ESTABELECIMENTO DE UMA GESTAO DE RISCOS EFICAZ
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Gestao de Riscos - Diretrizes para a Implementacao da
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Este capitulo refere-se as subsecoes 4.1, 4.2 e 4.3 da norma AS/NZS 4360:2004.

1 Politica

A gestéao de riscos deve ser integrada a filosofia de gestdo da organizagao. A
diretoria ou os executivos seniores devem ser 0s responsaveis pelo
estabelecimento da politica de gestéo de riscos. A politica € um documento
sucinto, de nivel superior, que aprova uma abordagem para a gestao de riscos e
também cria as ligagbes com outras estratégias da empresa. Ela deve ser
incorporada as demais politicas de gestdo da organizagéo.

Alguns exemplos de informagdes que podem ser incluidas na politica de uma
organizagao sao:
(a) os objetivos e a base para o gerenciamento dos riscos;

(b) as relagdes entre a politica e os planos estratégico e operacional da
organizagao;

(c) a extensao ou gama de riscos que precisam ser gerenciados;
(d) diretrizes sobre o que deve ser considerado risco aceitavel;
(e) quem sé&o os responsaveis pelo gerenciamento dos riscos;

(f) o suporte e conhecimento disponiveis para auxiliar os responsaveis pelo
gerenciamento dos riscos;

(g) o nivel de documentagéao requerido; e

(h) os requisitos para monitorar e analisar criticamente o desempenho
organizacional em relagao a politica.

2 Comprometimento da diregao

E dificil implementar programas de gest&o de riscos eficazes em todos os niveis.
O seu sucesso depende amplamente do patrocinio e apoio da alta diregao e da
equipe executiva sénior.
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A gestéo de riscos precisa realmente tornar-se parte da filosofia e dos objetivos
e praticas de toda a organizacdo. Deve ser parte integrante dos planos de
negocios e programas de treinamento da empresa.

Assim como em qualquer outra situagdo na qual € introduzida uma nova
iniciativa no ambito organizacional, o gerenciamento eficaz da mudanca sera
necessario para a coordenacao de planos e atividades em toda a organizacéo. E
vital o envolvimento do pessoal das areas operacionais no processo, para se
obter essa coordenagao e montar a base para uma gestao de riscos eficaz.

A cultura organizacional predominante pode agir como um desestimulo a gestao
de riscos. Os gerentes seniores devem tratar a implementagao da gestao de
riscos como uma oportunidade de mudancga cultural benéfica. Tal mudancga deve
influenciar gerentes e supervisores a encorajar seus colaboradores para que
tenham um comportamento adequado para gerenciar riscos, e para que todo o
pessoal aceite o desafio de administrar os seus proprios riscos.

A lideranca eficaz pode moldar a cultura através do estimulo a aplicagao da
gestao de riscos por meio de sistemas de reconhecimento e recompensas.

3 Responsabilidade e autoridade

Deve haver uma responsabilidade clara e definida para:

(a) integrar a gestao de riscos aos processos da organizagao e garantir que haja
uma cultura apropriada;

(b) administrar o processo de gestao de riscos dentro da estrutura
organizacional; e

(c) gerenciar as ameacas e oportunidades especificas identificadas e
implementar as a¢des de tratamento.

Os tratamentos podem ser gerenciados por pessoal externo a organizagao.

4 Recursos e infra-estrutura

O plano de gest&o de riscos define o nivel de recursos e a infra-estrutura
necessaria para o gerenciamento eficaz dos riscos. A provisao desses recursos
deve ser incluida como parte da aprovagao da diretoria e/ou geréncia sénior.

