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RESUMO 

 

Objetivo: O objetivo deste estudo foi identificar ações que possam ser adotadas para 

elevação do nível de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de 

suprimentos de uma cooperativa agropecuária do estado do Paraná. Breve contexto: A 

relevância do tema é embasada pela necessidade de as cooperativas evoluírem no 

gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos, dada sua importância para todos os 

agentes envolvidos e como mecanismo de suporte à sua perpetuidade. A cadeia de 

suprimentos da cooperativa envolve diversas cadeias produtivas, entretanto, para este 

trabalho foi concentrado o estudo acerca da cadeia produtiva de grãos, iniciando desde a 

compra de insumos de fornecedores, o fornecimento de insumos aos cooperados, a produção 

no campo, o recebimento, beneficiamento e armazenagem dos grãos produzidos no campo, 

a industrialização e a venda dos produtos para os clientes em forma de grãos ou derivados. 

Método: A pesquisa qualitativa descritiva foi adotada para este trabalho, considerando a 

concepção de um estudo de caso único, mas que futuramente pode ser replicado para outras 

cooperativas agropecuárias. O instrumento de coleta de dados compreendeu quatro roteiros 

de entrevistas de acordo com as etapas e agentes envolvidos na cadeia de suprimentos, com 

questões abertas acerca da cadeia de suprimentos, riscos estratégicos, práticas de 

gerenciamento de riscos corporativos e questões fechadas para identificação dos níveis de 

maturidade em cada uma das sete dimensões consideradas no modelo adotado. A assimilação 

das ações para evolução da maturidade no gerenciamento de riscos permeou em meio a 

aplicação dos questionários à quinze participantes diretamente envolvidos na cadeia de 

suprimentos da cooperativa X. A análise do conteúdo foi realizada com auxílio dos softwares 

Atlas.ti 8, Microsoft Word e Excel. Fundamentação Teórica: A fundamentação teórica 

compreendeu uma revisão bibliográfica recorrendo a estudos, livros e artigos científicos, 

sobre o tema que abrange esta pesquisa, destacando-se os conceitos sobre cadeia de 

suprimentos de Christopher (2007), riscos estratégicos de Oliveira (2012), avaliação de 

maturidade do IBGC (2017) e gerenciamento de riscos da ISO31000 (2018). Resultados: 

Durante as entrevista e análises notou-se um amplo conhecimento dos entrevistados ao 

identificarem 91 ocorrências de riscos estratégicos presentes na cadeia de suprimentos da 

cooperativa X, com ênfase aos riscos de volatilidade de mercado, interrupção do fluxo de 

produtos e fatores climáticos. Percebeu-se que a visão dos gestores, na maioria das vezes, é 

reativa. Quanto a avaliação da maturidade no gerenciamento de riscos, identificou-se cinco 

dimensões no nível “Definido” e duas no nível “Fragmentado”. A cooperativa deseja elevar 

cinco dimensões para o nível “Consolidado” e duas para o nível “Otimizado”. Foram 

destacadas 22 ações para atingimento dos níveis desejados. Implicações Gerenciais: As 

implicações gerenciais dos resultados obtidos pela análise do nível de maturidade indicaram 

como ponto de partida as ações de: (1) constituição formal de uma área de governança, (2) 

a nomeação de um CRO (Chief Risk Officer) e (3) a constituição de um comitê de gestão de 

riscos estratégicos, incluindo membros das três linhas de defesa. Por fim, foram apontadas 

as limitações do estudo e sugestões de pesquisas futuras. 

 

 

Palavras-chave: Cooperativismo, Cooperativas Agropecuárias, Cadeia de Suprimentos, 

Gerenciamento de Riscos, Modelos de Maturidade 

 

  



 

 

ABSTRACT 

 

Objective: The objective of this study was to identify actions that can be adopted to raise 

the maturity level in the management of strategic risks in the supply chain of an agricultural 

cooperative in the State of Paraná. Brief context: The topic relevance is based on the need 

of cooperatives to evolve in managing supply chain risks, given its importance for all 

involved agents and as a support mechanism to its perpetuity. The cooperative's supply chain 

involves several productive chains, however, for this paper the study about grain productive 

chain was concentrated, starting from the purchase of inputs from suppliers, the supply of 

inputs to the cooperative’s associated farmers, the field output, the crop receival , the crop 

processing, and the storage of grains produced in the field, besides those, the 

industrialization and sale of products to clients either in  grains or as byproducts. 

Methodology: The descriptive qualitative research was adopted for this paper, considering 

the design of a single case study, but which in the future can be replicated for other 

agricultural cooperatives. The data collection tool comprised four interview scripts 

according to the stages and agents involved in the supply chain, with open questions about 

the supply chain, the strategic risks, the corporate risk management practices, and closed 

questions to identify levels of maturity in each of the seven dimensions considered in the 

adopted model. The assimilation of actions for maturity evolution in risk management 

permeated the application of questionnaires to fifteen participants directly involved in the 

supply chain of cooperative X. Content analysis was carried out with the aid of Atlas.ti 8, 

Microsoft Word and Excel. Theoretical Foundation: The theoretical foundation comprised 

a bibliographic review using studies, books, and scientific articles, on the topic covered by 

this research, highlighting the concepts of supply chain by Christopher (2007), strategic risks 

by Oliveira (2012), IBGC maturity assessment (2017) and ISO31000 risk management 

(2018). Results: During the interviews and analyses, it was noticed that the interviewees had 

a wide knowledge when they identified 91 occurrences of strategic risks present in the supply 

chain of cooperative X, with emphasis on the risks of market volatility, interruption of the 

flow of products and climatic factors. It was noticed that the managers’ view, most of the 

time, is reactive. As for risk management maturity assessment, five dimensions were 

identified at the “Defined” level and two at the “Fragmented” level. The cooperative wants 

to raise five dimensions to the “Consolidated” level and two to the “Optimized” level. 

Twenty-two (22) actions were highlighted to achieve the desired levels. Managerial 

Implications: The managerial implications of the results, obtained by analyzing the maturity 

level, indicated as a starting point the following actions: (1) the formal constitution of a 

governance area, (2) the appointment of a CRO (Chief Risk Officer), and (3) the constitution 

of a management committee of strategic risks, including members of the three lines of 

defense. Finally, limitations of the study and suggestions for future researches were pointed 

out. 

 

 

Key Words: Cooperative System, Agricultural Cooperatives, Supply Chain, Risk 

Management, Maturity Models 
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1 INTRODUÇÃO 

 

O conceito Agribusiness surgiu em 1957 sendo considerado por Cruvine e Martin, 

(1999, p. 1) “a soma das operações de produção e distribuição de suprimentos agrícolas, das 

operações de produção nas unidades agrícolas, do armazenamento, processamento e 

distribuição dos produtos agrícolas e itens produzidos a partir deles.” 

Dentro desse contexto, o termo agronegócio representa explicações relacionadas as 

situações colocadas, na época, por Ray Goldberg e John Davis, expostos por Moreira, 

Kureski e Veiga (2016) e por Souza (2019, p. 4) como “o antes da porteira, o dentro da 

porteira e o depois da porteira da propriedade”. Nesse sentido, a cadeia produtiva do 

agronegócio está relacionada às etapas de aquisição de insumos agrícolas, tais como: 

sementes, mudas, fertilizantes, agroquímicos, maquinários e implementos que representa o 

“antes da porteira”, a etapa seguinte está relacionada à produção propriamente dita de soja, 

milho, trigo, café, arroz, feijão, pecuária, entre outras, que representa o “dentro da porteira” 

e a etapa seguinte do beneficiamento, transporte, armazenamento, processamento ou 

industrialização, comercialização que caracteriza o “depois da porteira” (Moreira, Kureski 

& Veiga, 2016 ; Souza, 2019). Esse fluxo que passa pela interação de diversos agentes 

constitui uma cadeia de suprimentos que apresenta riscos para serem gerenciados, antes, 

dentro e depois da porteira. 

As cooperativas, de modo particular, as agropecuárias, segundo Ferreira e Braga 

(2004) representam uma das poucas possibilidades de agregação de valor à produção rural 

em muitas regiões, bem como da projeção de pequenos e médios produtores em mercados 

mundiais desempenhando um papel econômico e social, promovendo o preço justo e 

prestando serviços aos cooperados e à comunidade.   

Os desafios e oportunidades futuras das cooperativa do ramo agropecuário estão 

atrelados a eixos que requerem um ambiente favorável à atuação dos pontos de vista jurídico, 

tributário e regulatório, proporcionando de forma global um maior acesso ao crédito e linhas 

de financiamento público para as cooperativas, o seguro rural, a garantia de renda mínima 

ao produtor rural, a regularidade de abastecimento, o acesso a mercados, melhorias em 

infraestrutura logística para armazenagem e escoamento da produção (Organização das 

Cooperativas Brasileiras [OCB], 2019). Por fim, os desafios e oportunidades das 

cooperativas cruzam pelo gerenciamento dos riscos envolvidos em toda a cadeia de 

suprimentos (Supply Chain), desde os fornecedores da cooperativa (antes da porteira), o 
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manejo do campo pelos cooperados (dentro da porteira), a recepção, beneficiamento, 

armazenagem, venda do grão in natura ou a transformação nas indústrias, até a entrega dos 

produtos ao ponto de consumo (depois da porteira). 

A rede de suprimentos (Supply Network) é uma expansão da visão de cadeia de 

suprimentos (Supply Chain), que por sua vez foi uma amplificação do conceito de Logística. 

Enquanto a Logística apresenta uma característica de visão dos processos internos, a cadeia 

de suprimentos promove uma conexão com os agentes externos, tanto a jusante quanto a 

montante da empresa foco e a rede de suprimentos amplifica a relação com os agentes 

também interconectados paralelamente a empresa foco (Christopher, 2007; Scopel, 2018; 

Vivaldini, 2020). A ampliação da rede de suprimentos, com mais participantes e abrangência 

global, proporciona oportunidades de entrada em mercados distantes da localização da 

empresa. Mas por outro lado suscita desafios novos ao estender a rede. Nesse aspecto, eleva 

o potencial de intercorrências no fluxo de produtos, serviços e informações, aumentando 

exponencialmente o nível de risco da rede de suprimentos (Santos & Macedo, 2020). Embora 

a visão de rede de suprimentos seja amplificada, dado a complexidade em avaliar todas as 

interfaces externas à cooperativa foco, para este trabalho será limitada a avaliação dos riscos 

na cadeia de suprimentos de grãos na qual a cooperativa está inserida.  

Tentativas de definição de risco e mensuração da aversão ao risco prolongam-se por 

vários séculos. O estudo do risco tem suas raízes na Economia (Damodaran, 2009). A gestão 

de riscos dirige as organizações à definição do apetite ao risco e tolerância à riscos nos seus 

respectivos negócios, que possibilitem alcançar os objetivos do planejamento estratégico. 

Embora a possibilidade de consequências sejam muito negativas para as organizações que 

se expõe aos riscos, aquelas que utilizam em sua vantagem podem provar retornos muito 

positivos. Damodaran (2009) aponta que há uma dualidade entre perigo e oportunidade. 

Quanto menor a exposição ao risco (perigo), menor será o potencial de resultados 

(oportunidade). Uma gestão de riscos corporativos eficaz colabora para o desenvolvimento 

das estratégias e aumento do desempenho das organizações (Feitosa, 2019). 

Para Meirelles (2018), o gerenciamento de riscos corporativos (GRC) é entendido 

como um sistema sine qua non ao planejamento estratégico dos negócios, composto por 

processos estruturados e contínuos, responsável por manter um sistema vivo e em 

funcionamento, por meio de uma estrutura de governança corporativa, capaz de identificar 

e responder a eventos que possam afetar os objetivos da organização, mapeando 

oportunidade de ganhos e reduzindo a probabilidade e efeitos de perdas.  
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Segundo Blos, Quaddus, Wee e Watanabe (2009), identificar, controlar riscos 

internos e externos que podem afetar o desempenho e a sustentabilidade da cadeia de 

suprimentos, por meio de uma abordagem coordenada entre os membros, de maneira a 

mitigar ou prevenir as vulnerabilidades na cadeia com um todo, abrangendo seus diversos 

setores, são atribuições da gestão de riscos na cadeia de suprimentos (Supply Chain Risk 

Management – SCRM).  

Em vista disso, Meirelles (2018, p. 16) aponta que “tão importante quanto gerenciar 

os riscos é evoluir no modelo adotado, através de revisões cíclicas e avaliação da maturidade 

empresarial em gerenciamento de risco corporativo”. Portanto, direciona-se o foco deste 

trabalho na avaliação do nível de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos na 

cadeia de suprimentos de uma cooperativa agropecuária paranaense, identificando ações 

para evolução por meio da aplicação de um dos modelos de maturidade encontrados na 

literatura. 

Por conseguinte, o primeiro capítulo destina-se à apresentação do tema que se 

pretende desenvolver, do problema de estudo, seus objetivos e justificativa. O segundo 

capítulo direciona-se a apresentação do referencial teórico dos temas abordados neste 

trabalho, acerca do agronegócio, das cooperativas, da cadeia de suprimentos, dos riscos, do 

gerenciamento de riscos corporativos e de maturidade no gerenciamento de riscos. O terceiro 

capítulo contextualiza os aspectos metodológicos direcionadores da pesquisa, o tipo de 

pesquisa e sua delimitação, os instrumentos de coleta de dados e as técnicas de análise. No 

quarto capítulo é apresentado os resultados do estudo da cooperativa X. O quinto capítulo 

concentra-se na conclusão deste trabalho. 

 

1.1 Apresentação do problema de pesquisa 

 

O agronegócio brasileiro é uma das principais fontes de alimentos de todo o planeta. 

Smalci, Silva, Fernandes e Quel (2020, p. 8) apontam que, “o crescimento econômico do 

Brasil está fortemente alicerçado ao agronegócio por meio do desenvolvimento da sua cadeia 

produtiva. Com seu clima e extensão geográfica invejáveis, o país se destaca em níveis 

mundiais como grande competidor no fornecimento de alimentos.” Kureski, Moreira e Veiga 

(2020), reforçam que o agronegócio, considerando todas as suas dimensões, destaca-se como 

o maior setor econômico do Brasil e exerce um papel fundamental no desenvolvimento da 

economia do país. Segundo os autores, o agronegócio compõe um quarto do produto interno 
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bruto (PIB) brasileiro. Entretanto, alguns problemas na cadeia de suprimentos impedem o 

país de atingir totalmente seu potencial e em fornecer produtos de qualidade com um preço 

justo. A formação de preço é um enigma para os empresários brasileiros, por que o custo 

Brasil relacionado aos riscos da cadeia de suprimentos pode comprometer a competitividade 

e produtividade (Smalci, et al., 2020). 

Tolazzi (2016) afirma que a administração financeira austera e equilibrada, 

conjuntamente com a ampla fidelização do cooperado, proporcionam muito mais chances 

das cooperativas agropecuárias se transformarem em diferenciais prestadoras de serviços 

ante as demais empresas e, por consequência, trazer maior agregação de valor para seus 

cooperados, colaboradores e comunidade circunvizinha. Tolazzi (2016, p. 1), ainda reforça 

que “para uma cooperativa se desenvolver e fidelizar seus cooperados, ela deve além de ser 

sólida no mercado, ter compromissos, responsabilidades e reciprocidade com o associado e 

o associado deve ter os mesmos princípios com a cooperativa que é sócio.”  

Uma empresa sólida economicamente é aquela que tem a capacidade de produzir, 

distribuir e vender produtos se baseando em uma concorrência justa, possui um 

desenvolvimento ambientalmente sustentável, preserva recursos e evita o desperdício, e 

possui uma gestão de todo o capital humano direta ou indiretamente relacionado ao core 

business da empresa (Opersan, 2020). 

Galgar novos patamares de qualidade e produtividade para diluir o alto custo 

existente e reduzir os riscos é um assunto discutido entre os profissionais da área de cadeia 

de suprimentos que desejam ampliar a competitividade da sua cadeia. Segundo Bertaglia 

(2016, p. 10) “é do conhecimento daqueles que atuam no mundo corporativo que uma boa 

gestão logística ou uma cadeia de abastecimento integrada e enxuta podem fornecer 

múltiplas soluções no caminho da eficiência, produtividade e redução de custos 

operacionais.”  

A gestão de riscos foi criada para estar relacionada ao processo decisório e à 

definição da estratégia. Em outras palavras, a tomada de decisão deve estar integrada ao 

processo de gestão de riscos. De acordo com o Instituto Brasileiro de Governança 

Corporativa [IBGC] (2017) a abordagem do GRC deve permear todas as áreas da empresa 

de forma clara e formalizada em uma estrutura de governança. Essa estrutura apontará as 

responsabilidades e atribuições de cada agente nos diversos níveis, relacionando, por 

exemplo, os responsáveis pela identificação e avaliação dos riscos, quem realizará o 

tratamento dos riscos, quem vai monitorar e quem vai fiscalizar o processo de forma geral 
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(IBGC, 2017). 

As organizações empresariais compreendem o impacto vital que o gerenciamento de 

riscos da cadeia de suprimentos pode causar na obtenção da resultados positivos e na perda 

de resultados, quando mal gerenciado. Leite (2017) expõe que é necessário entender as 

expectativas dos clientes e buscar rearranjos na gestão constantemente, visto que as 

mudanças e tendências de mercados põem à prova todas as estratégias ao longo do tempo, 

sobretudo na exposição aos riscos em momentos de crise. A internacionalização das cadeias 

de suprimentos, transformando-as em grandes redes, traz desafios e oportunidades para as 

organizações. Oportunidades pela possibilidade de acessar mercados globais. Desafios para 

gerenciamento dos riscos, visto que quanto mais extensa a cadeia, mais estará sujeita à 

instabilidades que podem causar rupturas e impactar no atendimento eficaz de todos os 

participantes, sobretudo os clientes finais (Santos & Macedo, 2020). 

Diante desse cenário, o enfoque que traz à tona a temática de avaliação da maturidade 

das organizações no gerenciamento de riscos para minimizar a vulnerabilidade e aumentar a 

eficácia da cadeia de suprimentos, visando uma agregação de valor, é um tema relevante 

para o gerenciamento de riscos corporativos (Ching, 2011; Oliva, 2016). Ademais, o IBGC 

(2017) aponta que a mensuração do nível de maturidade da organização em GRC é um 

importante direcionador para que ela possa avaliar onde está, apontar onde deseja chegar e 

planejar as ações que precisará adotar para alcançar o grau de GRC almejado. 

Portanto, há muito ainda que pesquisar e desenvolver nestes quesitos para colaborar 

com o futuro das cooperativas agropecuárias por parte de gestores e pesquisadores de 

operações, logística e de cadeia de suprimentos.  

Mediante ao exposto, o problema de pesquisa deste trabalho é sintetizado na seguinte 

questão:  

Quais ações podem ser adotadas para evolução da maturidade no gerenciamento de 

riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X? 

 

1.2 Objetivos da pesquisa  

 

A partir das considerações precedentes, foram estabelecidos os seguintes objetivos: 

 

1.2.1 Objetivo geral 
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Identificar ações para a evolução da maturidade no gerenciamento de riscos 

estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X. 

 

1.2.2 Objetivos específicos  

a) Realizar o mapeamento da cadeia de suprimentos da cooperativa X; 

b) Descrever os principais riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da 

cooperativa X; 

c) Identificar as práticas de gerenciamento de riscos e as estratégias de respostas 

aos riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X; 

d) Avaliar o nível de maturidade atual no gerenciamento de riscos estratégicos 

da cadeia de suprimentos da cooperativa X;  

e) Identificar ações para elevação do nível de maturidade no gerenciamento de 

riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X. 

 

1.3 Justificativa do estudo 

 

Esta dissertação começou a ser formulada a partir da percepção da escassez de 

estudos sobre avaliação da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de 

suprimentos das cooperativas agropecuárias do Paraná. Estudos sobre gestão de riscos na 

cadeia de suprimentos em cooperativas ainda são bastante limitados no Brasil segundo 

Santos e Macedo (2020), que reforçaram uma constatação feita sete anos antes pelos 

pesquisadores Tomas e Alcantara (2013). Nesse aspecto, avaliar o nível de maturidade no 

gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos da cooperativa X e quais estratégias que 

possam ser adotadas para evolução da maturidade, justifica-se, em termos de importância, 

por contribuir no entendimento da situação organizacional e por auxiliar a identificar 

maneiras de aprimorar o gerenciamento de riscos, visando minimizar impactos em toda a 

cadeia de suprimentos, seja a jusante ou a montante da sociedade cooperativa foco deste 

trabalho.   

Albuquerque, Couto e Oliva (2019, p. 157) apontam que as cadeias de valor do 

agronegócio se aperfeiçoam como objeto de estudo sobre riscos corporativos, em virtude 

que, ao “apresentar um nível significativo de complexidade de inter-relações podem 

contribuir para o desenvolvimento de técnicas e sistemas de GRC”, bem como adaptando 

modelos mais adequados às necessidades de gestão desse ambiente.  
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Christopher e Holweg (2017), afirmam que a volatilidade no ambiente de negócios 

aumentou dramaticamente nas últimas décadas, representando um grande risco às cadeias 

de suprimentos, que precisam ser eficazmente compreendidas e gerenciadas diariamente. Os 

autores ressaltam ainda que muito tem sido debatido na literatura sobre riscos e a necessidade 

de se criar uma cadeia de suprimentos resiliente. No entanto, as contribuições têm sido 

simplistas, apontando que a incerteza leva ao risco e, em última análise, à custos.  

Tomar decisão em cadeia de suprimentos não é tarefa fácil, envolve riscos, mas é 

uma necessidade diária, tendo em vista que o fluxo inter-relacionado de suprimentos é 

contínuo, e não é interrompido, em feriados, domingos, períodos noturnos ou de madrugada 

(Bertaglia, 2016; Christopher, 2007).  

Nesse sentido, surgem as seguintes indagações:  

i) como a cooperativa X está organizada para gerenciar os riscos na cadeia de 

suprimentos?  

ii) ela está com métodos adequados e níveis elevados para gerenciar riscos já 

vivenciados e para gerenciar riscos desconhecidos?  

Os efeitos gerados pelo baixo grau de controle em gerenciamento de riscos para 

muitas organizações, e em especial empresas do agronegócio ou cooperativas, podem 

apresentar algumas lacunas ainda não estudadas e não avaliadas por um modelo adequado. 

Dessa maneira, este estudo visa aprofundar o conhecimento em itens que envolvem a 

maturidade no gerenciamento de riscos, contribuindo para uma elevação no nível de controle 

dos riscos e na tomada de decisão, por meio da avaliação da maturidade em gerenciamento 

de riscos estratégicos na cadeia de suprimentos de uma cooperativa agroindustrial 

paranaense.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

O referencial teórico está alicerçado na caracterização do agronegócio, das 

cooperativas agropecuárias e da cadeia de suprimentos, que contará com uma amplitude de 

conceitos de autores e pesquisadores sobre os temas. Acerca do gerenciamento de riscos 

corporativos os materiais da literatura estão pautados pelas diretrizes e princípios do COSO 

(2017) e na abrangência da Associação Brasileira de Normas Técnicas – ABNT NBR ISO 

31000 (2018) e sobre a avaliação de maturidade do gerenciamento de riscos será ampliada a 

abordagem de Meirelles (2018), que demonstrou os modelos de Hillson (1997), Poltronieri 

(2014) e Oliva (2016), incrementando os modelos da AON (2017), do IBGC (2017), da 

KPMG (2020) e do modelo de RIMS (2022).  

 

2.1 Caracterizando o Agronegócio 

 

O agronegócio desde sua concepção procura guardar a proposta criada em 1957 por 

John Davis e Ray Goldberg acerca do conceito de agribusiness, representando um sistema 

integrado por diversos agentes empenhados na realização de estudos, pesquisas, ciências e 

tecnologias, desde a origem animal/vegetal no campo até a transformação em produtos 

acabados com valor agregado nas cidades, para os mais variados segmentos, a exemplo: 

alimentício, energia, têxtil, fibras, couro, bebidas, fertilizantes, defensivos, entre outros 

(Bialoskorski, 2009; Cruvine & Martin, 1999; Moreira, Kureski & Veiga, 2016; Kureski, 

Moreira & Veiga, 2020).  

Para Lauermann, Silva, Moreira e Veiga (2017), o conceito do agronegócio pode ser 

entendido em três partes inter-relacionadas de um sistema, onde uma parte depende 

necessariamente da outra, sendo elas: (i) o setor de suprimentos, (ii) o setor de produção e 

(iii) o setor de processamento e manufatura. Desta maneira, a junção das operações de 

fabricação e distribuição de insumos, das operações e produções nos complexos agrícolas 

ou propriedades rurais, o armazenamento, o processamento e a distribuição de produtos 

originários do campo entendem-se como agronegócio. Todas essas operações integram uma 

cadeia complexa e envolvem uma quantidade significativa de agentes, como: fornecedores 

de bens e serviços, produtores rurais, indústrias processadoras e transformadoras, 

armazenadores e os distribuidores (varejistas ou atacadistas); cujo objetivo final é fazer os 

produtos chegarem até o consumidor, utilizando-se de uma gama de serviços financeiros, 

contábeis, marketing, transporte, seguros, comerciais, entre outros, e ainda, apoiados ou 
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influenciados pelo mercado, governo, entidades comerciais, financeiras e de serviços. A 

Figura 1 demonstra de maneira resumida o fluxo de suprimentos que envolve a cadeia do 

agronegócio. 

 

 

Figura 1. Fluxo de suprimentos do agronegócio. 
Fonte: adaptado de Kureski, Moreira, Veiga e Rodrigues (2015). 

 

Segundo Kureski, Moreira e Veiga (2020) a economia brasileira é fortemente 

impulsionada pelo agronegócio, por meio da criação de empregos, desenvolvimento 

regional, amplitude da exportação, apoiando positivamente a balança comercial e 

influenciando significativamente, ao representar um quarto, na composição do PIB, que 

diretamente contribui para o agronegócio global. 

Para Buchmann, Massuquetti e Azevedo (2021) o agronegócio brasileiro apresenta 

grandes oportunidades de crescimentos a partir de integrações comerciais com a China, com 

os EUA e com a União Europeia, que resultam em crescimento da plantação e das 

exportações de produtos brasileiros de baixa intensidade tecnológica, em especial de 

oleaginosas e carnes oriundas das cooperativas. 

 

2.2 Sistema cooperativista  

 

O sistema cooperativista tem como missão representar e defender os interesses dos 

seus cooperados, bem como prestar serviços adequados ao pleno desenvolvimento das 

sociedades cooperativas e da sociedade em que está inserida, por meio de organizações 

econômicas e sociais, sem fins lucrativos segundo o Sindicato e Organização das 

Cooperativas do Estado do Paraná [OCEPAR] (2021).  

A constituição legal das sociedades cooperativas apresenta características peculiares 

por meio da adoção de doutrina e princípios que refletem significativamente na sua 
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estruturação, governança organizacional, nos processos decisórios e consequentemente na 

gestão estratégica de riscos (Bialoskorski, 2006).  

A palavra cooperativismo, segundo Franke (1973), pode ser desdobrada por dois 

sentidos: i) remete ao sistema de organização econômica que visa eliminar os desarranjos 

sociais advindos dos excessos da intermediação capitalista; ii) caracteriza a doutrina 

estruturada no conjunto de princípios que devem dirigir o comportamento do homem 

inserido naquele sistema. Frantz (2012) considera que o cooperativismo moderno adotado 

pela experiência de Rochdale foi a forma prática e não utópica de reduzir custos e garantir o 

abastecimento, bem como melhor renda para as famílias, por meio da incorporação de ideais 

sociais da época, tais como: solidariedade, democracia, autoajuda, equidade, altruísmo, 

liberdade e progresso social.  

A experiência de Rochdale não iniciou o movimento cooperativo, mas transformou-

se em um modelo de organização que conseguiu superar as inúmeras dificuldades 

práticas de cooperação, no contexto da realidade da época, em que florescia a 

revolução industrial capitalista. Precisa ser vista como resultado de longas 

experiências e lutas sociais. Não pode ser entendida como algo produzido por um 

pequeno grupo de tecelões. Eles souberam sistematizar as inúmeras experiências de 

cooperação, realizadas ao longo de décadas de esforços pela superação de problemas 

sociais graves. Foi uma experiência prática de cooperação que reconheceu 

determinados princípios necessários à organização e funcionamento de um 

empreendimento cooperativo no contexto da nova realidade socioeconômica. 

(Frantz, 2012, p.18). 

Diante disso, é possível assimilar que o ato de cooperar emerge das vontades comuns 

de pessoas distintas, cujos fins é fazer junto com alguém o que sozinho teria menor 

capacidade de realização. Franke (1973, p.11) afirma que “como doutrina social, também o 

cooperativismo possui o seu instrumento de ação para realizar, objetivamente, os fins 

econômicos-sociais a que visa.” Esse instrumento é denominado de “sociedade cooperativa.”   

Segundo Barreiros, Protil e Moreira (2007, p. 01), as cooperativas são formadas por 

“sociedades de pessoas, que se unem em uma organização, visando à satisfação de 

necessidades comuns.” No mesmo contexto Gonçalves (2005) afirma que as cooperativas 

são formadas pela união voluntária de pessoas, que visam satisfazer mutuamente 

necessidades econômicas, sociais e culturais, por meio de uma gestão democrática de um 

empreendimento cooperativo de propriedade coletiva.  Perressim e Batalha (2019, p. 176) 

reforçam essa tese ao afirmar que as cooperativas “são formadas a partir de uma associação 

autônoma de pessoas que se unem voluntariamente para satisfazer aspirações e necessidades 

econômicas, sociais e culturais comuns.” As cooperativas agrupam as pessoas de forma 

democrática e igualitária em uma sociedade coletiva gerida por um conselho de membros 
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eleitos em assembleia geral (Aliança Cooperativa Internacional [ACI], 2021; Panzutti, 

2005).  

Franke (1973, p. 11), afirma que no viés econômico:  

a cooperativa é uma organização empresarial, de caráter auxiliar, por cujo intermédio 

uma coletividade, de consumidores ou produtores promove, em comum, a defesa 

(melhoria, incremento) de suas economias individuais. Essa defesa se realiza, 

substancialmente, por duas formas: na qualidade de consumidor, o sujeito econômico 

procura obter, por meio da cooperativa, bens e prestações (crédito, transporte etc.) ao 

mais baixo custo; na condição de produtor (agricultor, artesão, operário) serve-se 

dela para, por intermédio da respectiva organização, transacionar, nos mercados, 

bens ou utilidades elaboradas individual ou coletivamente. (Franke, 1973, p.11). 

De acordo com Perressim e Batalha (2019), os empreendimentos agroindustriais 

possuem uma série de peculiaridades e riscos. Quando organizados de forma coletiva, como 

em sociedades cooperativas, adiciona-se as implicações e riscos relativos aos princípios 

doutrinários que podem afetar o desempenho do empreendimento cooperativo.  

Machado, Marino e Conejero (2004) asseguram que a formação das sociedades 

cooperativas é diferente das sociedades mercantis. Nas cooperativas o poder é igualitário, 

cada sócio exerce o direito com um único voto, independente da posse de capital na 

sociedade, a quota de cada cooperado é proporcional às suas operações com a cooperativa, 

enquanto nas sociedades mercantis o poder é proporcional ao capital investido na sociedade 

(Barreiros, Protil & Moreira, 2007).  

Outra distinção das cooperativas em relação as empresas mercantis é que o resultado 

financeiro das atividades da sociedade cooperativa é de direito dos membros e não objetivo 

em si próprio, cabendo aos sócios a decisão pelo reinvestimento na sociedade ou pela 

distribuição aos membros por meio de assembleia constituída por eles próprios (Barreiros et 

al., 2007).  

Um ponto adicional a ser considerado em uma sociedade cooperativa é sua distinção 

em relação aos empreendimentos chamados de associação. Sena et al. (2017) definem 

associação como sendo uma organização jurídica adotadas para iniciativas chamadas de 

grupos comunitários, movimentos, entidades, entre outros, para levar adiante uma atividade 

social, por meio de um simples gerenciamento e baixo custo de registro, cuja finalidade, 

geralmente, é a promoção de: assistência social, educacional e cultural, a representação 

política, a defesa dos interesses da classe, e ainda, a filantropia.  

Nesse sentido, as cooperativas, necessariamente, precisam ser eficientes e ter 

equilíbrio econômico para se manterem no mercado, sem menosprezar a finalidade social 

ligada aos seus cooperados. Pensamento reiterado por Ferreira (2014, p.15), o qual afirma 
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que “o objetivo principal da cooperativa é aumentar o bem-estar do seu quadro de membros.” 

A relação entre agente (gestores da cooperativa) e o principal (dono/cooperado) é 

abordada por Zylbersztajn (1994), e Machado et al. (2004, p. 62), tomando como base a 

Teoria da Agência. A Figura 2 ilustra a estrutura estratégica de gestão de cooperativas 

agropecuárias, com destaque na ocorrência do conflito de interesses, que por sua vez, podem 

culminar em riscos a toda a sociedade.  

 

 

Figura 2. Estrutura Estratégica de Gestão de Cooperativas Agropecuárias. 
Fonte: adaptado de Reynolds (1997). 

 

Por não haver a separação entre propriedade e controle, aumenta a complexidade de 

gestão dos negócios nos quais a cooperativa está inserida. Os conflitos gerados por questões 

de controle são os mais delicados e difíceis de resolver em uma cooperativa. Eles também 

envolvem um risco considerável. Administrar uma cooperativa onde há ausência de 

estabilidade política (governança) bem definida, se torna extremamente difícil, estressante e 

de alto risco (Silva, Sousa & Leite, 2011). A sobrevivência do cooperativismo em um 

ambiente cada vez mais voraz e dinâmico está ligada à sua praticidade, profissionalização e 

transparência (Machado, Marino & Conejero, 2004).  

Barreiros, Protil e Moreira (2008), afirmam que políticas claras que estabeleçam 

objetivamente a relação entre o cooperado e a cooperativa precisam ser estabelecidas na 

governança corporativa, de tal maneira que todos os cooperados possam avaliar qualquer 

transação realizada por um outro cooperado/agente, fortalecendo os princípios democráticos 

e as doutrinas cooperativistas e minimizando os riscos da sociedade cooperativa. Sobretudo, 
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porque, segundo Machado et al. (2004, p. 62), “a renda do cooperado advém muito mais da 

venda de seu produto do que das eventuais “sobras” distribuídas ao final do exercício.” 

A tese cooperativista é movida pela vontade e necessidade das pessoas cooperarem 

entre si para, coletivamente, atingirem melhor nível de qualidade de vida (Gonçalves, 2019). 

As cooperativas exercem um papel fundamental para a evolução do agronegócio e dos 

empreendimentos de seus cooperados, fornecendo condições de assistência técnica, trocas 

de insumos por commodities, desenvolvimento de mercado e de gestão, e ainda o 

desenvolvimento da sociedade onde está inserida (Sanches, Moreira & Fontanini, 2020).  

De acordo com Lauermann, Souza, Moreira e Souza (2017, p. 62) “as sociedades 

cooperativas agropecuárias e agroindustriais apresentam grande importância econômica e 

social no estado do Paraná e concorrem com outras grandes empresas do agronegócio.” Os 

autores ainda ressaltam que as cooperativas estão inseridas no mesmo ambiente de 

competição que outras organizações mercantis ou outras sociedades cooperativas.  

Boesche (2015) afirma que as cooperativas agropecuárias são referência no 

agronegócio nacional, buscando cada vez mais a fidelização de seus cooperados, 

demonstrando seu diferencial em relação a outras sociedades pelo constante 

desenvolvimento, processo natural de crescimento e consolidação de seu quadro social.  

Segundo dados da ACI, em 2019, ao redor do mundo o movimento cooperativista 

representou 1 bilhão de cooperados, 280 milhões de postos de trabalho, 3 milhões de 

cooperativas (OCB, 2022). Dados da OCB (2022) referente ao ano-calendário de 2021 

apontam que em mais de 150 países as cooperativas atuam para dar opções de incremento à 

atividade econômica de seus cooperados e contribuir com o desenvolvimento social das 

comunidades em seu entorno. No Brasil o cooperativismo é significativo e no ano-calendário 

de 2021 representou 18,8 milhões de cooperados, 493,3 mil empregados e 4.880 

cooperativas. Em termos do ativo total e de receitas brutas no ano de 2021, as cooperativas 

brasileiras em todos os ramos registraram, respectivamente, R$ 784,3 bilhões e R$ 524,8 

bilhões, representando grande importância para incremento econômico de seus cooperados 

e da comunidade onde está presente. Ainda, de acordo com a OCB (2022) referente ao ano 

de 2021, das 4.880 cooperativas brasileiras distribuídas nos sete ramos do cooperativismo, 

1.170 são do ramo agropecuário e representam mais de 1 milhão de cooperados e 239,6 mil 

postos de empregos, R$ 230, 2 bilhões de ativo total e R$ 358,4 bilhões de receitas (OCB, 

2022).  

Segundo Gonçalves (2005) as cooperativas de produção do ramo agropecuário 
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promovem o fomento das atividades agropecuárias, extrativista, agroindustrial, aquícola ou 

pesqueira e se destacam também pela prestação de serviços de assistência técnica, extensão 

rural, transferência e fomento de tecnologia aos cooperados, por meio da mutualidade. Em 

complemento a esta afirmação, a OCB (2019) aponta que os negócios das cooperativas 

brasileiras do ramo agropecuário estão presentes em diversas cadeias produtivas de grãos, 

oleaginosas, fibras, carnes, lácteos e outras, responsáveis pelas operações de fornecimento 

de insumos, recepção, classificação, armazenagem, processamento, comercialização, 

transporte e distribuição das mercadorias de seus associados, gerando economia de escala 

nos processos, promovendo a agregação de valor à produção e a união para uma atuação 

mais concorrencial no mercado.  

Ainda é possível demonstrar a importância das cooperativas agropecuárias ao 

considerar que 38% das cooperativas agropecuárias fizeram negócios com cooperativas de 

crédito, 20% utilizaram planos de saúde de cooperativas de saúde, 13% utilizaram serviços 

de cooperativas de transporte e 11% adquiriram produtos de cooperativas de trabalho. No 

ano de 2021, o cooperativismo agropecuário paranaense representou 193,7 mil cooperados, 

103 mil empregados e 58 cooperativas (OCB, 2022). 

Diante da representatividade do ramo das cooperativas agropecuárias no agronegócio 

nacional, buscar mecanismos que contribuem no gerenciamento de riscos corporativos e na 

elevação do grau de maturidade no controle de riscos da cadeia de suprimentos das 

sociedades cooperativas agropecuárias caracteriza-se como um tema relevante e motivador 

para o desdobramento do tema de pesquisa deste trabalho.  

 

2.3 Supply Chain e Supply Network 

 

2.3.1 Conceituação de cadeia de suprimentos e rede de suprimentos 

 

Cabe contextualizar aqui a diferença entre logística e cadeia de suprimentos, onde 

Bowersox e Closs (2004, p. 48), definem que “logística é o movimento de produtos e da 

informação relativa a eles de um lugar a outro. Isto inclui transporte, armazenagem, 

movimentação de material, estoques e a informação inerente a tudo isto”, enquanto “Supply 

Chain Management é um termo que considera uma sequência de compradores ou vendedores 

trabalhando em conjunto para levar o produto da origem até a casa do consumidor”. Ou seja, 

a gestão da cadeia de suprimentos visa fazer a ligação entre os diversos elos da empresa, 



29 

 

 

 

entre eles: o mercado, a rede de distribuição, a industrialização e a aquisição, de tal maneira 

que entreguem aos clientes finais um serviço de alto nível com baixo custo, e um valor 

agregado aos envolvidos.  

A caracterização de Supply Chain Management surgiu como uma evolução 

apropriada do conceito de Logística e/ou de Logística Integrada. Enquanto a Logística 

compreende uma integração interna de atividades da empresa, o Supply Chain Management 

complementa as atividades internas com a integração externa, pois aborda a gestão das 

relações dos fluxos de materiais e informações, a montante (upstream) e a jusante 

(downstream) da empresa foco, ou seja desde os fornecedores dos fornecedores, passando 

pela empresa foco, indo até o cliente final, bem como abrangendo o fluxo reverso, quando 

necessário retornar os materiais e informações para a origem, visando menores custos e 

riscos para agregar mais valor à cadeia de suprimentos como um todo (Bertaglia, 2016; 

Christopher, 2007; Christopher e Holweg, 2017). A Figura 3, demonstra uma estrutura de 

cadeia de suprimentos.  

 

 

Figura 3. Estrutura de cadeia de suprimentos (Supply Chain). 
Fonte: adaptado de Pires (2011). 

 

A cadeia de suprimentos é uma visão ampliada de logística, que possui interfaces a 

jusante e a montante, e sobretudo das movimentações físicas de produtos e informações 

presentes na logística interna das organizações, compreendendo a abrangência de todos os 

relacionamentos, simultaneamente, entre todos stakeholders, interligados no objetivo de 



30 

 

 

 

atender o consumidor final. Os desafios das organizações transpassam a variabilidade da alta 

demanda, a volatilidade do mercado e a infinidade de requisitos personalizados imputados 

pelos compradores, uma vez que também é refletida pela influência das decisões de todos os 

participantes da cadeia de suprimentos (Pires, 2011).  

