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Introducao

E crescente a necessidade de engajamento da comunidade
empreendedora na busca de solugdes comerciais sustentaveis
e voltadas a gerar impacto positivo para a sociedade e o meio
ambiente. Existe também um conjunto de atores do setor publico
e privado, como investidores e doadores, dispostos a apoiar esses
modelos de negdcios sustentaveis.

Porém, antes de qualquer decisdo de investimento, € comum
gue organizagbes que busquem apoio financeiro precisem
passar por processos de verificagdo de conformidade, também
conhecidos como diligéncia de risco (do inglés, due dilligence).
Para organizagdes jovens e com pouca maturidade de negdcios,
tais processos podem ser desafiadores. No entanto, esses
processos s&o uma etapa crucial para dar seguranga a investidores
antes de uma tomada de decisao.

ESSE GUIA PRATICO FOI DESENVOLVIDO COM O
OBJETIVO DE APOIAR UMA GAMA DISTINTA DE
EMPREENDEDORES — DE PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS A COOPERATIVAS E ASSOCIAGOES
RURAIS - A DESENVOLVER COMPETENCIAS
BASICAS PARA ENFRENTAREM PROCESSO0S
POR VEZES CRITERIOSOS DE VERIFICAGAO DE
DILIGENCIA DE RISCOS E CONFORMIDADE.

Pela o¢tica de um investidor, organizagdes que estdo em
conformidade em aspectos como governanga corporativa,
gestdo financeira e de riscos oferecem maior seguranga para
o investimento. Ja do lado dos empreendedores, aqueles que
estiverem mais bem preparados pararesponder aessas demandas
terdo maior facilidade no acesso a recursos.
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O Partnerships for Forests (P4F) é um programa de cinco anos
financiado pelo Departamento de Desenvolvimento Internacional
(DFID) e pelo Departamento de Negdcios, Energia e Estratégia
Industrial (BEIS) do Reino Unido. Com atuagao em regides da
Africa Central, Oriental e Ocidental, no Sudeste Asiatico e na
América Latina, o programa é voltado a promogéo de negécios
rurais sustentaveis.

O P4F da suporte financeiro customizado na forma de
investimento nao reembolsavel para iniciativas privadas
ganharem maturidade de negdcios. Além disso, também oferece
assisténcia técnica especializada para o desenvolvimento de
iniciativas comerciais. Com isso, o programa visa fortalecer um
novo paradigma de investimentos, demonstrando como modelos
de negdcios sustentaveis podem gerar valor compartilhado para

investidores, o setor publico e as comunidades locais.

O programa iniciou suas atividades na América Latina em 2018,
com operacao no Brasil e na Colémbia. Em 2022, conta com um
portfélio de 16 projetos, divididos em cadeias produtivas que
vao desde pecuaria e soja, passando por restauragao florestal e
produtos florestais ndo madeireiros. Todas as organizagdes que
hoje recebem apoio do programa passaram pelo processo de
diligéncia de riscos.

Por ser um programa financiado por recursos publicos do
governo britanico, o P4F possui demandas especificas em seu
processo de diligéncia de riscos. Apds uma analise conduzida
a partir da consulta a cinco investidores com foco similar ao
do programa, concluimos que ndo existe um padrdo Unico de
verificagdo de conformidade. Os critérios dos processos de
verificagao dependerdo da origem dos recursos de investimento,
do tipo de organizagédo que fornece os recursos, do modelo de
investimento a ser acordado e do apetite ao risco do investidor.
As categorias apresentadas neste guia sdo em maior, ou menor
grau, pontos relevantes nos processos de verificagdo que
analisamos.

ESSE GUIA NAO PRETENDE EXAURIR TODOS 0S
ASPECTOS DE UM PROCESSO DE VERIFICAGAO
DE CONFORMIDADE. A PROPOSTA E OFERECER
FERRAMENTAS PARA ATENDER A UM PADRAO
MINIMO QUE PODERA AUXILIAR ORGANIZAGOES
NO PROCESSO DE SOLICITAGAO DE RECURSOS
DE QUALQUER INVESTIDOR OU DOADOR.
CONTUDO, CABE DESTACAR A NECESSIDADE
DE SE VERIFICAR COM CADA INVESTIDOR OS
REQUISITOS EXIGIDOS PARA ACESSO AOS SEUS
RESPECTIVOS RECURSOS.
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Desafios comuns
enfrentados pelos
proponentes ao solicitar
financiamento do P4F

DESAFIOS COMUNS ENFRENTADOS PELOS PROPONENTES A RECURSOS

Entre os tipos de organizagdes que passaram pelo processo
de diligéncia de risco do P4F estao cooperativas rurais,
Startups, organizagdes nao governamentais e pequenas
e médias empresas. Apés a condugdo desses processos,
foi possivel identificar desafios comuns entre os diferentes
tipos de organizagdes, divididos em aspectos de Governanga

Corporativa, Gestao Financeira e Gestao de Riscos.

Das 14 organizacOes que passaram pelo processo de diligéncia de riscos do PAF...
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Nossa experiéncia mostrou que as organizagoes proponentes conheciam ou gerenciavam intuitivamente amaioria
dessas solicitagdes. Como exemplo, organizagdes tendem a saber quais séo os principais riscos envolvidos em
suas atividades, mas falham em criar processos e procedimentos, por vezes simples, para reporta-los ou gerencia-
los. Uma avaliagdo adequada dos riscos e agbes de mitigagcdo promovem a transparéncia e fornecem protegdes
adicionais aos investidores. Por sua vez, demonstrar capacidade efetiva de gestao financeira € a garantia aos
investidores ou doadores da capacidade da organizagao de administrar futuros recursos adequadamente, o que
pode ser crucial para determinar se sua organizagao vale ou nao o investimento.




Ao analisarmos a experiéncia de projetos apoiados pelo
programa em outros paises, das quatro empresas que
atingiram maturidade de negdcios para ganhar escala devido
a intervencao do P4F, tendo sido capazes de mobilizar novos
investimentos privados, todas relataram que o processo de
diligéncia de riscos do programa foi um fator que contribuiu
para a decisdo do investidor.

Foi o caso da The Wild Bunch, uma empresa da Indonésia que
atua no mercado de nozes lllipé, um tipo de noz colhida na
arvore Tengkawang, endémica das florestas da Indonésia. A noz
pode ser transformada em manteiga de Illipé que, assim como
a manteiga de cacau ou de karité, possui propriedades que a
tornam altamente adequada para a industria de cosméticos.
O projeto apoiado pelo P4F visava aumentar a demanda por
manteiga de lllipé no mercado e elevar a produgao, gerando
maiores receitas de longo prazo para a conservagao de florestas
na Indonésia. A The Wild Bunch, uma nova empresa criada com
0 apoio do P4F, tem como objetivo transformar a noz de lllipé
em um negdcio verdadeiramente sustentavel. A empresa ja
conseguiu mobilizar 500 mil libras esterlinas de investimento
gragas ao apoio do P4F.

