhados a estrutura de gestao de riscos e personalizados para o propdsito especifico e o
escopo da atividade em consideracdo, refletindo os valores, objetivos e recursos da organizagao, consistentes com as politicas e declaragdes sobre
gestdo de riscos.

[ ]

Nivel 4

A Gestora DTVM especifica, de forma sistemdtica e continuamente aprimorada, mas ainda ndo otimizada, a quantidade e o tipo de risco que
pode ou ndo assumir em relagdo aos objetivos. Estabelece critérios alinhados a estrutura de gestdo de riscos e personalizados para o propdsito
especifico e o escopo da atividade em consideracgdo, refletindo os valores, objetivos e recursos da organizagao, consistentes com as politicas e
declaragdes sobre gestdo de riscos.

Nivel 3

A Gestora DTVM busca especificar, de forma proativa, porém ainda n3o sistematica, nem continuamente aprimorada, a quantidade e o tipo de
risco que pode ou ndo assumir em relacdo aos objetivos. Estabelece alguns critérios alinhados a estrutura de gestdo de riscos e personalizados
para o propdsito especifico e o escopo da atividade em consideragdo, refletindo os valores, objetivos e recursos da organizagdo, consistentes com
as politicas e declaragdes sobre gestdo de riscos.

Nivel 2

A Gestora DTVM busca especificar em um nivel basico a quantidade e o tipo de risco que pode ou ndo assumir em relagdo aos objetivos.
Estabelece alguns critérios alinhados a estrutura de gestdo de riscos e personalizados para o propdsito especifico e o escopo da atividade em
consideragao, refletindo os valores, objetivos e recursos da organizagdo, consistentes com as politicas e declaragGes sobre gestdo de riscos.

Nivel 1

A Gestora DTVM ndo especifica a quantidade e o tipo de risco que pode ou ndo assumir em relagdo aos objetivos, nem estabelece critérios
alinhados a estrutura de gestdo de riscos e personalizados para o propdsito especifico e o escopo da atividade em consideragdo...... ou em caso
positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa Cg3: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Clausula C9 - Processo de avaliagao de riscos

Item Cq; — Identificacdo de riscos

145

O que diz a Norma: O propdsito da identificagdo de riscos é encontrar, reconhecer e descrever riscos que possam impedir que uma organizagdo alcance seus objetivos. Informag&es
pertinentes, apropriadas e atualizadas sdo importantes na identificacdo de riscos. A organiza¢do pode usar uma variedade de técnicas para identificar incertezas que podem afetar
um ou mais objetivos. Convém que os seguintes fatores e o relacionamento entre estes fatores sejam considerados: (i) fontes tangiveis e intangiveis de risco;(ii) causas e eventos;
(iii) ameagas e oportunidades; (iv) vulnerabilidades e capacidades; (v) mudangas nos contextos externo e interno; (vi) indicadores de riscos emergentes; (vii) natureza e valor dos
ativos e recursos; (viii) consequéncias e seus impactos nos objetivos; (ix) limitagcGes de conhecimento e de confiabilidade da informagao; (x) fatores temporais; (xi) vieses, hipdteses
e crengas dos envolvidos. Convém que a organizagao identifique os riscos, independentemente de suas fontes estarem ou ndo sob seu controle. Convém considerar que pode haver
mais de um tipo de resultado, o que pode resultar em uma variedade de consequéncias tangiveis ou intangiveis.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade

Nivel 5 A Gestora DTVM identifica, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, os riscos que possam impedir o alcance de seus [ ]
objetivos. Busca informagdes pertinentes, apropriadas e atualizadas na identificagdo de riscos.

Nivel 4 A Gestora DTVM identifica, de forma sistematica e continuamente aprimorada, mas ndo otimizada, os riscos que possam impedir o alcance de [ ]
seus objetivos. Busca informacgdes pertinentes, apropriadas e atualizadas na identificagdo de riscos.