As organizações conectadas globalmente possuem desafios que tornam mais 

instáveis e, consequentemente, mais vulneráveis à riscos e interrupções de fornecimento 

todos os participantes da cadeia de suprimentos. Em termos práticos, a internacionalização 

da cadeia de suprimentos possibilita redução de custos, acesso à produtos do mercado 

mundial, oportunidades de financiamentos, incentivos ficais, entre outros benefícios, no 

entanto, como as cadeias ficam mais expostas, aumenta exponencialmente as chances de 

ruptura de fornecimento ao longo de sua extensão, podendo resultar em um efeito chicote ou 

efeito avalanche e, por fim, no aumento dos riscos e interrupção de atendimento do 

consumidor final (Christopher & Holweg, 2017).  

Outras abordagens sobre logística e gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) 

são feitas por Xavier (2008) e Ballou (2006). Xavier (2008) aponta que a logística é vista 

como parte da SCM, pois a segunda vai além, ao buscar a coordenação e integração entre os 

participantes da cadeia de suprimentos para maximizar competitividade e lucratividade da 

empresa e seus parceiros. Para Ballou (2006) há uma nebulosidade entre o limite da SCM e 

a logística, sobretudo porque o foco é na gestão de produtos e serviços de maneira mais 

eficaz e eficiente. Bertaglia (2016), reforça essas abordagens apontando que a logística está 

mais limitada à obtenção e movimentação de materiais internamente e à distribuição física 

de produtos, enquanto a cadeia de suprimentos compreende um processo integrado para 

obtenção de materiais e informações, decisões estratégicas, agregação de valor de acordo 

com as demandas e especificações dos clientes e consumidores, bem como a 

disponibilização dos produtos (local) no momento que os cliente e consumidores desejarem 

(data), mantendo o custo total competitivo. A gestão profissionalizada da cadeia de 

suprimentos pode levar empresas bem-posicionadas no mercado em termos de produtos e 

serviços a se diferenciar também na gestão de riscos (Christopher e Holweg, 2017).  

Baseado na Figura 4, Lambert, Cooper e Pagh (1998) descrevem a estrutura de uma 

cadeia de suprimentos em três dimensões, que são: 

1. estrutura horizontal: compreendida pelo número de camadas da cadeia de 

suprimentos; 

2. estrutura vertical: compreendida pelo número de empresas em cada camada da cadeia 
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de suprimentos; 

3. posição da empresa foco: compreendida pela posição horizontal da empresa foco ao 

longo da cadeia de suprimentos;  

 

Figura 4. Estrutura de cadeia de suprimentos (Supply Chain). 
Fonte: adaptado de Lambert et al. (1998) 

 

Muitas empresas com foco em melhorar sua competitividade e ampliar a colaboração 

entre os agentes participantes, expandiram a visão de cadeia de suprimentos (CS) para redes 

de suprimentos (RS) (Vivaldini, 2020). A visão ampliada de Supply Chain para Supply 

Network apresentada na Figura 5, demonstra um conjunto expandido de empresas 

colaboradoras, que trabalham sincronizadas, tanto a montante, quanto a jusante e paralelas, 

para atender o cliente final. Nesse aspecto, diversos autores exploram a importância do 

gerenciamento de incertezas obter mecanismos de previsão, planejamento, controle e 

mitigação dos efeitos negativos oriundos da rede de suprimentos (Rezapour, Allen & 

Mistree, 2015; Saban, Mawhinney & Drake, 2017; Vivaldini, 2020).  

A aprendizagem coletiva/colaborativa em uma rede de suprimentos provoca uma 

análise de riscos e ameaças, por meio do compartilhamento de conhecimento, experiências 

e ações mútuas que desdobram em uma síntese de melhorias, que permeiam os participantes 
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da rede interessados em colaborar um com o outro, estimulando a sustentabilidade, gestão 

de riscos e criando benefícios capazes de tornar a rede robusta para enfrentar desafios 

comuns (Herczeg, Akkerman & Hauschild, 2018, Vivaldini, 2020). 

 

 

Figura 5. Estrutura de rede de suprimentos e cadeia de suprimentos. 
Fonte: adaptado de Vivaldini (2020) 

 

Neste trabalho, será limitado o estudo sobre a gestão de riscos e avaliação da 

maturidade na cadeia de suprimentos da cooperativa X. A amplificação para um estudo da 

rede de suprimentos, poderá ser tema de trabalhos futuros. 

  

2.4 Caracterizando riscos, gerenciamento de riscos corporativos e governança 

 

A adoção de procedimentos precisos e rigorosos para garantir um trabalho contínuo, 

a uniformidade das ações e evolução constante dos controles de riscos inerentes às 

atividades, gerenciar e mitigar o risco, além de cumprir as obrigações legais, são práticas 

que visam garantir a continuidade do negócio ou a própria longevidade da organização, de 
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acordo com Meirelles (2018). Vejamos na sequência a caracterização do risco e as práticas 

de gerenciamento de riscos abordadas na literatura e em alguns cases empresariais. 

 

2.4.1 Riscos  

 

Risco é a possibilidade de ocorrer um evento que possa afetar negativamente o 

atingimento dos objetivos organizacionais de acordo com o Comittee of Sponsoring 

Organizations of the Treadway Commission [COSO] (2017), bem como de reduzir a 

condição de agregar valor aos agentes envolvidos no ambiente ou negócio (Albuquerque, 

Couto e Oliva, 2019), ou ainda, a chance de perda, dano, perigo ou consequências 

indesejadas, devido a uma vulnerabilidade, característico de uma situação velada ou 

adormecida que pode vir, ou não, a deflagrar-se (Lourenço, 2003; Santos e Macedo, 2020). 

O documento do COSO (2017), intitulado Enterprise Risk Management – Integrating with 

Strategy and Performance, destaca a importância de considerar o risco em ambos os 

processos de definição de estratégia e do desempenho da organização.  

Em outra perspectiva, Damodaran (2009, p. 21), aponta que “o risco é parte de 

qualquer empreitada humana” e que embora muitos teóricos e estudiosos, sobretudo da área 

de finanças, tenha adotado uma visão simplista do risco, as empresas mais bem-sucedidas, 

em diversos setores, alcançam níveis mais elevados não evitando o risco, mas detectando e 

explorando-o em benefício próprio. Em consonância, o autor aponta que existe uma questão 

de risco versus recompensa, ou seja, se a empresa decidir se proteger de todo e qualquer 

risco, certamente, não fará negócios audaciosos e gerará pouco lucro a seus acionistas. 

Entretanto, caso se expor aos diversos tipos de riscos de forma errônea, poderá sair ainda 

pior e gerar prejuízos ou mesmo a sucumbência da empresa. Enfim, o autor aponta que o 

desafio da gestão de riscos é saber lidar com os diferentes tipos de riscos, protegendo-se ou 

explorando-os.  

Os riscos podem ser considerados uma chance de perda ou de ganho e são 

identificados a partir de diagnósticos, informações, contextos, tendências e indicadores, 

sejam internos ou externos, que podem influenciar os cenários econômicos, financeiros, 

legais, tributários, operacionais, ambientais ou morais das organizações (Albuquerque, 

Couto e Oliva, 2019; COSO, 2017; Oliva, 2016; Tomas e Alcantara, 2013). 

Em colaboração com o tema, acerca dos principais riscos que circundam as empresas, 

a Tabela 1 demonstra os riscos mais relevantes no ambiente de valor na visão de Oliva 



34 

 

 

 

(2016). 

 

Tabela 1 

Riscos Mais Relevantes no Ambiente de Valor  

Agentes Riscos mais relevantes 

Organização Estratégico, Operacional, Ética e Imagem 

Clientes Social e Imagem 

Fornecedores Estratégico, Operacional, Ética e Imagem 

Competidores Inovação Financeira, Tecnológico, Ética e Imagem 

Distribuidores Estratégico, Operacional, Ética e Imagem 

Governo Econômico 

Sociedade Sustentabilidade Ambiental e Meio Ambiente 

Nota. Adaptado de Oliva (2016).  

 

No âmbito da cadeia de suprimentos, risco pode ser considerado a exposição da 

organização a um evento que provoque a interrupção dos fluxos (de produtos, de matéria 

prima, de informação, de dinheiro) entre os agentes participantes. Pode ainda estar 

relacionada a um efeito de incompatibilidade de oferta versus demanda (Santos e Macedo, 

2020).  

Segundo Tomas e Alcantara (2013), os riscos que envolvem as cadeias de 

suprimentos estão relacionados com: tecnologias de informação, falta de 

agilidade/flexibilidade para atender à demanda, falta de confiança, falta de cooperação, 

falhas operacionais e gerenciais, baixa efetividade dos treinamentos, aspectos financeiros e 

de mercado. Quando os autores focam nos riscos internos às empresas que fazem parte da 

cadeia, identificam que a maior relação dos riscos está ligada aos riscos de operações e 

processos. Riscos de operações com destaque para os problemas de treinamento de pessoal 

e falhas em controle administrativos e riscos de processos com destaque para baixa 

flexibilidade do processo produtivo, dependência única de fornecedor, tecnologia de 

informação inadequada, longo lead time para lançamento de novos produtos e dificuldade 

de retenção de pessoas qualificadas.  

Farias (2020), complementa que os riscos em cadeia de suprimentos podem ser 

divididos em duas categorias: macro riscos e micro riscos. Os macros riscos estão 

relacionados com eventos e ocorrências externas, relativamente raras e adversas, tais como: 
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riscos naturais de terremotos e desastres relativos ao clima, e os riscos ocasionados pelo 

homem como guerras, terrorismo e conflitos políticos. Por outro lado, os micros riscos estão 

relacionados a situações originadas diretamente das atividades ou eventos recorrentes 

internos das empresas foco, ou ainda dos participantes da cadeia de suprimentos, sendo eles: 

riscos de demanda, riscos de fabricação, riscos de fornecimento, riscos de transporte, riscos 

de infraestrutura, riscos de informações.  

Diante desse cenário, para assegurar o atingimento dos objetivos, as organizações 

têm adotado técnicas, procedimentos, ferramentas e diretrizes para a realização do 

gerenciamento de riscos corporativos (GRC). Entretanto, para ter efetividade, requerem a 

implantação de mecanismos direcionados a “identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar 

os riscos corporativos de forma integrada” (Albuquerque, Couto e Oliva, 2019, p. 2). 

Para fins deste trabalho, será abordada a classificação dos riscos em quatro 

categorias, quais sejam: i) estratégicos; ii) operacionais; iii) financeiros; e iv) externos, 

segundo a conceituação do IBGC (2017) e de Kalil (2021), descritos a seguir: 

Estratégicos: os riscos estratégicos são eventos cuja materialização impede a 

organização de atingir seus objetivos estratégicos podendo provocar perdas duradouras ou 

substanciais de valor econômico e de reputação da organização, ligados à fatores 

mercadológicos, ambientais, econômicos, sociais, tecnológicos, fusões e aquisições. Os 

riscos estratégicos também estão relacionados ao processo de tomada de decisão da alta 

administração, à eventos que podem afetar a competitividade da empresa e a realização da 

estratégia da cadeia de valor do negócio, implicando desvantagem competitiva perante os 

concorrentes.  

Financeiros: Os riscos financeiros se originam de fatores que impactam nas 

condições de crédito, liquidez, fluxo de caixa, preço de ativos, taxas de juros, taxas cambiais 

ou valor da moeda, valor das commodities, garantias e por consequência que venham a afetar 

o valor dos ativos, as demonstrações financeiras e a solvência da companhia.  

Operacionais: toda e qualquer perda decorrente de inadequações, fraudes ou falhas 

de processos internos, litígio, ações das pessoas, problemas de sistemas, que possam afetar 

a segurança das informações, os processos administrativos ou de produção; 

Externos: surgem quando forças externas alteram significativamente a estratégia da 

organização ou seus objetivos, sem que ela consiga intervir, nos aspectos políticos, legais, 

atuação da concorrência e de clientes, desastres naturais, podendo levá-la a descontinuidade 

de algum negócio ou até mesmo à falência. 



36 

 

 

 

De acordo com a pesquisa intitulada “Desarmar os Destruidores de Valor” conduzida 

pela Deloitte em 2005, com dados de 1994 a 2003, citada por Oliva et al. (2014), para 

identificar os riscos mais potencialmente prejudiciais para as empresas brasileiras, apontou-

se que as organizações brasileiras estão expostas à 15 riscos principais, que podem ser 

agrupados em 4 categorias, sendo eles: 

1. Na Categoria Riscos Estratégicos: 

1.1 – Redução da demanda; 

1.2 – Problemas com clientes e insolvência; 

1.3 – Problemas com fusões e aquisições;  

1.4 – Pressões por preços;  

1.5 – Regulatório.  

2. Na categoria Riscos Operacionais: 

2.1 – Custos operacionais não controlados;  

2.2 – Problemas contábeis;  

2.3 – Problemas de logística;  

2.4 – Não conformidade com regulamentação; 

2.5 – Elevação de custos.  

3. Na categoria Riscos Financeiros: 

3.1 – Altas taxas de endividamento e taxas de juros; 

3.2 – Estratégias financeiras fracas.  

4. Na categoria Riscos Externos: 

4.1 – Crises no setor da organização;  

4.2 – Problemas econômicos no país-sede;  

4.3 – Vulnerabilidades legais. 

Na mesma pesquisa, segundo Oliva et. a. (2014) também foi verificado que entre as 

100 empresas que tiveram desempenho ruim, 66 delas sofreram algum risco estratégico, 62 

delas sofreram algum risco externo, 61 delas sofreram algum risco operacional e 37 delas 

sofreram algum tipo de risco financeiro. 

Uma pesquisa global de gerenciamento de risco apresentada pela AON (2019), foram 

obtidas 2.672 respostas de tomadores de decisão de risco de 33 setores, abrangendo empresas 

de pequeno, médio e grande porte de 60 países. Nesta pesquisa foram apresentados os quinze 

maiores riscos na visão dos participantes. A Tabela 2 apresenta os riscos identificados pela 

AON (2019) em uma tabela de classificação do resultado de 2019 em comparativo com a 
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pesquisa realizada no ano de 2017. 

 

Tabela 2 

Riscos globais  

Os 15 Maiores Riscos Globais 2019 2017 

Desaceleração econômica/recuperação lenta 1 2 

Dano à reputação/marca 2 1 

Rapidez das mudanças em fatores de mercado 3 38 

Interrupção de negócios 4 8 

Aumento da concorrência 5 3 

Ataques cibernéticos/violação de dados 6 5 

Risco de preço de commodities 7 11 

Risco de fluxo de caixa/liquidez 8 12 

Incapacidade de inovar/atender às necessidades do cliente 9 6 

Mudanças regulatórias/legislativas 10 4 

Incapacidade de atrair ou reter os melhores talentos 11 7 

Falha na cadeia de distribuição ou fornecimento 12 19 

Disponibilidade de capital/risco de crédito 13 21 

Tecnologias disruptivas 14 20 

Risco político/incertezas políticas 15 9 

Nota: Adaptado de AON (2019). 

 

De acordo com o resultado da pesquisa da AON (2019) é possível observar que o 

risco de falha na cadeia de distribuição ou fornecimento saltou da décima nona posição para 

a décima segunda. Essa constatação contribui a relevância da abordagem dessa pesquisa 

sobre a maturidade no gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos de uma cooperativa 

agropecuária, visto que esse fator é considerado um dos maiores riscos globais. Segundo a 

AON (2019, p. 6) “o risco de falhas na cadeia de suprimentos, que passou da 19ª posição, 

em 2017, para a 12ª, merece ser discutido” e ainda complementa que “a acentuada subida de 

posição do risco de falha na cadeia de fornecimento indica a interconectividade dos maiores 

riscos”, referindo-se a rapidez nas mudanças em fatores de mercado e desaceleração 

econômica/recuperação lenta que vem obrigando as empresas a adequar sua cadeia de 
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suprimentos rapidamente, para conseguir lidar com a pressão competitiva e a incerteza do 

mercado. 

A Tabela 3 apresenta um resumo dos riscos da cadeia de suprimentos, de acordo com 

as quatro classificações, identificados por diversos autores. 

 

Tabela 3 

Riscos na cadeia de suprimentos  

Tipos de Riscos Riscos Autores 

Estratégicos 

Falha na implementação da estratégia;  

Distorção do planejamento estratégico; 

Reputação e Imagem;  

Inabilidade e lentidão para inovação;  

Mudanças tecnológicas; 

Fonte única de fornecimento;  

Inflexibilidade do fornecedor;  

Disputas judiciais;  

Escassez ou excesso de oferta;  

Baixa ou alta demanda; 

Erros de previsão de oferta x demanda; 

Sazonalidade; 

Volatilidade de mercado; 

Curto ciclo de vida; 

Falta de visibilidade da cadeia toda; 

Interrupção do fluxo de produtos; 

Greve de funcionários; 

Aumento do grau de verticalização; 

Políticas de outsourcing; 

Obsolescência tecnológica; 

Perda da confiança do produto ou marca; 

Redução de margem e custos ocultos; 

Incerteza sobre impacto de longo prazo; 

Ausência ou falhas de governança; 

Fusões e aquisições. 

Harland, Brenchley e Walker (2003); 

Zsidisin (2003);  

Cavinato (2004);  

Chopra e Sodhi (2004);  

Christopher e Peck (2004); 

Kleindorfer e Saad (2005); 

Wang e Yang (2007); 

Manuj e Mentzer (2008); 

Miccuci (2008) 

Tang e Tomlin (2008); 

Vanancy, Zailani e Pujawan (2009); 

Christopher et al. (2011); 

Tang e Musa (2011); 

Tomlin (2014); 

Operacionais 

Falha na produção de bens e serviços;  

Obsolescência e avaria de produto;  

Furtos e roubos; 

Depreciação dos ativos;  

Erros de inventários;  

Erros de armazenamento;  

Invasão de hackers;  

Vazamento de informações internas; 

Atrasos de produção e entrega;  

Baixa qualidade de produção; 

Harland, Brenchley e Walker (2003); 

Zsidisin (2003);  

Cavinato (2004);  

Chopra e Sodhi (2004);  

Christopher e Peck (2004); 

Kleindorfer e Saad (2005); 

Wang e Yang (2007); 

Manuj e Mentzer (2008); 

Miccuci (2008); 

Tang e Tomlin (2008); 
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Inoperabilidade de sistema (TI); 

Longos lead times; 

Subutilização da capacidade fabril; 

Falhas de controles; 

Fraudes; 

Falta ou falha de plano de contingência; 

Falta ou falha da política de estoque de 

segurança; 

Falha de qualidade (defeito, dano); 

Desvio comportamental; 

Infringir regras de segurança; 

Não cumprimento de norma ambiental; 

Pobre infraestrutura e comunicação; 

Perda de know-how; 

Descumprimento de normas legais; 

Vanancy, Zailani e Pujawan (2009); 

Christopher et al. (2011); 

Tang e Musa (2011); 

Tomlin (2014); 

Financeiros 

Inadimplência;  

Alterações do mercado financeiro;  

Taxas e impostos;  

Flutuação da taxa de câmbio; 

Incapacidade de fluxo de caixa;  

Baixa liquidez; 

Derivativos; 

Harland, Brenchley e Walker (2003); 

Cavinato (2004);  

Chopra e Sodhi (2004); 

Christopher e Peck (2004); 

Wang e Yang (2007); 

Manuj e Mentzer (2008); 

Miccuci (2008); 

Christopher et al. (2011); 

Tang e Musa (2011); 

Tomlin (2014); 

Externos 

Imperfeição das leis; 

Mudanças de leis e regulamentos;  

Desastres naturais;  

Fatores climáticos; 

Falência de fornecedores;  

Guerra;  

Terrorismo;  

Greves; 

Barreiras comerciais; 

Depressão da economia mundial; 

Concorrência em produtos similares; 

Cópia de formulações ou desenhos; 

Oportunismo; 

Fake news (distorção de informação); 

Eventos sócio-políticos; 

Rigorosas políticas ambientais; 

Diferença cultural e linguagem; 

Harland, Brenchley e Walker (2003);  

Zsidisin (2003); 

Cavinato (2004); 

Chopra e Sodhi (2004); 

Christopher e Peck (2004); 

Kleindorfer e Saad (2005); 

Wang e Yang (2007); 

Manuj e Mentzer (2008); 

Miccuci (2008); 

Tang e Tomlin (2008); 

Vanancy, Zailani e Pujawan (2009); 

Christopher et al. (2011); 

Tang e Musa (2011); 

Tomlin (2014); 

Nota: Adaptado de Oliveira (2012), Batista (2015) e Rosales, Oprime, Royer e Batalha (2019). 

 

A classificação dos riscos nas categorias acima é relevante e sintética, embora um 

único evento de risco poderá impactar em diferentes áreas e se desdobrar em vários riscos 
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que se relacionam e se auto influenciam. Kalil (2021, p. 27) cita que “o risco de acidentes, a 

depender da dimensão, pode gerar um risco socioambiental e reputacional afetando 

sensivelmente o resultado da companhia”.  

Slywotzky e Drzik (2005) consideram como riscos estratégicos o conjunto de eventos 

que podem ser convertidos em oportunidades, mas que também podem destruir a trajetória 

de crescimento e valor para o acionista. 

Os riscos podem afetar a perpetuidade da empresa, por isso, independentemente da 

origem ou classificação, o mais importante é compreender os principais riscos que a 

organização está sujeita e como gerenciá-los (Kalil, 2021). 

 

2.4.2 Gerenciamento de Riscos Corporativos (GRC) 

 

O novo enfoque denominado Gestão de Risco Corporativo, em inglês Enterprise Risk 

Management (ERM), segundo Ching, Mohd e Chuing (2021), expande o conceito de gestão 

de risco, para uma visão corporativa, passando a analisar a organização como um todo, e não 

simplesmente analisando os tipos de riscos e/ou áreas da organização individualmente, com 

o propósito de obter um gerenciamento mais eficiente.  

Para conceituar o tema sobre Gerenciamento de Riscos Corporativos, podemos 

adotar a definição do IBGC (2017):  

O gerenciamento de riscos corporativos (GRCorp) pode ser entendido como um 

sistema intrínseco ao planejamento estratégico de negócios, composto por processos 

contínuos e estruturados – desenhados para identificar e responder a eventos que 

possam afetar os objetivos da organização – e por uma estrutura de governança 

corporativa – responsável por manter esse sistema vivo e em funcionamento. Por 

meio desses processos, a organização pode mapear oportunidades de ganhos e reduzir 

a probabilidade e o impacto de perdas. Trata-se, portanto, de um sistema integrado 

para conduzir o apetite à tomada de riscos no ambiente de negócios, a fim de alcançar 

os objetivos definidos. (IBGC, 2017, p. 14). 

COSO (2017) aponta que o gerenciamento de riscos corporativos não é um 

departamento ou função, mas sim uma cultura, recursos e práticas adotadas nas organizações 

para integrar a estratégia definida e executada com objetivo de gerenciar o risco na criação, 

preservação e valorização.  

De acordo com Albuquerque, Couto e Oliva (2019), embora existam diferentes 

propostas para sistematizar e organizar a GRC, a exemplo da ISO, do COSO e do IBGC, 

esses modelos quando adotados individualmente e apenas internamente da empresa, têm se 

mostrado incapazes de alcançar altos níveis de gestão. Os modelos de GRC devem 
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ultrapassar as fronteiras da organização e alcançar todos os agentes em que a organização se 

relaciona em seu ambiente de negócios. Essa constatação vai de encontro com um dos 

objetivos deste trabalho que é realizar a análise da cadeia de suprimentos da cooperativa foco 

deste trabalho.  

Vivaldini (2020, p. 402) afirma que “qualquer instabilidade local na cadeia de 

suprimentos tende a se propagar e amplificar, podendo resultar na ruptura significativa e na 

avalanche em toda a rede de suprimentos”, resultando no chamado efeito chicote. Desta 

maneira, destaca que quando as empresas colaboram com metas, processos ou interesses 

mútuos, compartilhando informações e mitigando riscos, a cadeia de suprimentos torna-se 

mais sólida, mais resiliente, mais robusta e menos onerosa para atender os objetivos de todos 

os seus agentes. Nesse aspecto, ressalta que o planejamento integrado entre os participantes 

da cadeia de suprimentos, a gestão colaborativa, a confiança, a inovação e a tecnologia da 

informação contribuem significativamente para a gestão de riscos. 

A gestão de riscos na cadeia de suprimentos está vinculada aos conceitos de 

resiliência e vulnerabilidade (Maia, Souza & Tenami, 2021). Segundo os autores, a 

vulnerabilidade pode ser considerada a combinação entre a probabilidade de ocorrência e o 

impacto do risco. Em outras palavras, pode estar relacionada com a incapacidade de a cadeia 

de suprimentos atender de forma eficaz e eficiente seus stakeholders. A resiliência está 

ligada à capacidade da cadeia de suprimentos de se antecipar a ocorrência de eventos 

inesperados, por exemplo a ocorrência de uma pandemia, e responder prontamente às 

interrupções, seja retornando ao seu estado original anterior ou encontrar um caminho 

alternativo, mantendo o controle e a conexão das operações. A estratégica a ser seguida para 

construir uma cadeia de suprimentos resiliente depende dos tipos de riscos a qual está 

exposta e a estrutura responsável pelo GRC das organizações (Santos & Macedo, 2020). 

A Figura 6 apresenta o resultado de uma pesquisa conduzida pela Risk and Insurance 

Management Society [RIMS] (2013) para identificar quem é o principal responsável pelo 

ERM.  
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Figura 6. Responsável primário pelo ERM 
Fonte: adaptado de RIMS (2013) 

 

Durante a mesma pesquisa conduzida pela RIMS (2013) sobre qual Framework ou 

programa padrão para gerenciamento de riscos era utilizado pelas empresas, foi identificado 

que 26% delas não seguem nenhum padrão particular ou framework, 23% utilizam a ISO 

31000, 22% utilizam COSO, 19% não conhecem nenhum padrão, e os outros 10% utilizam 

outras técnicas. De acordo com Meirelles (2018, p. 27) depois de “identificado, analisado e 

avaliado, o risco corporativo precisa ser gerenciado”, portanto, dado a internacionalização e 

o fato de estar presente nas melhores práticas de gerenciamento de risco, neste trabalho será 

aprofundado e detalhado as diretrizes do COSO (2017) e da ABNT NBR ISO 31000 (2018), 

logo após a próxima seção. 

 

2.4.3 Governança e as três linhas do GRC 

 

A governança e a cultura de gerenciamento de riscos corporativos são o alicerce para 

os demais componentes de gerenciamento de riscos. Enquanto a governança deve 

estabelecer as responsabilidades, definir o tom e ressaltar a importância do GRC, a cultura 

deve permear toda a organização e refletir no processo de tomada de decisão e amparar o 

cumprimento da missão e visão da organização, relacionando-se com os valores éticos, 

comportamentos desejados e entendimento de risco (IBGC, 2017). 
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Em seu Código das Melhores Práticas de Governança Corporativa, o IBGC (2017, p. 

22) define governança corporativa como “o sistema pelo qual as empresas e demais 

organizações são dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos 

entre sócios, conselho de administração, diretoria, órgãos de fiscalização e controle e demais 

partes interessadas.” 

Dentro da organização as funções do GRC devem ser descritas, aprovadas, 

formalizadas e divulgadas por meio de uma política de abrangência corporativa. Essa política 

precisar demonstrar o conjunto de princípios, ações, papéis e responsabilidades necessários 

para a identificação, análise, resposta e controle dos riscos aos quais a organização está 

exposta. Para tal, segundo o (IBGC, 2017) três documentos podem formar o arcabouço para 

o compartilhamento e comunicação das práticas de GRC da organização, sendo eles: 

i) Política de gestão de riscos: compartilhada com o mercado e partes relacionadas; 

ii) Norma de gestão de riscos: compartilhada e divulgada internamente, abordando 

os procedimentos para tomada de riscos, responsabilidades, segregação de 

funções, fronteiras de atuação, prestação de contas e o sistema geral de 

governança da gestão de riscos;  

iii) Código de conduta: para comunicação externa e interna, cujo foco é 

complementar as obrigações legais e regulamentares, bem como divulgar os 

princípios éticos, morais, a identidade e cultura da organização.  

 O processo e as atividades que envolvem o GRC recomendado pelo IBGC (2017) 

atribuem uma estrutura formada em três linhas de defesa, que desempenham um papel 

distinto dentro da organização para proporcionar uma estrutura mais ampla de governança.  

De forma mais atualizada, a Figura 7 apresenta a versão do The Institute of Internal 

Auditors [IIA] (2020). Essa mesma instituição aponta que “o Modelo de Três Linhas ajuda 

as organizações a identificar estruturas e processos que melhor auxiliam no atingimento dos 

objetivos e facilitam uma forte governança e gerenciamento de riscos” (IIA, 2020, p. 3), 

acrescentando-se que: 

As organizações são empreendimento humanos, operando em um mundo cada vez 

mais incerto, complexo, interconectado e volátil. Geralmente, elas têm vários 

stakeholders com interesses diversos, mutáveis e, às vezes, concorrentes. Os 

stakeholders confiam a supervisão organizacional a um corpo administrativo, que, 

por sua vez, delega recursos e autoridade à gestão para tomar as ações apropriadas, 

incluindo o gerenciamento de riscos. (IIA, 2020, p. 3). 
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Figura 7. O modelo das Três Linhas do The IIA. 
Fonte: IIA (2020).  

 

De acordo com o IIA (2020) o modelo das três linhas é aplicável a todas as 

organizações, abordando os seguintes princípios: 

Princípio 1 – Governança: requer estruturas e processos que permitam a prestação de 

contas por parte do corpo administrativo às partes interessadas, ações da gestão para atingir 

os objetivos da organização por meio de tomada de decisões envolvidas em riscos, avaliação 

e assessoria por uma auditoria interna independente para oferecer clareza e confiança; 

Princípio 2 – Papéis do corpo administrativo: o corpo administrativo deve garantir 

que os processos estejam em vigor para uma governança eficaz, os objetivos da organização 

estejam alinhados com a prioridade das partes interessadas, delegar responsabilidades, 

oferecer recursos garantindo o atendimento às expectativas legais, regulatórias e éticas, bem 

como estabelecer e supervisionar uma auditoria interna independente, objetiva e competente. 

Princípio 3 – Gestão e os papéis da primeira e segunda linhas: os papéis da primeira 

e segunda linha podem operar simultaneamente, combinados ou separados. A numeração 

não significa operações sequenciais, mas é mantida do original pela familiaridade. Os papéis 
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da primeira linha estão mais relacionados com a entrega de produtos e/ou serviços, incluindo 

funções de apoio, aos clientes da organização. Os papéis da segunda linha servem de auxílio 

para o gerenciamento de riscos, e podem se concentrar em objetivos específicos, como: 

comportamento ético aceitável, conformidade com normas, regulamentos e leis, segurança 

da informação e tecnologia, controle interno, sustentabilidade e avaliação da qualidade. 

Princípio 4 – Papéis da terceira linha: a auditoria interna por meio de processos 

sistemáticos, disciplinados, expertise e conhecimentos, presta avaliação e assessoria 

independente e objetiva acerca da eficácia da governança e do gerenciamento de riscos, 

reportando à alta gestão para promover e facilitar a melhoria contínua. 

Princípio 5 – A independência da terceira linha: é fundamental que a auditoria possua 

independência em relação a responsabilidade da gestão para sua maior objetividade, 

autoridade e credibilidade. A independência é gerada por meio de acesso irrestrito a pessoas, 

liberdade de viés ou interferência no planejamento e prestação de serviços de auditoria, 

prestação de contas a alta direção e alocação de recursos e dados necessários para concluir 

seu trabalho.  

Princípio 6 – Criando e protegendo valor: o trabalho coletivo de todos os papéis 

contribui para a criação e proteção de valor quando estão alinhados entre si e com os 

interesses priorizados das partes interessadas. O estreitamento das atividades é feito por meio 

da comunicação, cooperação e colaboração. Esse mecanismo proporciona a confiabilidade, 

coerência e transparência das informações imprescindíveis para a tomada de decisões 

baseada em riscos. 

O IBGC (2017, p. 22) aponta que “o GRCorp traz vantagens na estrutura de 

governança das organizações, como o aumento da transparência e da prestação de contas, o 

fortalecimento dos controles internos e maior comprometimento com a responsabilidade 

corporativa”, os quais estão de acordo com os princípios cooperativistas. 

De acordo com Boesche (2015), as cooperativas aplicam um esforço e foco contínuo 

na profissionalização da gestão, tendo em vista que as pessoas são consideradas elementos-

chave no sistema de governança e a partir das relações interpessoais mitigam o risco 

organizacional das mais variadas origens. Manter um alinhamento entre as dimensões 

econômicas e sociais e, entre ações comunitárias e individuais é um dos objetivos da 

governança corporativa das cooperativas. 

O conceito de governança cooperativa, adotado no Manual de Boas Práticas de 

Governança Cooperativa descrito na OCB (2021, p. 13) resume-se em “um modelo de 
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direção estratégica, fundamentado nos valores e princípios cooperativistas, que estabelece 

práticas éticas visando garantir a consecução dos objetivos sociais e assegurar a gestão da 

cooperativa de modo sustentável em consonância com os interesses dos cooperados.” Os 

princípios da governança cooperativa de acordo com o mesmo manual são autogestão, senso 

de justiça, transparência, educação e sustentabilidade.  

Segundo a OCB (2021), a adoção da boa prática de governança na cooperativa 

possibilita a aplicação da autogestão no Sistema Cooperativista Nacional e tem como alvos: 

• Aumentar a transparência da administração da sociedade cooperativa; 

• Promover o desenvolvimento e a competitividade das cooperativas; 

• Colaborar para a sustentabilidade e perenidade do modelo cooperativista; 

• Aperfeiçoar a participação do cooperado no processo decisório; 

• Alcançar melhores resultados econômico-financeiros; 

• Impulsionar a inovação e proporcionar a melhoria da qualidade dos serviços ao 

quadro social; 

• Cultivar a responsabilidade social como integração da cooperativa com a 

sociedade civil. 

 

2.4.4 Abordagem COSO 

 

COSO – Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 

(Comitê das Organizações Patrocinadoras da Comissão Treadway) é uma organização 

independente e privada, criada nos EUA em 1985, patrocinada e financiada conjuntamente 

pela American Accounting Association (AAA), American Institute of Certified Public 

Accountants (AICPA), Financial Executives International (FEI), Institute of Management 

Accountants (IMA), e The Institute of Internal Auditors (IIA) para prevenir e evitar fraudes 

nos procedimentos, processos e demonstrações contábeis das empresas. Com a globalização 

e padronização de normas internas de técnicas de auditoria, as recomendações da COSO 

passaram ser apresentadas como referência e modelo, devido a estrutura abrangente e 

diretrizes robustas para gerenciamento de riscos corporativos, detecção, mitigação de 

fraudes visando a evolução da governança organizacional e a redução de ações fraudulentas 

nas organizações (COSO, 2017). 

A primeira parte do documento (intitulado Enterprise Risk Management – 

Integrating with Strategy and Performance) atualizado pelo COSO em 2017 oferece uma 
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perspectiva atual e conceitos e aplicações em evolução de gerenciamento de riscos 

corporativos. A segunda parte, o Framework, é organizado em cinco componentes que 

apresentam estruturas operacionais, aprimoramento das estratégias e tomadas de decisão 

(COSO, 2017). 

O gerenciamento de riscos corporativos envolve tanto a compreensão das 

implicações da estratégia e a possibilidade de a estratégia não estar alinhada quanto o 

gerenciamento de riscos para definir objetivos. O gerenciamento de riscos corporativos 

normalmente é praticado para ajudar as organizações identificar, avaliar e gerenciar os riscos 

que contribuem para a estratégia. Mas as causas mais significativas de destruição de valor 

estão atreladas a possibilidade de a estratégia não contribuir para a missão e visão da 

organização. A Figura 8 ilustra essas considerações no contexto da missão, visão e valores 

essenciais e como é um impulsionador da direção geral e desempenho de uma organização. 

A gestão da estratégia, objetivos do negócio, desempenho e dos riscos envolvidos pode ser 

compreendida em três perspectivas: i) possibilidade de os objetivos estratégicos e de 

negócios não estarem alinhados com a missão, a visão e os valores essenciais da organização; 

ii) as implicações da estratégia escolhida; e iii) os riscos para a execução da estratégia, 

objetivos do negócio e desempenho (COSO, 2017). 

 

 

Figura 8. Estrutura de COSO para evolução do gerenciamento de riscos. 
Nota: Figura original em Anexo A.  

Fonte: adaptado de COSO (2017).  

 

Enterprise Risk Management – Integrating with Strategy and Performance esclarece 

a importância do gerenciamento de riscos corporativos no planejamento estratégico e sua 

incorporação em toda a organização porque o risco influencia e alinha a estratégia e o 
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desempenho em todos os departamentos e funções. O framework é um conjunto de princípios 

organizados em cinco componentes inter-relacionados, conforme demonstrado na Figura 9 

e detalhado a seguir: 

1 - Governança e cultura: A governança estabelece o compasso da organização, 

reforçando a seriedade e estabelecendo responsabilidades de supervisão para a gestão 

de riscos corporativos. A cultura está relacionada aos valores éticos, comportamentos 

almejados e compreensão do risco na entidade. 

2 – Definição de estratégia e objetivos: gestão de risco empresarial, estratégia e 

definição de objetivos trabalhar em conjunto no processo de planejamento 

estratégico. Um apetite de risco é estabelecido e alinhado com a estratégia; os 

objetivos de negócios colocam a estratégia em prática enquanto servem como base 

para identificar, avaliar e responder ao risco. 

3 – Desempenho: os riscos que podem afetar o cumprimento da estratégia e dos 

objetivos de negócios precisam ser identificados e avaliados. Os riscos são 

priorizados por gravidade no contexto do apetite ao risco e tolerância a risco. A 

organização então seleciona as respostas aos riscos e faz uma visão do portfólio da 

quantidade de risco que possui de acordo com a estratégia de resposta ao risco. Os 

resultados desse processo são informados às principais partes interessadas em riscos. 

4 – Análise e revisão: Ao revisar o desempenho da entidade, uma organização pode 

considerar quão bem os componentes de gerenciamento de riscos corporativos estão 

funcionando ao longo do tempo e à luz de mudanças substanciais, e quais revisões 

são necessárias. 

5 – Informação, comunicação e relatórios: o gerenciamento de riscos corporativos 

exige um processo contínuo de obtenção e compartilhamento das informações 

necessárias, tanto de fontes internas quanto externas, que fluem em todos os níveis 

da organização. 
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Figura 9. Framework de COSO.  
Nota: Figura original em Anexo B. Fonte: adaptado de COSO (2017) 

Os cinco componentes atualizados do framework são apoiados por um conjunto de 

20 princípios, conforme pode ser observado na Tabela 4. Esses princípios abrangem toda a 

organização, desde a governança até o monitoramento. Eles são gerenciáveis e descrevem 

práticas que podem ser aplicadas de diferentes maneiras para diferentes organizações, 

independentemente do tamanho, tipo ou setor. Ao aderir a esses princípios a administração 

e o conselho criam uma expectativa razoável de que a organização entende e se esforça para 

gerenciar os riscos associados à sua estratégia e aos objetivos de negócios. 

 

Tabela 4 

Vinte princípios do COSO 

Governança e 

cultura 

Definição de 

estratégia e 

objetivos 

Desempenho Análise e revisão 

Informação, 

comunicação e 

relatórios 

1. Exercer a 

supervisão de risco 

pelo conselho 

6. Analisar o 

contexto de 

negócio 

10. Identificar o 

risco 

15. Avaliar 

mudanças 

substanciais 

18. Alavancar 

informação e 

tecnologia 

2. Estabelecer 

estruturas 

operacionais 

7. Definir o apetite 

a risco 

11. Avaliar a 

gravidade do risco 

16. Analisar risco 

e desempenho 

19. Comunicar 

informações sobre 

riscos 

3. Definir a cultura 

desejada 

8. Avaliar 

estratégias 

alternativas 

12. Priorizar os 

riscos 

17. Buscar 

melhorias no 

gerenciamento de 

riscos corporativos 

20. Divulgar 

relatórios sobre 

risco, cultura e 

desempenho 

4. Demonstrar 

compromisso com 

os valores 

essenciais 

9. Formular 

objetivos de 

negócio 

13. Implementar 

respostas ao risco 
 

 

5. Atrair, 

desenvolver e reter 

pessoas capazes 

 

14. Desenvolver 

uma visão de 

portfólio 

 

 

Nota: Tabela original em Anexo C. Adaptado de COSO (2017). 
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Os princípios trazem afirmações padrões que devem ser seguidas durante a 

implementação ou a revisão do gerenciamento de riscos na organização, pois um GR 

estruturado e integrado a gestão amplia a capacidade da organização atingir seus objetivos e 

cumprir com sua missão, sendo a primeira linha de gestão responsável pela aplicação dos 

princípios com suporte da segunda e terceira linha de gestão (COSO, 2017).  

 

2.4.5 Abordagem ABNT NBR ISO 31000:2018 

 

A Associação Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) publicou, em 2009, a primeira 

versão da ABNT NBR ISO 31000:2009 – Gestão de Riscos – Princípios e Diretrizes, com o 

objetivo de recomendar uma padronização no procedimento de gestão de riscos. Em 2018, 

foi publicada a segunda versão, intitulada ABNT NBR ISO 31000:2018 – Gestão de riscos 

– Diretrizes. O documento é uma referência para pessoas que criam e protegem valores nas 

organizações, tomam decisão, estabelecem e alcançam objetivos e melhoram o desempenho 

por meio do gerenciamento de riscos (ABNT NBR ISO 31000, 2018). 