“O apoio do P4F e do governo do Reino
Unido por meio do Departamento de
Desenvolvimento Internacional (DFID) foi
util para demonstrar a outros investidores
a confianga depositada em nés. O processo
de diligéncia de riscos do P4F acelerou
outros procedimentos e reforcou o

compromisso dos investidores conosco”

- Dirk-Jan Oudshoorn,
fundador e diretor da The Wild Bunch
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O que é Governanca Corporativa?

Toda organizagao estéa sujeita ao conjunto de interesses dos atores
envolvidos em seu negécio — os chamados stakeholders. Esses
interesses podem ser os de atores de dentro da organizagado como
o presidente, o conselho, a diretoria, e gerentes ou colaboradores,
ou podem ser os de atores externos como investidores (incluindo
acionistas, credores ou doadores) e clientes. Além disso, uma
organizagao de base sustentavel deve também atender a um
interesse maior e transcendente: o da sociedade. Uma boa
governanga corporativa é aquela que assegura o alinhamento dos
interesses de todos os atores estratégicos de uma organizagao,
incluindo aqueles de bem comum, como o meio ambiente e os
direitos das pessoas.

O CONCEITO MODERNO DE GOVERNANGCA CORPORATIVA
TEVE COMO MOTIVAGAO INICIAL A NECESSIDADE DE
REGULAR AS DECISOES TOMADAS PELOS GESTORES DAS
EMPRESAS, DE FORMA A PROTEGER OS INTERESSES
DE SEUS ACIONISTAS. A EXPRESSAO GOVERNANGA
CORPORATIVA ASSUME IMPORTANCIA EM MEADOS DOS
ANOS 1970, NOS ESTADOS UNIDOS (CHEFFINS, 2013).

Um dos documentos de maior expressao sobre o tema, o
Responsabilidade Corporativa (o Relatério de Cadbury), foi
elaborado pelo britanico Sir Adrian Cadbury e publicado no
Reino Unido em 1992 (Cadbury Committee, 1992). Nele foram
estabelecidos quatro pilares de Responsabilidade Corporativa,
como vemos na Figura 1.

Quatro Pilares da Responsabilidade Corporativa | Figura 1

TRANSPARENCIA

Transparéncia consiste na disposigao para apresentar informagdes abrangentes da
organizagao. Isso inclui ser transparente sobre riscos de seus negécios e desempenho
financeiro, cimentando a conflanga em sua capacidade de gestéo.

EQUIDADE

Equidade significa tratar todas as partes interessadas igualmente, incluindo a comunidade,
colaboradores e clientes. Quando o termo é associado aos investidores, refere-se a trata-los
igualmente, independentemente do valor de suas agdes. Como resultado, a organizacao estara
preparada para gerenciar os diferentes interesses dos stakeholders de maneira justa.

PRESTACAO DE CONTAS

A prestacao de contas consiste em assumir a responsabilidade pelos negdcios e acoes da
empresa. Envolve demonstrar de que forma a organizagao lida com os riscos dos negécios,
incluindo meios de reportar, gerenciar e responder a esses riscos. A disposi¢ao para

ser responsavel por suas préprias agoes é um sélido sinal de maturidade que transmite
seguranca a todas as partes interessadas.

RESPONSABILIDADE

A responsabilidade reflete a necessidade de que atos e decisdes do conselho de
administragdo e gerentes sejam conduzidos de maneira responsavel. Significa agir no
melhor interesse da empresa, com base em um conhecimento aprofundado, em seus
negoécios e em uma supervisao eficiente da situagcdo gerencial da empresa.
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Melhores praticas na definicao de politicas

de Governanca Corporativa para sua empresa

PLANEJAMENTO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Uma estrutura organizacional bem definida permite uma boa visao
da linha hierarquica de uma organizacao, ou seja, saber quem se
reporta a quem e os responsaveis por cada tarefa. Com isso, além
de maior eficiéncia nas atividades da organizagao, cria-se maior
senso de responsabilidade pelos resultados. A estrutura ideal para
sua organizagao depende de suas caracteristicas, da extensao da
linha decisdria e da natureza das atividades que desenvolve.

Propomos aqui um conjunto de seis perguntas para ajuda-lo a
dimensionar uma estrutura organizacional adequada para sua
realidade (Valle, et.al. 2010; Devaney, 2017).

FORMALIZACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A ambiguidade em torno das atribuicdes e responsabilidades na
sua organizagao nao apenas favorece o surgimento de conflitos
de interesses internos como também prejudica a eficiéncia das
atividades do dia a dia.

A construgao de um Organograma ajuda a dar transparéncia e
comunicar melhor a estrutura de uma organizagao. Apesar de
existirem diversas ferramentas e aplicativos on-line que facilitam
a criacao de organogramas, caneta e papel sdo um étimo ponto
de partida.

Seis perguntas para fazer um diagnéstico de sua estrutura organizacional | Figura 2

NA SUA ORGANIZACAO...

...QUAQ CENTRALIZADA E A

TOMADA DE DECISAQ?

O nivel de centralizagao expressa 0 modo como
as atividades que levam a tomada de decisédo
sdo concentradas em individuos singulares den-
tro da estrutura da organizagdo. Quanto mais
centralizado, mais concentrado é o processo de
tomada de decisao.

...COMO E A EXTENSAO

DO CONTROLE?

A extensao do controle é definida pelo nimero de
subordinados que um superior é capaz de geren-
ciar com eficiéncia. Uma extensdo de controle
mais estreita resulta em menos subordinados por
superior, enquanto as mais amplas apresentam um
maior nuimero de subordinados.

..QUAL E O NiVEL DE

DEPARTAMENTALIZACAOQ?

O nivel de departamentalizagdo mostra como
os departamentos da sua organizagdo tra-
balham em relacdo aos outros. Estruturas
rigidas demonstram maior autonomia e inde-
pendéncia; as mais flexiveis mostram que ha
comunicagao e colaboragdo constantes.

...COMO 0 TRABALHO E DIVIDIDO?

Quao especializados seus funcionérios precisam ser
para o negdécio da sua empresa? A especializacdo
é capaz de aumentar a qualidade e eficiéncia do
trabalho, mas seu excesso pode resultar na falta
de uma visao mais ampla e estratégica do negdcio
como um todo.

...COMO E ORGANIZADA SUA
LINHA DECISORIA?

Alinha decisoria é a cadeia de comando que conecta
os atores dos niveis mais alto e mais baixo da sua or-
ganizagao. O numero de vinculos reflete a distancia
entre o nivel mais alto da sua organizagao e a rotina
diaria dos negdcios.

