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RESUMO

Objetivo: O objetivo deste estudo foi identificar acbes que possam ser adotadas para
elevacdo do nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de
suprimentos de uma cooperativa agropecuaria do estado do Parand. Breve contexto: A
relevancia do tema é embasada pela necessidade de as cooperativas evoluirem no
gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos, dada sua importancia para todos os
agentes envolvidos e como mecanismo de suporte & 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 gréos, iniciando desde a
compra de insumos de fornecedores, o fornecimento de insumos aos cooperados, a producéo
no campo, o recebimento, beneficiamento e armazenagem dos gréos produzidos no campo,
a industrializacdo e a venda dos produtos para os clientes em forma de grdos ou derivados.
Método: A pesquisa qualitativa descritiva foi adotada para este trabalho, considerando a
concepcao de um estudo de caso Unico, mas que futuramente pode ser replicado para outras
cooperativas agropecudrias. O instrumento de coleta de dados compreendeu quatro roteiros
de entrevistas de acordo com as etapas e agentes envolvidos na cadeia de suprimentos, com
questBes abertas acerca da cadeia de suprimentos, riscos estratégicos, praticas de
gerenciamento de riscos corporativos e questes fechadas para identificacdo dos niveis de
maturidade em cada uma das sete dimensdes consideradas no modelo adotado. A assimilagao
das acOes para evolucdo da maturidade no gerenciamento de riscos permeou em meio a
aplicacdo dos questionarios & quinze participantes diretamente envolvidos na cadeia de
suprimentos da cooperativa X. A andlise do contetdo foi realizada com auxilio dos softwares
Atlas.ti 8, Microsoft Word e Excel. Fundamentagdo Tedrica: A fundamentagdo teorica
compreendeu uma revisao bibliografica recorrendo a estudos, livros e artigos cientificos,
sobre 0 tema que abrange esta pesquisa, destacando-se 0s conceitos sobre cadeia de
suprimentos de Christopher (2007), riscos estratégicos de Oliveira (2012), avaliacdo de
maturidade do IBGC (2017) e gerenciamento de riscos da 1SO31000 (2018). Resultados:
Durante as entrevista e analises notou-se um amplo conhecimento dos entrevistados ao
identificarem 91 ocorréncias de riscos estratégicos presentes na cadeia de suprimentos da
cooperativa X, com énfase aos riscos de volatilidade de mercado, interrupcéo do fluxo de
produtos e fatores climéticos. Percebeu-se que a visdo dos gestores, na maioria das vezes, é
reativa. Quanto a avaliacdo da maturidade no gerenciamento de riscos, identificou-se cinco
dimensdes no nivel “Definido” e duas no nivel “Fragmentado”. A cooperativa deseja elevar
cinco dimensdes para o nivel “Consolidado” e duas para o nivel “Otimizado”. Foram
destacadas 22 acdes para atingimento dos niveis desejados. Implicacdes Gerenciais: As
implicacdes gerenciais dos resultados obtidos pela analise do nivel de maturidade indicaram
como ponto de partida as a¢des de: (1) constituicdo formal de uma area de governancga, (2)
a nomeacao de um CRO (Chief Risk Officer) e (3) a constituicdo de um comité de gestdo de
riscos estratégicos, incluindo membros das trés linhas de defesa. Por fim, foram apontadas
as limitacdes do estudo e sugestdes de pesquisas futuras.

Palavras-chave: Cooperativismo, Cooperativas Agropecudrias, 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 Parana. 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 1SO31000 risk management
(2018). Results: During the interviews and analyses, it was noticed that the interviewees had
awide 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 INTRODUCAO

O conceito Agribusiness surgiu em 1957 sendo considerado por Cruvine e Martin,
(1999, p. 1) “a soma das operagdes de produgéo e distribui¢do de suprimentos agricolas, das
operacdes de producdo nas unidades agricolas, do armazenamento, processamento e
distribuicdo dos produtos agricolas e itens produzidos a partir deles.”

Dentro desse contexto, o termo agronegdcio representa explicagdes relacionadas as
situacOes 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 0 depois da porteira da propriedade”. Nesse sentido, a cadeia produtiva do
agronegocio estd relacionada as etapas de aquisicdo de insumos agricolas, tais como:
sementes, mudas, fertilizantes, agroquimicos, maquinarios e implementos que representa o
“antes da porteira”, a etapa seguinte esta relacionada a producédo propriamente dita de soja,
milho, trigo, café, arroz, feijdo, pecuéria, entre outras, que representa o “dentro da porteira”
e a etapa seguinte do beneficiamento, transporte, armazenamento, processamento ou
industrializacdo, comercializacdo que caracteriza o “depois da porteira” (Moreira, Kureski
& Veiga, 2016 ; Souza, 2019). Esse fluxo que passa pela interacdo 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 agropecudrias, segundo Ferreira e Braga
(2004) representam uma das poucas possibilidades de agregacao de valor a producéo rural
em muitas regides, bem como da projecdo de pequenos e médios produtores em mercados
mundiais desempenhando um papel econdmico e social, promovendo o preco justo e
prestando servicos aos cooperados e a comunidade.

Os desafios e oportunidades futuras das cooperativa do ramo agropecuario estao
atrelados a eixos que requerem um ambiente favoravel a atuacao dos pontos de vista juridico,
tributario e regulatério, proporcionando de forma global um maior acesso ao crédito e linhas
de financiamento publico para as cooperativas, o seguro rural, a garantia de renda minima
ao produtor rural, a regularidade de abastecimento, o acesso a mercados, melhorias em
infraestrutura logistica para armazenagem e escoamento da producdo (Organizagdo 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 recep¢do, beneficiamento,
armazenagem, venda do grdo in natura ou a transformacao nas industrias, até a entrega dos
produtos ao ponto de consumo (depois da porteira).

A rede de suprimentos (Supply Network) € uma expansdo da visdo de cadeia de
suprimentos (Supply Chain), que por sua vez foi uma amplificagdo do conceito de Logistica.
Enquanto a Logistica apresenta uma caracteristica de visdo dos processos internos, a cadeia
de suprimentos promove uma conexdo com 0s agentes externos, tanto a jusante quanto a
montante da empresa foco e a rede de suprimentos amplifica a relacdo com o0s agentes
também interconectados paralelamente a empresa foco (Christopher, 2007; Scopel, 2018;
Vivaldini, 2020). A ampliacdo da rede de suprimentos, com mais participantes e abrangéncia
global, proporciona oportunidades de entrada em mercados distantes da localizagéo da
empresa. Mas por outro lado suscita desafios novos ao estender a rede. Nesse aspecto, eleva
o potencial de intercorréncias no fluxo de produtos, servicos e informacdes, aumentando
exponencialmente o nivel de risco da rede de suprimentos (Santos & Macedo, 2020). Embora
a visao de rede de suprimentos seja amplificada, dado a complexidade em avaliar todas as
interfaces externas a cooperativa foco, para este trabalho sera limitada a avaliacdo dos riscos
na cadeia de suprimentos de gréos na qual a cooperativa esta inserida.

Tentativas de definigdo de risco e mensuragéo da aversao ao risco prolongam-se por
varios séculos. O estudo do risco tem suas raizes na Economia (Damodaran, 2009). A gestéo
de riscos dirige as organizac6es a definicdo do apetite ao risco e tolerancia a riscos nos seus
respectivos negocios, que possibilitem alcancar os objetivos do planejamento estratégico.
Embora a possibilidade de consequéncias sejam muito negativas para as organizacfes que
se expOe aos riscos, aquelas que utilizam em sua vantagem podem provar retornos muito
positivos. Damodaran (2009) aponta que ha uma dualidade entre perigo e oportunidade.
Quanto menor a exposicdo ao risco (perigo), menor serd o potencial de resultados
(oportunidade). Uma gestdo de riscos corporativos eficaz colabora para o desenvolvimento
das estratégias e aumento do desempenho das organizacoes (Feitosa, 2019).

Para Meirelles (2018), o gerenciamento de riscos corporativos (GRC) é entendido
como um sistema sine qua non ao planejamento estratégico dos negdcios, composto por
processos estruturados e continuos, responsavel por manter um sistema vivo e em
funcionamento, por meio de uma estrutura de governanca corporativa, capaz de identificar
e responder a eventos que possam afetar os objetivos da organizagdo, 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, sdo atribuicbes da gestdo de riscos na cadeia de suprimentos (Supply Chain Risk
Management — SCRM).

Em vista disso, Meirelles (2018, p. 16) aponta que “tao importante quanto gerenciar
os riscos € evoluir no modelo adotado, através de revisdes ciclicas e avaliacdo da maturidade
empresarial em gerenciamento de risco corporativo”. Portanto, direciona-se o foco deste
trabalho na avaliacdo do nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos na
cadeia de suprimentos de uma cooperativa agropecuaria paranaense, identificando agdes
para evolucdo por meio da aplicacdo de um dos modelos de maturidade encontrados na
literatura.

Por conseguinte, o primeiro capitulo destina-se a apresentacdo do tema que se
pretende desenvolver, do problema de estudo, seus objetivos e justificativa. O segundo
capitulo direciona-se a apresentacdo do referencial tedrico dos temas abordados neste
trabalho, acerca do agronegocio, das cooperativas, da cadeia de suprimentos, dos riscos, do
gerenciamento de riscos corporativos e de maturidade no gerenciamento de riscos. O terceiro
capitulo contextualiza os aspectos metodoldgicos direcionadores da pesquisa, 0 tipo de
pesquisa e sua delimitacdo, os instrumentos de coleta de dados e as técnicas de analise. No
quarto capitulo é apresentado os resultados do estudo da cooperativa X. O quinto capitulo

concentra-se na conclusao deste trabalho.

1.1 Apresentacdo do problema de pesquisa

O agronegdcio brasileiro € uma das principais fontes de alimentos de todo o planeta.
Smalci, Silva, Fernandes e Quel (2020, p. 8) apontam que, “o crescimento economico do
Brasil esta fortemente alicercado ao agronegadcio por meio do desenvolvimento da sua cadeia
produtiva. Com seu clima e extensdo geografica invejaveis, o pais se destaca em niveis
mundiais como grande competidor no fornecimento de alimentos.” Kureski, Moreira e Veiga
(2020), reforcam que o agronegocio, considerando todas as suas dimensdes, destaca-se como
0 maior setor econdmico do Brasil e exerce um papel fundamental no desenvolvimento da

economia do pais. Segundo os autores, 0 agronegécio compde um quarto do produto interno
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bruto (PIB) brasileiro. Entretanto, alguns problemas na cadeia de suprimentos impedem o
pais de atingir totalmente seu potencial e em fornecer produtos de qualidade com um pre¢o
justo. A formacdo de preco € um enigma para 0s empresarios 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 administracdo financeira austera e equilibrada,
conjuntamente com a ampla fidelizacdo do cooperado, proporcionam muito mais chances
das cooperativas agropecuarias se transformarem em diferenciais prestadoras de servicos
ante as demais empresas e, por consequéncia, trazer maior agregacao de valor para seus
cooperados, colaboradores e comunidade circunvizinha. Tolazzi (2016, p. 1), ainda reforca
que “para uma cooperativa se desenvolver e fidelizar seus cooperados, ela deve além de ser
solida no mercado, ter compromissos, responsabilidades e reciprocidade com o associado e
0 associado deve ter 0s mesmos principios com a cooperativa que € socio.”

Uma empresa s6lida economicamente € aquela que tem a capacidade de produzir,
distribuir e vender produtos se baseando em uma concorréncia justa, possui um
desenvolvimento ambientalmente sustentavel, preserva recursos e evita o desperdicio, e
possui uma gestdo 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 € um assunto discutido entre os profissionais da area 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
gestdo logistica ou uma cadeia de abastecimento integrada e enxuta podem fornecer
maultiplas solugbes no caminho da eficiéncia, produtividade e reducdo de custos
operacionais.”

A gestdo de riscos foi criada para estar relacionada ao processo decisorio e a
definicdo da estratégia. Em outras palavras, a tomada de deciséo deve estar integrada ao
processo de gestdo de riscos. De acordo com o Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa [IBGC] (2017) a abordagem do GRC deve permear todas as areas da empresa
de forma clara e formalizada em uma estrutura de governanca. Essa estrutura apontara as
responsabilidades e atribuicbes de cada agente nos diversos niveis, relacionando, por
exemplo, os responsaveis pela identificacdo e avaliacdo dos riscos, quem realizard o

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

As organizagOes empresariais compreendem o impacto vital que o gerenciamento de
riscos da cadeia de suprimentos pode causar na obtenc¢do da resultados positivos e na perda
de resultados, quando mal gerenciado. Leite (2017) expde que é necessario entender as
expectativas dos clientes e buscar rearranjos na gestdo constantemente, visto que as
mudancas e tendéncias de mercados pdem & prova todas as estratégias ao longo do tempo,
sobretudo na exposicao aos riscos em momentos de crise. A internacionalizacdo das cadeias
de suprimentos, transformando-as em grandes redes, traz desafios e oportunidades para as
organizagOes. Oportunidades pela possibilidade de acessar mercados globais. Desafios para
gerenciamento dos riscos, visto que quanto mais extensa a cadeia, mais estard sujeita a
instabilidades que podem causar rupturas e impactar no atendimento eficaz de todos os
participantes, sobretudo os clientes finais (Santos & Macedo, 2020).

Diante desse cenario, o0 enfoque que traz a tona a tematica de avaliacdo da maturidade
das organizagOes no gerenciamento de riscos para minimizar a vulnerabilidade e aumentar a
eficcia da cadeia de suprimentos, visando uma agregacao de valor, é um tema relevante
para o gerenciamento de riscos corporativos (Ching, 2011; Oliva, 2016). Ademais, o IBGC
(2017) aponta que a mensuracdo do nivel de maturidade da organizacdo em GRC é um
importante direcionador para que ela possa avaliar onde esta, apontar onde deseja chegar e
planejar as acdes que precisara adotar para alcancar o grau de GRC almejado.

Portanto, ha muito ainda que pesquisar e desenvolver nestes quesitos para colaborar
com o futuro das cooperativas agropecuarias por parte de gestores e pesquisadores de
operac0es, logistica e de cadeia de suprimentos.

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

Quais acdes podem ser adotadas para evolucdo da maturidade no gerenciamento de

riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X?

1.2 Objetivos da pesquisa

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

1.2.1 Objetivo geral
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Identificar acGes para a evolucdo da maturidade no gerenciamento de riscos

estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X.

1.2.2 Objetivos especificos

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 praticas de gerenciamento de riscos e as estratégias de respostas
aos riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X;

d) Awvaliar o nivel de maturidade atual no gerenciamento de riscos estratégicos
da cadeia de suprimentos da cooperativa X;

e) Identificar acbes para elevacao do nivel de maturidade no gerenciamento de

riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X.

1.3 Justificativa do estudo

Esta dissertagdo comecou a ser formulada a partir da percepgdo da escassez de
estudos sobre avaliacdo da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de
suprimentos das cooperativas agropecuarias do Parana. Estudos sobre gestdo de riscos na
cadeia de suprimentos em cooperativas ainda sdo bastante limitados no Brasil segundo
Santos e Macedo (2020), que reforcaram uma constatacdo feita sete anos antes pelos
pesquisadores Tomas e Alcantara (2013). Nesse aspecto, avaliar o nivel de maturidade no
gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos da cooperativa X e quais estratégias que
possam ser adotadas para evolugcdo da maturidade, justifica-se, em termos de importancia,
por contribuir no entendimento da situacdo 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
agronegocio se aperfeicoam como objeto de estudo sobre riscos corporativos, em virtude
que, ao “apresentar um nivel significativo de complexidade de inter-relagbes podem
contribuir para o desenvolvimento de técnicas e sistemas de GRC”, bem como adaptando

modelos mais adequados as necessidades de gestdo desse ambiente.
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Christopher e Holweg (2017), afirmam que a volatilidade no ambiente de negdcios
aumentou dramaticamente nas ultimas décadas, representando um grande risco as 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 contribuicdes tém sido
simplistas, apontando que a incerteza leva ao risco e, em Gltima anélise, a custos.

Tomar decisdo em cadeia de suprimentos nao é tarefa fécil, envolve riscos, mas é
uma necessidade diaria, tendo em vista que o fluxo inter-relacionado de suprimentos é
continuo, e ndo é interrompido, em feriados, domingos, periodos noturnos ou de madrugada
(Bertaglia, 2016; Christopher, 2007).

Nesse sentido, surgem as seguintes indagagoes:

i) como a cooperativa X estd organizada para gerenciar os riscos na cadeia de
suprimentos?

ii) ela estd com métodos adequados e niveis elevados para gerenciar riscos ja
vivenciados e para gerenciar riscos desconhecidos?

Os efeitos gerados pelo baixo grau de controle em gerenciamento de riscos para
muitas organizacOes, e em especial empresas do agronegocio ou cooperativas, podem
apresentar algumas lacunas ainda néo estudadas e ndo 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 elevacéo no nivel de controle
dos riscos e na tomada de decisdo, por meio da avaliacdo da maturidade em gerenciamento
de riscos estratégicos na cadeia de suprimentos de uma cooperativa agroindustrial

paranaense.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta alicercado na caracterizacdo do agronegdcio, das
cooperativas agropecudrias e da cadeia de suprimentos, que contara com uma amplitude de
conceitos de autores e pesquisadores sobre os temas. Acerca do gerenciamento de riscos
corporativos 0s materiais da literatura estdo pautados pelas diretrizes e principios do COSO
(2017) e na abrangéncia da Associacgdo Brasileira de Normas Técnicas — ABNT NBR 1SO
31000 (2018) e sobre a avaliacdo de maturidade do gerenciamento de riscos sera 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 Agronegécio

O agronegdcio desde sua concepgao 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 realizacdo de estudos, pesquisas, ciéncias e
tecnologias, desde a origem animal/vegetal no campo até a transformacdo em produtos
acabados com valor agregado nas cidades, para os mais variados segmentos, a exemplo:
alimenticio, energia, téxtil, 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 agronegdcio pode ser
entendido em trés partes inter-relacionadas de um sistema, onde uma parte depende
necessariamente da outra, sendo elas: (i) o setor de suprimentos, (ii) o setor de producéo e
(iii) o setor de processamento e manufatura. Desta maneira, a juncdo das operacdes de
fabricacéo e distribuicdo de insumos, das operacdes e producdes nos complexos agricolas
ou propriedades rurais, 0 armazenamento, 0 processamento e a distribui¢édo de produtos
originarios do campo entendem-se como agronegdcio. Todas essas operag¢fes integram uma
cadeia complexa e envolvem uma quantidade significativa de agentes, como: fornecedores
de bens e servicos, produtores rurais, industrias 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 servicos financeiros,

contabeis, marketing, transporte, seguros, comerciais, entre outros, e ainda, apoiados ou
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influenciados pelo mercado, governo, entidades comerciais, financeiras e de servicos. A
Figura 1 demonstra de maneira resumida o fluxo de suprimentos que envolve a cadeia do

agronegocio.

Recursos ) Extratores de ) Vendas de ) Produgao ) Produto final
naturais matéria-prima insumos agropecudria (commodities)

v

Vendas

Processamento —> Distribuicdo —> Atacadistas —>»| Revendedores [~ (consumidor final)

(industrializacéo)

3 Fluxo do processo

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

Segundo Kureski, Moreira e Veiga (2020) a economia brasileira é fortemente
impulsionada pelo agronegécio, por meio da criacdo de empregos, desenvolvimento
regional, amplitude da exportacdo, apoiando positivamente a balanca comercial e
influenciando significativamente, ao representar um quarto, na composicdo do PIB, que
diretamente contribui para o agronegdécio global.

Para Buchmann, Massuquetti e Azevedo (2021) o agronegdcio brasileiro apresenta
grandes oportunidades de crescimentos a partir de integracdes comerciais com a China, com
0s EUA e com a Unido Europeia, que resultam em crescimento da plantacdo e das
exportacbes de produtos brasileiros de baixa intensidade tecnoldgica, em especial de

oleaginosas e carnes oriundas das cooperativas.

2.2 Sistema cooperativista

O sistema cooperativista tem como misséo representar e defender os interesses dos
seus cooperados, bem como prestar servicos adequados ao pleno desenvolvimento das
sociedades cooperativas e da sociedade em que esta inserida, por meio de organiza¢des
econdmicas e sociais, sem fins lucrativos segundo o Sindicato e Organizagdo das
Cooperativas do Estado do Parana [OCEPAR] (2021).

A constituicdo legal das sociedades cooperativas apresenta caracteristicas peculiares

por meio da adogcdo de doutrina e principios que refletem significativamente na sua
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estruturacdo, governanga organizacional, nos processos decisorios e consequentemente na
gestdo estratégica de riscos (Bialoskorski, 2006).

A palavra cooperativismo, segundo Franke (1973), pode ser desdobrada por dois
sentidos: i) remete ao sistema de organizagdo econdmica que visa eliminar os desarranjos
sociais advindos dos excessos da intermediacdo capitalista; ii) caracteriza a doutrina
estruturada no conjunto de principios que devem dirigir o comportamento do homem
inserido naquele sistema. Frantz (2012) considera que o cooperativismo moderno adotado
pela experiéncia de Rochdale foi a forma pratica e ndo utopica de reduzir custos e garantir o
abastecimento, bem como melhor renda para as familias, por meio da incorporacéo de ideais
sociais da época, tais como: solidariedade, democracia, autoajuda, equidade, altruismo,
liberdade e progresso social.

A experiéncia de Rochdale ndo iniciou 0 movimento cooperativo, mas transformou-
se em um modelo de organizacdo que conseguiu superar as inimeras dificuldades
praticas de cooperacdo, no contexto da realidade da época, em que florescia a
revolucdo industrial capitalista. Precisa ser vista como resultado de longas
experiéncias e lutas sociais. Ndo pode ser entendida como algo produzido por um
pequeno grupo de tecel@es. Eles souberam sistematizar as inimeras experiéncias de
cooperacdo, realizadas ao longo de décadas de esforcos pela superacdo de problemas
sociais graves. Foi uma experiéncia pratica de cooperacdo que reconheceu
determinados principios necessarios a organizacdo e funcionamento de um
empreendimento cooperativo no contexto da nova realidade socioecondmica.
(Frantz, 2012, p.18).

Diante disso, é possivel 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 realizagdo. Franke (1973, p.11) afirma que “como doutrina social, também o
cooperativismo possui 0 seu instrumento de acdo para realizar, objetivamente, os fins
econdmicos-sociais a que visa.” Esse instrumento é denominado de “sociedade cooperativa.”

Segundo Barreiros, Protil e Moreira (2007, p. 01), as cooperativas sao formadas por
“sociedades de pessoas, que se unem em uma organizagdo, visando a satisfacdo de
necessidades comuns.” No mesmo contexto Gongalves (2005) afirma que as cooperativas
sdo formadas pela unido voluntaria de pessoas, que visam satisfazer mutuamente
necessidades econdmicas, sociais e culturais, por meio de uma gestdo democratica de um
empreendimento cooperativo de propriedade coletiva. Perressim e Batalha (2019, p. 176)
reforgam essa tese ao afirmar que as cooperativas “sao formadas a partir de uma associac¢ao
autdbnoma de pessoas que se unem voluntariamente para satisfazer aspiracdes e necessidades
econémicas, sociais e culturais comuns.” As cooperativas agrupam as pessoas de forma

democratica e igualitaria em uma sociedade coletiva gerida por um conselho de membros
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eleitos em assembleia geral (Alianca Cooperativa Internacional [ACI], 2021; Panzutti,
2005).
Franke (1973, p. 11), afirma que no viés econdmico:

a cooperativa é uma organizacao empresarial, de carater 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 econdmico
procura obter, por meio da cooperativa, bens e prestacdes (crédito, transporte etc.) ao
mais baixo custo; na condicdo de produtor (agricultor, artesdo, operario) serve-se
dela para, por intermédio da respectiva organizacdo, 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 implicacOes e riscos relativos aos principios
doutrinarios que podem afetar o desempenho do empreendimento cooperativo.

Machado, Marino e Conejero (2004) asseguram que a formacdo das sociedades
cooperativas € diferente das sociedades mercantis. Nas cooperativas o poder € igualitario,
cada socio exerce o direito com um unico voto, independente da posse de capital na
sociedade, a quota de cada cooperado € proporcional as suas operagdes com a cooperativa,
enguanto nas sociedades mercantis o poder é proporcional ao capital investido na sociedade
(Barreiros, Protil & Moreira, 2007).

Outra distin¢do das cooperativas em relacdo as empresas mercantis é que o resultado
financeiro das atividades da sociedade cooperativa é de direito dos membros e ndo objetivo
em si proprio, cabendo aos socios a decisdo pelo reinvestimento na sociedade ou pela
distribuicdo aos membros por meio de assembleia constituida por eles proprios (Barreiros et
al., 2007).

Um ponto adicional a ser considerado em uma sociedade cooperativa é sua distingdo
em relacdo aos empreendimentos chamados de associacdo. Sena et al. (2017) definem
associagcdo como sendo uma organizacao juridica adotadas para iniciativas chamadas de
grupos comunitarios, 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 promocdo de: assisténcia social, educacional e cultural, a representacdo
politica, a defesa dos interesses da classe, e ainda, a filantropia.

Nesse sentido, as cooperativas, necessariamente, precisam ser eficientes e ter
equilibrio econémico 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 ¢ aumentar o bem-estar do seu quadro de membros.”

A relacdo 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 Agéncia. A Figura 2 ilustra a estrutura estratégica de gestdo de cooperativas
agropecuarias, com destaque na ocorréncia do conflito de interesses, que por sua vez, podem

culminar em riscos a toda a sociedade.

Objetivos individuais ) Incentivos para ) Consenso entre 0s ) Politicas ) Metas alcancadas

dos membros cooperacao membros consistentes
1 1 1
H H ;
v v v
TransagBes Diferentes interesses ) Competicdo e ) Conflito de
Individuais entre os membros negociacéo individual interesses
Desestruturacéo
dos incentivos
para cooperagéo
—> Fluxo dos processos Discordia, d_iviséo
e declinio
=== Pressdes

Figura 2. Estrutura Estratégica de Gestao de Cooperativas Agropecudrias.
Fonte: adaptado de Reynolds (1997).

Por ndo haver a separacdo entre propriedade e controle, aumenta a complexidade de
gestdo dos negdcios nos quais a cooperativa esta inserida. Os conflitos gerados por questdes
de controle sdo os mais delicados e dificeis de resolver em uma cooperativa. Eles também
envolvem um risco consideravel. Administrar uma cooperativa onde ha auséncia de
estabilidade politica (governanca) bem definida, se torna extremamente dificil, estressante e
de alto risco (Silva, Sousa & Leite, 2011). A sobrevivéncia do cooperativismo em um
ambiente cada vez mais voraz e dindmico esta ligada a sua praticidade, profissionalizacéo e
transparéncia (Machado, Marino & Conejero, 2004).

Barreiros, Protil e Moreira (2008), afirmam que politicas claras que estabelecam
objetivamente a relacdo entre o cooperado e a cooperativa precisam ser estabelecidas na
governanca corporativa, de tal maneira que todos os cooperados possam avaliar qualquer
transacgéo realizada por um outro cooperado/agente, fortalecendo os principios democréaticos

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” distribuidas ao final do exercicio.”

A tese cooperativista € movida pela vontade e necessidade das pessoas cooperarem
entre si para, coletivamente, atingirem melhor nivel de qualidade de vida (Goncalves, 2019).
As cooperativas exercem um papel fundamental para a evolucdo do agronegdcio e dos
empreendimentos de seus cooperados, fornecendo condi¢des de assisténcia técnica, trocas
de insumos por commodities, desenvolvimento de mercado e de gestdo, e ainda o
desenvolvimento da sociedade onde esté inserida (Sanches, Moreira & Fontanini, 2020).

De acordo com Lauermann, Souza, Moreira ¢ Souza (2017, p. 62) “as sociedades
cooperativas agropecudrias e agroindustriais apresentam grande importancia econémica e
social no estado do Parana e concorrem com outras grandes empresas do agronegocio.” Os
autores ainda ressaltam que as cooperativas estdo inseridas no mesmo ambiente de
competicdo que outras organizagdes mercantis ou outras sociedades cooperativas.

Boesche (2015) afirma que as cooperativas agropecuarias sao referéncia no
agronegécio nacional, buscando cada vez mais a fidelizagdo de seus cooperados,
demonstrando seu diferencial em relacdo a outras sociedades pelo constante
desenvolvimento, processo natural de crescimento e consolidacdo de seu quadro social.

Segundo dados da ACI, em 2019, ao redor do mundo 0 movimento cooperativista
representou 1 bilhdo de cooperados, 280 milhdes de postos de trabalho, 3 milhdes de
cooperativas (OCB, 2022). Dados da OCB (2022) referente ao ano-calendario de 2021
apontam que em mais de 150 paises as cooperativas atuam para dar opc6es de incremento a
atividade econdmica de seus cooperados e contribuir com o desenvolvimento social das
comunidades em seu entorno. No Brasil o cooperativismo é significativo e no ano-calendério
de 2021 representou 18,8 milhdes 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 bilhdes e R$ 524,8
bilhdes, representando grande importancia para incremento econémico de seus cooperados
e da comunidade onde esta presente. Ainda, de acordo com a OCB (2022) referente ao ano
de 2021, das 4.880 cooperativas brasileiras distribuidas nos sete ramos do cooperativismo,
1.170 s&o do ramo agropecuario e representam mais de 1 milhdo de cooperados e 239,6 mil
postos de empregos, R$ 230, 2 bilhdes de ativo total e R$ 358,4 bilhdes de receitas (OCB,
2022).

Segundo Gongalves (2005) as cooperativas de producdo do ramo agropecudrio
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promovem o fomento das atividades agropecuarias, extrativista, agroindustrial, aquicola ou
pesqueira e se destacam também pela prestacdo de servicos de assisténcia técnica, extensao
rural, transferéncia e fomento de tecnologia aos cooperados, por meio da mutualidade. Em
complemento a esta afirmacdo, a OCB (2019) aponta que os negdcios das cooperativas
brasileiras do ramo agropecuario estdo presentes em diversas cadeias produtivas de graos,
oleaginosas, fibras, carnes, lacteos e outras, responsaveis pelas operagdes de fornecimento
de insumos, recepcdo, classificagdo, armazenagem, processamento, comercializagéo,
transporte e distribuicdo das mercadorias de seus associados, gerando economia de escala
nos processos, promovendo a agregacao de valor a producdo e a unido para uma atuacdo
mais concorrencial no mercado.

Ainda é possivel demonstrar a importancia das cooperativas agropecuarias ao
considerar que 38% das cooperativas agropecuarias fizeram negdcios com cooperativas de
crédito, 20% utilizaram planos de salude de cooperativas de salde, 13% utilizaram servi¢cos
de cooperativas de transporte e 11% adquiriram produtos de cooperativas de trabalho. No
ano de 2021, o cooperativismo agropecudrio paranaense representou 193,7 mil cooperados,
103 mil empregados e 58 cooperativas (OCB, 2022).

Diante da representatividade do ramo das cooperativas agropecuarias no agronegocio
nacional, buscar mecanismos que contribuem no gerenciamento de riscos corporativos e na
elevacdo do grau de maturidade no controle de riscos da cadeia de suprimentos das
sociedades cooperativas agropecuarias 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 Conceituacédo de cadeia de suprimentos e rede de suprimentos

Cabe contextualizar aqui a diferenca entre logistica e cadeia de suprimentos, onde
Bowersox e Closs (2004, p. 48), definem que “logistica ¢ o movimento de produtos e da
informacdo relativa a eles de um lugar a outro. Isto inclui transporte, armazenagem,
movimentacao de material, estoques ¢ a informagao inerente a tudo isto”, enquanto “Supply
Chain Management € um termo que considera uma sequéncia de compradores ou vendedores
trabalhando em conjunto para levar o produto da origem até a casa do consumidor”. Ou seja,

a gestdo da cadeia de suprimentos visa fazer a ligagcdo entre os diversos elos da empresa,
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entre eles: o mercado, a rede de distribuicdo, a industrializacéo e a aquisicao, de tal maneira
que entreguem aos clientes finais um servigo de alto nivel com baixo custo, e um valor
agregado aos envolvidos.

A caracterizacdo de Supply Chain Management surgiu como uma evolugéo
apropriada do conceito de Logistica e/ou de Logistica Integrada. Enquanto a Logistica
compreende uma integragéo interna de atividades da empresa, o Supply Chain Management
complementa as atividades internas com a integracdo externa, pois aborda a gestdo das
relacbes dos fluxos de materiais e informacdes, 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
necessario retornar os materiais e informagdes para a origem, visando menores custos e
riscos para agregar mais valor a cadeia de suprimentos como um todo (Bertaglia, 2016;
Christopher, 2007; Christopher e Holweg, 2017). A Figura 3, demonstra uma estrutura de
cadeia de suprimentos.

Fornecedor Fornecedor Cliente de Cliente de
de Segunda de Primeira Primeira Segunda
Camada Camada Camada Camada
->-'-> 5 5
Fornecedor Fornecedor Empresa (Foco Distribuidor Varegjista Cliente
{Second Tier {First Tier ou Focal) Final
Supplier) Suppliet)

Sentido Montante Sentido Jusante
(Upstream) (Downstream)

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

A cadeia de suprimentos € uma visdo ampliada de logistica, que possui interfaces a
jusante e a montante, e sobretudo das movimentac@es fisicas de produtos e informacGes
presentes na logistica interna das organizac6es, compreendendo a abrangéncia de todos os

relacionamentos, simultaneamente, entre todos stakeholders, interligados no objetivo de
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atender o consumidor final. Os desafios das organizag6es 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 influéncia das decisGes de todos 0s
participantes da cadeia de suprimentos (Pires, 2011).

As organizacbes conectadas globalmente possuem desafios que tornam mais
instaveis e, consequentemente, mais vulnerdveis a riscos e interrupces de fornecimento
todos os participantes da cadeia de suprimentos. Em termos praticos, a internacionalizagdo
da cadeia de suprimentos possibilita reducdo de custos, acesso a produtos do mercado
mundial, oportunidades de financiamentos, incentivos ficais, entre outros beneficios, no
entanto, como as cadeias ficam mais expostas, aumenta exponencialmente as chances de
ruptura de fornecimento ao longo de sua extenséo, podendo resultar em um efeito chicote ou
efeito avalanche e, por fim, no aumento dos riscos e interrupcdo de atendimento do
consumidor final (Christopher & Holweg, 2017).