Recursos e infra-estrutura s&o necessarios para:

(a) dar suporte e conhecimento aos responsaveis pelo gerenciamento dos
riscos, mesmo quando forem necessarios fornecedores externos;
(b) adquirir o conhecimento e as habilidades necessarias para gerenciar riscos;

(c) incorporar o treinamento em gestao de riscos nos programas de
desenvolvimento do pessoal interno;
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(d) integrar os principios da gestao de riscos aos procedimentos e praticas
existentes;

(e) comunicar e dialogar com toda a organizagao sobre a gestao de riscos e
sobre a filosofia da empresa;

(f) garantir que os sistemas de recompensas, reconhecimento e penalidades do
pessoal incluam a gestao de riscos;

(g) garantir que os programas de analise critica interna e de avaliagao, tais como
o de auditorias internas, levem em conta, ao se avaliar o desempenho, a
filosofia da organizagao em relagao a gestao de riscos;

(h) incorporar as questdes de gestédo de riscos no planejamento dos negdécios; e
(i) coordenar a interface entre a gestao de riscos e a garantia da qualidade.

5 Mudanca de cultura

O processo requerido para o estabelecimento da gestao de riscos eficaz como
parte dos negdcios do dia-a-dia no ambito organizacional e, consequentemente,
nos niveis operacional, de projeto e de equipe, pode provavelmente exigir uma
mudancga de cultura em muitas organizacgdes.

As atividades que dao suporte a mudanga de cultura incluem:

(a) Garantia do apoio da alta diregao.

(b) Desenvolvimento de uma filosofia de gestédo de riscos e de uma consciéncia
em relacao a riscos em todos os niveis de direcao. Isso pode ser facilitado
por treinamento, educacéo e instrugdes gerais da diregao executiva, e
através do exame de como os riscos foram gerenciados no passado.

(c) Histdrias de sucesso, que devem ser desenvolvidas e ‘vendidas’.

(d) Pessoa (ou equipe) com autoridade, em nivel sénior, designada para
patrocinar ou ser o ‘champion’ da iniciativa.

(e) Gerentes estimulando e dando apoio ao pessoal para gerenciar 0s riscos.
Falhas em gerenciar riscos podem resultar em perda de oportunidades ou
ameacar o pessoal e os objetivos da organizagao.

6 Monitoramento e analise critica da eficacia da gestao de riscos

A direcao sénior deve garantir que a gestao de riscos esteja bem alinhada com
as medidas criticas de desempenho da organizaggo.

Isso pode levar a inumeras questdes pertinentes a abordagem da gestéao de
riscos:
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(a) Os objetivos da organizagao sao validos e mensuraveis?

(b) A abordagem da gestao de riscos é consistente com os objetivos e o0
contexto organizacionais?

(c) Os relatorios sobre o gerenciamento dos riscos estao sendo considerados e
usados nos processos de tomada de decisdes da organizagao?

Essas e muitas outras perguntas s&o parte do processo iterativo de gestdo, com
as abordagens de gerenciamento sendo constantemente desenvolvidas para ir
ao encontro de estratégias de negdcios e programas de trabalho.

A gestao de riscos da oportunidade para gerentes e colaboradores, em todos os
niveis, melhorarem seu desempenho continuamente. Ela contribui para o melhor
desempenho porque:

(i) proporciona uma abordagem estruturada para a tomada de decisoes;

(ii) estimula a analise de uma gama maior de opg¢des do que seria possivel
de outro modo;

(iif)  promove a identificagdo de novas oportunidades;
(iv)  proporciona um foco maior nos resultados;

(v)  analisa criticamente ‘as maneiras tradicionais’ de se fazer as coisas, e
identifica meios para simplificar os processos; e

(vi)  enfatiza o uso mais eficaz, eficiente e apropriado dos recursos.

As melhorias devem ser mensuraveis, de forma a se tornarem tangiveis e
poderem ser comunicadas a todas as partes envolvidas.

7 Desafio dos lideres — Integragao

A gestao de riscos sera mais eficiente e eficaz se for integrada a outras
atividades de gestao.

Havera maior eficiéncia integrando as atividades de gestao de riscos, para

diferentes tipos de riscos que estido intimamente relacionados, ou diferentes

tipos de atividades de gestao de riscos que abranjam o mesmo risco. Por

exemplo:

(a) Os riscos de danos a pessoas, propriedades e ao meio ambiente envolvem
comportamento humano e ambiente fisico. Ha, portanto, superposi¢des
importantes nos controles necessarios para gerenciar esses riscos.