...QUAL E A NECESSIDADE DE
FORMALIZACAQ DO TRABALHO?

Compreender a necessidade de formalizagdo do
trabalho é fundamental para verificar claramente
o nivel de burocracia necessario para tomar de-
cisdes e comunica-las entre os membros da equi-
pe. O nivel de formalizagdo demonstra o quanto o
trabalho dos funcionarios precisa ser formalizado,
ou seja, em que medida o trabalho dos funcionari-
os é conduzido em conformidade com regras e

.regulamentos especificos.
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——— Melhores praticas na defini¢do de politicas de Governanca Corporativa para sua empresa
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Existem diversos modelos APOS DEFINIDA A ESTRUTURA E APROVADA POR TODOS DA LINHA
de estruturas organizacionais. DECISORIA, NAO SE ESQUEGA DE COMUNICA-LA A TODA EQUIPE,

. . DE PREFERENCIA MANTENDO 0S DOCUMENTOS ONDE ESTA
Destacamos trés estruturas: Funcional, REGISTRADA EM LOCAL ACESSIVEL A TODOS.
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Matricial e Projetizada (valle etal, 2010; Bachousi, 2018)
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Melhores praticas na definicdo de politicas de Governanc¢a Corporativa para sua empresa

Estrutura matricial

Antes de definir a estrutura que mais se adequa a sua realidade avalie os seguintes
quesitos: Como funciona a linha decisdria entre as areas e entre colaboradores — por
exemplo, quem precisa aprovar quais decisdes? Qual o nivel de controle exercido
pelos niveis superiores para cada atividade? Qual é a divisédo de trabalho entre dreas
e setores da organizagdo? Ha atividades comuns e possiveis agrupamentos? Qual

o grau de formalizagao das atividades, ou seja, as atribuigdes e processos estdo bem

documentados?

| Figura 5

GERENTE DE
VENDAS

GERENTE DE
QUALIDADE

GERENTE
FINANCEIRO

GERENTE DE
OPERAGOES

© ESPECIALISTA © ESPECIALISTA ©  ESPECIALISTA ©  ESPECIALISTA EM
EM VENDAS EM QUALIDADE 0 FINANCERO ) OPERACOES

© ESPECIALISTA © ESPECIALISTA ©  ESPECIALISTA ©  ESPECIALISTAEM

) emvenDas EM QUALIDADE ) FINANCEIRO ) OPERAGOES

© ESPECIALISTA © ESPECIALISTA © ESPECIALISTA ©  ESPECIALISTAEM
EM VENDAS EM QUALIDADE 0 FINANCEIRO ) OPERACOES

© ESPECIALISTA © ESPECIALISTA ©  ESPECIALISTA © ESPECIALISTAEM
EM VENDAS EM QUALIDADE 0 FINANCEIRO 0 operaCGES

MONITORAMENTO E ATUALIZACAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Existem situagdes oportunas para avaliar se a estrutura
organizacional adotada por sua organizagao ainda se mantém
adequada a sua estratégia de negdcios. Use as mesmas seis
perguntas apresentadas na Figura 2 (Seis perguntas para fazer
um diagndstico de sua estrutura organizacional) como forma de
se preparar para essa atualizagao. Listamos abaixo situagoes
para as quais uma atualizacdo da estrutura organizacional pode
ser necessaria (Invest Northern Ireland, 2018; Bachousi, 2018).

Mudanga na estratégia de negécios: A estrutura organizacional
deve favorecer - e ndo prejudicar - a estratégia de negdcios.
Sempre que houver um replanejamento dessa estratégia é um

momento oportuno para procurar novamente as liderangas de
equipes e avaliar se a estrutura organizacional estd em dia.

Expansdao da organizagdo: A expansdo da organizagao ¢é
um evento que influi na estratégia. A expansao indica que a
organizacao alcancou um nivel de maturidade que permite ampliar
sua capacidade e atender a demandas mais complexas e de maior
vulto. Com isso, haverd mudangas naturais em seu funcionamento.

Ao assumir um projeto desafiador: E em momentos como esse
que a organizagao tera de se adequar para comportar e priorizar
tarefas especificas. Por vezes, serd necessario criar novas fungoes
e atribuigdes, o que terd reflexos na estrutura organizacional.
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As politicas internas devem refletir a Missao, Visdo e Valores da
sua organizacdo. Elas sdo as normas morais que regem a atuagao
de uma empresa e representam um elemento fundamental da
boa Governanga Corporativa. A auséncia de politicas internas
claramente definidas torna dificil comunicar adequadamente as
normas que balizam suas atividades, seja interna ou externamente.

Missao, Visao e Valores:
0 que sua organizacao quer ser quando crescer?

O desenvolvimento das definicdes de Missao, Viséo e Valores serve como norte
ético para o desenvolvimento e amadurecimento de qualquer organizagao
(Nakagawa, 2016).

Para descobrir sua Missao, analise a demanda suprida pela sua organizagao.
Pense em qual o problema que ela procura resolver e sua fungdo na sociedade.

A Visao descreve a ambigao da organizagao. Onde ela pretende chegar no futuro e
‘0 que” pretende ser no médio a longo prazo.

Por ultimo, os Valores formam o embasamento ético das atividades da organizagao.
Eles mostram o “como” uma organizagao pretende trilhar seu caminho, refletindo,
com isso, a robustez de sua integridade.

Definir esses aspectos essenciais € comunica-los a todos os publicos estratégicos
facilita a tomada de decisao e a formulagéo de politicas internas no futuro.

Existem dois erros comumente cometidos pelas organizagdes na construgao de
sua Missao, Visao e Valores. A primeira é definir missdes e visées que sao para
elas inalcangaveis. A segunda é nao aplicar os principios no dia-a-dia. Lembre-se:

Palavras inspiradoras na parede de nada valem se ndo houver engajamento de
toda a organizagao para por em pratica os principios que elas expressam.
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Diagnéstico da organizacao

sumario

HA UM CONJUNTO DE POLITICAS QUE PODEM SER Valores
ELABORADAS INTERNAMENTE PELA SUA ORGANIZAGAO =
E QUE IRAO CONTRIBUIR NO DIALOGO COM FUTUROS Os valores sao o alicerce moral sobre o qual se desenvolvem as é
INVESTIDORES. ENTRE ELAS ESTAO POLITICAS atividades de uma organizagdo. Como esses valores estao refletidos g
c
ANTICORRUPGAO, ANTIDISCRIMINAGAO, SOBRE nas atitudes de seus colaboradores e no ambiente interno de =
CONFLITOS DE INTERESSES, ENTRE OUTRAS. NOSSA trabalho? Esses valores também contemplam os interesses do bem
o ~ comum, da sociedade e do meio ambiente?
RECOMENDACAO E QUE AS ORGANIZAGOES INICIEM s o
A c 5
ESSE PBOCESSO DE ELABORAGAQ A PARTIR DE UM A definicdo de um Cédigo de Etica ou Cédigo de Conduta colabora em g §
DIAGNOSTICO. SUGERIMOS A SEGUIR PONTOS A SEREM refletir esses valores, deixando claro para colaboradores, acionistas, % g
ANALISADOS PARA IDENTIFICAR A NECESSIDADE DE clientes e a sociedade que a organizagdo tem sua atuagao sempre o
ELABORAR OU ATUALIZAR POLITICAS ESPECIFICAS. balizada por essas normas.
Situacao juridica s
Faca uma andlise critica da sua empresa avaliando se: E
As politicas internas da organizagao devem estar
o Esta registrada e autorizada por um oérgao o Seu contrato social, estatuto ou outros documentos alinhadas com sua forma de atuar. Para garantir
competente a atuar em sua drea geografica de constitutivos estao disponiveis para consulta; 0 rigoroso cumprimento das leis e normas do pais o
atuagao; ¢é fundamental que sejam formalizados processos §
e Seus  empregados  estdo  formalmente internos que garantam a conformidade legal. é
e Possui documentos do Fisco que demonstrem registrados, e seus contratos estdo de acordo
sua reqgularidade fiscal. Se a organizagédo possui com a legislacéo trabalhista do pais. DEDIQUE TEMPO PARA REALIZAR UM
isencdo fiscal, devem ser mantidos comprovantes DIAGNOSTICO MINUCIOSO, AVALIANDO SE
dessa condigdo; o No caso de uma organizagdo atuante em EXISTEM ROTINAS NA ORGANIZAGCAO QUE §
comunidades tradicionais ou indigenas, avaliar se OFERECEM RISCO. =
o Obteve e tem a disposigao as devidas autorizagoes possui comprovagao de ter realizado o processo \g
do 6rgao ambiental; de Consulta Livre, Prévia e Informada (FPIC), =
com as devidas assinaturas dos ¢érgdos publicos
o Possui 0s seguros exigidos por lei; competentes e das comunidades
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Formalizacao de politicas internas

Um documento interno de consolidagdo ou até mesmo um conjunto de
diferentes documentos podem ser elaborados para explicitar as politicas
internas que foram desenvolvidas. Quanto maior a complexidade da
organizagdo no que se refere a sua estrutura corporativa e aos servigos
prestados, maior o nivel de detalhamento necessario em suas politicas.

Como ponto de partida, vocé pode comegar elaborando um tnico documento
interno tratando dos aspectos essenciais em capitulos especificos. Ao elaborar
o documento, tenha em mente seu publico interno e, se for o caso, também
0 externo. Existem diversas metodologias e formatos disponiveis para
elaboragéo desse tipo de documento. Seja qual for o escolhido, é importante
que tais documentos reflitam a missao, visao e valores de sua organizagao.

A Figura 6 mostra um exemplo baseado no modelo adotado pelo
Partnerships for Forests.

Diretrizes ou Procedimentos Operacionais Padrao

As diretrizes ou Procedimentos Operacionais Padrdo (SOPs, na sigla em
inglés) sdo um acervo de boas praticas criado pela organizagdo para
difundir seus principais procedimentos internamente. Por exemplo, pode
ser adotado um Manual do Colaborador, estabelecendo normas sobre
jornadas de trabalho, direitos e deveres e a boa convivéncia no ambiente
de trabalho. Outros exemplos s&do procedimentos financeiros mais
detalhados, como fluxogramas de atividades ou diretrizes sobre o uso da
infraestrutura da empresa.

O cumprimento das politicas, procedimentos e diretrizes da organizagao
deve ser obrigatério, e seu descumprimento deve ensejar medidas
disciplinares de acordo com a gravidade do fato.

cODIGO DE
CONDUTA

POLITICA DE
INTEGRIDADE
E ETICA

POLITICA DE

PRIVACIDADE E
PROTECAQ DE
INFORMACOES

POLITICA DE
RESPEITO NO
LOCAL DE
TRABALHO

POLITICA DE
PROTECAQ

POLITICA DE
MEIO AMBIENTE,
SAUDE E
SEGURANCA

POLITICA DE
GOVERNANCA
INTERNACIONAL

Modelo de politicas internas da Partnerships for Forests |Figura 6

Descreve a conduta ética a ser seguida por todos os funciondrios que executam ag¢des
em nome da organizagao, independentemente de seu nivel hierarquico. Deve estar
alinhado com a missao, visdo e valores da organizagéo, bem como com a legislagao

local e praticas recomendadas internacionalmente aceitas, como os Direitos Humanos.

N

Descreve as regras e responsabilidades que fortalecem a integridade, prestagéo
de contas e transparéncia da organizagao. Possui segdes que abordam assuntos
especificos como medidas anticorrupgao, protegao a propriedade intelectual, medidas

antifraude, regras referentes a compras e conflitos de interesse.

Descreve regras e responsabilidades para proteger a privacidade, informagdes e
recursos. Estabelece as regras referentes ao uso dos sistemas de informacéo da
organizagao e as praticas recomendadas para lidar com as informagdes da organizagao.
Ha também uma segéo sobre as expectativas da organizagao sobre o modo como os
funcionarios gerenciam informagdes internas.

N

Descreve regras e medidas para eliminar qualquer tipo de discriminagao, assédio e
comportamento intimidador dentro da organizagdo. Também estabelece mecanismos
para envio de reclamagdes, fornecendo canais de comunicagdo anénimos para 0s
denunciantes e proporcionando um ambiente de seguranga para denuncias de violagéo

das leis, politicas internas ou cédigo de conduta.

Descreve as politicas internas estabelecidas para garantir a seguranga das criangas

e prevengao da exploragao sexual, abuso e assédio sexual.

Descreve as regras e responsabilidades em questdes relacionadas a sustentabilidade
e ao meio ambiente, saude e seguranga. Também pode definir medidas antinarcéticas

para garantir um local de trabalho livre de drogas.

Orienta todas as atividades relacionadas a questdes politicas em uma perspectiva
internacional. O documento abrange regras sobre atividades politicas e prevengao de
trafico de seres humanos, terrorismo e sangoes.
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E recomendavel que as politicas internas de uma organizacao se-
jam atualizadas periodicamente ou na ocorréncia de situagoes es-
pecificas que oferecem uma janela de oportunidade para revisao.

Sé&o elas:

Quando uma norma é infringida: Em caso de descumprimento
da norma é importante avaliar se fato semelhante pode ser evita-
do no futuro através de melhorias nas politicas. Avalie se convém
aperfeigoar as politicas ou reforgar seu monitoramento.