Outras abordagens sobre logistica e gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM)
sdo feitas por Xavier (2008) e Ballou (2006). Xavier (2008) aponta que a logistica € vista
como parte da SCM, pois a segunda vai além, ao buscar a coordenacdo e integracdo entre 0s
participantes da cadeia de suprimentos para maximizar competitividade e lucratividade da
empresa e seus parceiros. Para Ballou (2006) ha uma nebulosidade entre o limite da SCM e
a logistica, sobretudo porque o foco é na gestdo de produtos e servicos de maneira mais
eficaz e eficiente. Bertaglia (2016), reforca essas abordagens apontando que a logistica esta
mais limitada a obtencdo e movimentacdo de materiais internamente e a distribuicdo fisica
de produtos, enquanto a cadeia de suprimentos compreende um processo integrado para
obtencdo de materiais e informacdes, decisGes estratégicas, agregacdo de valor de acordo
com as demandas e especificacbes dos clientes e consumidores, bem como a
disponibilizacdo dos produtos (local) no momento que os cliente e consumidores desejarem
(data), mantendo o custo total competitivo. A gestdo profissionalizada da cadeia de
suprimentos pode levar empresas bem-posicionadas no mercado em termos de produtos e
servicos a se diferenciar também na gestéo de riscos (Christopher e Holweg, 2017).

Baseado na Figura 4, Lambert, Cooper e Pagh (1998) descrevem a estrutura de uma
cadeia de suprimentos em trés dimensdes, que s&o:

1. estrutura horizontal: compreendida pelo numero de camadas da cadeia de
suprimentos;

2. estrutura vertical: compreendida pelo nimero de empresas em cada camada da cadeia
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de suprimentos;
3. posicao da empresa foco: compreendida pela posi¢do horizontal da empresa foco ao
longo da cadeia de suprimentos;

Empresa /
Foco
\

///\]/\ |\

Fornecedores Clientes de N\
de segunda primeira
camada camada
Fornecedores
de primeira
camada Clientes de

segunda
camada

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 colaboragédo
entre 0s agentes participantes, expandiram a visdo de cadeia de suprimentos (CS) para redes
de suprimentos (RS) (Vivaldini, 2020). A visdo 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 importancia do
gerenciamento de incertezas obter mecanismos de previsdo, planejamento, controle e
mitigacdo 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
analise de riscos e ameacas, por meio do compartilhamento de conhecimento, experiéncias

e acdes mutuas que desdobram em uma sintese de melhorias, que permeiam os participantes
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da rede interessados em colaborar um com o outro, estimulando a sustentabilidade, gestao
de riscos e criando beneficios capazes de tornar a rede robusta para enfrentar desafios
comuns (Herczeg, Akkerman & Hauschild, 2018, Vivaldini, 2020).

A «”
— I
D /ﬁ
4

|

B

¥
///\]/\ |\

Cliente
Rede de Final
Suprimentos Cadeia de

Suprimentos

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

Neste trabalho, serd limitado o estudo sobre a gestdo de riscos e avaliacdo da
maturidade na cadeia de suprimentos da cooperativa X. A amplificacdo para um estudo da

rede de suprimentos, podera ser tema de trabalhos futuros.

2.4 Caracterizando riscos, gerenciamento de riscos corporativos e governanga

A adocéo de procedimentos precisos e rigorosos para garantir um trabalho continuo,
a uniformidade das acBes e evolucdo constante dos controles de riscos inerentes as
atividades, gerenciar e mitigar o risco, além de cumprir as obrigagdes legais, sdo praticas

que visam garantir a continuidade do negocio ou a propria longevidade da organizacdo, de
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acordo com Meirelles (2018). Vejamos na sequéncia a caracterizacdo do risco e as praticas

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
condicdo de agregar valor aos agentes envolvidos no ambiente ou negdcio (Albuquerque,
Couto e Oliva, 2019), ou ainda, a chance de perda, dano, perigo ou consequéncias
indesejadas, devido a uma vulnerabilidade, caracteristico de uma situacdo velada ou
adormecida que pode vir, ou ndo, a deflagrar-se (Lourenco, 2003; Santos e Macedo, 2020).
O documento do COSO (2017), intitulado Enterprise Risk Management — Integrating with
Strategy and Performance, destaca a importancia de considerar o risco em ambos 0s
processos de definicdo de estratégia e do desempenho da organizacéo.

Em outra perspectiva, Damodaran (2009, p. 21), aponta que “o risco é parte de
qualquer empreitada humana” e que embora muitos tedricos e estudiosos, sobretudo da area
de financas, tenha adotado uma visdo simplista do risco, as empresas mais bem-sucedidas,
em diversos setores, alcangam niveis mais elevados nao evitando o risco, mas detectando e
explorando-o em beneficio préprio. Em consonéancia, 0 autor aponta que existe uma questdo
de risco versus recompensa, ou seja, se a empresa decidir se proteger de todo e qualquer
risco, certamente, ndo fara negdcios audaciosos e gerara pouco lucro a seus acionistas.
Entretanto, caso se expor aos diversos tipos de riscos de forma errdnea, podera sair ainda
pior e gerar prejuizos ou mesmo a sucumbéncia da empresa. Enfim, o autor aponta que o
desafio da gestdo 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 séo
identificados a partir de diagnosticos, informacgdes, contextos, tendéncias e indicadores,
sejam internos ou externos, que podem influenciar os cenarios econémicos, financeiros,
legais, tributarios, operacionais, ambientais ou morais das organiza¢Ges (Albuquerque,
Couto e Oliva, 2019; COSO, 2017; Oliva, 2016; Tomas e Alcantara, 2013).

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

a Tabela 1 demonstra os riscos mais relevantes no ambiente de valor na visdo de Oliva
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(2016).

Tabela 1

Riscos Mais Relevantes no Ambiente de Valor

Agentes Riscos mais relevantes

Organizacdo Estratégico, Operacional, Etica e Imagem

Clientes Social e Imagem

Fornecedores Estratégico, Operacional, Etica e Imagem
Competidores Inovacdo Financeira, Tecnoldgico, Etica e Imagem
Distribuidores Estratégico, Operacional, Etica e Imagem
Governo Econdmico

Sociedade Sustentabilidade Ambiental e Meio Ambiente

Nota. Adaptado de Oliva (2016).

No ambito da cadeia de suprimentos, risco pode ser considerado a exposicao da
organizacdo a um evento que provoque a interrupcdo dos fluxos (de produtos, de matéria
prima, de informacdo, de dinheiro) entre 0s 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  estdo relacionados com: tecnologias de informacdo, falta de
agilidade/flexibilidade para atender a demanda, falta de confianca, falta de cooperacéo,
falhas operacionais e gerenciais, baixa efetividade dos treinamentos, aspectos financeiros e
de mercado. Quando os autores focam nos riscos internos as empresas que fazem parte da
cadeia, identificam que a maior relacdo dos riscos esta ligada aos riscos de operaches e
processos. Riscos de operagdes com destaque para 0s problemas de treinamento de pessoal
e falhas em controle administrativos e riscos de processos com destaque para baixa
flexibilidade do processo produtivo, dependéncia Unica de fornecedor, tecnologia de
informacdo inadequada, longo lead time para langamento de novos produtos e dificuldade
de retencdo de pessoas qualificadas.

Farias (2020), complementa que 0s riscos em cadeia de suprimentos podem ser
divididos em duas categorias: macro riscos e micro riscos. Os macros riscos estdo

relacionados com eventos e ocorréncias externas, relativamente raras e adversas, tais como:
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riscos naturais de terremotos e desastres relativos ao clima, e o0s riscos ocasionados pelo
homem como guerras, terrorismo e conflitos politicos. Por outro lado, 0os micros riscos estdo
relacionados a situagfes 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 fabricacgéo, riscos de fornecimento, riscos de transporte, riscos
de infraestrutura, riscos de informacdes.

Diante desse cenario, para assegurar o atingimento dos objetivos, as organizagdes
tém adotado técnicas, procedimentos, ferramentas e diretrizes para a realizacdo do
gerenciamento de riscos corporativos (GRC). Entretanto, para ter efetividade, requerem a
implantagdo de mecanismos direcionados a “identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar
0s riscos corporativos de forma integrada” (Albuquerque, Couto e Oliva, 2019, p. 2).

Para fins deste trabalho, sera abordada a classificacdo dos riscos em quatro
categorias, quais sejam: i) estratégicos; ii) operacionais; iii) financeiros; e iv) externos,
segundo a conceituacdo do IBGC (2017) e de Kalil (2021), descritos a seguir:

Estratégicos: os riscos estratégicos sdo eventos cuja materializacdo impede a
organizacdo de atingir seus objetivos estratégicos podendo provocar perdas duradouras ou
substanciais de valor econdmico e de reputacdo da organizacdo, ligados a fatores
mercadoldgicos, ambientais, econdmicos, sociais, tecnologicos, fusdes e aquisi¢cdes. Os
riscos estratégicos também estdo relacionados ao processo de tomada de decisdo da alta
administracdo, a eventos que podem afetar a competitividade da empresa e a realizacdo da
estratégia da cadeia de valor do negécio, implicando desvantagem competitiva perante 0s
concorrentes.

Financeiros: Os riscos financeiros se originam de fatores que impactam nas
condicdes de crédito, liquidez, fluxo de caixa, preco de ativos, taxas de juros, taxas cambiais
ou valor da moeda, valor das commaodities, garantias e por consequéncia que venham a afetar
o valor dos ativos, as demonstragdes financeiras e a solvéncia da companhia.

Operacionais: toda e qualquer perda decorrente de inadequaces, fraudes ou falhas
de processos internos, litigio, acBes das pessoas, problemas de sistemas, que possam afetar
a seguranca das informacGes, os processos administrativos ou de producao;

Externos: surgem quando forgas externas alteram significativamente a estratégia da
organizacdo ou seus objetivos, sem que ela consiga intervir, nos aspectos politicos, legais,
atuacdo da concorréncia e de clientes, desastres naturais, podendo leva-la a descontinuidade

de algum negécio ou até mesmo a faléncia.
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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 organizacOes brasileiras estdo expostas a 15 riscos principais, que podem ser
agrupados em 4 categorias, sendo eles:

1. Na Categoria Riscos Estratégicos:
1.1 — Reducéo da demanda;
1.2 — Problemas com clientes e insolvéncia;
1.3 — Problemas com fusdes e aquisicoes;
1.4 — Press0es por precos;
1.5 — Regulatorio.
2. Na categoria Riscos Operacionais:
2.1 — Custos operacionais ndo controlados;
2.2 — Problemas contébeis;
2.3 — Problemas de logistica;
2.4 — N&o conformidade com regulamentacao;
2.5 — Elevacdo de custos.
3. Na categoria Riscos Financeiros:
3.1 — Alltas taxas de endividamento e taxas de juros;
3.2 — Estratégias financeiras fracas.
4. Na categoria Riscos Externos:
4.1 — Crises no setor da organizacao;
4.2 — Problemas econdmicos no pais-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 deciséo de risco de 33 setores, abrangendo empresas
de pequeno, médio e grande porte de 60 paises. Nesta pesquisa foram apresentados os quinze
maiores riscos na visdo dos participantes. A Tabela 2 apresenta os riscos identificados pela

AON (2019) em uma tabela de classificagdo do resultado de 2019 em comparativo com a
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Tabela 2

Riscos globais
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Os 15 Maiores Riscos Globais 2019 2017
Desaceleragdo econdmica/recuperacéo lenta 1 2
Dano a reputagdo/marca 2 1
Rapidez das mudancas em fatores de mercado 3 38
Interrupcédo de negdcios 4 8
Aumento da concorréncia 5 3
Ataques cibernéticos/violagéo de dados 6 5
Risco de preco de commodities 7 11
Risco de fluxo de caixa/liquidez 8 12
Incapacidade de inovar/atender as necessidades do cliente 9 6
Mudancas regulatérias/legislativas 10 4
Incapacidade de atrair ou reter os melhores talentos 11 7
Falha na cadeia de distribuicdo ou fornecimento 12 19
Disponibilidade de capital/risco de crédito 13 21
Tecnologias disruptivas 14 20
Risco politico/incertezas politicas 15 9

Nota: Adaptado de AON (2019).

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

risco de falha na cadeia de distribuicdo ou fornecimento saltou da décima nona posicao para

a décima segunda. Essa constatacdo contribui a relevancia da abordagem dessa pesquisa

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

agropecuaria, 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 192 posicao,

em 2017, para a 122, merece ser discutido” e ainda complementa que “a acentuada subida de

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

riscos”, referindo-se a rapidez nas mudancas em fatores de mercado e desaceleracdo

econdmical/recuperacdo lenta que vem obrigando as empresas a adequar sua cadeia de
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suprimentos rapidamente, para conseguir lidar com a pressao competitiva e a incerteza do

mercado.

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

as quatro classificacdes, identificados por diversos autores.

Tabela 3

Riscos na cadeia de suprimentos

Tipos de Riscos

Riscos

Autores

Estratégicos

Falha na implementacdo da estratégia;
Distorcédo do planejamento estratégico;
Reputacdo e Imagem;

Inabilidade e lentid&o para inovacéo;
Mudancas tecnolégicas;

Fonte Gnica de fornecimento;
Inflexibilidade do fornecedor;
Disputas judiciais;

Escassez ou excesso de oferta;

Baixa ou alta demanda;

Erros de previsao de oferta x demanda;
Sazonalidade;

Volatilidade de mercado;

Curto ciclo de vida;

Falta de visibilidade da cadeia toda;
Interrupcéo do fluxo de produtos;
Greve de funcionérios;

Aumento do grau de verticalizacdo;
Politicas de outsourcing;
Obsolescéncia tecnolégica;

Perda da confianga do produto ou marca;

Reducdo de margem e custos ocultos;
Incerteza sobre impacto de longo prazo;
Auseéncia ou falhas de governanga;
Fusdes e aquisi¢oes.

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 producéo de bens e servicos;
Obsolescéncia e avaria de produto;
Furtos e roubos;

Depreciacgdo dos ativos;

Erros de inventarios;

Erros de armazenamento;

Invasdo de hackers;

Vazamento de informages internas;
Atrasos de producdo e entrega;

Baixa qualidade de producéo;

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;

Subutilizacdo da capacidade fabril;
Falhas de controles;

Fraudes;

Falta ou falha de plano de contingéncia;
Falta ou falha da politica de estoque de
seguranca;

Falha de qualidade (defeito, dano);
Desvio comportamental;

Infringir regras de seguranga;

N&o cumprimento de norma ambiental;
Pobre infraestrutura e comunicacéo;
Perda de know-how;

Descumprimento de normas legais;

Vanancy, Zailani e Pujawan (2009);
Christopher et al. (2011);

Tang e Musa (2011);

Tomlin (2014);

Inadimpléncia;
AlteracBes do mercado financeiro;
Taxas e impostos;

Harland, Brenchley e Walker (2003);
Cavinato (2004);

Chopra e Sodhi (2004);

Christopher e Peck (2004);

Wang e Yang (2007);

Financeiros Flutuagdo da taxa de cAmbio; .
. . Manuj e Mentzer (2008);
Incapacidade de fluxo de caixa; . .
AR Miccuci (2008);
Baixa liquidez; .
- Christopher et al. (2011);
Derivativos;
Tang e Musa (2011);
Tomlin (2014);
Imperfeicéo das leis;
Mudancas de leis e regulamentos;
. Harland, Brenchley e Walker (2003);
Desastres naturais; .
. Zsidisin (2003);
Fatores climaticos; .
Faléncia de fornecedores; Cavinato (2004);
Guerra: ' Chopra e Sodhi (2004);
Terrori:smO' Christopher e Peck (2004);
' Kleindorfer e Saad (2005);
Greves;
. .. Wang e Yang (2007);
Externos Barreiras comerciais;

Depressdo da economia mundial;
Concorréncia em produtos similares;
Copia de formulagdes ou desenhos;
Oportunismo;

Fake news (distorcdo de informacdo);
Eventos sécio-politicos;

Rigorosas politicas ambientais;
Diferencga cultural e linguagem;

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

unico evento de risco podera impactar em diferentes areas e se desdobrar em varios 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 dimensdo, pode gerar um risco socioambiental e reputacional afetando
sensivelmente o resultado da companhia”.

Slywotzky e Drzik (2005) consideram comao riscos estratégicos o conjunto de eventos
que podem ser convertidos em oportunidades, mas que também podem destruir a trajetoria
de crescimento e valor para o acionista.

Os riscos podem afetar a perpetuidade da empresa, por isso, independentemente da
origem ou classificacdo, 0 mais importante € compreender 0s principais riscos que a

organizacao esta sujeita e como gerencia-los (Kalil, 2021).

2.4.2 Gerenciamento de Riscos Corporativos (GRC)

O novo enfoque denominado Gestéo de Risco Corporativo, em inglés Enterprise Risk
Management (ERM), segundo Ching, Mohd e Chuing (2021), expande o conceito de gestdo
de risco, para uma visao corporativa, passando a analisar a organiza¢cdo como um todo, e ndo
simplesmente analisando os tipos de riscos e/ou areas da organizacdo individualmente, com
0 propésito de obter um gerenciamento mais eficiente.

Para conceituar o tema sobre Gerenciamento de Riscos Corporativos, podemos
adotar a definicdo do IBGC (2017):

O gerenciamento de riscos corporativos (GRCorp) pode ser entendido como um
sistema intrinseco ao planejamento estratégico de negdcios, COmposto por processos
continuos e estruturados — desenhados para identificar e responder a eventos que
possam afetar 0s objetivos da organizacdo — e por uma estrutura de governanca
corporativa — responsavel por manter esse sistema vivo e em funcionamento. Por
meio desses processos, a organizacdo 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 a tomada de riscos no ambiente de negdécios, a fim de alcancar
os objetivos definidos. (IBGC, 2017, p. 14).

COSO (2017) aponta que o gerenciamento de riscos corporativos ndo € um
departamento ou funcdo, mas sim uma cultura, recursos e praticas adotadas nas organizagdes
para integrar a estratégia definida e executada com objetivo de gerenciar o risco na criagao,
preservacao e valorizagéo.

De acordo com Albuquerque, Couto e Oliva (2019), embora existam diferentes
propostas para sistematizar e organizar a GRC, a exemplo da I1SO, do COSO e do IBGC,
esses modelos quando adotados individualmente e apenas internamente da empresa, tém se

mostrado incapazes de alcancar altos niveis de gestdo. Os modelos de GRC devem
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ultrapassar as fronteiras da organizacao e alcancar todos os agentes em que a organizacgao se
relaciona em seu ambiente de negdcios. Essa constatagdo vai de encontro com um dos
objetivos deste trabalho que é realizar a anélise 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
mutuos, compartilhando informacdes e mitigando riscos, a cadeia de suprimentos torna-se
mais solida, mais resiliente, mais robusta e menos onerosa para atender os objetivos de todos
0s seus agentes. Nesse aspecto, ressalta que o planejamento integrado entre os participantes
da cadeia de suprimentos, a gestdo colaborativa, a confianca, a inovacdo e a tecnologia da
informacao contribuem significativamente para a gestdo de riscos.

A gestdo de riscos na cadeia de suprimentos estd vinculada aos conceitos de
resiliéncia e vulnerabilidade (Maia, Souza & Tenami, 2021). Segundo os autores, a
vulnerabilidade pode ser considerada a combinacao entre a probabilidade de ocorréncia 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 resiliéncia esta
ligada a capacidade da cadeia de suprimentos de se antecipar a ocorréncia de eventos
inesperados, por exemplo a ocorréncia de uma pandemia, e responder prontamente as
interrupcdes, seja retornando ao seu estado original anterior ou encontrar um caminho
alternativo, mantendo o controle e a conexao das operacGes. A estratégica a ser seguida para
construir uma cadeia de suprimentos resiliente depende dos tipos de riscos a qual esta
exposta e a estrutura responsavel pelo GRC das organizac6es (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 responsavel pelo
ERM.
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Responsavel Primario pelo ERM

B Gerenciamento de Risco

M Financeiro

1 Auditoria Interna
Compliance

W Juridico

W Estratégia

B Outros

Figura 6. Responsavel primario pelo ERM
Fonte: adaptado de RIMS (2013)

Durante a mesma pesquisa conduzida pela RIMS (2013) sobre qual Framework ou
programa padréo para gerenciamento de riscos era utilizado pelas empresas, foi identificado
que 26% delas ndo seguem nenhum padrdo particular ou framework, 23% utilizam a 1SO
31000, 22% utilizam COSO, 19% n&o conhecem nenhum padrao, e 0s 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 internacionalizacdo e
o fato de estar presente nas melhores praticas de gerenciamento de risco, neste trabalho sera
aprofundado e detalhado as diretrizes do COSO (2017) e da ABNT NBR ISO 31000 (2018),

logo apds a proxima segao.

2.4.3 Governanca e as trés linhas do GRC

A governanga e a cultura de gerenciamento de riscos corporativos sdo o alicerce para
os demais componentes de gerenciamento de riscos. Enquanto a governanca deve
estabelecer as responsabilidades, definir o tom e ressaltar a importancia do GRC, a cultura
deve permear toda a organizacgéo e refletir no processo de tomada de decisdo e amparar o
cumprimento da missdo e visdo da organizacdo, relacionando-se com os valores éticos,

comportamentos desejados e entendimento de risco (IBGC, 2017).
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Em seu Caodigo das Melhores Préaticas de Governanca Corporativa, o IBGC (2017, p.
22) define governanga corporativa como “o sistema pelo qual as empresas ¢ demais
organizacOes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos
entre socios, conselho de administracéo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais
partes interessadas.”

Dentro da organizagdo as fungbes do GRC devem ser descritas, aprovadas,
formalizadas e divulgadas por meio de uma politica de abrangéncia corporativa. Essa politica
precisar demonstrar o conjunto de principios, acdes, papéis e responsabilidades necessarios
para a identificacdo, andlise, resposta e controle dos riscos aos quais a organizacdo esta
exposta. Para tal, segundo o (IBGC, 2017) trés documentos podem formar o arcabouco para
o compartilhamento e comunicacdo das praticas de GRC da organizacgdo, sendo eles:

i) Politica de gestdo de riscos: compartilhada com o mercado e partes relacionadas;

i) Norma de gestdo de riscos: compartilhada e divulgada internamente, abordando
0s procedimentos para tomada de riscos, responsabilidades, segregacdo de
funcOes, fronteiras de atuacdo, prestacdo de contas e o sistema geral de
governanca da gestao de riscos;

iii) Codigo de conduta: para comunicacdo externa e interna, cujo foco é
complementar as obrigacdes legais e regulamentares, bem como divulgar os
principios éticos, morais, a identidade e cultura da organizacéo.

O processo e as atividades que envolvem o GRC recomendado pelo IBGC (2017)
atribuem uma estrutura formada em trés linhas de defesa, que desempenham um papel
distinto dentro da organizacdo para proporcionar uma estrutura mais ampla de governanca.

De forma mais atualizada, a Figura 7 apresenta a versdo do The Institute of Internal
Auditors [11A] (2020). Essa mesma instituicdo aponta que “o Modelo de Trés Linhas ajuda
as organizacdes a identificar estruturas e processos que melhor auxiliam no atingimento dos
objetivos e facilitam uma forte governanga e gerenciamento de riscos” (1A, 2020, p. 3),
acrescentando-se que:

As organizagOes sdo empreendimento humanos, operando em um mundo cada vez
mais incerto, complexo, interconectado e volatil. Geralmente, elas tém varios
stakeholders com interesses diversos, mutaveis e, as vezes, concorrentes. Os
stakeholders confiam a supervisdo organizacional a um corpo administrativo, que,
por sua vez, delega recursos e autoridade a gestdo para tomar as a¢fes apropriadas,
incluindo o gerenciamento de riscos. (1A, 2020, p. 3).
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O Modelo das Trés Linhas

CORPO ADMINISTRATIVO

Prestagdo de contas aos stakeholders pela supervisdo organizacional

Papéis do corpo administrativo: integridade, lideranga e transparéncia

GESTAO AUD. INTERNA
Agoes (incluindo gerenciar nscos) para T A
atingir objetivos organizacionais g0 Indepe
Papéis da 1° linha: Papéis da 2° linha: Papeis da 3° linha:
Provisdo de ise, apoio, Avaliacdo e
produtos/servicos monitoramento e _ assessona
aos clientes; questionamento independentes e
gerenciar rscos sobre questies objetivas sobre
relacionadas a gquestdes relativas ao
nscos atingimento dos
objetivos
LEGENDA | Prestacdo de contas, | Delegar, orientar, | Alinhamento,
| reporte | recursos, supervisio | comunicacio,
I I I coordenaco,
I I I colaboracio

Figura 7. O modelo das Trés Linhas do The IIA.
Fonte: 1A (2020).

De acordo com o IIA (2020) o modelo das trés linhas é aplicavel a todas as
organizacges, abordando 0s seguintes principios:

Principio 1 — Governanca: requer estruturas e processos que permitam a prestacao de
contas por parte do corpo administrativo as partes interessadas, acdes da gestdo para atingir
0s objetivos da organizacdo por meio de tomada de decisfes envolvidas em riscos, avaliacdo
e assessoria por uma auditoria interna independente para oferecer clareza e confianca;

Principio 2 — Papeis do corpo administrativo: o corpo administrativo deve garantir
gue 0s processos estejam em vigor para uma governanca eficaz, os objetivos da organizagéo
estejam alinhados com a prioridade das partes interessadas, delegar responsabilidades,
oferecer recursos garantindo o atendimento as expectativas legais, regulatdrias e éticas, bem
como estabelecer e supervisionar uma auditoria interna independente, objetiva e competente.

Principio 3 — Gest&o e o0s papéis da primeira e segunda linhas: os papéis da primeira
e segunda linha podem operar simultaneamente, combinados ou separados. A numeragéo

ndo significa operagdes sequenciais, mas ¢ mantida do original pela familiaridade. Os papéis
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da primeira linha estdo mais relacionados com a entrega de produtos e/ou servicos, incluindo
funcdes de apoio, aos clientes da organizacdo. Os papéis da segunda linha servem de auxilio
para 0 gerenciamento de riscos, e podem se concentrar em objetivos especificos, como:
comportamento ético aceitavel, conformidade com normas, regulamentos e leis, seguranca
da informacéo e tecnologia, controle interno, sustentabilidade e avaliacdo da qualidade.

Principio 4 — Papéis da terceira linha: a auditoria interna por meio de processos
sistematicos, disciplinados, expertise e conhecimentos, presta avaliacdo e assessoria
independente e objetiva acerca da eficacia da governanca e do gerenciamento de riscos,
reportando a alta gestdo para promover e facilitar a melhoria continua.

Principio 5 — A independéncia da terceira linha: é fundamental que a auditoria possua
independéncia em relacdo a responsabilidade da gestdo para sua maior objetividade,
autoridade e credibilidade. A independéncia é gerada por meio de acesso irrestrito a pessoas,
liberdade de viés ou interferéncia no planejamento e prestacdo de servicos de auditoria,
prestacdo de contas a alta direcdo e alocacdo de recursos e dados necessarios para concluir
seu trabalho.

Principio 6 — Criando e protegendo valor: o trabalho coletivo de todos os papéis
contribui para a criacdo e protecdo de valor quando estdo alinhados entre si e com 0s
interesses priorizados das partes interessadas. O estreitamento das atividades é feito por meio
da comunicacéo, cooperacdo e colaboracdo. Esse mecanismo proporciona a confiabilidade,
coeréncia e transparéncia das informacgdes imprescindiveis para a tomada de decisdes
baseada em riscos.

O IBGC (2017, p. 22) aponta que “0 GRCorp traz vantagens na estrutura de
governanca das organizacgdes, como 0 aumento da transparéncia e da prestagéo de contas, 0
fortalecimento dos controles internos e maior comprometimento com a responsabilidade
corporativa”, os quais estdo de acordo com 0s principios cooperativistas.

De acordo com Boesche (2015), as cooperativas aplicam um esforco e foco continuo
na profissionaliza¢do da gestdo, tendo em vista que as pessoas sao consideradas elementos-
chave no sistema de governanca e a partir das relagcOes interpessoais mitigam 0 risco
organizacional das mais variadas origens. Manter um alinhamento entre as dimensdes
econémicas e sociais e, entre a¢fes comunitarias e individuais € um dos objetivos da
governanca corporativa das cooperativas.

O conceito de governanca cooperativa, adotado no Manual de Boas Préticas de

Governanca Cooperativa descrito na OCB (2021, p. 13) resume-se em “um modelo de



46

direcdo estratégica, fundamentado nos valores e principios cooperativistas, que estabelece
praticas éticas visando garantir a consecucdo dos objetivos sociais e assegurar a gestdo da
cooperativa de modo sustentdvel em consonancia com os interesses dos cooperados.” OS
principios da governanca cooperativa de acordo com o mesmo manual sédo autogestéo, senso
de justica, transparéncia, educacao e sustentabilidade.

Segundo a OCB (2021), a adogcdo da boa prética de governanca na cooperativa
possibilita a aplicacdo da autogestdo no Sistema Cooperativista Nacional e tem como alvos:

e Aumentar a transparéncia da administracao da sociedade cooperativa;

e Promover o desenvolvimento e a competitividade das cooperativas;

e Colaborar para a sustentabilidade e perenidade do modelo cooperativista;

e Aperfeicoar a participacdo do cooperado no processo decisorio;

e Alcangar melhores resultados econdémico-financeiros;

e Impulsionar a inovacdo e proporcionar a melhoria da qualidade dos servicos ao

quadro social;
e Cultivar a responsabilidade social como integracdo da cooperativa com a

sociedade civil.

2.4.4 Abordagem COSO

COSO - Comittee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(Comité das Organizacbes Patrocinadoras da Comissdo Treadway) € uma organizacao
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 (I1A) para prevenir e evitar fraudes
nos procedimentos, processos e demonstracdes contabeis das empresas. Com a globalizacéo
e padronizacdo de normas internas de técnicas de auditoria, as recomendacdes da COSO
passaram ser apresentadas como referéncia e modelo, devido a estrutura abrangente e
diretrizes robustas para gerenciamento de riscos corporativos, detec¢do, mitigacdo de
fraudes visando a evolucgéo da governanca organizacional e a reducdo de ac¢Oes fraudulentas
nas organizagdes (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 aplicacbes em evolucdo 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 deciséo
(COSO, 2017).

O gerenciamento de riscos corporativos envolve tanto a compreensdo das
implicacbes da estratégia e a possibilidade de a estratégia ndo estar alinhada quanto o
gerenciamento de riscos para definir objetivos. O gerenciamento de riscos corporativos
normalmente é praticado para ajudar as organizaces identificar, avaliar e gerenciar 0s riscos
que contribuem para a estratégia. Mas as causas mais significativas de destruicdo de valor
estdo atreladas a possibilidade de a estratégia ndo contribuir para a missdo e visdo da
organizagdo. A Figura 8 ilustra essas consideragfes no contexto da miss&o, viséo e valores
essenciais e como é um impulsionador da direcéo geral e desempenho de uma organizacao.
A gestdo da estratégia, objetivos do negocio, desempenho e dos riscos envolvidos pode ser
compreendida em trés perspectivas: i) possibilidade de os objetivos estratégicos e de
negdcios ndo estarem alinhados com a misséo, a visao e 0s valores essenciais da organizacao;
ii) as implicacbes da estratégia escolhida; e iii) os riscos para a execu¢do da estratégia,

objetivos do negocio e desempenho (COSO, 2017).
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Figura 8. Estrutura de COSO para evolugdo 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 importancia do gerenciamento de riscos corporativos no planejamento estratégico e sua

incorporacdo em toda a organizagdo porque o risco influencia e alinha a estratégia e o
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desempenho em todos os departamentos e funcées. O framework € um conjunto de principios

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

e detalhado a sequir:
1 - Governanca e cultura: A governanga estabelece o compasso da organizacao,
reforcando a seriedade e estabelecendo responsabilidades de supervisao para a gestao
de riscos corporativos. A cultura esté relacionada aos valores éticos, comportamentos
almejados e compreensdo do risco na entidade.
2 — Definicdo de estratégia e objetivos: gestdo de risco empresarial, estratégia e
definicdo de objetivos trabalhar em conjunto no processo de planejamento
estratégico. Um apetite de risco € estabelecido e alinhado com a estratégia; os
objetivos de negocios colocam a estratégia em préatica 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 negocios precisam ser identificados e avaliados. Os riscos sdo
priorizados por gravidade no contexto do apetite ao risco e toleréncia a risco. A
organizacdo entdo seleciona as respostas aos riscos e faz uma visao do portfélio da
quantidade de risco que possui de acordo com a estratégia de resposta ao risco. Os
resultados desse processo sdo informados as principais partes interessadas em riscos.
4 — Analise e revisao: Ao revisar o desempenho da entidade, uma organizacao pode
considerar qudo bem os componentes de gerenciamento de riscos corporativos estdo
funcionando ao longo do tempo e a luz de mudancas substanciais, e quais revisdes
s80 necessarias.
5 — Informagdo, comunicacéo e relatorios: o gerenciamento de riscos corporativos
exige um processo continuo de obtencdo e compartilhamento das informacgdes
necessarias, tanto de fontes internas quanto externas, que fluem em todos os niveis

da organizagéo.
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Gerenciamento de riscoz corporativos

)

Formulagio dos
objetivos da
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Miss3o, visdo e
valores essenciais

5
Desenvolvimento
da estratézia

4 Definicio de Ansks Informacio,
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. ecultura ,‘; objetives e relatérios

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

Os cinco componentes atualizados do framework sdo apoiados por um conjunto de
20 principios, conforme pode ser observado na Tabela 4. Esses principios abrangem toda a
organizacao, desde a governanca até o monitoramento. Eles sdo gerencidveis e descrevem
praticas que podem ser aplicadas de diferentes maneiras para diferentes organizacdes,
independentemente do tamanho, tipo ou setor. Ao aderir a esses principios a administracao
e o conselho criam uma expectativa razoavel de que a organizacéo entende e se esforca para

gerenciar 0s riscos associados a sua estratégia e aos objetivos de negdcios.