(b) Planos de continuidade e seguro de lucros cessantes ajudam a gerenciar o
risco de interrupgéo dos negdcios. A integracdo dessas atividades
provavelmente reduzira custos.

Tradicionalmente, alguns tipos de atividades de gestao de riscos sao realizadas
sem serem reconhecidas como de ‘gestao de riscos’, e o resultado € que, em
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alguns casos, o rigor do processo de gestao de riscos nao € aplicado naquela
atividade. Por exemplo:

(i) A Gestao da Continuidade dos Negocios pode n&o estar integrada a
estrutura proposta na AS/NZS 4360:2004.

(i) A experiéncia adquirida na gestao de riscos da qualidade inadequada
(isto é, garantia da qualidade) n&o é totalmente utilizada para auxiliar na
melhoria da gest&do de outros riscos.

Podem ser exigidas habilidades diferentes para essas atividades, mas ainda
assim é desejavel que haja uma abordagem completa de risco. E importante que
haja inter-representagdo e comunicagao, se houver diferentes departamentos ou
individuos envolvidos.

Desafio dos gerentes — Liderancga

O desafio dos gerentes € dar sustentagdo e estimular a gestdo de riscos
prudente da seguinte maneira:
(a) tendo um papel ativo, e nao simplesmente exigindo a producao de relatorios;

(b) dando poder de deciséo aos colaboradores para gerenciarem eficazmente os
riscos;

(c) reconhecendo, premiando e divulgando a boa gestao de riscos;
(d) tendo processos que permitam aprender com 0s erros, ao invés de punir;

(e) estimulando o debate e a analise de resultados inesperados, tanto positivos
quanto negativos; e

(f) ndo exagerando nas reagdes a problemas, como a introdugdo de controles
restritivos.

Desafio de todos — Melhoria continua

A AS/NZS 4360:2004 descreve um processo que naturalmente levara a melhoria
continua da gestao de riscos de uma organizagédo. Acontece que, quanto mais
consistentemente o processo for aplicado e quanto maior a maturidade da
pratica da gestao de riscos, maiores serao os beneficios.

Mensagens e perguntas-chave para os gerentes
Os gerentes devem consistentemente sinalizar que:

(a) a gestéo de riscos € dever de todos;

(b) a gestao de riscos € parte integrante dos negécios, nao um trabalho extra ou
uma carga adicional; e
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(c) o processo de gestao de riscos € logico e sistematico, e deve se tornar a
pratica habitual.

As mensagens-chave incluem:

(i)
(ii)

(i)
(iv)
(v)
(vi)

(vii)

Ha riscos a serem gerenciados em todas as atividades.

Todos sao responsaveis — e devem prestar contas - por gerenciar os
riscos de suas atividades.

As pessoas devem ser estimuladas e apoiadas pelos seus lideres a
gerenciar riscos.

A AS/NZS 4360:2004 fornece uma estrutura ou abordagem sistematica
para a tomada de decisdes sobre como melhor gerenciar os riscos.

Devem ser considerados os requisitos legais e os ambientes politico,
social e econdmico ao gerenciar riscos.

As agdes para gerenciar riscos devem ser integradas aos (e nao
separada dos) planejamentos e processos operacionais existentes em
todos os niveis.

A gestéao de riscos eficaz depende de informagédo com qualidade.

As principais perguntas que os gerentes devem fazer incluem:

(1)
(2)
(3)
(4)
S
(6)

Os objetivos da gestao de riscos estao alinhados com os objetivos de
desempenho e com os valores organizacionais?

Os resultados do gerenciamento de riscos podem ser medidos nesses
termos?

Vocé pode determinar se a gestao de riscos tem agregado valor para a
organizagao?

Vocé tomaria a decisdo de expandir ou restringir os programas de gestéao
de riscos baseado (a) nessa informagao?

Os programas de gestao de riscos refletem a realidade do ambiente em
que vocé opera?

Vocé pode repassar informacodes, de forma clara e concisa, para
avaliacao pela alta diregao e geréncias (quando apropriado)?
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