Quando houver uma mudanga de estratégia: A revisao do plano
de negdcios ou da estratégia global da empresa sdo momentos
oportunos para reavaliar as politicas internas e verificar se tudo
continuara como esta ou se as mudancas devem desencadear
um processo de reformulagdo da politica interna.

Quando houver alteragdes na legislagao: Alteragbes na legis-
lagcdo que regula as atividades da organizagao podem ensejar a

necessidade de atualizar suas politicas internas.

Critérios Ambientais, Sociais
e de Governanca (ESG)

Investidores estao cada vez mais preocupados com os impactos ambientais, sociais
e de governanga dos negécios em que pretendem investir, sejam esses positivos
ou negativos. Essa tendéncia reflete por vezes os valores desses investidores, mas

também serve ao propoésito de reducdo dos riscos a que estao expostos.

Os critérios ambientais, sociais e de governanga corporativa, resumidos em um
modelo designado pela sigla ESG (do inglés Environment, Social and Governance),
sao utilizados pela comunidade de investidores para avaliar a sustentabilidade e
as praticas éticas das empresas.

Sistemas de ESG reduzem a exposicao da organizagdo a riscos reputacionais
ao dar suporte no controle e redugédo de impactos potencialmente negativos das
atividades. Esse controle ndo sé possibilita a melhor gestao de impactos da sua
iniciativa como viabiliza respostas claras para a sociedade em caso de situagdes
de crise. Pesquisas apontam que o fortalecimento desse monitoramento através
da adogao de um sistema de ESG aumenta a atratividade de um negdécio do
ponto de vista de investidores (Starks, et.al. 2017; Cheng, et. al.2014). Existem
diversas ferramentas e modelos no mercado para facilitar a criagdo de um
sistema ESG. Identifigue o que mais se adequa a sua realidade e obtenha suporte

de uma consultoria, se necessario.
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O que é gestao Como construir uma politica

sumario

financeira? de gestao financeira

Gestdo financeira é o processo de planejar, organizar, controlar Comece fazendo as seguintes perguntas-chave:

e definir atribuigdes e responsabilidades em relagao as finangas
de sua empresa (Juneja, 2015; Mehta, 2018). E um elemento fun-
damental da empresa, que estabelece principios para o controle
dos orgamentos, receitas, custos e recursos financeiros da organ-
izagao. Diferentes aspectos influem na gestao financeira de uma
empresa, como a capacidade e conhecimentos da equipe, a com-
plexidade do negdécio e o setor de atuagao em que esta inserido.

A gestado financeira é composta de dois pilares. O primeiro é
contabil e diz respeito a adogao das melhores praticas contabeis.

) f aprova 0s pagamentos? Existem limites garantirajustica, a probidade e atransparéncia -
O outro é administrativo e refere-se as normas que regem a gestéo ' i3 x x w© O
q g g financeiros de pagamentos que definirdo os no processo de selecdo e contratacdo de © O

dos recursos da organizacao (NP1 & USAID, 2012). processos de aprovagdo e qual 0 processo servicos. Além disso, permite & empresa obter § ©
. , ©

interno para cada um desses limites? a melhor relagéo custo-beneficio, conciliando +

Muitas organizagdes ndo possuem um controle adequado
de suas receitas. E comum encontrar empresas que sequer
tém ciéncia de seus custos e das margens de lucro dos
produtos que comercializam ou dos servigos que oferecem.
Essas informagdes sdo fundamentais para construir uma
estratégia de negdcios assertiva e com uma perspectiva
de longo prazo. Se vocé acredita que sua organizagao nao
estd capacitada para entender os aspectos financeiros do

seu negocio, pense em contratar uma consultoria para

resolver a questdo no menor prazo possivel.

A SEGREGACAO DE FUNGOES
E RESPONSABILIDADES ESTAO

CLARAMENTE DEFINIDAS NA AREA
FINANCEIRA DA EMPRESA?

Quem estd autorizado a contratar bens
ou servigos? Quem analisa propostas de
contratagdo de bens ou servigos? Quem

QUAIS MEDIDAS EXISTEM DE PREVENCAO

CONTRA FRAUDE E CORRUPCAQ?

A existéncia de uma politica de gestao
financeira robusta, com politica de compras
e segregagao de fungdes, permite mitigar o
risco de fraude e corrupgéo na empresa.

HA UMA POLITICA DE

COMPRAS ADEQUADA?

A empresa promove concorréncia aberta na
contratacdo de bens e servigos? Ela permite
que prestadores de servigos concorram de
forma leal? Como se evita que interesses
internos ou particulares influam nas decisdes
financeiras? Esse aspecto é fundamental para

qualidade e custos para maximizar o
aproveitamento de seus recursos.

QUAL O NIVEL DE EFETIVIDADE

DA GESTAO DE CAIXA?

Monitoramento, andlise e otimizagdo de
recursos sao bons indicador da saude
flnanceira da organizagao. A empresa que
gastamais do que fatura enfrentara problemas
— assim como seus investidores.
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Relatoria contabil

0 seu sistema contabil traz seguranca a
doadores, investidores e outros publicos
estratégicos?

Relatdrios contabeis sao documentos que evidenciam variagdes
ocorridas na situagao patrimonial e financeira de uma empresa
em determinado periodo. Seu principal objetivo € comunicar
a posicao patrimonial da empresa aos seus stakeholders
estratégicos, servindo de subsidio para suatomada de decisoes.
Sao exemplos de relatérios contabeis o balanco patrimonial, as
demonstragdes do resultado e as demonstragdes dos fluxos de
caixa. Alguns doadores, por exemplo, podem exigir que seus
relatérios contébeis sejam auditados por auditores externos.

Pense nas seguintes perguntas:

Qual a sistematica utilizada para gerar relatérios a acionistas
com informacdes sobre a situagao patrimonial e financeira
da sua organizacao? As demonstragoes contabeis de sua
organizagao sao transparentes? Como sd&o comunicadas
preocupagbes quanto as perspectivas de longo prazo da
organizagao aos stakeholders estratégicos? O nivel de
transparéncia em torno da gestéo financeira da organizagao se
reflete na apresentagao de seus relatérios contabeis?

+ Comece com o planejamento: Com que frequéncia

serdo apresentados relatérios contabeis a administracao
(diretoria e conselho)? Como serdo elaborados e quem

sera responsavel por sua elaboragao?

* Elabore uma politica contabil, composta por um conjunto
de documentos para orientar a organizagao nos processos

e procedimentos de finangas internas.

» Defina claramente as fungdes e que sdo 0s responsaveis
pelos pagamentos em nome da organizagao e certifique-
se de que estejam claramente detalhados na politica de

gestao financeira.