A Figura 10 apresenta os componentes que o documento da ISO 31000:2018 adota 

para o gerenciamento de riscos delineados nos princípios, estrutura e processos, buscando 

dar uma visão conjunta de toda atividade. A organização pode conter total ou parcialmente 

estes componentes, no entanto, podem necessitar ser melhorados ou adaptados, de tal 

maneira que gerenciar riscos seja consistente, eficiente e eficaz. 
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Figura 10. Princípios, estrutura e processo da ISO 31000:2018.  
Fonte: adaptado de ABNT NBR ISO 31000 (2018) 

 

Para um melhor entendimento acerca dos princípios, estrutura e processo da ISO 

31000:2018, abaixo será detalhado os componentes apresentados na Figura 10, visto que 

será utilizado como base para o entendimento do gerenciamento de riscos da cooperativa X.  

 

2.4.5.1 Princípios 

 

Os princípios descritos na Figura 10 são os direcionadores para o gerenciamento de 

riscos e convém que sejam respeitados quando a organização pretende definir a estrutura e 

os processos de gestão de riscos, possibilitando a organização gerenciar os efeitos das 

incertezas nos seus objetivos. A gestão de riscos eficaz e eficiente requer os elementos que 

permitam comunicar seu valor e explicar a sua intenção e propósito, em outras palavras, o 

propósito da gestão de riscos é a criação e proteção de valor para melhorar o desempenho, 

encorajar a inovação e apoiar o alcance dos desafios da organização, conforme detalhamento 

a seguir (ABNT NBR ISO 31000, 2018): 

i) Integrada: todas as atividades organizacionais estão integradas à gestão de 
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riscos; 

ii) Estruturada e abrangente: resultados consistentes e comparáveis são obtidos por 

meio de uma abordagem estruturada e abrangente para a gestão de riscos; 

iii) Personalizada: diretamente relacionados aos objetivos da organização, a 

estrutura e o processo de gestão de riscos são proporcionais e personalizados aos 

contextos internos e externo da organização; 

iv) Inclusiva: o conhecimento, ponto de vistas e percepções das partes interessadas 

proporciona um envolvimento apropriado e oportuno para uma melhor 

conscientização e fundamentação da gestão de riscos; 

v) Dinâmica: a gestão de riscos antecipa, detecta, reconhece e responde de maneira 

apropriada e oportuna aos riscos que podem emergir, sumir ou se transformar 

por influência dos contextos internos e externos; 

vi) Melhor informação disponível: toda informação deve ser clara e disponível para 

as partes interessadas, pois a gestão de riscos considera as limitações e incertezas 

relacionadas as informações históricas e atuais, bem como sobre as expectativas 

futuras; 

vii) Fatores humanos e culturais: todos os aspectos da gestão de riscos em cada nível 

e estágio são influenciados significativamente pelo comportamento humano e 

sua cultura; 

viii) Melhoria contínua: o aprendizado e as experiências possibilitam a melhoria 

contínua da gestão de riscos. 

 

2.4.5.2 Estrutura 

 

A estrutura de gestão de riscos demonstrada na Figura 10 visa apoiar a organização 

por meio da integração com as atividades e as funções permeando toda a organização, 

incluindo a tomada de decisão e a governança, exigindo liderança e comprometimento, em 

especial da alta direção, visando personalizar e implementar todos os componentes da 

estrutura, assegurar que os recursos necessários para gerenciar riscos sejam alocados 

suficientemente, bem como atribuir autoridade, responsabilidade e responsabilização nos 

níveis apropriados dentro da organização, e ainda estabelecer uma política que aborde o 

plano de ação para a gestão de riscos. O desenvolvimento da estrutura engloba os seguintes 

componentes (ABNT NBR ISO 31000, 2018): 
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i) Integração: todos, em todas as partes da organização tem responsabilidade por 

gerenciar e supervisionar os riscos. A integração da gestão de riscos em uma 

organização é um processo iterativo e dinâmico que se apoia na compreensão 

das estruturas e do contexto organizacional, dado que as estruturas são 

diferentes, dependendo do propósito, complexidade e objetivos da organização. 

A governança direciona a organização, suas relações internas e externas, os 

processos, práticas e regras imprescindíveis para alcançar seus desafios; 

ii) Concepção: examinar e entender o contexto interno e externo é fundamental para 

a concepção da gestão de riscos. Acerca do contexto externo, pode ser citado, 

mas não limitado à: fatores sociais, ambientais, econômicos, tecnológicos, 

políticos, regulatórios, em âmbito local, regional, nacional ou internacional; 

complexidade das redes de relacionamento e dependências; relações e 

compromissos contratuais; direcionadores-chave e tendências que afetem os 

objetivos da organização. Acerca do contexto interno, pode ser citado, mas não 

limitado à: visão, missão, valores e cultura; estratégia, objetivos e políticas; 

normas, diretrizes, governança, estrutura organizacional, papéis e 

responsabilidades; sistemas e fluxos de dados e informações; interdependências 

e interconexões. No que tange a concepção convém a Alta Direção atribuir 

papéis e responsabilidades, autoridades e responsabilidades em todos os níveis, 

alocar recursos e estabelecer um canal de comunicação e consulta para apoiar e 

facilitar a aplicação eficaz da gestão de riscos. A comunicação envolve 

compartilhar informações sintetizadas e consolidadas, e a consulta consiste em 

ouvir o retorno dos participantes e implementar as melhorias; 

iii) Implementação: compreende o desenvolvimento de um plano apropriado, 

incluindo prazos, recursos, identificação onde, quando, como e por quem as 

decisões devem ser tomadas e a garantia de que a estrutura da organização para 

gerenciar riscos sejam claramente compreendidas e praticadas. A 

implementação bem-sucedida necessita da conscientização e engajamento de 

todos os envolvidos na gestão de riscos; 

iv) Avaliação: consiste em avaliar a eficácia da estrutura de gestão de riscos, 

mensurar periodicamente o desempenho em relação ao objetivo, propósito, 

planos de implementação e indicadores para determinar se permanecem 

adequados para apoiar o alcance das metas da organização ou necessitam de 
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alguma revisão; 

v) Melhoria: adaptar a estrutura para abordar as mudanças externas e internas, à 

medida que lacunas ou oportunidades de melhoria são identificadas e pertinentes 

para aprimorar a estrutura de gestão de riscos e elevar o valor da organização.  

 

2.4.5.3 Processo 

 

O processo de gestão de riscos demonstrado na Figura 10 caracteriza a aplicação 

ordenada de políticas, práticas e procedimentos para atividades de comunicação e consulta, 

estabelecimento do contexto e escopo, identificação, análise, avaliação, tratamento, 

monitoramento, registro e relato de riscos, podendo ser aplicado nos níveis estratégicos, 

táticos, operacionais ou em programas e projetos da organização. Por mais que o processo 

de gestão de riscos seja geralmente caracterizado como sequencial, na prática ele é iterativo 

e flexível. A seguir será detalhado cada componente do processo de gestão de riscos (ABNT 

NBR ISO 31000, 2018): 

i) Escopo, contexto e critérios: como a gestão de riscos pode abranger todos os 

níveis da organização, é importante deixar claro o escopo, contexto e critérios a 

serem considerados permitindo um processo de avaliação e tratamento de riscos 

eficaz e apropriado de acordo com cada contexto: interno ou externo. A definição 

do escopo inclui ainda os objetivos e decisões que precisam ser tomadas, os 

resultados esperados das etapas, o tempo, localização, ferramentas, técnicas e 

recursos requeridos, as responsabilidades e os relacionamentos com outros 

projetos, processos e atividades;   

ii) Processo de avaliação de riscos: envolve a identificação, a análise e avaliação de 

riscos, conduzido de forma iterativa e colaborativa, por meio do conhecimento e 

dos pontos de vistas dos envolvidos, com base nas informações disponíveis ou 

através de investigação, quando necessário. Identificar os riscos é mapear, 

conhecer e descrever os riscos que, em algum momento, contribuem ou impedem 

uma organização de alcançar seus objetivos. Analisar os riscos é identificar a 

natureza dos riscos, suas características e seu nível, considerando 

probabilidades, eventos, cenários, controles, complexidade, causas e 

consequências. A avaliação do risco apoia as decisões sobre manter os controles 

existentes ou criar, considerar opções de tratamento dos riscos, realizar análises 
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adicionais para melhor compreensão, ou simplesmente para não fazer nada além 

do que já é realizado para gerir o risco.  

iii) Tratamento de riscos: a etapa de tratamento de riscos consiste em adotar 

estratégias para lidar com os riscos, ou seja, abordar os caminhos para selecionar 

e implementar opções para decidir se o risco remanescente é aceitável, ou se não 

for aceitável para realizar um tratamento adicional, formular e selecionar opções 

de tratamento, planejar, implementar e avaliar a eficácia do tratamento do risco. 

As opções de tratamento passam por um ou mais dos seguintes casos: evitar o 

risco ao decidir não iniciar ou continuar determinada atividade que dá origem ao 

risco, remover a fonte de risco, aumentar ou assumir o risco de maneira a 

perseguir uma oportunidade, compartilhar o risco, reter o risco por decisão 

fundamentada ou mudar a probabilidade de ocorrência e suas consequências. 

iv) Comunicação e consulta: a comunicação visa auxiliar as partes interessadas a 

promover a conscientização e entendimento do risco, fornecer informações 

suficientes para facilitar a supervisão dos riscos e a tomada de decisão, enquanto 

a consulta visa obter resposta e informação pertinentes de cada etapa do 

processo, assegurando pontos de vistas diferentes que podem contribuir para 

novas ações na gestão de riscos. Cabe ressaltar a importância da 

confidencialidade e integridade da informação, bem como os direitos de 

privacidade dos envolvidos; 

v) Monitoramento e análise crítica: periodicamente os estágios do processo, as 

atividades da gestão de desempenho, os mecanismos de medição e os relatos da 

organização precisam ser monitorados e analisados criticamente para promover 

a melhoria do processo de gestão de riscos e assegurar que a gestão esteja sendo 

eficaz, bem como as responsabilidades claramente definidas. O planejamento, 

coleta, análise, registro de resultados e fornecimento de retorno aos envolvidos, 

fazem parte do monitoramento e análise crítica. 

vi) Registro e relato: a gestão de riscos, suas análises e resultados devem ser 

documentados e relatados em mecanismos apropriados, visando comunicar 

atividades e resultados em um padrão que toda a organização compreenda, gerar 

informações para a tomada de decisão, aprimorar as atividades de gestão de 

riscos e auxiliar a interface com as partes interessadas. O relato é parte integrante 

da governança e apoia a Alta Direção e órgãos de supervisão a cumprirem suas 
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responsabilidades e padronizar a forma de diálogo com todos os stakeholders. 

 

2.6. Maturidade no gerenciamento de riscos 

 

A maturidade no gerenciamento de riscos compreende a adoção de práticas e 

mecanismos de gestão de riscos em alto grau, que se tornam natural ao processo de 

gerenciamento de riscos corporativos e permitam a organização antecipar, mitigar e tratar a 

vulnerabilidade aos riscos antes que enderece a empresa a consequências catastróficas 

(Meirelles, 2018; Oliva, 2016).  

Os modelos de avaliação do nível de maturidade, normalmente, estão concentrados 

em fatores chaves de uma determinada qualidade organizacional e apresenta um caminho 

evolutivo de imaturo para maduro em um determinado processo de gestão da organização. 

Um modelo projetado para processos de software no final dos anos 90 é considerado um dos 

primeiros modelos propostos para avaliação de maturidade (Paulk, Curtis, Chrissis & Weber, 

1993). A partir dele, diversos novos modelos de maturidade foram propostos em diferentes 

áreas e processos, visando uma crescente capacidade de análise quantitativa ou qualitativa 

acerca de maturidade em uma dimensão organizacional (Kohlegger, Maier e Thalmman, 

2009). 

De maneira holística, Luz (2020) aponta que o foco de um modelo de avaliação de 

maturidade é proporcionar mecanismos visuais e práticos para as empresas, permitindo de 

forma estruturada melhorar os processos da organização e seu resultado social, econômico e 

financeiro. Ainda, segundo o autor, os modelos de maturidade podem ser aplicados em três 

finalidades: 

1. Mecanismo que permite avaliar forças e fraquezas, ameaças e oportunidades de 

uma organização; 

2. Mecanismo que apoia na construção de um roteiro para desenvolvimento de 

melhorias; 

3. Mecanismo de benchmarking, para comparar os padrões da empresa com as 

melhores práticas do mercado e/ou empresas concorrentes, ou ainda descritas 

cientificamente na literatura. 

Conhecer os riscos e gerenciá-los é tão importante quanto evoluir no modelo adotado, 

por meio de revisões periódicas e avaliação da maturidade da organização em gerenciamento 

de riscos corporativos. Desta maneira, esse trabalho buscou diversos enfoques sobre o tema, 
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centralizando-se nos conteúdos de Hillson (1997), Poltronieri (2014), Oliva (2016), AON 

(2017), IBGC (2017), KPMG (2020) e RIMS (2022), dado que os autores foram abordados 

em diversos trabalhos, apontando que a avaliação de maturidade empresarial é atribuída 

como mecanismo de monitoramento da evolução do gerenciamento de riscos corporativos 

de qualquer organização.  

 

2.6.1 Modelo de Hillson (1997) 

 

Em seu artigo, Hillson (1997) direciona a abordagem para as empresas que desejam 

melhorar um modelo existente de gerenciamento de riscos corporativos ou que desejam 

implantar desde o início. O autor aborda um modelo de maturidade em 4 níveis que 

possibilitam não somente a organização identificar seu nível, mas também propor planos de 

ação e metas para melhoria e aumento da capacidade de gerenciamento de riscos. Além 

disso, sua ferramenta possibilita a organização estruturar uma metodologia para determinar 

o nível desejado pela direção para o aumento da maturidade e acompanhar seu progresso. 

Os quatro níveis adotados por Hillson (1997) são:  

1 – Ingênuo (Naive);  

2 – Novato (Novice);  

3 – Normalizado (Normalised);  

4 – Natural (Natural). 

Esses níveis são atribuídos dentro de cinco dimensões:  

1 – Definição;  

2 – Cultura;  

3 – Processos;  

4 – Experiência; 

5 – Aplicação.  

Por meio da escala, a organização poderá avaliar seu nível em cada dimensão e 

desenvolver as ações para escalar níveis maiores, alinhados com o planejamento estratégico 

e as práticas de gerenciamento de riscos corporativos. O autor recomenda que as metas de 

escalada sejam coerentes, para não trazer grandes dificuldades na implantação das ações de 

melhoria, bem como a escalada seja nível por nível para permitir uma maior aderência da 

organização e maturidade dos processos em cada etapa. A Figura 11 representa o modelo 

proposto por Hillson (1997). 
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Figura 11: Níveis de maturidade do modelo de Hillson. 
Fonte: adaptado de Hillson (1997). 

 

2.6.2 Modelo de Poltronieri (2014) 

 

O modelo construído por Poltronieri (2014) teve como grande referência o CMMI 

(Capability Maturity Model Integration) e o modelo da ISO 9004, as quais são voltadas para 

a avaliação de maturidade em gestão da qualidade. A autora realizou uma extensa e profunda 

revisão bibliográfica, contou com diversas revisões de especialistas acadêmicos e 

profissionais que atuam diretamente com a integração de sistemas de gestão, chegando a sua 

versão final após construir três propostas para o modelo de avaliação de maturidade 

empresarial em sistemas de gestão integrados (SGI).  

O modelo de Poltronieri (2014) é bastante abrangente, adaptável a vários tipos de 

realidades institucionais e de aplicação relativamente simples. Em seu modelo inicial 

Poltronieri (2014) estabeleceu 5 níveis para avaliação da maturidade, sendo eles:  

1 – Inicial;  

2 – Gerenciado;  

3 – Padronizado;  

4 – Gerenciado Quantitativamente;  

5 – Otimizado.  

Após a revisão dos especialistas envolvidos optou-se apenas pela utilização apenas 

da escala numérica na versão final, sendo 1 (Imaturo) menor nível e 5 (Maduro) maior nível. 

5 DIMENSÕES 

Definição 

Cultura 

Processos 

Experiência 

Aplicação 

1. INGÊNUO 

2. NOVATO 

3. NORMALIZADO 

4. NATURAL 

NÍVEIS 
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A avaliação passa por 20 questões agrupadas em 4 dimensões, conforme sintetizada na 

Tabela 5.  

 

Tabela 5 

Dimensões do Modelo de Avaliação de Maturidade 

Política Planejamento 
Implementação e 

Execução 
Verificação e Ação 

1. Existência de Política 

Integrada 

5. Elaboração do 

Planejamento 

11. Controle Operacional 

(operações e atividades 

chave) 

17. Auditoria Interna 

2. Participação da Alta 

Administração 

6. Equipe que Realiza o 

Planejamento 

12. Funções, 

Responsabilidades e 

Autoridades 

18. Auditoria Externa 

(órgão certificador) 

3. Atualização da 

Política 

7. Objetivos, Metas e 

Requisitos 

13. Equipe que Realiza a 

Implantação 

19. Não conformidades, 

ações corretivas e 

preventivas 

4. Divulgação da Política 8. Manual 
14. Recursos (humanos, 

financeiro, infraestrutura)  

20. Análise crítica da 

administração 

 
9. Procedimentos, 

Instruções e Registros 
15. Treinamentos  

 

10. Controle de 

Atualização e Aprovação 

de Procedimentos, 

Instruções e Registros 

16. Comunicação  

Nota. Adaptado de Poltronieri (2014). 

 

Para utilizar a ferramenta, Poltronieri (2014) sugere que para cada uma das 20 

questões seja assinalada o nível que se adequa melhor a realidade da organização. Após a 

respostas das questões, sugere a realização de um plano de ação para aprofundar a análise 

dos pontos que se encontram nos menores níveis de maturidade de forma que eles possam 

atingir maiores níveis. Caso a organização apresente muitas respostas com níveis baixos, a 

autora recomenda a priorização, uma vez que pode tornar-se inviável tratar todos ao mesmo 

tempo. Em todas as dimensões o foco é a verificação do nível de integração entre as áreas, 

o nível de envolvimento da Alta Administração no gerenciamento do risco da organização e 

o quanto o sistema está ativo, ou seja, revisado e reavaliado com frequência.  

Para o entendimento das quatro dimensões e suas vinte subdivisões, recomenda-se a 

leitura do artigo original, que detalha com profundidade o modelo e apresenta um exemplo 

prático de aplicação. 
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2.6.3 Modelo de Oliva (2016) 

 

Ao realizar a proposição do modelo de avaliação de maturidade empresarial, Oliva 

(2016) demonstra que não se pode falar em avaliação de maturidade sem ao menos realizar 

a avaliação do risco ao qual as companhias estão expostas tanto no ambiente de valor quanto 

no ambiente de negócios em que estão inseridas. 

No ponto de vista de Oliva (2016), o centro do ambiente de valor é constituído pelos 

principais agentes geradores de valor para a organização. É nesse ambiente que as relações 

são estabelecidas visando que cada parte seja contemplada com o melhor da outra parte, 

buscando mutuamente maximizar os níveis de governança para todos os envolvidos. Tanto 

no ambiente de valor quanto no ambiente de negócio os agentes são os mesmos. Entretanto, 

devem criar ou manter valor agregado para a organização. Considera-se como agentes 

principais os clientes, concorrentes, sociedade, governo, fornecedores e distribuidores. 

Quando se trata do risco empresarial, a análise de risco deve considerar a conexão entre 

todos os agentes, pois tratar separadamente pode ser ineficaz. Um exemplo abordado por 

Oliva (2016) trata da análise de risco referente à ética de mercado em seu ambiente interno, 

mas que, no entanto, fica exposta no ambiente externo caso um fornecedor estiver praticando 

atividades trabalhistas de forma ilegal. Nesse aspecto, ressalta que análise precisa ser 

sistêmica, considerando as ameaças e oportunidades da organização e suas relações no 

ambiente de valor e no ambiente de negócio.  

De acordo com Oliva (2016), os principais riscos no Ambiente de Negócio têm 

origem nos aspectos: Econômico, Ambiental, Social, Tecnológico e Político, que 

consequentemente, interferem no Ambiente de Valor. Os riscos Financeiro, Operacional, de 

Imagem, Ética, Estratégia, Inovação, Meio Ambiente e Sustentabilidade estão inseridos no 

Ambiente de Valor, onde a Organização é influenciada e influente, reciprocamente. A Figura 

12, apresenta os riscos empresariais explanados por Oliva (2016). 
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Figura 12. Riscos Empresariais no Ambiente de Valor e no Ambiente de Negócio. 
Nota: Figura original em Anexo D. Fonte: adaptado de Oliva (2016) 

 

Acerca da Avaliação de Maturidade Empresarial, Oliva (2016) aprofundou o estudo 

sobre dados de questionários direcionados para uma amostra original de 243 executivos entre 

as 1.000 maiores empresas do Brasil, não consideradas do setor financeiro, conforme o 

ranking da revista Exame (2011). De toda a amostra original, alguns gestores não 

responderam, outros não tiveram interesse em participar ou responderam erroneamente os 

questionários. A pesquisa foi limitada, então, em 168 questionários considerados válidos, 

visando identificar fatores essenciais para a análise e explicação da importância da avaliação 

de maturidade das organizações em gerenciamento de riscos corporativos.  

De posse da lista dos riscos mais relevantes no ambiente de valor e da relação dos 

principais agentes, Oliva (2016) identificou que as práticas de gerenciamento de riscos mais 

declaradas pelos gestores poderiam ser classificadas em quatro dimensões: 

1–Organização: Planejamento, Organização, Implementação e Controle de Processo; 

2 – Tecnicidade: Abordagem Técnica e Atributos; 

3 – Transparência: Gestão Participativa e Comunicação Efetiva; 
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4 – Envolvimento: Suporte Externo e Análise no Ambiente de Valor. 

Considerando as dimensões apresentadas, baseado em uma análise estatística dos 

dados, o autor buscou identificar o nível de maturidade no gerenciamento de riscos das 

organizações em cada uma das dimensões, propondo o modelo nos seguintes níveis ou 

clusters: 

1 – Gerenciamento de Risco Empresarial INSUFICIENTE – C1 

2 – Gerenciamento de Risco Empresarial CONTINGENCIAL – C2 

3 – Gerenciamento de Risco Empresarial ESTRUTURADO – C3 

4 – Gerenciamento de Risco Empresarial PARTICIPATIVO – C4   

5 – Gerenciamento de Risco Empresarial SISTÊMICO – C5 

A Figura 13, apresenta um detalhamento de cada um dos níveis ou cluster, desta 

forma possibilita fundamentar melhor a identificação do nível de maturidade empresarial no 

gerenciamento de riscos corporativos (GRC). 

 

Figura 13. Nível de Maturidade no Gerenciamento de Riscos Corporativos. 
Fonte: adaptado de Oliva (2016) e Meirelles (2018). 

C5 

C4 

C3 

C2 

C1 

C5 – SISTÊMICO 

• A organização possui GRC organizado, transparente e consciente; 

• Consultorias externas, parceiros e pesquisadores incrementam o suporte ao GRC; 

• As práticas de GRC incluem, de modo ascendente, a avaliação do risco de seu 

ambiente de valor, além dos limites da organização. 

C4 – PARTICIPATIVO 

• A organização possui um alto nível de organização e consciência acerca do GRC; 

• O GRC é descentralizado parcialmente; 

• A comunicação é parte integral e importante do GRC; 

• A maioria dos funcionários são envolvidos no GRC; 

C3 – ESTRUTURADO 

• O nível de organização dos processos do GRC é alto; 

• A organização usa com mais intensidade técnicas, ferramentas e métodos de GRC. 

C1 – INSUFICIENTE 

• O nível de consciência em GRC da organização é baixo; 

• A organização não possui estrutura física ou conceitual dedicada ao GRC; 

• A aplicação do GRC ocorre de maneira desestruturada. 

 

C2 – CONTINGENCIAL 

• A organização tem consciência dos riscos aos quais está sujeita; 

• Situacionalmente são utilizados métodos, ferramentas e técnicas de GRC. 
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2.6.4 Modelo da AON (2017) 

 

A AON Global Risk Consulting (AON), consultoria global focada na empresa gestão 

de risco, presente em mais de 120 países, apresentou um estudo em 2010 com dez diferentes 

setores de indústria e forneceu uma importante síntese em uma das áreas que mais evolui e 

atrai interessados no mundo dos negócios, a gestão de riscos. O estudo foi projetado para 

mostrar até que ponto o ERM foi implementado com sucesso por toda as organizações 

globalmente; o efeito que o ERM teve na harmonização das necessidades organizacionais, 

cultura e requisitos das partes interessadas; e como o ERM está sendo usado proativamente 

para equilibrar risco, oportunidade e valor. As boas práticas da gestão de riscos apontadas 

na pesquisa da AON, foram destacadas por Ching (2010): 

1 – Risco passar por toda a organização;  

2 – Perigos em áreas não habituais de risco;  

3 – Formação de comitê e direcionadores que fortalecem a gestão de risco;  

4 – Definição de um responsável pelo risco (Chief Risk Officer – CRO);  

5 – Conhecimento, cultura e apetite ao risco;  

6 – Incremento nos investimentos com previsibilidade;  

7 – Clareza e transparência na comunicação do risco;   

8 – Independência entre Board e CEO; 

9 – Estrutura formal ou modelo de gestão de risco corporativo (ERM). 

Entretanto, como a prática da gestão de risco evolui constantemente, seu foco tem se 

alterado de várias maneiras que se interconectam ao longo do tempo. Desenvolvido pela Aon 

e pela Wharton School da Universidade da Pensilvânia, o Aon Risk Maturity Index (RMI) é 

uma ferramenta para auxiliar profissionais seniores de finanças, riscos e jurídicos a 

identificar e abordar áreas críticas de preocupação em seus programas de gerenciamento de 

riscos . O “Índice” é uma plataforma inovadora que auxilia as organizações a entender o 

valor da gestão de riscos para fortalecer o desempenho operacional e/ou reduzir a 

volatilidade, capacitando-as com insights e orientações sobre ferramentas e técnicas de 

melhores práticas para aprimorar sua governança de riscos e práticas de gestão de riscos.  

O Índice de Maturidade em Risco da Aon examina práticas e estruturas específicas 

relacionadas a dez características de Maturidade em Risco, descrita a seguir.  

1. Compreensão e comprometimento do conselho com a gestão de riscos como um fator 

crítico para a tomada de decisões e para agregar valor; 
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2. Um executivo de nível sênior que conduz e facilita os principais processos e 

desenvolvimento de gerenciamento de riscos; 

3. Transparência da comunicação de risco; 

4. Uma cultura de risco que incentiva o envolvimento total e a responsabilidade em 

todos os níveis da organização; 

5. Identificação de riscos existentes e emergentes usando dados e informações internas 

e externas; 

6. Participação das principais partes interessadas no desenvolvimento da estratégia de 

gestão de riscos e definição de políticas; 

7. Coleta formal e incorporação de informações de risco operacional e financeiro na 

tomada de decisão; 

8. Integração de insights de gerenciamento de risco em processos de capital humano 

para impulsionar o desempenho empresarial sustentável; 

9. Uso de métodos sofisticados de quantificação para entender o risco e demonstrar 

valor agregado por meio do gerenciamento de risco; 

10. Uma mudança do foco na prevenção e mitigação de riscos para a alavancagem de 

riscos e opções de gerenciamento de riscos que extraem valor. 

Essas dez dimensões são divididas em 40 componentes específicos que são 

pontuados em uma escala de 1 (Inicial) a 5 (Avançado). A escala do modelo de maturidade 

proposto pela AON (2017), é classificada em cinco estágios, demonstrado na Tabela 6. 

 

Tabela 6 

Níveis da maturidade em GRC adotados pela AON 

NÍVEL MATURIDADE Características 

1 Inicial 
• Componentes e atividades associadas ao GRC são muito limitadas e podem 

ser implementadas em base ad-hoc.  

2 Básico • Capacidades limitadas para identificar, avaliar, gerenciar e monitorar riscos. 

3 Definido 

• Capacidades suficientes para identificar, mensurar, gerenciar e monitorar 

riscos maiores; políticas e técnicas são definidas e utilizadas por toda a 

organização (pontualmente de forma independente). 

4 Operacional 

• Habilidade consistente para identificar, mensurar, gerenciar, reportar e 

monitorar riscos; aplicação consistente de políticas e técnicas por toda a 

organização. 

5 Avançado 

• Habilidade bem desenvolvida para identificar, mensurar, gerenciar e 

monitorar riscos por toda a organização; processo é dinâmico e capaz de 

se adaptar a riscos de mudança e ciclos de negócios variados; consideração 

explícita do risco e gestão do risco em decisões gerenciais. 

Nota. Adaptado da AON (2017). 
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2.6.5 Modelo do IBGC (2017) 

 

A identificação do estágio de maturidade do GRC é um procedimento para que a 

organização possa se planejar, identificar onde está, onde deseja chegar e quais ações 

precisar realizar para alcançar o estágio almejado no GRC. De acordo com o IBGC (2017), 

entre as diversas formas de construção da governança de GRC e chegar ao nível desejado, 

cada organização deve estruturar aquela mais adequada ao seu modelo de negócio, cultura 

organizacional, perfil de gestão e nível desejado de maturidade em relação às suas práticas 

de GRC. A avaliação do nível de maturidade proposto pelo IBGC (2017) aborda os 5 níveis, 

sendo eles:  

1 – Inicial;  

2 – Fragmentado;  

3 – Definido;  

4 – Consolidado;  

5 – Otimizado. 

O modelo é derivado da função do modelo de governança corporativa da 

organização. Nesse sentido, para que a organização realize a mensuração, ela deve avaliar a 

atual capacidade em realizar as práticas de GRC e compreender como e por que deve 

melhorá-las, possibilitando organizar, documentar, comunicar e realizar as melhorias no seu 

modelo de GRC. Uma abordagem geral dos componentes do GRC desenvolvido pelo IBGC 

(2017) integrados ao processo de governança corporativa é demonstrado na Figura 14, 

elencando os principais elementos necessários para garantir a implementação do GRC.  
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Figura 14. Componentes do GRC. 
Fonte: IBGC (2017). 

 

Por conseguinte, a Tabela 7, relaciona algumas perguntas que geram reflexões, 

relacionadas aos componentes do GRC descritos na Figura 14, que podem ser feitas para 

identificar o nível de maturidade atual da organização. As respostas de cada uma das 

reflexões da Tabela 7, possibilitarão a organização se autoavaliar e identificar o nível de 

maturidade que se encontra em relação às práticas de GRC, por meio das sete dimensões e 

suas respectivas características destacadas na Figura 15.  
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Tabela 7 

Reflexões relacionadas aos componentes do GRC  

DIMENSÃO 
COMPONENTE 

DO GRC 
CARACTERÍSTICAS 

1 
Estratégia de 

GRC 
• Existem estratégias, objetivos e metas de GRC estabelecidos? 

2 
Governança de 

GRC 

• Existe estrutura organizacional com papéis e responsabilidades 

claramente definidos nas práticas de GRC? 

• A estrutura considera papel do CA e da diretoria e de todas as três 

linhas de defesas detalhadas no modelo de governança de GRC? 

3 Política de GRC 
• As questões acima mencionadas estão regimentadas, aprovadas e 

divulgadas por meio de uma política de GRC? 

4 

Processo de GRC 

e interação desse 

processo com os 

demais ciclos de 

gestão 

• Existe processo de GRC definido e implementado com atividades de 

identificação de riscos, avaliação de riscos (incluindo cenários), 

avaliação das atividades de controle, resposta, monitoramento e 

comunicação? 

• Existe norma de gestão de riscos (ou documento equivalente), de 

divulgação interna, que estabelece procedimentos, 

responsabilidades – inclusive de relato – segregação de funções, 

fronteiras de atuação e o sistema geral de governança da gestão de 

riscos? 

• As práticas de GRC estão alinhadas às demais práticas de controle? 

• Existe um modelo definido para a incorporação do GRC nos 

processos decisórios e nos ciclos de gestão? 

5 

Linguagem de 

riscos e métodos 

de avaliação 

• Existe taxonomia de riscos (categorias) e métodos de avaliações 

definidos? 

• A organização utiliza-se de técnicas de mensuração? 

6 

Sistemas, dados e 

modelos de 

informação 

• As informações sobre a exposição de riscos da organização são 

compartilhadas com os diferentes níveis da organização e 

capturadas de forma consistente? 

7 

Cultura de GRC, 

comunicação e 

treinamento, 

monitoramento 

(interno e 

externo) e 

melhoria contínua 

• O GRC está incorporado no processo decisório, na cultura da 

organização e no dia a dia da gestão do negócio? 

• A organização avalia o entendimento dos empregados em relação à 

cultura, às práticas de GRC e ao sistema de controles internos? 

• As ações de comunicação e treinamento da cultura de GRC são 

realizadas com os diferentes públicos da organização? 

• Os órgãos de governança e as três linhas de defesa monitoram 

permanentemente as práticas de GRC? 

• O GRC é realizado de forma contínua? 

Nota. Adaptado de IBGC (2017). 
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Figura 15. Sete dimensões para avaliação da maturidade. 

   Fonte: IBGC (2017).
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De acordo com o IBGC (2017), o objetivo da aplicação do modelo de maturidade é 

contribuir para a organização criar um guia estruturado e detalhado para impulsionar a 

melhoria incremental na capacidade de gestão e estratégia, persuadindo constantemente a 

ascensão do GRC em uma escala de curto, médio e longo prazos. A consolidação final de 

toda a avaliação de maturidade pode ser estruturada conforme a demonstrada na Figura 16, 

compreendendo a análise atual em cada dimensão, a indicação do nível desejado e os planos 

de ação para se alcançar o nível desejado.  

 

 

Figura 16. Consolidação da avaliação de maturidade. 
Fonte: IBGC (2017). 

 

2.6.6 Modelo da KPMG (2020) 

 

A KPMG, rede formada em 1987 quando a Peat Marwick International e a Klynveld 

Main Goerdeler realizaram a fusão de suas respectivas firmas-membro, realizou uma 

pesquisa em 2020 com empresas brasileiras e abordou os gestores sobre sete dimensões da 

gestão de riscos quais sejam:  

1 – Governança de riscos; 

2 – Avaliação e mensuração de riscos; 
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3 – Gestão e acompanhamento de riscos; 

4 – Relatórios e análises de risco; 

5 – Apetite a riscos e estratégia; 

6 – Cultura de Riscos; 

7 – Dados e Tecnologia. 

O estudo apontou o panorama das empresas no Brasil quanto ao gerenciamento de 

riscos e demonstrou que 37% encontram-se no nível fraco, 8% no nível sustentável, 40% no 

nível maduro, 7% no nível integrado e 8% no nível avançado. A Tabela 8 apresenta as 

características dos cinco níveis de maturidade do modelo abordado pela KPMG (2020). 

 

Tabela 8 

Níveis da maturidade em GRC adotados pela KPMG 

NÍVEL MATURIDADE Características 

1 Fraco 

• O processo de Gestão de Riscos é dependente de pessoas, é isolado, pouco 

documentado, incoerente e/ou sem transparência.  

• Os pré-requisitos de governança corporativa para uma estrutura de 

gerenciamento de riscos não estão implementados.  

• A tomada de decisão não leva em consideração os riscos. 

2 Sustentável 

• As atividades de Gestão de Riscos são restritas, poucas delas alinhadas à 

estratégia de negócios.  

• As competências de Gestão de Riscos alternam entre as três linhas de 

defesa.  

• O uso de tecnologia é tênue e limitada. 

3 Maduro 

• Os executivos e o conselho de administração acreditam que os riscos estão 

sendo gerenciados com eficácia, possibilitado a identificação de riscos 

emergentes, realização de benchmarking e calibração do apetite, tolerância 

e limites dos riscos.  

• O processo de Gestão de Riscos está integrado e alinhado à estratégia dos 

negócios. 

4 Integrado 

• As estruturas e processos de Gestão de Riscos são integrados e 

disseminados corporativamente em todas as unidades de negócios.  

• O foco da Gestão de Riscos e a proposta de geração de valor estão 

intrinsicamente alinhados à estratégia dos negócios.  

• Diretrizes e mecanismos comuns são utilizados no monitoramento, na 

mensuração e na comunicação de riscos em toda organização. 

5 Avançado 

• O processo de Gestão de Riscos está inserido na tomada de decisão diária 

em todos os negócios, no planejamento estratégico e no aporte de capital.  

• Alertas antecipados são disparados por meio de um sistema para notificar o 

conselho de administração, os executivos e os responsáveis pela Gestão de 

Riscos quando os riscos estão próximos ou atingem o nível de tolerância 

do apetite ao risco.  

• A Gestão de Riscos é um mecanismo de vantagem competitiva.  

• A Gestão de Riscos influencia positivamente na avaliação de desempenho 

da organização. 

Nota. Adaptado da KPMG (2020) e Kalil (2021). 
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2.6.7 Modelo de RIMS (2022) 

 

O Risk Maturity Model (RMM) publicado em 2006, para Enterprise Risk 

Management (ERM), é uma estrutura abrangente de conteúdo e metodologia que detalha os 

requisitos para o gerenciamento de riscos corporativos eficaz e sustentável. O modelo foi 

desenvolvido por Steven Minsky, CEO da Logic Manager e publicado pela Risk and 

Insurance Management Society (RIMS) em colaboração com o RIMS ERM Committee. O 

Risk Maturity Model é baseado no Capability Maturity Model, uma metodologia fundada 

pelo Carnegie Mellon na Software Engineering Institute (SEI) na década de 1980 (RIMS, 

2006). 

O Risk Maturity Model (RMM) passou por suas atualizações, desta forma, o modelo 

apresentado pela RIMS (2022) consiste em vinte e cinco drivers de competência, sessenta e 

oito indicadores em sete dimensões para o gerenciamento eficaz de riscos corporativos. 

Essas dimensões criam valor e utilidade do ERM em uma organização, abrangem o 

planejamento e a governança de um programa de ERM, bem como a realização de 

avaliações, agregação e análise de risco. As sete dimensões descritas pela RIMS (2022) são: 

1 – Adoção do processo baseado em ERM: essa dimensão mede a cultura de risco da 

organização e identifica o grau de apoio executivo ou da alta administração no 

gerenciamento de riscos corporativos; 

2 – Gerenciamento de processos de ERM: essa dimensão mede até que nível a 

organização possui uma metodologia de ERM na sua cultura e decisões de negócios, e quão 

bem o programa de gerenciamento de riscos segue as melhores práticas para identificar, 

avaliar, monitorar e mitigar riscos; 

3 – Gestão do apetite ao risco: essa dimensão avalia o nível de consciência sobre o 

risco versus recompensa pelo risco, a definição de tolerâncias ao risco e se a organização é 

capaz de fechar a lacuna entre o risco potencial e o risco real; 

4 – Disciplina de causa raiz: essa dimensão avalia até que ponto a organização 

aprofunda a identificação da causa raiz do risco em relação aos sintomas e resultados que 

eles produzem ou podem produzir. A identificação da causa-raiz de um risco possibilita 

classificar e fortalecer esforços para resposta e mitigação do risco; 

5 – Descoberta de riscos: essa dimensão examina o método de coleta de informações 

de risco, o processo de avaliação e se em toda a empresa podem ser descobertos riscos a 

partir de informações, tendências ou correlações; 
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6 – Gestão de desempenho: essa dimensão avalia o nível em que uma organização 

executa sua missão, visão e estratégia, avaliando a força do planejamento, comunicação e 

medição das principais metas corporativas, por meio de um processo baseado em riscos e 

até que ponto o progresso se desvia das expectativas;   

7 – Resiliência e sustentabilidade empresarial: essa dimensão mede até que ponto a 

continuidade dos negócios, o planejamento operacional e outras atividades de 

sustentabilidade são abordadas com uma metodologia baseada em riscos. 

A RIMS (2022) aponta que a avaliação do nível em que a organização pertence 

consiste na identificação do grau de cumprimento das sete dimensões estabelecidas, por meio 

do modelo de maturidade proposto em cinco níveis, sendo eles:  

1 – Ad hoc (Ad hoc); 

2 – Iniciado (Initial);  

3 – Repetido (Repeatable);  

4 – Gerenciado (Managed); 

5 – Liderado (Leadership). 

A Figura 17 representa um resumo dos níveis do modelo. 

 

 

Figura 17: Resumo do modelo de maturidade de RIMS. 
Fonte: adaptado da RIMS (2022). 

A metodologia de classificação das competências consiste na avaliação e pontuação, 

em uma escala de 1 a 10, para cada uma das competências acerca de três atributos: 

7 DIMENSÕES 

 

25 COMPETÊNCIAS 

 

68 INDICADORES 

 

 

1. AD HOC 

2. INICIADO 

3. REPETIDO 

4. GERENCIADO 

5. LIDERADO 

NÍVEIS 
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1 – Eficácia: para medir a frequência e a eficácia das principais atividade de 

gerenciamento de riscos (ou seja, as avaliações dos riscos são pontuais ou anuais? Os riscos 

altos são reavaliados pelo menos trimestralmente?); 

2 – Proatividade: para medir o quão proativo ou reativo é a cultura do gerenciamento 

de riscos (ou seja, a organização planeja cenários futuros ou espera até que um evento 

adverso ocorra para mitigar o risco?); 

3 – Cobertura: para medir a amplitude e profundidade do gerenciamento de riscos 

dentro da organização (ou seja, a responsabilidade atinge toda a estrutura horizontal e 

vertical da organização? Todos os departamentos e níveis gerenciam riscos?) 