Nivel 3 A Gestora DTVM busca identificar, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem continuamente aprimorada, os riscos que possam [ ]
impedir o alcance de seus objetivos. Busca informagdes pertinentes, apropriadas e atualizadas na identificagdo de riscos.

Nivel 2 A Gestora DTVM busca identificar em um nivel bdsico os riscos que possam impedir o alcance de seus objetivos. Busca informagdes [ ]
pertinentes, apropriadas e atualizadas na identificagdo de riscos.
A Gestora DTVM nado identifica os riscos que possam impedir o alcance de seus objetivos, nem busca informagdes pertinentes, apropriadas e [ ]

Nivel 1 | atualizadas na identificagcdo de riscos...... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a

este item da Norma.

Justificativa Cg1: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR 1SO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na

coluna a direita].
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Item Cg; — Anadlise de riscos

146

O que diz a Norma: O propdsito da analise de riscos é compreender a natureza do risco e suas caracteristicas, incluindo o nivel de risco, onde apropriado. A anélise de riscos
envolve a consideragdo detalhada de incertezas, fontes de risco, consequéncias, probabilidade, eventos, cendrios, controles e sua eficacia. Um evento pode ter multiplas causas e
consequéncias e pode afetar multiplos objetivos.

A analise de riscos pode ser realizada com varios graus de detalhamento e complexidade, dependendo do propdsito da analise, da disponibilidade e confiabilidade da informacdo, e
dos recursos disponiveis. As técnicas de analise podem ser qualitativas, quantitativas ou uma combinag¢do destas, dependendo das circunstancias e do uso pretendido. A anélise de
riscos fornece uma entrada para a avaliagdo de riscos, para decisGes sobre se o risco necessita ser tratado e como, e sobre a estratégia e os métodos mais apropriados para o
tratamento de riscos. Os resultados propiciam discernimento para decisdes, em que escolhas estdo sendo feitas e as opgdes envolvem diferentes tipos e niveis de risco.

Nivel Descricdao Nivel de maturidade
A Gestora DTVM analisa, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, os riscos, compreendendo a natureza do risco e [ ]
Nivel 5 | suas caracteristicas, incluindo o nivel de risco, com o detalhamento apropriado. Utiliza as técnicas mais adequadas as circunstancias e ao uso
pretendido no tratamento dos riscos.
A Gestora DTVM analisa, de forma sistematica e continuamente aprimorada, mas ndo otimizada, os riscos, compreendendo a natureza do [ ]
Nivel 4 | risco e suas caracteristicas, incluindo o nivel de risco, com o detalhamento apropriado. Utiliza as técnicas mais adequadas as circunstancias e
ao uso pretendido no tratamento dos riscos.
Nivel 3 A Gestora DTVM busca analisar, de forma proativa, porém ainda ndo sistemdtica, nem continuamente aprimorada, o0s riscos, [ ]
compreendendo a natureza do risco e suas caracteristicas, incluindo o nivel de risco, com o detalhamento apropriado.
Nivel 2 A Gestora DTVM busca analisar em um nivel bdsico os riscos, compreendendo a natureza do risco e suas caracteristicas, incluindo o nivel de [ ]
risco, num nivel inicial de detalhamento.
Nivel 1 A Gestora DTVM ndo analisa os riscos nem utiliza as técnicas mais adequadas as circunstancias e ao uso pretendido no tratamento dos [ ]

riscos ...... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa Cg» [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ISSO ABNT NBR 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na
coluna a direita].
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Item Co3 — Avaliagao de riscos
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O que diz a Norma: O propdsito da avaliagdo de riscos € apoiar decisdes. A avaliagdo de riscos envolve a comparagdo dos resultados da analise de riscos com os critérios de risco
estabelecidos para determinar onde é necessaria agdo adicional. Isto pode levar a uma decisdo de: (i) fazer mais nada; (ii) considerar as opgdes de tratamento de riscos; (iii) realizar
andlises adicionais para melhor compreender o risco; (iv) manter os controles existentes; (v) reconsiderar os objetivos.