» Divulgagao de informagdes contabeis: Dé transparéncia
a todos os acionistas e demais stakeholders estratégicos.
Se possivel, divulgue essas informagdes publicamente.
A divulgacdo publica de informagbdes contdbeis pode
facilitar a captagao de investimentos. Siga a regra de ouro

da transparéncia em seus relatérios contabeis.

- Existem diversos softwares de gestdo financeira e
contébil no mercado. Caso sua organizagao nao esteja
em condigbes de adquirir um, um bom ponto de partida
é formalizar suas politicas contébeis internas por escrito,
na forma de diretrizes que esclaregam os procedimentos

e processos contabeis da sua organizagao.
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Auditoria
financeira

Monitoramento e acompanhamento

da gestao financeira

A auditoria é um processo que consiste em validar os gastos e recei-
tas da empresa, cruzando informagdes com a finalidade de garantir
a exatidao e o cumprimento das respectivas normas internas e da
legislagdo. E um processo que verifica se os relatdrios contabeis
evidenciam de forma fidedigna a situagéo patrimonial da empresa.

As melhores praticas indicam a necessidade de se promover tan-
to auditorias internas quanto externas. Doadores e investidores
podem vir a exigir que as informagdes contabeis de sua empresa
sejam auditadas por auditores externos ou € possivel que eles mes-
mos se encarreguem dessa auditoria.

A auditoria interna avalia aspectos relacionados as préaticas de
negoécios da empresa e riscos associados. O processo € real-
izado ao longo do ano e procura responder a perguntas como:
A organizagao esta em total conformidade com a legislagao? A
empresa gasta seus recursos de forma eficiente? Seus investi-
mentos geram receitas? Ha oportunidades para aperfeigoar a
gestao financeira? Ha espago para aprimorar os controles de efi-
ciéncia e transparéncia?

Os auditores externos examinam os relatérios contabeis e emitem
uma opinido sobre as demonstragdes contabeis da empresa. Sub-
meter os relatérios contabeis a auditoria externa demonstra a po-
tenciais doadores e investidores que a sua organizagao zela por sua
saude financeira e cumpre a legislagao aplicavel.

P

Determinadas situacdes podem representar um momento
oportuno para avaliar a gestao financeira da organizagao, rever
suas estratégias e propor melhorias:

SE A EMPRESA DESCOBRIR UMA VIOLA(}AO DA POLITICA
ANTICORRUPGAO OUDEDESVIODERECURSOSDAEMPRESA.
Nesses casos é importante adotar uma postura de total
transparéncia para com seus acionistas, investidores ou doadores,
demostrando que sua organizagéo esta comprometida com seus
valores. Além disso, a transparéncia permite que acionistas,
investidores ou doadores tomem decisées no melhor momento
possivel. Por representar um risco, é importante que seja definida
uma estratégia para mitigar os danos a que a organizagao estaria
exposta. Este aspecto serd abordado em maior detalhe no tépico
sobre gestao de riscos.

SE HOUVER EXPANSAO DA ORGANIZAGAO

Se sua organizagao esta crescendo e se tornando mais complexa
em termos de tamanho e atividades de negdcios, pode ser um
bom momento para revisar a estrutura da gestao financeira. Isso
pode incluir a necessidade de atualizar tanto a maneira que se faz
a contabilidade quanto a relatoria financeira.

SE HOUVER UMA ALTERAGAO DA ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

Se a estrutura da organizagao sofrer alteragbes, pode também
haver mudancas na cadeia de comando e nos processos internos
de aprovagado. Assegure-se de que uma eventual mudanca
na estrutura organizacional ndo comprometa a eficiéncia e a

transparéncia na gestéo financeira.

E importante monitorar e prestar
contas em relacao aos ativos da
empresa. Lembre-se: ativos tém
valor.

- Classifigue seus ativos. Sao bens
durdveis? Sao itens utilizados no
processo de producao?

+ Avalie a forma de calcular o valor dos
ativos e projetar sua depreciagao;

+ Conhega as formas corretas de
armazenamento de seus ativos e os
custos envolvidos;

+ Tenha em vigor uma politica para a
aquisicao de novos ativos;

+ Defina fungdes e responsabilidades
para os envolvidos na gestao de ativos;

+ Crie uma politica para a venda de
ativos;

+ Use ferramentas gerenciais para

o controle dos ativos e de sua
depreciagao. Uma simples planilha
para o registro e o monitoramento dos
ativos pode resolver!
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sumario

O que é risco e gestao de riscos?

. . - . . Diferencas de maturidade na gestao de riscos |Figura7
Embora existam algumas diferengas na definigao de risco utilizada :

na area de gestao de projetos, o conceito tende a convergir para

o
o
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3
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o
P
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Estrutura Resultados

um consenso®. Na definicdo do Project Management Institute (PMI,

2017), risco € “um evento ou condigdo incerta que, se ocorrer, terd

um efeito positivo ou negativo sobre os objetivos do projeto”. ° lniofius) -Eerzusdospeses nesmeates

AN A : externos
* Inexisténcia de monitoramento

_ + Responsabilidades pouco claras + Falha no projeto & X

Gestao or | At : - cs

Ja a metodologia de gestao de projetos PRINCE2 define como risco imatura fOCESSOs pouco claros aS0S NOS Processos INternos e c o
O o

35

o O

"Um evento ou conjunto de eventos incertos que, caso ocorram, teréo de riscos
: L + Imagem externa desfavoravel
efeito no alcance dos objetivos do projeto” (Axelos, 2017). Sem mitigagao

+ Abordagem de contingéncia * Perda de valor ae mercado

, , ) + Faléncia
Toda organizagao deve conhecer os riscos inerentes aos seus

. , L. e
negdcios e estar preparada para enfrentd-los com estratégias

eficazes. A estrutura ideal para a gestdo de riscos depende de 7 TEElesi R OBEERR (ol o8 DISETEI0sE

* Responsabilidades claras + Extremamente detalhada

financeira

cada organizagao e de caracteristicas como a natureza de suas -
Gestao - Todos os processos para tomada de « Monitoramento de riscos

atividades e a cadeia de tomada de decisdo. A adequada gestao : - - .
ineficaz decisdo mapeados EEERGES

de riscos e a existéncia de medidas de resposta demonstram que

o o de riscos * Todos os riscos monitorados de + Gestdo confusa e complicada
a organl.zac;ao adota uma abérdagem madura .em suas at|V|<.jades, forma quantitativa e qualitativa « Permanece no papel o9
proporcionando transparéncia aos seus publicos estratégicos e - Todos 0s riscos apresentam ;g 2
favorecendo o alcance de seus objetivos. estratégias de mitigagao o ®
I
* Processos necessarios formalizados + Econémica
l * Responsabilidades claras * Precisa

Gestao * Processos claros + Coerente com o negdcio g

ideal de * Riscos qualificados monitorados * Processos gerenciaveis E

@ riscos « Estratégias de mitigagao para riscos * Riscos tratados adequadamente E’

qualificados 2

‘ « Contingéncia apenas para riscos
incontrolaveis
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Como construir uma estratégia
de gestao de riscos?