Para a conclusão e identificação do nível/grau de maturidade, é realizado a 

compilação da pontuação de cada dimensão, agrupando o resultado em cada competência e 

consequentemente para a pontuação geral de todo o programa de gerenciamento de risco. A 

classificação baseada na escala de 5 níveis, (1 - Ad hoc) indicando a maturidade de risco 

mais baixa e (5 - Liderado) indicando a maturidade de risco mais alta, permitem a 

organização priorizar tempo e recursos para realizar as tratativas das competências mais 

fracas de seu processo de gerenciamento de risco, desprendendo menos esforços para manter 

as práticas mais fortes. A Figura 18 apresenta um painel que demonstra uma forma visual 

um modelo de avaliação da maturidade do gerenciamento de riscos, onde pode ser aplicado 

nas empresas para visualização rápida do status da empresa. 

 

Figura 18. Exemplo de modelo de avaliação de maturidade. 
Fonte: RIMS (2022). 
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2.6.8 Síntese dos Modelos de Maturidade e Justificativa do Modelo Proposto 

 

Uma pesquisa global conduzida pela Ernst & Young com mais de 500 entrevistas, 

citada por Oliva (2016), revelou uma relação positiva entre o nível de maturidade no 

gerenciamento de riscos e o desempenho financeiro das organizações. Um resultado 

destacado entre os apresentados pela pesquisa demonstra que ao considerar o ranking das 

empresas com maior maturidade na gestão de riscos, percebe-se que 20% das mais bem 

avaliadas reportam um desempenho financeiro (EBITDA) três vezes maior que o 

desempenho financeiro das piores companhias do ranking. A KPMG (2020, p. 10) destaca 

que “para a construção de um processo de Gestão de Riscos eficiente, é preciso entender o 

nível de maturidade que a empresa se encontra e quais pontos devem ser trabalhados visando 

atingir o patamar desejado pelas partes interessadas, em outras palavras, é necessário o 

alinhamento da Gestão de Riscos com a estratégia do negócio.” 

A Tabela 9 apresenta um agrupamento das dimensões do GRC, de acordo com os 

modelos de maturidade abordados por cada autor anteriormente.  

 

Tabela 9 

Síntese das Dimensões do GRC dos Modelos de Avaliação do Grau de Maturidade  

Autor, 

ano 

Hillson, 

1997 

Poltronieri, 

2014 

Oliva,  

2016 

AON,  

2017 
IBGC,  

2017 

KPMG, 

2020 
RIMS,  

2022 

D
im

en
sã

o
 

1 Definição Política 
Organi-

zação 

Compreensão e 

comprometimento 

do conselho 

Estratégia de 

GRC 

Governança 

de riscos 

Adoção do 

processo ERM 

2 Cultura 
Planeja-

mento 

Tecni-

cidade 
Executivo Sênior 

Governança de 

GRC 

Avaliação e 

mensuração 

de riscos 

Gerenciamento de 

processos de 

ERM 

3 Processos 
Implemen-

tação 

Transpa-

rência 

Transparência da 

comunicação 

Política de 

GRC 

Gestão e 

acompanha-

mento de 

riscos 

Gestão do apetite 

ao risco 

4 
Experi-

ência 
Execução 

Envol-

vimento 
Cultura 

Processo de 

GRC e 

interação com 

os demais 

ciclos de 

gestão 

Relatórios e 

análises de 

risco 

Disciplina de 

causa raiz 

5 Aplicação 
Verifi- 

cação 
-  

Uso de dados e 

informações 

interna e externas 

Linguagem de 

riscos e 

métodos de 

avaliação 

Apetite a 

riscos e 

estratégia 

Descoberta de 

riscos 

6 - Ação -  
Participação das 

partes interessadas 

Sistemas, 

dados e 

modelos de 

informação 

Cultura de 

Riscos 

Gestão de 

desempenho 
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7 - -   

Risco financeiro e 

operacional na 

tomada de decisão 

Cultura de 

GRC, 

comunicação e 

treinamento, 

monitoramento 

e melhoria 

contínua 

Dados e 

Tecnologia 

Resiliência e 

sustentabilidade 

empresarial 

8 - - -  

Capital humano 

para impulsionar o 

desempenho 

- - - 

9 - - -  

Métodos 

sofisticados de 

quantificação 

- - - 

10 - - -  

alavancagem de 

riscos e extração 

de valor. 

- - - 

Nota. Fonte: adaptado de Hillson (1997); Poltronieri (2014); Oliva (2016); AON (2017); IBGC (2017); KPMG 

(2020); RIMS (2022). 

 

A Tabela 10 apresenta uma síntese dos modelos de avaliação de maturidade descritos 

anteriormente destacando os níveis criados por cada um dos autores para avaliar a 

maturidade da organização em cada uma das dimensões apresentadas na Tabela 9. Destaca-

se que a maioria dos modelos pesquisados utiliza questionários ou entrevista semiestruturada 

para realização da coleta de dados e mensuração da maturidade.  

Os modelos encontrados durante a pesquisa não evidenciam claramente as bases de 

dados e análise estatísticas utilizadas. Nesse sentido, a percepção identificada é que alguns 

utilizam a experiência conquistada durante a aplicação prática, enquanto outras utilizam 

pesquisas, em especial com uso de questionários, porém sem nenhuma demonstração 

estatística e quantitativa na literatura, apenas qualitativa. Ainda é possível observar que os 

níveis de maturidade apresentam uma maior semelhança do que as dimensões. 

Tabela 10 

Síntese dos Níveis de Maturidade dos Modelos de Avaliação do Grau de Maturidade  

Autor, 

ano 

Hillson,  

1997 

Poltronieri,  

2014 

Oliva,  

2016 

AON, 

2017 

IBGC,  

2017 

KPMG, 

2020 

RIMS,  

2022 

N
ív

el
 d

e 
M

a
tu

ri
d

a
d

e
 

1 Ingênuo 
1  

Imaturo 

C1 

Insuficiente 

Inicial 
Inicial Fraco Ad hoc 

2 Novato 2 
C2 

Contingencial 
Básico Fragmentado Sustentável Iniciado 

3 Normalizado 3 
C3 

Estruturado 
Definido Definido Maduro Repetido 

4 Natural 4 
C4 

Participativo 
Operacional Consolidado Integrado Gerenciado 

5 - 
5  

Maduro 

C5 

Sistêmico 
Avançado Otimizado Avançado Liderado 

Nota. Fonte: adaptado de Hillson (1997); Poltronieri (2014); Oliva (2016); AON (2017); IBGC (2017); KPMG 

(2020); RIMS (2022). 
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Os modelos de avaliação de maturidade encontrados durante a pesquisa abordam 

diversas áreas, que trabalham com níveis e dimensões de maturidade de forma qualitativa e 

quantitativa, em sua maioria com cinco níveis de maturidade.  

No tocante ao agrupamento das dimensões do GRC, as sete abordagens apresentam 

dimensões não tão parecidas, entretanto, a abordagem do IBGC (2017) aproxima-se, em 

definição, aos aspectos de riscos considerados relevantes pelos estudiosos do assunto em 

organizações brasileiras, pois o mesmo desenvolveu o Código das Melhores Práticas de 

Governança Corporativa no Brasil, é uma organização sem fins lucrativos, dedicada 

exclusivamente à promoção da governança corporativa no Brasil e o principal fomentador 

das práticas e discussões sobre o tema no país, tendo alcançado reconhecimento nacional e 

internacional.  

Apesar de serem genéricos, dispõe de uma visão adequada para aplicação em 

pesquisas que envolvem as cooperativas, o agronegócio e cadeia de suprimentos, pois 

contém indicações sobre propriedade, composição e diretrizes do conselho de administração 

e conselho fiscal, gestão executiva da organização, auditoria, órgãos de fiscalização e demais 

partes interessadas. De acordo com Carpes e Cunha (2018, p.82) “a governança corporativa 

nas cooperativas compreende um sistema que busca o equilíbrio na relação entre cooperados, 

gestores e órgãos de controle, no intuito de alinhar os interesses das partes”.  

No tocante aos níveis de maturidade, optou-se pela abordagem do IBGC (2017), visto 

que os níveis propostos apresentam similaridade com os demais autores pesquisados e 

contribuem na classificação do nível de maturidade das suas próprias dimensões. O IBGC 

(2017, p. 3) “tem o propósito de ser referência em governança corporativa, contribuindo para 

o desempenho sustentável das organizações e influenciando os agentes da nossa sociedade 

no sentido de maior transparência, justiça e responsabilidade.” 

Portanto, face este trabalho ter o foco da avaliação da maturidade no gerenciamento 

de riscos na cadeia de suprimentos de uma cooperativa agropecuária, foi adotado o modelo 

de Avaliação de Maturidade do IBGC (2017).  
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3 ASPECTOS METODOLÓGICOS 

 

3.1 Contextualização  

 

Ao longo dos capítulos anteriores foi realizado uma revisão teórica para ampliar a 

visão dos conceitos que abrangem os objetivos deste trabalho. O agronegócio possui uma 

representatividade expressiva no cenário nacional. Por sua vez, as cooperativas 

agropecuárias paranaenses inseridas nesse setor, proporcionam um diferencial aos seus 

cooperados, quando comparadas às outras empresas mercantis, dessa maneira, visando uma 

maior segurança para todos os associados é fundamental que a cadeia de suprimentos no 

qual a cooperativa esteja inserida possua mecanismos capazes de gerenciar os riscos, 

minimizando prejuízos ou catástrofes, bem como possibilitando adotar estratégias de 

agregação de valor, por isso esse trabalho endereça seu foco na avaliação da maturidade no 

gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa X.  

O conceito acerca de cadeia de suprimentos adotado por Christopher (2007), de riscos 

estratégicos adotado por Oliveira (2012), os princípios, diretrizes e processo para 

gerenciamento de riscos da ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliação de maturidade do 

IBGC (2017) são as principais referências para o desenvolvimento da pesquisa.  

De acordo com Silva, Machado, Saccol e Azevedo (2012), existem diferentes 

paradigmas para investigação científica possibilitando a adoção dos mais diversos métodos 

de pesquisa. Segundo os autores, a escolha do método de pesquisa mais adequado irá 

depender de quatro aspectos:  

1. da natureza do fenômeno investigado;  

2. do paradigma adotado pelo pesquisador;  

3. das questões de pesquisa, objetivos e hipóteses ou proposições do estudo; e  

4. das condições práticas de realização do estudo – tempo, acesso a dados, recursos 

financeiros etc. 

A seguir será apresentado o método de pesquisa adotado para este trabalho. 

 

3.2 Tipo de Pesquisa – Estudo de caso 

 

Oliveira (2011) traz uma abrangente abordagem sobre Método Científico e Pesquisa 

Científica para a compilação de textos. Os tipos de pesquisa (exploratória, descritiva e 
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explicativa) e a natureza de pesquisa (qualitativa, quantitativa e qualitativa-quantitativa) são 

descritas e referenciadas para as Escolhas Metodológicas e Técnicas de Pesquisa.  

A pesquisa deste trabalho foi limitada a profundidade da análise da cadeia de 

suprimentos da cooperativa X, compreendendo apenas a análise qualitativa, descritiva, visto 

que é indicada para situações que buscam identificar, avaliar e priorizar casos potenciais e 

seus impactos, além de desenvolver uma melhor interpretação sobre um fenômeno (Aqlan e 

Ali, 2014), por meio da abordagem oriunda dos respondentes ao instrumento de coleta de 

dados e das práticas adotadas pela cooperativa X, caracterizando-se assim um estudo de caso.  

A adoção do estudo de caso como estratégia de pesquisa justifica-se de acordo com 

Yin (1994) pelo fato de cada vez mais ser utilizado nas pesquisas, com diferentes propósitos, 

que abordam situações reais, contribuindo para a transcrição do fenômeno onde o objeto do 

estudo pesquisado está acontecendo. Trata-se de uma investigação empírica, especialmente 

quando os limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramente definidos. 

Os estudos de caso são até encontrados em economia, na qual a estrutura de uma 

dada indústria, ou a economia de uma cidade ou região, podem ser investigadas 

usando um plano de estudo de caso. Em todas estas situações, a necessidade distintiva 

de estudos de casos surge do desejo de compreender fenómenos sociais complexos. 

De forma breve, o estudo do caso permite uma investigação para reter as 

características holísticas e significativas dos acontecimentos da vida real – tais como 

os ciclos de vida individuais, processos organizacionais e de gerência, mudança de 

vizinhança, relações internacionais, e a maturação de indústrias. (Yin, 1994, p. 12). 

As seguintes características de um estudo de caso são apontadas por Eisenhardt 

(1989) e Yin (2010): 

✓ o foco aborda eventos contemporâneos;  

✓ múltiplas fontes de evidências são utilizadas (indivíduos, grupos, 

organizações); 

✓ diversos métodos de coleta e análise de dados são empregados (entrevistas, 

questionários, documentos etc.); 

✓ permite estudar questões “por que” e “como” ocorrem determinados 

fenômenos; 

✓ abrange processos ao longo do tempo e não amplitudes de frequência ou 

incidências; 

✓ o fenômeno sob investigação é avaliado em seu estado natural; 

✓ o pesquisador precisa ter uma atitude receptiva e exploratória durante o 

estudo, a coleta de dados pode ser flexível;  

✓ durante o processo de investigação podem ocorrer mudanças de locais e 
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técnicas de coleta de dados; 

✓ deve-se buscar somente compreender a realidade, sem adotar controles 

experimentais ou intervenção. 

De acordo com Fernandes e Gomes (2003), o estudo de caso trata em profundidade 

uma unidade de interesse, podendo ser único ou múltiplo, e a unidade de análise pode ser 

uma ou mais pessoas ou uma família, uma gama de produtos, uma empresa ou uma área da 

empresa, um órgão público, um país ou diversos países. De tal forma que a análise possa ser 

feita com máxima profundidade e detalhamento acerca do contexto do estudo, abordando as 

influências internas e externas. Segundo Yin (2010), o número de casos depende do 

problema de pesquisa, sendo que é preferível observar um ou poucos casos em profundidade 

do que muitos casos de forma superficial, visto que nem sempre menos casos significa baixa 

qualidade de pesquisa. 

Na realização de um estudo de caso, pode ocorrer da coleta e a análise se sobrepor, 

mas isso não é um problema, visto que podem ajudar na realização de uma coleta mais 

assertiva e aprofundada para na sequência analisar com profundidade a temática que envolve 

o caso. Para que os temas sejam mais abrangentes e transcendam os casos, é ideal que a 

estratégia de análise busque questões de um caso que possam ser aplicáveis também em 

outros casos (Eisenhardt, 1989). Segundo Yin (2015) cinco componentes são necessários 

para um estudo de caso:  

i) a pergunta de pesquisa;  

ii) as proposições, caso existam;  

iii) a unidade de análise;  

iv) a conexão lógica entre os dados e as proposições e;  

v) os critérios para a interpretação dos dados,  

Yin (2015) indica uma sequência para o método de estudo de casos que começa com 

a definição do caso, a coleta de dados, a codificação, o relatório e uma análise conjunta das 

informações para ao final fazer a conclusão. 

A Tabela 11 apresenta as etapas de realização deste trabalho de dissertação, em sua 

sequência de execução, de acordo com a caracterização da pesquisa e alinhada com os 

objetivos geral e específicos. 

 

 

 



80 

 

 

 

Tabela 11 

Sequência das etapas da pesquisa  

Etapa  Atividades desenvolvidas Objetivo 

1. Revisão de 

literatura 

Pesquisa em bases de periódicos nacionais e 

internacionais, publicações de eventos, livros, 

entre outros. 

Criar uma sólida base teórica para 

embasar o restante da pesquisa 

2. 

Caracterização 

dos riscos 

Pesquisar os riscos existentes em cadeias de 

suprimentos e agrupamento de acordo com os 

tipos classificados entre os autores 

Desenvolver uma visão dos riscos na 

cadeia de suprimentos 

3. Abordagem 

de 

gerenciamento 

de riscos 

Pesquisar as abordagens de governança e 

gerenciamento de riscos apresentada pelos 

autores 

Definir a abordagem de 

gerenciamento de riscos base para as 

entrevistas 

4. Modelo de 

Maturidade 

Identificar modelos de avaliação maturidade 

em gerenciamento de riscos presentes na 

literatura 

Definir o modelo de avaliação de 

maturidade para a pesquisa 

5. Tipo de 

pesquisa 

Caracterização e definição do tipo de pesquisa 

e técnica de análise  

Estruturar e definir o tipo de pesquisa 

como um estudo de caso 

6. Construir 

instrumento de 

coleta de dados 

A partir do referencial teórico e dos objetivos 

da pesquisa construir o instrumento de coleta 

de dados. 

Construir o instrumento de coleta de 

dados 

7. Validar 

instrumento de 

coleta de dados 

Reunião com especialistas para revisar e 

validar o instrumento de coleta de dados 

Validar o instrumento de coleta de 

dados 

8. Roteiro das 

entrevistas  

Construir o roteiro de entrevista com base no 

público-alvo da pesquisa 

Criar o roteiro semiestruturado e a 

sequência da pesquisa 

9. Definição dos 

entrevistados 

Baseado na cooperativa foco, identificar os 

participantes dos elos da cadeia de 

suprimentos e definir a amostra para entrevista 

Estabelecer o público-alvo da 

pesquisa 

10. Aplicação 

das entrevistas 

Entrevistar o público-alvo de cada elo da 

cadeia de suprimentos da cooperativa X 

 

Coletar os dados da cooperativa X 

sob a ótica dos entrevistados 

11. Análise das 

entrevistas 

Análise qualitativa para associar as práticas de 

gerenciamento de riscos da cooperativa X 

descritas nas entrevistas versus as abordagens 

de gerenciamento de riscos da literatura e 

classificar o nível de maturidade de acordo 

com o modelo de avaliação de maturidade 

Análise qualitativa das respostas das 

entrevistas.  

12. 

Apresentação 

dos resultados   

Descrever os resultados encontrados na 

pesquisa 

Explanar e discutir os resultados do 

trabalho e relacionar com os 

objetivos da pesquisa 

13. 

Considerações 

finais 

Considerações finais acerca do trabalho 

desenvolvido 
Concluir o trabalho 

 

A pesquisa foi elaborada conforme o diagrama da Figura 19 e seguindo as etapas 

explicadas na Tabela 11. 
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Figura 19: Diagrama da pesquisa. 

 

Diante do exposto, de uma forma resumida, o objetivo desta pesquisa é: 

• Fazer um mapeamento da cadeia de suprimentos; 

• Avaliar os riscos estratégicos que a cadeia de suprimentos está exposta; 

• Coletar o ponto de vista dos agentes da cadeia de suprimentos, por meio da percepção 

de como eles podem estar expostos aos riscos da cadeia de suprimentos; 

• Assimilar a percepção dos agentes sobre como a cadeia toda pode estar exposta; 

• Contribuir para a gestão de riscos da cadeia de suprimentos, ao fazer a avaliação de 

um dos agentes, nesse caso, a cooperativa, para entender qual é a estrutura atual de 

gestão de riscos e que nível de maturidade está cada uma das dimensões, baseadas 

no modelo do IBGC.  

O trabalho não visa avaliar a maturidade dos demais agentes da cadeia, mas sim 

apenas a percepção deles sobre os riscos estratégicos da cadeia, a identificação da 

maturidade no gerenciamento de riscos será apenas de um dos agentes, que é a cooperativa, 

propondo ao final ações em cada dimensão para evolução do nível de maturidade dela. 

 

Revisão bibliográfica

Cadeia de 
suprimentos

Bower-
sox e 
Closs 

(2004)

Chris-
topher 
(2007)

Pires 
(2011)

Gerenciamento de 
riscos

IIA 
(2020)

COSO 
(2017)

ISO 
31000 
(2018)

Avaliação de Maturidade

Hillson 
(1997)

Poltro-
nieri 

(2014)

Oliva 
(2016)

AON 
(2017)

IBGC 
(2017)

KPMG 
(2020)

RIMS 
(2022)

Mapeamento da cadeia de suprimentos 

Estruturação e realização das entrevistas

Análise qualitativa das entrevistas

Realizar o 
mapeamento da 

cadeia de 
suprimentos

Descrever os principais 
riscos estratégicos da 

cadeia de suprimentos 
da cooperativa x

Identificar práticas de 
GRC e estratégias de 
respostas aos riscos 

estratégicos

Avaliação do nível de 
maturidade

Identificar ações para 
elevação do nível de 

maturidade

Apresentação de resultados e considerações finais
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3.3 Delimitação da pesquisa  

 

Esta pesquisa terá uma limitação específica na interface com os fornecedores de 

primeira camada da cooperativa X, a organização enquanto sociedade cooperativa, dos 

cooperados e não cooperados da cooperativa X e os clientes de primeira camada da 

cooperativa X conforme destacado na Figura 20. 

 

 

Figura 20: Delimitação da pesquisa. 

 

A delimitação desta pesquisa pela não abordagem de outras cooperativas do ramo 

agropecuário se dá pelo fato de ainda haver uma certa restrição, por parte dos gestores das 

cooperativas, no compartilhamento de informações estratégicas com os pesquisadores, 

sobretudo informações e estratégias da cadeia de suprimentos, ocasionando, portanto, uma 

dificuldade na abordagem dos atores de outras cadeias de suprimentos, o que tornaria o 

trabalho sem nexo ou inconclusivo. Essa limitação não prejudica o atingimento dos objetivos 

deste trabalho e considera que o fato da cooperativa estudada estar entre as maiores e 

melhores do país (EXAME, 2022), proporciona explorar com amplitude o tema desta 
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pesquisa. 

Ainda que o estudo de caso deste trabalho seja de uma única cooperativa 

agropecuária, as práticas das cadeias de suprimentos das cooperativas agropecuárias são 

similares, o que permitirá no futuro, que o método e modelo aplicado neste trabalho possa 

ser utilizado para a avaliação da maturidade no gerenciamento de riscos da cadeia de 

suprimentos de outras cooperativas agropecuárias, sendo assim, considerado este um estudo 

de caso único, mas que pode ser replicado para outras organizações do mesmo ramo. 

 

3.4 Instrumentos de coleta de dados 

 

Para a construção do roteiro das entrevistas foi realizado pesquisas bibliográficas 

relacionadas ao agronegócio, as cooperativas agropecuárias, a cadeia de suprimentos, riscos 

na cadeia de suprimentos, ao gerenciamento de riscos e a avaliação da maturidade, criando-

se uma estrutura organizada para garantir uma compilação adequada e construção de 

conteúdo que possibilitem uma análise qualitativa.  

Estruturada como pesquisa qualitativa, foi desenvolvido um instrumento de coleta de 

dados para realização das entrevistas no segundo semestre de 2022. O mecanismo de coleta 

compreendeu a utilização do questionário semiestruturado, adaptado com base em Meirelles 

(2018) e IBGC (2017), para realização das entrevistas gravadas com os gestores, diretores, 

fornecedores e clientes dos elos da cadeia de suprimentos. O ponto central foi buscar a 

percepção dos entrevistados quanto ao entendimento da cadeia de suprimentos da 

cooperativa X, os principais riscos estratégicos da cadeia de suprimentos, a estrutura atual 

de governança, as práticas do ERM e as estratégias de atuação, bem como identificação do 

nível de maturidade e as ações para elevação do nível de maturidade no gerenciamento de 

riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X. As bases referenciais para os 

temas da entrevista são Christopher (2007), Oliveira (2012), os princípios e diretrizes da ISO 

31000 (2018) e o modelo de avaliação de maturidade do IBGC (2017).  

O processo de estruturação do roteiro das entrevistas adaptado com base na literatura 

de Meirelles (2018) e no IBGC (2017) constituiu um questionário de entrevista em três partes 

para ser utilizado como instrumento de coleta de dados. As perguntas do questionário 

também foram direcionadas levando em consideração as categorias de análise advindas da 

literatura que pudessem se relacionar entre elas para atingir os objetivos desta pesquisa, as 

quais são elencadas na matriz de validação da pesquisa descrita na Tabela 12.  
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Tabela 12 

Matriz de validação da pesquisa  

MATRIZ DE VALIDAÇÃO DA PESQUISA 

Questão da pesquisa: Quais ações podem ser adotadas para evolução da maturidade no gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos na 

cooperativa X? 

OBJETIVOS 
REFERENCIAL 

TEÓRICO 

CATEGORIA 

DE ANÁLISE 
PARÂMETRO METODOLÓGICO 

PERGUNTA DO 

QUESTIONÁRIO 
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. 
 

a. Realizar o 

mapeamento da 

cadeia de 

suprimentos da 

cooperativa X; 

Christopher (2007) 

Conhecimento 

da cadeia de 

suprimentos 

Concepção e características da cadeia de suprimentos 2 

Interfaces e agentes da cadeia de suprimentos 3 

Valor agregado da cadeia de suprimentos 4 

b. Descrever os 

principais 

riscos 

estratégicos da 

cadeia de 

suprimentos da 

cooperativa X 

Oliveira (2012) 
Riscos 

estratégicos 

Riscos ligados à compra de insumos dos fornecedores 5 

Riscos ligados ao fornecimento de insumos aos produtores  6 

Riscos ligados à produção no campo 7 

Riscos ligados ao recebimento, beneficiamento e 

armazenagem de grãos dos produtores 
8 

Riscos ligados à industrialização de grãos 9 

Riscos ligados à venda de grãos ou seus derivados aos 

clientes 
10 

  

c. Identificar as 

práticas de 

gerenciamento 

de riscos e as 

estratégias de 

respostas aos 

riscos 

estratégicos da 

cadeia de 

suprimentos da 

cooperativa X 

ISO 31000 (2018) 

Princípios do 

gerenciamento 

de riscos 

i) Integrada: todas as atividades organizacionais estão 

integradas à gestão de riscos; 
11 a 15 

ii) Estruturada e abrangente: resultados consistentes e 

comparáveis são obtidos por meio de uma abordagem 

estruturada e abrangente para a gestão de riscos; 

11 a 15 

iii) Personalizada: diretamente relacionados aos objetivos 

da organização, a estrutura e o processo de gestão de 

riscos são proporcionais e personalizados aos contextos 

internos e externo da organização; 

11 a 15 

iv) Inclusiva: o conhecimento, ponto de vistas e 

percepções das partes interessadas proporciona um 

envolvimento apropriado e oportuno para uma melhor 

conscientização e fundamentação da gestão de riscos; 

11 a 15 

v) Dinâmica: a gestão de riscos antecipa, detecta, 

reconhece e responde de maneira apropriada e oportuna 

aos riscos que podem emergir, sumir ou se transformar por 

influência dos contextos internos e externos; 

11 a 15 

vi) Melhor informação disponível: toda informação deve 

ser clara e disponível para as partes interessadas, pois a 

gestão de riscos considera as limitações e incertezas 

relacionadas as informações históricas e atuais, bem como 

sobre as expectativas futuras; 

11 a 15 

vii) Fatores humanos e culturais: todos os aspectos da 

gestão de riscos em cada nível e estágio são influenciados 

significativamente pelo comportamento humano e sua 

cultura; 

11 a 15 

viii) Melhoria contínua: o aprendizado e as experiências 

possibilitam a melhoria contínua da gestão de riscos. 
11 a 15 

Estrutura de 

gerenciamento 

de riscos 

i) Integração: todos, em todas as partes da organização 

tem responsabilidade por gerenciar e supervisionar os 

riscos; 

11 a 15 

ii) Concepção: examinar e entender o contexto interno e 

externo é fundamental para a concepção da gestão de 

riscos; 

11 a 15 

iii) Implementação: compreende o desenvolvimento de um 

plano apropriado, incluindo prazos, recursos, identificação 

onde, quando, como e por quem as decisões devem ser 

tomadas e a garantia de que a estrutura da organização 

para gerenciar riscos sejam claramente compreendidas e 

praticadas; 

11 a 15 

iv) Avaliação: consiste em avaliar a eficácia da estrutura 

de gestão de riscos, mensurar periodicamente o 

desempenho em relação ao objetivo, propósito, planos de 

implementação e indicadores para determinar se 

permanecem adequados para apoiar o alcance das metas 

da organização ou necessitam de alguma revisão; 

11 a 15 

v) Melhoria: adaptar a estrutura para abordar as mudanças 

externas e internas, à medida que lacunas ou 

oportunidades de melhoria são identificadas e pertinentes 

para aprimorar a estrutura de gestão de riscos e elevar o 

11 a 15 
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valor da organização. 

Processo de 

gerenciamento 

de riscos 

i)Escopo, contexto e critérios: como a gestão de riscos 

pode abranger todos os níveis da organização, é 

importante deixar claro o escopo, contexto e critérios a 

serem considerados permitindo um processo de avaliação 

e tratamento de riscos eficaz e apropriado de acordo com 

cada contexto: interno ou externo; 

11 a 15 

ii) Processo de avaliação de riscos: envolve a 

identificação, a análise e avaliação de riscos, conduzido de 

forma iterativa e colaborativa, por meio do conhecimento 

e dos pontos de vistas dos envolvidos, com base nas 

informações disponíveis ou através de investigação, 

quando necessário; 

11 a 15 

iii) Tratamento de riscos: a etapa de tratamento de riscos 

consiste em adotar estratégias para lidar com os riscos, ou 

seja, abordar os caminhos para selecionar e implementar 

opções para decidir se o risco remanescente é aceitável, ou 

se não for aceitável para realizar um tratamento adicional, 

formular e selecionar opções de tratamento, planejar, 

implementar e avaliar a eficácia do tratamento do risco; 

11 a 15 

iv) Comunicação e consulta: a comunicação visa auxiliar 

as partes interessadas a promover a conscientização e 

entendimento do risco, fornecer informações suficientes 

para facilitar a supervisão dos riscos e a tomada de 

decisão, enquanto a consulta visa obter resposta e 

informação pertinentes de cada etapa do processo, 

assegurando pontos de vistas diferentes que podem 

contribuir para novas ações na gestão de riscos; 

11 a 15 

v) Monitoramento e análise crítica: periodicamente os 

estágios do processo, as atividades da gestão de 

desempenho, os mecanismos de medição e os relatos da 

organização precisam ser monitorados e analisados 

criticamente para promover a melhoria do processo de 

gestão de riscos e assegurar que a gestão esteja sendo 

eficaz, bem como as responsabilidades claramente 

definidas. 

11 a 15 

vi) Registro e relato: a gestão de riscos, suas análises e 

resultados devem ser documentados e relatados em 

mecanismos apropriados, visando comunicar atividades e 

resultados em um padrão que toda a organização 

compreenda, gerar informações para a tomada de decisão, 

aprimorar as atividades de gestão de riscos e auxiliar a 

interface com as partes interessadas. O relato é parte 

integrante da governança e apoia a Alta Direção e órgãos 

de supervisão a cumprirem suas responsabilidades e 

padronizar a forma de diálogo com todos os stakeholders. 

11 a 15 

d. Avaliar o 

nível de 

maturidade 

atual no 

gerenciamento 

de riscos 

estratégicos da 

cadeia de 

suprimentos da 

cooperativa X 

IBGC (2017) 
Maturidade do 

GRC 

1. Estratégia de GRC 16 

2. Governança de GRC 17 a 20 

3. Política de GRC 21 

4. Processo de GRC e interação desse processo com os 

demais ciclos de gestão 
22 a 25 

5. Linguagem de riscos e métodos de avaliação 26 e 27 

6. Sistemas, dados e modelos de informação 28 

7. Cultura de GRC, comunicação e treinamento, 

monitoramento (interno e externo) e melhoria contínua 
29 a 33 

e. Identificar 

ações para 

elevação do 

nível de 

maturidade no 

gerenciamento 

de riscos 

estratégicos da 

cadeia de 

suprimentos da 

cooperativa X 

ISO 31000 (2018) 

IBGC (2017) 

Elevação do 

nível de 

maturidade 

Boas práticas e recomendações da ISO 31000 34 a 38 

Sete dimensões do GRC 39 e 40 
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Na parte introdutória do roteiro da entrevista, a pergunta 01 do questionário visa 

buscar a identificação do entrevistado: nome, cargo, área de atuação, cidade de trabalho e 

seu relacionamento com a cooperativa X. Na sequência, na parte 01 do roteiro, as perguntas 

02 a 10 buscaram entender as percepções pessoais do entrevistado sobre a cadeia de 

suprimentos e os riscos estratégicos, bem como a probabilidade e o impacto do respectivo 

risco, classificando em “baixo”, “médio” e “alto”. Na parte 02, as perguntas 11 a 40 do 

questionário buscaram entender a visão do entrevistado sobre gerenciamento de risco 

corporativo e a avaliação de maturidade, bem como a sua contribuição para a elevação do 

nível de maturidade do GRC na cadeia de suprimentos da cooperativa X, e ainda capturar 

outras informações adicionais, descritas de forma aberta pelo entrevistado, com visões do 

presente, passado e futuro acerca da maturidade em gerenciamento de riscos da cadeia de 

suprimentos da cooperativa X. A Versão 01 do roteiro de entrevista pode ser visto no 

Apêndice 2. 

Após elaborado o questionário com base na literatura, antes da realização das 

entrevistas foi realizado uma rodada de avaliação com especialistas, com objetivo da revisão 

e validação do questionário de entrevista, por meio da discussão com dois professores 

acadêmicos e aplicação de uma rodada de testes do questionário de pesquisa junto a um 

especialista da área de riscos corporativos, um membro interno da área de GRC, um cliente 

e um fornecedor da cooperativa X.  

Não foi intenção de fazer uma Delphi, porque o problema desta pesquisa não 

compreende validar um modelo universal para o setor, mas sim avaliar e aprimorar o 

instrumento de coleta de dados para ser utilizado para pesquisa na cooperativa X.  A pesquisa 

deste trabalho compreende avaliar as ações que podem ser adotadas para evolução da 

maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos na cooperativa X e não validar o 

questionário em si. Mais tarde, em outros trabalhos, pode ser validado o questionário 

aprofundando as dimensões para o setor cooperativista aplicando-se uma técnica Delphi ou 

técnicas mais sofisticadas. Portanto, apenas foi utilizado a ferramenta do Microsoft Excel 

para fazer rodadas de avaliação de especialistas. Para que os especialistas pudessem avaliar 

as questões foi estabelecida uma legenda que possibilitassem preencher um campo de 

validação com a letra (M), de mantem a questão, (E) de exclui a questão, (CC) de 

complementa o conceito, (INC) de inclui nova questão e (IDES) de sugestão de questão a 

ser desdobrada. 

Ao realizar a revisão e validação do questionário com os especialistas, identificou-se 
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a necessidade de desdobrar o questionário em modelos de acordo com o público que seria 

entrevistado, haja visto que na rodada de avaliação com o especialista da área de risco e com 

o integrante da área de GRC percebeu-se que apenas os membros internos conheceriam 

efetivamente as práticas, métodos, procedimentos e ferramentas aplicadas na cooperativa 

que possibilitariam identificar o nível de maturidade atual e o nível de maturidade desejado 

pela cooperativa X conforme proposto pelo modelo do IBGC (2017), e que os stakeholders 

externos poderiam apenas contribuir com a percepção dos riscos estratégicos que envolvem 

a sua respectiva interface na cadeia de suprimentos, bem como contribuir com percepções 

sobre o gerenciamento de riscos corporativos que pudessem colaborar para a evolução da 

maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cooperativa X.  

Por fim, para que não ficasse muito extenso a aplicação do questionário interno, e 

que poderia incorrer na perda da objetividade e eficácia da aplicação dos questionários sobre 

a maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da 

cooperativa X, foi indicado pelos especialistas que o questionário interno fosse desdobrado 

em dois, onde um deles poderia ser aplicado para os membros da gestão executiva da cadeia 

de suprimentos da cooperativa buscando-se uma visão estratégica e holística sobre os temas 

da pesquisa e o outro questionário poderia ser aplicado somente para os membros da área de 

GRC da cooperativa com foco na avaliação da maturidade. Assim, o instrumento de coleta 

de dados foi desdobrado em quatro questionários, sendo eles: i) Roteiro de Entrevista 

Externo Fornecedor (Apêndice 3), ii) Roteiro de Entrevista Externo Cliente (Apêndice 4), 

iii) Roteiro de Entrevista Interno Gestão Executiva (Apêndice 5) e iv) Roteiro de Entrevista 

Interno GRC (Apêndice 6). 

A consolidação final dos quatro questionários constituiu 68 questões, das quais 58 

foram mantidas (M), 07 foram ajustadas para complementar o conceito (CC), 03 foram 

incluídas, nenhuma questão foi desdobrada (IDES) e 10 foram excluídas (E). O Roteiro de 

Entrevista Externo Fornecedor consolidou-se com 12 questões, o Roteiro de Entrevista 

Externo Cliente estruturou-se com 10 questões, o Roteiro de Entrevista Interno Gestão 

Executiva consolidou-se com 20 questões e o Roteiro de Entrevista Interno GRC agrupou-

se em 26 questões. 

Quanto ao roteiro para a realização das entrevistas, foi dado a opção ao participante 

para fazer a escolha pela realização via videoconferência por meio de aplicativos online ou 

via reunião presencial, utilizando-se o pesquisador dos recursos necessários, sendo que todas 

as entrevistas foram gravadas para posterior análise do conteúdo, transcrição e consolidação 



88 

 

 

 

da pesquisa. Além das entrevistas gravadas também era opcional ao participante a 

disponibilização de materiais complementares para esclarecer dúvidas ou confirmar 

explicações que emergissem durante a entrevista.  

Considerando o atendimento aos critérios éticos de pesquisa um TCLE – Termo de 

Consentimento Livre e Esclarecido, foi elaborado para assinatura dos participantes antes da 

realização das entrevistas, o qual permite que o participante tenha conhecimento prévio sobre 

o título da pesquisa, a natureza da pesquisa, o envolvimento na pesquisa, os passos da 

entrevista, os riscos e desconforto, a confidencialidade, os benefícios e a remuneração. O 

TCLE na íntegra encontra-se no Apêndice 1. 

 

3.5 Definição dos Entrevistados 

 

Conceitos de estatística como população e amostra, e os procedimentos de 

amostragem aleatória (probabilística) e não aleatória (não probabilística) são debatidas 

analisando as especificidades da coleta de dados para pesquisa e os cuidados com um 

possível viés de seleção (Freitag, 2018).  

Conforme Gil (2008, p. 89-90), a população “é um conjunto definido de elementos 

que possuem determinadas características” e a amostra compreende um “subconjunto do 

universo ou da população, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as características 

desse universo ou população”. 

De acordo com Gil (2008), existem dois tipos de amostra: 

• Probabilística (aleatória): são escolhas por meio de procedimentos estatísticos 

com rigor científico; 

• Não probabilística (não aleatória): dependem unicamente de critérios do 

pesquisador e não apresentam fundamentação estatística. 

Segundo Silva, Machado, Saccol e Azevedo (2012), destacam-se como tipos de 

amostras probabilística a aleatória simples, a estratificada e a pôr conglomerado, enquanto 

como tipo de amostras não probabilística destacam-se a pôr conveniência ou acessibilidade, 

os casos extremos e a teórica.  

Considerando que não seria utilizado nenhum procedimento estatístico, a definição 

da amostra foi por conveniência e teórica, de acordo com o conhecimento do pesquisador 

sobre os elos da cadeia de suprimentos da cooperativa estudada. A amostragem por 

conveniência seleciona participantes pela facilidade de acesso e por serem participantes 
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representativos, enquanto a amostragem teórica busca selecionar pessoas ou grupos de 

acordo com o nível esperado de contribuição (Silva, Machado, Saccol & Azevedo, 2012). 

Diante do exposto, a definição da amostra dos participantes externos foi agrupada 

em 03 clientes e 03 fornecedores. A escolha dos 03 clientes e dos 03 fornecedores seguiram 

a classificação prevista pela curva ABC ordenado pelo valor acumulado em R$ do período 

de 01 de janeiro de 2022 a 31 de agosto de 2022, onde “A” corresponde aos clientes e 

fornecedores que abrangem 80% do valor faturado ou comprado em R$ pela cooperativa X, 

“B” corresponde aos clientes e fornecedores que abrangem 15% do valor em 

R$ transacionados com a cooperativa X e “C” os clientes e fornecedores que abrangem 5% 

do valor em R$ transacionados com a cooperativa X, conforme Tabela 13 e Tabela 14.  

 

Tabela 13 

Classificação dos clientes pela curva ABC do valor faturado  

Classificação Quantidade de clientes % do valor faturado 

A 16 80% 

B 22 15% 

C 5.063 5% 

Total 5.101 100% 

 

Tabela 14 

Classificação dos fornecedores pela curva ABC do valor comprado 

Classificação Quantidade de clientes % do valor faturado 

A 16 80% 

B 22 15% 

C 5.063 5% 

Total 5.101 100% 

 

Para que se obtivesse uma maior abrangência da amostragem, foi direcionada a 

escolha de 01 fornecedor e 01 cliente de cada faixa da curva ABC visando extrair a percepção 

de grandes, médios e pequenos fornecedores ou clientes envolvidos na cadeia de suprimentos 

da cooperativa. Dentro de cada faixa a escolha do cliente ou fornecedor foi por conveniência, 

disponibilidade e mediante a aceitação para participação da pesquisa.  

O tema da pesquisa envolve a estratégia da cadeia de suprimentos. Diante disso, das 

empresas abordadas, houve duas que se recusaram a participar do estudo e compartilhar suas 

informações. Tal situação reforçou ainda mais o cuidado para não se permitir a identificação, 

por qualquer forma, para que não gerassem danos à imagem dos participantes e organizações 
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envolvidas na pesquisa.  