Convém que as decisdes levem em consideragdo o contexto mais amplo e as consequéncias reais e percebidas para as partes interessadas externas e internas.

Convém que o resultado da avaliagdo de riscos seja registrado, comunicado e entdo validado nos niveis apropriados da organizacao.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
A Gestora DTVM estabelece, de forma sistemdtica, continuamente aprimorada e otimizada, a avaliagdo de riscos, com o propdsito de apoiar [ ]
Nivel 5 | decisGes, levando em consideracdo o contexto mais amplo e as consequéncias reais e percebidas para as partes interessadas externas e
internas. A Gestora DTVM registra, comunica e valida o resultado da avaliagdo nos niveis hierdrquicos apropriados.
A Gestora DTVM estabelece, de forma sistemdtica e continuamente aprimorada, mas ndo otimizada, a avaliagdo de riscos, com o propésito [ ]
Nivel 4 | de apoiar decisGes, levando em consideragdo o contexto mais amplo e as consequéncias reais e percebidas para as partes interessadas
externas e internas. A Gestora DTVM registra, comunica e valida o resultado da avaliagao nos niveis hierdrquicos apropriados.
A Gestora DTVM busca estabelecer, de forma proativa, porém ainda ndo sistemdtica, nem continuamente aprimorada, a avaliagdo de riscos, [ ]
Nivel 3 | com o propdsito de apoiar decisdes, levando em consideragdo o contexto mais amplo e as consequéncias reais e percebidas para as partes
interessadas externas e internas.
Nivel 2 A Gestora DTVM busca estabelecer em um nivel basico a avaliagdo de riscos, com o propdsito de apoiar decisdes, levando em consideragdo o [ ]
contexto mais amplo e as consequéncias reais e percebidas para as partes interessadas externas e internas.
Nivel 1 A Gestora DTVM ndo estabelece a avaliagdo de riscos... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad [ ]

hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa Cg3: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na coluna

a direita].
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Clausula C10 — Tratamento de riscos

Item C,9; — Selegao de op¢des de tratamento de riscos
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O que diz a Norma: Selecionar a(s) opgdo(Ges) mais apropriada(s) de tratamento de riscos envolve balancear os beneficios potenciais derivados em relagdo ao alcance dos
objetivos, face aos custos, esfor¢o ou desvantagens da implementacdo. As opg¢des de tratamento de riscos ndo sdo necessariamente mutuamente exclusivas ou apropriadas em
todas as circunstancias. As op¢Ges para tratar o risco podem envolver um ou mais dos seguintes:(i) evitar o risco ao decidir ndo iniciar ou continuar com a atividade que da origem
ao risco;(ii) assumir ou aumentar o risco de maneira a perseguir uma oportunidade; (iii) remover a fonte de risco; (iv) mudar a probabilidade; (v) mudar as consequéncias; (vi)
compartilhar o risco (por exemplo, por meio de contratos, compra de seguros); (vii) reter o risco por decisdo fundamentada.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade

A Gestora DTVM estabelece, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, um processo de sele¢do de opgdes para o [ ]
Nivel 5 | tratamento de riscos, de acordo com os objetivos da organizagdo, critérios de risco e recursos disponiveis, procedendo monitoramento e

analise critica, visando assegurar que as diferentes formas de tratamento se tornem e permanegam eficazes.

A Gestora DTVM estabelece, de forma sistemdtica e continuamente aprimorada, mas ndo otimizada, um processo de sele¢do de opg¢des para [ ]
Nivel 4 | o tratamento de riscos, de acordo com os objetivos da organizagao, critérios de risco e recursos disponiveis, procedendo monitoramento e

andlise critica, visando assegurar que as diferentes formas de tratamento se tornem e permanegam eficazes.