Tabela 4

Vinte principios do COSO

Definicéo de Informacéo,
Governanga e sa L) .~ 1aGao
cultura est_raFegla e Desempenho Anélise e revisdo comunicacéo e
objetivos relatérios
1. Exercer a 6. Analisar o . 15. Avaliar 18. Alavancar
. . 10. Identificar o - x
supervisdo de risco  contexto de risco mudancas informacé&o e
pelo conselho negocio substanciais tecnologia

2. Estabelecer
estruturas
operacionais

7. Definir o apetite
a risco

11. Avaliar a
gravidade do risco

16. Analisar risco
e desempenho

19. Comunicar
informac@es 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
relatorios sobre
risco, cultura e
desempenho

4. Demonstrar

- 9. Formular
compromisso com L 13. Implementar
objetivos de .
os valores . respostas ao risco
L negocio
essenciais
5. Atrair, 14. Desenvolver

desenvolver e reter
pessoas capazes

uma visdo de
portfolio

Nota: Tabela original em Anexo C. Adaptado de COSO (2017).
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Os principios trazem afirmacdes padrbes que devem ser seguidas durante a
implementacdo ou a revisdo do gerenciamento de riscos na organizagdo, pois um GR
estruturado e integrado a gestdo amplia a capacidade da organizacao atingir seus objetivos e
cumprir com sua missdo, sendo a primeira linha de gestdo responsavel pela aplicacdo dos

principios com suporte da segunda e terceira linha de gestdo (COSO, 2017).

2.4.5 Abordagem ABNT NBR 1SO 31000:2018

A Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) publicou, em 2009, a primeira
versdo da ABNT NBR I1SO 31000:2009 — Gestdo de Riscos — Principios e Diretrizes, com o
objetivo de recomendar uma padronizacao no procedimento de gestdo de riscos. Em 2018,
foi publicada a segunda versdo, intitulada ABNT NBR 1SO 31000:2018 — Gestao de riscos
— Diretrizes. O documento é uma referéncia para pessoas que criam e protegem valores nas
organizacOes, tomam decisdo, estabelecem e alcangam objetivos e melhoram o desempenho
por meio do gerenciamento de riscos (ABNT NBR 1SO 31000, 2018).

A Figura 10 apresenta os componentes que o documento da ISO 31000:2018 adota
para o gerenciamento de riscos delineados nos principios, estrutura e processos, buscando
dar uma visdo conjunta de toda atividade. A organizagdo pode conter total ou parcialmente
estes componentes, no entanto, podem necessitar ser melhorados ou adaptados, de tal

maneira gque gerenciar riscos seja consistente, eficiente e eficaz.
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Figura 10. Principios, estrutura e processo da I1SO 31000:2018.
Fonte: adaptado de ABNT NBR 1SO 31000 (2018)

Para um melhor entendimento acerca dos principios, estrutura e processo da 1SO
31000:2018, abaixo seréa detalhado os componentes apresentados na Figura 10, visto que
sera utilizado como base para o entendimento do gerenciamento de riscos da cooperativa X.

2.4.5.1 Principios

Os principios descritos na Figura 10 sdo os direcionadores para o gerenciamento de
riscos e convém que sejam respeitados quando a organizagédo pretende definir a estrutura e
0S processos de gestdo de riscos, possibilitando a organizacdo gerenciar os efeitos das
incertezas nos seus objetivos. A gestdo de riscos eficaz e eficiente requer os elementos que
permitam comunicar seu valor e explicar a sua intencdo e propdsito, em outras palavras, o
proposito da gestdo de riscos é a criacdo e protecdo de valor para melhorar o desempenho,
encorajar a inovacao e apoiar o alcance dos desafios da organizacdo, conforme detalhamento
a seguir (ABNT NBR ISO 31000, 2018):

i) Integrada: todas as atividades organizacionais estdo integradas a gestdo de
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riscos;

ii) Estruturada e abrangente: resultados consistentes e comparaveis sdo obtidos por
meio de uma abordagem estruturada e abrangente para a gestao de riscos;

iii) Personalizada: diretamente relacionados aos objetivos da organizacdo, a
estrutura e o processo de gestdo de riscos sao proporcionais e personalizados aos
contextos internos e externo da organizagao;

iv) Inclusiva: o conhecimento, ponto de vistas e percepc¢des das partes interessadas
proporciona um envolvimento apropriado e oportuno para uma melhor
conscientizacao e fundamentacdo da gestdo de riscos;

v) Dinédmica: a gestéo de riscos antecipa, detecta, reconhece e responde de maneira
apropriada e oportuna aos riscos que podem emergir, sumir ou se transformar
por influéncia dos contextos internos e externos;

vi) Melhor informacao disponivel: toda informacéo deve ser clara e disponivel para
as partes interessadas, pois a gestdo de riscos considera as limitacOes e incertezas
relacionadas as informacdes historicas e atuais, bem como sobre as expectativas
futuras;

vii) Fatores humanos e culturais: todos os aspectos da gestdo de riscos em cada nivel
e estdgio sdo influenciados significativamente pelo comportamento humano e
sua cultura;

viii)Melhoria continua: o aprendizado e as experiéncias possibilitam a melhoria

continua da gestao de riscos.

2.4.5.2 Estrutura

A estrutura de gestdo de riscos demonstrada na Figura 10 visa apoiar a organizagédo
por meio da integracdo com as atividades e as funcbes permeando toda a organizacao,
incluindo a tomada de deciséo e a governanca, exigindo lideranca e comprometimento, em
especial da alta direcdo, visando personalizar e implementar todos os componentes da
estrutura, assegurar que 0S recursos necessarios para gerenciar riscos sejam alocados
suficientemente, bem como atribuir autoridade, responsabilidade e responsabilizagdo nos
niveis apropriados dentro da organizacdo, e ainda estabelecer uma politica que aborde o
plano de acdo para a gestéo de riscos. O desenvolvimento da estrutura engloba os seguintes
componentes (ABNT NBR ISO 31000, 2018):
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Integracdo: todos, em todas as partes da organizacéo tem responsabilidade por
gerenciar e supervisionar os riscos. A integracdo da gestdo de riscos em uma
organizagdo é um processo iterativo e dindmico que se apoia na compreensao
das estruturas e do contexto organizacional, dado que as estruturas sao
diferentes, dependendo do proposito, complexidade e objetivos da organizacao.
A governanga direciona a organizagdo, suas relacdes internas e externas, 0s
processos, praticas e regras imprescindiveis para alcancar seus desafios;
Concepcdo: examinar e entender o contexto interno e externo é fundamental para
a concepcdo da gestdo de riscos. Acerca do contexto externo, pode ser citado,
mas ndo limitado a: fatores sociais, ambientais, econdmicos, tecnoldgicos,
politicos, regulatérios, em ambito local, regional, nacional ou internacional;
complexidade das redes de relacionamento e dependéncias; relacbes e
compromissos contratuais; direcionadores-chave e tendéncias que afetem o0s
objetivos da organizacdo. Acerca do contexto interno, pode ser citado, mas nao
limitado a: visdo, missdo, valores e cultura; estratégia, objetivos e politicas;
normas, diretrizes, governanca, estrutura organizacional, papéis e
responsabilidades; sistemas e fluxos de dados e informac6es; interdependéncias
e interconexdes. No que tange a concep¢do convém a Alta Direcdo atribuir
papéis e responsabilidades, autoridades e responsabilidades em todos os niveis,
alocar recursos e estabelecer um canal de comunicacéo e consulta para apoiar e
facilitar a aplicacdo eficaz da gestdo de riscos. A comunicacdo envolve
compartilhar informages sintetizadas e consolidadas, e a consulta consiste em
ouvir o retorno dos participantes e implementar as melhorias;

Implementacdo: compreende o desenvolvimento de um plano apropriado,
incluindo prazos, recursos, identificacdo onde, quando, como e por quem as
decisbes devem ser tomadas e a garantia de que a estrutura da organizacgéo para
gerenciar riscos sejam claramente compreendidas e praticadas. A
implementacdo bem-sucedida necessita da conscientizacdo e engajamento de
todos os envolvidos na gestdo de riscos;

Avaliacdo: consiste em avaliar a eficicia da estrutura de gestdo de riscos,
mensurar periodicamente o desempenho em relacdo ao objetivo, propdsito,
planos de implementacdo e indicadores para determinar se permanecem

adequados para apoiar o alcance das metas da organizagdo ou necessitam de
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alguma revisao;
Melhoria: adaptar a estrutura para abordar as mudancas externas e internas, a
medida que lacunas ou oportunidades de melhoria sdo identificadas e pertinentes

para aprimorar a estrutura de gestao de riscos e elevar o valor da organizacao.

2.4.5.3 Processo

O processo de gestdo de riscos demonstrado na Figura 10 caracteriza a aplicacdo

ordenada de politicas, praticas e procedimentos para atividades de comunicagdo e consulta,

estabelecimento do contexto e escopo, identificacdo, andlise, avaliacdo, tratamento,

monitoramento, registro e relato de riscos, podendo ser aplicado nos niveis estratégicos,

taticos, operacionais ou em programas e projetos da organizacdo. Por mais que 0 processo

de gestdo de riscos seja geralmente caracterizado como sequencial, na prética ele é iterativo

e flexivel. A seguir seré detalhado cada componente do processo de gestdo de riscos (ABNT
NBR 1SO 31000, 2018):

i)

Escopo, contexto e critérios: como a gestdo de riscos pode abranger todos 0s
niveis da organizacao, é importante deixar claro o escopo, contexto e critérios a
serem considerados permitindo um processo de avaliacdo e tratamento de riscos
eficaz e apropriado de acordo com cada contexto: interno ou externo. A definicéo
do escopo inclui ainda os objetivos e decisdes que precisam ser tomadas, 0S
resultados esperados das etapas, o tempo, localizacdo, ferramentas, técnicas e
recursos requeridos, as responsabilidades e os relacionamentos com outros
projetos, processos e atividades;

Processo de avaliacdo de riscos: envolve a identificacdo, a analise e avaliacdo de
riscos, conduzido de forma iterativa e colaborativa, por meio do conhecimento e
dos pontos de vistas dos envolvidos, com base nas informacGes disponiveis ou
através de investigacdo, quando necessario. ldentificar os riscos é mapear,
conhecer e descrever 0s riscos que, em algum momento, contribuem ou impedem
uma organizagao de alcancgar seus objetivos. Analisar os riscos € identificar a
natureza dos riscos, suas caracteristicas e seu nivel, considerando
probabilidades, eventos, cenarios, controles, complexidade, causas e
consequéncias. A avalia¢do do risco apoia as decisdes sobre manter os controles

existentes ou criar, considerar opg¢des de tratamento dos riscos, realizar analises
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adicionais para melhor compreensdo, ou simplesmente para nao fazer nada alem
do que ja é realizado para gerir o risco.

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 opcOes para decidir se 0 risco remanescente é aceitavel, ou se nao
for aceitavel para realizar um tratamento adicional, formular e selecionar op¢Ges
de tratamento, planejar, implementar e avaliar a eficicia do tratamento do risco.
As opcles de tratamento passam por um ou mais dos seguintes casos: evitar o
risco ao decidir ndo iniciar ou continuar determinada atividade que da 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 deciséo
fundamentada ou mudar a probabilidade de ocorréncia e suas consequéncias.
Comunicacédo e consulta: a comunicacdo visa auxiliar as partes interessadas a
promover a conscientizacdo e entendimento do risco, fornecer informacdes
suficientes para facilitar a superviséo dos riscos e a tomada de deciséo, enquanto
a consulta visa obter resposta e informacdo pertinentes de cada etapa do
processo, assegurando pontos de vistas diferentes que podem contribuir para
novas acOes na gestdo de riscos. Cabe ressaltar a importancia da
confidencialidade e integridade da informagdo, bem como os direitos de
privacidade dos envolvidos;

Monitoramento e analise critica: periodicamente os estagios do processo, as
atividades da gestdo de desempenho, os mecanismos de medicao e os relatos da
organizacdo precisam ser monitorados e analisados criticamente para promover
a melhoria do processo de gestao de riscos e assegurar que a gestdo esteja sendo
eficaz, bem como as responsabilidades claramente definidas. O planejamento,
coleta, andlise, registro de resultados e fornecimento de retorno aos envolvidos,
fazem parte do monitoramento e analise critica.

Registro e relato: a gestdo de riscos, suas analises e resultados devem ser
documentados e relatados em mecanismos apropriados, visando comunicar
atividades e resultados em um padrdo que toda a organizagcdo compreenda, gerar
informagdes para a tomada de decisdo, aprimorar as atividades de gestdo de
riscos e auxiliar a interface com as partes interessadas. O relato € parte integrante

da governanca e apoia a Alta Direcdo e 6rgaos de supervisao a cumprirem suas
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responsabilidades e padronizar a forma de dialogo com todos os stakeholders.

2.6. Maturidade no gerenciamento de riscos

A maturidade no gerenciamento de riscos compreende a adogdo de préticas e
mecanismos de gestdo de riscos em alto grau, que se tornam natural ao processo de
gerenciamento de riscos corporativos e permitam a organizacao antecipar, mitigar e tratar a
vulnerabilidade aos riscos antes que enderece a empresa a consequéncias catastroficas
(Meirelles, 2018; Oliva, 2016).

Os modelos de avaliagdo do nivel de maturidade, normalmente, estdo concentrados
em fatores chaves de uma determinada qualidade organizacional e apresenta um caminho
evolutivo de imaturo para maduro em um determinado processo de gestdo da organizacéo.
Um modelo projetado para processos de software no final dos anos 90 é considerado um dos
primeiros modelos propostos para avaliagdo de maturidade (Paulk, Curtis, Chrissis & Weber,
1993). A partir dele, diversos novos modelos de maturidade foram propostos em diferentes
areas e processos, visando uma crescente capacidade de analise quantitativa ou qualitativa
acerca de maturidade em uma dimens&o organizacional (Kohlegger, Maier e Thalmman,
2009).

De maneira holistica, Luz (2020) aponta que o foco de um modelo de avaliacdo de
maturidade é proporcionar mecanismos visuais e praticos para as empresas, permitindo de
forma estruturada melhorar os processos da organizacéo e seu resultado social, econdmico e
financeiro. Ainda, segundo o autor, os modelos de maturidade podem ser aplicados em trés
finalidades:

1. Mecanismo que permite avaliar forcas e fraquezas, ameacas e oportunidades de

uma organizacao;

2. Mecanismo que apoia na construgdo de um roteiro para desenvolvimento de

melhorias;

3. Mecanismo de benchmarking, para comparar os padrdes da empresa com as

melhores praticas do mercado e/ou empresas concorrentes, ou ainda descritas

cientificamente na literatura.

Conhecer os riscos e gerencia-los é tdo importante quanto evoluir no modelo adotado,
por meio de revisGes periddicas e avaliacdo da maturidade da organizagdo em gerenciamento

de riscos corporativos. Desta maneira, esse trabalho buscou diversos enfoques sobre o tema,
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centralizando-se nos conteudos 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 avaliacdo de maturidade empresarial é atribuida
como mecanismo de monitoramento da evolucdo do gerenciamento de riscos corporativos

de qualquer organizacéo.

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 inicio. O autor aborda um modelo de maturidade em 4 niveis que
possibilitam ndo somente a organizacao identificar seu nivel, mas também propor planos de
acdo e metas para melhoria e aumento da capacidade de gerenciamento de riscos. Além
disso, sua ferramenta possibilita a organizacao estruturar uma metodologia para determinar
o nivel desejado pela dire¢do para 0 aumento da maturidade e acompanhar seu progresso.

Os quatro niveis adotados por Hillson (1997) sdo:

1 - Ingénuo (Naive);

2 — Novato (Novice);

3 — Normalizado (Normalised);

4 — Natural (Natural).

Esses niveis sdo atribuidos dentro de cinco dimensdes:

1 — Definicao;

2 — Culturg;

3 — Processos;

4 — Experiéncia;

5 — Aplicagéo.

Por meio da escala, a organizagdo podera avaliar seu nivel em cada dimens&o e
desenvolver as a¢Oes para escalar niveis maiores, alinhados com o planejamento estratégico
e as praticas de gerenciamento de riscos corporativos. O autor recomenda que as metas de
escalada sejam coerentes, para nao trazer grandes dificuldades na implantacéo das a¢des de
melhoria, bem como a escalada seja nivel por nivel para permitir uma maior aderéncia da
organizacdo e maturidade dos processos em cada etapa. A Figura 11 representa 0 modelo

proposto por Hillson (1997).
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Figura 11: Niveis de maturidade do modelo de Hillson.
Fonte: adaptado de Hillson (1997).

2.6.2 Modelo de Poltronieri (2014)

O modelo construido por Poltronieri (2014) teve como grande referéncia o CMMI
(Capability Maturity Model Integration) e 0 modelo da ISO 9004, as quais sao voltadas para
a avaliacdo de maturidade em gestdo da qualidade. A autora realizou uma extensa e profunda
revisdo bibliogréafica, contou com diversas revisbes de especialistas académicos e
profissionais que atuam diretamente com a integracéo de sistemas de gestdo, chegando a sua
versdo final apds construir trés propostas para o modelo de avaliagdo de maturidade
empresarial em sistemas de gestdo integrados (SGI).

O modelo de Poltronieri (2014) é bastante abrangente, adaptavel a varios tipos de
realidades institucionais e de aplicacdo relativamente simples. Em seu modelo inicial
Poltronieri (2014) estabeleceu 5 niveis para avaliagdo da maturidade, sendo eles:

1 — Inicial,

2 — Gerenciado;

3 — Padronizado;

4 — Gerenciado Quantitativamente;

5 — Otimizado.

Apos a revisdo dos especialistas envolvidos optou-se apenas pela utilizacdo apenas

da escala numérica na versao final, sendo 1 (Imaturo) menor nivel e 5 (Maduro) maior nivel.



59

A avaliacdo passa por 20 questBes agrupadas em 4 dimens6es, conforme sintetizada na
Tabela 5.

Tabela 5

Dimens@es do Modelo de Avaliacdo de Maturidade

Implementacéo e

Execuciio Verificacdo e A¢éo

Politica Planejamento

11. Controle Operacional

1. Existéncia de Politica 5. Elaboraao do (operagdes e atividades 17. Auditoria Interna

Integrada Planejamento

chave)
2. Participacédo da Alta 6. Equipe que Realiza o 12. Fungoe_s,_ 18. Auditoria Externa
- ~ : Responsabilidades e P g
Administracdo Planejamento . (6rgéo certificador)
Autoridades
3. Atualizacéo da 7. Objetivos, Metas e 13. Equipe que Realiza a 19; Nao con_formldades,
P 2 ~ acoes corretivas e
Politica Requisitos Implantagdo

preventivas

14. Recursos (humanos,  20. Analise critica da

4. Divulgagdo da Politica 8. Manual financeiro, infraestrutura) administragéo

9. Procedimentos,

~ - 15. Treinamentos
Instrucoes e Registros

10. Controle de
Atualizag8o e Aprovacao
de Procedimentos,
Instrucdes e Registros

16. Comunicagdo

Nota. Adaptado de Poltronieri (2014).

Para utilizar a ferramenta, Poltronieri (2014) sugere que para cada uma das 20
questdes seja assinalada o nivel que se adequa melhor a realidade da organizacdo. Apos a
respostas das questdes, sugere a realizacdo de um plano de acdo para aprofundar a analise
dos pontos que se encontram nos menores niveis de maturidade de forma que eles possam
atingir maiores niveis. Caso a organizagdo apresente muitas respostas com niveis baixos, a
autora recomenda a priorizacdo, uma vez que pode tornar-se inviavel tratar todos ao mesmo
tempo. Em todas as dimensdes o foco € a verificacdo do nivel de integracdo entre as areas,
o0 nivel de envolvimento da Alta Administragdo no gerenciamento do risco da organizacao e
0 quanto o sistema esta ativo, ou seja, revisado e reavaliado com frequéncia.

Para o entendimento das quatro dimensdes e suas vinte subdivisdes, recomenda-se a
leitura do artigo original, que detalha com profundidade 0 modelo e apresenta um exemplo

pratico de aplicacao.
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2.6.3 Modelo de Oliva (2016)

Ao realizar a proposicdo do modelo de avaliacdo de maturidade empresarial, Oliva
(2016) demonstra que ndo se pode falar em avaliacdo de maturidade sem ao menos realizar
a avaliagéo do risco ao qual as companhias estdo expostas tanto no ambiente de valor quanto
no ambiente de negdcios em que estdo inseridas.

No ponto de vista de Oliva (2016), o centro do ambiente de valor é constituido pelos
principais agentes geradores de valor para a organizacio. E nesse ambiente que as relagdes
sdo estabelecidas visando que cada parte seja contemplada com o melhor da outra parte,
buscando mutuamente maximizar os niveis de governanca para todos os envolvidos. Tanto
no ambiente de valor quanto no ambiente de negdcio os agentes sdo 0s mesmos. Entretanto,
devem criar ou manter valor agregado para a organizacdo. Considera-se como agentes
principais os clientes, concorrentes, sociedade, governo, fornecedores e distribuidores.
Quando se trata do risco empresarial, a analise de risco deve considerar a conexao entre
todos os agentes, pois tratar separadamente pode ser ineficaz. Um exemplo abordado por
Oliva (2016) trata da andlise de risco referente a 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 analise precisa ser
sistémica, considerando as ameacas e oportunidades da organizacdo e suas relagbes no
ambiente de valor e no ambiente de negocio.

De acordo com Oliva (2016), os principais riscos no Ambiente de Neg6cio tém
origem nos aspectos: Econdmico, Ambiental, Social, Tecnoldgico e Politico, que
consequentemente, interferem no Ambiente de Valor. Os riscos Financeiro, Operacional, de
Imagem, Etica, Estratégia, Inovacio, Meio Ambiente e Sustentabilidade estdo inseridos no
Ambiente de Valor, onde a Organizacao é influenciada e influente, reciprocamente. A Figura
12, apresenta os riscos empresariais explanados por Oliva (2016).



61

AMBIENTE DE NEGOCIO

AMBIENTE DE VALOR
AN

A

[ Cliente Concorrente \
/ \ | / \ \ ﬂ —
Forne- ORGANIZACAO Dl_strlbu D
cedor idor

\ Governo Sociedade j

\_@" £3 &
e

Figura 12. Riscos Empresariais no Ambiente de Valor e no Ambiente de Negdcio.
Nota: Figura original em Anexo D. Fonte: adaptado de Oliva (2016)

Acerca da Avaliacdo de Maturidade Empresarial, Oliva (2016) aprofundou o estudo
sobre dados de questionarios direcionados para uma amostra original de 243 executivos entre
as 1.000 maiores empresas do Brasil, ndo consideradas do setor financeiro, conforme o
ranking da revista Exame (2011). De toda a amostra original, alguns gestores ndo
responderam, outros ndo tiveram interesse em participar ou responderam erroneamente 0s
questionarios. A pesquisa foi limitada, entdo, em 168 questionarios considerados validos,
visando identificar fatores essenciais para a analise e explicacdo da importancia da avaliacdo
de maturidade das organizacfes em gerenciamento de riscos corporativos.

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

1-Organizacéo: Planejamento, Organizagédo, Implementacéo e Controle de Processo;

2 — Tecnicidade: Abordagem Técnica e Atributos;

3 — Transparéncia: Gestdo Participativa e Comunicacao Efetiva;
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4 — Envolvimento: Suporte Externo e Analise no Ambiente de Valor.

Considerando as dimensfes apresentadas, baseado em uma analise estatistica dos
dados, o autor buscou identificar o nivel de maturidade no gerenciamento de riscos das
organizacbes em cada uma das dimensdes, propondo o modelo nos seguintes niveis 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 SISTEMICO — C5

A Figura 13, apresenta um detalhamento de cada um dos niveis ou cluster, desta
forma possibilita fundamentar melhor a identificacdo do nivel de maturidade empresarial no

gerenciamento de riscos corporativos (GRC).

C5 - SISTEMICO
¢ A organizagdo possui GRC organizado, transparente e consciente;
o Consultorias externas, parceiros e pesquisadores incrementam o suporte ao GRC;
e As préticas de GRC incluem, de modo ascendente, a avaliagdo do risco de seu
ambiente de valor, além dos limites da organizacao.

C4 - PARTICIPATIVO
o A organizacgdo possui um alto nivel de organizagéo e consciéncia acerca do GRC;
e O GRC é descentralizado parcialmente;
e A comunicacdo é parte integral e importante do GRC;
e A maioria dos funcionarios sdo envolvidos no GRC;

C3 - ESTRUTURADO
¢ O nivel de organizagdo dos processos do GRC é alto;
e A organizacdo usa com mais intensidade técnicas, ferramentas e métodos de GRC.

Figura 13. Nivel de Maturidade no Gerenciamento de Riscos Corporativos.
Fonte: adaptado de Oliva (2016) e Meirelles (2018).
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2.6.4 Modelo da AON (2017)

A AON Global Risk Consulting (AON), consultoria global focada na empresa gestao
de risco, presente em mais de 120 paises, apresentou um estudo em 2010 com dez diferentes
setores de industria e forneceu uma importante sintese em uma das &reas que mais evolui e
atrai interessados no mundo dos negocios, a gestdo de riscos. O estudo foi projetado para
mostrar até que ponto o ERM foi implementado com sucesso por toda as organizacfes
globalmente; o efeito que o ERM teve na harmonizacdo das necessidades organizacionais,
cultura e requisitos das partes interessadas; e como 0 ERM esta sendo usado proativamente
para equilibrar risco, oportunidade e valor. As boas préticas da gestdo de riscos apontadas
na pesquisa da AON, foram destacadas por Ching (2010):

1 — Risco passar por toda a organizagao;

2 — Perigos em &reas ndo habituais de risco;

3 — Formacdo de comité e direcionadores que fortalecem a gestao de risco;

4 — Definicdo de um responsavel pelo risco (Chief Risk Officer — CRO);

5 — Conhecimento, cultura e apetite ao risco;

6 — Incremento nos investimentos com previsibilidade;

7 — Clareza e transparéncia na comunicacao do risco;

8 — Independéncia entre Board e CEO;

9 — Estrutura formal ou modelo de gestéo de risco corporativo (ERM).

Entretanto, como a pratica da gestdo de risco evolui constantemente, seu foco tem se
alterado de vérias maneiras que se interconectam ao longo do tempo. Desenvolvido pela Aon
e pela Wharton School da Universidade da Pensilvania, o Aon Risk Maturity Index (RMI) é
uma ferramenta para auxiliar profissionais seniores de financas, riscos e juridicos a
identificar e abordar areas criticas de preocupacdo em seus programas de gerenciamento de
riscos . O “Indice” é uma plataforma inovadora que auxilia as organiza¢des a entender o
valor da gestdo de riscos para fortalecer o desempenho operacional e/ou reduzir a
volatilidade, capacitando-as com insights e orientacGes sobre ferramentas e técnicas de
melhores préaticas para aprimorar sua governanca de riscos e praticas de gestao de riscos.

O indice de Maturidade em Risco da Aon examina praticas e estruturas especificas
relacionadas a dez caracteristicas de Maturidade em Risco, descrita a seguir.

1. Compreensdo e comprometimento do conselho com a gestéo de riscos como um fator

critico para a tomada de decisdes e para agregar valor;
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Um executivo de nivel sénior que conduz e facilita os principais processos e
desenvolvimento de gerenciamento de riscos;

Transparéncia da comunicagao de risco;

Uma cultura de risco que incentiva o envolvimento total e a responsabilidade em
todos os niveis da organizacao;

Identificacdo de riscos existentes e emergentes usando dados e informagdes internas
e externas;

Participacdo das principais partes interessadas no desenvolvimento da estratégia de
gestdo de riscos e definicdo de politicas;

Coleta formal e incorporacdo de informacdes de risco operacional e financeiro na
tomada de deciséo;

Integracdo de insights de gerenciamento de risco em processos de capital humano
para impulsionar o desempenho empresarial sustentavel;

Uso de métodos sofisticados de quantificacdo para entender o risco e demonstrar
valor agregado por meio do gerenciamento de risco;

Uma mudanca do foco na prevencdo e mitigacdo de riscos para a alavancagem de
riscos e opc¢des de gerenciamento de riscos que extraem valor.

Essas dez dimensdes sdo divididas em 40 componentes especificos que sdo

pontuados em uma escala de 1 (Inicial) a 5 (Avangado). A escala do modelo de maturidade

proposto pela AON (2017), é classificada em cinco estagios, demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6
Niveis da maturidade em GRC adotados pela AON
NIVEL MATURIDADE Caracteristicas
1 Inicial » Componentes e atividades associadas a0 GRC sdo muito limitadas ¢ podem
ser implementadas em base ad-hoc.
2 Basico * Capacidades limitadas para identificar, avaliar, gerenciar e monitorar riscos.
« Capacidades suficientes para identificar, mensurar, gerenciar e monitorar
3 Definido riscos maiores; politicas e técnicas sdo definidas e utilizadas por toda a
organizacao (pontualmente de forma independente).
 Habilidade consistente para identificar, mensurar, gerenciar, reportar e
4 Operacional monitorar riscos; aplicacdo consistente de politicas e técnicas por toda a
organizacao.
* Habilidade bem desenvolvida para identificar, mensurar, gerenciar e
monitorar riscos por toda a organizacdo; processo é dinamico e capaz de
5 Avangado P g 640, P P

se adaptar a riscos de mudanca e ciclos de negdcios variados; consideragao
explicita do risco e gestdo do risco em decisdes gerenciais.

Nota. Adaptado da AON (2017).



65

2.6.5 Modelo do IBGC (2017)

A identificacdo do estagio de maturidade do GRC é um procedimento para que a
organizacdo possa se planejar, identificar onde estd, onde deseja chegar e quais agdes
precisar realizar para alcancar o estagio almejado no GRC. De acordo com o IBGC (2017),
entre as diversas formas de constru¢do da governanca de GRC e chegar ao nivel desejado,
cada organizacdo deve estruturar aquela mais adequada ao seu modelo de negocio, cultura
organizacional, perfil de gestdo e nivel desejado de maturidade em relagdo as suas praticas
de GRC. A avalia¢do do nivel de maturidade proposto pelo IBGC (2017) aborda os 5 niveis,
sendo eles:

1 — Inicial;

2 — Fragmentado;

3 — Definido;

4 — Consolidado;

5 — Otimizado.

O modelo é derivado da funcdo do modelo de governanca corporativa da
organizacdo. Nesse sentido, para que a organizacao realize a mensuracao, ela deve avaliar a
atual capacidade em realizar as praticas de GRC e compreender como e por que deve
melhora-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 governanga corporativa € demonstrado na Figura 14,

elencando os principais elementos necessarios para garantir a implementacéo do GRC.
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GOVERNANCA
CORPORATIVA

(1) Estratégia de GRCorp

(2) Governanca de GRCorp

(3) Politica de GRCorp

(4) Processo de GRCorp

Interagao do processo de GRCorp com
demais ciclos de gestao

(5) Linguagem de riscos e métodos de avaliago

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

Figura 14. Componentes do GRC.
Fonte: IBGC (2017).

Por conseguinte, a Tabela 7, relaciona algumas perguntas que geram reflexdes,
relacionadas aos componentes do GRC descritos na Figura 14, que podem ser feitas para
identificar o nivel de maturidade atual da organizacdo. As respostas de cada uma das
reflexdes da Tabela 7, possibilitardo a organizacdo se autoavaliar e identificar o nivel de
maturidade que se encontra em relagdo as praticas de GRC, por meio das sete dimensdes e

suas respectivas caracteristicas destacadas na Figura 15.
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Tabela 7
Reflexdes relacionadas aos componentes do GRC
~ COMPONENTE -
DIMENSAO DO GRC CARACTERISTICAS

1 éséréltegla de » Existem estratégias, objetivos e metas de GRC estabelecidos?

» Existe estrutura organizacional com papéis e responsabilidades

’ Governancga de claramente definidos nas préaticas de GRC?

GRC * A estrutura considera papel do CA e da diretoria e de todas as trés
linhas de defesas detalhadas no modelo de governanca de GRC?

3 Politica de GRC . A§ questdes acima. mencionada§ 'estéo regimentadas, aprovadas e

divulgadas por meio de uma politica de GRC?
* Existe processo de GRC definido e implementado com atividades de
identificacdo de riscos, avaliagcdo de riscos (incluindo cenérios),
avaliacdo das atividades de controle, resposta, monitoramento e
Processo de GRC comunlcagao? ~ . .
. x » Existe norma de gestdo de riscos (ou documento equivalente), de
e interagdo desse . « . .

4 DOGESSD GOm 0 d|vulgagac_>_ mtern_a, _ que estabelece E)rocedlmenNtos,
demais ciclos de respor?sabllldades - |nclu§|ve de relato — segregagdo de funf;oes,
gestio f.rontelras de atuagdo e o sistema geral de governanga da gestdo de

riscos?
* As praticas de GRC estéo alinhadas as demais préaticas de controle?
» Existe um modelo definido para a incorporacdo do GRC nos
processos decisdrios e nos ciclos de gestao?
Linguagem de » Existe taxonomia de riscos (categorias) e métodos de avaliagdes

5 riscos e métodos definidos?
de avaliacdo * A organizagdo utiliza-se de técnicas de mensuragéo?

Sistemas, dadose * As informagdes sobre a exposi¢do de riscos da organizagdo sdo

6 modelos de compartilhadas com os diferentes niveis da organizagdo e
informacgéo capturadas de forma consistente?

* O GRC esta incorporado no processo decisério, na cultura da
Cultura de GRC, organizacao e no dia a dia da gestdo do negécio?
comunicacdo e * A organizagdo avalia o entendimento dos empregados em relagdo a
treinamento, cultura, as praticas de GRC e ao sistema de controles internos?

7 monitoramento * As agbes de comunicagdo e treinamento da cultura de GRC sdo

(interno e
externo) e
melhoria continua

realizadas com os diferentes publicos da organizagio?

* Os 6rgdos de governanga ¢ as trés linhas de defesa monitoram
permanentemente as praticas de GRC?

* O GRC ¢ realizado de forma continua?

Nota. Adaptado de IBGC (2017).
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Fonte: IBGC (2017).

Figura 15. Sete dimensdes para avaliacdo da maturidade.
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De acordo com o IBGC (2017), o objetivo da aplicacdo do modelo de maturidade é
contribuir para a organizagdo criar um guia estruturado e detalhado para impulsionar a
melhoria incremental na capacidade de gestdo e estratégia, persuadindo constantemente a
ascensdo do GRC em uma escala de curto, médio e longo prazos. A consolidacéo final de
toda a avaliacdo de maturidade pode ser estruturada conforme a demonstrada na Figura 16,
compreendendo a anélise atual em cada dimens&o, a indicacdo do nivel desejado e 0s planos
de acdo para se alcangar o nivel desejado.