Para esta pesquisa o cooperado não foi considerado como um fornecedor ou cliente, 

ou seja, foi considerado para esta classificação somente aqueles fornecedores e clientes que 

tenham interface na cadeia de suprimentos, mas que não são inclusos no ato cooperativo, 

consequentemente, não são membros da sociedade cooperativa. 

A definição da amostra dos participantes internos da cadeia de suprimentos da 

cooperativa estudada foi agrupada da seguinte forma: 

Área de GRC .................................................... Interno..............   01 questionário 

Cooperado Membro do Conselho de ADM....   Interno..............   01 questionário 

Superintendência de Negócios.......................... Interno..............   01 questionário 

Superintendência de Operações......................... Interno..............   01 questionário 

Gerentes Executivo de Grãos .........................   Interno..............   01 questionário 

Gerentes Executivo de Insumos .....................   Interno..............   01 questionário 

Nas áreas internas a definição da amostra foi por conveniência e teórica por 

considerar o envolvimento e representatividade dos participantes na cadeia de suprimentos 

e do tema foco da pesquisa. Desta maneira, foi escolhida a área responsável pela Gestão de 

Riscos Corporativos (GRC) da cooperativa X, a Gerência Executiva de Grãos e Gerência 

Executiva de Insumos por terem uma relação diária nas atividades e transações realizadas na 

cadeia de suprimentos, bem como foi elencado a Superintendência de Negócios e a 

Superintendência de Operações por estarem diretamente ligadas as aprovações realizadas no 

fluxo da cadeia de suprimentos e um Cooperado Membro do Conselho de Administração 

por ser parte integrante da diretoria com uma visão da estratégia de gestão da cooperativa X. 

 

3.6 Técnicas de Análise 

 

A técnica de análise de conteúdo desenvolvida por Bardin (1977) foi escolhida entre 

as técnicas de análise disponíveis para pesquisas qualitativas. A análise de conteúdo 

representa um conjunto de técnicas de análises e organização de conteúdo, com finalidade 

de qualificar as experiências e percepções de uma pessoa sobre determinado elemento e seus 

fenômenos (Bardin, 1977).  

Segundo Oliveira (2008) citado por Kalil (2021, p. 86):  

A análise de conteúdo permite o acesso a diversos conteúdos, explícitos ou não, 

presentes em um texto, sejam eles expressos na axiologia subjacente ao texto 

analisado; implicação do contexto político nos discursos; exploração da moralidade 
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de dada época; análise das representações sociais sobre determinado objeto; 

inconsciente coletivo em determinado tema; repertório semântico ou sintático de 

determinado grupo social ou profissional; análise da comunicação cotidiana seja ela 

verbal ou escrita, entre outros (Oliveira, 2008 apud Kalil, 2021, p. 86).  

Para Bauer e Gaskell (2002), a análise de conteúdo consiste na avaliação de 

transcrições textuais de dados com objetivo de observar diferenças, comparar e categorizar 

fenômenos presentes no texto por meio do processamento da informação, por meio de 

mecanismos sistemáticos e objetivos de descrição de conteúdo das mensagens e 

conhecimentos transmitidos na coleta de dados.  

Desta forma, por meio da análise de conteúdo, as entrevistas foram transcritas e 

analisadas levando em consideração as respostas de acordo com as questões norteadoras em 

cada um dos questionários. A análise foi realizada com a intenção de estratificar as 

informações acerca da cadeia de suprimentos da cooperativa X do ponto de vista interno e 

externo, da percepção sobre os riscos estratégicos presentes na cadeia de suprimentos, de 

como estão alinhadas as práticas, métodos e ferramentas de gerenciamento de riscos internas 

com os fornecedores e clientes, bem como foi realizada a identificação do nível de 

maturidade no gerenciamento de risco atual e nível desejado pela cooperativa X diante das 

respostas dos entrevistados da área de GRC da cooperativa por meio das questões propostas 

pelo modelo do IBGC (2017). Ainda foi possível fazer as análises e considerações para 

contribuir com a elevação do nível de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos 

da cadeia de suprimentos da cooperativa X, especificamente da cadeia produtiva de grãos, 

relacionando as respostas dos entrevistados com as práticas descritas pelos autores 

pesquisados. 

A sequência estratégica geral para análise de conteúdo dos dados qualitativos, seguiu 

basicamente as três principais etapas descritas na Figura 21. 
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Figura 21: Sequência para análise de conteúdo. 

 

Os dados obtidos na literatura estudada foram agrupados na matriz de validação da 

pesquisa (Tabela 12), com o objetivo de tornar a pesquisa mais eficiente buscou-se a 

construção e o relacionamento entre as categorias pesquisadas e as categorias citadas nas 

entrevistas utilizando-se os códigos da Tabela 15. Considerando que a temática das práticas 

de gerenciamento de riscos apontadas pela ISO 31000 circunda a mesma categoria de 

análise, os itens “princípios do gerenciamento de riscos”, “estrutura de gerenciamento de 

riscos” e “processos de gerenciamento de riscos” foram agrupados na categoria de análise 

“práticas de gerenciamento de riscos”. Ao todo foram criados 26 códigos para análise de 

conteúdo no Atlas.ti 8, que foram agrupados nas macros categorias de análise: (i) 

Conhecimento da cadeia de suprimentos; (ii) Riscos estratégicos; (iii) Práticas de 

gerenciamento de riscos; (iv) Maturidade do GRC; (v) Elevação do nível de maturidade; 

demonstrada na Tabela 15. 

Com a utilização do software Microsoft Word, as entrevistas foram transcritas para 

arquivo texto para realização da análise de conteúdo com utilização do Atlas.ti 8 e Microsof 

Excel por conter diversas ferramentas de análise tais como: documentos, tabelas, 

agrupamento por código e documento, redes de relacionamento, entre outras, onde foram 

identificados os trechos e resultados de interesse. Por fim, foram descritas as explicações 

finais da pesquisa, das quais foi possível retirar as conclusões e lições sobre a maturidade no 

gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa X e contribuir com tópicos 

Estruturação 
inicial

•Definir a ferramenta de análise;

•Codificar os dados / categorizar;

•Destacar temas que emergem dos dados;

•Escolher, organizar ou descartar.

Apresentação 
dos dados

•Transcrever as informações pertinentes das entrevistas;

•Elaborar matrizes, gráficos, ilustrações, redes ou mapas;

•Apresentar resultados obtidos.

Conclusões e 
verificações

•Descrição de regularidades encontradas;

•Explicações finais;

•Proposição de pesquisas futuras.
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para futuras pesquisas.  

 

Tabela 15 

Categorias de análise e códigos da pesquisa  

CATEGORIA DE 

ANÁLISE 
DESCRIÇÃO CÓDIGOS 

Conhecimento da cadeia 

de suprimentos (CCS) 

Concepção e características  CCS - CONCEPÇÃO E CARACTERÍSTICAS 

Interfaces e agentes  CCS - INTERFACES E AGENTES 

Valor agregado  CCS - VALOR AGREGADO 

Riscos estratégicos (RE) 

Riscos da compra de insumos  RE - COMPRA DE INSUMOS 

Riscos do fornecimento aos produtores  RE - FORNECIMENTO AOS PRODUTORES 

Riscos da produção no campo RE - PRODUÇÃO NO CAMPO 

Riscos do recebimento, beneficiamento e armazenagem RE - RECEB, BENEF E ARMAZENAGEM 

Riscos da industrialização RE - TINDUSTRIALIZAÇÃO 

Riscos da venda de grãos ou seus derivados  RE – VENDA 

Práticas do gerenciamento 

de riscos (PRAGR) 

Integração: todos, em todas as partes da organização tem 

responsabilidade por gerenciar e supervisionar riscos; 
PRAGR - 01 INTEGRADA 

Estruturada e abrangente: resultados consistentes e comparáveis 

são obtidos por meio de uma abordagem estruturada e abrangente 

para a gestão de riscos;  

PRAGR - 02 ESTRUTURADA 

Avaliação: consiste em avaliar a eficácia da estrutura de gestão de 

riscos, mensurar periodicamente o desempenho em relação ao 

objetivo, propósito, planos de implementação e indicadores para 

determinar se permanecem adequados para apoiar o alcance das 

metas da organização ou necessitam de alguma revisão; envolve a 

identificação, a análise e avaliação de riscos, conduzido de forma 

iterativa e colaborativa, por meio do conhecimento e dos pontos de 

vistas dos envolvidos, com base nas informações disponíveis ou 

através de investigação, quando necessário, definindo a apetite ao 

risco e tolerância à riscos. 

PRAGR - 03 AVALIATIVA 

Inclusiva: o conhecimento, ponto de vistas e percepções das partes 

interessadas proporciona um envolvimento apropriado e oportuno 

para uma melhor conscientização e fundamentação da gestão de 

riscos; examinar e entender o contexto interno e externo é 

fundamental para a concepção da gestão de riscos; 

PRAGR - 04 INCLUSIVA 

Dinâmica: a gestão de riscos antecipa, detecta, reconhece e 

responde de maneira apropriada e oportuna aos riscos que podem 

emergir, sumir ou se transformar por influência dos contextos 

internos e externos; o monitoramento e análise crítica 

periodicamente dos estágios do processo, as atividades da gestão 

de desempenho, os mecanismos de medição e os relatos da 

organização precisam ser monitorados e analisados criticamente 

para promover a melhoria do processo de gestão de riscos e 

assegurar que a gestão esteja sendo eficaz, bem como as 

responsabilidades claramente definidas. 

PRAGR - 05 DINÂMICA 

Melhor informação disponível: toda informação deve ser clara e 

disponível para as partes interessadas, pois a gestão de riscos 

considera as limitações e incertezas relacionadas as informações 

históricas e atuais, bem como sobre as expectativas futuras; a 

comunicação visa auxiliar as partes interessadas a promover a 

conscientização e entendimento do risco, fornecer informações 

suficientes para facilitar a supervisão dos riscos e a tomada de 

decisão, enquanto a consulta visa obter resposta e informação 

pertinentes de cada etapa do processo, assegurando pontos de 

vistas diferentes que podem contribuir para novas ações na gestão 

de riscos; registro e relato da gestão de riscos, suas análises e 

resultados devem ser documentados e relatados em mecanismos 

apropriados; o relato é parte integrante da governança e apoia a 

Alta Direção e órgãos de supervisão a cumprirem suas 

responsabilidades e padronizar a forma de diálogo com todos os 

stakeholders. 

PRAGR - 06 COMUNICAÇÃO E 

INFORMAÇÃO 

Fatores humanos e culturais: todos os aspectos da gestão de riscos 

em cada nível e estágio são influenciados significativamente pelo 

comportamento humano e sua cultura; 

PRAGR - 07 FATORES HUMANOS E 

CULTURAIS 

Melhoria contínua: o aprendizado e as experiências possibilitam a 

melhoria contínua da gestão de riscos; adaptar a estrutura para 

abordar as mudanças externas e internas, à medida que lacunas ou 

oportunidades de melhoria são identificadas e pertinentes para 

aprimorar a estrutura de gestão de riscos e elevar o valor da 

PRAGR - 08 MELHORIA CONTÍNUA 
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organização. 

Maturidade do GRC 

(MGRC) 

Estratégia de GRC MGRC - 01 ESTRATÉGIA DE GRC 

Governança de GRC MGRC - 02 GOVERNANÇA DE GRC 

Política de GRC MGRC - 03 POLÍTICA DE GRC 

Processo de GRC  MGRC - 04 PROCESSO DE GRC 

Linguagem de GRC  MGRC - 05 LINGUAGEM DE GRC 

Sistemas de GRC MGRC - 06 SISTEMA DE GRC 

Cultura de GRC MGRC - 07 CULTURA DE GRC 

Elevação do nível de 

maturidade (ENM) 

Boas práticas ENM - 01 BOAS PRÁTICAS 

Recomendações e contribuições ENM - 02 RECOM E CONTRIBUIÇÕES 
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4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO 

 

Este capítulo destina-se a apresentação dos resultados do estudo de caso, realizado 

por meio das entrevistas e da análise do conteúdo, bem como do conhecimento adquirido 

com base nos materiais estudados na literatura. Na primeira parte será abordado as 

características da cooperativas X de forma sucinta, na sequencia será descrito o perfil dos 

respondentes, a visão dos entrevistados a respeito da cadeia de suprimentos, a amplitude dos 

riscos estratégicos citados pelos participantes, as práticas de gerenciamento de riscos e 

estratégias de respostas presentes na cooperativa X, e ainda apresentado o nível de 

maturidade atual e nível desejado no gerenciamento de riscos, fechando este capítulo com a 

indicação de ações que possam contribuir para elevação da maturidade no gerenciamento de 

riscos estratégicos da cooperativa X. 

 

4.1 Cooperativa X 

 

A identidade da cooperativa objeto deste estudo de caso permanecerá anônima, 

designada como cooperativa X. Ela foi fundada por produtores de café, cujo objetivo era a 

organização da produção regional, o recebimento e beneficiamento do produto. Ao longo do 

tempo a cooperativa foi diversificando os negócios e cresceu. Atualmente com mais de 18 

mil cooperados suas principais atividades estão voltadas aos produtos soja, milho, trigo, 

laranja e café, com unidades instaladas em municípios do Paraná, São Paulo e Mato Grosso 

do Sul.  

Ao longo da história a cooperativa passou pela diversificação das atividades, pelo 

processo de verticalização, a implantação de indústrias, englobando diversos produtos, e 

após um período de crises, desenvolveu um significativo programa de reestruturação de suas 

dívidas, obtendo êxito e sucesso. Em 2022 a cooperativa atingiu o faturamento de 11,115 

bilhões de reais, ante o faturamento de 9,629 bilhões em 2021 e 7,049 bilhões em 2020, 

representando um crescimento de 57% e distribuindo em torno de 285 milhões de sobras aos 

seus cooperados em dois anos.  

Considerando que o negócio de grãos e insumos agrícolas atualmente é o core 

business da cooperativa, representando em torno de 80% do faturamento e da geração de 

resultado, este trabalho se limitará à cadeia de suprimentos do negócio grãos da cooperativa 

X, que inicia desde a etapa de aquisição dos insumos agrícolas dos fornecedores até a etapa 
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da venda do grão ou seus derivados para os clientes.  

 

4.2 Perfil dos respondentes das entrevistas 

 

As entrevistas foram realizadas no período de outubro a dezembro de 2022. Ao todo 

foram aplicados 12 questionários para 15 participantes (visto que da área de GRC da 

cooperativa X participaram 04 pessoas de forma conjunta respondendo a um único 

questionário), sendo 04 questionários realizados e gravados de forma online por meio de 

videoconferência utilizando-se a plataforma Microsoft Teams e 08 questionários realizados 

de forma presencial e gravados com gravador de voz. Totalizaram nove horas de entrevistas. 

Todas as entrevistas consentidas previamente por meio do TCLE para que pudessem ser 

gravadas, permitindo posterior análise e transcrição. Embora reconhecida a relevância do 

estudo, assegurada a confidencialidade e anonimização das informações obtidas nas 

entrevistas, por questões estratégicas e sob recomendação de auditoria externa, um dos 

participantes que havia sido convidado do elo de fornecedores optou pela não participação 

no estudo, sendo substituído por outro da mesma faixa da curva ABC apresentada na Tabela 

14. 

No instrumento de coleta de dados foi dedicado uma primeira parte da realização das 

entrevistas à identificação dos respondentes, a fim de que fosse possível demonstrar o perfil 

de forma inominada dos entrevistados. Embora na identificação contivessem o campo de 

nome, idade e cidade, os dois primeiros campos eram opcionais e este último obrigatório, 

entretanto, por questão de sigilo não serão aqui apresentados. Estes campos apenas foram 

utilizados pelo pesquisador na compilação das entrevistas para referenciar as respostas que 

serão apresentadas no decorrer da apresentação dos resultados da pesquisa.  

Os pesquisados foram classificados primeiramente em relação ao sexo. É possível 

observar na Tabela 16 que a maioria (86,67%) são do sexo masculino, em relação a 13,33% 

do sexo feminino.   

 

Tabela 16 

Caracterização dos entrevistados por sexo 

Sexo Entrevistados % 

Masculino 13 86,67 

Feminino 2 13,33 

Total 15 100,00 
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Quando analisamos a escolaridade, observamos na Tabela 17 que a maior parte 

(66,67%) possui pós-graduação, superior completo são 26,66% e apenas um participante que 

representa 6,67% com ensino médio incompleto, fato que não prejudicou a realização da 

entrevista, visto o alto grau de domínio do assunto pela longevidade que ele possui na função 

exercida. 

 

Tabela 17 

Caracterização dos entrevistados por escolaridade 

Escolaridade Entrevistados % 

Pós-Graduação 10 66,67 

Superior Completo 4 26,66 

Ensino Médio Incompleto 1 6,67 

Total 15 100,00 

 

Ao avaliar a área de formação dos participantes, pode-se verificar Tabela 18 uma 

frequência maior em Administração (20,00%), Engenheiro Agrônomo (20,00%) e 

Engenheiro de Produção (13,31%), sendo as demais áreas de formação com 6,67% e um 

participante que não há formação superior. 

 

Tabela 18 

Caracterização dos entrevistados por área de formação 

Área de formação Entrevistados % 

Administração  3 20,00 

Engenheiro Agrônomo 3 20,00 

Engenheiro de Produção 2 13,31 

Administração e Contábil 1 6,67 

Comunicação Social 1 6,67 

Contábil 1 6,67 

Engenheiro Civil 1 6,67 

Gestão em Agronegócio 1 6,67 

Tecnologia da Informação 1 6,67 

Não há 1 6,67 

Total 15 100,00 

 

Na Tabela 19 é possível identificar os cargos desempenhados pelos entrevistados. 

Nota-se uma predominância do cargo de gerente (40,00%), seguido por diretor e outro, 
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ambos representando 20,00%, analista (13,33%) e conselheiro (6,67%). 

 

Tabela 19 

Caracterização dos entrevistados por cargo 

Cargo Entrevistados % 

Gerente 6 40,00 

Diretor 3 20,00 

Outro 3 20,00 

Analista 2 13,33 

Conselheiro 1 6,67 

Total 15 100,00 

 

Perguntados sobre qual área de atuação dentro das organizações estava ligado o 

respectivo cargo, as respostas foram 33,33% no administrativo, 33,33% no comercial, 

20,00% na diretoria e 13,34% em outro setor, conforme apresentado na Tabela 20. 

 

Tabela 20 

Caracterização dos entrevistados por área de atuação dentro da organização  

Área de atuação Entrevistados % 

Administrativo 5 33,33 

Comercial 5 33,33 

Diretoria 3 20,00 

Outro 2 13,34 

Total 15 100,00 

 

Ainda sobre o cargo desempenhado atualmente, foi solicitado indicar o período em 

anos que desempenhava a respectiva função, obtendo a classificação conforme agrupamento 

apresentado na Tabela 21, sendo acima de 10 anos com a maior frequência (40,00%), 

seguido por 03 a 05 anos (26,66%), 05 a 10 anos (20,00%) e de 01 a 02 anos e menos de 01 

ano com 6,67%, respectivamente. Observa-se, portanto, que a maioria dos participantes já 

possuem experiências superiores a três anos na respectiva cadeira ocupada atualmente, 

proporcionando maior conhecimento da função exercida e contribuindo de uma forma mais 

coesa para a pesquisa. 
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Tabela 21 

Caracterização dos entrevistados por tempo na função  

Quanto tempo exerce esta função Entrevistados % 

Acima de 10 anos 6 40,00 

03 a 05 anos 4 26,66 

05 a 10 anos 3 20,00 

01 a 02 anos 1 6,67 

Menos de 01 ano 1 6,67 

Total 15 100,00 

 

De acordo com a escolha dos entrevistados, somente 06 deles são externos à 

cooperativa alvo desta pesquisa, portanto, na Tabela 22 e na Tabela 23 que respectivamente 

abordam o número de colaboradores e faturamento da empresa do entrevistado, foram 

excluídas as respostas dos membros internos, para identificar apenas as características dos 

membros externos. Vale ressaltar que a escolha dos membros externos seguiu de acordo com 

as faixas descritas na Tabela 13 e na Tabela 14, ou seja, apenas um membro de cada faixa 

da curva ABC da categoria de cliente e um membro de cada faixa da curva ABC da categoria 

fornecedor conforme sua participação na cadeia de suprimentos em reais (R$) faturado ou 

comprado pela cooperativa, independente do porte da empresa do entrevistado. Dessa 

maneira, obteve-se os resultados conforme apresentado na Tabela 22 e na Tabela 23. 

 

Tabela 22 

Caracterização dos entrevistados externos por número de colaboradores 

Número de colaboradores da empresa Entrevistados % 

Acima de 10.000 2 33,33 

Entre 1.001 e 2.000 2 33,33 

Até 1.000 1 16,67 

Entre 2.001 e 5.000 1 16,67 

Total 6 100,00 

Nota: Foram exclusos os membros internos 
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Tabela 23 

Caracterização dos entrevistados externos por faturamento anual projetado em 2022 

Faturamento anual projetado em 2022 (R$) Entrevistados % 

Acima de 10 bilhões 2 33,33 

Entre 5,1 bilhões e 10 bilhões 2 33,33 

Entre 2,1 bilhões e 5 bilhões 1 16,67 

Entre 1,1 bilhão e 2 bilhões 1 16,67 

Total 6 100,00 

Nota: Foram exclusos os membros internos 

 

Uma vez demonstrado o perfil e as características dos entrevistados que participaram 

da pesquisa, as próximas seções apresentarão o detalhamento das entrevistas e da análise de 

conteúdo para atendimento dos objetivos deste trabalho. 

 

4.3 Cadeia de suprimentos da cooperativa X 

 

O desenvolvimento do modelo de parcerias ganha-ganha e de gestão colaborativa 

entre os participantes da cadeia de suprimentos, visando atingir resultados positivos de curto, 

médio e longo prazos para todos os envolvidos, não são mais uma opção para as empresas, 

mas sim uma obrigação (Scopel, 2018). O objetivo de cada elo da cadeia de suprimentos 

deve ser maximizar o valor geral gerado. O resultado que uma cadeia de suprimentos gera é 

a diferença entre o que o produto vale para o cliente e os custos que incidem a ela para 

atender à solicitação do cliente (Chopra & Meindl, 2011). Em última instância a diferença 

gera lucro (sobra) ou prejuízo (falta). 

Por meio da aplicação das entrevistas e da análise de conteúdo realizado com uso das 

ferramentas disponíveis no software Atlas.ti 8, buscou-se atender ao primeiro objetivo 

específico deste trabalho, descrito no item a) “realizar o mapeamento da cadeia de 

suprimentos da cooperativa X” que será descrito o entendimento a seguir. 

A cadeia de suprimentos da cooperativa envolve diversas cadeias produtivas. 

Entretanto, para este trabalho serão concentrados os estudos acerca da cadeia produtiva de 

grãos, envolvendo desde a compra de insumos de fornecedores, o fornecimento de insumos 

aos cooperados, a produção no campo, o recebimento, beneficiamento e armazenagem dos 

grãos produzidos no campo, a industrialização e a venda dos produtos para um 

cliente/consumidor em forma de grãos ou derivados, conforme destacado na Figura 22. 
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Figura 22. Ilustração de cadeia de suprimentos da cooperativa X. 
 

Delimitação da cadeia de suprimentos do estudo de caso 
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Costumeiramente, a cooperativa X realiza campanhas de vendas para oferecer 

insumos agrícolas aos seus cooperados. Essa prática visa realizar as vendas antecipadas de 

insumos, possibilitando que ela planeje a aquisição de fornecedores e realize o abastecimento 

das suas unidades de forma antecipada. Mesmo que o cooperado não realize a compra 

durante a campanha, durante o ano ele tem possibilidade de realizar suas compras 

normalmente, nas condições disponíveis no dia do seu desejo de compra. Ao realizar as 

negociações com a cooperativa os produtores podem optar pelas diversas formas de 

pagamento, entre elas, a vista, a prazo, ou após a colheita, podendo pagar as aquisições com 

grãos equivalentes ao valor negociado, também conhecido como “barter” ou “troca” (para 

melhor conhecimento sobre operação de troca, consulte Sanches, Moreira e Fontanini 

(2020)). 

De posse dos volumes, produtos e características desejadas pelos cooperados, a área 

comercial de insumos da cooperativa realiza as negociações com os fornecedores de 

insumos, tais como: fertilizantes, sementes, defensivos, peças, entre outros. Encerrada as 

negociações cabe aos fornecedores entregar as mercadorias compradas nos locais indicados 

pelos compradores da cooperativa X nos prazos e condições negociadas, para os casos de 

compras na modalidade de Incoterm CIF (Cost Insurance and Freight), bem como cabe a 

cooperativa X retirar as mercadorias nos locais indicados pelos fornecedores, para os casos 

de compras na modalidade de Incoterm FOB (Free on Board). Essa interface podemos 

considerar conforme apresentada na Figura 22 sendo a etapa de “Fornecedores de primeira 

camada”, bem como são considerados como membro externos, os quais foram entrevistados 

para esta pesquisa. 

Uma vez abastecido os armazéns da cooperativa X, no momento de plantio desejado 

pelos produtores, ele próprio realiza a retirada dos insumos nos armazéns da cooperativa. 

Nesse sentido, aquela venda feita na campanha de vendas ou nos dias normais é concretizada 

com a entrega dos insumos aos produtores, conforme demonstrado na Figura 22 nas etapas 

“Sociedade cooperativa” e “Cooperados e Não Cooperados”.  

O produtor, após realizar o plantio, realiza o cultivo e manejo da sua lavoura, bem 

como aplica os defensivos necessários para o controle de pragas, doenças e ervas daninhas 

em sua propriedade, fazendo as retiradas constantes dos defensivos dos armazéns da 

cooperativa X, seguindo as recomendações prestadas por meio do serviço de assistência 

técnica realizado pelos Engenheiros Agrônomos da cooperativa X, até chegar ao ponto de 

maturação, quando então o produtor realiza a colheita e entrega os grãos nos armazéns da 

cooperativa X demonstrado na interface do “Cooperados e Não Cooperados” com a 
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“Sociedade cooperativa”. Um membro do conselho de administração, membro deste elo da 

cadeia de suprimentos, considerado como membro interno, foi entrevistado nesta pesquisa. 

A cooperativa X realiza a classificação, o recebimento, beneficiamento, 

armazenagem e conservação dos grãos até o período em que o produtor deseja realizar sua 

venda, ou ainda, realizar o pagamento da compra dos insumos por meio de grãos, 

considerando os valores ofertados diariamente pela cooperativa X.  

Após realizada a fixação (venda) do grão pelo cooperado, os colaboradores da 

cooperativa X avaliam as melhores formas de rentabilizar o grão, seja por meio da venda 

direta a clientes do mercado interno e externo, conforme indicado na Figura 22 na etapa 

“Clientes de primeira camada” ou ainda por meio da industrialização e transformação em 

novos produtos, tais como: farelo de soja, óleo de soja, biodiesel, ração, farinha de trigo, 

entre outros, realizando então a venda para clientes ou consumidores “Clientes de primeira 

camada” encerrando assim o ciclo produtivo da cadeia de grãos de posse da cooperativa X. 

Estes clientes são considerados como membro externos, os quais foram entrevistados para 

esta pesquisa. Sendo também a limitação da abrangência deste trabalho, conforme 

demonstrado na Figura 22, embora posteriormente, os clientes de primeira camada realizem 

a revenda para clientes de segunda, terceira, quarta camada e assim sucessivamente, e ainda 

embora no ciclo da cadeia de suprimentos da industrialização possam ter fornecedores de 

outros materiais ou serviços, mas que não serão considerados nesta análise, para manter o 

foco somente nos fornecedores de insumos e clientes de grãos e derivados de primeira 

camada. 

Além de realizar o mapeamento e identificar as etapas da cadeia de suprimentos da 

cooperativa X, buscou-se capturar o entendimento conceitual dos participantes a respeito do 

que eles entendem por cadeia de suprimentos, suas principais características e agentes. As 

citações dos entrevistados são apresentadas na Tabela 24.  

 

Tabela 24 

Citações dos entrevistados internos e externos sobre cadeia de suprimentos  

Categoria Entrevistado  Citação 

C
ad

ei
a 

d
e 

su
p

ri
m

en
to

s 

Cliente 01 

“a cadeia de suprimentos passa pela compra das matérias primas, pela 

industrialização como se fosse uma receita de bolo, depois a área comercial 

realiza a venda por meio dos representantes técnicos regionais, então é feita 

a distribuição a nível Brasil por meio de entregas diretas ou pelos parceiros 

distribuidores regionais” 

Cliente 02 

“engloba deste o fornecimento das sementes para o produtor até chegar no 

cliente, passando pelas atividades para produzir um produto, armazenar e 

expedir, sendo uma organização sincronizada para atender um consumidor 
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final, ou ainda um conjunto de processo ou de empresas fornecedoras e 

clientes que se integram, para atender a necessidade de produção de um 

determinado produto ou atender a demanda de um mercado” 

Cliente 03 

“estrutura de fornecedores, clientes, cooperados, tudo que cerca a 

cooperativa, bem como as áreas internas que vendem em forma de grão ou 

industrializam e transformam em derivados, depois vendem e expedem o 

produto final, que precisam estar atentas a todos os riscos que permeiam a 

cadeia de suprimentos” 

Fornecedor 01 

“trabalhar conjuntamente para ter uma qualidade melhor, com minimização 

dos riscos e potencializando os resultados, por meio de fusões e aquisições 

que reflete em maior credibilidade dos fornecedores perante os compradores 

da matéria prima, onde defensivos o principal fornecedor é a China, além 

disso precisa ter os importadores, os transportadores para fazer a logística 

do porto até a indústria, juntar com demais componentes e princípios ativos 

para industrializar, para depois fazer a distribuição ao produtor por meio das 

cooperativas ou outras empresas comercializadoras, que por sua vez vai 

produzir no campo e entregar em empresas receptoras de grãos” 

Fornecedor 02 

“realizar a previsão de venda antecipadamente, para puxar matéria-prima 

importada com antecedência, ter um bom alinhamento da cooperativa com 

os fornecedores, com visão da demanda que o produtor deseja, buscando 

produtos de qualidade, com rastreabilidade e relacionamentos sustentáveis 

para atingir o planejamento estratégico” 

Fornecedor 03 

“os participantes da cadeia de suprimentos são todos os colaboradores, 

fornecedores, parceiros de negócios, transportadores, os cooperados e os 

clientes” 

Interno 01 

“envolve todo o fluxo de informações, produção, armazenamento, não só 

dos fornecedores internos, mas de ponta a ponta, para fazer com que o 

produto chegue até o produtor rural ou consumidor final” 

Interno 02 

“olhar para o planejamento estratégico, envolver a logística entre os 

participantes para ter uma boa organização e atender a demanda na ponta 

para o produtor, ou seja, os fornecedores entregam no CD centralizado, aí a 

cooperativa faz a entrega nas suas unidades, onde o cooperado retira o 

produto, cultiva no campo e depois entrega os grãos nas unidades da 

cooperativa, para industrialização ou venda in natura” 

Interno 03 

“os principais envolvidos são os fornecedores, a cooperativa e os seus 

colaboradores e cooperados, desde a saída da matéria prima na origem, até 

o recebimento na cooperativa para realizar a produção, a transformação e 

expedição seja do produto acabado ou inacabado para um cliente que seria 

o destino final” 

Interno 04 

“é uma cadeia muito importante da cooperativa que precisa ter a gestão 

desde a entrada de insumos seja para a indústria ou para os cooperados até 

a venda do produto final, é uma área de alto riscos que envolve os 

cooperados, os fornecedores e os clientes da cooperativa, ou seja abrange 

todos os envolvidos na cadeia de produção e movimentação de mercadorias” 

Interno 05 

“tudo que é necessário para produzir algo, o grão e todos os demais insumos, 

além de todos os serviços de transporte, processamento, realizado por 

prestadores de serviços, terceiros, fornecedores, clientes, processo 

produtivo e logístico” 

Interno 06 

“cadeia de suprimentos está relacionada com tudo aquilo que o produtor 

precisa para realizar o plantio, as peças para os maquinários, o óleo diesel, 

o fertilizantes, as sementes, os defensivos para os tratos culturais, ou seja, é 

uma interface de diversos participantes para fazer com que tudo o que 

precisa ser aplicado na produção chegue nos locais de uso” 

 

Ao ser realizado a análise do conteúdo, com base na categoria de análise 

“Conhecimento da cadeia de suprimentos (CCS)” e seus respectivos códigos relacionados 

no software Atlas.ti 8, foi possível observar que o entendimento dos entrevistados sobre 
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cadeia de suprimentos, suas características e agentes está sintonizado com as mesmas 

afirmações presentes na literatura abordada nesta pesquisa, em especial as descritas por 

Christopher (2007), Pires (2011) e Christopher e Holweg (2017). 

A Figura 23 parte a) apresenta a nuvem de palavras referente as citações dos 

entrevistados sobre cadeia de suprimentos, suas características e agentes, filtrada por 

palavras com mais de 5 ocorrências de acordo com a citação do entrevistado, a fim de 

destacar a visão dos mesmos sobre a cadeia de suprimentos e sua relação com a literatura. 

Na Figura 23 parte b) foi avaliado o universo com todas as palavras citadas e suas 

semelhanças que remetem ao mesmo agente para ampliar a abrangência, buscando-se na 

visão dos entrevistados as ocorrências de acordo com os agentes abordados na cadeia de 

suprimentos da cooperativa X.  

 

a – Palavras destacadas      b – Todas as palavras 

  

Figura 23: Nuvem de palavras destacadas sobre cadeia de suprimentos 

 

As expressões mais frequentes na análise da nuvem de palavras referente aos agentes 

da cadeia de suprimentos da cooperativa X são fornecedores (9), cooperativa (8), produtor 

(6), cooperados (5) e clientes (5).   

Fazendo uma análise agrupada por semelhança quanto a presença dessas expressões, 

podemos notar que há uma quantidade maior de citações. Desta maneira, a Tabela 25 

apresenta o resultado do agrupamento dos agentes citados pelos entrevistados e suas 

respectivas ocorrências de acordo com as palavras relacionadas por semelhança que remetem 

aos mesmos agentes da cadeia de suprimentos da cooperativa X.  

 



106 

 

 

 

Tabela 25 

Ocorrências agrupadas por agentes da cadeia de suprimentos da cooperativa X.  

Agentes Palavras relacionadas Ocorrências Ocorrências agrupadas % 

Fornecedores de primeira camada 

Fornecedores 9 

11 25,58 Fornecedor 1 

Fornecedoras 1 

Sociedade Cooperativa 
Cooperativa 8 

9 20,93 
Cooperativas 1 

Cooperados e Não Cooperados 

Produtor 6 

12 27,91 Cooperados 5 

Cooperado 1 

Clientes de primeira camada 

Clientes 5 

11 25,58 
Cliente 2 

Consumidor 2 

  Empresas 2 

Total   43 43 100,00 

 

 

A visão dos entrevistados sobre os agentes da cadeia de suprimentos X, 

representaram na quantidade de 43 citações por ocorrências agrupadas, sendo: fornecedores 

de primeira camada (11), sociedade cooperativa (09), cooperado e não cooperado (12) e 

clientes de primeira camada (11), demonstrando o amplo conhecimento de todos os 

participantes desta pesquisa sobre a cadeia de suprimentos da cooperativa X e os agentes 

envolvidos. Essa constatação contribui na análise das demais categorias de análise, por 

considerar que o conhecimento dos envolvidos é fundamental para identificar e estabelecer 

ações para a elevação do nível de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da 

cadeia de suprimentos da cooperativa X. 

Para os entrevistados internos, além de identificar o conhecimento sobre a cadeia de 

suprimentos, suas características e agentes, também buscou-se identificar os benefícios 

gerados para os cooperados pela cadeia de suprimentos da cooperativa X. A Tabela 26 

apresenta citações extraídas das entrevistas. 
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Tabela 26 

Citações dos entrevistados internos sobre os benefícios da cadeia de suprimentos da 

cooperativa X 

Categoria Entrevistado  Citação 

C
ad

ei
a 

d
e 

su
p

ri
m

en
to

s 

Interno 01 

“primeiro a questão do poder de barganha para o pequeno ter o mesmo 

acesso que os grandes, para ter acesso a preço, produto, acesso a estrutura 

de armazenagem, acesso à tecnologia, assistência técnica, informações de 

mercado, capacitação, treinamentos e por fim o retorno financeiro pois a 

cooperativa agrega valor ao produto do cooperado e retorna as sobras no 

final do ano ... é um compartilhamento de recursos, uma união dos pequenos 

para se tornar grande” 

Interno 02 

“é diferente de um particular, porque a cooperativa não está se importando 

pura e simplesmente com lucro, lógico que tem que obter resultado, mas eu 

acho que o ponto principal que uma cooperativa se diferencia de um 

particular é a não exploração do produtor e balizamento de mercado ... e 

chegando o mês de dezembro apura o balanço e as sobras têm a destinação 

certas, injetando dinheiro na comunidade, todo mundo espera as sobras da 

cooperativa” 

“pra comprar antecipado a cooperativa tem uma certa vantagem, pois tem 

caixa saldável e tem crédito com os fornecedores, pelo montante que a 

cooperativa compra, os fornecedores tendem a buscar uma empresa sólida 

para fazer negócio por que tem menos riscos, tem sempre que olhar o risco, 

principalmente quando tem uma guerra que possa impactar na certeza de 

receber o produto, o cooperado procura a cooperativa porque tem 

confiança” 

Interno 03 

“a base da cadeia de suprimentos é extremamente importante para a 

composição do custo de um processo que a cooperativa vai fazer de 

transformação... se tem insumos que chegam numa condição de preço e 

qualidade a cooperativa vai conseguir agregar valor e gerar resultado para o 

produtor, e vai destinar para ele uma sobra, um resultado maior ... a 

cooperativa agrega valor na transformação do grão do produtor gerando uma 

receita acima do que apenas repassar o produto dele... na cooperativa mais 

de 60% são de pequenos produtores, então quando a cooperativa leva para 

o produtor um acesso ao portfólio completo de insumos, treinamentos, 

capacitações, máquinas e tudo que há de mais moderno mercado... leva 

assessoria ao produtor, principalmente aos pequenos ... o produtor de forma 

isolada não consegue a entrada em alguns mercado, e a cooperativa faz esse 

papel para ele, desde a aquisição de insumos, transformação, agrega valor e 

retorna resultado no final do ano.” 

Interno 04 

“oportunidade que os pequenos produtores têm com a compra sendo feita 

pela cooperativa, ela ganha naturalmente na questão da escala, então ela 

possibilita que o pequeno tenha a mesma oportunidade que os grandes, tanto 

na compra de insumos quanto na venda de grãos .... possibilitar que os 

pequenos produtores tenham oportunidade de armazenagem de grão e 

condição de comercializar a qualquer momento, não tendo riscos de 

armazenar na propriedade ... a cooperativa é um balizador de preço no 

mercado, onde tem a cooperativa o produtor tem a segurança de vender seu 

produto a um preço justo e também de comprar seus insumos a um preço 

justo, onde não tem cooperativa se observa a dificuldade que os produtores 

têm para comprar com as cerealistas .... os resultados auferidos no final do 

exercício ficam na região entre os próprios cooperados e aquilo que não é 

distribuído por meio das sobras é convertido em investimentos na 

infraestrutura da cooperativa para proporcionar a ele melhoria tanto no 

recebimento quanto na armazenagem do produto dele” 

Interno 05 

“transformar vários pequenos num grande só, então a cooperativa tem esse 

poder de barganha na compra de produtos e com isso diminuir o preço para 

o produtor, a cooperativa acaba sendo uma referência no geral de preço para 
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o mercado, então esse direcionador de compra de volume acaba baixando o 

custo do cooperado, baixando custo o cooperado vai ter uma rentabilidade 

maior, além disse tem todo o investimento em infraestrutura para prestação 

de serviço para o cooperado, evitando que o cooperado gaste dinheiro com 

imobilizado na fazenda dele e foque na parte produtiva ... o produtor 

praticamente terceiriza armazenamento grãos, insumos, a logística para a 

cooperativa ... na sociedade se tiver resultado vai retornar para o produtor 

as sobras e parte para a sociedade” 

Interno 06 

“organização numa mesma política comercial, onde atende desde o pequeno 

produtor até o produtor em grande escala, o grande ajuda o pequeno a 

comprar, é o formato do cooperativismo, pois se tiver volume pequeno junto 

aos fornecedores a competitividade passa a ser de menor barganha, quanto 

mais volume agregar na negociação melhor negociação você faz com 

antecedência gerando menor custo para o produtor ... as campanhas de 

insumos nem sempre proporcionam o menor preço, mas servem para 

organizar a cadeia, mitigar riscos e garantir a entrega dos insumos aos 

produtores no momento que ele precisa para seu plantio” 

 

A Figura 24 parte a), apresenta a nuvem de palavras referente as citações destacadas 

dos entrevistados sobre os benefícios da cadeia de suprimentos da cooperativa X filtrada por 

palavras com mais de 5 ocorrências. Enquanto na Figura 24 parte b) é demonstrado o 

universo com todas as palavras citadas e suas semelhanças que remetem aos benefícios da 

cadeia de suprimentos da cooperativa X, buscando-se na visão dos entrevistados as 

ocorrências dos benefícios mais citados na cadeia de suprimentos da cooperativa X. 

 

a – Palavras destacadas      b – Todas as palavras 

   

Figura 24: Nuvem de palavras sobre os benefícios da cadeia de suprimentos. 