Existe um processo pratico que pode ser aplicado pelas organizagdes na construgao de
sua estratégia de gestao de riscos. Conforme definido pelo PMI (2017), a gest&o de riscos
é um processo que consiste em identificar, analisar, desenvolver estratégias de resposta e
monitorar riscos.

Planejamento da gestao de riscos

A primeira etapa na construgéo de uma estratégia de gestao de riscos é o planejamen-
to. Nela, a organizagao deve responder a perguntas como: “Quem serd responsavel pela
estratégia de gestao de riscos?”, “Quem sera responsavel pelo cadastro e classificagao
dos riscos identificados?”. O principal resultado do planejamento da gestdo de riscos
sdo atribuigdes e responsabilidades claramente bem como os processos de gestéo e
registro de riscos.

QUESTOES IMPORTANTES A SEREM RESPONDIDAS
NO PLANEJAMENTO DA GESTAO DE RISCOS

EXEMPLOS DE
RESPOSTAS

Identificacao
dos riscos

Uma vez que so é possivel gerir os riscos que conhecemos, a identificagao dos riscos é,
provavelmente, a parte mais critica do processo de gestdo de riscos (Carvalho & Rabec-
hini Jr, 2005). Uma boa abordagem para a identificagéo de riscos € literalmente pensar
em todos 0s cenarios que possam surgir. Promover reunides com a equipe responsavel
pela gestédo de riscos e sessdes de brainstorming permitem gerar uma lista de riscos
que normalmente nao seriam identificados com facilidade.

O brainstorming (em tradugdo livre, O mais importante em uma sessao

tempestade de ideias) € uma técnica  de brainstorming é deixar a avaliaggo

amplamente utilizada na busca

das ideias para o final. Ao fazer

de solugbes e ideias para resolver

brainstorming no diagnostico de

QUEM MONITORARA
OS RISCOS?

Os riscos serdo monitorados individualmente pelos
executivos do projeto e avaliados pelo gerente sénior
por meio de reunides mensais

Os riscos serao registrados no sistema de registro de
riscos pelos gerentes dos projetos, apods a avaliagéo
do gerente sénior

QUEM PODE REGISTRAR
OS RISCOS?

Todos os riscos registrados deverdo apresentar
classificagdo em termos de impacto e probabilidade
de ocorréncia

QUE AVALIAGAO
PRECISAMOS
ADICIONAR NO

REGISTRO DE RISCOS?

problemas especificos. Em um primeiro
momento, prioriza a quantidade e
ndo a qualidade, procurando captar o
maior nimero de ideias e favorecendo
a criatividade a fim de identificar o
maximo de possibilidades existentes.

riscos, evite tecer julgamentos prévios
acerca dos riscos mencionados para
nao desincentivar os participantes

a identificar novas ideias (Salles Jr,
et.al., 2010).
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Identificacdao dos riscos

Dé nomes aos riscos

Descreva as possiveis situagoes capazes de gerar impactos nas
atividades e nos resultados da sua organizagéo. A adequada car-
acterizagao dos riscos é fundamental para definir a sua abrangén-
cia e esclarecer quais eventos precisam ser monitorados.

Na figura a sequir (figura 8) sdo apresentados exemplos de cate-
gorias de riscos com base no Modelo de Gestao de Riscos do P4F.

A categorizagao de riscos resulta em uma melhor caracterizagéo
daqueles que sao inerentes as atividades da organizagao, for-
necendo subsidios para identificar &reas onde possa haver melho-
ria das agdes e dreas com exposigao a riscos menor.

Todos os riscos identificados devem ser langados em um registro
de riscos. O formato desse registro pode ser desde uma simples
planilha até um banco de dados complexo, dependendo das ne-
cessidades especificas e da maturidade da estrutura de gestao de
riscos da sua organizagao. O registro de riscos € um documento
que sempre serd solicitado por auditores ou pelos profissionais
atuantes em processos de diligéncia (Due Diligence).

Depois de identificar e categorizar os riscos, a proxima etapa é
a analise de riscos, que consiste na avaliagao e priorizagao dos
riscos identificados.

RISCOS DE

CONTEXTO

RISCOS DE ENTREGA

RISCOS

FIDUCIARIOS

RISCOS OPERACIONAIS

RISCOS REPUTACIONAIS

RISCOS DE PROTECAOQ

Modelo de Gestao de Riscos do P4F |Figuras

Riscos externos que podem advir de mudangas no contexto
politico e econémico no qual o negdcio esta inserido

Eventos potenciais que podem afetar a capacidade da
organizagéo de fornecer resultados com a qualidade e o prazo
esperados

Riscos que podem ocorrer devido a uma alteragao na
capacidade da organizagdo de cumprir seus compromissos
financeiros e fiduciarios

Riscos que podem surgir das atividades cotidianas, afetando
diretamente os processos operacionais do negécio

Riscos que podem afetar a reputagdo da organizacéo, de
seus clientes ou de outras partes interessadas diretamente
relacionadas ao negdécio

Risco de que uma medida de proteg&o (como obediéncia a lei

do trabalho) seja ineficiente para evitar outros riscos (como
acidentes de trabalho)
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Analise de riscos S

_ , , _ o - o ) Riscos sao eventos com uma
Em um processo simples de andlise dos riscos séo definidas as Classificacao qualitativa de riscos |Figura 10

o . . , - probabilidade deocorrénciadiscreta.
duas principais dimensdes dos riscos identificados: a probabilidade
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Isso significa que riscos nao podem

de ocorréncia e o impacto caso os riscos se materializem (Salles Jr, Ao concluir a etapa de classificagéo, o proximo passo € langar ess- 5 5
ser eventos com 100% ou 0% de