A Gestora DTVM busca estabelecer, de forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem continuamente aprimorada, um processo de [ ]
Nivel 3 | selecdo de opg¢des para o tratamento de riscos, de acordo com os objetivos da organizagdo, critérios de risco e recursos disponiveis, sem

proceder monitoramento e analise critica.
Nivel 2 A Gestora DTVM busca estabelecer em um nivel basico um processo de selegdo de opgdes para o tratamento de riscos, de acordo com os [ ]

objetivos da organizagdo, critérios de risco e recursos disponiveis, sem proceder monitoramento e analise critica.

A Gestora DTVM ndo estabelece um processo de sele¢do de opgGes para o tratamento de riscos, de acordo com os objetivos da organizagao, [ ]
Nivel 1 | critérios de risco e recursos disponiveis... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em

relagdo a este item da Norma.

Justificativa C101: [identifique praticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na
coluna a direital.
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7

O que diz a Norma: O propdsito dos planos de tratamento de riscos é especificar como as opgles de tratamento escolhidas serdo , de maneira que os arranjos sejam
compreendidos pelos envolvidos e o progresso em relagdo ao plano possa ser monitorado. Convém que o plano de tratamento identifique claramente a ordem em que o
tratamento de riscos sera implementado. Convém que os planos de tratamento sejam integrados nos planos e processos de gestdo da organizagdo,
Convém que as informagdes fornecidas no plano de tratamento incluam: (i) a justificativa para a selegdo das opgdes de tratamento, incluindo os beneficios esperados a serem
obtidos; (ii) aqueles que sdo responsabilizaveis e responsaveis por aprovar e implementar o plano; (iii) as agdes propostas;(iv) os recursos requeridos, incluindo contingéncias; (v) as
medidas de desempenho; (vi) as restri¢des; (vii) os relatos e monitoramento requeridos; e (viii) quando se espera que a¢es sejam tomadas e concluidas.

Nivel Descrigdo em consulta as partes interessadas apropriadas. Nivel de maturidade
A Gestora DTVM elabora, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, planos de tratamento de riscos, visando garantir [ ]
Nivel5 | due os arranjos sejam compreendidos pelos envolvidos e seu progresso monitorado e integrado aos planos e processos de gestdo da
organizagao.
A Gestora DTVM elabora, de forma sistematica e continuamente aprimorada, mas ndo otimizada, planos de tratamento de riscos, visando [ ]
Nivel 4 | garantir que os arranjos sejam compreendidos pelos envolvidos e seu progresso monitorado e integrado aos planos e processos de gestdo da
organizagao
A Gestora DTVM busca elaborar, de forma proativa, porém ainda nao sistematica, nem continuamente aprimorada, planos de tratamento de [ ]
Nivel 3 | riscos, para que os arranjos sejam compreendidos pelos envolvidos e seu progresso monitorado e integrado aos planos e processos de gestdao
da organizagdo.
Nivel 2 A Gestora DTVM elabora em um nivel basico planos de tratamento de riscos para que os arranjos sejam compreendidos pelos envolvidos e [ ]
seu progresso monitorado.
Nivel 1 A Gestora DTVM nado elabora planos de tratamento de riscos... ou em caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, [ ]

casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C1qp: [identifique préticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na
coluna a direital.
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Clausula C11 — Monitoramento e analise critica

Item €111 — Monitoramento e andlise critica
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O que diz a Norma: O propdsito do monitoramento e analise critica é assegurar e melhorar a qualidade e eficacia da concepgdo, implementagao e resultados do processo. Convém
que o monitoramento continuo e a analise critica peridédica 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 anélise critica ocorram em todos os estdgios do processo. Monitoramento e analise critica incluem
planejamento, coleta e anadlise de informagdes, registro de resultados e fornecimento de retorno.
Convém que os resultados do monitoramento e analise critica sejam incorporados em todas as atividades de gestdao de desempenho, medicao e relatos da organizagdo.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade

Na Gestora DTVM, o monitoramento continuo e a analise critica periddica do processo de gestdo de riscos e seus resultados sdo realizados de [ ]
Nivel 5 | forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada. O monitoramento continuo e a analise critica peridédica constituem uma parte

planejada do processo de gestdo de riscos, com responsabilidades claramente estabelecidas.