 

As expressões mais frequentes na análise da nuvem de palavras referente aos 

benefícios da cadeia de suprimentos da cooperativa X são preço (08), acesso (05), resultado 

(05) e sobras (05).  
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De acordo com as entrevistas, os participantes foram muito claros em reforçar a 

diferença entre a cadeia de suprimentos de uma cooperativa e outras empresas de mercado. 

As opiniões por eles demonstrados acerca da sociedade cooperativa estão alinhados com os 

conceitos defendidos por Gonçalves (2005), Panzutti (2005), Barreiros, Protil e Moreira 

(2007), Perressim e Batalha (2019) e ACI, (2021), sintetizando-se as citações dos benefícios 

da cadeia de suprimentos da cooperativa X em: uma organização de pessoas que busca a 

união dos pequenos produtores para terem capacidade de atuação similar aos grandes 

produtores junto aos fornecedores e clientes, visando acesso a mercados e produtos para 

satisfazer suas necessidades com preço justo, de forma igualitária para todos, auferindo ao 

final do exercício resultados que são convertidos em investimentos nas estruturas da 

cooperativa ou distribuídas por meio de sobras para contribuir nos aspectos econômicos, 

sociais e culturais da comunidade em que a cadeia de suprimentos da cooperativa X está 

inserida. 

Realizado o mapeamento da cadeia de suprimentos e as identificações sobre o 

conhecimento dos entrevistados, a próxima etapa deste trabalho aborda a identificação dos 

riscos estratégicos presentes na cadeia de suprimentos da cooperativa X.  

 

4.4 Riscos estratégicos cadeia de suprimentos da cooperativa X 

 

Riscos estratégicos são eventos cuja materialização impede a organização de atingir 

seus objetivos estratégicos podendo provocar perdas duradouras ou substanciais de valor 

econômico e de reputação da organização, ligados à fatores mercadológicos, ambientais, 

econômicos, sociais, tecnológicos, fusões e aquisições. Os riscos estratégicos também estão 

relacionados ao processo de tomada de decisão da alta administração, à eventos que podem 

afetar a competitividade da empresa e a realização da estratégia da cadeia de valor do 

negócio, implicando desvantagem competitiva perante os concorrentes (IBGC, 2017).  

Slywotzky e Drzik (2005) consideram como riscos estratégicos o conjunto de eventos que 

podem ser convertidos em oportunidades, mas que também podem destruir a trajetória de 

crescimento e valor para o investidor. A partir deste conceito, foi buscado identificar os 

riscos estratégicos presentes na cadeia de suprimentos da cooperativa X, a probabilidade de 

ocorrência e o impacto caso ocorrer, classificando-os em probabilidade baixa, média e alta 

e impacto baixo, médio e alto.  

Inicialmente o questionário buscou identificar pelo menos dois riscos estratégicos em 
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todas as etapas da cadeia de suprimentos da cooperativa X para todos os participantes, 

conforme pode-se observar no Apêndice 2. Entretanto, durante a validação dos questionários 

com os especialistas identificou-se a necessidade de fragmentar de acordo com os 

participantes da cadeia de suprimentos que possuíssem conhecimento da etapa que seria 

perguntada, e eliminado as demais etapas da cadeia de suprimentos do questionário daqueles 

que possuíssem conhecimento limitado.  

Desta forma, no questionário dos membros internos foi ajustado as perguntas para 

identificar os principais riscos estratégicos, a probabilidade de ocorrência e o impacto se 

ocorrer, em todas as etapas da cadeia de suprimentos da cooperativa, quais sejam: 

i) os principais riscos estratégicos relacionados à compra de insumos dos 

fornecedores pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer; 

ii) os principais riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos 

produtores pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer; 

iii) os principais riscos estratégicos, relacionados à produção no campo, qual a 

probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer; 

iv) os principais riscos estratégicos, relacionados ao recebimento, beneficiamento e 

armazenagem de grãos pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso 

ocorrer; 

v) os principais riscos estratégicos, relacionados à industrialização e processamento 

de grãos pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer; 

vi) os principais riscos estratégicos, relacionados à venda de grãos ou seus derivados 

pela cooperativa aos seus clientes, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso 

ocorrer. 

 No questionário dos fornecedores, conforme Apêndice 3, foi perguntado aos 

entrevistados apenas sobre: 

i) os principais riscos estratégicos relacionados à venda de insumos dos fornecedores 

para a cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer; 

ii) os principais riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos 

produtores pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer; 

iii) os principais riscos estratégicos, relacionados à produção no campo, qual a 

probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer. 

No questionário dos clientes foi perguntado aos entrevistados somente quais os 

principais riscos estratégicos, relacionados à compra de grãos ou seus derivados da 
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cooperativa pelos seus clientes, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer, 

conforme pode ser observado no Apêndice 4.  

Na categoria de análise “Riscos Estratégicos”, por meio da aplicação das entrevistas 

e da análise de conteúdo realizado com uso das ferramentas disponíveis no software Atlas.ti 

8, buscou-se atender ao segundo objetivo específico deste trabalho, descrito no item b) 

“descrever os principais riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X”.  

Segundo o IBGC (2017), o mecanismo mais comum para documentar e categorizar 

o impacto e a probabilidade em relação aos riscos identificados, bem como definir a sua 

classificação é por meio do mapa ou matriz de riscos, conforme modelo apresentado na 

Figura 25.  

 

Figura 25: Matriz de riscos: probabilidade vs. impacto. 
Fonte: IBGC (2017) 

 

Em sintonia com o IBGC (2017), na Figura 26 os autores Oleskovicz, Oliva e 

Pedroso (2018) apresentam uma matriz de impacto e probabilidade onde apontam que os 

riscos posicionados no quadrante superior direito são considerados os riscos chaves e que 

merecem muita atenção, pois concentram eventos de alta probabilidade e alto impacto, ou 

seja, de altíssima severidade. Ainda, são considerados riscos de alta severidade: os riscos de 

média probabilidade e alto impacto ou de alta probabilidade e médio impacto. São 



112 

 

 

 

considerados riscos de severidade média: os riscos de média probabilidade e médio impacto, 

ou baixa probabilidade e alto impacto, ou alta probabilidade e baixo impacto, e de severidade 

baixa: os riscos de baixa probabilidade e médio impacto, ou média probabilidade e baixo 

impacto, ou baixa probabilidade e baixo impacto.  

 

 

Figura 26: Matriz de riscos: probabilidade vs. impacto. 
Fonte: adaptado de Oleskovicz, Oliva e Pedroso (2018). 

 

A análise das respostas dos 15 entrevistados resultou na identificação de 91 

ocorrências dos principais riscos estratégicos, sendo que cada risco citado foi atribuído a 

probabilidade de ocorrência e impacto caso ocorrer, sendo demonstrado de forma agrupada 

em cada quadrante na Figura 27.  
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Figura 27: Matriz de riscos da cadeia de suprimentos da cooperativa X. 

 

Das 91 ocorrências de riscos estratégicos, temos a seguinte classificação: 

• 33 riscos estratégicos de severidade alta: 

o 18 riscos de alta probabilidade e alto impacto; 

o 11 riscos de média probabilidade e alto impacto; 

o 04 de alta probabilidade e médio impacto; 

• 39 riscos estratégicos de severidade média: 

o 19 de média probabilidade e médio impacto; 

o 19 de baixa probabilidade e alto impacto; 

o 01 de alta probabilidade e baixo impacto; 

• 19 riscos estratégicos de severidade baixa: 

o 16 de baixa probabilidade e médio impacto; 

o Nenhum de média probabilidade e baixo impacto; 

o 03 de baixa probabilidade e baixo impacto. 

Em outra análise, foram transcritas as citações dos riscos estratégicos, a 

probabilidade de ocorrência e o impacto se ocorrer em cada uma das etapas da cadeia de 

suprimentos da cooperativa X, de acordo com a percepção dos entrevistados, relacionando 

as citações com os riscos estratégicos expostos na Tabela 3 que foram identificados por 

diversos autores na literatura. 

Considerando a etapa inicial da cadeia de suprimentos delimitada nesta pesquisa, 

A
LT

O

48 19 11 18

M
ÉD

IO

39 16 19 4
B

A
IX

O

4 3 0 1

38 30 23

BAIXA MÉDIA ALTA

SEVERIDADE DO RISCO = PROBABILIDADE vs. IMPACTO

IM
P

A
C

TO

91
RISCOS 

ESTRATÉGICOS
PROBABILIDADE



114 

 

 

 

buscou-se evidenciar os principais riscos estratégicos relacionados à compra de insumos dos 

fornecedores pela cooperativa, onde obteve-se a ocorrência de 26 riscos estratégicos, sendo 

os três riscos com a maior frequência a volatilidade de mercado (26,91%), seguido pela 

interrupção do fluxo de produtos (23,07%) e fonte única de fornecimento (11,54%), 

conforme apresentado na Tabela 27. 

 

Tabela 27 

Ocorrências por risco estratégico na compra de insumos  

Risco estratégico Ocorrências % 

Volatilidade de mercado 7 26,91 

Interrupção do fluxo de produtos 6 23,07 

Fonte única de fornecimento 3 11,54 

Escassez ou excesso de oferta 2 7,69 

Sazonalidade 2 7,69 

Baixa ou alta demanda 1 3,85 

Curto ciclo de vida 1 3,85 

Fatores climáticos 1 3,85 

Fusões e aquisições 1 3,85 

Incerteza sobre impacto de longo prazo 1 3,85 

Redução de margem e custos ocultos 1 3,85 

Total 26 100,00 

 

A Figura 28 demonstra os riscos estratégicos (R) da etapa de compra de insumos, a 

probabilidade de ocorrência (P) e o impacto (I) na cadeia de suprimentos caso ocorrer, 

seguindo uma segregação similar aos quadrantes apresentados na matriz de riscos.  
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Figura 28: Riscos estratégicos na compra de insumos. 

 

Na segunda etapa da cadeia de suprimentos da cooperativa X, foram identificados os 

principais riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos produtores pela 

cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer. Nesta etapa, 

conforme apresentados na Tabela 28 nota-se uma quantidade de 11 ocorrências de riscos 

estratégicos, no entanto, dois riscos se destacam: disputas judiciais e erros de previsão de 

oferta vs. demanda, ambos com 27,27%. As disputas judiciais evidenciadas são decorrentes 

do risco financeiro de inadimplência, onde por motivos adversos o produtor deixou de 

cumprir seu compromisso com a cooperativa e embora a cooperativa busca ao máximo 

tentativas de acordo amigável, ela não obtém êxito e precisa-se utilizar de mecanismos 

judiciais recuperar os valores. 

 

Tabela 28 

Ocorrências por risco estratégico no fornecimento de insumos aos produtores  

Risco estratégico Ocorrências % 

Disputas judiciais 3 27,27 

Erros de previsão de oferta vs. demanda 3 27,27 
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Incerteza sobre impacto de longo prazo 1 9,09 

Interrupção do fluxo de produtos 1 9,09 

Mudanças tecnológicas 1 9,09 

Perda da confiança do produto ou marca 1 9,09 

Reputação e imagem 1 9,09 

Total 11 100,00 

 

A Figura 29 demonstra os riscos estratégicos (R) da etapa de fornecimento de 

insumos aos produtores, a probabilidade de ocorrência (P) e o impacto (I) na cadeia de 

suprimentos caso ocorrer. 

 

 

Figura 29: Riscos estratégicos no fornecimento de insumos aos produtores. 

 

Os principais riscos estratégicos, relacionados à produção no campo, qual a 

probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer foram evidenciados na terceira etapa 

da cadeia de suprimentos. Nota-se na Tabela 29 que o principal risco da produção no campo 

está relacionado com fatores climáticos (46,66%), que embora na literatura fatores 

climáticos sejam categorizados como risco externo, por se tratar de um risco com uma 

frequência de ocorrência em várias etapas da cadeia de suprimentos da cooperativa X com 

alta probabilidade e alto impacto na produção no campo, passamos a considerar como um 

risco estratégico nesta pesquisa. 
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Tabela 29 

Ocorrências por risco estratégico da produção no campo  

Risco estratégico Ocorrências % 

Fatores climáticos 7 46,66 

Mudanças tecnológicas 3 20,00 

Inabilidade e lentidão para inovação 2 13,33 

Incerteza sobre impacto de longo prazo 1 6,67 

Obsolescência tecnológica 1 6,67 

Redução de margem e custos ocultos 1 6,67 

Total 15 100,00 

 

A Figura 30 demonstra os riscos estratégicos (R) da etapa de produção no campo, a 

probabilidade de ocorrência (P) e o impacto (I) na cadeia de suprimentos caso ocorrer. 

Concentra-se ao centro os fatores climáticos, que obtiveram a maior frequência de citação 

pelos entrevistados. 

 

 

Figura 30: Riscos estratégicos da produção no campo. 

 

Na etapa da cadeia de suprimentos da cooperativa X referente ao recebimento, 

beneficiamento e armazenagem, percebeu-se que os riscos evidenciados pelos participantes 

estão mais relacionados com problemas operacionais, relativos ao fluxo de beneficiamento, 
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logística, qualidade do produto, contaminação, conservação e fraudes que quando ocorrem 

de maneira recorrente desdobram em riscos estratégicos. Desta forma, houve poucas 

ocorrências citadas pelos entrevistados dos principais riscos estratégicos, relacionados ao 

recebimento, beneficiamento e armazenagem pela cooperativa, qual a probabilidade de 

ocorrência e o impacto caso ocorrer.  

Conforme apresentados na Tabela 30 nota-se uma quantidade menor de riscos em 

relação a etapa anterior, no entanto, destacou-se o risco de interrupção do fluxo de produtos, 

visto que pode ocasionar significativas reclamações por parte dos produtores no momento 

da colheita e entrega da produção para a cooperativa, podendo, inclusive, afetar a imagem e 

reputação da cooperativa levando a perda da confiança. 

 

 Tabela 30 

Ocorrências por risco estratégico no recebimento, beneficiamento e armazenagem 

Risco estratégico Ocorrências % 

Interrupção do fluxo de produtos 2 40,00 

Disputas judiciais 1 20,00 

Escassez ou excesso de oferta 1 20,00 

Perda da confiança do produto ou marca 1 20,00 

Total 5 100,00 

 

A Figura 31 apresenta os riscos estratégicos (R) da etapa de recebimento, 

beneficiamento e armazenagem de grãos pela cooperativa X, a probabilidade de ocorrência 

(P) e o impacto (I) na cadeia de suprimentos caso ocorrer. 
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Figura 31: Riscos estratégicos no recebimento, beneficiamento e armazenagem. 

 

Na etapa de industrialização, poucos riscos estratégicos foram citados. Destacam-se 

as ocorrências dos riscos de baixa ou alta demanda (33,33%) e de interrupção do fluxo de 

produtos (33,33%), sendo que pela opinião dos entrevistados a interrupção do fluxo tem 

impacto alto na performance da indústria e consequentemente no atendimento dos clientes.  

 

 Tabela 31 

Ocorrências por risco estratégico na industrialização 

Risco estratégico Ocorrências % 

Baixa ou alta demanda 2     33,33  

Interrupção do fluxo de produtos 2     33,33  

Volatilidade de mercado 1     16,67  

Falha na implementação da estratégia 1     16,67  

Total 6   100,00  

 

A Figura 32 apresenta os riscos estratégicos (R) da etapa de industrialização de grãos 

pela cooperativa X, a probabilidade de ocorrência (P) e o impacto (I) na cadeia de 

suprimentos caso ocorrer. 
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Figura 32: Riscos estratégicos na industrialização. 

 

Considerando a etapa final da cadeia de suprimentos delimitada nesta pesquisa, 

buscou-se evidenciar os principais riscos estratégicos relacionados à venda pela cooperativa 

de grão ou seus derivados aos clientes externos, onde obteve-se a ocorrência de 28 riscos 

estratégicos, sendo os três riscos com a maior frequência: a volatilidade de mercado 

(25,00%), seguido pela reputação e imagem (14,30%) e fatores climáticos (10,72%), 

conforme apresentado na Tabela 32. 

 

Tabela 32 

Distribuição por risco estratégico na venda de grãos ou seus derivados 

Risco estratégico Ocorrências % 

Volatilidade de mercado 7 25,00 

Reputação e imagem 4 14,30 

Fatores climáticos 3 10,72 

Perda da confiança do produto ou marca 2 7,14 

Interrupção do fluxo de produtos 2 7,14 

Disputas judiciais 2 7,14 

Escassez ou excesso de oferta 2 7,14 

Falha na implementação da estratégia 1 3,57 

Redução de margem e custos ocultos 1 3,57 

Falta de visibilidade da cadeia toda 1 3,57 

Ausência ou falhas de governança 1 3,57 

Indisponibilidade de matéria-prima 1 3,57 
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Greve de funcionários 1 3,57 

Total 28 100,00 

 

A Figura 33 demonstra os riscos estratégicos (R) da etapa de venda pela cooperativa 

de grão ou seus derivados aos clientes externos, a probabilidade de ocorrência (P) e o 

impacto (I) na cadeia de suprimentos caso ocorrer. Nota-se ao centro o destaque para a 

volatilidade de mercado, como risco mais evidenciado pelos participantes da pesquisa. 

 

 

Figura 33: Riscos estratégicos na venda de grãos ou seus derivados. 

 

Buscando-se uma consolidação dos riscos estratégicos citados durante a coleta de 

dados por meio da aplicação dos questionários, independente de qual etapa da cadeia de 
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suprimentos que foram citados, chegou-se à quantidade de riscos e frequência apresentados 

na Tabela 33.  

 

Tabela 33 

Ocorrências por risco estratégico consolidado 

Risco estratégico Ocorrências % 

Volatilidade de mercado 15     16,48  

Interrupção do fluxo de produtos 13     14,28  

Fatores climáticos 11     12,08  

Disputas judiciais 6       6,58  

Escassez ou excesso de oferta 5       5,49  

Reputação e Imagem 5       5,49  

Mudanças tecnológicas 4       4,40  

Perda da confiança do produto ou marca 4       4,40  

Baixa ou alta demanda 3       3,30  

Erros de previsão de oferta x demanda 3       3,30  

Fonte única de fornecimento 3       3,30  

Incerteza sobre impacto de longo prazo 3       3,30  

Redução de margem e custos ocultos 3       3,30  

Falha na implementação da estratégia 2       2,20  

Inabilidade e lentidão para inovação 2       2,20  

Sazonalidade 2       2,20  

Ausência ou falhas de governança 1       1,10  

Curto ciclo de vida 1       1,10  

Falta de visibilidade da cadeia toda 1       1,10  

Fusões e aquisições 1       1,10  

Greve de funcionários 1       1,10  

Indisponibilidade de matéria-prima 1       1,10  

Obsolescência tecnológica 1       1,10  

Total 91   100,00  

 

É possível concluir que os três riscos estratégicos com maiores ocorrências na cadeia 

de suprimentos da cooperativa X do ponto de vista dos entrevistados são: a volatilidade de 

mercado (16,48%), seguido pela interrupção do fluxo de produtos (14,28%) e os fatores 

climáticos (12,08%). 

De acordo com a visão dos entrevistados o risco estratégico de volatilidade do 

mercado ainda pode estar relacionado principalmente aos riscos financeiros, relativos da 

flutuação da taxa de câmbio, taxas e impostos e baixa reserva de caixa, e também, ligado a 

outros riscos estratégicos, tais como sazonalidade, escassez ou excesso de oferta, baixa ou 

alta demanda, bem como relacionado com o risco estratégico de interrupção do fluxo de 
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produtos que por sua vez pode ser decorrente dos riscos externos como guerra, greves, 

barreiras comerciais, mudanças de leis e regulamentos e fatores climáticos. Kalil (2021) 

aponta que caso os riscos operacionais, financeiros e externos tenham significativa 

probabilidade de ocorrência e impacto nos negócios da organização podem se tornar riscos 

estratégicos, comprometendo diferentes aspectos dos negócios das empresas ou ainda afetar 

a sua perpetuidade. 

Embora não sejam riscos estratégicos, vale aqui destacar a visão dos participantes 

sobre alguns riscos que foram citados durante as entrevistas. Acerca dos riscos operacionais 

vale a pena destacar a falha de qualidade (defeito, dano ou má conservação) e os atrasos de 

produção e entrega. Sobre os riscos de integridade foram destacados furtos, roubos ou 

fraudes. Como riscos financeiros destacaram-se a flutuação da taxa de câmbio quando 

apontado o risco estratégico de volatilidade de mercado, a incapacidade de fluxo de caixa e 

a inadimplência visto que o risco estratégico de disputas judiciais, em sua maioria, foi citado 

como decorrente do risco financeiro de inadimplência.  

Como riscos de fatores externos, foram mais evidenciados os riscos de guerra, 

barreiras comerciais e fatores climáticos. Embora na literatura, fatores climáticos, seja 

considerado um risco externo, mas por se tratar de um risco de grande impacto em várias 

etapas da cadeia de suprimentos da cooperativa X e com uma expressiva frequência de 

citação pelos participantes, passamos a considerar os fatores climáticos como um risco 

estratégico na cadeia de suprimentos da cooperativa estudada. 

A identificação dos riscos presentes na cadeia de suprimentos da cooperativa X 

compreende uma etapa importante desta pesquisa, visto que a partir dessa etapa, serão 

visualizadas as práticas de gerenciamento de riscos e estratégias de respostas presentes na 

cooperativa, bem como será avaliado o nível de maturidade atual no gerenciamento de riscos 

e as ações efetivas que possam ser adotadas para evolução da maturidade.  

A Figura 34 apresenta a relação desta categoria de análise com as demais estudadas 

nesta pesquisa.  
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Figura 34: Relações entre categorias de análise – Riscos estratégicos. 

 

O fato de os participantes conhecerem com profundidade a cadeia de suprimentos e 

conseguirem evidenciar 91 ocorrências de riscos estratégicos de acordo com os descritos na 

literatura, vide Tabela 3, contribui significativamente no atendimento dos objetivos 

propostos neste trabalho, visto que os riscos estratégicos fazem parte da cadeia de 

suprimentos e estão diretamente ligados nas tratativas para elevação do nível de maturidade. 

 

4.5 Práticas de gerenciamento de riscos e estratégias de respostas 

 

Salvaguardando as características de cada empresa, os riscos chaves devem ser 

monitorados pela alta administração e/ou por um comitê de governança corporativo e/ou 

comitê de gestão de riscos estratégicos, enquanto os riscos de menores severidades podem 

ser monitorados pelos gestores das camadas inferiores da organização, considerados na 

segunda linha de defesa (IBGC, 2017).  

É preciso considerar, ainda, a quantidade de riscos evidenciados pela empresa, de tal 

forma que seu gerenciamento não seja altamente oneroso ou complexo para a organização, 

com a devida atenção aos efeitos da recorrência de grande número de riscos de baixo impacto 

ou baixa probabilidade, que podem ser tornar riscos estratégicos a médio ou longo prazo. A 

empresa precisa, com base em sua área de atuação e perfil organizacional, realizar uma 

avaliação criteriosa de como serão gerenciados os riscos, levando em conta seu apetite ao 

risco e tolerância a riscos, com possíveis impactos para a empresa e/ou para a sociedade, 

estando permanentemente atenta às externalidades geradas por sua atuação, que possam 
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repercutir em riscos estratégicos de reputação e imagem, por exemplo (ANEEL, 2018).  

Por meio da aplicação das entrevistas, da análise de conteúdo realizado com uso das 

ferramentas disponíveis no software Atlas.ti 8, buscou-se atender ao terceiro objetivo 

específico deste trabalho, descrito no item c) “identificar as práticas de gerenciamento de 

riscos e as estratégias de respostas aos riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da 

cooperativa X”. 

Respostas aos riscos precisam ser desenvolvidas começando com os riscos 

encontrados no quadrante superior direito (os riscos chaves) da matriz de riscos, conforme 

ilustrado na Figura 25, que concentra eventos de alta probabilidade e alto impacto, ou seja, 

de altíssima severidade. À medida que o seu grau de severidade diminui de intensidade, os 

riscos podem ser monitorados e tratados em periodicidades mais espaçadas (IBGC, 2017).  

Nesse sentido, nesta pesquisa, foram concentradas avaliações acerca das respostas à 

riscos presentes em três riscos chaves da matriz de riscos da cadeia de suprimentos da 

cooperativa X, demonstrada na Tabela 33. Essa delimitação se justifica pois foram os riscos 

mais citados pelos entrevistados e juntos representam mais de 42% das ocorrências de riscos 

identificados nesta pesquisa, quais sejam: volatidade de mercado (16,48%), interrupção do 

fluxo de produtos (14,28%) e fatores climáticos (12,08), bem como foram avaliadas as 

práticas de gerenciamento de riscos presentes na organização. 

Quanto a volatilidade de mercado, especialmente na interface da realização pela 

cooperativa de compra de insumos dos fornecedores e da venda do grão ou seus derivados 

para os clientes, identificou-se que a cooperativa já possui mecanismos de monitoramento e 

controle desse tipo de riscos. A cooperativa trata de forma sistemática a gestão financeira de 

fluxo de caixa, melhorando seu poder de barganha para oportunizar a compra de grandes 

lotes de insumos, ou ainda mitigando riscos da crescente ou concentrada comercialização 

(fixação) por parte dos cooperados dos grãos depositados na cooperativa em momentos que 

as commodities se valorizam rapidamente ou ainda quando há sinalização de uma variação 

futura que possa derrubar consideravelmente os preços das commodities.  

Na venda de grãos, em mercados futuros, a cooperativa tem se utilizado de práticas 

de hedge cambial e derivativos para não ficar exposta aos riscos de variação cambial. Ainda 

se percebeu que a cooperativa evita a posição em aberta, ou seja, evita a oferta de fixação do 

grão para o produtor sem que haja uma comercialização efetiva para venda aos clientes, 

travando desta forma, a margem entre preço vendido aos clientes e o preço a pagar para o 

produtor, deduzindo-se as despesas operacionais pertinentes, gerando assim o resultado 
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líquido da operação. Essas constatações foram identificadas nas citações dos entrevistados, 

a exemplo, mas não limitadas, as demonstradas na Tabela 34. 

 

Tabela 34 

Citações dos entrevistados internos sobre respostas ao risco de volatilidade de mercado 

Risco Entrevistado  Citação 

V
o

la
ti

li
d

ad
e 

d
e 

m
er

ca
d

o
 Interno 01 

“Se não fazer um hedge bem-feito, entre a soja que você recebe e o farelo 

que você exporta, pode sofrer a variação cambial e ficar exposto a 

volatilidade do mercado... por isso a cooperativa utiliza-se de práticas de 

hedge que preservam a margem entre o preço fixado ao produtor e o preço 

de venda do farelo” 

Interno 02 

“a cooperativa tem uma certa vantagem, pois tem caixa saldável e tem 

crédito com os fornecedores, pelo montante que a cooperativa compra, os 

fornecedores tendem a buscar uma empresa sólida para fazer negócio por 

que tem menos riscos” 

 

Quanto ao risco de interrupção de fluxo, a cooperativa realiza a prática de campanha 

de vendas de insumos de forma antecipada aos seus cooperados, visando a condição de 

buscar melhores barganhas nas negociações com os fornecedores, planejamento sistêmico 

do fluxo de entregas de forma tênue e compatível com os momentos de utilização por parte 

do produtor em todas as demandas que ele precise. Ainda se percebeu que embora essa seja 

uma prática de mitigação de riscos e garantia de fornecimento, alguns produtores não 

realizam a compra em campanhas, ocasionando muitas vezes o desembolso de valores 

maiores no momento da compra imediata ou ainda, não conseguindo ter produto entregue 

de forma imediata por falta de capacidade da indústria ou por motivos de greves em rodovias, 

portos ou guerras entre países que originam os insumos, a exemplo dos fertilizantes e 

princípios ativos para produção de defensivos. Essas constatações foram identificadas nas 

citações dos entrevistados, a exemplo, mas não limitadas, as demonstradas na Tabela 35. 

 

Tabela 35 

Citações dos entrevistados internos sobre respostas ao risco de interrupção do fluxo 

Risco Entrevistado  Citação 

In
te

rr
u
p

çã
o

 d
o

 F
lu

x
o

 

Fornecedor 02 

“esse método de fazer uma campanha de venda antecipada, na verdade é um 

planejamento antecipado, porque você está estimulando o produtor pra que 

ele faça um estudo antecipadamente e planejamento daquilo que ele vai 

fazer pra você também se programar fazer uma compra no fornecedor para 

não falta depois” 

Interno 06 

“as campanhas de insumos nem sempre proporcionam o menor preço, mas 

servem para organizar a cadeia, mitigar riscos e garantir a entrega dos 

insumos aos produtores no momento que ele precisa para seu plantio” 
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No que tange ao risco decorrente de fatores climáticos, a cooperativa passou nas 

últimas safras por perdas consideráveis de produção por falta de chuva e ataque de pragas 

como a cigarrinha.  

Evidenciou-se que no quesito “falta de chuva” a cooperativa dispõe para venda aos 

produtores de equipamentos de irrigação e pacote de insumos de alta tecnologia, no entanto, 

ainda tem sido um grande desafio evoluir neste mecanismo de combate à seca devido seu 

alto valor de investimento. A cooperativa tem se expandido para outras regiões, visando ficar 

menos exposta aos fatores climáticos apenas de uma única região e incentivado os produtores 

a realizarem o seguro agrícola para cobrir pelo menos o custo de produção, contando com 

uma corretora própria. No quesito “ataque de pragas” a cooperativa dispõe um quadro 

técnico altamente capacitado para buscar o controle e monitoramento da ocorrência no 

campo junto aos produtores, no entanto, a alta proliferação da praga fugindo aos controles 

técnicos como foi o caso da cigarrinha, atrelado a ausência de cultivares resistentes, causou 

uma alta transmissão de doenças e enfezamento nas plantas, inevitavelmente, acarretando 

perdas de produção.  

Foi identificado que a cooperativa possui ainda Unidades de Difusão de Tecnologias 

(UDT’s) para transferir conhecimento aos produtores e corpo técnico em diferentes aspectos 

(manejo de solo, técnicas de plantio, cultivares resistentes, características físico-químicas de 

defensivos, diversificação de culturas etc.), que possam contribuir com a minimização das 

perdas decorrentes dos fatores climáticos, crises hídricas ou ataque de pragas. E ainda possui 

uma diversificação de áreas de negócios e verticalização para não ficar sujeita a um único 

tipo de segmento. Essas constatações foram identificadas nas citações dos entrevistados, a 

exemplo, mas não limitadas, as demonstradas na Tabela 36. 

 

Tabela 36 

Citações dos entrevistados internos sobre respostas ao risco de fatores climáticos 

Categoria Entrevistado  Citação 

F
at

o
re

s 
cl

im
át

ic
o

s 

Interno 02 

“trabalhar com as ferramentas que a gente tem, com apoio da cooperativa e 

suporte de diversos profissionais para auxiliar, os riscos são minimizados... 

o seguro agrícola minimiza o risco ao produtor.... com a tecnologia a gente 

tem está muito fácil, as previsões são muito assertivas, o plantio e colheita 

você trabalha tranquilo” 

Interno 04 

“tem um trabalho muito forte para fazer com que o produtor plante 

utilizando tecnologia, pra minimizar os riscos climáticos que é altamente 

prejudicial... o uso do seguro proporciona minimizar o risco ao produtor 

frente as condições climáticas” 
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Embora a cooperativa não possua um comitê de governança corporativo ou comitê 

de gerenciamento de riscos estratégicos constituído, nem a definição clara de um CRO (Chief 

Risk Officer ou  Diretor de Risco), nem a presença de profissionais exclusivos para 

gerenciamento de riscos estratégicos e ainda não detém um orçamento específico para 

atividade de GRC e nem a gestão de riscos estratégico sendo estudadas em conjunto pela 

cooperativa com seus clientes, fornecedores e cooperados, verificou-se que a mesma possui 

uma área de GRC conjugada a outras atividades de gestão da cooperativa, um manual de 

governança e utiliza-se de práticas, ferramentas e técnicas comuns para monitoramento dos 

riscos estratégicos da cooperativa. Um processo de evolução das práticas, ferramentas e 

técnicas padronizadas e sistematizadas de gerenciamento de riscos, bem como de 

capacitação dos gestores de negócios para realizarem diretamente a gestão dos riscos da sua 

área pelo seu próprio conhecimento, em sintonia com fornecedores, cooperados e clientes 

de acordo com as transações pertinentes está em aprimoramento. Essas constatações foram 

identificadas nas citações dos entrevistados, a exemplo, mas não limitadas, as demonstradas 

na Tabela 37. 

 

Tabela 37 

Citações dos entrevistados internos sobre as práticas de GRC 

Categoria Entrevistado  Citação 

C
ad

ei
a 

d
e 

su
p

ri
m

en
to

s 

Interno 01 

“a ideia é estruturar melhor as três linhas de defesa... criar um comitê de 

governança para que os membros do conselho façam parte da gestão de 

riscos, mas para isso precisamos de um conselho mais técnico... para riscos 

estratégicos não temos ações sendo estudadas com clientes e fornecedores, 

somente operacionais, financeiros, tecnológicos, cibernéticos e 

ocupacionais” 

Interno 03 

“hoje nós não temos área específica para gerenciar riscos, dentro dos 

próprios departamentos com a normas, com as regras, com as diretrizes que 

a cooperativa estabelece lá tem as alçadas e tem os riscos que podem ser 

administrados pelos gestores do negócio, então o gestor executivo é 

responsável pela condução da área e por seguir as normas e as regras... o 

gerenciamento de riscos é um investimento que acaba sendo direcionado 

para os departamentos, não tem área específica e orçamento específico” 

 Interno 05 

“não tem um CRO, mas tem gente focada pensando no gerenciamento de 

riscos para tentar desenvolver dentro da cooperativa... tudo é processo, tem 

que ter o processo de aprendizado e amadurecimento... estamos na fase de 

criar corpo e evoluir no gerenciamento de riscos... a governança hoje trata 

vários pontos, pensando em geral na cooperativa ela tem a diretriz formada 

e que hoje isso já mitiga bastante riscos dentro do processo... mas precisa 

fazer isso ficar no dia a dia para criar cada vez mais corpo e você poder ficar 

numa maturidade confortável, que dá pra falar que todos os riscos estão 

mapeados, monitorados e tratados” 

 

Anualmente a cooperativa realiza uma auditoria com profissional externo para 
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inspecionar os principais processos descritos em seu manual de governança, buscando o 

aprimoramento das práticas e ferramentas de controle de riscos visando a esquematização 

futura de um processo padronizado, sistematizado e disseminado por todos os níveis e 

interfaces da cooperativa.  

As boas práticas de gerenciamento de riscos atuais ensejam desafios para atuar não 

somente de forma preventiva no controle dos riscos, mas principalmente, transformá-los em 

oportunidades de ganhos. Criar oportunidades ou extinguir riscos estratégicos na cadeia de 

suprimentos não é puramente tratá-los como possibilidade de melhoria, mas sim gerenciá-

los por meio da aplicação efetiva de práticas, ferramentas, procedimentos e controles 

padronizados para serem arraigados na cultura da organização proporcionando solidez e 

eficácia no atingimento do planejamento estratégico e nos desafios das suas respectivas áreas 

de negócios, paralelamente contribuindo para uma cadeia de suprimentos menos suscetível 

ao impacto decorrente de eventos incertos, inesperados ou inopinados (ANEEL,2018).  

Por mais que alguns entrevistados avaliaram a gestão de riscos como uma despesa e 

outros avaliaram como investimento, gerenciar riscos de forma preventiva reduz 

consideravelmente os gastos do que gerenciar de forma reativa.  

Conclui-se, então, que a visão dos gestores, de acordo com as citações nas entrevistas, 

remete na maioria das vezes a ações reativas no momento que necessitam tratar eventos de 

riscos estratégicos pertinentes à sua área de negócio, visto que não há um CRO ou comitê de 

gestão de riscos estratégicos constituído de maneira formal na estrutura da cooperativa para 

tratar ações preventivamente. 

Conhecido as práticas de gerenciamento de riscos e as estratégias de respostas 

presentes na cooperativa para os principais riscos estratégicos identificados nesta pesquisa, 

o próximo passo deste trabalho é a avaliação do nível de maturidade atual no gerenciamento 

de riscos estratégicos da cooperativa X. 

 

4.6 Maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cooperativa X 

 

O modelo de maturidade do GRC proposto pelo IBGC (2017) é derivado da função 

do modelo de governança corporativa da organização. Para que a organização realize a 

mensuração do seu nível de maturidade ela deve avaliar a atual capacidade em realizar as 

práticas de GRC e compreender como e por que deve melhorá-las, possibilitando a 

organização, documentar, comunicar e realizar as melhorias no seu modelo de GRC. Dentre 
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os modelos de avaliação de maturidade apresentados no referencial teórico desta pesquisa, 

foi adotado o modelo do IBGC (2017) para este trabalho, visto que os níveis propostos 

apresentam similaridade com os demais autores pesquisados e contribuem na classificação 

do nível de maturidade das suas próprias dimensões. A avaliação do nível de maturidade 

proposto pelo IBGC (2017) utiliza 5 níveis de classificação: (1) “Inicial”; (2) 

“Fragmentado”; (3) “Definido”; (4) “Consolidado”; e (5) “Otimizado”. 

Uma abordagem geral dos componentes do GRC, desenvolvido pelo IBGC (2017), 

integrados ao processo de governança corporativa foi demonstrado na Figura 14, elencando 

os principais elementos necessários para garantir a implementação do GRC. Por conseguinte, 

na Tabela 7, foram relacionadas algumas perguntas que geram reflexões, relacionadas aos 

componentes do GRC descritos na Figura 14. Estas perguntas foram adaptadas para a 

pesquisa, transformando-se em perguntas objetivas, conforme apresentadas nas questões 09 

a 24 do questionário de entrevistas, que podem ser vistas no roteiro de entrevista interno 

GRC no Apêndice 6 e buscaram identificar o nível de maturidade atual da organização, bem 

como o nível de maturidade desejado.  

Por meio da aplicação das entrevistas aos membros da área de GRC da cooperativa 

X e da análise de conteúdo realizado com uso das ferramentas disponíveis no software 

Atlas.ti 8 e no Microsoft Excel, buscou-se atender ao quarto objetivo específico deste 

trabalho, descrito no item d) “avaliar o nível de maturidade atual no gerenciamento de riscos 

estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X”.  

As respostas de cada uma das dimensões presentes no questionário de entrevistas dos 

membros internos da área de GRC da cooperativa X possibilitaram a autoavaliação e 

identificação do nível de maturidade atual que se encontra a cooperativa em relação às 

práticas de GRC indicadas pelo IBGC (2017), por meio das sete dimensões e suas respectivas 

características destacadas na Figura 35, bem como o nível de maturidade desejado pelos 

respectivos membros.  
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Figura 35: Consolidação da avaliação de maturidade da cooperativa X. 
Nota. Os círculos representam o nível atual de maturidade e as estrelas o nível desejado. As cores representam 

cada nível de maturidade.  

 

Em relação à primeira dimensão “(1) Estratégia de GRC”, é possível concluir que a 

cooperativa X encontra-se no nível atual (3) “Definido”, pelo fato que a estratégia de gestão 

de riscos está claramente definida e implementada e as metas de desempenho estão definidas, 

no entanto, precisam ser mais bem monitoradas e integradas às estratégias de negócios em 

todos os níveis da cooperativa. Nesta dimensão, a cooperativa X deseja a evolução para o 

nível (4) “Consolidado”. 

Quanto a segunda dimensão “(2) Governança de GRC”, conclui-se que a cooperativa 

X encontra-se no nível atual (3) “Definido”, decorrente do fato que existe uma estrutura 

organizacional, mas que não está claramente definida com papéis e responsabilidades sobre 

as práticas de GRC da cooperativa. Outrossim a estrutura considera o papel do Conselho de 

Administração, da diretoria e de todas as três linhas de defesas no modelo de governança de 

GRC, sendo que as funções da 2ª linha de defesa cobrem os riscos de negócio e 

direcionadores de valor, podendo haver sobreposições em alguns casos e em outros casos 

podendo ter pontos não cobertos. Nesta dimensão, a cooperativa X busca a evolução para o 

nível (5) “Otimizado”. 

No que tange a terceira dimensão “(3) Política de GRC”, foi identificado que a 

cooperativa X situa-se no nível atual (2) “Fragmentado”, tendo em vista que a estrutura, 

objetivos e metas estão regimentadas, aprovadas e divulgadas por meio de uma política ou 

Inicial Fragmentado Definido Consolidado Otimizado

(1) Estratégia de GRC 3 4 Plano de Ação A

(2) Governança de GRC 3 5 Plano de Ação B

(3) Política de GRC 2 4 Plano de Ação C

(4) Processo de GRC e Interação 

do processo de GRC com demais 

ciclos de gestão

3 5 Plano de Ação D

(5) Linguagem de riscos e 

Métodos de avaliações
3 4 Plano de Ação E

(6) Sistemas, dados e modelos de 

informação
3 4 Plano de Ação F

(7) Cultura, Comunicação e 

treinamento, monitoramento e 

melhoria contínua

2 4 Plano de Ação G

1. 

INICIAL

2. 

FRAGMENTADO

3. 

DEFINIDO

4. 

CONSOLIDADO

5. 

OTIMIZADO

Plano de Ação
NÍVEIS DE MATURIDADE
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MATURIDADE

Dimensão
Estágio 
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Estágio           
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documento interno de GRC, porém são limitados as áreas direcionadoras-chave, não sendo 

continuamente atualizada e comunicadas de forma consistente em todos os níveis e por toda 

a organização, bem como não são regularmente referenciadas por terceiros do setor. O nível 

(4) “Consolidado” é o desejado pela cooperativa X nesta dimensão. 