Nival de maturidade
Estagio Estigio
Dimensao Aiusal Dasajado Fano de agdo
- . : I - L1 *
Inicial Fagmentado  Definide  Consolidade  (Oiimizado

(1) Estratégia GRCorp =% 1 2 Plano de Aio A
[2) Governanga da GACarp ———— 2 3 Plano de Agio B
(3) Polftica de GRComp —————— = 2 3 Plano de Azio C
{4) Processo da GRCorp &
interagdo do processo da GRCorp + = Z 4 Plano de Agao D
com damais ciclos da gestio
(5] Linguagem de riscos a - A
Métodos da avaliagies * i 5 2 ool S
{E) Sistemas, - _
e e e ] 0 > & 1 3 Plano de Acio F
(7) Cultura, comunicacio a
freinamenio. monitoramento a o — 1 2 Plano de Agio G
melhoria comtinua

Figura 16. Consolidacédo da avaliacdo 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 fusdo de suas respectivas firmas-membro, realizou uma
pesquisa em 2020 com empresas brasileiras e abordou os gestores sobre sete dimensdes da
gestdo de riscos quais sejam:

1 — Governanca de riscos;

2 — Avaliagédo e mensuragao de riscos;
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3 — Gestdo e acompanhamento de riscos;

4 — Relatorios e analises de risco;

5 — Apetite a riscos e estratégia;

6 — Cultura de Riscos;

7 — Dados e Tecnologia.

O estudo apontou 0 panorama das empresas no Brasil quanto ao gerenciamento de

riscos e demonstrou que 37% encontram-se no nivel fraco, 8% no nivel sustentavel, 40% no

nivel maduro, 7% no nivel integrado e 8% no nivel avancado. A Tabela 8 apresenta as

caracteristicas dos cinco niveis de maturidade do modelo abordado pela KPMG (2020).

Tabela 8

Niveis da maturidade em GRC adotados pela KPMG

NIVEL MATURIDADE

Caracteristicas

1 Fraco

« O processo de Gestdo de Riscos é dependente de pessoas, é isolado, pouco
documentado, incoerente e/ou sem transparéncia.

+ Os pré-requisitos de governanga corporativa para uma estrutura de
gerenciamento de riscos ndo estdo implementados.

* A tomada de decisdo néo leva em considerac&o os riscos.

2 Sustentavel

« As atividades de Gestdo de Riscos sdo restritas, poucas delas alinhadas a
estratégia de negocios.

» As competéncias de Gestdo de Riscos alternam entre as trés linhas de
defesa.

» O uso de tecnologia é ténue e limitada.

3 Maduro

« Os executivos e o conselho de administracdo acreditam que 0s riscos estdo
sendo gerenciados com eficécia, possibilitado a identificacdo de riscos
emergentes, realizacdo de benchmarking e calibragéo do apetite, tolerdncia
e limites dos riscos.

« O processo de Gestdo de Riscos esta integrado e alinhado a estratégia dos
negaécios.

4 Integrado

* As estruturas e processos de Gestdo de Riscos sdo integrados e
disseminados corporativamente em todas as unidades de negécios.

» O foco da Gestdo de Riscos e a proposta de geracdo de valor estdo
intrinsicamente alinhados a estratégia dos negécios.

« Diretrizes e mecanismos comuns sdo utilizados no monitoramento, na
mensuracao e na comunicagao de riscos em toda organizagdo.

5 Avancado

O processo de Gestdo de Riscos esta inserido na tomada de decisdo diaria
em todos 0s negécios, no planejamento estratégico e no aporte de capital.

« Alertas antecipados sdo disparados por meio de um sistema para notificar o
conselho de administracdo, 0s executivos e 0s responsaveis pela Gestao de
Riscos quando o0s riscos estdo prdximos ou atingem o nivel de tolerancia
do apetite ao risco.

* A Gestdo de Riscos € um mecanismo de vantagem competitiva.

A Gestdo de Riscos influencia positivamente na avaliacdo de desempenho
da organizacéo.

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), € uma estrutura abrangente de contetdo e metodologia que detalha os
requisitos para o gerenciamento de riscos corporativos eficaz e sustentavel. O modelo foi
desenvolvido por Steven Minsky, CEO da Logic Manager e publicado pela Risk and
Insurance Management Society (RIMS) em colaboracdo 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 atualiza¢@es, desta forma, o modelo
apresentado pela RIMS (2022) consiste em vinte e cinco drivers de competéncia, sessenta e
oito indicadores em sete dimensOes para o gerenciamento eficaz de riscos corporativos.
Essas dimensdes criam valor e utilidade do ERM em uma organizagdo, abrangem o
planejamento e a governanca de um programa de ERM, bem como a realizacdo de
avaliacdes, agregacao e andlise de risco. As sete dimensdes descritas pela RIMS (2022) sdo:

1 — Adocéo do processo baseado em ERM: essa dimensdo mede a cultura de risco da
organizacdo e identifica o grau de apoio executivo ou da alta administracdo no
gerenciamento de riscos corporativos;

2 — Gerenciamento de processos de ERM: essa dimensdo mede até que nivel a
organizacao possui uma metodologia de ERM na sua cultura e decisdes de negdcios, e quéo
bem o programa de gerenciamento de riscos segue as melhores préaticas para identificar,
avaliar, monitorar e mitigar riscos;

3 — Gestdo do apetite ao risco: essa dimensao avalia o nivel de consciéncia sobre o
risco versus recompensa pelo risco, a definicdo de tolerancias ao risco e se a organizacao é
capaz de fechar a lacuna entre o risco potencial e o risco real;

4 — Disciplina de causa raiz: essa dimensdo avalia até que ponto a organizagao
aprofunda a identificacdo da causa raiz do risco em relacdo aos sintomas e resultados que
eles produzem ou podem produzir. A identificacdo da causa-raiz de um risco possibilita
classificar e fortalecer esforgos para resposta e mitigacéo do risco;

5 — Descoberta de riscos: essa dimensdo examina o método de coleta de informagdes
de risco, o processo de avaliacdo e se em toda a empresa podem ser descobertos riscos a

partir de informac6es, tendéncias ou correlacdes;
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6 — Gestdo de desempenho: essa dimensdo avalia 0 nivel em que uma organizacao
executa sua missdo, visdo e estratégia, avaliando a forca do planejamento, comunicacao e
medicdo das principais metas corporativas, por meio de um processo baseado em riscos e
até que ponto o progresso se desvia das expectativas;

7 — Resiliéncia e sustentabilidade empresarial: essa dimensdo mede até que ponto a
continuidade dos negocios, o planejamento operacional e outras atividades de
sustentabilidade s&o abordadas com uma metodologia baseada em riscos.

A RIMS (2022) aponta que a avaliacdo do nivel em que a organizacdo pertence
consiste na identificacdo do grau de cumprimento das sete dimensdes estabelecidas, por meio
do modelo de maturidade proposto em cinco niveis, 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 niveis do modelo.

NIVEIS
1. AD HOC

2. INICIADO

3. REPETIDO

7 DIMENSOES
25 COMPETENCIAS

68 INDICADORES
5. LIDERADO

Figura 17: Resumo do modelo de maturidade de RIMS.
Fonte: adaptado da RIMS (2022).

A metodologia de classificacdo das competéncias consiste na avalia¢do e pontuacéo,

em uma escala de 1 a 10, para cada uma das competéncias acerca de trés atributos:
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1 — Eficacia: para medir a frequéncia e a eficacia das principais atividade de
gerenciamento de riscos (ou seja, as avaliagdes dos riscos sdo pontuais ou anuais? Os riscos
altos sdo reavaliados pelo menos trimestralmente?);

2 — Proatividade: para medir o quéo proativo ou reativo é a cultura do gerenciamento
de riscos (ou seja, a organizacdo planeja cenarios 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 organizacdo (ou seja, a responsabilidade atinge toda a estrutura horizontal e
vertical da organizacdo? Todos os departamentos e niveis gerenciam riscos?)

Para a conclusdo e identificacdo do nivel/grau de maturidade, é realizado a
compilacgdo da pontuacdo de cada dimenséo, agrupando o resultado em cada competéncia e
consequentemente para a pontuacao geral de todo o programa de gerenciamento de risco. A
classificacdo baseada na escala de 5 niveis, (1 - Ad hoc) indicando a maturidade de risco
mais baixa e (5 - Liderado) indicando a maturidade de risco mais alta, permitem a
organizagao priorizar tempo e recursos para realizar as tratativas das competéncias mais
fracas de seu processo de gerenciamento de risco, desprendendo menos esforgcos para manter
as praticas mais fortes. A Figura 18 apresenta um painel que demonstra uma forma visual
um modelo de avaliagdo da maturidade do gerenciamento de riscos, onde pode ser aplicado
nas empresas para visualizacdo rapida do status da empresa.

-_— ;—_— {/ N\ (/ \ - |- ( )
| [ ] |
\ J N\ J
Adoption of g Risks ERM process Risk Appetite Root Csuse Resitlency and Performance
ERM-bssod Discipline
approach
/'"\ 01. Business 05. Risk 09. ERM 14. Risk 16. Root m 20. Risk- 23
| Process Ownership by Program | Portiolo View Cause Communicating
g:rkmmon and " Business Area " Oversignt S " Consiceraton " Planning 5 :a
‘ 08. 10. ERM 15. Risk- 17. Risk and 21. 4. ERM
Ownership f\ Formalized m Process Steps m Reward m Opportunity L Understanding 4 Infoemation
02. Freesine — Risk ~ " Tradeoffs S Information S Consequences = and Planning
) and Suppont Indicators. 11. Risk Callection Resilency 25. ERM
“ Process and Measures ) Cuiture, 18 (_\ f»d m
Owner 07, Foliow-up " Accountabilty (\, Information - Operational S’ Goals and
Particoation Reporting and ' Classification Planning Actvities
03, Far- Communicatio 19
) mnaau Risk 08. Adverse 12. Risk ¢ 9
r Events as Management . and
Vision O ~ 2] Consequences
04. Executive 13.
ERM Support | Repeatabiiny
~~" and Scalabdity
Maturity Levels Logond Average Overall Maturity Lovel
Maturity Score: 48597
¢ O O O O 4
-, e o - - Masturity Levet Repeatable
Nonexistent Ad Hoo Initat [t Maturity Level Score: 2.57 £
0 1 2 3 4 5 NS

Figura 18. Exemplo de modelo de avaliagcdo de maturidade.
Fonte: RIMS (2022).
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2.6.8 Sintese 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 relacdo positiva entre o nivel de maturidade no
gerenciamento de riscos e o desempenho financeiro das organizagbes. Um resultado
destacado entre os apresentados pela pesquisa demonstra que ao considerar o ranking das
empresas com maior maturidade na gestdo de riscos, percebe-se que 20% das mais bem
avaliadas reportam um desempenho financeiro (EBITDA) trés vezes maior que 0
desempenho financeiro das piores companhias do ranking. A KPMG (2020, p. 10) destaca
que “para a construcao de um processo de Gestdo de Riscos eficiente, é preciso entender o
nivel de maturidade que a empresa se encontra e quais pontos devem ser trabalhados visando
atingir o patamar desejado pelas partes interessadas, em outras palavras, é necessario o
alinhamento da Gestao de Riscos com a estratégia do neg6cio.”

A Tabela 9 apresenta um agrupamento das dimensdes do GRC, de acordo com 0s

modelos de maturidade abordados por cada autor anteriormente.

Tabela 9

Sintese das Dimensdes do GRC dos Modelos de Avaliacao do Grau de Maturidade

Autor, Hillson, Poltronieri, Oliva, AON, IBGC, KPMG, RIMS,
ano 1997 2014 2016 2017 2017 2020 2022
. Compreenséo e - ~
1 |Definicdo Politica Orgaﬂnl— comprometimento Estratégia de Gove_rnanga Adogao do
zagao GRC de riscos processo ERM
do conselho
. . Avaliacdo e Gerenciamento de
Planeja-  Tecni- . ~ . Governanca de x
2 | Cultura . Executivo Sénior mensuracdo  processos de
mento cidade GRC X
de riscos ERM
Gestdo e
Implemen- Transpa- Transparénciada  Politicade acompanha- Gestdo do apetite
3 |Processos x A S .
tacéo réncia comunicagdo GRC mento de a0 risco
riscos
l% Processo de
5 GRCe -
[ . . N Relatérios e S
= Experi- ~_ Envol- interagdo com - Disciplina de
=4 Execucdo . Cultura : andlises de .
al éncia vimento 0s demais . causa raiz
. risco
ciclos de
gestdo
. Uso de dados e Llng_uagem de Apetite a
L Verifi- . ~ riscos e . Descoberta de
5 |Aplicacédo x informagdes ] riscos e -
cacédo . métodos de ‘- riscos
interna e externas o estratégia
avaliacdo
Sistemas,
6 ) Acio i Participacdo das dados e Cultura de Gestéo de
¢ partes interessadas  modelos de Riscos desempenho
informacdo
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Cultura de
GRC,
Risco financeiro e comunicacéo e Resiliéncia e
. . Dados e -
7 - - operacional na  treinamento, . sustentabilidade
. . Tecnologia .
tomada de decisdo monitoramento empresarial
e melhoria
continua
Capital humano
8 - - - para impulsionar o - - -
desempenho
Métodos
9 - - - sofisticados de - - -

guantificacdo
alavancagem de
10 - - - riscos e extracdo - - -
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 sintese dos modelos de avaliacdo de maturidade descritos
anteriormente destacando os niveis criados por cada um dos autores para avaliar a
maturidade da organizacdo em cada uma das dimensdes apresentadas na Tabela 9. Destaca-
se que a maioria dos modelos pesquisados utiliza questionarios ou entrevista semiestruturada
para realizagdo da coleta de dados e mensuragdo da maturidade.

Os modelos encontrados durante a pesquisa ndo evidenciam claramente as bases de
dados e analise estatisticas utilizadas. Nesse sentido, a percepcdo identificada é que alguns
utilizam a experiéncia conquistada durante a aplicacdo pratica, enquanto outras utilizam
pesquisas, em especial com uso de questionarios, porém sem nenhuma demonstracao
estatistica e quantitativa na literatura, apenas qualitativa. Ainda é possivel observar que 0s
niveis de maturidade apresentam uma maior semelhanca do que as dimensoes.

Tabela 10
Sintese dos Niveis de Maturidade dos Modelos de Avaliacdo do Grau de Maturidade

Autor, Hillson,  Poltronieri, Oliva, AON, IBGC, KPMG, RIMS,
ano 1997 2014 2016 2017 2017 2020 2022
Inicial
1| Ingénuo | L Cl Inicial Fraco Ad hoc
maturo Insuficiente
§ Cc2
S |2 Novato 2 . . Béasico Fragmentado Sustentavel Iniciado
- Contingencial
g c3
% 3 | Normalizado 3 Estruturado Definido Definido Maduro Repetido
= c4
o |4 Natural 4 Lo Operacional Consolidado  Integrado  Gerenciado
= Participativo
= 5 C5
5 Maduro Sistémico Avancado  Otimizado  Avancado  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 avaliacdo de maturidade encontrados durante a pesquisa abordam
diversas areas, que trabalham com niveis e dimensdes de maturidade de forma qualitativa e
quantitativa, em sua maioria com cinco niveis de maturidade.

No tocante ao agrupamento das dimensdes do GRC, as sete abordagens apresentam
dimensGes ndo tdo parecidas, entretanto, a abordagem do IBGC (2017) aproxima-se, em
definicdo, aos aspectos de riscos considerados relevantes pelos estudiosos do assunto em
organizacOes brasileiras, pois 0 mesmo desenvolveu o Codigo das Melhores Praticas de
Governanga Corporativa no Brasil, ¢ uma organizacdo sem fins lucrativos, dedicada
exclusivamente a promocéao da governanca corporativa no Brasil e o principal fomentador
das praticas e discussdes sobre o tema no pais, tendo alcancado reconhecimento nacional e
internacional.

Apesar de serem genéricos, dispde de uma visdo adequada para aplicagdo em
pesquisas que envolvem as cooperativas, 0 agronegdcio e cadeia de suprimentos, pois
contém indicacdes sobre propriedade, composicdo e diretrizes do conselho de administracédo
e conselho fiscal, gestdo executiva da organizacéo, auditoria, 6rgdos de fiscalizacdo e demais
partes interessadas. De acordo com Carpes e Cunha (2018, p.82) “a governanca corporativa
nas cooperativas compreende um sistema que busca o equilibrio na relagdo entre cooperados,
gestores e 6rgaos de controle, no intuito de alinhar os interesses das partes”.

No tocante aos niveis de maturidade, optou-se pela abordagem do IBGC (2017), visto
que os niveis propostos apresentam similaridade com os demais autores pesquisados e
contribuem na classificagdo do nivel de maturidade das suas préprias dimensdes. O IBGC
(2017, p. 3) “tem o proposito de ser referéncia em governanga corporativa, contribuindo para
0 desempenho sustentavel das organizacdes e influenciando os agentes da nossa sociedade
no sentido de maior transparéncia, justica e responsabilidade.”

Portanto, face este trabalho ter o foco da avaliagdo da maturidade no gerenciamento
de riscos na cadeia de suprimentos de uma cooperativa agropecuaria, foi adotado o0 modelo
de Avaliacdo de Maturidade do IBGC (2017).



77

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Contextualizacao

Ao longo dos capitulos anteriores foi realizado uma reviséo teorica para ampliar a
visdo dos conceitos que abrangem os objetivos deste trabalho. O agronegocio possui uma
representatividade expressiva no cenario nacional. Por sua vez, as cooperativas
agropecuarias paranaenses inseridas nesse setor, proporcionam um diferencial aos seus
cooperados, quando comparadas as outras empresas mercantis, dessa maneira, visando uma
maior seguranca para todos os associados é fundamental que a cadeia de suprimentos no
qual a cooperativa esteja inserida possua mecanismos capazes de gerenciar 0S riscos,
minimizando prejuizos ou catastrofes, bem como possibilitando adotar estratégias de
agregacao de valor, por isso esse trabalho endereca seu foco na avaliacdo 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 principios, diretrizes e processo para
gerenciamento de riscos da 1SO 31000 (2018) e o modelo de avaliagdo de maturidade do
IBGC (2017) sdo as principais referéncias para o desenvolvimento da pesquisa.

De acordo com Silva, Machado, Saccol e Azevedo (2012), existem diferentes
paradigmas para investigacdo cientifica possibilitando a ado¢do dos mais diversos métodos
de pesquisa. Segundo os autores, a escolha do método de pesquisa mais adequado ira
depender de quatro aspectos:

1. da natureza do fendmeno investigado;

2. do paradigma adotado pelo pesquisador;

3. das questbes de pesquisa, objetivos e hipdteses ou proposicdes do estudo; e

4. das condicdes praticas de realizacdo do estudo — tempo, acesso a dados, recursos

financeiros etc.

A seguir sera 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 Cientifico e Pesquisa

Cientifica para a compilagdo de textos. Os tipos de pesquisa (exploratoria, descritiva e
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explicativa) e a natureza de pesquisa (qualitativa, quantitativa e qualitativa-quantitativa) séo
descritas e referenciadas para as Escolhas Metodoldgicas e Técnicas de Pesquisa.

A pesquisa deste trabalho foi limitada a profundidade da andlise da cadeia de
suprimentos da cooperativa X, compreendendo apenas a analise qualitativa, descritiva, visto
que é indicada para situacfes que buscam identificar, avaliar e priorizar casos potenciais e
seus impactos, além de desenvolver uma melhor interpretacéo sobre um fenémeno (Aglan e
Ali, 2014), por meio da abordagem oriunda dos respondentes ao instrumento de coleta de
dados e das préaticas adotadas pela cooperativa X, caracterizando-se assim um estudo de caso.

A adocdo 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 propdsitos,
que abordam situacdes reais, contribuindo para a transcri¢do do fendmeno onde o objeto do
estudo pesquisado esta acontecendo. Trata-se de uma investigacdo empirica, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos.

Os estudos de caso sdo até encontrados em economia, na qual a estrutura de uma
dada industria, ou a economia de uma cidade ou regido, podem ser investigadas
usando um plano de estudo de caso. Em todas estas situagdes, a necessidade distintiva
de estudos de casos surge do desejo de compreender fendmenos sociais complexos.
De forma breve, o estudo do caso permite uma investigacdo para reter as
caracteristicas holisticas e significativas dos acontecimentos da vida real — tais como
os ciclos de vida individuais, processos organizacionais e de geréncia, mudanca de
vizinhanca, relacdes internacionais, e a maturacdo de industrias. (Yin, 1994, p. 12).

As seguintes caracteristicas de um estudo de caso sdo apontadas por Eisenhardt
(1989) e Yin (2010):

v o foco aborda eventos contemporaneos;

v' mdltiplas fontes de evidéncias sdo utilizadas (individuos, grupos,
organizacgoes);

v' diversos métodos de coleta e analise de dados sdo empregados (entrevistas,
questionarios, documentos etc.);

v’ permite estudar questdes “por que” e “como” ocorrem determinados
fendmenos;

v’ abrange processos ao longo do tempo e ndo amplitudes de frequéncia ou
incidéncias;

v 0 fenbmeno sob investigacao é avaliado em seu estado natural;

v/ 0 pesquisador precisa ter uma atitude receptiva e exploratéria durante o
estudo, a coleta de dados pode ser flexivel;

v durante o processo de investigagdo podem ocorrer mudangas de locais e
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técnicas de coleta de dados;
v deve-se buscar somente compreender a realidade, sem adotar controles
experimentais ou intervengao.

De acordo com Fernandes e Gomes (2003), o estudo de caso trata em profundidade
uma unidade de interesse, podendo ser Unico ou multiplo, e a unidade de analise pode ser
uma ou mais pessoas ou uma familia, uma gama de produtos, uma empresa ou uma area da
empresa, um 6rgdo publico, um pais ou diversos paises. De tal forma que a anélise possa ser
feita com méaxima profundidade e detalhamento acerca do contexto do estudo, abordando as
influéncias internas e externas. Segundo Yin (2010), o numero de casos depende do
problema de pesquisa, sendo que é preferivel 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 realizacdo de um estudo de caso, pode ocorrer da coleta e a analise se sobrepor,
mas isso ndo é um problema, visto que podem ajudar na realizacdo de uma coleta mais
assertiva e aprofundada para na sequéncia analisar com profundidade a temética que envolve
0 caso. Para que os temas sejam mais abrangentes e transcendam os casos, € ideal que a
estratégia de analise busque questdes de um caso que possam ser aplicaveis também em
outros casos (Eisenhardt, 1989). Segundo Yin (2015) cinco componentes Sa0 necessarios
para um estudo de caso:

i) a pergunta de pesquisa;

ii) as proposicdes, caso existam;

iii) a unidade de andlise;

iv) a conexdo légica entre os dados e as proposicoes €;

V) 0s critérios para a interpretacdo dos dados,

Yin (2015) indica uma sequéncia para 0 método de estudo de casos que comega com
a definicdo do caso, a coleta de dados, a codificacdo, o relatério e uma andlise conjunta das
informagdes para ao final fazer a concluséo.

A Tabela 11 apresenta as etapas de realizacdo deste trabalho de dissertagdo, em sua
sequéncia de execucdo, de acordo com a caracterizacdo da pesquisa e alinhada com os

objetivos geral e especificos.
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Sequéncia das etapas da pesquisa
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Etapa Atividades desenvolvidas Objetivo
_— Pesquisa em bases de periddicos nacionais e . - -
1. Reviséo de resquisa em '€ Pel . Criar uma sélida base tedrica para
- internacionais, publicacGes de eventos, livros, .
literatura embasar o restante da pesquisa
entre outros.
2. Pesquisar 0s riscos existentes em cadeias de - .
o . Desenvolver uma visdo dos riscos na
Caracterizagdo  suprimentos e agrupamento de acordo com os : .
X . - cadeia de suprimentos
dos riscos tipos classificados entre os autores

3. Abordagem
de
gerenciamento

Pesquisar as abordagens de governanca e
gerenciamento de riscos apresentada pelos
autores

Definir a abordagem de
gerenciamento de riscos base para as
entrevistas

de riscos
4. Modelo de Identlflcar_modelos de gvallagao maturidade Definir o modelo de avaliagdo de

- em gerenciamento de riscos presentes na . -
Maturidade . maturidade para a pesquisa

literatura

5. Tipo de Caracterizagdo e definicdo do tipo de pesquisa  Estruturar e definir o tipo de pesquisa
pesquisa e técnica de anélise como um estudo de caso
6. Construir A partir do referencial tedrico e dos objetivos

instrumento de
coleta de dados

da pesquisa construir o instrumento de coleta
de dados.

Construir o instrumento de coleta de
dados

7. Validar
instrumento de
coleta de dados

Reunido 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
publico-alvo da pesquisa

Criar o roteiro semiestruturado e a
sequéncia da pesquisa

9. Definicéo dos
entrevistados

Baseado na cooperativa foco, identificar os
participantes dos elos da cadeia de
suprimentos e definir a amostra para entrevista

Estabelecer o publico-alvo da
pesquisa

10. Aplicacdo
das entrevistas

Entrevistar o publico-alvo de cada elo da
cadeia de suprimentos da cooperativa X

Coletar os dados da cooperativa X
sob a 6tica dos entrevistados

11. Anélise das
entrevistas

Analise qualitativa para associar as praticas de
gerenciamento de riscos da cooperativa X
descritas nas entrevistas versus as abordagens
de gerenciamento de riscos da literatura e
classificar o nivel de maturidade de acordo
com o modelo de avaliacdo de maturidade

Analise qualitativa das respostas das
entrevistas.

12. Explanar e discutir os resultados do
x Descrever os resultados encontrados na :

Apresentagdo esquisa trabalho e relacionar com os

dos resultados Pesq objetivos da pesquisa

13.

Consideracdes
finais

Consideracdes 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.



81

Revisao bibliografica

™ s N\

Cadeia de Gerenciamento de

. . Avaliacao de Maturidade
suprimentos riscos

Bower-
sox e
Closs
(2004)

Oliva AON IBGC KPMG RIMS
(2016) || (2017) [MEik¥AM (2020) || (2022)

Pires 1A CO0SO
(2011) (2020) { (2017)

Mapeamento da cadeia de suprimentos

Estruturacdo e realizacao das entrevistas

Analise qualitativa das entrevistas

7

~\

Realizar o Descrever os principais Identificar praticas de i ~
: - 2g . P Identificar agbes para
mapeamento da riscos estratégicos da GRC e estratégias de Avaliagdo do nivel de = p
. . > . . elevagdo do nivel de
cadeia de cadeia de suprimentos respostas aos riscos maturidade .
. h 2 maturidade
suprimentos da cooperativa x estratégicos

J

Apresentacao de resultados e consideracdes finais

Figura 19: Diagrama da pesquisa.

Diante do exposto, de uma forma resumida, o objetivo desta pesquisa é:

e Fazer um mapeamento da cadeia de suprimentos;

e Auvaliar os riscos estratégicos que a cadeia de suprimentos esta exposta;

e Coletar o ponto de vista dos agentes da cadeia de suprimentos, por meio da percepgéo
de como eles podem estar expostos aos riscos da cadeia de suprimentos;

e Assimilar a percepcao dos agentes sobre como a cadeia toda pode estar exposta;

e Contribuir para a gestao de riscos da cadeia de suprimentos, ao fazer a avaliacdo de
um dos agentes, nesse caso, a cooperativa, para entender qual é a estrutura atual de
gestdo de riscos e que nivel de maturidade esta cada uma das dimensdes, baseadas
no modelo do IBGC.

O trabalho nédo visa avaliar a maturidade dos demais agentes da cadeia, mas sim

apenas a percepcdo deles sobre os riscos estratégicos da cadeia, a identificacdo da
maturidade no gerenciamento de riscos sera apenas de um dos agentes, que é a cooperativa,

propondo ao final agdes em cada dimensé&o para evolugéo do nivel de maturidade dela.
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3.3 Delimitacédo da pesquisa

Esta pesquisa tera uma limitacdo especifica na interface com os fornecedores de
primeira camada da cooperativa X, a organizacdo enquanto sociedade cooperativa, dos
cooperados e ndo cooperados da cooperativa X e os clientes de primeira camada da
cooperativa X conforme destacado na Figura 20.

Fornecedor
Fertilizante

Produtor
Laranja

Pro d'.lltl:l T Fhoca
Soja de
Ragdo

Produtor Mercado
Milho Externo

Produtor
Trigo

ad e W

k- 5 h— r

Fomecadores de Sociedade Cooperados e Sociedade Clientes de

Figura 20: Delimitacéo da pesquisa.

A delimitacdo desta pesquisa pela ndo abordagem de outras cooperativas do ramo
agropecudrio se da pelo fato de ainda haver uma certa restricdo, por parte dos gestores das
cooperativas, no compartilhamento de informacGes estratégicas com os pesquisadores,
sobretudo informagdes 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 limita¢do ndo prejudica o atingimento dos objetivos
deste trabalho e considera que o fato da cooperativa estudada estar entre as maiores e
melhores do pais (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 Unica cooperativa
agropecudria, as préaticas das cadeias de suprimentos das cooperativas agropecuarias sao
similares, o que permitird no futuro, que o método e modelo aplicado neste trabalho possa
ser utilizado para a avaliacdo da maturidade no gerenciamento de riscos da cadeia de
suprimentos de outras cooperativas agropecudrias, sendo assim, considerado este um estudo

de caso unico, mas que pode ser replicado para outras organiza¢des do mesmo ramo.

3.4 Instrumentos de coleta de dados

Para a construcdo do roteiro das entrevistas foi realizado pesquisas bibliograficas
relacionadas ao agronegdcio, as cooperativas agropecudrias, a cadeia de suprimentos, riscos
na cadeia de suprimentos, ao gerenciamento de riscos e a avaliagdo da maturidade, criando-
se uma estrutura organizada para garantir uma compilacdo adequada e construcdo de
conteddo que possibilitem uma andlise qualitativa.

Estruturada como pesquisa qualitativa, foi desenvolvido um instrumento de coleta de
dados para realizacdo das entrevistas no segundo semestre de 2022. O mecanismo de coleta
compreendeu a utilizacdo do questionario semiestruturado, adaptado com base em Meirelles
(2018) e IBGC (2017), para realizacdo das entrevistas gravadas com os gestores, diretores,
fornecedores e clientes dos elos da cadeia de suprimentos. O ponto central foi buscar a
percepcdo dos entrevistados quanto ao entendimento da cadeia de suprimentos da
cooperativa X, 0s principais riscos estratégicos da cadeia de suprimentos, a estrutura atual
de governanca, as praticas do ERM e as estratégias de atuacdo, bem como identificacdo do
nivel de maturidade e as acGes para elevacdo do nivel de maturidade no gerenciamento de
riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X. As bases referenciais para 0s
temas da entrevista sdo Christopher (2007), Oliveira (2012), os principios e diretrizes da ISO
31000 (2018) e 0 modelo de avaliagdo de maturidade do IBGC (2017).

O processo de estruturacdo do roteiro das entrevistas adaptado com base na literatura
de Meirelles (2018) e no IBGC (2017) constituiu um questionario de entrevista em trés partes
para ser utilizado como instrumento de coleta de dados. As perguntas do questionario
tambeém foram direcionadas levando em consideracdo as categorias de anélise advindas da
literatura que pudessem se relacionar entre elas para atingir os objetivos desta pesquisa, as

quais sdo elencadas na matriz de validacdo da pesquisa descrita na Tabela 12.



Tabela 12
Matriz de validagdo da pesquisa

MATRIZ DE VALIDAGAO DA PESQUISA

Questao da pesquisa: Quais agdes podem ser adotadas para evolugdo da maturidade no gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos na

Obijetivo geral: Identificar acdes para a evolucdo da maturidade no gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos da cooperativa X.

OBJETIVOS

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

b. Descrever 0s
principais
riscos
estratégicos da
cadeia de
suprimentos da
cooperativa X

c. Identificar as
préticas de
gerenciamento
de riscos e as
estratégias de
respostas aos
riscos
estratégicos da
cadeia de
suprimentos da
cooperativa X

REFERENCIAL
TEORICO

Christopher (2007)

Oliveira (2012)

1SO 31000 (2018)

CATEGORIA
DE ANALISE

Conhecimento
da cadeia de
suprimentos

Riscos
estratégicos

Principios do
gerenciamento
de riscos

Estrutura de
gerenciamento
de riscos

cooperativa X?