etal,2010). es riscos em uma matriz com indicagao das duas dimensdes. Essa probabilidade de ocorréncia, pois
matriz oferece uma nogao da importancia dos riscos identificados. tais eventos ndo seriam riscos, mas —
. . e . ) o >
Veja abaixo um exemplo de analise de riscos: S e, =
RISCO PROBABILIDADE DE OCORRENCIA IMPACTO g o
. - . . ) Noprimeirocaso, 100%deriscosignifica > 2
Dimensoes e categorias de riscos |Figura 9 - ) =5
RISCO 1 Muito Baixo Critico um evento com o qual a iniciativa tera
PROBABILIDADE ] , que lidar, logo esta fora do escopo do
CATEGORIAS DE OCORRENCIA IMPACTO RISCO 2 Baixo Baixo Impacto . . .
seu sistema de gerenciamento de risco.
RISCO 3 Alto Relevante No segundo caso, 0% de risco significa £
A ()]
DIMENSOES MUITO BAIXA IRRELEVANTE RISCO 4 Médio Baixo Impacto que o evento é impossivel de ocorrer e o
. - > ®@
RISCO 5 Muito Alto Irrelevante tampouco exige que seja incluido na E
RISCO 6 Médi fel . estratégia de gerenciamento de risco
edlo elevante
BAIXA BAIXO IMPACTO da organizacao.
RISCO 7 Muito Baixo Irrelevante
Um erro comum na gestao de riscos é
RISCO 8 Alto Irrelevante g : o §
MEDIA RELEVANTE _ . gerar uma carga de trabalho excessiva © @
RISCO 9 Muito Baixo Relevante = : o=
para a estrutura de gestdo de riscos g,g
RISCO 10 Médio Irrelevante da organizagdo. Isso ocorre quando
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ALTA ALTO IMPACTO RISCO 11 Muito Alto Critico quip = p - Q
RISCO 12 Alto Baixo Impacto do ngcessarlo para mitigar riscos que
sdo irrelevantes. Ou, entdo, quando o z
RISCO 13 Baixo Alto Impacto ivel de detalh t d 5
MUITO ALTA CRITICO . - nivel de detalhamento no processo de =
RISCO 14 Baixo Critico formalizacdo e mitigagdo dos riscos .
D
RISCO 15 Baixo Irrelevante gera confusao e ineficiéncia. 2

24



Analise de riscos

sumario

Matriz de riscos bidimensional | Figura 17 Matriz de riscos bidimensional com priorizacao |Figura 12

A matriz de riscos bidimensional permite realizar uma priorizagdo para evitar o desperdicio A figura abaixo ilustra uma matriz de riscos bidimensional com exemplo da abordagem
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de esforgos com riscos irrelevantes. Essa matriz servird, em um momento posterior, para  de priorizagao dos riscos (quadrados amarelos). A abordagem para priorizagdo dos riscos
elaborar uma estratégia eficaz de resposta aos riscos. O objetivo é canalizar os esforgos  deve ser definida internamente, tendo em conta a natureza dos riscos e seu possivel
da equipe naqueles considerados relevantes o suficiente para terem suas proprias  agravamento em termos de impactos e probabilidade de ocorréncia.
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Planejamento da resposta aos riscos

O planejamento da resposta aos riscos é o processo de atribuir respostas, ou agoes

especificas, aos riscos identificados. Existem quatro respostas possiveis que podem

ser adotadas na estratégia de gestdo de riscos, conforme mostrado na figura 13 (Salles

Jr,etal, 2010).

Respostas para riscos negativos | Figura 13

RESPOSTA

EVITAR

MITIGAR

TRANSFERIR

ACEITAR

DESCRICAO

EXEMPLO

Envolve medidas que uma
organizagado pode adotar para evitar
gue um risco se concretize

Evitar o risco de exposicdo
negativa ao ndo concluir uma
parceria com uma organizagao
amplamente criticada

Envolve medidas que uma
organizagdo pode implementar para
reduzir a probabilidade de ocorréncia,
ou o impacto de um risco

>

Preparar uma estratégia de
comunicado a imprensa caso
haja cobertura negativa sobre um
novo projeto

Envolve contratar ou atribuir
responsabilidades a diferentes atores
sob o impacto, ou a gestéo do risco

Contratar uma apdlice de
seguro para acidentes que
podem ocorrer com os veiculos
pertencentes a organizacdo

Envolve aceitar riscos sobre os quais
a organizagao nao pode fazer nada a
respeito, ou decide néo fazé-lo

>

Aceitarque o dia estard ensolarado
durante uma celebragédo da
empresa e que as pessoas
poderéo ter queimaduras de pele

N&o existe uma estratégia de resposta universal para todas as
situagdes. Se a organizagao optar por evitar todos 0s riscos,
pode estar deixando de aproveitar oportunidades. Se optar por
criar estratégias de mitigacao para todos os riscos identificados,
as possiveis perdas de recursos e a carga adicional de trabalho
para a organizagdo podem se tornar excessivas. Se optar por
transferir todos os riscos, como por exemplo por meio de seguros,
pode ser que alguns deles - como os riscos reputacionais — nao
tenham seus impactos adequadamente reduzidos. Se optar por
aceitar todos os riscos, sem criar medidas de resposta a nenhum
ou deixar de monitora-los satisfatoriamente, a organizagao
poderd ter problemas no futuro. A resposta ideal para cada
risco depende das particularidades do risco como suas causas,
categoria, perspectiva de custo-beneficio e efetividade da
estratégia de resposta.

Coe
!
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Monitoramento e
controle de riscos

Esta etapa tem o objetivo de monitorar a ocorréncia dos riscos
identificados a fim de acionar as respostas previamente definidas,
monitorar a qualidade e eficacia na execugdo dessas respostas e
garantir o registro de possiveis erros para que se possam propor
mudangas na estratégia.

Idealmente, a organizagdo monitora 0s riscos por meio de
verificacdes em intervalos periédicos, definidos segundo as
necessidades de cada perfil de organizacdo — especialmente,
de acordo com o nivel de sua sua exposi¢ao a riscos criticos.
Existem, no entanto, situagdes claras em que mudangas nas
circunstancias podem desencadear novos riscos. Sao elas (Salles
Jr etal, 2010):

Ocorréncia de um evento imprevisto relevante

Um evento imprevisto pode ser desde uma nova oportunidade de parceria até
mudangas na conjuntura politica na regido de atuagdo da organizagao. O ideal
€ que um novo diagndstico resulte na identificagdo de novos riscos a serem
analisados, caracterizados, associados a estratégias de respostas e monitorados

Se houver alteragao do plano de negécios ou do escopo do projeto
Mudancgas no rumo da organizagao sao uma excelente oportunidade para atualizar
os riscos existentes. Nessas situacoes € importante avaliar se 0s riscos continuam
com a mesma caracterizagao ou se ha necessidade de altera-la.

Além disso, € importante verificar se ha necessidade de incluir novos riscos no
controle gerencial.

Ao alcangar um objetivo ou um marco

Quando a organizacao alcanca um objetivo ou marco relevante, isso provavelmente

tera efeito nos riscos associados a essa estratégia, sendo necessario atualizar a

analise desse risco.

Quando houver a materializagao de um risco

Se 0s progndésticos se mostrarem verdadeiros e um risco se materializar, verifique
se isso nao ira desencadear riscos secundarios capazes de agravar os impactos
negativos na organizagao.
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