O nível (3) “Definido” é o nível atual da quarta dimensão “(4) Processo de GRC e 

interação do processo de GRC com demais ciclos de gestão”. Nesta dimensão foi constatado 

que os processos de GRC de identificação e avaliação de riscos são executados como 

atividades distintas ou separadas acontecendo sob demanda, uma norma de gestão de riscos 

está definida, as práticas de GRC estão definidas e alinhadas com algumas práticas de 

controle da cooperativa, e ainda há um procedimento em construção para incorporação do 

GRC nos processos decisórios e nos ciclos de gestão. Nesta dimensão, a cooperativa X 

deseja a evolução para o nível (5) “Otimizado”. 

A quinta dimensão “(5) Linguagem de riscos e métodos de avaliações” aparece no 

nível (3) “Definido”. Foi observado nesta dimensão que a cooperativa se utiliza de técnicas 

de análises qualitativas e quantitativas de mensuração de riscos, há uma abordagem para 

definir o nível aceitável de riscos, no entanto, ela não é utilizada por todas as funções de 

maneira consistente para definir o apetite ao risco e a tolerância a risco. O nível (4) 

“Consolidado” é o desejado pela cooperativa X nesta dimensão. 

Na sexta dimensão “(6) Sistemas, dados e modelos de informação” identificou-se o 

nível atual (3) “Definido”. As informações sobre a exposição a riscos da cooperativa são 

compartilhadas, no entanto, não é possível identificar se as informações chegam em todos 

os diferentes níveis da cooperativa. Os modelos de informações e de relatórios são bem 

definidos e compreendidos. Os relatórios são elaborados com informações corretas e 

completas, porém tecnologias emergentes e integradas ainda precisam ser aprimoradas para 

permitir que as informações sobre a exposição a riscos sejam alcançadas em nível 

corporativo. Nesta dimensão, a cooperativa X deseja a evolução para o nível (4) 

“Consolidado”. 

Por fim, a sétima dimensão “(7) Cultura, comunicação e treinamento, monitoramento 

e melhoria contínua” situa-se no nível atual (2) “Fragmentado”. Visto que o GRC tem sido 

considerado no processo decisório da cooperativa e no dia a dia da gestão, mas ainda não 

faz parte da cultura consistentemente. Pontualmente a cooperativa faz uma avaliação do 

entendimento dos colaboradores sobre as práticas de GRC. Treinamentos pontuais são 

realizados. Existem comunicações, mas não estão formalmente definidas. As ações de 
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comunicação e treinamento da cultura de GRC ainda não são realizadas com todos os 

diferentes públicos da cooperativa, especialmente quando existem alterações no GRC. Não 

há um comitê de governança constituído e as três linhas de defesa não monitoram 

permanentemente as práticas de GRC. Comitês e programas de disseminação precisam ser 

melhorados para a evolução contínua da gestão de riscos. Chegar ao nível (4) “Consolidado” 

é o desejo da cooperativa X nesta dimensão.  

O mesmo questionário desenvolvido para a identificação do nível atual de 

maturidade possibilitou a identificação do nível desejado, visto que ao responder as questões 

os participantes tiveram oportunidade de identificar as características que consolidaram os 

níveis atuais em cada dimensão, e ao mesmo tempo, visualizaram as características desejadas 

em cada questão que consequentemente relacionavam-se com alguma das sete dimensões. 

Esta etapa foi fundamental para pavimentar a construção e estruturação das ações para 

elevação do nível de maturidade de tal forma que a cooperativa possa atingir o nível 

desejado. 

Assim sendo identificado os níveis atuais de maturidade em cada dimensão da 

cooperativa objeto deste estudo e o nível desejado pelos membros da área de GRC, na 

próxima seção serão elencadas ações exequíveis para a elevação do nível atual para o nível 

desejado de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos 

da cooperativa X. 

 

4.7 Elevação do nível de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de 

suprimentos da cooperativa X 

 

De acordo com o IBGC (2017), o foco da aplicação do modelo de maturidade é 

contribuir para a organização construir um guia estruturado e detalhado para impulsionar a 

melhoria incremental na capacidade de gestão e estratégia, persuadindo constantemente a 

elevação do nível de maturidade no GRC, em uma escala de curto, médio e longo prazo. 

Uma cooperativa estará em alto grau de maturidade quando possuir comportamentos, 

aspectos ou demonstrativos que protejam consideravelmente suas atividades enquanto 

sociedade, ou ainda, quando o gerenciamento de riscos minimizem instabilidades ou desvios 

inopinados, que possam refletir em seus negócios ou membros (associados/cooperados), cuja 

situação culminaria na probabilidade de dissolução e liquidação da sociedade cooperativa, 

previstas nos artigos 63 à 78 do capítulo XI da Lei nº 5.764 de 16 de dezembro de 1971 ( Lei 
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5764/71).  

Do mesmo modo, destaca-se que uma organização com nível de maturidade elevado, 

possuirá maior transparência e integridade das informações, gerando maior confiança e 

segurança, desviando seu foco de uma abordagem defensiva de mitigação de risco para 

estratégia de agregação de valor às partes interessadas, logo, refletindo em uma relativa 

estabilidade na cadeia de suprimentos (Ching, 2011; Feitosa, 2019; IBGC, 2017).  

Após a aplicação das entrevistas, da análise de conteúdo realizado com uso das 

ferramentas disponíveis no software Atlas.ti 8 e Microsoft Excel, da compilação e 

explanação dos principais riscos estratégicos da cadeia de suprimentos e da identificação em 

cada dimensão do nível atual de maturidade da cooperativa X, esta seção busca atender ao 

quinto objetivo específico deste trabalho, descrito no item e) “identificar ações para 

elevação do nível de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de 

suprimentos da cooperativa X”. 

Para a elevação no nível de maturidade da cooperativa X é necessário a aplicação de 

ações e recomendações por meio da análise das práticas de gerenciamento de riscos 

existentes na cadeia de suprimentos da cooperativa estudada versus práticas adotadas pelos 

principais autores que abordam avaliação da maturidade em gerenciamento de riscos 

corporativos. Desta maneira, é importante realizar indicações para a evolução da  gestão dos 

riscos estratégicos, contribuindo para que a cooperativa estudada possa avançar do nível 

atual para o nível desejado de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia 

de suprimentos.  

Na seção 4.4 foram apontados os principais riscos estratégicos da cadeia de 

suprimentos da cooperativa X. Para que a cooperativa possa elevar seu nível de maturidade 

no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos o primeiro passo é 

identificar e melhorar os mecanismos, ferramentas e práticas que possam controlar e 

priorizar os riscos, estabelecendo estratégias de respostas que incluem evitar, mitigar, 

transferir, eliminar ou aceitar os principais riscos da cadeia de suprimentos, visando menor 

probabilidade de ocorrência e minimização dos impactos caso ocorram, desta maneira 

determinando mecanismos que possam ser seguidos para definir o apetite ao risco e a 

tolerância a risco, em casos de decisões que expõe a cadeia de suprimentos à riscos.  

Do mesmo modo ANEEL (2018, p. 6) afirma que “a Gestão de Riscos Estratégicos 

é primordial para a condução das estratégias e atingimento de seus objetivos, à medida que 

possibilita o estabelecimento adequado de diretrizes e controles conforme o apetite ao risco, 
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prevenindo, desta forma, surpresas indesejadas, como a concretização de riscos inesperados, 

bem como, a perda de oportunidades”.  

Nesse sentido, direciona-se as tratativas de gerenciamento de riscos envolvendo os 

três principais riscos estratégicos identificados na Tabela 33, quais sejam: de volatilidade de 

mercado, interrupção do fluxo de produtos e fatores climáticos, por apresentarem a maior 

frequência de citação entre os participantes desta pesquisa. E ainda definir estratégias para 

tratativas acerca dos riscos chaves (alta probabilidade e alto impacto) que foram citados em 

dezoito ocorrências pelos entrevistados, e consolidados na Tabela 38 em cada etapa da 

cadeia de suprimentos que houve a citação. Riscos chaves, com altíssima severidade, são 

riscos críticos que potencialmente ameaçam a realização dos objetivos de negócio e possuem 

uma capacidade elevada de afetar os demais riscos, podendo culminar um efeito em cadeia. 

 

Tabela 38 

Ocorrências por risco estratégico chave citados em cada etapa da cadeia de suprimentos 

Etapa / Risco estratégico chave Frequência % Risco na etapa % Etapa sob total 

Compra de insumos 6                   100,00                         33,33  

Volatilidade de mercado 4                       66,66   

Incerteza sobre impacto de longo prazo 1                       16,67   

Interrupção do fluxo de produtos 1                       16,67   

Produção no campo 6                   100,00                         33,33  

Fatores climáticos 5                       83,33   

Redução de margem e custos ocultos 1                       16,67   

Venda de grãos ou derivados 4                   100,00                         22,22  

Volatilidade de mercado 3                       75,00   

Falha na implementação da estratégia 1                       25,00   

Fornecimento aos produtores 2                   100,00                         11,11  

Perda da confiança do produto ou marca 1                       50,00   

Incerteza sobre impacto de longo prazo 1                       50,00   

Total 18                   100,00                       100,00  

 

Por conseguinte, o segundo passo para elevação do nível de maturidade no 

gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos da cooperativa X é aplicar ações ou 

recomendações que possam ser seguidas para definir o apetite ao risco e a tolerância à risco, 

em decisões que expõe a cadeia de suprimentos à riscos. A Tabela 39 apresenta proposições 

de ações que contribuem para elevar o nível de maturidade em cada uma das sete dimensões. 
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Tabela 39 

Ações para elevação do nível de maturidade no gerenciamento de risco estratégico 

Dimensão 
Plano  

de Ação 
Plano de Ação 

(1) Estratégia 

de GRC 
A 

• Definir mecanismo para que a estratégia, objetivos e metas de GRC tenham 

as metas de desempenho monitoradas de forma clara; 

• Integrar metas de desempenho de GRC às metas das áreas de negócios; 

• Disseminar a estratégia, objetivos e metas de GRC por todos os níveis 

hierárquicos e por todos os setores da cooperativa. 

(2) Governança 

de GRC 
B 

• A estrutura organizacional de GRC precisa ser claramente definida com 

papéis e responsabilidades sobre as práticas de GRC, alinhadas à estratégia 

e aos objetivos dos negócios; 

• Consolidar a estrutura organizacional de GRC tornando-se um modelo 

organizacional referência para o setor; 

• Considerar efetivamente o papel do conselho de administração, da diretoria 

executiva, do corpo administrativo, dos comitês de riscos e da auditoria para 

que todas as três linhas de defesas sejam distribuídas na estrutura de 

governança de GRC sem sobreposições e pontos não cobertos; 

•Direcionar as diversas funções da 2ª linha de defesa para promover valor 

para a organização em consonância com as demais linhas de defesa.  

(3) Política de 

GRC 
C 

• Estabelecer uma constante atualização da política de GRC de acordo com 

as mudanças nas estratégias de negócios; 

• Criar uma consistente comunicação da nova política de GRC em todos os 

níveis e setores da organização, bem como aos stakeholders externos das 

áreas de negócios. 

(4) Processo de 

GRC e 

interação do 

processo de 

GRC com 

demais ciclos de 

gestão 

D 

• Realizar atividades integradas aos objetivos estratégicos dos negócios para 

identificação de riscos, avaliação, controle, monitoramento, resposta e 

comunicação; 

• Monitorar as atividades de GRC de forma eficiente e coordenada 

sistematicamente, alinhadas com as demais práticas de controle da 

cooperativa, com os processos decisórios e os ciclos de gestão; 

• Tornar a norma de GRC robusta e concreta para ser referência para o setor.  

(5) Linguagem 

de riscos e 

métodos de 

avaliações 

E 

• Utilizar uma abordagem padronizada com métodos de avaliação, 

classificação e categorização de riscos (matriz de riscos), de maneira 

consistente, visando definir o apetite e a tolerância a riscos; 

• Definir estratégias de resposta aos riscos em consonância com o nível de 

apetite ao risco e tolerância a risco, conjuntamente entre o gestor de negócio 

e o comitê de gestão de riscos; 

• Abordar técnicas de mensuração de riscos em cenários de nível 

corporativo. 

(6) Sistemas, 

dados e modelos 

de informação 

F 

• Aproveitar o uso de tecnologias emergentes e integradas online; 

• Garantir que as informações sobre a exposição de riscos, bem como os 

objetivos de a organização gerenciar riscos, sejam entendidos em todos os 

níveis da cooperativa; 

(7) Cultura, 

comunicação e 

treinamento, 

monitoramento 

e melhoria 

contínua 

G 

• A avaliação da cultura de riscos e controles deve ser inserida nas atividades 

diárias da organização, identificando se os riscos estratégicos estão sendo 

proativamente tratados em todos os níveis de processo e de funções, 

proporcionando uma garantia razoável de que os objetivos estratégicos 

sejam alcançados; 

• Uma área de governança com um CRO (Chief Risk Officer) precisa ser 

designada formalmente para o gerenciamento dos riscos estratégicos e atuar 

como suporte para os gestores das áreas de negócios.  

• Um comitê de gestão de riscos ou governança de riscos precisa ser 

constituído incluindo membros das três linhas de defesa. O CRO precisa 

monitorar frequentemente as práticas de GRC e reunir-se com o comitê para 

buscar a validação, disseminação e a melhoria contínua dos processos, 
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visando a ascensão da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos 

em toda a cadeia de suprimentos; 

• Programas claros de treinamento de GRC e canais de comunicação para 

reportar as estratégias de GRC precisam ser criados para abranger todos os 

públicos, especialmente quando existir alterações no GRC; 

• O GRC deverá ser considerado no processo decisório da cooperativa, no 

dia a dia da gestão, nos programas e capacitações para incorporação 

consistente na cultura da cooperativa. 

 

Por fim, com finalidade de recomendar uma metodologia robusta, em meio a tantas 

que existem, visando a evolução no nível de maturidade do gerenciamento de riscos 

estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X,  é indicado utilizar como referência 

a estrutura da Norma ISO 31000:2018, a qual pode ser encontrada de forma sintetizada na 

seção 2.4.5 dessa pesquisa e descrita de forma sumarizada em oito etapas na Figura 36 ou 

de forma completa pesquisando no site da Associação Brasileira de Normas Técnicas com o 

título “ABNT NBR ISO 31000:2018 Gestão de riscos – Diretrizes”. 
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Figura 36: Etapas para gestão de riscos estratégicos. 
Fonte: adaptado de ABNT NBR ISO 31000 (2018) 

 

Com vários relatos coletados dos entrevistados, a percepção é que há uma visão geral 

de todos os participantes da necessidade de elevação do nível de maturidade no 

1. Comunicação e 

consulta 

Uma forma de construir relacionamento e contato com os públicos de interesse 

internos e externos da cooperativa é por meio da comunicação e consulta. Essas 

atividades têm função de comunicar e sensibilizar cada um dos participantes do 

processo ou coletar informações e deve estar presente em todas as fases do processo 

de gerenciamento de riscos estratégicos. 

2. Contexto 

estratégico 

Definição clara da missão, da visão, da cadeia de valor, dos objetivos, das ações 

estratégicas, das incertezas críticas, da política de gestão de riscos, que são 

direcionadores para próxima etapa de identificação de riscos estratégicos. 

3. Identificação de 

riscos estratégicos 

Nesta etapa é necessário evidenciar todos os fatores de riscos (causas) e os riscos 

estratégicos que impedem a capacidade de atingir o planejamento estratégico da 

cooperativa ou que possam ser oportunidades para o bom desempenho. A 

identificação deve incluir todos os riscos, estando suas fontes sob o controle da 

cooperativa ou não, aplicando técnicas e ferramentas adequadas. 

4. Avaliação da 

motricidade 

Seguindo para a avaliação da motricidade dos riscos, é necessário que a cooperativa 

identifique os riscos estratégicos motrizes, dependente, independente ou que possui 

ligação, visando entender a interconectividade entre os riscos por meio de uma matriz 

de impactos cruzados, visto que geralmente os eventos não ocorrem de forma isolada. 

5. Avaliação da 

severidade 

A análise e avaliação da severidade dos riscos visa promover o entendimento do risco 

quanto a sua probabilidade de ocorrência e seus respectivos impactos na estratégia, 

objetivos ou metas de negócios da cooperativa, relacionando-os numa matriz ou mapa 

de riscos (probabilidade vs. impacto).  

6. Matriz de 

priorização dos 

riscos estratégicos 

Com o objetivo de aplicar a priorização dos riscos deve ser elaborada a matriz de 

priorização dos riscos estratégico por meio do cruzamento da matriz de impactos 

cruzados (motricidade) e da matriz de riscos (severidade), onde no eixo vertical é 

colocada a motricidade dos riscos (matriz de impactos cruzados) e no eixo 

horizontal, a severidade dos riscos (matriz de riscos).  

A matriz de priorização dos riscos consolida um importante direcionador para a 

identificação e entendimento dos riscos de maior relevância. Isso faz com que a 

cooperativa dedique foco a estes riscos e tenha maior efetividade nas suas tomadas 

de decisões. 

7. Respostas aos 

riscos 

Realizada a identificação, avaliação dos riscos quanto a motricidade e severidade e 

então criada a matriz de priorização dos riscos estratégicos, é necessário determinar 

a estratégia de resposta aos riscos, levando-se em consideração o apetite ao risco e a 

tolerância a risco, que incluem evitar, mitigar, transferir, eliminar ou aceitar o risco, 

cujo principal insumo para tratamento são os fatores de risco (causas) identificados e 

priorizados. 

8. Indicadores e 

monitoramento 

Os indicadores são primordiais para que os responsáveis tenham mecanismos de 

acompanhamento e monitoramento da evolução dos riscos estratégicos, necessitando 

ser retroalimentado periodicamente, proporcionando alertas proativos para que os 

gestores possam agir antecipadamente às mudanças que podem alterar o nível de risco 

e consequentemente impactar o negócio ou atingimento do planejamento estratégico 

da cooperativa. 

Etapas para gestão de riscos estratégicos 
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gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X. Todos 

demonstraram que há uma preocupação da cooperativa fazer uma boa gestão da cadeia de 

suprimentos e que caso um dos elos seja afetado todos os demais poderão sofrer 

consequências. A cooperativa se demonstra sólida no mercado, mas um descuido com um 

risco estratégico pode provocar a sucumbência da sociedade cooperativa e gerar um efeito 

chicote nos demais integrantes. 

As categorias de análise abordadas neste trabalho que interferem na elevação do nível 

de maturidade são demonstradas na ilustração das relações da Figura 37 extraída das análises 

via software Atlas.ti 8. 

 

Figura 37: Relações entre categorias de análise – Elevação do nível de maturidade. 

 

O conhecimento da cadeia de suprimentos está associado com as categorias de 

análise da maturidade do GRC e da elevação do nível de maturidade. Os riscos estratégicos 

fazem parte do conhecimento da cadeia de suprimentos e da elevação do nível de maturidade. 

A adoção de práticas de GRC faz parte da maturidade do GRC e sua constante atualização é 

parte da elevação do nível de maturidade. 

A passagem por estas categorias de análise foram necessárias para o atingimento dos 

objetivos propostos para este trabalho, pois para se buscar a elevação no nível de maturidade 

é imprescindível compreender a cadeia de suprimentos, os riscos presentes na relação entre 

os agentes, as práticas de gerenciamento de riscos já realizadas pela cooperativa e o nível 

atual de maturidade no gerenciamento de riscos, chegando assim a identificações das ações 

para elevação do nível de maturidade na cadeia de suprimentos da cooperativa X. 
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4.8 Implicações Gerenciais 

 

As implicações gerenciais dos resultados obtidos pela análise do nível de maturidade 

indicaram como ponto de partida as ações de constituição formal de uma área de governança, 

a nomeação de um CRO (Chief Risk Officer) e a constituição de um comitê de gestão de 

riscos estratégicos, incluindo membros das três linhas de defesa. Essas ações podem dar 

subsídios e direcionamentos para a implantação das demais ações visando a evolução do 

nível de maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. 

A análise dos resultados demonstrou um conhecimento aprofundado dos agentes da 

cadeia de suprimentos, sobretudo ao apontarem mais de noventa ocorrências de riscos 

estratégicos, destacando a volatilidade do mercado, a interrupção do fluxo de produtos e 

fatores climáticos.  

Embora foi percebido que a cooperativa já detenha de algumas estratégias de 

respostas aos riscos estratégicos, estruturar de forma melhor a identificação, monitoramento, 

controle e análise dos riscos, proporcionará condições de estabelecer o apetite ao risco e a 

tolerância à riscos, de tal forma que se transformem em oportunidades para a cooperativa e 

demais agentes da cadeia de suprimentos. 

É salutar confiar que o resultado desta pesquisa proporcionará ações de evolução na 

maturidade do gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa 

alvo deste estudo, como também em outras áreas de interesse da própria cooperativa, e ainda 

possibilitará a aplicação em outras cooperativas que desejarem identificar seu nível atual e 

desenvolver melhorias para atingir o nível desejado de maturidade no gerenciamento de 

riscos estratégicos na cadeia de suprimentos. 
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5 CONCLUSÃO 

Inicialmente, a partir de uma revisão da literatura sobre os temas agronegócio, 

sistema cooperativista, cadeia e rede de suprimentos, gerenciamento de riscos, riscos 

estratégicos, governança corporativa, abordagens sobre princípios, processos e estrutura de 

gerenciamento de riscos e modelos de avaliação de maturidade buscou-se constituir a base 

teórica para este trabalho. Assim, a partir da revisão da literatura, foi centralizado o foco nos 

autores Christopher (2007), Oliveira (2012), ISO31000 (2018) e IBGC (2017) como 

referências centrais para estruturação das categorias de análise e desempenho deste estudo.  

Para o atendimento do objetivo geral de identificar ações para a evolução da 

maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa 

X, este trabalho foi desdobrado nos seguintes objetivos específicos: i) realizar o mapeamento 

da cadeia de suprimentos da cooperativa X; ii) descrever os principais riscos estratégicos da 

cadeia de suprimentos da cooperativa X; iii) identificar as práticas de gerenciamento de 

riscos e as estratégias de respostas aos riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da 

cooperativa X; iv) avaliar o nível de maturidade atual no gerenciamento de riscos 

estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X; v) identificar ações para elevação 

do nível de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da 

cooperativa X, visto que para chegar nas ações para elevação do nível de maturidade, todas 

as descobertas das etapas anteriores seria fundamental.  

O estudo de caso foi escolhido como tipo de pesquisa qualitativa descritiva, para este 

trabalho, visto que se tratou de uma investigação empírica, pois os limites entre o fenômeno 

e o contexto não estavam claramente definidos. Ao delimitar a pesquisa a uma única 

cooperativa agropecuária, tornou-se um estudo de caso único, mas que pode ser replicado 

por outras organizações do mesmo ramo, pois as práticas das cadeias de suprimentos das 

cooperativas agropecuárias são similares, permitindo que o método e modelo de avaliação 

de maturidade deste trabalho seja reaplicado sistematicamente em outras sociedades 

cooperativas. Essa delimitação não impediu que o objetivo proposto para este trabalho fosse 

atingido. Outrossim, contribuiu para o pesquisador atribuísse  foco e aprofundamento na 

cadeia de suprimentos a qual está inserida a cooperativa X, e ainda delimitasse à cadeia de 

suprimentos do negócio grãos da cooperativa X, que inicia desde a etapa de aquisição dos 

insumos agrícolas dos fornecedores até a etapa da venda do grão ou seus derivados para os 

clientes, considerada área core business da cooperativa objeto deste estudo.  

A estruturação do instrumento de coleta de dados, possibilitou a criação de um roteiro 
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de entrevistas semiestruturado, que passou pelo crivo de três especialistas dos elos que 

envolvem a cadeia de suprimentos, perfazendo um tempo de rodada de avaliação de uma 

hora e trinta e cinco minutos, fazendo com que um questionário único, fosse desdobrado em 

quatro questionários, a fim de dar foco a cada entrevistado de acordo com sua participação 

na cadeia de suprimentos. Desta forma, foi criado um questionário para os fornecedores e 

um para os clientes, considerados agentes externos da cadeia de suprimentos da cooperativa 

X, e ainda um questionário para os responsáveis pelas transações da cooperativa X com os 

demais agentes da cadeia de suprimentos e um questionário específico para membros da área 

de GRC da cooperativa, ambos considerados internos da cooperativa.  

A escolha dos entrevistados se deu por conveniência, disponibilidade, 

representatividade e aceitação para participação da pesquisa. Foram realizadas 12 entrevistas 

com 15 participantes, totalizando aproximadamente nove horas de entrevistas gravadas. 

A técnica de análise se baseou em Bardin (1977), onde por meio da transcrição das 

entrevistas foi realizado a análise do conteúdo relacionado as categorias de análise: i) 

conhecimento da cadeia de suprimentos (CCS); ii) riscos estratégicos (RE); iii) práticas do 

gerenciamento de riscos (PRAGR); iv) maturidade do GRC (MGRC) e; v) elevação do nível 

de maturidade (ENM). O software Microsoft Word foi utilizado como ferramentas para 

transcrição das entrevistas para arquivo texto e os softwares Atlas.ti 8 e Microsoft Excel 

foram utilizados para análise de conteúdo, explicações e conclusões sobre a maturidade no 

gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa X, por meio dos 

documentos, tabelas, códigos, redes de relacionamento entre outros. 

Diante disso, esta pesquisa procurou identificar ações para a evolução da maturidade 

no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos de uma cooperativa 

agropecuária situada no estado do Paraná, visto a escassez de trabalhos acerca deste tema e 

a importância da contribuição desta pesquisa para o sistema cooperativista e cadeias de 

suprimentos em que está inserida uma cooperativa. 

Considerando o vasto conhecimento dos entrevistados e suas percepções acerca da 

cadeia de suprimentos da cooperativa, as conclusões foram significativas para esta pesquisa.  

Foi possível observar que o entendimento dos entrevistados sobre cadeia de 

suprimentos, suas características e agentes está sintonizado com as mesmas afirmações 

presentes na literatura abordada nesta pesquisa, em especial as descritas por Christopher 

(2007) e Pires (2011). As expressões mais frequentes na análise da nuvem de palavras 

referente aos agentes da cadeia de suprimentos da cooperativa X foram fornecedores (9), 
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cooperativa (8), produtor (6), cooperados (5) e clientes (5), estas palavras estão em sintonia 

com os agentes que foram delimitados na cadeia de suprimentos da cooperativa X, descritos 

pelos fornecedores de primeira camada, a sociedade cooperativa, os cooperado e não 

cooperados e os clientes de primeira camada.  

No que tange aos benefícios da cadeia de suprimentos da cooperativa X, os 

entrevistados destacaram as palavras acesso, preço, resultado e sobras, bem como reforçaram 

a diferença entre a cadeia de suprimentos de uma cooperativa versus outras empresas de 

mercado, enfatizando o propósito de ser uma organização compostas por pequenos 

produtores que juntos buscam alcançar mercados anteriormente ocupados somente por 

grandes produtores.  

Para identificar ações para elevação do nível de maturidade no gerenciamento de 

riscos estratégicos, primordialmente fez-se necessário explorar a visão dos entrevistados 

sobre os riscos estratégicos presentes na cadeia de suprimentos da cooperativa X. Neste 

quesito, os entrevistados demonstraram uma ampla visão, ao realizar 91 citações de riscos 

estratégicos. Quando estruturados na matriz de riscos de probabilidade versus impacto 

adaptada de Oleskovicz, Oliva e Pedroso (2018), obteve-se a classificação de 33 riscos 

estratégicos de severidade alta, 39 riscos estratégicos de severidade média e 19 riscos de 

severidade baixa. 

Ao avaliar as ocorrências pela perspectiva de cada etapa da cadeia de suprimentos da 

cooperativa X, obteve-se a citação de 26 riscos estratégicos na compra de insumos, 11 riscos 

estratégicos no fornecimento de insumos aos produtores, 15 riscos estratégicos na produção 

no campo, 5 riscos estratégicos no recebimento, beneficiamento e armazenagem, 6 riscos 

estratégicos na industrialização e 28 riscos estratégicos na venda de grãos e seus derivados. 

Os três riscos com maiores ocorrências, conforme demonstrado na Tabela 33 foram: 

volatilidade de mercado (15), interrupção do fluxo de produtos (13) e fatores climáticos (11). 

Esse último embora considerado pelos autores pesquisados e consolidados na Tabela 3 como 

tipo de risco externo, devido sua significativa recorrência de citação entre os entrevistados, 

passou a ser considerado como um risco estratégico na cadeia de suprimentos da cooperativa.  

Quanto as práticas de gerenciamento de riscos e estratégias de respostas conclui-se 

que a cooperativa X possui uma área de GRC conjugada a outras atividades de gestão da 

cooperativa, um manual de governança e utiliza-se de práticas, ferramentas e métodos 

comuns para monitoramento dos riscos estratégicos da cooperativa, que na maioria das vezes 

é utilizada pelos gestores responsáveis pelas áreas de negócio de forma reativa para tratar 
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um risco estratégico pertinente a sua área. A cooperativa não possui uma área de governança 

formal, não há a designação de uma função de diretor de risco e/ou profissionais exclusivos 

para gerenciamento de risco estratégico, como também não há um comitê de gerenciamento 

de risco estratégico constituído que juntos possibilitem definir o apetite ao risco e a 

tolerância a riscos.  

A escolha do método de avaliação de maturidade proposto pelo IBGC (2017), 

adaptado e aplicado para esta pesquisa permitiu clarificar o nível de maturidade atual e o 

nível  desejado pela cooperativa X nas sete dimensões, quais sejam: 

(1) Estratégia de GRC: Nível atual: “Definido” – Nível desejado: “Consolidado”; 

(2) Governança de GRC: Nível atual: “Definido” – Nível desejado: “Otimizado”; 

(3) Política de GRC: Nível atual: “Fragmentado” – Nível desejado: “Consolidado”; 

(4) Processo de GRC e interação do processo de GRC com demais ciclos de gestão: Nível 

atual: “Definido” – Nível desejado: “Otimizado”; 

(5) Linguagem de riscos e métodos de avaliações: Nível atual: “Definido” – Nível desejado: 

“Consolidado”; 

(6) Sistemas, dados e modelos de informação: Nível atual: “Definido” – Nível desejado: 

“Consolidado”; 

(7) Cultura, comunicação e treinamento, monitoramento e melhoria contínua: Nível atual: 

“Fragmentado” – Nível desejado: “Consolidado”; 

Identificado os níveis atuais de maturidade da cooperativa X em cada dimensão, na 

sequência foram elencados possíveis ações para a elevação do nível atual de maturidade no 

gerenciamento de riscos para o nível desejado, utilizando como base as recomendações do 

próprio IBGC (2017) para cada dimensão. Desta forma, foram destacadas 22 ações para a 

elevação do nível de maturidade da cooperativa X em suas sete dimensões. No entanto, cabe 

ressaltar que essas ações destacadas não são impeditivas ou limitantes da aplicação de outras 

ações não elencadas neste trabalho, que porventura possam ser encontradas na literatura ou 

em outras pesquisas sobre a maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia 

de suprimentos de uma cooperativa agropecuária. 

O ponto de partida recomendado dentre as ações elencada é a constituição formal de 

uma área de governança com nomeação de um CRO (Chief Risk Officer) para o 

gerenciamento dos riscos estratégicos e atuação como suporte para os gestores das áreas de 

negócios. Seguido pela constituição de um comitê de gestão de riscos estratégicos ou 

governança, incluindo membros das três linhas de defesa para monitorar frequentemente as 
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práticas de GRC, buscar a validação, a disseminação e a melhoria contínua dos processos, 

visando a definição do apetite ao risco e a tolerância ao risco, que possibilitem a evolução 

da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da 

cooperativa foco desta pesquisa. 

 

5.1 Limitações da pesquisa e estudos futuros 

 

Em toda pesquisa o pesquisador busca atender a demanda do tema proposto, 

respondendo à pergunta central do trabalho por meio dos objetivos específicos e geral, no 

entanto, é saliente apontar que o assunto em questão não se esgota pura e simplesmente em 

uma única pesquisa. Nesse sentido, sempre haverá a possibilidade para uma exploração 

futura por diferentes pesquisadores e distintas perspectivas.  

Neste trabalho não foi diferente. Este estudo de caso se limitou a avaliação do nível 

de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos de uma das maiores e melhores 

cooperativas agropecuárias do Paraná, sendo que a intenção inicial era abranger a cadeia de 

suprimentos de várias cooperativas do estado. 

A intenção inicial da pesquisa sofreu limitações em função da abrangência 

estratégica do tema, que envolveu o entendimento da maturidade no gerenciamento de riscos 

estratégicos da cadeia de suprimentos, e ao fazer isso em diferentes cooperativas, tornaria o 

trabalho complexo e praticamente inconclusivo pela dificuldade de acesso às estratégias de 

diferentes organizações e ainda pelo tempo decorrente para a realização em uma dissertação 

de mestrado.  

Em suma, portanto, fica a motivação para a continuidade deste estudo numa tese de 

doutorado e ainda a sugestão de exploração deste tema por outros pesquisadores em outras 

cooperativas agropecuárias sejam do estado do Paraná ou de outras regiões do Brasil, 

seguindo o método aqui utilizado com base no IBGC (2017). A ampliação do material 

científico e literário sobre esse tema tão importante é imprescindível, visto que não foram 

encontradas outras aplicações da estrutura de avaliação do nível de maturidade proposto pelo 

IBGC em cooperativas agropecuárias. Esse fato foi também confirmado junto à um dos 

membros do IBGC ao qual o pesquisador conseguiu contato. Desta maneira, é possível 

contribuir para que as cooperativas agropecuárias, ou quiçá de outros ramos, ampliem a visão 

sobre o nível de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos e busquem ações para 

a sua evolução, contribuindo para a perpetuidade e robustez do sistema cooperativista.  
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ANEXOS 

ANEXO A – Estrutura de COSO para evolução do gerenciamento de riscos. 

Fonte: COSO (2017) – Figura original 

 

 

 

ANEXO B – Framework de COSO. 

Fonte: COSO (2017) – Figura original 

 

 

 

ANEXO C – Vinte princípios do COSO. 

Fonte: COSO (2017) – Tabela original 
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ANEXO D – Enterprise Risks in the Environment of Value. 

Fonte: Oliva (2026) – Figura original 
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APÊNDICES 

Apêndice 1 – Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). 

 

  

                                              Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Título da Pesquisa: “MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS EM CADEIA DE

SUPRIMENTOS: O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUÁRIA PARANAENSE”

Pesquisador: Ezequiel Scopel                                   E-mail do pesquisador: ezequielscopel@gmail.com

Orientador: Prof. Dr. Vilmar Rodrigues Moreira       Co-orientador: Prof. Dr. Carlos Augusto Candêo Fontanini

1. Natureza da pesquisa: a (o) sra (sr.) está sendo convidada (o) para participar desta entrevista que tem como

objetivo geral avaliar qual a percepção sobre a maturidade no gerenciamento de riscos em cadeia de suprimentos

na cooperativa X.

2. Participantes da entrevista: Em torno de 20 participantes serão entrevistados.

3. Envolvimento na pesquisa: ao participar desta entrevista a (o) sra (sr.) permitirá que o pesquisador colete

informações por meio da entrevista, com perguntas elaboradas de acordo com o objetivo geral e específicos da

pesquisa. A sra (sr.) tem a liberdade de se recusar a participar agora ou ainda se recusar a continuar participando

em qualquer fase da entrevista, sem qualquer prejuízo para a sra (sr.). Sempre que quiser poderá pedir mais

informações ou esclarecimento sobre as perguntas durante a entrevista ou posteriormente por meio do telefone

do pesquisador Ezequiel Scopel.

4. Sobre a entrevista: a entrevista será realizada em local e horário combinado, gravada, seja por meio de

vídeo conferência ou presencial utilizando-se o pesquisador dos recursos necessários.

5. Riscos e desconforto: Não existem riscos diretos. A sua participação nesta entrevista respeita as normas

legais e éticas. Caso tenha algum desconforto em relação à entrevista, fique a vontade para comentar. 

6. Confidencialidade: todas as informações coletadas durante a entrevista são estritamente confidenciais e

destinadas somente ao objetivo desta pesquisa. Somente o pesquisador e seus orientadores terão acesso e

conhecimento da sua identidade, se comprometendo a manter em sigilo ao publicar os resultados da dissertação.

7. Benefícios e remuneração: ao participar desta entrevista a sra (sr.) não terá nenhum benefício ou

pagamento, nem mesmo qualquer despesa. Entretanto, espera-se que esta pesquisa apresente informações

importantes sobre a maturidade no gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa X, que

poderá servir de base para outras pesquisas ou ainda contribuir para ajudar interessados no assunto, embora o

pesquisador se comprometa a divulgar os resultados obtidos de forma consolidada, respeitando o sigilo e

integridade das informações.

Confirmo aqui que recebi as informações sobre a participação na entrevista e uma cópia deste Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e autorizo a execução do trabalho de pesquisa e a divulgação das

informações obtidas, conforme previsto neste TCLE.

Ciente destes esclarecimentos, solicita-se o seu consentimento de forma livre para participar desta entrevista.

Portanto, por favor, preencha os itens que se seguem e assine, caso não tiver dúvida.

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO            

Tendo em vista os itens apresentados, eu, _______________________________________, de forma livre e

esclarecida, manifesto meu consentimento na participação desta entrevista em ____ de ______________ de

2022.

________________________________       ___________________________________

Assinatura da (o) Entrevistada (o)	                         Assinatura do Pesquisador 

________________________________       ___________________________________

Assinatura do Orientador			                                      Assinatura do Co-orientador
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Apêndice 2 – Roteiro de Entrevista Versão 01 

 

 

DOCUMENTO: ROTEIRO DE ENTREVISTA

NOME (opcional) IDADE (necessário)

CARGO (necessário)

ÁREA DE ATUAÇÂO (necessário)

CIDADE DE TRABALHO (necessário)

Ezequiel Scopel é Gerente Executivo de Logística. Está cursando o Programa de Pós-Graduação em Gestão

de Cooperativas (Mestrado Profissional - Strictu Sensu), da Escola de Negócios da Pontifícia Universidade

Católica do Paraná, cujo objetivo é obtenção do grau de Mestre. A dissertação para conclusão do Mestrado

aborda o tema MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS EM CADEIA DE

SUPRIMENTOS - O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUÁRIA PARANAENSE. O

mestrando pede e desde já agradece sua valiosíssima contribuição respondendo às perguntas a seguir, que

contribuirão para a avaliação e conclusão de seu trabalho. 

É imprescindível que as perguntas sejam respondidas de modo a refletir a sua percepção a respeito do

assunto, não havendo, portanto, respostas certas ou erradas. As respostas não precisam ser altamente

elaboradas, mas o Mestrando solicita que evitem simples respostas como "SIM" ou "NÃO", pois quer ter a

oportunidade de conhecer a amplitude da sua percepção.

As entrevistas serão presenciais ou por vídeo conferência e serão gravadas para possibilitar a avaliação do

conteúdo e consolidação das respostas. A transcrição poderá ser enviada ao entrevistado para sua validação,

caso desejar.

SIGILO E ÉTICA NA PESQUISA

A cooperativa X concedeu a devida autorização para o trabalho, e nenhum dado confidencial e nem a

identificação do respondente será divulgada. Sua participação na pesquisa é voluntária, sua recusa, desistência

ou retirada de consentimento não acarretará prejuízo ou implicará em riscos ou prejuízos para a sua imagem e

o estudo não implica em nenhum dispêndio financeiro da sua parte. A divulgação acontecerá somente de

forma consolidada, sem qualquer identificação de indivíduos ou instituições participantes. Os dados obtidos

desta entrevista serão utilizados para fins de estudo, publicações ou apresentações acadêmicas. Esta pesquisa

foi aprovada pelo Comitê de Ética da PUCPR. Antes de concordar com o fornecimento de dados leia com

atenção o TCLE - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que será apresentado pelo pesquisador

antes da entrevista e indique sua concordância.  

IDENTIFICAÇÃO

"A imaginação é mais importante que o conhecimento. 

O conhecimento é limitado. A imaginação envolve o mundo " 

Albert Einstein

INFORMAÇÕES SOBRE A PESQUISA

O problema da pesquisa é: quais ações podem ser adotadas para evolução da maturidade no

gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X? O conceito sobre

cadeia de suprimentos adotado por Pires (2011), os princípios, diretrizes e processo para gerenciamento de

riscos da ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliação de maturidade proposto pelo IBGC (2017) serão as

principais referências para o desenvolvimento desta pesquisa. O objetivo geral da pesquisa é: identificar 

ações para a evolução da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de

suprimentos da cooperativa X.

As perguntas a seguir, serão apenas um guia para a conversa sobre o assunto desta pesquisa e poderão ser

respondidas em sua totalidade ou parcialmente a critério do entrevistado, poderão ainda ser discutidas por

interesse do entrevistado outras abordagens relacionadas à maturidade no gerenciamento de riscos para um

melhor detalhamento sobre o objeto de estudo.
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1.

2. O que você entende por cadeia de suprimentos e quais as principais características?

3. Na sua visão quem são os participantes e quais as interfaces da cadeia de suprimentos da cooperativa X?

4.

5.

1.

2.

3.

6.

1.

2.

3.

7.

1.

2.

3.

8.

1.

2.

3.

9.

1.

2.

3.

10.

1.

2.

3.