PARAMETRO METODOLOGICO

Concepgdo e caracteristicas da cadeia de suprimentos

Interfaces e agentes da cadeia de suprimentos

Valor agregado da cadeia de suprimentos

Riscos ligados a compra de insumos dos fornecedores
Riscos ligados ao fornecimento de insumos aos produtores
Riscos ligados a produgdo no campo

Riscos ligados ao recebimento, beneficiamento e
armazenagem de gréos dos produtores

Riscos ligados a industrializagdo de gréos

Riscos ligados a venda de gréos ou seus derivados aos
clientes

i) Integrada: todas as atividades organizacionais estdo
integradas a gestéo de riscos;

ii) Estruturada e abrangente: resultados consistentes e
comparaveis sdo obtidos por meio de uma abordagem
estruturada e abrangente para a gestdo de riscos;

iii) Personalizada: diretamente relacionados aos objetivos
da organizagdo, a estrutura e o processo de gestao de
riscos sdo proporcionais e personalizados aos contextos
internos e externo da organizagéo;

iv) Inclusiva: o conhecimento, ponto de vistas e
percepcdes das partes interessadas proporciona um
envolvimento apropriado e oportuno para uma melhor
conscientizagdo e fundamentacéo da gestéo de riscos;

v) Dinamica: a gestéo de riscos antecipa, detecta,
reconhece e responde de maneira apropriada e oportuna
ao0s riscos que podem emergir, sumir ou se transformar por
influéncia dos contextos internos e externos;

vi) Melhor informagcéo disponivel: toda informacéo deve
ser clara e disponivel para as partes interessadas, pois a
gestdo de riscos considera as limitaces e incertezas
relacionadas as informagdes histéricas e atuais, bem como
sobre as expectativas futuras;

vii) Fatores humanos e culturais: todos os aspectos da
gestédo de riscos em cada nivel e estagio séo influenciados
significativamente pelo comportamento humano e sua
cultura;

viii) Melhoria continua: o aprendizado e as experiéncias
possibilitam a melhoria continua da gestdo de riscos.

i) Integragdo: todos, em todas as partes da organizagéo
tem responsabilidade por gerenciar e supervisionar 0s
riscos;

i) Concepgdo: examinar e entender o contexto interno e
externo é fundamental para a concepcéo da gestdo de
riscos;

iii) Implementac&o: compreende o desenvolvimento de um
plano apropriado, incluindo prazos, recursos, identificagéo
onde, quando, como e por quem as decisdes devem ser
tomadas e a garantia de que a estrutura da organizacéo
para gerenciar riscos sejam claramente compreendidas e
praticadas;

iv) Avaliacdo: consiste em avaliar a eficacia da estrutura
de gestéo de riscos, mensurar periodicamente o
desempenho em relagéo ao objetivo, proposito, planos de
implementacéo e indicadores para determinar se
permanecem adequados para apoiar o alcance das metas
da organizacéo ou necessitam de alguma revisao;

v) Melhoria: adaptar a estrutura para abordar as mudangas
externas e internas, a medida que lacunas ou
oportunidades de melhoria séo identificadas e pertinentes
para aprimorar a estrutura de gestédo de riscos e elevar o
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2

~N o o b W

©

10

11a15

11a15
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11a15

11a15

11a15



d. Avaliar o
nivel de
maturidade
atual no
gerenciamento
de riscos
estratégicos da
cadeia de
suprimentos da
cooperativa X
e. Identificar
acoes para
elevagéo do
nivel de
maturidade no
gerenciamento
de riscos
estratégicos da
cadeia de
suprimentos da
cooperativa X

IBGC (2017)

ISO 31000 (2018)
IBGC (2017)

Processo de
gerenciamento
de riscos

Maturidade do
GRC

Elevagéo do
nivel de
maturidade

valor da organizagéo.

i)Escopo, contexto e critérios: como a gestao de riscos
pode abranger todos os niveis da organizacéo, é
importante deixar claro o escopo, contexto e critérios a
serem considerados permitindo um processo de avaliagdo
e tratamento de riscos eficaz e apropriado de acordo com
cada contexto: interno ou externo;

ii) Processo de avaliacéo de riscos: envolve a
identificacdo, a andlise e avaliagdo de riscos, conduzido de
forma iterativa e colaborativa, por meio do conhecimento
e dos pontos de vistas dos envolvidos, com base nas
informag@es disponiveis ou através de investigagéo,
quando necessario;

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
opcdes para decidir se o risco remanescente € aceitavel, ou
se ndo for aceitavel para realizar um tratamento adicional,
formular e selecionar opcdes de tratamento, planejar,
implementar e avaliar a eficacia do tratamento do risco;
iv) Comunicagdo e consulta: a comunicagao visa auxiliar
as partes interessadas a promover a conscientizagédo e
entendimento do risco, fornecer informagdes suficientes
para facilitar a supervisdo dos riscos e a tomada de
decisdo, enquanto a consulta visa obter resposta e
informagdo pertinentes de cada etapa do processo,
assegurando pontos de vistas diferentes que podem
contribuir para novas agdes na gestéo de riscos;

V) Monitoramento e anélise critica: periodicamente os
estagios do processo, as atividades da gestéo de
desempenho, os mecanismos de medigao e os relatos da
organizagao precisam ser monitorados e analisados
criticamente para promover a melhoria do processo de
gestéo de riscos e assegurar que a gestdo esteja sendo
eficaz, bem como as responsabilidades claramente
definidas.

vi) Registro e relato: a gestéo de riscos, suas analises e
resultados devem ser documentados e relatados em
mecanismos apropriados, visando comunicar atividades e
resultados em um padrédo que toda a organizagao
compreenda, gerar informagdes para a tomada de decisdo,
aprimorar as atividades de gestdo de riscos e auxiliar a
interface com as partes interessadas. O relato é parte
integrante da governanca e apoia a Alta Diregéo e 6rgdos
de supervisdo a cumprirem suas responsabilidades e
padronizar a forma de didlogo com todos os stakeholders.
1. Estratégia de GRC

2. Governanga de GRC

3. Politica de GRC

4. Processo de GRC e interagdo desse processo com 0s
demais ciclos de gestdo

5. Linguagem de riscos e métodos de avaliacdo

6. Sistemas, dados e modelos de informagao

7. Cultura de GRC, comunicacéo e treinamento,
monitoramento (interno e externo) e melhoria continua

Boas préticas e recomendagdes da 1SO 31000

Sete dimensdes do GRC
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Na parte introdutéria do roteiro da entrevista, a pergunta 01 do questionario visa
buscar a identificacdo do entrevistado: nome, cargo, area de atuacéo, cidade de trabalho e
seu relacionamento com a cooperativa X. Na sequéncia, na parte 01 do roteiro, as perguntas
02 a 10 buscaram entender as percepcdes pessoais do entrevistado sobre a cadeia de
suprimentos e 0s 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
questionario buscaram entender a visdo do entrevistado sobre gerenciamento de risco
corporativo e a avaliacdo de maturidade, bem como a sua contribuicdo para a elevacéo do
nivel de maturidade do GRC na cadeia de suprimentos da cooperativa X, e ainda capturar
outras informacGes adicionais, descritas de forma aberta pelo entrevistado, com visdes do
presente, passado e futuro acerca da maturidade em gerenciamento de riscos da cadeia de
suprimentos da cooperativa X. A Versdo 01 do roteiro de entrevista pode ser visto no
Apéndice 2.

Ap0s elaborado o questionario com base na literatura, antes da realizacdo das
entrevistas foi realizado uma rodada de avaliacdo com especialistas, com objetivo da reviséo
e validacdo do questionario de entrevista, por meio da discussdo com dois professores
académicos e aplicacdo de uma rodada de testes do questionario de pesquisa junto a um
especialista da area de riscos corporativos, um membro interno da area de GRC, um cliente
e um fornecedor da cooperativa X.

Nédo foi intencdo de fazer uma Delphi, porque o problema desta pesquisa nao
compreende validar um modelo universal para o setor, mas sim avaliar e aprimorar 0
instrumento de coleta de dados para ser utilizado para pesquisa na cooperativa X. A pesquisa
deste trabalho compreende avaliar as a¢des que podem ser adotadas para evolucdo da
maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos na cooperativa X e ndo validar o
questionario em si. Mais tarde, em outros trabalhos, pode ser validado o questionario
aprofundando as dimensdes 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 avaliacdo de especialistas. Para que os especialistas pudessem avaliar
as questdes foi estabelecida uma legenda que possibilitassem preencher um campo de
validacdo com a letra (M), de mantem a questdo, (E) de exclui a questdo, (CC) de
complementa o conceito, (INC) de inclui nova questdo e (IDES) de sugestdo de questdo a
ser desdobrada.

Ao realizar a revisédo e validacdo do questionario com os especialistas, identificou-se
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a necessidade de desdobrar o questionario em modelos de acordo com o publico que seria
entrevistado, haja visto que na rodada de avaliagdo com o especialista da area de risco e com
0 integrante da area de GRC percebeu-se que apenas 0s membros internos conheceriam
efetivamente as praticas, métodos, procedimentos e ferramentas aplicadas na cooperativa
que possibilitariam identificar o nivel de maturidade atual e o nivel de maturidade desejado
pela cooperativa X conforme proposto pelo modelo do IBGC (2017), e que os stakeholders
externos poderiam apenas contribuir com a percepcao dos riscos estratégicos que envolvem
a sua respectiva interface na cadeia de suprimentos, bem como contribuir com percepcdes
sobre o0 gerenciamento de riscos corporativos que pudessem colaborar para a evolugdo da
maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cooperativa X.

Por fim, para que ndo ficasse muito extenso a aplicacdo do questionario interno, e
que poderia incorrer na perda da objetividade e eficacia da aplicacdo dos questionarios sobre
a maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da
cooperativa X, foi indicado pelos especialistas que o questionario interno fosse desdobrado
em dois, onde um deles poderia ser aplicado para os membros da gestéo executiva da cadeia
de suprimentos da cooperativa buscando-se uma visdo estratégica e holistica sobre os temas
da pesquisa e 0 outro questionario poderia ser aplicado somente para 0s membros da area de
GRC da cooperativa com foco na avaliagdo da maturidade. Assim, o instrumento de coleta
de dados foi desdobrado em quatro questionarios, sendo eles: i) Roteiro de Entrevista
Externo Fornecedor (Apéndice 3), ii) Roteiro de Entrevista Externo Cliente (Apéndice 4),
iii) Roteiro de Entrevista Interno Gestdo Executiva (Apéndice 5) e iv) Roteiro de Entrevista
Interno GRC (Apéndice 6).

A consolidacdo final dos quatro questionarios constituiu 68 questdes, das quais 58
foram mantidas (M), 07 foram ajustadas para complementar o conceito (CC), 03 foram
incluidas, nenhuma questao foi desdobrada (IDES) e 10 foram excluidas (E). O Roteiro de
Entrevista Externo Fornecedor consolidou-se com 12 questdes, o Roteiro de Entrevista
Externo Cliente estruturou-se com 10 questdes, 0 Roteiro de Entrevista Interno Gestéo
Executiva consolidou-se com 20 questdes e o Roteiro de Entrevista Interno GRC agrupou-
se em 26 questdes.

Quanto ao roteiro para a realizacdo das entrevistas, foi dado a op¢do ao participante
para fazer a escolha pela realizacéo via videoconferéncia por meio de aplicativos online ou
via reunido presencial, utilizando-se o pesquisador dos recursos necessarios, sendo que todas

as entrevistas foram gravadas para posterior analise do conteudo, transcricéo e consolidagdo
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da pesquisa. Além das entrevistas gravadas também era opcional ao participante a
disponibilizagdo de materiais complementares para esclarecer duvidas ou confirmar
explicagOes 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
realizacdo das entrevistas, o qual permite que o participante tenha conhecimento prévio sobre
o titulo da pesquisa, a natureza da pesquisa, 0 envolvimento na pesquisa, 0S passos da
entrevista, os riscos e desconforto, a confidencialidade, os beneficios e a remuneracdo. O

TCLE na integra encontra-se no Apéndice 1.

3.5 Definigéo dos Entrevistados

Conceitos de estatistica como populacdo e amostra, e 0s procedimentos de
amostragem aleatdria (probabilistica) e ndo aleatéria (ndo probabilistica) sdo debatidas
analisando as especificidades da coleta de dados para pesquisa e 0s cuidados com um
possivel vies de selecdo (Freitag, 2018).

Conforme Gil (2008, p. 89-90), a populagdo “¢ um conjunto definido de elementos
que possuem determinadas caracteristicas” e a amostra compreende um ‘“‘subconjunto do
universo ou da populacdo, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as caracteristicas
desse universo ou populacdo”.

De acordo com Gil (2008), existem dois tipos de amostra:

e Probabilistica (aleatdria): sdo escolhas por meio de procedimentos estatisticos

com rigor cientifico;

e N&o probabilistica (ndo aleatdria): dependem unicamente de critérios do

pesquisador e ndo apresentam fundamentacdo estatistica.

Segundo Silva, Machado, Saccol e Azevedo (2012), destacam-se como tipos de
amostras probabilistica a aleatoria simples, a estratificada e a pér conglomerado, enquanto
como tipo de amostras ndo probabilistica destacam-se a pdr conveniéncia ou acessibilidade,
0S €asos extremos e a tedrica.

Considerando que néo seria utilizado nenhum procedimento estatistico, a definicdo
da amostra foi por conveniéncia e tedrica, de acordo com o conhecimento do pesquisador
sobre os elos da cadeia de suprimentos da cooperativa estudada. A amostragem por

conveniéncia seleciona participantes pela facilidade de acesso e por serem participantes
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representativos, enquanto a amostragem teorica busca selecionar pessoas ou grupos de
acordo com o nivel esperado de contribui¢do (Silva, Machado, Saccol & Azevedo, 2012).
Diante do exposto, a definicdo da amostra dos participantes externos foi agrupada
em 03 clientes e 03 fornecedores. A escolha dos 03 clientes e dos 03 fornecedores seguiram
a classificacdo prevista pela curva ABC ordenado pelo valor acumulado em R$ do periodo
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

Classificacao dos clientes pela curva ABC do valor faturado

Classificacdo Quantidade de clientes % do valor faturado
A 16 80%
B 22 15%
C 5.063 5%
Total 5.101 100%
Tabela 14

Classificacao dos fornecedores pela curva ABC do valor comprado

Classificacéo 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 abrangéncia da amostragem, foi direcionada a
escolha de 01 fornecedor e 01 cliente de cada faixa da curva ABC visando extrair a percepgao
de grandes, medios e pequenos fornecedores ou clientes envolvidos na cadeia de suprimentos
da cooperativa. Dentro de cada faixa a escolha do cliente ou fornecedor foi por conveniéncia,
disponibilidade e mediante a aceitacdo para participacéo 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
informacdes. Tal situacdo reforcou ainda mais o cuidado para ndo se permitir a identificacéo,

por qualquer forma, para que ndo gerassem danos & imagem dos participantes e organizacoes
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envolvidas na pesquisa.

Para esta pesquisa o cooperado néo foi considerado como um fornecedor ou cliente,
ou seja, foi considerado para esta classificagdo somente aqueles fornecedores e clientes que
tenham interface na cadeia de suprimentos, mas que ndo sao inclusos no ato cooperativo,
consequentemente, ndo sao membros da sociedade cooperativa.

A definicdo da amostra dos participantes internos da cadeia de suprimentos da
cooperativa estudada foi agrupada da seguinte forma:

Area de GRC ..., Interno.............. 01 questionario
Cooperado Membro do Conselho de ADM.... Interno.............. 01 questionario
Superintendéncia de Negocios...........cc.cceueuenne.. Interno.............. 01 questionério
Superintendéncia de Operagoes............cccceevenne. Interno.............. 01 questionario
Gerentes Executivo de Graos ............ccccueennen. Interno.............. 01 questionario
Gerentes Executivo de InsSumos ..................... Interno.............. 01 questionario

Nas areas internas a definicdo da amostra foi por conveniéncia e tedrica por
considerar o envolvimento e representatividade dos participantes na cadeia de suprimentos
e do tema foco da pesquisa. Desta maneira, foi escolhida a area responsavel pela Gestdo de
Riscos Corporativos (GRC) da cooperativa X, a Geréncia Executiva de Graos e Geréncia
Executiva de Insumos por terem uma relacao diaria nas atividades e transacdes realizadas na
cadeia de suprimentos, bem como foi elencado a Superintendéncia de Negdcios e a
Superintendéncia de Operacdes por estarem diretamente ligadas as aprovacdes realizadas no
fluxo da cadeia de suprimentos e um Cooperado Membro do Conselho de Administracédo

por ser parte integrante da diretoria com uma visao da estratégia de gestdo da cooperativa X.

3.6 Técnicas de Anélise

A técnica de andlise de contetdo desenvolvida por Bardin (1977) foi escolhida entre
as técnicas de andlise disponiveis para pesquisas qualitativas. A analise de contetdo
representa um conjunto de técnicas de analises e organizacdo de contetdo, com finalidade
de qualificar as experiéncias e percep¢des de uma pessoa sobre determinado elemento e seus
fendmenos (Bardin, 1977).

Segundo Oliveira (2008) citado por Kalil (2021, p. 86):

A analise de contelido permite 0 acesso a diversos conteudos, explicitos ou néo,
presentes em um texto, sejam eles expressos na axiologia subjacente ao texto
analisado; implicagcdo do contexto politico nos discursos; exploragdo da moralidade
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de dada época; analise das representacdes sociais sobre determinado objeto;
inconsciente coletivo em determinado tema; repertério semantico ou sintatico de
determinado grupo social ou profissional; analise da comunicacéo cotidiana seja ela
verbal ou escrita, entre outros (Oliveira, 2008 apud Kalil, 2021, p. 86).

Para Bauer e Gaskell (2002), a andlise de conteudo consiste na avaliacdo de
transcri¢Oes textuais de dados com objetivo de observar diferengas, comparar e categorizar
fendmenos presentes no texto por meio do processamento da informagdo, por meio de
mecanismos sistematicos e objetivos de descricdo de conteddo das mensagens e
conhecimentos transmitidos na coleta de dados.

Desta forma, por meio da andlise de conteudo, as entrevistas foram transcritas e
analisadas levando em consideracgéo as respostas de acordo com as questfes norteadoras em
cada um dos questionarios. A analise foi realizada com a intencdo de estratificar as
informac@es acerca da cadeia de suprimentos da cooperativa X do ponto de vista interno e
externo, da percepcdo sobre 0s riscos estratégicos presentes na cadeia de suprimentos, de
como estdo alinhadas as préaticas, métodos e ferramentas de gerenciamento de riscos internas
com os fornecedores e clientes, bem como foi realizada a identificacdo do nivel de
maturidade no gerenciamento de risco atual e nivel desejado pela cooperativa X diante das
respostas dos entrevistados da area de GRC da cooperativa por meio das questdes propostas
pelo modelo do IBGC (2017). Ainda foi possivel fazer as analises e consideracdes para
contribuir com a elevacdo do nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos
da cadeia de suprimentos da cooperativa X, especificamente da cadeia produtiva de gréos,
relacionando as respostas dos entrevistados com as praticas descritas pelos autores
pesquisados.

A sequéncia estratégica geral para analise de contetdo dos dados qualitativos, seguiu

basicamente as trés principais etapas descritas na Figura 21.
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eDefinir a ferramenta de analise; R
eCodificar os dados / categorizar;
Estruturagdo eDestacar temas que emergem dos dados;
inicial eEscolher, organizar ou descartar. )
~
eTranscrever as informacgGes pertinentes das entrevistas;
eElaborar matrizes, graficos, ilustragdes, redes ou mapas;
Apresentacao| eApresentar resultados obtidos.
dos dados y
~
eDescri¢dao de regularidades encontradas;
eExplicagdes finais;
Conclusdes e | «proposicio de pesquisas futuras.
verificagbes y

Figura 21: Sequéncia para analise de conteudo.

Os dados obtidos na literatura estudada foram agrupados na matriz de validacéo da
pesquisa (Tabela 12), com o objetivo de tornar a pesquisa mais eficiente buscou-se a
construcdo e o relacionamento entre as categorias pesquisadas e as categorias citadas nas
entrevistas utilizando-se os cddigos da Tabela 15. Considerando que a tematica das praticas
de gerenciamento de riscos apontadas pela 1SO 31000 circunda a mesma categoria de
analise, os itens “principios do gerenciamento de riscos”, “estrutura de gerenciamento de
riscos” e “processos de gerenciamento de riscos” foram agrupados na categoria de analise
“préticas de gerenciamento de riscos”. Ao todo foram criados 26 codigos para analise de
conteudo no Atlas.ti 8, que foram agrupados nas macros categorias de analise: (i)
Conhecimento da cadeia de suprimentos; (ii) Riscos estratégicos; (iii) Praticas de
gerenciamento de riscos; (iv) Maturidade do GRC; (v) Elevacao do nivel de maturidade;
demonstrada na Tabela 15.

Com a utilizagdo do software Microsoft Word, as entrevistas foram transcritas para
arquivo texto para realizacdo da analise de conteudo com utilizagdo do Atlas.ti 8§ e Microsof
Excel por conter diversas ferramentas de andlise tais como: documentos, tabelas,
agrupamento por codigo e documento, redes de relacionamento, entre outras, onde foram
identificados os trechos e resultados de interesse. Por fim, foram descritas as explicacdes
finais da pesquisa, das quais foi possivel retirar as conclusdes e ligdes sobre a maturidade no

gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa X e contribuir com topicos



para futuras pesquisas.

Tabela 15

Categorias de analise e cddigos da pesquisa

CATEGORIA DE
ANALISE

Conhecimento da cadeia
de suprimentos (CCS)

Riscos estratégicos (RE)

Praticas do gerenciamento
de riscos (PRAGR)

DESCRIGAO

Concepgdo e caracteristicas

Interfaces e agentes

Valor agregado

Riscos da compra de insumos

Riscos do fornecimento aos produtores

Riscos da produgéo no campo

Riscos do recebimento, beneficiamento e armazenagem

Riscos da industrializagdo

Riscos da venda de gréos ou seus derivados

Integracdo: todos, em todas as partes da organizagdo tem
responsabilidade por gerenciar e supervisionar riscos;

Estruturada e abrangente: resultados consistentes e comparaveis
séo obtidos por meio de uma abordagem estruturada e abrangente
para a gestdo de riscos;

Auvaliacéo: consiste em avaliar a eficacia da estrutura de gestéo de
riscos, mensurar periodicamente o desempenho em relagdo ao
objetivo, propésito, planos de implementagdo e indicadores para
determinar se permanecem adequados para apoiar o alcance das
metas da organizagéo ou necessitam de alguma reviséo; envolve a
identificacédo, a anélise e avaliacéo de riscos, conduzido de forma
iterativa e colaborativa, por meio do conhecimento e dos pontos de
vistas dos envolvidos, com base nas informagdes disponiveis ou
através de investigacdo, quando necessario, definindo a apetite ao
risco e tolerancia a riscos.

Inclusiva: o conhecimento, ponto de vistas e percepgdes das partes
interessadas proporciona um envolvimento apropriado e oportuno
para uma melhor conscientiza¢do e fundamentacéo da gestéo de
riscos; examinar e entender o contexto interno e externo é
fundamental para a concepcéo da gestéo de riscos;

Dindmica: a gestdo de riscos antecipa, detecta, reconhece e
responde de maneira apropriada e oportuna aos riscos que podem
emergir, sumir ou se transformar por influéncia dos contextos
internos e externos; o0 monitoramento e analise critica
periodicamente dos estagios do processo, as atividades da gestdo
de desempenho, os mecanismos de medigao e os relatos da
organizagao precisam ser monitorados e analisados criticamente
para promover a melhoria do processo de gestdo de riscos e
assegurar que a gestéo esteja sendo eficaz, bem como as
responsabilidades claramente definidas.

Melhor informagéo disponivel: toda informagéo deve ser clara e
disponivel para as partes interessadas, pois a gestdo de riscos
considera as limitacdes e incertezas relacionadas as informagoes
histéricas e atuais, bem como sobre as expectativas futuras; a
comunicacéo visa auxiliar as partes interessadas a promover a
conscientizacdo e entendimento do risco, fornecer informagdes
suficientes para facilitar a supervisdo dos riscos e a tomada de
decisdo, enquanto a consulta visa obter resposta e informacéo
pertinentes de cada etapa do processo, assegurando pontos de
vistas diferentes que podem contribuir para novas agdes na gestéo
de riscos; registro e relato da gestdo de riscos, suas analises e
resultados devem ser documentados e relatados em mecanismos
apropriados; o relato é parte integrante da governanga e apoia a
Alta Direcéo e 6rgdos de supervisao a cumprirem suas
responsabilidades e padronizar a forma de didlogo com todos os
stakeholders.

Fatores humanos e culturais: todos os aspectos da gestdo de riscos
em cada nivel e estagio sdo influenciados significativamente pelo
comportamento humano e sua cultura;

Melhoria continua: o aprendizado e as experiéncias possibilitam a
melhoria continua da gestéo de riscos; adaptar a estrutura para
abordar as mudancas externas e internas, & medida que lacunas ou
oportunidades de melhoria séo identificadas e pertinentes para
aprimorar a estrutura de gestéo de riscos e elevar o valor da
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CODIGOS

CCS - CONCEPGCAO E CARACTERISTICAS
CCS - INTERFACES E AGENTES

CCS - VALOR AGREGADO

RE - COMPRA DE INSUMOS

RE - FORNECIMENTO AOS PRODUTORES
RE - PRODUGAO NO CAMPO

RE - RECEB, BENEF E ARMAZENAGEM
RE - TINDUSTRIALIZACAO

RE — VENDA

PRAGR - 01 INTEGRADA

PRAGR - 02 ESTRUTURADA

PRAGR - 03 AVALIATIVA

PRAGR - 04 INCLUSIVA

PRAGR - 05 DINAMICA

PRAGR - 06 COMUNICACAO E
INFORMACAO

PRAGR - 07 FATORES HUMANOS E
CULTURAIS

PRAGR - 08 MELHORIA CONTINUA



Maturidade do GRC
(MGRC)

Elevacéo do nivel de
maturidade (ENM)

organizagao.

Estratégia de GRC

Governanga de GRC

Politica de GRC

Processo de GRC

Linguagem de GRC

Sistemas de GRC

Cultura de GRC

Boas praticas

Recomendacdes e contribuigdes

MGRC - 01 ESTRATEGIA DE GRC
MGRC - 02 GOVERNANCA DE GRC
MGRC - 03 POLITICA DE GRC

MGRC - 04 PROCESSO DE GRC
MGRC - 05 LINGUAGEM DE GRC
MGRC - 06 SISTEMA DE GRC

MGRC - 07 CULTURA DE GRC

ENM - 01 BOAS PRATICAS

ENM - 02 RECOM E CONTRIBUICOES
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4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Este capitulo destina-se a apresentacdo dos resultados do estudo de caso, realizado
por meio das entrevistas e da analise do conteudo, bem como do conhecimento adquirido
com base nos materiais estudados na literatura. Na primeira parte serd abordado as
caracteristicas da cooperativas X de forma sucinta, na sequencia sera descrito o perfil dos
respondentes, a visao dos entrevistados a respeito da cadeia de suprimentos, a amplitude dos
riscos estratégicos citados pelos participantes, as praticas de gerenciamento de riscos e
estratégias de respostas presentes na cooperativa X, e ainda apresentado o nivel de
maturidade atual e nivel desejado no gerenciamento de riscos, fechando este capitulo com a
indicacdo de a¢des que possam contribuir para elevacdo da maturidade no gerenciamento de

riscos estratégicos da cooperativa X.

4.1 Cooperativa X

A identidade da cooperativa objeto deste estudo de caso permanecera anénima,
designada como cooperativa X. Ela foi fundada por produtores de café, cujo objetivo era a
organizacado da producdo regional, o recebimento e beneficiamento do produto. Ao longo do
tempo a cooperativa foi diversificando os negdcios e cresceu. Atualmente com mais de 18
mil cooperados suas principais atividades estdo voltadas aos produtos soja, milho, trigo,
laranja e café, com unidades instaladas em municipios do Parana, Sdo Paulo e Mato Grosso
do Sul.

Ao longo da historia a cooperativa passou pela diversificacdo das atividades, pelo
processo de verticalizacdo, a implantacdo de industrias, englobando diversos produtos, e
apos um periodo de crises, desenvolveu um significativo programa de reestruturacdo de suas
dividas, obtendo éxito e sucesso. Em 2022 a cooperativa atingiu o faturamento de 11,115
bilhdes de reais, ante o faturamento de 9,629 bilhGes em 2021 e 7,049 bilhdes em 2020,
representando um crescimento de 57% e distribuindo em torno de 285 milhGes de sobras aos
seus cooperados em dois anos.

Considerando que o neg6cio de grdos e insumos agricolas atualmente € o core
business da cooperativa, representando em torno de 80% do faturamento e da geracéo de
resultado, este trabalho se limitaré a cadeia de suprimentos do negocio gréos da cooperativa

X, que inicia desde a etapa de aquisi¢do dos insumos agricolas dos fornecedores até a etapa
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da venda do grédo ou seus derivados para os clientes.

4.2 Perfil dos respondentes das entrevistas

As entrevistas foram realizadas no periodo de outubro a dezembro de 2022. Ao todo
foram aplicados 12 questionarios para 15 participantes (visto que da &rea de GRC da
cooperativa X participaram 04 pessoas de forma conjunta respondendo a um dnico
questionario), sendo 04 questionarios realizados e gravados de forma online por meio de
videoconferéncia utilizando-se a plataforma Microsoft Teams e 08 questionarios 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 analise e transcricdo. Embora reconhecida a relevancia do
estudo, assegurada a confidencialidade e anonimizacdo das informacGes obtidas nas
entrevistas, por questdes estratégicas e sob recomendacdo de auditoria externa, um dos
participantes que havia sido convidado do elo de fornecedores optou pela ndo participacao
no estudo, sendo substituido por outro da mesma faixa da curva ABC apresentada na Tabela
14,

No instrumento de coleta de dados foi dedicado uma primeira parte da realizacdo das
entrevistas a identificacdo dos respondentes, a fim de que fosse possivel demonstrar o perfil
de forma inominada dos entrevistados. Embora na identificacdo contivessem o campo de
nome, idade e cidade, os dois primeiros campos eram opcionais e este Ultimo obrigatério,
entretanto, por questdo de sigilo ndo serdo aqui apresentados. Estes campos apenas foram
utilizados pelo pesquisador na compilacéo das entrevistas para referenciar as respostas que
serdo apresentadas no decorrer da apresentacao dos resultados da pesquisa.

Os pesquisados foram classificados primeiramente em relacdo ao sexo. E possivel
observar na Tabela 16 que a maioria (86,67%) sdo do sexo masculino, em relacédo a 13,33%

do sexo feminino.

Tabela 16

Caracterizacao 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 pés-graduacao, superior completo sdo 26,66% e apenas um participante que
representa 6,67% com ensino médio incompleto, fato que ndo prejudicou a realizacdo da
entrevista, visto o alto grau de dominio do assunto pela longevidade que ele possui na funcéo

exercida.

Tabela 17

Caracterizacao dos entrevistados por escolaridade

Escolaridade Entrevistados %
Pés-Graduacao 10 66,67
Superior Completo 4 26,66
Ensino Médio Incompleto 1 6,67
Total 15 100,00

Ao avaliar a area de formacdo dos participantes, pode-se verificar Tabela 18 uma
frequéncia maior em Administracdo (20,00%), Engenheiro Agrénomo (20,00%) e
Engenheiro de Producdo (13,31%), sendo as demais areas de formacdo com 6,67% e um

participante que nao ha formacao superior.

Tabela 18
Caracterizacdo dos entrevistados por area de formacéo

Area de formagio Entrevistados %
Administragéo 3 20,00
Engenheiro Agrénomo 3 20,00
Engenheiro de Producéo 2 13,31
Administragdo e Contabil 1 6,67
Comunicacédo Social 1 6,67
Contabil 1 6,67
Engenheiro Civil 1 6,67
Gestdo em Agronegocio 1 6,67
Tecnologia da Informacéo 1 6,67
Néo ha 1 6,67
Total 15 100,00

Na Tabela 19 é possivel identificar os cargos desempenhados pelos entrevistados.

Nota-se uma predominancia do cargo de gerente (40,00%), seguido por diretor e outro,



ambos representando 20,00%, analista (13,33%) e conselheiro (6,67%).

Tabela 19

Caracterizacao dos entrevistados por cargo

98

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 area de atuacdo dentro das organizacGes 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

Caracterizacdo dos entrevistados por area de atuacdo dentro da organizacao

Area de atuagio 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 periodo em

anos gue desempenhava a respectiva funcéo, obtendo a classificacdo conforme agrupamento

apresentado na Tabela 21, sendo acima de 10 anos com a maior frequéncia (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 ja

possuem experiéncias superiores a trés anos na respectiva cadeira ocupada atualmente,

proporcionando maior conhecimento da fungéo exercida e contribuindo de uma forma mais

coesa para a pesquisa.
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Tabela 21

Caracterizacao dos entrevistados por tempo na funcdo

Quanto tempo exerce esta funcao 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 s&o externos a
cooperativa alvo desta pesquisa, portanto, na Tabela 22 e na Tabela 23 que respectivamente
abordam o ndmero de colaboradores e faturamento da empresa do entrevistado, foram
excluidas as respostas dos membros internos, para identificar apenas as caracteristicas 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 participacdo 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

Caracterizacéo dos entrevistados externos por numero de colaboradores

Numero 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

Caracterizacao dos entrevistados externos por faturamento anual projetado em 2022

Faturamento anual projetado em 2022 (R$) Entrevistados %

Acima de 10 bilhées 2 33,33
Entre 5,1 bilhdes e 10 bilhdes 2 33,33
Entre 2,1 bilhdes e 5 bilhdes 1 16,67
Entre 1,1 bilh&o e 2 bilhGes 1 16,67
Total 6 100,00

Nota: Foram exclusos os membros internos

Uma vez demonstrado o perfil e as caracteristicas dos entrevistados que participaram
da pesquisa, as proximas secdes apresentardo o detalhamento das entrevistas e da analise de

contetido para atendimento dos objetivos deste trabalho.

4.3 Cadeia de suprimentos da cooperativa X

O desenvolvimento do modelo de parcerias ganha-ganha e de gestdo colaborativa
entre os participantes da cadeia de suprimentos, visando atingir resultados positivos de curto,
médio e longo prazos para todos os envolvidos, ndo sdo mais uma opcao para as empresas,
mas sim uma obrigacdo (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 diferenca entre o que o produto vale para o cliente e 0s custos que incidem a ela para
atender a solicitacdo do cliente (Chopra & Meindl, 2011). Em dltima instancia a diferenca
gera lucro (sobra) ou prejuizo (falta).

Por meio da aplicacdo das entrevistas e da analise de conteudo realizado com uso das
ferramentas disponiveis no software Atlas.ti 8, buscou-se atender ao primeiro objetivo
especifico deste trabalho, descrito no item a) “realizar o mapeamento da cadeia de
suprimentos da cooperativa X” que sera descrito o entendimento a seguir.

A cadeia de suprimentos da cooperativa envolve diversas cadeias produtivas.
Entretanto, para este trabalho serdo concentrados os estudos acerca da cadeia produtiva de
gréos, envolvendo desde a compra de insumos de fornecedores, o fornecimento de insumos
aos cooperados, a producdo no campo, o recebimento, beneficiamento e armazenagem dos
grdos produzidos no campo, a industrializacdo e a venda dos produtos para um

cliente/consumidor em forma de gréos ou derivados, conforme destacado na Figura 22.



Figura 22. llustragdo de cadeia de suprimentos da cooperativa X.
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Costumeiramente, a cooperativa X realiza campanhas de vendas para oferecer
insumos agricolas aos seus cooperados. Essa pratica visa realizar as vendas antecipadas de
insumos, possibilitando que ela planeje a aquisicdo de fornecedores e realize o abastecimento
das suas unidades de forma antecipada. Mesmo que o cooperado ndo realize a compra
durante a campanha, durante o ano ele tem possibilidade de realizar suas compras
normalmente, nas condic¢Bes disponiveis no dia do seu desejo de compra. Ao realizar as
negociagdes com a cooperativa os produtores podem optar pelas diversas formas de
pagamento, entre elas, a vista, a prazo, ou apds a colheita, podendo pagar as aquisicdes com
graos equivalentes ao valor negociado, também conhecido como “barter” ou “troca” (para
melhor conhecimento sobre operagdo de troca, consulte Sanches, Moreira e Fontanini
(2020)).

De posse dos volumes, produtos e caracteristicas desejadas pelos cooperados, a area
comercial de insumos da cooperativa realiza as negociacdes com os fornecedores de
insumos, tais como: fertilizantes, sementes, defensivos, pegas, entre outros. Encerrada as
negociagOes cabe aos fornecedores entregar as mercadorias compradas nos locais indicados
pelos compradores da cooperativa X nos prazos e condi¢des negociadas, para 0s 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 0s 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 sdo 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 préprio realiza a retirada dos insumos nos armazéns da cooperativa.
Nesse sentido, aquela venda feita na campanha de vendas ou nos dias normais € concretizada
com a entrega dos insumos aos produtores, conforme demonstrado na Figura 22 nas etapas
“Sociedade cooperativa” e “Cooperados € Nao Cooperados”.