Na Gestora DTVM, o monitoramento continuo e a andlise critica periddica do processo de gestdo de riscos e seus resultados sao realizados de [ ]
Nivel 4 | forma sistematica e continuamente aprimorada, porém ainda ndo otimizada. O monitoramento continuo e a analise critica periédica sdo uma

parte planejada do processo de gestdo de riscos, com responsabilidades claramente estabelecidas.

Na Gestora DTVM, o monitoramento continuo e a analise critica periddica do processo de gestdo de riscos e seus resultados sdo realizados de [ ]
Nivel 3 | forma proativa, porém ainda ndo sistematica, nem aprimorada continuamente. A Gestora DTVM busca realizar o monitoramento continuo e a

analise critica periddica como parte planejada do processo de gestdo de riscos, com responsabilidades claramente estabelecidas.

Na Gestora DTVM, o monitoramento continuo e a analise critica periddica do processo de gestdo de riscos e seus resultados sdo realizados [ ]
Nivel 2 | em um nivel basico. A Gestora DTVM pretende que o monitoramento continuo e a analise critica periddica seja parte planejada do processo

de gestdo de riscos, com responsabilidades claramente estabelecidas.
Nivel 1 A Gestora DTVM nado realiza o monitoramento continuo e a analise critica periddica do processo de gestdo de riscos e seus resultados ... ou em [ ]

caso positivo, a Gestora DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C111: [identifique préticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR ISO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na
coluna a direita].
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Item C;,; — Registro e relato
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O que diz a Norma: Convém que o processo de gestdo de riscos e seus resultados sejam documentados e relatados por meio de mecanismos apropriados. O registro e o relato
visam: (i) comunicar atividades e resultados de gestdo de riscos em toda a organizagao; (ii) fornecer informagGes para a tomada de decisdo; (iii) melhorar as atividades de gestdo de

riscos; (iv) auxiliar a interagdo com as partes interessadas, incluindo aquelas com responsabilidade e com responsabilizagdo por atividades de gestdo de riscos.

Convém que as decisGes relativas a criagdo, retengdo e manuseio de informagdo documentada levem em consideragdo, mas nao se limitem a, o seu uso, a sensibilidade da
informacdo e os contextos externo e interno. O relato é parte integrante da governanca da organiza¢do e convém que melhore a qualidade do didlogo com as partes interessadas e
apoie a Alta Diregdo e os 6rgdos de supervisdo a cumprirem suas responsabilidades. Os fatores a considerar para o relato incluem, mas nao estdo limitados a: (i) diferentes partes
interessadas e suas necessidades especificas de informagdo e requisitos; (ii) custo, frequéncia e pontualidade do relato; (iii) método de relato; (iv) pertinéncia da informagdo para os
objetivos organizacionais e para a tomada de decisdo.

Nivel Descrigdo Nivel de maturidade
A Gestora DTVM estabelece, de forma sistematica, continuamente aprimorada e otimizada, o registro e o relato do processo de gestdo de [ ]
Nivel 5 | riscos e seus resultados, por meio de mecanismos apropriados, visando fornecer informagdes para tomada de decisdo, melhorar as atividades
de gestdo de riscos e auxiliar ainteragdo entre partes interessadas.
A Gestora DTVM estabelece, de forma sistemdtica e continuamente aprimorada, mas ndo otimizada, o registro e o relato do processo de [ ]
Nivel 4 | gestdo de riscos e seus resultados, por meio de mecanismos apropriados, visando fornecer informagdes para tomada de decisdo, melhorar as
atividades de gestdo de riscos e auxiliar a interagdo entre partes interessadas.
Nivel 3 A Gestora DTVM busca estabelecer, de forma proativa, mas ainda ndo sistematica, nem continuamente aprimorada, o registro e o relato do [ ]
processo de gestdo de riscos e seus resultados, por meio de mecanismos apropriados.
Nivel 2 A Gestora DTVM busca estabelecer em um nivel basico o registro e o relato do processo de gestao de riscos e seus resultados, por meio de [ ]
mecanismos apropriados.
Nivel 1 A Gestora DTVM ndo estabelece o registro e o relato do processo de gestdo de riscos e seus resultados.... ou em caso positivo, a Gestora [ ]

DTVM procede de maneira informal, casuistica ou ad hoc em relagdo a este item da Norma.