Na sua visão qual é o valor agregado pela cadeia de suprimentos da cooperativa X, iniciando na compra

de insumos dos fornecedores e terminando na entrega de grãos ou derivados para seus clientes?

Por favor, me fale um pouco sobre você, experiência profissional, formação e nível de escolaridade, 

cargo, tempo de trabalho na empresa ou na cooperativa e o tipo de relacionamento com a cooperativa X?

Cite, na sua visão, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados à venda de grãos ou seus derivados

pela cooperativa X aos seus clientes, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

Cite, na sua visão, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados à industrialização e processamento de

grãos pela cooperativa X, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

Cite, na sua visão, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados ao recebimento, beneficiamento e

armazenagem de grãos pela cooperativa X, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

Cite, na sua visão, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados à produção no campo, qual a

probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

Cite, na sua visão, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos

produtores pela cooperativa X, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

Cite, na sua visão, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados à compra de insumos dos fornecedores

pela cooperativa X, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

PARTE 01 - QUESTÕES SOBRE CADEIA DE SUPRIMENTOS E RISCOS ESTRATÉGICOS

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO
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11. Qual a sua visão sobre o gerenciamento de riscos estratégicos da cooperativa X?

12. Nas reuniões de negociação, gerenciais ou de alinhamento, é abordado sobre os riscos da cooperativa X?

13. Quais riscos normalmente são discutidos?

14. Como você tem visto a evolução das discussões sobre gerenciamento de riscos nos últimos 5 anos?

15. Como você percebe que o gerenciamento de riscos pode evoluir na cooperativa X nos próximos 5 anos?

16. Existem estratégias, objetivos e metas de GRC estabelecidos na cooperativa X?

17.

18. A cooperativa X possui profissionais exclusivamente para gerenciar os riscos estratégicos (CRO)?

19.

20. A diretoria e conselhos da cooperativa X atuam diretamente nas atividades de GRC?

21.

22.

23.

24. As práticas de GRC estão alinhadas às demais práticas de controle?

25. Existe um modelo definido para a incorporação do GRC nos processos decisórios e nos ciclos de gestão?

26. Existe taxonomia de riscos (categorias) e métodos de avaliações definidos?

27. A organização utiliza-se de técnicas de mensuração?

28.

29.

30.

31.

32. Os órgãos de governança e as três linhas de defesa monitoram permanentemente as práticas de GRC?

33. O GRC é realizado de forma contínua?

34. É demonstrado a intenção de investir recursos para a melhoria das atividades de GRC?

35. O GRC é visto como custo ou benefício?

36. A cooperativa X tem ciência dos ganhos advindos de uma estrutura de GRC eficaz e atuante?

37. Existe um orçamento específico para as atividades de GRC?

38. Existe uma resistência dos colaboradores para realizar as atividade de GRC?

39.

40.

As ações de comunicação e treinamento da cultura de GRC são realizadas com os diferentes públicos da 

organização?

PARTE 02 - QUESTÕES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCO CORPORATIVO E 

AVALIAÇÃO DE MATURIDADE

Quais ações, recomendações ou boas práticas para elevação do nível de maturidade no gerenciamento de 

riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X você sugere?

Agora deixo a palavra livre para qualquer comentário adicional com visões do presente, passado e futuro 

sobre a maturidade em gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa X.

As questões anteriores mencionadas estão regimentadas, aprovadas e divulgadas por meio de uma política 

de GRC?

Existe processo de GRC definido e implementado com atividades de identificação de riscos, avaliação de

riscos (incluindo cenários), avaliação das atividades de controle, resposta, monitoramento e comunicação?

Existe norma de gestão de riscos (ou documento equivalente), de divulgação interna, que estabelece

procedimentos, responsabilidades – inclusive de relato – segregação de funções, fronteiras de atuação e o

sistema geral de governança da gestão de riscos?

As informações sobre a exposição de riscos da organização são compartilhadas com os diferentes níveis 

da organização e capturadas de forma consistente?

O GRC está incorporado no processo decisório, na cultura da organização e no dia a dia da gestão do 

negócio?

A organização avalia o entendimento dos colaboradores em relação à cultura, às práticas de GRC e ao 

sistema de controles internos?

Existe estrutura organizacional com papéis e responsabilidades claramente definidos nas práticas de GRC 

da cooperativa X?

A estrutura considera papel do Conselho de Administração e da diretoria e de todas as três linhas de 

defesas detalhadas no modelo de governança de GRC?

Agradeço a sua gentileza em me atender e sua contribuição para meu aprendizado, compartilhando sua visão 

sobre a maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. Muito Obrigado! Ezequiel Scopel
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Apêndice 3 – Roteiro de Entrevista Externo Fornecedor  

 
 

ROTEIRO DE ENTREVISTA EXTERNO FORNECEDOR

1.

NOME (opcional): IDADE (opcional): SEXO (necessário):

ESCOLARIDADE (necessário):

ÁREA DE FORMAÇÃO (necessário):

CARGO (necessário):

ÁREA DE ATUAÇÂO (necessário):

QUANTO TEMPO EXERCE SUA FUNÇÃO (necessário):

CIDADE DE TRABALHO (necessário):

NÚMERO DE COLABORADORES (necessário):

FATURAMENTO ANUAL PROJ. EM 2022 R$ (necessário):

Ezequiel Scopel é Gerente Executivo de Logística. Está cursando o Programa de Pós-Graduação em Gestão de

Cooperativas (Mestrado Profissional - Strictu Sensu), da Escola de Negócios da Pontifícia Universidade Católica

do Paraná, cujo objetivo é obtenção do grau de Mestre. A dissertação para conclusão do Mestrado aborda o

tema MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS ESTRATÉGICOS EM CADEIA DE

SUPRIMENTOS - O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUÁRIA PARANAENSE. 

O mestrando pede e desde já agradece sua valiosíssima contribuição respondendo às perguntas a seguir, que

contribuirão para a avaliação e conclusão de seu trabalho. 

É imprescindível que as perguntas sejam respondidas de modo a refletir a sua percepção a respeito do assunto,

não havendo, portanto, respostas certas ou erradas. As respostas não precisam ser altamente elaboradas, mas o

mestrando solicita que evitem simples respostas como "SIM" ou "NÃO", pois quer ter a oportunidade de

conhecer a amplitude da sua percepção.

As entrevistas serão presenciais ou por vídeo conferência e serão gravadas para possibilitar a avaliação do

conteúdo e consolidação das respostas. A transcrição poderá ser enviada ao entrevistado para sua validação,

caso desejar.

SIGILO E ÉTICA NA PESQUISA

Nenhum dado confidencial e nem a identificação do respondente será divulgada. Sua participação na pesquisa é

voluntária, sua recusa, desistência ou retirada de consentimento não acarretará prejuízo ou implicará em riscos ou

prejuízos para a sua imagem e o estudo não implica em nenhum dispêndio financeiro da sua parte. A divulgação

acontecerá somente de forma consolidada, sem qualquer identificação de indivíduos ou instituições participantes.

Os dados obtidos desta entrevista serão utilizados para fins de estudo, publicações ou apresentações

acadêmicas. Antes de concordar com o fornecimento de dados leia com atenção o TCLE - Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido, que será apresentado antes da entrevista e indique sua concordância.  

"A imaginação é mais importante que o conhecimento. 

O conhecimento é limitado. A imaginação envolve o mundo " 

Albert Einstein

IDENTIFICAÇÃO

Poderia falar algumas informações sobre você, experiência profissional, formação e nível de escolaridade, 

cargo, tempo de trabalho na função, colaboradores e faturamento da empresa ?
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Para esta pesquisa será considerada a seguinte cadeia de suprimentos.

2. O que você entende por cadeia de suprimentos, suas principais características e agentes?

INFORMAÇÕES SOBRE A PESQUISA

O problema da pesquisa é: quais ações podem ser adotadas para evolução da maturidade no

gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X? O conceito sobre

cadeia de suprimentos adotado por Christopher (2007), os princípios, diretrizes e processo para gerenciamento

de riscos da ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliação de maturidade proposto pelo IBGC (2017) serão as

principais referências para o desenvolvimento desta pesquisa. O objetivo geral da pesquisa é: identificar ações 

para a evolução da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da

cooperativa X.

As perguntas a seguir, serão apenas um guia para a conversa sobre o assunto desta pesquisa e poderão ser

respondidas em sua totalidade ou parcialmente a critério do entrevistado, poderão ainda ser discutidas por

interesse do entrevistado outras abordagens relacionadas à maturidade no gerenciamento de riscos para um

melhor detalhamento sobre o objeto de estudo.

PARTE 01 - QUESTÕES SOBRE CADEIA DE SUPRIMENTOS E RISCOS ESTRATÉGICOS

Riscos estratégicos são eventos cuja materialização impede a organização de atingir seus objetivos estratégicos

podendo provocar perdas duradouras ou substanciais de valor econômico e de reputação da organização, ligados à

fatores mercadológicos, ambientais, econômicos, sociais, tecnológicos, fusões e aquisições. Os riscos estratégicos

também estão relacionados ao processo de tomada de decisão da alta administração, à eventos que podem afetar a

competitividade da empresa e a realização da estratégia da cadeia de valor do negócio, implicando desvantagem

competitiva perante os concorrentes (IBGC, 2017). Slywotzky e Drzik (2005) consideram como riscos estratégicos

o conjunto de eventos que podem ser convertidos em oportunidades, mas que também podem destruir a trajetória de

crescimento e valor para o investidor.
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3.

1.

2.

3.

4.

5.

4.

1.

2.

3.

5.

1.

2.

3.

6.

7. Como você percebe que o gerenciamento de riscos pode evoluir nos próximos 5 anos?

8.

9. As ações de comunicação a respeito de GRC da cooperativa chegam até os fornecedores? Como?

10. Existem estratégias de gestão de riscos sendo estudados em conjunto pela cooperativa e fornecedor?

11.

12.

Quais são os principais riscos estratégicos relacionados à venda de insumos dos fornecedores para a

cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

Quais são os principais riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos produtores

pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

Deseja realizar algum comentário adicional com visões do presente, passado e futuro sobre a maturidade em 

gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa?

Agradeço a sua gentileza em me atender e sua contribuição para meu aprendizado, compartilhando sua visão 

sobre a maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. Muito Obrigado! Ezequiel Scopel

PARTE 02 - QUESTÕES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS (GRC)

Como você tem visto a evolução das discussões sobre gerenciamento de riscos nos últimos 5 anos?

Na sua percepção, como a cooperativa contribui para a gestão de riscos na cadeia de suprimentos?

Quais ações, recomendações ou boas práticas  você sugere para elevação do nível de maturidade no 

gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos ?

Quais são os principais riscos estratégicos, relacionados à produção no campo, qual a probabilidade de

ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
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Apêndice 4 – Roteiro de Entrevista Externo Cliente  

 

 

ROTEIRO DE ENTREVISTA EXTERNO CLIENTE

1.

NOME (opcional): IDADE (opcional): SEXO (necessário):

ESCOLARIDADE (necessário):

ÁREA DE FORMAÇÃO (necessário):

CARGO (necessário):

ÁREA DE ATUAÇÂO (necessário):

QUANTO TEMPO EXERCE SUA FUNÇÃO (necessário):

CIDADE DE TRABALHO (necessário):

NÚMERO DE COLABORADORES (necessário):

FATURAMENTO ANUAL PROJ. EM 2022 R$ (necessário):

Ezequiel Scopel é Gerente Executivo de Logística. Está cursando o Programa de Pós-Graduação em Gestão de

Cooperativas (Mestrado Profissional - Strictu Sensu), da Escola de Negócios da Pontifícia Universidade Católica

do Paraná, cujo objetivo é obtenção do grau de Mestre. A dissertação para conclusão do Mestrado aborda o

tema MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS ESTRATÉGICOS EM CADEIA DE

SUPRIMENTOS - O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUÁRIA PARANAENSE. 

O mestrando pede e desde já agradece sua valiosíssima contribuição respondendo às perguntas a seguir, que

contribuirão para a avaliação e conclusão de seu trabalho. 

É imprescindível que as perguntas sejam respondidas de modo a refletir a sua percepção a respeito do assunto,

não havendo, portanto, respostas certas ou erradas. As respostas não precisam ser altamente elaboradas, mas o

mestrando solicita que evitem simples respostas como "SIM" ou "NÃO", pois quer ter a oportunidade de

conhecer a amplitude da sua percepção.

As entrevistas serão presenciais ou por vídeo conferência e serão gravadas para possibilitar a avaliação do

conteúdo e consolidação das respostas. A transcrição poderá ser enviada ao entrevistado para sua validação,

caso desejar.

SIGILO E ÉTICA NA PESQUISA

Nenhum dado confidencial e nem a identificação do respondente será divulgada. Sua participação na pesquisa é

voluntária, sua recusa, desistência ou retirada de consentimento não acarretará prejuízo ou implicará em riscos ou

prejuízos para a sua imagem e o estudo não implica em nenhum dispêndio financeiro da sua parte. A divulgação

acontecerá somente de forma consolidada, sem qualquer identificação de indivíduos ou instituições participantes.

Os dados obtidos desta entrevista serão utilizados para fins de estudo, publicações ou apresentações

acadêmicas. Antes de concordar com o fornecimento de dados leia com atenção o TCLE - Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido, que será apresentado antes da entrevista e indique sua concordância.  

"A imaginação é mais importante que o conhecimento. 

O conhecimento é limitado. A imaginação envolve o mundo " 

Albert Einstein

IDENTIFICAÇÃO

Poderia falar algumas informações sobre você, experiência profissional, formação e nível de escolaridade, 

cargo, tempo de trabalho na função, colaboradores e faturamento da empresa ?
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Para esta pesquisa será considerada a seguinte cadeia de suprimentos.

2. O que você entende por cadeia de suprimentos, suas principais características e agentes?

INFORMAÇÕES SOBRE A PESQUISA

O problema da pesquisa é: quais ações podem ser adotadas para evolução da maturidade no

gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X? O conceito sobre

cadeia de suprimentos adotado por Christopher (2007), os princípios, diretrizes e processo para gerenciamento

de riscos da ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliação de maturidade proposto pelo IBGC (2017) serão as

principais referências para o desenvolvimento desta pesquisa. O objetivo geral da pesquisa é: identificar ações 

para a evolução da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da

cooperativa X.

As perguntas a seguir, serão apenas um guia para a conversa sobre o assunto desta pesquisa e poderão ser

respondidas em sua totalidade ou parcialmente a critério do entrevistado, poderão ainda ser discutidas por

interesse do entrevistado outras abordagens relacionadas à maturidade no gerenciamento de riscos para um

melhor detalhamento sobre o objeto de estudo.

PARTE 01 - QUESTÕES SOBRE CADEIA DE SUPRIMENTOS E RISCOS ESTRATÉGICOS

Riscos estratégicos são eventos cuja materialização impede a organização de atingir seus objetivos estratégicos

podendo provocar perdas duradouras ou substanciais de valor econômico e de reputação da organização,

ligados à fatores mercadológicos, ambientais, econômicos, sociais, tecnológicos, fusões e aquisições. Os riscos

estratégicos também estão relacionados ao processo de tomada de decisão da alta administração, à eventos que 

podem afetar a competitividade da empresa e a realização da estratégia da cadeia de valor do negócio,

implicando desvantagem competitiva perante os concorrentes (IBGC, 2017). Slywotzky e Drzik (2005)

consideram como riscos estratégicos o conjunto de eventos que podem ser convertidos em oportunidades, mas

que também podem destruir a trajetória de crescimento e valor para o investidor.
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3.

1.

2.

3.

4.

5.

4.

5. Como você percebe que o gerenciamento de riscos pode evoluir nos próximos 5 anos?

6.

7. As ações de comunicação a respeito de GRC da cooperativa chegam até os clientes? Como?

8. Existem estratégias de gestão de riscos sendo estudados em conjunto pela cooperativa e cliente?

9.

10.

Quais são os principais riscos estratégicos, relacionados à compra de grãos ou seus derivados da

cooperativa pelos seus clientes , qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

PARTE 02 - QUESTÕES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS (GRC)

Como você tem visto a evolução das discussões sobre gerenciamento de riscos nos últimos 5 anos?

Quais ações, recomendações ou boas práticas  você sugere para elevação do nível de maturidade no 

gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos ?

Deseja realizar algum comentário adicional com visões do presente, passado e futuro sobre a maturidade em 

gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa?

Agradeço a sua gentileza em me atender e sua contribuição para meu aprendizado, compartilhando sua visão 

sobre a maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. Muito Obrigado! Ezequiel Scopel

Na sua percepção, como a cooperativa contribui para a gestão de riscos na cadeia de suprimentos?
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Apêndice 5 – Roteiro de Entrevista Interno Gestão Executiva 

 

 

    ROTEIRO DE ENTREVISTA INTERNO GESTÃO EXECUTIVA

1.

NOME (opcional): IDADE (opcional): SEXO (necessário):

ESCOLARIDADE (necessário):

ÁREA DE FORMAÇÃO (necessário):

CARGO (necessário):

ÁREA DE ATUAÇÂO (necessário):

QUANTO TEMPO EXERCE SUA FUNÇÃO (necessário):

CIDADE DE TRABALHO (necessário):

NÚMERO DE COLABORADORES (necessário):

FATURAMENTO ANUAL PROJ. EM 2022 R$ (necessário):

Ezequiel Scopel é Gerente Executivo de Logística. Está cursando o Programa de Pós-Graduação em Gestão de

Cooperativas (Mestrado Profissional - Strictu Sensu), da Escola de Negócios da Pontifícia Universidade Católica

do Paraná, cujo objetivo é obtenção do grau de Mestre. A dissertação para conclusão do Mestrado aborda o

tema MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS ESTRATÉGICOS EM CADEIA DE

SUPRIMENTOS - O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUÁRIA PARANAENSE. 

O mestrando pede e desde já agradece sua valiosíssima contribuição respondendo às perguntas a seguir, que

contribuirão para a avaliação e conclusão de seu trabalho. 

É imprescindível que as perguntas sejam respondidas de modo a refletir a sua percepção a respeito do assunto,

não havendo, portanto, respostas certas ou erradas. As respostas não precisam ser altamente elaboradas, mas o

mestrando solicita que evitem simples respostas como "SIM" ou "NÃO", pois quer ter a oportunidade de

conhecer a amplitude da sua percepção.

As entrevistas serão presenciais ou por vídeo conferência e serão gravadas para possibilitar a avaliação do

conteúdo e consolidação das respostas. A transcrição poderá ser enviada ao entrevistado para sua validação,

caso desejar.

SIGILO E ÉTICA NA PESQUISA

Nenhum dado confidencial e nem a identificação do respondente será divulgada. Sua participação na pesquisa é

voluntária, sua recusa, desistência ou retirada de consentimento não acarretará prejuízo ou implicará em riscos ou

prejuízos para a sua imagem e o estudo não implica em nenhum dispêndio financeiro da sua parte. A divulgação

acontecerá somente de forma consolidada, sem qualquer identificação de indivíduos ou instituições participantes.

Os dados obtidos desta entrevista serão utilizados para fins de estudo, publicações ou apresentações

acadêmicas. Antes de concordar com o fornecimento de dados leia com atenção o TCLE - Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido, que será apresentado antes da entrevista e indique sua concordância.  

IDENTIFICAÇÃO

"A imaginação é mais importante que o conhecimento. 

O conhecimento é limitado. A imaginação envolve o mundo " 

Albert Einstein

Poderia falar algumas informações sobre você, experiência profissional, formação e nível de escolaridade, 

cargo, tempo de trabalho na função, colaboradores e faturamento da empresa ?
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Para esta pesquisa será considerada a seguinte cadeia de suprimentos.

2. O que você entende por cadeia de suprimentos, suas principais características e agentes?

4.

1.

2.

3.

5.

1.

2.

3.

Quais são os principais riscos estratégicos relacionados à compra de insumos dos fornecedores pela

cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

PARTE 01 - QUESTÕES SOBRE CADEIA DE SUPRIMENTOS E RISCOS ESTRATÉGICOS

INFORMAÇÕES SOBRE A PESQUISA

O problema da pesquisa é: quais ações podem ser adotadas para evolução da maturidade no

gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X? O conceito sobre

cadeia de suprimentos adotado por Christopher (2007), os princípios, diretrizes e processo para gerenciamento

de riscos da ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliação de maturidade proposto pelo IBGC (2017) serão as

principais referências para o desenvolvimento desta pesquisa. O objetivo geral da pesquisa é: identificar ações 

para a evolução da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da

cooperativa X.

As perguntas a seguir, serão apenas um guia para a conversa sobre o assunto desta pesquisa e poderão ser

respondidas em sua totalidade ou parcialmente a critério do entrevistado, poderão ainda ser discutidas por

interesse do entrevistado outras abordagens relacionadas à maturidade no gerenciamento de riscos para um

melhor detalhamento sobre o objeto de estudo.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

Na sua visão quais são os benefícios gerados para os cooperados pela cadeia de suprimentos da

cooperativa, iniciando na compra de insumos dos fornecedores e terminando na entrega de grãos ou derivados

para seus clientes?

3.

Riscos estratégicos são eventos cuja materialização impede a organização de atingir seus objetivos estratégicos

podendo provocar perdas duradouras ou substanciais de valor econômico e de reputação da organização,

ligados à fatores mercadológicos, ambientais, econômicos, sociais, tecnológicos, fusões e aquisições. Os riscos

estratégicos também estão relacionados ao processo de tomada de decisão da alta administração, à eventos que 

podem afetar a competitividade da empresa e a realização da estratégia da cadeia de valor do negócio,

implicando desvantagem competitiva perante os concorrentes (IBGC, 2017). Slywotzky e Drzik (2005)

consideram como riscos estratégicos o conjunto de eventos que podem ser convertidos em oportunidades, mas

que também podem destruir a trajetória de crescimento e valor para o investidor.

Quais são os principais riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos produtores

pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO
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6.

1.

2.

3.

7.

1.

2.

3.

8.

1.

2.

3.

9.

1.

2.

3.

10.

11.

14.

15.

PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO
RISCO ESTRATÉGICO

Agradeço a sua gentileza em me atender e sua contribuição para meu aprendizado, compartilhando sua visão 

sobre a maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. Muito Obrigado! Ezequiel Scopel

Quais são os principais riscos estratégicos, relacionados à produção no campo, qual a probabilidade de

ocorrência e o impacto caso ocorrer.

Existe um orçamento específico para as atividades de GRC e é demonstrado a intenção de investir mais

recursos para a melhoria destas atividades?
13.

Na sua percepção, qual o papel das três linhas do GRC e a importância para a cadeia de suprimentos da

cooperativa? 1ª Gerentes, supervisores, superintendência, gestores das unidades e responsáveis diretos

pelos processos; 2ª Comitê de Riscos, Crises, Compliance e Ética; 3ª Auditoria Interna.

Quais ações, recomendações ou boas práticas você sugere para elevação do nível de maturidade no

gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa?

Existem estratégias de gestão de riscos sendo estudados em conjunto pela cooperativa, clientes e

fornecedores?

Em reuniões com público interno e externo, o que é abordado sobre os riscos corporativos da cooperativa?

A cooperativa possui uma estrutura formada, processos definidos e profissionais exclusivamente para

gerenciar os riscos corporativos (CRO)?
12.

Quais são os principais riscos estratégicos, relacionados à venda de grãos ou seus derivados pela

cooperativa aos seus clientes, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

16.

18.

Quais são os principais riscos estratégicos, relacionados à industrialização e processamento de grãos

pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

PARTE 02 - QUESTÕES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS (GRC)

Quais são os principais riscos estratégicos, relacionados ao recebimento, beneficiamento e armazenagem

de grãos pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

17.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

19.

20.

Como você percebe que o gerenciamento de riscos pode evoluir na cooperativa nos próximos 5 anos?

Na sua visão, o GRC é uma despesa ou um investimento? Porque?

Na sua percepção, como a cooperativa contribui para a gestão de riscos na cadeia de suprimentos?

Deseja realizar algum comentário adicional com visões do presente, passado e futuro sobre a maturidade em

gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa?

Como você tem visto a evolução das discussões sobre gerenciamento de riscos nos últimos cinco anos na

cooperativa?
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Apêndice 6 – Roteiro de Entrevista Interno GRC 

 

 
 

ROTEIRO DE ENTREVISTA INTERNO GRC

1.

NOME (opcional): IDADE (opcional): SEXO (necessário):

ESCOLARIDADE (necessário):

ÁREA DE FORMAÇÃO (necessário):

CARGO (necessário):

ÁREA DE ATUAÇÂO (necessário):

QUANTO TEMPO EXERCE SUA FUNÇÃO (necessário):

CIDADE DE TRABALHO (necessário):

NÚMERO DE COLABORADORES (necessário):

FATURAMENTO ANUAL PROJ. EM 2022 R$ (necessário):

Ezequiel Scopel é Gerente Executivo de Logística. Está cursando o Programa de Pós-Graduação em Gestão de

Cooperativas (Mestrado Profissional - Strictu Sensu), da Escola de Negócios da Pontifícia Universidade Católica

do Paraná, cujo objetivo é obtenção do grau de Mestre. A dissertação para conclusão do Mestrado aborda o

tema MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS ESTRATÉGICOS EM CADEIA DE

SUPRIMENTOS - O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUÁRIA PARANAENSE. 

O mestrando pede e desde já agradece sua valiosíssima contribuição respondendo às perguntas a seguir, que

contribuirão para a avaliação e conclusão de seu trabalho. 

É imprescindível que as perguntas sejam respondidas de modo a refletir a sua percepção a respeito do assunto,

não havendo, portanto, respostas certas ou erradas. As respostas não precisam ser altamente elaboradas, mas o

mestrando solicita que evitem simples respostas como "SIM" ou "NÃO", pois quer ter a oportunidade de

conhecer a amplitude da sua percepção.

As entrevistas serão presenciais ou por vídeo conferência e serão gravadas para possibilitar a avaliação do

conteúdo e consolidação das respostas. A transcrição poderá ser enviada ao entrevistado para sua validação,

caso desejar.

SIGILO E ÉTICA NA PESQUISA

Nenhum dado confidencial e nem a identificação do respondente será divulgada. Sua participação na pesquisa é

voluntária, sua recusa, desistência ou retirada de consentimento não acarretará prejuízo ou implicará em riscos ou

prejuízos para a sua imagem e o estudo não implica em nenhum dispêndio financeiro da sua parte. A divulgação

acontecerá somente de forma consolidada, sem qualquer identificação de indivíduos ou instituições participantes.

Os dados obtidos desta entrevista serão utilizados para fins de estudo, publicações ou apresentações

acadêmicas. Antes de concordar com o fornecimento de dados leia com atenção o TCLE - Termo de

Consentimento Livre e Esclarecido, que será apresentado antes da entrevista e indique sua concordância.  

"A imaginação é mais importante que o conhecimento. 

O conhecimento é limitado. A imaginação envolve o mundo " 

Albert Einstein

IDENTIFICAÇÃO

Poderia falar algumas informações sobre você, experiência profissional, formação e nível de escolaridade,

cargo, tempo de trabalho na função, colaboradores e faturamento da empresa ?
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Para esta pesquisa será considerada a seguinte cadeia de suprimentos.

2. O que você entende por cadeia de suprimentos, suas principais características e agentes?

4.

1.

2.

3.

4.

5.

Quais são os principais riscos estratégicos relacionados à cadeia de suprimentos da cooperativa, qual a

probabilidade de ocorrência e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATÉGICO
PROBABILIDADE

BAIXA - MÉDIA - ALTA

IMPACTO

BAIXO - MÉDIO - ALTO

O problema da pesquisa é: quais ações podem ser adotadas para evolução da maturidade no

gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X? O conceito sobre

cadeia de suprimentos adotado por Christopher (2007), os princípios, diretrizes e processo para gerenciamento

de riscos da ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliação de maturidade proposto pelo IBGC (2017) serão as

principais referências para o desenvolvimento desta pesquisa. O objetivo geral da pesquisa é: identificar ações 

para a evolução da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da

cooperativa X.

As perguntas a seguir, serão apenas um guia para a conversa sobre o assunto desta pesquisa e poderão ser

respondidas em sua totalidade ou parcialmente a critério do entrevistado, poderão ainda ser discutidas por

interesse do entrevistado outras abordagens relacionadas à maturidade no gerenciamento de riscos para um

melhor detalhamento sobre o objeto de estudo.

PARTE 01 - QUESTÕES SOBRE CADEIA DE SUPRIMENTOS E RISCOS ESTRATÉGICOS

3.

Na sua visão quais são os benefícios gerados para os cooperados pela cadeia de suprimentos da 

cooperativa, iniciando na compra de insumos dos fornecedores e terminando na entrega de grãos ou derivados 

para seus clientes?

Riscos estratégicos são eventos cuja materialização impede a organização de atingir seus objetivos estratégicos

podendo provocar perdas duradouras ou substanciais de valor econômico e de reputação da organização,

ligados à fatores mercadológicos, ambientais, econômicos, sociais, tecnológicos, fusões e aquisições. Os riscos

estratégicos também estão relacionados ao processo de tomada de decisão da alta administração, à eventos que 

podem afetar a competitividade da empresa e a realização da estratégia da cadeia de valor do negócio,

implicando desvantagem competitiva perante os concorrentes (IBGC, 2017). Slywotzky e Drzik (2005)

consideram como riscos estratégicos o conjunto de eventos que podem ser convertidos em oportunidades, mas

que também podem destruir a trajetória de crescimento e valor para o investidor.

INFORMAÇÕES SOBRE A PESQUISA
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5.

6. Como você percebe que o gerenciamento de riscos pode evoluir na cooperativa nos próximos 5 anos?

7. Na sua percepção, como a cooperativa contribui para a gestão de riscos na cadeia de suprimentos?

8.

9. Como você define as estratégias, objetivos e metas de GRC estabelecidos na cooperativa?

( )   a) A organização não sabe como, quem, quando, onde e por que implementar gestão de riscos, mas existem metas.

( )   b) A organização sabe por onde começar, mesmo que não tenha claro aonde quer chegar, existem metas.

( )   c) Estratégia de gestão de riscos claramente definida e implementada. Metas de desempenho são definidas.

10.

( )   a) Não há uma estrutura organizacional com papéis e responsabilidades definidos.

( )   b) A estrutura organizacional existe, mas não esta claramente definida.

( )   c) A estrutura organizacional está definida.

( )   d) A estrutura organizacional está bem definida e alinhada à estratégia e aos objetivos.

( )   e) O modelo organizacional é referência do setor.

11.

( )   a) As funções da 2ª linha de defesa são realizadas individualmente, não integradas à visão estratégica.

( )   d) As funções da 2ª linha de defesa, integrado com as demais linhas, cobrem de forma abrangente os riscos.

12.

( )   b) Políticas e procedimentos são limitados as áreas direcionadoras-chave.

( )   c) Políticas e procedimentos de GRC são formais e comunicadas de forma consistente em toda a organização.

( )   e)
Políticas e procedimentos são regularmente referenciados por terceiros e pelo setor. As políticas têm impacto 

sobre o ambiente de negócios externo.

A estrutura, objetivos e metas estão regimentadas, aprovadas e divulgadas por meio de uma política ou 

documento interno de GRC?

( )   a)
Políticas e procedimentos não estão definidos e não há um processo consistente para seu desenvolvimento e 

manutenção.

( )   d)
Políticas e procedimentos são bem desenvolvidos e aplicados consistentemente em toda a organização. São 

continuamente atualizados de acordo com as mudanças na estratégia de negócios.

( )   c)
As funções da 2ª linha de defesa cobrem os riscos de negócio e direcionadores de valor, podendo haver 

sobreposições.

( )   e)
As diversas funções da 2ª linha de defesa promovem valor para a organização, pois os seus objetivos estão 

claramente definidos e alinhados com as demais linhas de defesa.

( )   e)
Estratégia de gestão de riscos claramente definida, implementada e integrada aos demais ciclos de gestão. As 

metas de desempenho estão alinhadas com a estratégia e a gestão de riscos.

A estrutura organizacional, está claramente definida com papéis e responsabilidades sobre as práticas de 

GRC da cooperativa.

A estrutura considera papel do Conselho de Administração e da diretoria e de todas as três linhas de 

defesas no modelo de governança de GRC?

( )   b)
As funções da 2ª linha de defesa focam em áreas históricas em resposta ao cumprimento das obrigações 

regulatórias.

Existem estratégias de gestão de riscos sendo estudados em conjunto pela cooperativa, clientes e

fornecedores?

PARTE 03 - QUESTÕES SOBRE AVALIAÇÃO DE MATURIDADE

MARCAR "A" PARA O ESTÁGIO ATUAL E "D" PARA O ESTÁGIO DESEJADO

( )   d)
Estratégia de gestão de riscos claramente definida e implementada. Metas de desempenho são definidas e 

monitoradas.

PARTE 02 - QUESTÕES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS (GRC)

Como você tem visto a evolução das discussões sobre gerenciamento de riscos nos últimos 5 anos na

cooperativa?
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13.

14.

( )   a) Não há uma norma de gestão de com papéis e responsabilidades definidos.

( )   b) Uma norma de gestão de riscos existe, mas não esta claramente definida.

( )   c) Uma norma de gestão de riscos está definida, com papéis e responsabilidades.

( )   d) Uma norma de gestão de riscos está bem definida e alinhada à estratégia e aos objetivos.

( )   e) A norma de gestão de riscos e sistema de governança é referência do setor.

15. As práticas de GRC estão alinhadas às demais práticas de controle da cooperativa?

( )   a) Não há práticas de GRC definidas na cooperativa.

( )   c) As práticas de GRC estão bem definidas, porém isoladas das demais práticas de controle da cooperativa.

( )   d) As práticas de GRC estão bem definidas e alinhadas com algumas práticas de controle da cooperativa.

16.

( )   a) Não há um procedimento para incorporação do GRC nos processos decisórios e nos ciclos de gestão.

( )   b) Há um procedimento em construção para incorporação do GRC nos processos decisórios e nos ciclos de gestão.

( )   d) Há um procedimento definido e aplicado para incorporação do GRC nos processos decisórios e nos ciclos de gestão.

17. Existe classificação de riscos (categorias) e métodos de avaliações definidos?

( )   a) Não há abordagem padronizada para definir o nível aceitável de riscos.

( )   b) Há uma razoável abordagem para definir o nível aceitável de riscos.

( )   d) Utiliza abordagem padronizada e consistente para definir o apetite e a tolerância a riscos.

18. A cooperativa utiliza-se de técnicas de mensuração de riscos?

( )   a) Não possui análises qualitativas e quantitativas dos riscos.

( )   b) Possui poucas análises qualitativas e quantitativa são realizadas.

( )   c) Análises qualitativas e quantitativas são realizadas por toda a cooperativa.

( )   d)
Análises qualitativas e quantitativas são realizadas. Testes de stress e análise de cenários são utilizados em 

nível corporativo.

( )   e)
Análises qualitativas e quantitativas são realizadas. Cenários atuais, futuros e testes de stress são usados para 

mensurar os riscos.

( )   c)
Há uma abordagem padronizada para definir o nível aceitável de riscos. No entanto, ela não é utilizada por 

todas as funções de maneira consistente.

( )   e)
Utiliza abordagem padronizada e consistente para definir o apetite e tolerância a riscos. É utilizada por todas as 

funções de maneira consistente.

Existe um procedimento definido para a incorporação do GRC nos processos decisórios e nos ciclos de gestão?

( )   c)
Há um procedimento definido, mas não aplicado, para incorporação do GRC nos processos decisórios e nos 

ciclos de gestão.

( )   e)
Há um procedimento definido, aplicado e otimizado para incorporação do GRC nos processos decisórios e nos 

ciclos de gestão.

Existe norma de gestão de riscos (ou documento equivalente), de divulgação interna, que estabelece

procedimentos, responsabilidades – inclusive de relato – segregação de funções, fronteiras de atuação e o

sistema geral de governança da gestão de riscos?

( )   b)
As práticas de GRC não estão claramente definidas e ficam isoladas das demais práticas de controle da 

cooperativa.

( )   e)
As práticas de GRC estão claramente definidas e alinhadas com todas as demais práticas de controle da 

cooperativa.

( )   d)
Os processos de identificação e avaliação de riscos estão bem definidos, estruturados. Os gestores de negócio 

monitoram sistematicamente os riscos associados aos seus processos.

( )   e)
Os processos de identificação e avaliação de riscos estão bem integrados aos objetivos estratégicos. 

Atividades de monitoramento eficientes e coordenadas.

( )   b)
Os processos de identificação e avaliação de riscos são executados como atividades distintas ou separadas 

acontecendo sob demanda.

( )   c)
Uma abordagem baseada em riscos é executada de maneira sistemática e consistentemente aplicada em nível 

corporativo e por toda a organização.

Existe processo de GRC definido e implementado com atividades de identificação de riscos, avaliação de riscos

(incluindo cenários), avaliação das atividades de controle, resposta, monitoramento e comunicação?

( )   a)
Processos e controles que dão apoio à gestão de riscos são pouco desenvolvidos. Mínimas atividades de 

monitoramento ocorrem.
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19.

( )   a) Modelos de informações e relatórios são direcionados por exigências externas e não são claramente definidos.

20.

( )   a) O GRC não é considerado no processo decisório da cooperativa.

21.

( )   b) Pontualmente a cooperativa faz uma avaliação do entendimento dos colaboradores sobre as práticas de GRC.

( )   c) A avaliação da cultura de riscos e controles está inserida nas atividades diárias da organização.

22.

( )   b) Existem comunicações, mas não estão formalmente definidas. Treinamentos pontuais são realizados.

( )   d) Programas claros de treinamento e comunicação existem. Canais de comunicação são abertos a todos públicos.

23. Os comitês de governança e as três linhas monitoram permanentemente as práticas de GRC?

( )   a) Não há um comitê de governança constituído.

( )   b) Há um comitê de governança, porém não é composto pelas três linhas de defesa.

( )   c) Há um comitê de governança e as três linhas de defesa monitoram exporadicamente as práticas de GRC.

( )   d) Há um comitê de governança e as três linhas de defesa monitoram frequentemente as práticas de GRC.

( )   e) Há um comitê de governança e as três linhas de defesa monitoram permanentemente as práticas de GRC.

24. O GRC é realizado de forma contínua?

( )   a) Não há uma prática definida de GRC.

( )   b) Atividades que envolvem o GRC são realizadas apenas quando identificados alguns riscos.

( )   c) O GRC é tratado de forma rotineira na cooperativa.

( )   d) Comitês e abordagens sobre GRC passam por revisões e atualizações constantemente.

( )   e) Comitês e programas de disseminação são realizados para a evolução contínua da gestão de riscos.

25.

26.

( )   e)
Programas de treinamento e comunicação estão inseridos nas atividades diárias. Canais de comunicação são 

abertos a todos os públicos.

Quais ações, recomendações ou boas práticas  você sugere para elevação do nível de maturidade no 

gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa?

Deseja realizar algum comentário adicional com visões do presente, passado e futuro sobre a maturidade em 

gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa?

Agradeço a sua gentileza em me atender e sua contribuição para meu aprendizado, compartilhando sua visão 

sobre a maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. Muito Obrigado! Ezequiel Scopel

As ações de comunicação e treinamento da cultura de GRC são realizadas com os diferentes públicos da 

cooperativa, especialmente quando tiver mudanças ou alterações no GRC?

( )   a)
Não há um plano de disseminação implementado para formalizar as principais decisões da cooperativa em 

relação às práticas de riscos.

( )   c)
Protocolos claros de treinamento e comunicação existem e são abertos a todos os colaboradores. A 

comunicação de duas mãos com as partes interessadas é incentivada.

( )   d)

( )   e)
A avaliação da cultura de riscos e controles é efetiva em todos os níveis da cooperativa. Os riscos são 

proativamente tratados em toda a cooperativa.

A avaliação da cultura de riscos e controles está inserida nas atividades diárias da organização. Os riscos são 

proativamente tratados nos níveis de processo e de funções.

( )   e)
O GRC é uma cultura disseminada por toda a organização, incorporado nos processos decisórios e no dia a dia 

da gestão.

A cooperativa avalia o entendimento dos colaboradores em relação à cultura, às práticas de GRC e ao 

sistema de controles internos?

( )   a)
Não há uma avaliação do entendimento dos colaboradores em relação à cultura, práticas de GRC e controles 

internos.

( )   c)
O GRC é considerado no processo decisório da cooperativa e no dia a dia da gestão, e algumas atividades são 

realizadas para fomentar a cultura de riscos na cooperativa.

( )   d)
O GRC é considerado no processo decisório da cooperativa e no dia a dia da gestão, programas e capacitação 

são realizados para incorporar na cultura da cooperativa.

( )   e)
Tecnologias integradas habilitam a organização a gerenciar os riscos e são consideradas altamente efetivas e 

reconhecidas como práticas líderes pelo mercado.

O GRC está incorporado no processo decisório, na cultura da cooperativa e no dia a dia da gestão do 

negócio?

( )   b)
O GRC é considerado no processo decisório da cooperativa e no dia a dia da gestão, mas ainda não faz parte 

da cultura.

( )   c)
Os modelos de informações e de relatórios são bem definidos e compreendidos. Os relatórios são elaborados 

com informações corretas, completas.

( )   d)
Tecnologias emergentes são aproveitadas para permitir que os objetivos de gestão de riscos sejam alcançados 

em nível corporativo.

As informações sobre a exposição de riscos da cooperativa são compartilhadas com os diferentes níveis da 

cooperativa e capturadas de forma consistente?

( )   b)
Modelos de informações e relatórios são definidos pela alta direção, mas não são compreendidos pela gestão 

ou alinhados na organização.