O produtor, apo6s realizar o plantio, realiza o cultivo e manejo da sua lavoura, bem
como aplica os defensivos necessarios para o controle de pragas, doencas e ervas daninhas
em sua propriedade, fazendo as retiradas constantes dos defensivos dos armazéns da
cooperativa X, seguindo as recomendacdes prestadas por meio do servico de assisténcia
técnica realizado pelos Engenheiros Agronomos da cooperativa X, até chegar ao ponto de
maturagdo, quando entdo o produtor realiza a colheita e entrega 0s grdos nos armazéns da

cooperativa X demonstrado na interface do “Cooperados e Nado Cooperados” com a
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“Sociedade cooperativa”. Um membro do conselho de administragdo, membro deste elo da
cadeia de suprimentos, considerado como membro interno, foi entrevistado nesta pesquisa.

A cooperativa X realiza a classificagdo, o recebimento, beneficiamento,
armazenagem e conservacdo dos grdos até o periodo em que o produtor deseja realizar sua
venda, ou ainda, realizar o pagamento da compra dos insumos por meio de graos,
considerando os valores ofertados diariamente pela cooperativa X.

Apo0s realizada a fixacdo (venda) do grdo pelo cooperado, os colaboradores da
cooperativa X avaliam as melhores formas de rentabilizar o grdo, 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 industrializagdo e transformagdo em
novos produtos, tais como: farelo de soja, 6leo de soja, biodiesel, racdo, farinha de trigo,
entre outros, realizando entdo a venda para clientes ou consumidores “Clientes de primeira
camada” encerrando assim o ciclo produtivo da cadeia de graos de posse da cooperativa X.
Estes clientes s&o considerados como membro externos, 0s quais foram entrevistados para
esta pesquisa. Sendo também a limitacdo da abrangéncia 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 industrializacdo possam ter fornecedores de
outros materiais ou servi¢os, mas que ndo serdo considerados nesta analise, para manter o
foco somente nos fornecedores de insumos e clientes de gréos 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 caracteristicas e agentes. As

citacBes dos entrevistados sdo apresentadas na Tabela 24.

Tabela 24

CitacOes dos entrevistados internos e externos sobre cadeia de suprimentos

Categoria | Entrevistado Citacédo

“a cadeia de suprimentos passa pela compra das matérias primas, pela
industrializagdo como se fosse uma receita de bolo, depois a area comercial
Cliente 01 realiza a venda por meio dos representantes técnicos regionais, entdo € feita
a distribuicdo a nivel Brasil por meio de entregas diretas ou pelos parceiros
distribuidores regionais”

“engloba deste o fornecimento das sementes para o produtor até chegar no
Cliente 02 cliente, passando pelas atividades para produzir um produto, armazenar e
expedir, sendo uma organizacdo sincronizada para atender um consumidor

Cadeia de
suprimentos
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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 producdo de um
determinado produto ou atender a demanda de um mercado”

“estrutura de fornecedores, clientes, cooperados, tudo que cerca a
cooperativa, bem como as areas internas que vendem em forma de gréo ou
Cliente 03 industrializam e transformam em derivados, depois vendem e expedem o
produto final, que precisam estar atentas a todos 0s riscos que permeiam a
cadeia de suprimentos”

“trabalhar conjuntamente para ter uma qualidade melhor, com minimizacédo
dos riscos e potencializando os resultados, por meio de fusdes e aquisicdes
que reflete em maior credibilidade dos fornecedores perante os compradores
da matéria prima, onde defensivos o principal fornecedor é a China, além
Fornecedor 01 | disso precisa ter os importadores, os transportadores para fazer a logistica
do porto até a indUstria, juntar com demais componentes e principios ativos
para industrializar, para depois fazer a distribui¢do ao produtor por meio das
cooperativas ou outras empresas comercializadoras, que por sua vez vai
produzir no campo e entregar em empresas receptoras de graos”

“realizar a previsdo de venda antecipadamente, para puxar matéria-prima
importada com antecedéncia, ter um bom alinhamento da cooperativa com
Fornecedor 02 | os fornecedores, com visdo da demanda que o produtor deseja, buscando
produtos de qualidade, com rastreabilidade e relacionamentos sustentaveis
para atingir o planejamento estratégico”

“os participantes da cadeia de suprimentos s3o todos os colaboradores,
Fornecedor 03 | fornecedores, parceiros de negocios, transportadores, os cooperados e 0s

clientes”
“envolve todo o fluxo de informagdes, produgdo, armazenamento, ndo s
Interno 01 dos fornecedores internos, mas de ponta a ponta, para fazer com que o

produto chegue até o produtor rural ou consumidor final”

“olhar para o planejamento estratégico, envolver a logistica entre os
participantes para ter uma boa organizacdo e atender a demanda na ponta
para o produtor, ou seja, os fornecedores entregam no CD centralizado, ai a
cooperativa faz a entrega nas suas unidades, onde o cooperado retira o
produto, cultiva no campo e depois entrega 0s grdos nas unidades da
cooperativa, para industrializacdo ou venda in natura”

“os principais envolvidos sdo os fornecedores, a cooperativa ¢ os seus
colaboradores e cooperados, desde a saida da matéria prima na origem, até
Interno 03 0 recebimento na cooperativa para realizar a producéo, a transformacéo e
expedicéo seja do produto acabado ou inacabado para um cliente que seria
o destino final”

“¢ uma cadeia muito importante da cooperativa que precisa ter a gestdo
desde a entrada de insumos seja para a industria ou para os cooperados até
Interno 04 a venda do produto final, é uma éarea de alto riscos que envolve o0s
cooperados, os fornecedores e os clientes da cooperativa, ou seja abrange
todos os envolvidos na cadeia de produgdo e movimentagdo de mercadorias”
“tudo que é necessario para produzir algo, o gréo e todos os demais insumos,
além de todos os servigos de transporte, processamento, realizado por
prestadores de servigos, terceiros, fornecedores, clientes, processo
produtivo e logistico”

“cadeia de suprimentos esta relacionada com tudo aquilo que o produtor
precisa para realizar o plantio, as pe¢as para 0s maquinarios, o 6leo diesel,
Interno 06 o fertilizantes, as sementes, 0s defensivos para os tratos culturais, ou seja, é
uma interface de diversos participantes para fazer com que tudo o que
precisa ser aplicado na producdo chegue nos locais de uso”

Interno 02

Interno 05

Ao ser realizado a analise do conteldo, com base na categoria de analise
“Conhecimento da cadeia de suprimentos (CCS)” e seus respectivos codigos relacionados

no software Atlas.ti 8, foi possivel observar que o entendimento dos entrevistados sobre
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cadeia de suprimentos, suas caracteristicas e agentes estd sintonizado com as mesmas
afirmacdes 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 citagdes dos
entrevistados sobre cadeia de suprimentos, suas caracteristicas e agentes, filtrada por
palavras com mais de 5 ocorréncias de acordo com a citacdo do entrevistado, a fim de
destacar a visdo dos mesmos sobre a cadeia de suprimentos e sua relacdo com a literatura.
Na Figura 23 parte b) foi avaliado o universo com todas as palavras citadas e suas
semelhancas que remetem ao mesmo agente para ampliar a abrangéncia, buscando-se na
visdo dos entrevistados as ocorréncias de acordo com os agentes abordados na cadeia de
suprimentos da cooperativa X.

a — Palavras destacadas b — Todas as palavras
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Figura 23: Nuvem de palavras destacadas sobre cadeia de suprimentos

As expressdes mais frequentes na analise da nuvem de palavras referente aos agentes
da cadeia de suprimentos da cooperativa X sdo fornecedores (9), cooperativa (8), produtor
(6), cooperados (5) e clientes (5).

Fazendo uma anélise agrupada por semelhanga quanto a presenca dessas expressoes,
podemos notar que ha uma quantidade maior de citagdes. Desta maneira, a Tabela 25
apresenta o resultado do agrupamento dos agentes citados pelos entrevistados e suas
respectivas ocorréncias de acordo com as palavras relacionadas por semelhanga que remetem

aos mesmos agentes da cadeia de suprimentos da cooperativa X.
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Tabela 25

Ocorréncias agrupadas por agentes da cadeia de suprimentos da cooperativa X.

Agentes Palavras relacionadas Ocorréncias Ocorréncias agrupadas %
Fornecedores 9
Fornecedores de primeira camada Fornecedor 1 11 25,58
Fornecedoras 1
. . Cooperativa 8
Sociedade Cooperativa . 9 20,93
Cooperativas 1
Produtor 6
Cooperados e Nao Cooperados Cooperados 5 12 27,91
Cooperado 1
Clientes 5
Clientes de primeira camada Cliente 2
. 11 25,58
Consumidor 2
Empresas 2
Total 43 43 100,00

A visdo dos entrevistados sobre o0s agentes da cadeia de suprimentos X,
representaram na quantidade de 43 citacGes por ocorréncias agrupadas, sendo: fornecedores
de primeira camada (11), sociedade cooperativa (09), cooperado e ndo 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 0s agentes
envolvidos. Essa constatacdo contribui na analise das demais categorias de andlise, por
considerar que o conhecimento dos envolvidos é fundamental para identificar e estabelecer
acOes para a elevacao do nivel 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 caracteristicas e agentes, também buscou-se identificar os beneficios
gerados para os cooperados pela cadeia de suprimentos da cooperativa X. A Tabela 26

apresenta citacOes extraidas das entrevistas.
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Tabela 26

CitacOes dos entrevistados internos sobre os beneficios da cadeia de suprimentos da
cooperativa X

Categoria | Entrevistado Citagdo

“primeiro a questdo do poder de barganha para o pequeno ter o mesmo
acesso que os grandes, para ter acesso a preco, produto, acesso a estrutura
de armazenagem, acesso a tecnologia, assisténcia técnica, informac6es de
Interno 01 mercado, capacitacdo, treinamentos e por fim o retorno financeiro pois a
cooperativa agrega valor ao produto do cooperado e retorna as sobras no
final do ano ... 6 um compartilhamento de recursos, uma unido dos pequenos
para se tornar grande”

“¢ diferente de um particular, porque a cooperativa ndo esta se importando
pura e simplesmente com lucro, légico que tem que obter resultado, mas eu
acho que o ponto principal que uma cooperativa se diferencia de um
particular é a ndo exploracdo do produtor e balizamento de mercado ... e
chegando o més de dezembro apura o balanco e as sobras tém a destinagdo
certas, injetando dinheiro na comunidade, todo mundo espera as sobras da
cooperativa”

“pra comprar antecipado a cooperativa tem uma certa vantagem, pois tem
caixa saldavel e tem crédito com os fornecedores, pelo montante que a
cooperativa compra, os fornecedores tendem a buscar uma empresa sélida
para fazer negdcio 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
confianca”

“a base da cadeia de suprimentos ¢ extremamente importante para a
composicdo do custo de um processo que a cooperativa vai fazer de
transformacdo... se tem insumos que chegam numa condic¢do de preco 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 transformacéo do gréo do produtor gerando uma
receita acima do que apenas repassar o produto dele... na cooperativa mais
de 60% sdo de pequenos produtores, entdo quando a cooperativa leva para
0 produtor um acesso ao portfélio completo de insumos, treinamentos,
capacitacGes, maquinas e tudo que h& de mais moderno mercado... leva
assessoria ao produtor, principalmente aos pequenos ... o produtor de forma
isolada ndo consegue a entrada em alguns mercado, e a cooperativa faz esse
papel para ele, desde a aquisi¢do de insumos, transformacao, agrega valor e
retorna resultado no final do ano.”

“oportunidade que os pequenos produtores tém com a compra sendo feita
pela cooperativa, ela ganha naturalmente na questdo da escala, entdo ela
possibilita que 0 pequeno tenha a mesma oportunidade que os grandes, tanto
na compra de insumos quanto na venda de gréos .... possibilitar que os
pequenos produtores tenham oportunidade de armazenagem de grédo e
condicdo de comercializar a qualquer momento, ndo tendo riscos de
armazenar na propriedade ... a cooperativa é um balizador de preco no
Interno 04 mercado, onde tem a cooperativa o produtor tem a seguranga de vender seu
produto a um preco justo e também de comprar seus insSumos a um preco
justo, onde ndo tem cooperativa se observa a dificuldade que os produtores
tém para comprar com as cerealistas .... 0s resultados auferidos no final do
exercicio ficam na regido entre os préprios cooperados e aquilo que ndo é
distribuido 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”

“transformar varios pequenos num grande so, entdo a cooperativa tem esse
Interno 05 poder de barganha na compra de produtos e com isso diminuir o preco para
0 produtor, a cooperativa acaba sendo uma referéncia no geral de preco para

Interno 02

Interno 03

Cadeia de suprimentos
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0 mercado, entdo 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 prestacdo
de servico para o cooperado, evitando que o cooperado gaste dinheiro com
imobilizado na fazenda dele e foque na parte produtiva ... o produtor
praticamente terceiriza armazenamento grédos, insumos, a logistica para a
cooperativa ... na sociedade se tiver resultado vai retornar para o produtor
as sobras e parte para a sociedade”

Interno 06

“organiza¢do numa mesma politica 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 negociacdo melhor negociacdo vocé faz com
antecedéncia gerando menor custo para o produtor ... as campanhas de
insumos nem sempre proporcionam O Menor prego, mMas 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 citacdes destacadas

dos entrevistados sobre os beneficios da cadeia de suprimentos da cooperativa X filtrada por

palavras com mais de 5 ocorréncias. Enquanto na Figura 24 parte b) é demonstrado o

universo com todas as palavras citadas e suas semelhancas que remetem aos beneficios da

cadeia de suprimentos da cooperativa X, buscando-se na visdo dos entrevistados as

ocorréncias dos beneficios mais citados na cadeia de suprimentos da cooperativa X.

a — Palavras destacadas b — Todas as palavras
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Figura 24: Nuvem de palavras sobre os beneficios da cadeia de suprimentos.

As expressdes mais frequentes na analise da nuvem de palavras referente aos

beneficios da cadeia de suprimentos da cooperativa X séo preco (08), acesso (05), resultado

(05) e sobras (05).
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De acordo com as entrevistas, os participantes foram muito claros em reforcar a
diferenca entre a cadeia de suprimentos de uma cooperativa e outras empresas de mercado.
As opinides por eles demonstrados acerca da sociedade cooperativa estdo alinhados com os
conceitos defendidos por Gongalves (2005), Panzutti (2005), Barreiros, Protil e Moreira
(2007), Perressim e Batalha (2019) e ACI, (2021), sintetizando-se as cita¢fes dos beneficios
da cadeia de suprimentos da cooperativa X em: uma organizacdo de pessoas que busca a
unido dos pequenos produtores para terem capacidade de atuacdo similar aos grandes
produtores junto aos fornecedores e clientes, visando acesso a mercados e produtos para
satisfazer suas necessidades com preco justo, de forma igualitaria para todos, auferindo ao
final do exercicio resultados que sdo convertidos em investimentos nas estruturas da
cooperativa ou distribuidas por meio de sobras para contribuir nos aspectos econémicos,
sociais e culturais da comunidade em que a cadeia de suprimentos da cooperativa X esta
inserida.

Realizado 0 mapeamento da cadeia de suprimentos e as identificacbes sobre o
conhecimento dos entrevistados, a proxima etapa deste trabalho aborda a identificagdo dos

riscos estratégicos presentes na cadeia de suprimentos da cooperativa X.

4.4 Riscos estratégicos cadeia de suprimentos da cooperativa X

Riscos estratégicos sdo eventos cuja materializacdo impede a organizacao de atingir
seus objetivos estratégicos podendo provocar perdas duradouras ou substanciais de valor
econdmico e de reputacdo da organizacgdo, ligados a fatores mercadol6gicos, ambientais,
econbmicos, sociais, tecnologicos, fusdes e aquisicdes. Os riscos estratégicos também estdo
relacionados ao processo de tomada de decisdo da alta administracdo, a eventos que podem
afetar a competitividade da empresa e a realizacdo da estratégia da cadeia de valor do
negécio, 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 trajetoria 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
ocorréncia e o impacto caso ocorrer, classificando-os em probabilidade baixa, média e alta
e impacto baixo, médio e alto.

Inicialmente o questionario 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 Apéndice 2. Entretanto, durante a validacao dos questionarios
com os especialistas identificou-se a necessidade de fragmentar de acordo com os
participantes da cadeia de suprimentos que possuissem conhecimento da etapa que seria
perguntada, e eliminado as demais etapas da cadeia de suprimentos do questionario daqueles
que possuissem conhecimento limitado.

Desta forma, no questionario dos membros internos foi ajustado as perguntas para
identificar os principais riscos estratégicos, a probabilidade de ocorréncia e o impacto se
ocorrer, em todas as etapas da cadeia de suprimentos da cooperativa, quais sejam:

i) os principais riscos estratégicos relacionados & compra de insumos dos
fornecedores pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer;

il) os principais riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos
produtores pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer;

iii) os principais riscos estratégicos, relacionados a producdo no campo, qual a
probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer;

iv) 0s principais riscos estratégicos, relacionados ao recebimento, beneficiamento e
armazenagem de grédos pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso
ocorrer;

V) 0s principais riscos estratégicos, relacionados a industrializagéo e processamento
de grdos pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e 0 impacto caso ocorrer;

Vi) 0s principais riscos estratégicos, relacionados a venda de gréos ou seus derivados
pela cooperativa aos seus clientes, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso
ocorrer.

No questionario dos fornecedores, conforme Apéndice 3, foi perguntado aos
entrevistados apenas sobre:

i) 0s principais riscos estratégicos relacionados a venda de insumos dos fornecedores
para a cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer;

ii) os principais riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos
produtores pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer;

iii) os principais riscos estratégicos, relacionados a producdo no campo, qual a
probabilidade de ocorréncia e 0 impacto caso ocorrer.

No questionario dos clientes foi perguntado aos entrevistados somente quais 0S

principais riscos estratégicos, relacionados a compra de grdos ou seus derivados da
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cooperativa pelos seus clientes, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer,
conforme pode ser observado no Apéndice 4.

Na categoria de analise “Riscos Estratégicos”, por meio da aplicacdo das entrevistas
e da analise de contetdo realizado com uso das ferramentas disponiveis no software Atlas.ti
8, buscou-se atender ao segundo objetivo especifico deste trabalho, descrito no item b)
“descrever os principais riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X”.

Segundo o IBGC (2017), 0 mecanismo mais comum para documentar e categorizar
0 impacto e a probabilidade em relacdo aos riscos identificados, bem como definir a sua
classificacdo é por meio do mapa ou matriz de riscos, conforme modelo apresentado na

Figura 25.
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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 0s
riscos posicionados no quadrante superior direito sdo considerados 0s riscos chaves e que
merecem muita atencdo, pois concentram eventos de alta probabilidade e alto impacto, ou
seja, de altissima severidade. Ainda, sdo considerados riscos de alta severidade: os riscos de
média probabilidade e alto impacto ou de alta probabilidade e médio impacto. Séao
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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.

SEVERIDADE DO RISCO = PROBABILIDADE vs. IMPACTO

ALTO

0 s Alta Alta

IMPACTO
MEDIO
o

2
E 0
[ ]
SEVERIDADE 0 0 0
DOS RISCOS BAIXA MEDIA ALTA

v

ESTRATEGICOS ®
PROBABILIDADE

Figura 26: Matriz de riscos: probabilidade vs. impacto.
Fonte: adaptado de Oleskovicz, Oliva e Pedroso (2018).

A analise das respostas dos 15 entrevistados resultou na identificacdo de 91
ocorréncias dos principais riscos estratégicos, sendo que cada risco citado foi atribuido a
probabilidade de ocorréncia e impacto caso ocorrer, sendo demonstrado de forma agrupada

em cada quadrante na Figura 27.
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SEVERIDADE DO RISCO = PROBABILIDADE vs. IMPACTO
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Figura 27: Matriz de riscos da cadeia de suprimentos da cooperativa X.

Das 91 ocorréncias de riscos estratégicos, temos a seguinte classificacao:
e 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;
e 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;
e 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 analise, foram transcritas as citacbes dos riscos estratégicos, a
probabilidade de ocorréncia e o impacto se ocorrer em cada uma das etapas da cadeia de
suprimentos da cooperativa X, de acordo com a percepcao dos entrevistados, relacionando
as citacOes com 0s 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,
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buscou-se evidenciar 0s principais riscos estratégicos relacionados a compra de insumos dos
fornecedores pela cooperativa, onde obteve-se a ocorréncia de 26 riscos estratégicos, sendo
0s trés riscos com a maior frequéncia a volatilidade de mercado (26,91%), seguido pela
interrupcdo do fluxo de produtos (23,07%) e fonte Unica de fornecimento (11,54%),

conforme apresentado na Tabela 27.

Tabela 27

Ocorréncias por risco estratégico na compra de insumos

Risco estratégico Ocorréncias %
Volatilidade de mercado 7 26,91
Interrupgéo do fluxo de produtos 6 23,07
Fonte Unica 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 climaticos 1 3,85
FusBes e aquisicoes 1 3,85
Incerteza sobre impacto de longo prazo 1 3,85
Reducdo de margem e custos ocultos 1 3,85
Total 26 100,00

A Figura 28 demonstra o0s riscos estratégicos (R) da etapa de compra de insumos, a
probabilidade de ocorréncia (P) e o impacto (1) na cadeia de suprimentos caso ocorrer,

seguindo uma segregacao 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 ocorréncia e o impacto caso ocorrer. Nesta etapa,

conforme apres

estratégicos, no

entados na Tabela 28 nota-se uma quantidade de 11 ocorréncias de riscos

entanto, dois riscos se destacam: disputas judiciais e erros de previsao de

oferta vs. demanda, ambos com 27,27%. As disputas judiciais evidenciadas sdo decorrentes

do risco financeiro de inadimpléncia, onde por motivos adversos o produtor deixou de

cumprir seu co

mpromisso com a cooperativa e embora a cooperativa busca ao maximo

tentativas de acordo amigavel, ela ndo obtém éxito e precisa-se utilizar de mecanismos

judiciais recuperar os valores.

Tabela 28

Ocorréncias po

I risco estratégico no fornecimento de insumos aos produtores

Risco estratégico Ocorréncias %
Disputas judiciais 3 27,27
Erros de previsdo de oferta vs. demanda 3 27,27
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Incerteza sobre impacto de longo prazo 1 9,09
Interrupcdo do fluxo de produtos 1 9,09
Mudancas tecnolégicas 1 9,09
Perda da confianga do produto ou marca 1 9,09
Reputacdo e imagem 1 9,09
Total 11 100,00

A Figura 29 demonstra 0s riscos estratégicos (R) da etapa de fornecimento de
insumos aos produtores, a probabilidade de ocorréncia (P) e o impacto (I) na cadeia de

suprimentos Caso ocorrer.
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Figura 29: Riscos estratégicos no fornecimento de insumos aos produtores.

Os principais riscos estratégicos, relacionados a producdo no campo, qual a
probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer foram evidenciados na terceira etapa
da cadeia de suprimentos. Nota-se na Tabela 29 que o principal risco da produgéo no campo
estd relacionado com fatores climéaticos (46,66%), que embora na literatura fatores
climaticos sejam categorizados como risco externo, por se tratar de um risco com uma
frequéncia de ocorréncia em vaérias etapas da cadeia de suprimentos da cooperativa X com
alta probabilidade e alto impacto na produgdo no campo, passamos a considerar como um

risco estratégico nesta pesquisa.




Tabela 29

Ocorréncias por risco estratégico da producdo no campo
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Risco estratégico Ocorréncias %
Fatores climéticos 7 46,66
Mudancas tecnoldgicas 3 20,00
Inabilidade e lentiddo para inovagédo 2 13,33
Incerteza sobre impacto de longo prazo 1 6,67
Obsolescéncia tecnologica 1 6,67
Reducdo de margem e custos ocultos 1 6,67
Total 15 100,00

A Figura 30 demonstra os riscos estratégicos (R) da etapa de producdo no campo, a

probabilidade de ocorréncia (P) e o impacto (I) na cadeia de suprimentos caso ocorrer.

Concentra-se ao centro os fatores climaticos, que obtiveram a maior frequéncia de citacdo

pelos entrevistados.
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Figura 30: Riscos estratégicos da produgéo 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

estdo mais relacionados com problemas operacionais, relativos ao fluxo de beneficiamento,




118

logistica, qualidade do produto, contaminacao, conservacao e fraudes que quando ocorrem
de maneira recorrente desdobram em riscos estratégicos. Desta forma, houve poucas
ocorréncias citadas pelos entrevistados dos principais riscos estratégicos, relacionados ao
recebimento, beneficiamento e armazenagem pela cooperativa, qual a probabilidade de
ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

Conforme apresentados na Tabela 30 nota-se uma quantidade menor de riscos em
relagdo a etapa anterior, no entanto, destacou-se o risco de interrupcéo do fluxo de produtos,
visto que pode ocasionar significativas reclamac6es por parte dos produtores no momento
da colheita e entrega da producao para a cooperativa, podendo, inclusive, afetar a imagem e

reputacdo da cooperativa levando a perda da confianca.

Tabela 30

Ocorréncias por risco estratégico no recebimento, beneficiamento e armazenagem

Risco estratégico Ocorréncias %

Interrup¢do do fluxo de produtos 2 40,00
Disputas judiciais 1 20,00
Escassez ou excesso de oferta 1 20,00
Perda da confianga do produto ou marca 1 20,00
Total 5 100,00

A Figura 31 apresenta 0s riscos estratégicos (R) da etapa de recebimento,
beneficiamento e armazenagem de grdos pela cooperativa X, a probabilidade de ocorréncia

(P) e o impacto (I) na cadeia de suprimentos caso ocorrer.



119

(B 12:5 Interno 01 41 20:8 Interno 04

R: Interrupcdo do fluxo de produtos R: Interrupcdo do fluxo de produtos
P: Baixa P: Média

I: Médio I: Alto

| |

RE - RECEB, BENEF E ARMAZENAGEM

‘4'..= 13:9 Interno 02 [ p| 21410 Interno 05

R: Escassez ou excesso de oferta R: Disputas judiciais
P: Alta P: Baixa
i: Médio I: Médio

41.16:10 Interno 06

R: Perda da confianca do produto ou marca
P: Baixa

Figura 31: Riscos estratégicos no recebimento, beneficiamento e armazenagem.

Na etapa de industrializacdo, poucos riscos estratégicos foram citados. Destacam-se
as ocorréncias dos riscos de baixa ou alta demanda (33,33%) e de interrupcao do fluxo de
produtos (33,33%), sendo que pela opinido dos entrevistados a interrup¢do do fluxo tem

impacto alto na performance da indUstria e consequentemente no atendimento dos clientes.

Tabela 31

Ocorréncias por risco estratégico na industrializacao

Risco estratégico Ocorréncias %

Baixa ou alta demanda 2 33,33
Interrupgéo do fluxo de produtos 2 33,33
Volatilidade de mercado 1 16,67
Falha na implementacdo da estratégia 1 16,67
Total 6 100,00

A Figura 32 apresenta os riscos estrategicos (R) da etapa de industrializacdo de graos
pela cooperativa X, a probabilidade de ocorréncia (P) e o impacto (I) na cadeia de

suprimentos €aso ocorrer.
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Figura 32: Riscos estratégicos na industrializacao.

Considerando a etapa final da cadeia de suprimentos delimitada nesta pesquisa,
buscou-se evidenciar os principais riscos estratégicos relacionados a venda pela cooperativa
de grdo ou seus derivados aos clientes externos, onde obteve-se a ocorréncia de 28 riscos
estratégicos, sendo os trés riscos com a maior frequéncia: a volatilidade de mercado
(25,00%), seguido pela reputacdo e imagem (14,30%) e fatores climéaticos (10,72%),
conforme apresentado na Tabela 32.

Tabela 32

Distribuigdo por risco estratégico na venda de gréos ou seus derivados

Risco estratégico Ocorréncias %

Volatilidade de mercado 7 25,00
Reputacdo e imagem 4 14,30
Fatores climéaticos 3 10,72
Perda da confianga do produto ou marca 2 7,14
Interrupcéo do fluxo de produtos 2 7,14
Disputas judiciais 2 7,14
Escassez ou excesso de oferta 2 7,14
Falha na implementacdo da estratégia 1 3,57
Reducdo de margem e custos ocultos 1 3,57
Falta de visibilidade da cadeia toda 1 3,57
Auseéncia ou falhas de governanga 1 3,57
Indisponibilidade de matéria-prima 1 3,57
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Greve de funcionarios 1 3,57
Total 28 100,00

A Figura 33 demonstra os riscos estratégicos (R) da etapa de venda pela cooperativa
de grdo ou seus derivados aos clientes externos, a probabilidade de ocorréncia (P) e 0
impacto (1) na cadeia de suprimentos caso ocorrer. Nota-se ao centro 0 destaque para a
volatilidade de mercado, como risco mais evidenciado pelos participantes da pesquisa.
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Figura 33: Riscos estratégicos na venda de graos ou seus derivados.

Buscando-se uma consolidagdo dos riscos estratégicos citados durante a coleta de

dados por meio da aplicacdo dos questionarios, independente de qual etapa da cadeia de
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suprimentos que foram citados, chegou-se a quantidade de riscos e frequéncia apresentados

na Tabela 33.

Tabela 33

Ocorréncias por risco estratégico consolidado

Risco estratégico Ocorréncias %

Volatilidade de mercado 15 16,48
Interrup¢do do fluxo de produtos 13 14,28
Fatores climéticos 11 12,08
Disputas judiciais 6 6,58
Escassez ou excesso de oferta 5 5,49
Reputacdo e Imagem 5 5,49
Mudancas tecnoldgicas 4 4,40
Perda da confianga do produto ou marca 4 4,40
Baixa ou alta demanda 3 3,30
Erros de previsdo de oferta x demanda 3 3,30
Fonte Gnica de fornecimento 3 3,30
Incerteza sobre impacto de longo prazo 3 3,30
Reducdo de margem e custos ocultos 3 3,30
Falha na implementacéao da estratégia 2 2,20
Inabilidade e lentiddo para inovagéo 2 2,20
Sazonalidade 2 2,20
Auseéncia ou falhas de governanga 1 1,10
Curto ciclo de vida 1 1,10
Falta de visibilidade da cadeia toda 1 1,10
Fusdes e aquisicoes 1 1,10
Greve de funcionérios 1 1,10
Indisponibilidade de matéria-prima 1 1,10
Obsolescéncia tecnologica 1 1,10
Total 91 100,00

E possivel concluir que os trés riscos estratégicos com maiores ocorréncias na cadeia

de suprimentos da cooperativa X do ponto de vista dos entrevistados sdo: a volatilidade de

mercado (16,48%), seguido pela interrupcdo do fluxo de produtos (14,28%) e os fatores

climaticos (12,08%).

De acordo com a visdo dos entrevistados o risco estratégico de volatilidade do

mercado ainda pode estar relacionado principalmente aos riscos financeiros, relativos da

flutuacdo da taxa de cambio, 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 interrupgdo do fluxo de
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produtos que por sua vez pode ser decorrente dos riscos externos como guerra, greves,
barreiras comerciais, mudancas de leis e regulamentos e fatores climéticos. Kalil (2021)
aponta que caso 0s riscos operacionais, financeiros e externos tenham significativa
probabilidade de ocorréncia e impacto nos negdcios da organizacdo podem se tornar riscos
estratégicos, comprometendo diferentes aspectos dos negocios das empresas ou ainda afetar
a sua perpetuidade.

Embora ndo sejam riscos estratégicos, vale aqui destacar a visdo 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 ma conservacao) e os atrasos de
producdo e entrega. Sobre os riscos de integridade foram destacados furtos, roubos ou
fraudes. Como riscos financeiros destacaram-se a flutuacdo da taxa de cambio quando
apontado o risco estratégico de volatilidade de mercado, a incapacidade de fluxo de caixa e
a inadimpléncia visto que o risco estratégico de disputas judiciais, em sua maioria, foi citado
como decorrente do risco financeiro de inadimpléncia.

Como riscos de fatores externos, foram mais evidenciados os riscos de guerra,
barreiras comerciais e fatores climaticos. Embora na literatura, fatores climaticos, seja
considerado um risco externo, mas por se tratar de um risco de grande impacto em varias
etapas da cadeia de suprimentos da cooperativa X e com uma expressiva frequéncia de
citacdo pelos participantes, passamos a considerar os fatores climaticos como um risco
estratégico na cadeia de suprimentos da cooperativa estudada.

A identificacdo dos riscos presentes na cadeia de suprimentos da cooperativa X
compreende uma etapa importante desta pesquisa, visto que a partir dessa etapa, serdo
visualizadas as préaticas de gerenciamento de riscos e estratégias de respostas presentes na
cooperativa, bem como sera avaliado o nivel de maturidade atual no gerenciamento de riscos
e as acoes efetivas que possam ser adotadas para evolucao da maturidade.

A Figura 34 apresenta a relacdo desta categoria de analise com as demais estudadas

nesta pesquisa.
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Figura 34: Relagdes entre categorias de analise — Riscos estratégicos.

O fato de os participantes conhecerem com profundidade a cadeia de suprimentos e
conseguirem evidenciar 91 ocorréncias de riscos estratégicos de acordo com o0s 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 estdo diretamente ligados nas tratativas para elevacdo do nivel de maturidade.

4.5 Préticas de gerenciamento de riscos e estratégias de respostas

Salvaguardando as caracteristicas de cada empresa, 0s riscos chaves devem ser
monitorados pela alta administracdo e/ou por um comité de governanca corporativo e/ou
comité de gestdo de riscos estratégicos, enquanto 0s riscos de menores severidades podem
ser monitorados pelos gestores das camadas inferiores da organizacdo, considerados na
segunda linha de defesa (IBGC, 2017).

E preciso considerar, ainda, a quantidade de riscos evidenciados pela empresa, de tal
forma que seu gerenciamento ndo seja altamente oneroso ou complexo para a organizagao,
com a devida atencéo aos efeitos da recorréncia de grande nimero 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 area de atuagdo e perfil organizacional, realizar uma
avaliacdo criteriosa de como serdo gerenciados 0s riscos, levando em conta seu apetite ao
risco e tolerancia a riscos, com possiveis impactos para a empresa e/ou para a sociedade,

estando permanentemente atenta as externalidades geradas por sua atuagdo, que possam
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repercutir em riscos estratégicos de reputacdo e imagem, por exemplo (ANEEL, 2018).