Justificativa C121: [identifique préticas da Gestora DTVM ou desafios relacionados a este item da Norma ABNT NBR I1SO 31000:2018 que possam justificar seu julgamento na
coluna a direita].
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Anexo 1
Descricdo do método Analytic Network Process (ANP)

Este anexo é extraido da dissertagdo de Gomes (2021) e descreve 0 método
‘Analytic Network Process’ (ANP).

O método ANP é um processo para decompor um problema em uma
estrutura de rede, permitindo identificar relagcbes de dependéncia e feedback intra
e entre conjuntos de elementos (Saaty e Takizawa, 1986; Saaty, 1996; 2004,
2005).

O método ANP é uma evolucdo do método AHP. Com isso, utiliza a base
do AHP para realizar as suas operacdes. O método AHP compreende quatro
etapas, de acordo com a descri¢do de Saaty (1991) e Costa (2006): (i) organizacéo
da estrutura hierarquica, atraves da identificacdo do foco principal, dos critérios e
subcritérios (quando existirem) e das alternativas, refletindo as relagdes existentes
entre eles; (ii) obtencdo dos dados e coleta de julgamentos de valor, através da
comparacdo dos elementos dois a dois e estabelecimento das matrizes de
comparagdes; (iii) analise das matrizes de comparagdes geradas na fase anterior,
que indicardo a prioridade de cada alternativa em relacdo ao foco principal; (iv)
analise dos indicadores de desempenho derivados, como indices de consisténcia
por exemplo.

No método AHP, os elementos de uma hierarquia para a resolucdo de
problemas de decisdo sdo o foco principal, o conjunto de alternativas viaveis e o
conjunto de critérios.

O foco principal é o objetivo global, o que a resolucdo do problema trara.
As alternativas viaveis sao as possibilidades de escolha dentro do problema para
gue a decisdo seja tomada. Por fim, os critérios sdo as caracteristicas ou
propriedades a partir das quais as alternativas devem ser avaliadas.

Na sequéncia, serdo descritos 0s aspectos gerais sobre 0 processo para a
aplicacdo do método ANP.

A primeira etapa — formulacdo do problema de decisdo - consiste dos

seguintes passos:
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» Passo 1 — Construcdo da rede com a identificacdo das clausulas e seus
elementos;
» Passo 2 — Determinacao das relacdes de causa e efeito entre clausulas e
elementos;
» Passo 3 — Construcéo da matriz de controle hierarquico;
» Passo 4 — Construcdo da matriz de dominancia interfatorial.
Na segunda etapa (julgamentos), devem ser realizados quatro passos, como

segue:

» Passo 1 — ComparacOes pareadas dos elementos e das clausulas;

» Passo 2 — Verificacdo da consisténcia dos julgamentos;

» Passo 3 — Obtencao dos autovetores de prioridades e matriz de peso dos

clusters.
Finalmente, a terceira etapa refere-se a elaboracdo das supermatrizes e

obtencdo do resultado final:

» Passo 1 — Construgéo da supermatriz sem pesos;

» Passo 2 — Obtengéo da supermatriz ponderada;

» Passo 3 — Elevacdo da supermatriz ponderada a poténcia;

» Passo 4 — Obtencgéo da matriz limite;

» Passo 5 — Resultado final.

Etapa 1: Formulacdo do problema de deciséo

Consiste na estruturacdo do problema de decisdo. Em aplicacdes do ANP
necessita-se formar grupos que agrupem critérios e alternativas indicando por
meio de uma rede a existéncia ou ndo de relagdes entre os elementos de cada um.
A figura Ap.l indica um exemplo hipotético de uma rede para aplicacdo do
método ANP.