Por meio da aplicagdo das entrevistas, da analise de contetdo realizado com uso das
ferramentas disponiveis no software Atlas.ti 8, buscou-se atender ao terceiro objetivo
especifico deste trabalho, descrito no item c¢) “identificar as praticas 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 comecando com 0S riscos
encontrados no quadrante superior direito (0s riscos chaves) da matriz de riscos, conforme
ilustrado na Figura 25, que concentra eventos de alta probabilidade e alto impacto, ou seja,
de altissima severidade. A medida que o seu grau de severidade diminui de intensidade, os
riscos podem ser monitorados e tratados em periodicidades mais espagadas (IBGC, 2017).

Nesse sentido, nesta pesquisa, foram concentradas avaliacfes acerca das respostas a
riscos presentes em trés riscos chaves da matriz de riscos da cadeia de suprimentos da
cooperativa X, demonstrada na Tabela 33. Essa delimitacdo se justifica pois foram os riscos
mais citados pelos entrevistados e juntos representam mais de 42% das ocorréncias de riscos
identificados nesta pesquisa, quais sejam: volatidade de mercado (16,48%), interrupcéo do
fluxo de produtos (14,28%) e fatores climaticos (12,08), bem como foram avaliadas as
praticas de gerenciamento de riscos presentes na organizacao.

Quanto a volatilidade de mercado, especialmente na interface da realizagéo pela
cooperativa de compra de insumos dos fornecedores e da venda do grdo ou seus derivados
para os clientes, identificou-se que a cooperativa ja possui mecanismos de monitoramento e
controle desse tipo de riscos. A cooperativa trata de forma sistemética a gestéo 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 comercializacdo
(fixacdo) por parte dos cooperados dos grdos depositados na cooperativa em momentos que
as commodities se valorizam rapidamente ou ainda quando ha sinalizacdo de uma variacdo
futura que possa derrubar consideravelmente os precos das commodities.

Na venda de graos, em mercados futuros, a cooperativa tem se utilizado de préaticas
de hedge cambial e derivativos para néo ficar exposta aos riscos de variagdo cambial. Ainda
se percebeu gque a cooperativa evita a posi¢do em aberta, ou seja, evita a oferta de fixacdo do
gréo para o produtor sem que haja uma comercializacdo efetiva para venda aos clientes,
travando desta forma, a margem entre preco vendido aos clientes e 0 prego a pagar para o

produtor, deduzindo-se as despesas operacionais pertinentes, gerando assim o resultado
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liquido da operacéo. Essas constata¢fes foram identificadas nas citacdes dos entrevistados,

a exemplo, mas ndo limitadas, as demonstradas na Tabela 34.

Tabela 34
CitacOes dos entrevistados internos sobre respostas ao risco de volatilidade de mercado

Risco | Entrevistado Citacdo

“Se ndo fazer um hedge bem-feito, entre a soja que vocé recebe e o farelo
que vocé exporta, pode sofrer a variacdo cambial e ficar exposto a
Interno 01 volatilidade do mercado... por isso a cooperativa utiliza-se de praticas de
hedge que preservam a margem entre o preco fixado ao produtor e o prego
de venda do farelo”

“a cooperativa tem uma certa vantagem, pois tem caixa saldavel e tem
crédito com os fornecedores, pelo montante que a cooperativa compra, 0s
fornecedores tendem a buscar uma empresa sélida para fazer neg6cio por
que tem menos riscos”

Volatilidade de
mercado

Interno 02

Quanto ao risco de interrupcdo de fluxo, a cooperativa realiza a pratica de campanha
de vendas de insumos de forma antecipada aos seus cooperados, visando a condi¢cdo de
buscar melhores barganhas nas negociacées com os fornecedores, planejamento sistémico
do fluxo de entregas de forma ténue e compativel com os momentos de utilizacéo por parte
do produtor em todas as demandas que ele precise. Ainda se percebeu que embora essa seja
uma pratica de mitigacdo de riscos e garantia de fornecimento, alguns produtores nao
realizam a compra em campanhas, ocasionando muitas vezes o desembolso de valores
maiores no momento da compra imediata ou ainda, ndo conseguindo ter produto entregue
de forma imediata por falta de capacidade da industria ou por motivos de greves em rodovias,
portos ou guerras entre paises gque originam 0s insumos, a exemplo dos fertilizantes e
principios ativos para producdo de defensivos. Essas constatacdes foram identificadas nas
citacOes dos entrevistados, a exemplo, mas néo limitadas, as demonstradas na Tabela 35.

Tabela 35

Citagdes dos entrevistados internos sobre respostas ao risco de interrupgéo do fluxo

Risco | Entrevistado Citacédo

“esse método de fazer uma campanha de venda antecipada, na verdade ¢ um
planejamento antecipado, porque vocé esta estimulando o produtor pra que
Fornecedor 02 | ele faca um estudo antecipadamente e planejamento daquilo que ele vai
fazer pra vocé também se programar fazer uma compra no fornecedor para
ndo falta depois”

“as campanhas de insumos nem sempre proporcionam o menor preco, mas
Interno 06 servem para organizar a cadeia, mitigar riscos e garantir a entrega dos
insumos aos produtores no momento que ele precisa para seu plantio”

Interrup¢do do Fluxo
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No que tange ao risco decorrente de fatores climéticos, a cooperativa passou nas
ultimas safras por perdas consideraveis de producdo por falta de chuva e ataque de pragas
como a cigarrinha.

Evidenciou-se que no quesito “falta de chuva” a cooperativa dispGe para venda aos
produtores de equipamentos de irrigacdo e pacote de insumos de alta tecnologia, no entanto,
ainda tem sido um grande desafio evoluir neste mecanismo de combate a seca devido seu
alto valor de investimento. A cooperativa tem se expandido para outras regides, visando ficar
menos exposta aos fatores climaticos apenas de uma tnica regido e incentivado os produtores
a realizarem o seguro agricola para cobrir pelo menos o custo de produc¢édo, contando com
uma corretora propria. No quesito “ataque de pragas” a cooperativa dispde um quadro
técnico altamente capacitado para buscar o controle e monitoramento da ocorréncia no
campo junto aos produtores, no entanto, a alta proliferacdo da praga fugindo aos controles
técnicos como foi o caso da cigarrinha, atrelado a auséncia de cultivares resistentes, causou
uma alta transmissdo de doencas e enfezamento nas plantas, inevitavelmente, acarretando
perdas de producdo.

Foi identificado que a cooperativa possui ainda Unidades de Difusdo de Tecnologias
(UDT’s) para transferir conhecimento aos produtores e corpo técnico em diferentes aspectos
(manejo de solo, técnicas de plantio, cultivares resistentes, caracteristicas fisico-quimicas de
defensivos, diversificacdo de culturas etc.), que possam contribuir com a minimizagdo das
perdas decorrentes dos fatores climaticos, crises hidricas ou ataque de pragas. E ainda possui
uma diversificacdo de areas de negdcios e verticalizacdo para nao ficar sujeita a um Unico
tipo de segmento. Essas constatagOes foram identificadas nas citagGes dos entrevistados, a

exemplo, mas nao limitadas, as demonstradas na Tabela 36.

Tabela 36

Citagdes dos entrevistados internos sobre respostas ao risco de fatores climaticos

Categoria | Entrevistado Citacédo

“trabalhar com as ferramentas que a gente tem, com apoio da cooperativa e
suporte de diversos profissionais para auxiliar, os riscos sdo minimizados...
Interno 02 0 seguro agricola minimiza o risco ao produtor.... com a tecnologia a gente
tem estd muito facil, as previsdes sdo muito assertivas, o plantio e colheita
vocé trabalha tranquilo”

“tem um trabalho muito forte para fazer com que o produtor plante
utilizando tecnologia, pra minimizar os riscos climaticos que é altamente
prejudicial... 0 uso do seguro proporciona minimizar o risco ao produtor
frente as condi¢des climaticas”

Interno 04

Fatores climéaticos
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Embora a cooperativa ndo possua um comité de governanca corporativo ou comité
de gerenciamento de riscos estratégicos constituido, nem a definicéo clara de um CRO (Chief
Risk Officer ou Diretor de Risco), nem a presenca de profissionais exclusivos para
gerenciamento de riscos estratégicos e ainda ndo detém um orcamento especifico para
atividade de GRC e nem a gestdo de riscos estratégico sendo estudadas em conjunto pela
cooperativa com seus clientes, fornecedores e cooperados, verificou-se que a mesma possui
uma area de GRC conjugada a outras atividades de gestdo da cooperativa, um manual de
governanca e utiliza-se de praticas, ferramentas e técnicas comuns para monitoramento dos
riscos estratégicos da cooperativa. Um processo de evolugdo das praticas, ferramentas e
técnicas padronizadas e sistematizadas de gerenciamento de riscos, bem como de
capacitacao dos gestores de negdcios para realizarem diretamente a gestdo dos riscos da sua
area pelo seu proprio conhecimento, em sintonia com fornecedores, cooperados e clientes
de acordo com as transacdes pertinentes esta em aprimoramento. Essas constatacdes foram
identificadas nas citagGes dos entrevistados, a exemplo, mas néo limitadas, as demonstradas
na Tabela 37.

Tabela 37

Citagdes dos entrevistados internos sobre as praticas de GRC

Categoria | Entrevistado Citacéo

“a ideia é estruturar melhor as trés linhas de defesa... criar um comité de
governanca para que os membros do conselho fagam parte da gestdo de
riscos, mas para isso precisamos de um conselho mais técnico... para riscos
estratégicos ndo temos agdes sendo estudadas com clientes e fornecedores,
somente  operacionais, financeiros, tecnoldgicos, cibernéticos e
ocupacionais”

“hoje ndés ndo temos area especifica para gerenciar riscos, dentro dos
proprios departamentos com a normas, com as regras, com as diretrizes que
a cooperativa estabelece 14 tem as algadas e tem os riscos que podem ser
Interno 03 administrados pelos gestores do negécio, entdo 0 gestor executivo é
responsavel pela conducdo da area e por seguir as normas e as regras... 0
gerenciamento de riscos € um investimento que acaba sendo direcionado
para os departamentos, ndo tem &rea especifica e orcamento especifico”
“ndo 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 governanga hoje trata
Interno 05 varios pontos, pensando em geral na cooperativa ela tem a diretriz formada
e que hoje isso ja mitiga bastante riscos dentro do processo... mas precisa
fazer isso ficar no dia a dia para criar cada vez mais corpo e vocé poder ficar
numa maturidade confortavel, que da pra falar que todos o0s riscos estdo
mapeados, monitorados e tratados”

Interno 01

Cadeia de suprimentos

Anualmente a cooperativa realiza uma auditoria com profissional externo para
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inspecionar os principais processos descritos em seu manual de governanca, buscando o
aprimoramento das praticas e ferramentas de controle de riscos visando a esquematizacéo
futura de um processo padronizado, sistematizado e disseminado por todos os niveis e
interfaces da cooperativa.

As boas praticas de gerenciamento de riscos atuais ensejam desafios para atuar ndo
somente de forma preventiva no controle dos riscos, mas principalmente, transforméa-los em
oportunidades de ganhos. Criar oportunidades ou extinguir riscos estratégicos na cadeia de
suprimentos ndo € puramente trata-los como possibilidade de melhoria, mas sim gerencia-
los por meio da aplicacdo efetiva de praticas, ferramentas, procedimentos e controles
padronizados para serem arraigados na cultura da organizagdo proporcionando solidez e
eficacia no atingimento do planejamento estratégico e nos desafios das suas respectivas areas
de negocios, paralelamente contribuindo para uma cadeia de suprimentos menos suscetivel
ao impacto decorrente de eventos incertos, inesperados ou inopinados (ANEEL,2018).

Por mais que alguns entrevistados avaliaram a gestéo 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, entdo, que a visao dos gestores, de acordo com as citacdes nas entrevistas,
remete na maioria das vezes a agdes reativas no momento que necessitam tratar eventos de
riscos estratégicos pertinentes a sua area de negdcio, visto que ndo ha um CRO ou comité de
gestdo de riscos estratégicos constituido de maneira formal na estrutura da cooperativa para
tratar acOes preventivamente.

Conhecido as préaticas de gerenciamento de riscos e as estratégias de respostas
presentes na cooperativa para os principais riscos estratégicos identificados nesta pesquisa,
0 proximo passo deste trabalho ¢é a avaliacdo do nivel 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 funcéo
do modelo de governanca corporativa da organizacdo. Para que a organizagdo realize a
mensuracao do seu nivel de maturidade ela deve avaliar a atual capacidade em realizar as
praticas de GRC e compreender como e por que deve melhora-las, possibilitando a

organizacdo, documentar, comunicar e realizar as melhorias no seu modelo de GRC. Dentre
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0s modelos de avaliacdo de maturidade apresentados no referencial tedrico desta pesquisa,
foi adotado o modelo do IBGC (2017) para este trabalho, visto que 0s niveis propostos
apresentam similaridade com os demais autores pesquisados e contribuem na classificacdo
do nivel de maturidade das suas préprias dimens@es. A avaliacdo do nivel de maturidade
proposto pelo IBGC (2017) utiliza 5 niveis de classificacdo: (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 governanca corporativa foi demonstrado na Figura 14, elencando
0s principais elementos necessarios para garantir a implementacdo do GRC. Por conseguinte,
na Tabela 7, foram relacionadas algumas perguntas que geram reflexdes, relacionadas aos
componentes do GRC descritos na Figura 14. Estas perguntas foram adaptadas para a
pesquisa, transformando-se em perguntas objetivas, conforme apresentadas nas questdes 09
a 24 do questionario de entrevistas, que podem ser vistas no roteiro de entrevista interno
GRC no Apéndice 6 e buscaram identificar o nivel de maturidade atual da organizag&o, bem
como o nivel de maturidade desejado.

Por meio da aplicacdo das entrevistas aos membros da area de GRC da cooperativa
X e da analise de conteudo realizado com uso das ferramentas disponiveis no software
Atlas.ti 8 e no Microsoft Excel, buscou-se atender ao quarto objetivo especifico deste
trabalho, descrito no item d) “avaliar o nivel de maturidade atual no gerenciamento de riscos
estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X”.

As respostas de cada uma das dimens@es presentes no questionario de entrevistas dos
membros internos da area de GRC da cooperativa X possibilitaram a autoavaliacdo e
identificacdo do nivel de maturidade atual que se encontra a cooperativa em relagcdo as
praticas de GRC indicadas pelo IBGC (2017), por meio das sete dimensdes e suas respectivas
caracteristicas destacadas na Figura 35, bem como o nivel de maturidade desejado pelos

respectivos membros.
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Estagio | Estagio NIVEIS DE MATURIDADE

Atual | Desejado Inicial Fragmentado| Definido | Consolidado| Otimizado

(1) Estratégia de GRC 3 4 O - {:} Plano de Ag&o A
(2) Governancga de GRC 3 5 Q {i} Plano de Agéo B
(3) Politica de GRC 2 4 O {3 Plano de Agdo C

Dimensé&o Plano de Agéo

(4) Processo de GRC e Interagédo

do processo de GRC com demais 3 5 Plano de Acéo D
ciclos de gestao

(5) Linguagem de riscos e O —— {3 e
Métodos de avaliacdes 3 4 Rlaneldefioole
.(6) SlsteTas, dados e modelos de 3 4 O —— {3 Plano de Ao F
informacéao

(7) Cultura, Comunicagéo e

treinamento, monitoramento e 2 4 > Plano de Agédo G

melhoria continua

LEGENDA DOS NIVEIS DE 28 3. 4. 3.
MATURIDADE FRAGMENTADO DEFINIDO CONSOLIDADO OTIMIZADO

Figura 35: Consolidacdo da avaliacédo de maturidade da cooperativa X.
Nota. Os circulos representam o nivel atual de maturidade e as estrelas o nivel desejado. As cores representam
cada nivel de maturidade.

Em relagdo a primeira dimensdo “(1) Estratégia de GRC”, é possivel concluir que a
cooperativa X encontra-se no nivel atual (3) “Definido”, pelo fato que a estratégia de gestédo
de riscos esta claramente definida e implementada e as metas de desempenho estdo definidas,
no entanto, precisam ser mais bem monitoradas e integradas as estratégias de neg6cios em
todos os niveis da cooperativa. Nesta dimensdo, a cooperativa X deseja a evolucdo para o
nivel (4) “Consolidado”.

Quanto a segunda dimensao “(2) Governanga de GRC”, conclui-Se que a cooperativa
X encontra-se no nivel atual (3) “Definido”, decorrente do fato que existe uma estrutura
organizacional, mas que ndo esta claramente definida com papéis e responsabilidades sobre
as praticas de GRC da cooperativa. Outrossim a estrutura considera o papel do Conselho de
Administracdo, da diretoria e de todas as trés linhas de defesas no modelo de governanca de
GRC, sendo que as funcbes da 22 linha de defesa cobrem os riscos de negocio e
direcionadores de valor, podendo haver sobreposi¢cGes em alguns casos e em outros casos
podendo ter pontos ndo cobertos. Nesta dimensdo, a cooperativa X busca a evolucao para o
nivel (5) “Otimizado”.

No que tange a terceira dimensdo “(3) Politica de GRC”, foi identificado que a
cooperativa X situa-se no nivel atual (2) “Fragmentado”, tendo em vista que a estrutura,

objetivos e metas estdo regimentadas, aprovadas e divulgadas por meio de uma politica ou
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documento interno de GRC, porém sao limitados as areas direcionadoras-chave, nao sendo
continuamente atualizada e comunicadas de forma consistente em todos os niveis e por toda
a organizacao, bem como ndo sao regularmente referenciadas por terceiros do setor. O nivel
(4) “Consolidado” é 0 desejado pela cooperativa X nesta dimensé&o.

O nivel (3) “Definido” ¢ o nivel atual da quarta dimensao “(4) Processo de GRC e
interagdo do processo de GRC com demais ciclos de gestdo”. Nesta dimensao foi constatado
que os processos de GRC de identificacdo e avaliagcdo de riscos sdo executados como
atividades distintas ou separadas acontecendo sob demanda, uma norma de gestao de riscos
estd definida, as praticas de GRC estdo definidas e alinhadas com algumas préaticas de
controle da cooperativa, e ainda h4 um procedimento em construgdo para incorporacdo do
GRC nos processos decisorios e nos ciclos de gestdo. Nesta dimensdo, a cooperativa X
deseja a evolucdo para o nivel (5) “Otimizado”.

A quinta dimensdo “(5) Linguagem de riscos e métodos de avaliagdes” aparece no
nivel (3) “Definido”. Foi observado nesta dimenséo que a cooperativa se utiliza de técnicas
de andlises qualitativas e quantitativas de mensuracdo de riscos, ha uma abordagem para
definir o nivel aceitavel de riscos, no entanto, ela ndo é utilizada por todas as funcbes de
maneira consistente para definir o apetite ao risco e a tolerdncia a risco. O nivel (4)
“Consolidado” ¢ o desejado pela cooperativa X nesta dimensao.

Na sexta dimensao “(6) Sistemas, dados e modelos de informag¢ao” identificou-se 0
nivel atual (3) “Definido”. As informagdes sobre a exposi¢do a riscos da cooperativa sao
compartilhadas, no entanto, ndo é possivel identificar se as informacdes chegam em todos
os diferentes niveis da cooperativa. Os modelos de informacGes e de relatérios sdao bem
definidos e compreendidos. Os relatorios sdo elaborados com informagdes corretas e
completas, porém tecnologias emergentes e integradas ainda precisam ser aprimoradas para
permitir que as informacGes sobre a exposicdo a riscos sejam alcancadas em nivel
corporativo. Nesta dimensdo, a cooperativa X deseja a evolugcdo para o nivel (4)
“Consolidado”.

Por fim, a sétima dimensao “(7) Cultura, comunicag¢ao e treinamento, monitoramento
e melhoria continua” situa-se no nivel atual (2) “Fragmentado”. Visto que o GRC tem sido
considerado no processo decisorio da cooperativa e no dia a dia da gestdo, mas ainda nao
faz parte da cultura consistentemente. Pontualmente a cooperativa faz uma avaliagdo do
entendimento dos colaboradores sobre as praticas de GRC. Treinamentos pontuais sdo

realizados. Existem comunicagdes, mas ndo estdo formalmente definidas. As agdes de
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comunicacdo e treinamento da cultura de GRC ainda ndo séo realizadas com todos 0s
diferentes publicos da cooperativa, especialmente quando existem alteracdes no GRC. N&o
hd um comité de governanga constituido e as trés linhas de defesa ndo monitoram
permanentemente as praticas de GRC. Comités e programas de disseminacgédo precisam ser
melhorados para a evolucgéo continua da gestao de riscos. Chegar ao nivel (4) “Consolidado”
é 0 desejo da cooperativa X nesta dimensé&o.

O mesmo questionario desenvolvido para a identificagdo do nivel atual de
maturidade possibilitou a identificacdo do nivel desejado, visto que ao responder as questdes
0s participantes tiveram oportunidade de identificar as caracteristicas que consolidaram os
niveis atuais em cada dimensdo, e ao mesmo tempo, visualizaram as caracteristicas desejadas
em cada questdo que consequentemente relacionavam-se com alguma das sete dimensdes.
Esta etapa foi fundamental para pavimentar a construcdo e estruturacdo das acdes para
elevacdo do nivel de maturidade de tal forma que a cooperativa possa atingir o nivel
desejado.

Assim sendo identificado os niveis atuais de maturidade em cada dimensdo da
cooperativa objeto deste estudo e o nivel desejado pelos membros da area de GRC, na
préxima secao serdo elencadas acdes exequiveis para a elevacdo do nivel atual para o nivel
desejado de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos
da cooperativa X.

4.7 Elevacdo do nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de
suprimentos da cooperativa X

De acordo com o IBGC (2017), o foco da aplicacdo do modelo de maturidade é
contribuir para a organizagéo construir um guia estruturado e detalhado para impulsionar a
melhoria incremental na capacidade de gestdo e estratégia, persuadindo constantemente a
elevacdo do nivel de maturidade no GRC, em uma escala de curto, médio e longo prazo.

Uma cooperativa estara em alto grau de maturidade quando possuir comportamentos,
aspectos ou demonstrativos que protejam consideravelmente suas atividades enguanto
sociedade, ou ainda, quando o gerenciamento de riscos minimizem instabilidades ou desvios
inopinados, que possam refletir em seus negdcios ou membros (associados/cooperados), cuja
situacdo culminaria na probabilidade de dissolucgéo e liquidacdo da sociedade cooperativa,
previstas nos artigos 63 a 78 do capitulo XI da Lei n®5.764 de 16 de dezembro de 1971 ( Lei
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5764/71).

Do mesmo modo, destaca-se que uma organizagdo com nivel de maturidade elevado,
possuira maior transparéncia e integridade das informacGes, gerando maior confianca e
seguranca, desviando seu foco de uma abordagem defensiva de mitigacdo de risco para
estratégia de agregacdo de valor as partes interessadas, logo, refletindo em uma relativa
estabilidade na cadeia de suprimentos (Ching, 2011; Feitosa, 2019; IBGC, 2017).

ApoGs a aplicacdo das entrevistas, da analise de conteido realizado com uso das
ferramentas disponiveis no software Atlas.ti 8 e Microsoft Excel, da compilacdo e
explanacao dos principais riscos estratégicos da cadeia de suprimentos e da identificacdo em
cada dimensdo do nivel atual de maturidade da cooperativa X, esta secdo busca atender ao
quinto objetivo especifico deste trabalho, descrito no item e) “identificar acGes para
elevacdo do nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de
suprimentos da cooperativa X”.

Para a elevacdo no nivel de maturidade da cooperativa X é necessario a aplicacéo de
acOes e recomendacdes por meio da analise das praticas de gerenciamento de riscos
existentes na cadeia de suprimentos da cooperativa estudada versus praticas adotadas pelos
principais autores que abordam avaliacdo da maturidade em gerenciamento de riscos
corporativos. Desta maneira, é importante realizar indicacGes para a evolucdo da gestdo dos
riscos estratégicos, contribuindo para que a cooperativa estudada possa avancar do nivel
atual para o nivel desejado de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia
de suprimentos.

Na secdo 4.4 foram apontados 0s principais riscos estratégicos da cadeia de
suprimentos da cooperativa X. Para que a cooperativa possa elevar seu nivel de maturidade
no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos o primeiro passo é
identificar e melhorar os mecanismos, ferramentas e praticas 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 ocorréncia e minimizacdo dos impactos caso ocorram, desta maneira
determinando mecanismos que possam ser seguidos para definir o apetite ao risco e a
tolerancia a risco, em casos de decisdes que exp0de a cadeia de suprimentos a riscos.

Do mesmo modo ANEEL (2018, p. 6) afirma que “a Gestao de Riscos Estratégicos
é primordial para a conducéo das estratégias e atingimento de seus objetivos, a 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 concretizacao de riscos inesperados,
bem como, a perda de oportunidades”.

Nesse sentido, direciona-se as tratativas de gerenciamento de riscos envolvendo 0s
trés principais riscos estratégicos identificados na Tabela 33, quais sejam: de volatilidade de
mercado, interrupcao do fluxo de produtos e fatores climaticos, por apresentarem a maior
frequéncia de citacdo 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 ocorréncias pelos entrevistados, e consolidados na Tabela 38 em cada etapa da
cadeia de suprimentos que houve a citacdo. Riscos chaves, com altissima severidade, séo
riscos criticos que potencialmente ameagam a realizacéo dos objetivos de negdcio e possuem

uma capacidade elevada de afetar os demais riscos, podendo culminar um efeito em cadeia.

Tabela 38

Ocorréncias por risco estratégico chave citados em cada etapa da cadeia de suprimentos

Etapa / Risco estratégico chave Frequéncia % Risconaetapa % 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
Interrup¢do do fluxo de produtos 1 16,67
Producéo no campo 6 100,00 33,33
Fatores climéaticos 5 83,33
Reducdo de margem e custos ocultos 1 16,67
Venda de gréos ou derivados 4 100,00 22,22
Volatilidade de mercado 3 75,00
Falha na implementacao da estratégia 1 25,00
Fornecimento aos produtores 2 100,00 11,11
Perda da confianga 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 elevacdo do nivel de maturidade no
gerenciamento de riscos da cadeia de suprimentos da cooperativa X é aplicar acdes ou
recomendacdes que possam ser seguidas para definir o apetite ao risco e a tolerancia a risco,
em decisdes que expde a cadeia de suprimentos a riscos. A Tabela 39 apresenta proposi¢oes

de acOes que contribuem para elevar o nivel de maturidade em cada uma das sete dimensdes.
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Acoes para elevacdo do nivel de maturidade no gerenciamento de risco estratégico

Dimensao Plang Plano de A¢éo
de Acéo
* Definir mecanismo para que a estratégia, objetivos e metas de GRC tenham
- as metas de desempenho monitoradas de forma clara;

(1) Estratégia \ . L

de GRC A . Integrar.metas de de§empenho .de GRC as metas das areas de negocios;
* Disseminar a estratégia, objetivos e metas de GRC por todos os niveis
hierarquicos e por todos os setores da cooperativa.

* A estrutura organizacional de GRC precisa ser claramente definida com
papéis e responsabilidades sobre as praticas de GRC, alinhadas a estratégia
e aos objetivos dos negdcios;

» Consolidar a estrutura organizacional de GRC tornando-se um modelo
organizacional referéncia para o setor;

(2) Governanga . . . . . .

de GRC B . Cons%derar efetlvament_e 0 pap_el do conselh_oAde adr_mmstrag:ao, d_a dl_retorla
executiva, do corpo administrativo, dos comités de riscos e da auditoria para
que todas as trés linhas de defesas sejam distribuidas na estrutura de
governanca de GRC sem sobreposi¢des e pontos ndo cobertos;

*Direcionar as diversas fun¢des da 2° linha de defesa para promover valor

para a organizagdo em consonéncia com as demais linhas de defesa.

« Estabelecer uma constante atualizacdo da politica de GRC de acordo com
" as mudancas nas estratégias de negécios;

(3) Politica de . . L9 [

GRC C . ,Crl.ar uma consistente comunicagio da nova politica de GRC em todos os
niveis e setores da organizacdo, bem como aos stakeholders externos das
areas de negdcios.

(4) Processo de * Realizar atividades integradas aos objetivos estratégicos dos negdcios para

GRCe identificacdo de riscos, avaliacdo, controle, monitoramento, resposta e

interacéo do comunicagéo;

processo de D e Monitorar as atividades de GRC de forma eficiente e coordenada

GRC com sistematicamente, alinhadas com as demais praticas de controle da

demais ciclos de cooperativa, com 0s processos decisérios e os ciclos de gestéo;

gestao » Tornar a norma de GRC robusta e concreta para ser referéncia para o setor.
o Utilizar uma abordagem padronizada com métodos de avaliacdo,
classificacdo e categorizacdo de riscos (matriz de riscos), de maneira

(5) Linguagem consistente, visando definir o apetite e a tolerancia a riscos;

de riscos e E * Definir estratégias de resposta aos riscos em consonancia com o nivel de

métodos de apetite ao risco e toleréncia a risco, conjuntamente entre o gestor de negdcio

avaliacdes e 0 comité de gestdo de riscos;
» Abordar técnicas de mensuracio de riscos em cenarios de nivel
corporativo.

(6) Sistemas . Aprove.itar 0 uso .de tecnolf)gias emergentes e i~ntegrad.as online;

dados e mo delos F . (_}ar_antlr que as 1nf0rm~agzoes sob_re a exposi¢do de riscos, bem como os

de informacio opjeyvos de a organizag&o gerenciar riscos, sejam entendidos em todos 0s

¢ .
niveis da cooperativa;
* A avaliagdo da cultura de riscos e controles deve ser inserida nas atividades
didrias da organizacdo, identificando se os riscos estratégicos estdo sendo
proativamente tratados em todos os niveis de processo e de funcdes,

(7) Cultura, proporcionando uma garantia razoavel de que os objetivos estratégicos

comunicacao e sejam alcangados;

treinamento, G * Uma area de governanga com um CRO (Chief Risk Officer) precisa ser

monitoramento
e melhoria
continua

designada formalmente para o gerenciamento dos riscos estratégicos e atuar
como suporte para 0s gestores das areas de negocios.

* Um comité de gestdo de riscos ou governanga de riscos precisa ser
constituido incluindo membros das trés linhas de defesa. O CRO precisa
monitorar frequentemente as praticas de GRC e reunir-se com o comité para
buscar a validacdo, disseminacdo e a melhoria continua dos processos,
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visando a ascensdo da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos
em toda a cadeia de suprimentos;

* Programas claros de treinamento de GRC e canais de comunicagdo para
reportar as estratégias de GRC precisam ser criados para abranger todos os
publicos, especialmente quando existir alteracées no GRC;

* O GRC devera ser considerado no processo decisorio da cooperativa, no
dia a dia da gestdo, nos programas e capacitacdes para incorporacao
consistente na cultura da cooperativa.

Por fim, com finalidade de recomendar uma metodologia robusta, em meio a tantas
que existem, visando a evolucdo no nivel de maturidade do gerenciamento de riscos
estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X, € indicado utilizar como referéncia
a estrutura da Norma ISO 31000:2018, a qual pode ser encontrada de forma sintetizada na
secdo 2.4.5 dessa pesquisa e descrita de forma sumarizada em oito etapas na Figura 36 ou
de forma completa pesquisando no site da Associacao Brasileira de Normas Técnicas com o
titulo “ABNT NBR ISO 31000:2018 Gestao de riscos — Diretrizes”.
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[ Etapas para gestéo de riscos estratégicos ]

- N (Uma forma de construir relacionamento e contato com os plblicos de interesse
1C L internos e externos da cooperativa é por meio da comunicagdo e consulta. Essas
- Lomunicagao e atividades tém funcdo de comunicar e sensibilizar cada um dos participantes do
consulta processo ou coletar informacdes e deve estar presente em todas as fases do processo
\ J \de aerenciamento de riscos estratéaicos. )
4 )\

Definigdo clara da missdo, da visdo, da cadeia de valor, dos objetivos, das acbes

2. Contexto . i o g x . x
tratédi estratégicas, das incertezas criticas, da politica de gestdo de riscos, que s&o
estrategico direcionadores para préxima etapa de identificacdo de riscos estratégicos.
\. J
- J
Ve ~ | Nesta etapa é necessario evidenciar todos os fatores de riscos (causas) e 0S riscos

estratégicos que impedem a capacidade de atingir o planejamento estratégico da
cooperativa ou que possam ser oportunidades para o bom desempenho. A
identificagdo deve incluir todos os riscos, estando suas fontes sob o controle da

3. Identificacdo de
riscos estratégicos

\ /| cooperativa ou ndo, aplicando técnicas e ferramentas adequadas.

- J

e N ; iox . ; . A i )
Seguindo para a avaliagdo da motricidade dos riscos, é necessario que a cooperativa
4. Avaliacdo da identifique os riscos estratégicos motrizes, dependente, independente ou que possui
motricidade ligagdo, visando entender a interconectividade entre 0s riscos por meio de uma matriz

\_ ) \de impactos cruzados, visto que geralmente os eventos ndo ocorrem de forma isolada.)
( | Aanalise e avaliagio da severidade dos riscos visa promover o entendimento do risco
5. Avaliacdo da quanto a sua probabilidade de ocorréncia e seus respectivos impactos na estratégia,
severidade objetivos ou metas de negdcios da cooperativa, relacionando-os numa matriz ou mapa

\_ ) \de riscos (probabilidade vs. impacto). )

/Com 0 objetivo de aplicar a priorizagdo dos riscos deve ser elaborada a matriz (D
priorizacdo dos riscos estratégico por meio do cruzamento da matriz de impactos
cruzados (motricidade) e da matriz de riscos (severidade), onde no eixo vertical é

6_- Mat”} de colocada a motricidade dos riscos (matriz de impactos cruzados) e no eixo
priorizacao d_OS horizontal, a severidade dos riscos (matriz de riscos).
riscos estrategicos A matriz de prioriza¢do dos riscos consolida um importante direcionador para a

identificagdo e entendimento dos riscos de maior relevancia. Isso faz com que a
cooperativa dedique foco a estes riscos e tenha maior efetividade nas suas tomadas

@ decisfes. /

Realizada a identificacdo, avaliacdo dos riscos quanto a motricidade e severidade e
entdo criada a matriz de priorizagdo dos riscos estratégicos, é necessario determinar

7. Respostas aos a estratégia de resposta aos riscos, levando-se em consideracéo o apetite ao risco e a
riscos tolerancia a risco, que incluem evitar, mitigar, transferir, eliminar ou aceitar o risco,
cujo principal insumo para tratamento sdo os fatores de risco (causas) identificados e

\priorizados. )

Os indicadores sdo primordiais para que os responsaveis tenham mecanismos de
acompanhamento e monitoramento da evolugédo dos riscos estratégicos, necessitando

8. Indicadores e ser retroalimentado periodicamente, proporcionando alertas proativos para que 0S
monitoramento gestores possam agir antecipadamente as mudancas que podem alterar o nivel de risco
e consequentemente impactar 0 neg6cio ou atingimento do planejamento estratégico

\da cooperativa. )

Figura 36: Etapas para gestao de riscos estratégicos.
Fonte: adaptado de ABNT NBR ISO 31000 (2018)

Com vérios relatos coletados dos entrevistados, a percep¢éo é que ha uma visao geral

de todos os participantes da necessidade de elevacdo do nivel de maturidade no
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gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X. Todos
demonstraram que ha uma preocupacdo da cooperativa fazer uma boa gestdo da cadeia de
suprimentos e que caso um dos elos seja afetado todos os demais poderdo sofrer
consequéncias. A cooperativa se demonstra sélida no mercado, mas um descuido com um
risco estratégico pode provocar a sucumbéncia da sociedade cooperativa e gerar um efeito
chicote nos demais integrantes.