Figura Ap. 1 — Exemplo didatico de uma rede para aplicagdo do método ANP
Fonte: Saaty, 1996.
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Na sequéncia, ocorre a estruturagdo da matriz de controle hierérquico, que
apresenta a relagdo entre as clausulas, e da matriz de dominéncia interfatorial,
cujo objetivo é indicar a relacdo entre os elementos, uma vez que uma rede pode
possuir uma representacdo complexa.

Binarias, por padrdo as matrizes de controle hierdrquico e a matriz de
dominéancia interfatorial possuem a diagonal da planilha igual a 0. Caso o
elemento na linha influencie o elemento da coluna, insere-se 1 na respectiva célula
da matriz e 0, caso contrario. A tabela Ap.1 mostra um exemplo didatico de uma
matriz de controle hierarquico de uma rede hipotética de 2 clausulas e a tabela
Ap.2 apresenta um exemplo hipotético de uma matriz de dominéncia interfatorial

preenchida com as relacGes entre 3 elementos de uma rede hipotética.

Tabela Ap.1 — Exemplo hipotético de uma matriz de controle hierarquico

Clausula 1 Clausula 2

Clausula 1

0

1

Clausula 2

1

0

Tabela Ap.2 — Exemplo hipotético de uma matriz de dominancia interfatorial

Elemento 1

Elemento 2

Elemento 3

Elemento 1

0

1

0

Elemento 2

1

0

1

Elemento 3

1

1

0

Etapa 2: Julgamentos

Apos a hierarquizacdo, 0 método indica os julgamentos de valor a partir de
uma matriz de comparacdo pareada relaciona os itens a serem comparados de
maneira que os valores atribuidos aos julgamentos feitos sdo registrados na célula
indicada para avaliagBes na sequéncia.

No metodo AHP, a matriz de decisdo A = (a;), i,j =1, 2, ..., n, € uma matriz
de ordem n, sendo n o ndmero de elementos a serem comparados de forma
pareada . A € uma matriz reciproca positiva, isto €, a;; = 1/a; e a; > 0, V i, j = 1,
2,..., n (Saaty, 2001).

Visto que ha dificuldades relacionadas as caracteristicas de escalas de
atribuicédo de valores, como, por exemplo, a possibilidade de classificar objetos de
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forma individual, que tendem a ser lineares e homogéneas entre outros aspectos,
diferentemente do mundo real, Saaty (2001) recomenda que atributos devem ser
tratados com escalas relativas.

Os julgamentos nas comparagdes pareadas consistem em responder duas
perguntas: (i) qual dos dois elementos é o mais importante em relacdo ao objetivo
desejado e com qual intensidade. Para tal, deve ser adotada a escala de nove

pontos proposta por Saaty (1991), como mostra o quadro Ap. 1 a seguir.

Quadro Ap. 1 — Escala Saaty de nove pontos para comparagfes pareadas

Intensidade Defini¢ao

Mesma importancia

3 Importancia moderada de um item comparado ao outro

5 Importancia grande ou essencial de um item comparado
ao outro

7 Importancia muito grande ou demonstrada de um item
comparado ao outro

9 Importancia absoluta de um item comparado ao outro

2,4,6,8 Valores intermediarios entre os valores adjacentes

Fonte: Saaty, 1991.

O elemento mais importante receberd um valor inteiro, enquanto 0 menos
importante recebera o inverso dessa unidade, como indicado no exemplo didatico
da figura Ap. 1.

Matriz A

A B Cc D

A 1 5 6 7
B 1/5 1 4 6
c 1/6 1/4 1 4
D ur 1/6 1/4 1

Figura Ap. 1 — Exemplo didatico de matriz de julgamentos para o0 método AHP
Fonte: Saaty, 1991.

As letras A, B, C e D indicam os elementos a serem comparados de forma
pareada. A diagonal da matriz recebe sempre 1, pois € a comparacdo do elemento
consigo proprio. Para o preenchimento dos outros campos, sdo realizados os
julgamentos para determinar a intensidade da importancia, utilizando a escala
determinada por Saaty. Para as comparac6es inversas, sdo adicionados os valores
reciprocos referentes a cada julgamento, que estdo na parte superior direita da

matriz.
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Realizando a;; = wi/w;j, a matriz A = (a;) de comparagdes pareadas dos
elementos Al, A2, ..., An pode ser descrita de acordo com a figura Ap. 2, em que
os valores alocados as comparacfes obedecem a uma escala relativa baseada na

comparacdo dos valores de importancia wl, w2, ..., wn, relativo aos respectivos

elementos.
A, ... A,
— ’U_}l ‘U_}l -
Ay wq Wy,
w w
An n o n
L U wy -

Figura Ap. 2 — Matriz de decisao relativa
Fonte: Saaty, 1996.

Com as matrizes reciprocas devidamente estruturadas, obtém-se o vetor de
prioridades, ou pesos, a partir do célculo do autovetor normalizado do méaximo
autovalor. Existem métodos especificos para o calculo aproximado desses valores
(Saaty, 1991). Tais aproximacbes foram desenvolvidas por limitacdes
computacionais da época em que o método foi desenvolvido, sendo custoso o
calculo de autovetores e autovalores para matrizes de ordem elevada.

Para fins deste trabalho, serd utilizado o valor preciso de ambas as
grandezas, que sao denotadas matricialmente pela equacédo (01).

AW = AmaxW (01)
A € a matriz de julgamentos (quadrada, reciproca e positiva);
w € 0 autovetor principal, referente aos pesos;

Amax € 0 autovalor principal de A.

A figura Ap. 3 representa a equacdo (01) na forma matricial.

w w

-1 cs et (] w
w1 W,

Wn, Wn,

wl wn wn wn

Figura Ap. 3 — Matriz de decisao relativa
Fonte: Saaty, 1996.
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A consisténcia das avaliacbes € obtida através do indice de consisténcia
(IC), verificado por meio da equagdo (02), que objetiva calcular o desvio de Amax
em relacdo a n, ja que a utilizacdo da escala para os julgamentos geram variagdes

em ajj, alterando Amax.

IC:?\max—n (02)

n-1

E comum os julgamentos realizados pelos especialistas gerarem
inconsisténcias, porque fazem parte da avaliagdo humana, porém espera-se que
sejam as menores possiveis. Para avaliar a coeréncia, utiliza-se a razdo de

consisténcia (RC), verificado por meio da equacéo (03).

RC=% (03)

IR

O indice randdémico (IR) € o indice de consisténcia de uma matriz reciproca
gerada aleatoriamente, baseada na escala de 1 a 9, com reciprocas forcadas (Saaty,
1996). Este valor é tabelado e varia de acordo com a ordem da matriz. Na tabela

Ap. 1, é apresentado o valor de IR para matrizes de ordem 1 até 10.

Tabela Ap. 1 — indice de consisténcia aleatéria (IR)

Tamanho n 1 2 3 4 5 6 7 8
IR 0 0 052 | 0,89 | 1,11 | 1,25 | 1,35 | 1,40
Fonte: Saaty (1996).

Etapa 3: Elaboracdo das supermatrizes e obtencdo do resultado final

Com a célculo dos pesos dos elementos através do calculo dos vetores de
prioridades e a verificacdo da consisténcia dos julgamentos, elaboram-se a
supermatriz original, supermatriz ponderada e a supermatriz limite.

A supermatriz original relaciona todos os elementos organizados em seus
grupos e com 0s respectivos vetores de prioridades. A supermatriz ponderada,
estocastica, € obtida multiplicando a supermatriz original pelas prioridades das
clausulas. Ja a supermatriz limite é calculada com a aplicacdo do método das
poténcias a matriz ponderada. O resultado final do método ANP, com as
respectivas prioridades dos elementos, é verificado com a supermatriz limite,

cujos valores necessitam ser normalizados.
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