As categorias de anélise abordadas neste trabalho que interferem na elevacéao do nivel
de maturidade sdo demonstradas na ilustracédo das relaces da Figura 37 extraida das analises

via software Atlas.ti 8.

& parte de

» l Elevacdo do nivel de maturidade J‘ﬁ
e

. A

é parte de

ap aued 3

Riscos estratégicos *

®
Maturidade do GRC

S

é parte de
estd associado com

®
Praticas de GRC

é parte de

esta associado com

w w v

Conhecimento da cadeia de suprimentos

Figura 37: Relacgbes entre categorias de analise — Elevacéo do nivel de maturidade.

O conhecimento da cadeia de suprimentos esta associado com as categorias de
analise da maturidade do GRC e da elevacédo do nivel de maturidade. Os riscos estratégicos
fazem parte do conhecimento da cadeia de suprimentos e da elevagdo do nivel de maturidade.
A adocéo de préticas de GRC faz parte da maturidade do GRC e sua constante atualizacdo e
parte da elevacdo do nivel de maturidade.

A passagem por estas categorias de analise foram necessarias para o atingimento dos
objetivos propostos para este trabalho, pois para se buscar a elevacéo no nivel de maturidade
é imprescindivel compreender a cadeia de suprimentos, 0s riscos presentes na relacédo entre
0S agentes, as praticas de gerenciamento de riscos ja realizadas pela cooperativa e o nivel
atual de maturidade no gerenciamento de riscos, chegando assim a identificagOes das a¢oes

para elevacgéo do nivel de maturidade na cadeia de suprimentos da cooperativa X.
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4.8 ImplicagOes Gerenciais

As implicacdes gerenciais dos resultados obtidos pela analise do nivel de maturidade
indicaram como ponto de partida as a¢fes de constituicdo formal de uma &rea de governanga,
a nomeacdo de um CRO (Chief Risk Officer) e a constituicdo de um comité de gestdo de
riscos estratégicos, incluindo membros das trés linhas de defesa. Essas acGes podem dar
subsidios e direcionamentos para a implantacdo das demais a¢des visando a evolugdo do
nivel de maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X.

A andlise dos resultados demonstrou um conhecimento aprofundado dos agentes da
cadeia de suprimentos, sobretudo ao apontarem mais de noventa ocorréncias de riscos
estratégicos, destacando a volatilidade do mercado, a interrupcdo do fluxo de produtos e
fatores climéticos.

Embora foi percebido que a cooperativa ja detenha de algumas estratégias de
respostas aos riscos estratégicos, estruturar de forma melhor a identificagdo, monitoramento,
controle e analise dos riscos, proporcionara condi¢cdes de estabelecer o apetite ao risco e a
tolerancia a riscos, de tal forma que se transformem em oportunidades para a cooperativa e
demais agentes da cadeia de suprimentos.

E salutar confiar que o resultado desta pesquisa proporcionara acdes de evolucio na
maturidade do gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa
alvo deste estudo, como também em outras areas de interesse da propria cooperativa, e ainda
possibilitara a aplicagdo em outras cooperativas que desejarem identificar seu nivel atual e
desenvolver melhorias para atingir o nivel desejado de maturidade no gerenciamento de

riscos estratégicos na cadeia de suprimentos.
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5 CONCLUSAO

Inicialmente, a partir de uma revisdo da literatura sobre os temas agronegocio,
sistema cooperativista, cadeia e rede de suprimentos, gerenciamento de riscos, riscos
estratégicos, governanca corporativa, abordagens sobre principios, processos e estrutura de
gerenciamento de riscos e modelos de avaliacdo de maturidade buscou-se constituir a base
tedrica para este trabalho. Assim, a partir da revisao da literatura, foi centralizado o foco nos
autores Christopher (2007), Oliveira (2012), 1SO31000 (2018) e IBGC (2017) como
referéncias centrais para estruturacdo das categorias de analise e desempenho deste estudo.

Para o atendimento do objetivo geral de identificar acGes para a evolucdo da
maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa
X, este trabalho foi desdobrado nos seguintes objetivos especificos: 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 praticas de gerenciamento de
riscos e as estratégias de respostas aos riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da
cooperativa X; iv) avaliar o nivel de maturidade atual no gerenciamento de riscos
estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X; v) identificar acbes para elevagédo
do nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da
cooperativa X, visto que para chegar nas acdes para elevacao do nivel 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 investigacdo empirica, pois os limites entre o fendbmeno
e 0 contexto ndo estavam claramente definidos. Ao delimitar a pesquisa a uma Unica
cooperativa agropecuaria, tornou-se um estudo de caso Unico, mas que pode ser replicado
por outras organiza¢Ges do mesmo ramo, pois as praticas das cadeias de suprimentos das
cooperativas agropecudrias sao similares, permitindo que o método e modelo de avaliacao
de maturidade deste trabalho seja reaplicado sistematicamente em outras sociedades
cooperativas. Essa delimitacdo ndao impediu que o objetivo proposto para este trabalho fosse
atingido. Outrossim, contribuiu para o pesquisador atribuisse foco e aprofundamento na
cadeia de suprimentos a qual esta inserida a cooperativa X, e ainda delimitasse a cadeia de
suprimentos do negdcio graos da cooperativa X, que inicia desde a etapa de aquisicdo dos
insumos agricolas dos fornecedores até a etapa da venda do grdo ou seus derivados para 0s
clientes, considerada area core business da cooperativa objeto deste estudo.

A estruturacéo do instrumento de coleta de dados, possibilitou a criacdo de um roteiro
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de entrevistas semiestruturado, que passou pelo crivo de trés especialistas dos elos que
envolvem a cadeia de suprimentos, perfazendo um tempo de rodada de avaliacdo de uma
hora e trinta e cinco minutos, fazendo com que um questionério Unico, fosse desdobrado em
quatro questionarios, a fim de dar foco a cada entrevistado de acordo com sua participacdo
na cadeia de suprimentos. Desta forma, foi criado um questionario para os fornecedores e
um para os clientes, considerados agentes externos da cadeia de suprimentos da cooperativa
X, e ainda um questionario para os responsaveis pelas transagdes da cooperativa X com 0s
demais agentes da cadeia de suprimentos e um questionario especifico para membros da area
de GRC da cooperativa, ambos considerados internos da cooperativa.

A escolha dos entrevistados se deu por conveniéncia, disponibilidade,
representatividade e aceitacdo para participacdo da pesquisa. Foram realizadas 12 entrevistas
com 15 participantes, totalizando aproximadamente nove horas de entrevistas gravadas.

A técnica de andlise se baseou em Bardin (1977), onde por meio da transcricao das
entrevistas foi realizado a andlise do conteudo relacionado as categorias de analise: i)
conhecimento da cadeia de suprimentos (CCS); ii) riscos estratégicos (RE); iii) préaticas do
gerenciamento de riscos (PRAGR); iv) maturidade do GRC (MGRC) e; v) elevacao do nivel
de maturidade (ENM). O software Microsoft Word foi utilizado como ferramentas para
transcricdo das entrevistas para arquivo texto e os softwares Atlas.ti 8 e Microsoft Excel
foram utilizados para andlise de contetdo, explicacfes e conclusdes sobre a maturidade no
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa X, por meio dos
documentos, tabelas, cddigos, redes de relacionamento entre outros.

Diante disso, esta pesquisa procurou identificar agdes para a evolucdo da maturidade
no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos de uma cooperativa
agropecuadria situada no estado do Parand, visto a escassez de trabalhos acerca deste tema e
a importancia da contribuicdo desta pesquisa para o sistema cooperativista e cadeias de
suprimentos em que esta inserida uma cooperativa.

Considerando o vasto conhecimento dos entrevistados e suas percepcdes acerca da
cadeia de suprimentos da cooperativa, as conclusdes foram significativas para esta pesquisa.

Foi possivel observar que o entendimento dos entrevistados sobre cadeia de
suprimentos, suas caracteristicas e agentes esta sintonizado com as mesmas afirmacées
presentes na literatura abordada nesta pesquisa, em especial as descritas por Christopher
(2007) e Pires (2011). As expressdes mais frequentes na analise 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 estdo em sintonia
com os agentes que foram delimitados na cadeia de suprimentos da cooperativa X, descritos
pelos fornecedores de primeira camada, a sociedade cooperativa, 0s cooperado e nao
cooperados e os clientes de primeira camada.

No que tange aos beneficios da cadeia de suprimentos da cooperativa X, 0S
entrevistados destacaram as palavras acesso, preco, resultado e sobras, bem como reforcaram
a diferenca entre a cadeia de suprimentos de uma cooperativa versus outras empresas de
mercado, enfatizando o propdsito de ser uma organizacdo compostas por pequenos
produtores que juntos buscam alcancar mercados anteriormente ocupados somente por
grandes produtores.

Para identificar acGes para elevacdo do nivel de maturidade no gerenciamento de
riscos estratégicos, primordialmente fez-se necessario explorar a visdo dos entrevistados
sobre 0s riscos estratégicos presentes na cadeia de suprimentos da cooperativa X. Neste
quesito, os entrevistados demonstraram uma ampla visdo, ao realizar 91 citacdes de riscos
estratégicos. Quando estruturados na matriz de riscos de probabilidade versus impacto
adaptada de Oleskovicz, Oliva e Pedroso (2018), obteve-se a classificacdo de 33 riscos
estratégicos de severidade alta, 39 riscos estratégicos de severidade média e 19 riscos de
severidade baixa.

Ao avaliar as ocorréncias pela perspectiva de cada etapa da cadeia de suprimentos da
cooperativa X, obteve-se a citacdo de 26 riscos estratégicos na compra de insumos, 11 riscos
estratégicos no fornecimento de insumos aos produtores, 15 riscos estratégicos na producéo
no campo, 5 riscos estratégicos no recebimento, beneficiamento e armazenagem, 6 riscos
estratégicos na industrializacdo e 28 riscos estratégicos na venda de grdos e seus derivados.
Os trés riscos com maiores ocorréncias, conforme demonstrado na Tabela 33 foram:
volatilidade de mercado (15), interrupcdo do fluxo de produtos (13) e fatores climaticos (11).
Esse ultimo embora considerado pelos autores pesquisados e consolidados na Tabela 3 como
tipo de risco externo, devido sua significativa recorréncia de citacdo entre os entrevistados,
passou a ser considerado como um risco estratégico na cadeia de suprimentos da cooperativa.

Quanto as praticas de gerenciamento de riscos e estratégias de respostas conclui-se
que a cooperativa X possui uma area de GRC conjugada a outras atividades de gestdo da
cooperativa, um manual de governanga e utiliza-se de praticas, ferramentas e métodos
comuns para monitoramento dos riscos estratégicos da cooperativa, que na maioria das vezes

é utilizada pelos gestores responsaveis pelas areas de negdcio de forma reativa para tratar
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um risco estratégico pertinente a sua area. A cooperativa ndo possui uma area de governanca
formal, ndo ha a designacdo de uma funcdo de diretor de risco e/ou profissionais exclusivos
para gerenciamento de risco estratégico, como também ndo h4 um comité de gerenciamento
de risco estratégico constituido que juntos possibilitem definir o apetite ao risco e a
tolerancia a riscos.

A escolha do método de avaliagdo de maturidade proposto pelo IBGC (2017),
adaptado e aplicado para esta pesquisa permitiu clarificar o nivel de maturidade atual e o
nivel desejado pela cooperativa X nas sete dimensdes, quais sejam:

(1) Estratégia de GRC: Nivel atual: “Definido” — Nivel desejado: “Consolidado”;

(2) Governanga de GRC: Nivel atual: “Definido” — Nivel desejado: “Otimizado”;

(3) Politica de GRC: Nivel atual: “Fragmentado” — Nivel desejado: “Consolidado”;

(4) Processo de GRC e interacdo do processo de GRC com demais ciclos de gestdo: Nivel
atual: “Definido” — Nivel desejado: “Otimizado”;

(5) Linguagem de riscos e métodos de avaliagdes: Nivel atual: “Definido” — Nivel desejado:
“Consolidado”;

(6) Sistemas, dados e modelos de informacdo: Nivel atual: “Definido” — Nivel desejado:
“Consolidado”;

(7) Cultura, comunicacdo e treinamento, monitoramento e melhoria continua: Nivel atual:
“Fragmentado” — Nivel desejado: “Consolidado’;

Identificado os niveis atuais de maturidade da cooperativa X em cada dimensao, na
sequéncia foram elencados possiveis acdes para a elevacao do nivel atual de maturidade no
gerenciamento de riscos para o nivel desejado, utilizando como base as recomenda¢des do
préprio IBGC (2017) para cada dimensdo. Desta forma, foram destacadas 22 ac¢des para a
elevacdo do nivel de maturidade da cooperativa X em suas sete dimens@es. No entanto, cabe
ressaltar que essas acOes destacadas ndo sdo impeditivas ou limitantes da aplicacdo de outras
acoes ndo 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 agropecuaria.

O ponto de partida recomendado dentre as agdes elencada é a constituicdo formal de
uma area de governanca com nomeacdo de um CRO (Chief Risk Officer) para o
gerenciamento dos riscos estratégicos e atuacdo como suporte para os gestores das areas de
negocios. Seguido pela constituicdo de um comité de gestdo de riscos estratégicos ou

governanca, incluindo membros das trés linhas de defesa para monitorar frequentemente as
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praticas de GRC, buscar a validacdo, a disseminacdo e a melhoria continua dos processos,
visando a defini¢cdo do apetite ao risco e a tolerancia ao risco, que possibilitem a evolucéo
da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da

cooperativa foco desta pesquisa.

5.1 Limitagdes da pesquisa e estudos futuros

Em toda pesquisa o pesquisador busca atender a demanda do tema proposto,
respondendo a pergunta central do trabalho por meio dos objetivos especificos e geral, no
entanto, é saliente apontar que o assunto em questao ndo se esgota pura e simplesmente em
uma Unica pesquisa. Nesse sentido, sempre havera a possibilidade para uma exploracao
futura por diferentes pesquisadores e distintas perspectivas.

Neste trabalho ndo foi diferente. Este estudo de caso se limitou a avaliagdo do nivel
de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos de uma das maiores e melhores
cooperativas agropecuarias do Parana, sendo que a intencdo inicial era abranger a cadeia de
suprimentos de varias cooperativas do estado.

A intengdo inicial da pesquisa sofreu limitagbes em funcdo da abrangéncia
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 as estratégias de
diferentes organizacdes e ainda pelo tempo decorrente para a realizagdo em uma dissertagéo
de mestrado.

Em suma, portanto, fica a motivacéo para a continuidade deste estudo numa tese de
doutorado e ainda a sugestdo de exploracdo deste tema por outros pesquisadores em outras
cooperativas agropecudrias sejam do estado do Parand ou de outras regides do Brasil,
seguindo o0 método aqui utilizado com base no IBGC (2017). A ampliacdo do material
cientifico e literario sobre esse tema tdo importante é imprescindivel, visto que ndo foram
encontradas outras aplicagdes da estrutura de avaliacdo do nivel de maturidade proposto pelo
IBGC em cooperativas agropecudrias. Esse fato foi também confirmado junto a um dos
membros do IBGC ao qual o pesquisador conseguiu contato. Desta maneira, é possivel
contribuir para que as cooperativas agropecuarias, ou quica de outros ramos, ampliem a visdo
sobre o nivel de maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos e busquem agdes para

a sua evolucdo, contribuindo para a perpetuidade e robustez do sistema cooperativista.
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ANEXOS

ANEXO A — Estrutura de COSO para evolugdo do gerenciamento de riscos.
Fonte: COSO (2017) — Figura original
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ANEXO B — Framework de COSO.

Fonte: COSO (2017) — Figura original
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ANEXO D — Enterprise Risks in the Environment of Value.
Fonte: Oliva (2026) — Figura original
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APENDICES

Apéndice 1 — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Titulo da Pesquisa: “MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS EM CADEIA DE
SUPRIMENTOS: O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUARIA PARANAENSE”

Pesquisador: Ezequiel Scopel E-mail do pesquisador: ezequielscopel@gmail.com
Orientador: Prof. Dr. Vilmar Rodrigues Moreira Co-orientador: Prof. Dr. Carlos Augusto Candéo Fontanini

1. Natureza da pesquisa: a (0) sra (sr.) esta sendo convidada (0) para participar desta entrevista que tem como
objetivo geral avaliar qual a percepgao sobre a maturidade no gerenciamento de riscos em cadeia de suprimentos
na cooperativa X.

2. Participantes da entrevista: Em torno de 20 participantes serdo entrevistados.

3. Envolvimento na pesquisa: ao participar desta entrevista a (0) sra (sr.) permitird que 0 pesquisador colete
informagdes por meio da entrevista, com perguntas elaboradas de acordo com o objetivo geral e especificos 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 prejuizo para a sra (sr.). Sempre que quiser podera pedir mais
informagdes ou esclarecimento sobre as perguntas durante a entrevista ou posteriormente por meio do telefone
do pesquisador Ezequiel Scopel.

4. Sobre a entrevista: a entrevista sera realizada em local e horario combinado, gravada, seja por meio de
video conferéncia ou presencial utilizando-se o pesquisador dos recursos necessarios.

5. Riscos e desconforto: N&o existem riscos diretos. A sua participaco nesta entrevista respeita as normas
legais e éticas. Caso tenha algum desconforto em relagéo a entrevista, fique a vontade para comentar.

6. Confidencialidade: todas as informagBes coletadas durante a entrevista so estritamente confidenciais e
destinadas somente ao objetivo desta pesquisa. Somente 0 pesquisador e seus orientadores terdo acesso e
conhecimento da sua identidade, se comprometendo a manter em sigilo ao publicar os resultados da dissertagéo.

7. Beneficios e remuneracdo: ao participar desta entrevista a sra (sr.) ndo terd nenhum beneficio ou
pagamento, nem mesmo qualquer despesa. Entretanto, espera-se que esta pesquisa apresente informacdes
importantes sobre a maturidade no gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa X, que
poderéa 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 informagdes.

Confirmo aqui que recebi as informagdes sobre a participacdo na entrevista e uma cépia deste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) e autorizo a execugdo do trabalho de pesquisa e a divulgacdo das

informagdes obtidas, conforme previsto neste TCLE.

Ciente destes esclarecimentos, solicita-se 0 seu consentimento de forma livre para participar desta entrevista.
Portanto, por favor, preencha os itens que se seguem e assine, caso nao tiver divida.

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Tendo em vista os itens apresentados, eu, , de forma livre e
esclarecida, manifesto meu consentimento na participacdo desta entrevista em de de
2022.

Assinatura da (0) Entrevistada (0) Assinatura do Pesquisador

Assinatura do Orientador Assinatura do Co-orientador
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Apéndice 2 — Roteiro de Entrevista Versdo 01

DOCUMENTO: ROTEIRO DE ENTREVISTA

Ezequiel Scopel é Gerente Executivo de Logistica. Esta cursando o Programa de Pds-Graduacdo em Gestao
de Cooperativas (Mestrado Profissional - Strictu Sensu), da Escola de Negocios da Pontificia Universidade
Catolica do Parand, cujo objetivo é obtengdo do grau de Mestre. A dissertagdo para conclusdo do Mestrado
aborda o tema MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS EM CADEIA DE
SUPRIMENTOS - O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUARIA PARANAENSE. O
mestrando pede e desde ja agradece sua valiosissima contribuicdo respondendo as perguntas a seguir, que
contribuirdo para a avaliagdo e conclusdo de seu trabalho.

E imprescindivel que as perguntas sejam respondidas de modo a refletir a sua percepcdo a respeito do
assunto, ndo havendo, portanto, respostas certas ou erradas. As respostas ndo precisam ser altamente
elaboradas, mas 0 Mestrando solicita que evitem simples respostas como "SIM" ou "NAQ", pois quer ter a
oportunidade de conhecer a amplitude da sua percepgéo.

As entrevistas serdo presenciais ou por video conferéncia e serdo gravadas para possibilitar a avaliagdo do
contetdo e consolidacdo das respostas. A transcricdo podera ser enviada ao entrevistado para sua validacao,
caso desejar.

SIGILO E ETICA NA PESQUISA

A cooperativa X concedeu a devida autorizagdo para o trabalho, e nenhum dado confidencial e nem a
identificacdo do respondente sera divulgada. Sua participacdo na pesquisa é voluntéria, sua recusa, desisténcia
ou retirada de consentimento ndo acarretara prejuizo ou implicara em riscos ou prejuizos para a sua imagem e
0 estudo ndo implica em nenhum dispéndio financeiro da sua parte. A divulgacdo acontecera somente de
forma consolidada, sem qualquer identificacdo de individuos ou instituicGes participantes. Os dados obtidos
desta entrevista serdo utilizados para fins de estudo, publicagBes ou apresentacdes académicas. Esta pesquisa
foi aprovada pelo Comité de Etica da PUCPR. Antes de concordar com o fornecimento de dados leia com
atencdo o TCLE - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, que serd apresentado pelo pesquisador
antes da entrevista e indique sua concordancia.

"A imaginac&o é mais importante que o conhecimento.
O conhecimento é limitado. A imaginacao envolve o mundo "
Albert Einstein

IDENTIFICACAO
NOME (opcional) | | IDADE (necessério)|
CARGO (necessario)
AREA DE ATUACAO (necessario)
CIDADE DE TRABALHO (necessario)

INFORMAGOES SOBRE A PESQUISA

O problema da pesquisa é: quais acbes podem ser adotadas para evolucdo 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 principios, diretrizes e processo para gerenciamento de
riscos da 1ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliagdo de maturidade proposto pelo IBGC (2017) seréo as
principais referéncias para o desenvolvimento desta pesquisa. O objetivo geral da pesquisa é: identificar
acOes para a evolugdo da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de
suprimentos da cooperativa X.

As perguntas a seguir, serdo apenas um guia para a conversa sobre o assunto desta pesquisa e poderao ser
respondidas em sua totalidade ou parcialmente a critério do entrevistado, poderdo ainda ser discutidas por
interesse do entrevistado outras abordagens relacionadas & maturidade no gerenciamento de riscos para um
melhor detalhamento sobre o objeto de estudo.
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PARTE 01 - QUESTOES SOBRE CADEIA DE SUPRIMENTOS E RISCOS ESTRATEGICOS

1. Por favor, me fale um pouco sobre vocé, experiéncia profissional, formacéo e nivel de escolaridade,
cargo, tempo de trabalho na empresa ou na cooperativa e o tipo de relacionamento com a cooperativa X?

2. O que vocé entende por cadeia de suprimentos e quais as principais caracteristicas?
3. Na sua visdo quem sdo os participantes e quais as interfaces da cadeia de suprimentos da cooperativa X?

4. Na sua visdo qual é o valor agregado pela cadeia de suprimentos da cooperativa X, iniciando na compra
de insumos dos fornecedores e terminando na entrega de graos ou derivados para seus clientes?

5. Cite, na sua visdo, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados a compra de insumos dos fornecedores
pela cooperativa X, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

10.

RISCO ESTRATEGICO

PROBABILIDADE
BAIXA - MEDIA - ALTA

IMPACTO
BAIXO - MEDIO - ALTO

Cite, na sua visdo, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos
produtores pela cooperativa X, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATEGICO

PROBABILIDADE
BAIXA - MEDIA - ALTA

IMPACTO
BAIXO - MEDIO - ALTO

Cite, na sua visdo, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados a produgdo no campo, qual a
probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATEGICO

PROBABILIDADE
BAIXA - MEDIA - ALTA

IMPACTO
BAIXO - MEDIO - ALTO

Cite, na sua visdo, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados ao recebimento, beneficiamento e
armazenagem de gréos pela cooperativa X, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATEGICO

PROBABILIDADE
BAIXA - MEDIA - ALTA

IMPACTO
BAIXO - MEDIO - ALTO

Cite, na sua visao, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados a industrializagdo e processamento de
graos pela cooperativa X, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATEGICO

PROBABILIDADE
BAIXA - MEDIA - ALTA

IMPACTO
BAIXO - MEDIO - ALTO

Cite, na sua visdo, pelo menos 2 riscos estratégicos, relacionados a venda de grdos ou seus derivados
pela cooperativa X aos seus clientes, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATEGICO

PROBABILIDADE
BAIXA - MEDIA - ALTA

IMPACTO
BAIXO - MEDIO - ALTO
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PARTE 02 - QUESTOES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCO CORPORATIVO E
AVALIAQAO DE MATURIDADE
Qual a sua visdo sobre o gerenciamento de riscos estratégicos da cooperativa X?
Nas reunides de negociacéo, gerenciais ou de alinhamento, é abordado sobre os riscos da cooperativa X?
Quais riscos normalmente séo discutidos?
Como vocé tem visto a evolugéo das discussdes sobre gerenciamento de riscos nos uUltimos 5 anos?
Como vocé percebe que o gerenciamento de riscos pode evoluir na cooperativa X nos préximos 5 anos?

Existem estratégias, objetivos e metas de GRC estabelecidos na cooperativa X?

Existe estrutura organizacional com papéis e responsabilidades claramente definidos nas praticas de GRC
da cooperativa X?

A cooperativa X possui profissionais exclusivamente para gerenciar os riscos estratégicos (CRO)?

A estrutura considera papel do Conselho de Administracéo e da diretoria e de todas as trés linhas de
defesas detalhadas no modelo de governanca de GRC?

A diretoria e conselhos da cooperativa X atuam diretamente nas atividades de GRC?

As questdes anteriores mencionadas estdo regimentadas, aprovadas e divulgadas por meio de uma politica
de GRC?

Existe processo de GRC definido e implementado com atividades de identificag@o de riscos, avaliacdo de
riscos (incluindo cenarios), avaliagéo das atividades de controle, resposta, monitoramento e comunicagdo?

Existe norma de gestdo de riscos (ou documento equivalente), de divulgagdo interna, que estabelece
procedimentos, responsabilidades — inclusive de relato — segregacéo de fungdes, fronteiras de atuacéo e o
sistema geral de governanca da gestdo de riscos?

As praticas de GRC estéo alinhadas as demais praticas de controle?

Existe um modelo definido para a incorporagdo do GRC nos processos decisorios e nos ciclos de gestdo?
Existe taxonomia de riscos (categorias) e métodos de avaliagdes definidos?

A organizagéo utiliza-se de técnicas de mensuragao?

As informagdes sobre a exposicéo de riscos da organizagdo sdo compartilhadas com os diferentes niveis
da organizacéo e capturadas de forma consistente?

O GRC est4 incorporado no processo decisorio, na cultura da organizacdo e no dia a dia da gestdo do
negécio?

A organizagdo avalia o entendimento dos colaboradores em relacéo a cultura, as praticas de GRC e ao
sistema de controles internos?

As acbes de comunicagéo e treinamento da cultura de GRC séo realizadas com os diferentes publicos da
organizagéo?

Os 6rgédos de governanca e as trés linhas de defesa monitoram permanentemente as praticas de GRC?
O GRC é realizado de forma continua?

E demonstrado a intengdo de investir recursos para a melhoria das atividades de GRC?

O GRC é visto como custo ou beneficio?

A cooperativa X tem ciéncia dos ganhos advindos de uma estrutura de GRC eficaz e atuante?

Existe um orgamento especifico para as atividades de GRC?

Existe uma resisténcia dos colaboradores para realizar as atividade de GRC?

Quais agdes, recomendacdes ou boas praticas para elevacdo do nivel de maturidade no gerenciamento de
riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa X vocé sugere?

Agora deixo a palavra livre para qualquer comentario adicional com visdes do presente, passado e futuro
sobre a maturidade em gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa X.

Agradeco a sua gentileza em me atender e sua contribuicdo para meu aprendizado, compartilhando sua visdo

sobre a maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. Muito Obrigado! Ezequiel Scopel
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Apéndice 3 — Roteiro de Entrevista Externo Fornecedor

ROTEIRO DE ENTREVISTA EXTERNO FORNECEDOR

Ezequiel Scopel é Gerente Executivo de Logistica. Estd cursando o Programa de Pds-Graduacdo em Gestdo de
Cooperativas (Mestrado Profissional - Strictu Sensu), da Escola de Negocios da Pontificia Universidade Catolica
do Parand, cujo objetivo é obtencdo do grau de Mestre. A dissertacdo para conclusdao do Mestrado aborda o
tema MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS ESTRATEGICOS EM CADEIA DE
SUPRIMENTOS - O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUARIA PARANAENSE.

O mestrando pede e desde ja agradece sua valiosissima contribuicdo respondendo as perguntas a seguir, que
contribuirdo para a avaliagéo e concluséo de seu trabalho.

E imprescindivel que as perguntas sejam respondidas de modo a refletir a sua percepgéo a respeito do assunto,
ndo havendo, portanto, respostas certas ou erradas. As respostas ndo precisam ser altamente elaboradas, mas o
mestrando solicita que evitem simples respostas como "SIM" ou "NAO", pois quer ter a oportunidade de
conhecer a amplitude da sua percepcéo.

As entrevistas serdo presenciais ou por video conferéncia e serdo gravadas para possibilitar a avaliagdo do
contelido e consolidacdo das respostas. A transcricdo podera ser enviada ao entrevistado para sua validacéo,
caso desejar.

SIGILO E ETICA NA PESQUISA

Nenhum dado confidencial e nem a identificacdo do respondente sera divulgada. Sua participacdo na pesquisa é
voluntaria, sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento ndo acarretara prejuizo ou implicara em riscos ou
prejuizos para a sua imagem e o estudo ndo implica em nenhum dispéndio financeiro da sua parte. A divulgacao
acontecerd somente de forma consolidada, sem qualquer identificacdo de individuos ou instituicbes participantes.
Os dados obtidos desta entrevista serdo utilizados para fins de estudo, publicagdes ou apresentacOes
académicas. Antes de concordar com o fornecimento de dados leia com atengdo o TCLE - Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, que sera apresentado antes da entrevista e indique sua concordancia.

"A imaginacao é mais importante que o conhecimento.
O conhecimento € limitado. A imaginacéo envolve o mundo "
Albert Einstein

IDENTIFICACAO

1. Poderia falar algumas informacdes sobre vocé, experiéncia profissional, formacéo e nivel de escolaridade,
cargo, tempo de trabalho na funcéo, colaboradores e faturamento da empresa ?

NOME (opcional): | | IDADE (opcional): | |SEXO (necessario):

ESCOLARIDADE (necessério):

AREA DE FORMAGAO (necessario): |

CARGO (necessario):

AREA DE ATUACAO (necessario): |

QUANTO TEMPO EXERCE SUA FUNCAO (necessario): |

CIDADE DE TRABALHO (necessério):

NUMERO DE COLABORADORES (necessario): |

FATURAMENTO ANUAL PROJ. EM 2022 R$ (necessério): |




162

INFORMACOES SOBRE A PESQUISA

O problema da pesquisa é: quais acdes podem ser adotadas para evolugdo 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 principios, diretrizes e processo para gerenciamento
de riscos da ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliagdo de maturidade proposto pelo IBGC (2017) serdo as
principais referéncias para o desenvolvimento desta pesquisa. O objetivo geral da pesquisa é: identificar acoes
para a evolucdo da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da

cooperativa X.
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Para esta pesquisa ser& considerada a seguinte cadeia de suprimentos.
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As perguntas a seguir, Serdo apenas um guia para a conversa sobre o assunto desta pesquisa e poderdo ser
respondidas em sua totalidade ou parcialmente a critério do entrevistado, poderdo ainda ser discutidas por
interesse do entrevistado outras abordagens relacionadas a maturidade no gerenciamento de riscos para um
melhor detalhamento sobre o objeto de estudo.

PARTE 01 - QUESTOES SOBRE CADEIA DE SUPRIMENTOS E RISCOS ESTRATEGICOS

2. O que vocé entende por cadeia de suprimentos, suas principais caracteristicas e agentes?

Riscos estratégicos sdo eventos cuja materializagdo impede a organizacdo de atingir seus objetivos estratégicos
podendo provocar perdas duradouras ou substanciais de valor econdmico e de reputagdo da organizagéo, ligados a
fatores mercadoldgicos, ambientais, econbmicos, sociais, tecnoldgicos, fusdes e aquisicBes. Os riscos estratégicos
também estdo relacionados ao processo de tomada de decisdo da alta administragdo, a eventos que podem afetar a
competitividade da empresa e a realizagdo da estratégia da cadeia de valor do negécio, implicando desvantagem
competitiva perante os concorrentes (IBGC, 2017). Slywotzky e Drzik (2005) consideram como riscos estratégicos
0 conjunto de eventos que podem ser convertidos em oportunidades, mas que também podem destruir a trajetéria de
crescimento e valor para o investidor.
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3. Quais sdo os principais riscos estratégicos relacionados a venda de insumos dos fornecedores para a
cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

PROBABILIDADE IMPACTO
BAIXA - MEDIA - ALTA BAIXO - MEDIO - ALTO

RISCO ESTRATEGICO

o~ W NP

4. Quais sdo os principais riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos produtores
pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e 0 impacto caso ocorrer.

PROBABILIDADE IMPACTO
BAIXA - MEDIA - ALTA BAIXO - MEDIO - ALTO

RISCO ESTRATEGICO

5. Quais sdo 0s principais riscos estratégicos, relacionados a produgédo no campo, qual a probabilidade de
ocorréncia e 0 impacto caso ocorrer.

PROBABILIDADE IMPACTO

RISCO ESTRATEGICO BAIXA - MEDIA - ALTA BAIXO - MEDIO - ALTO

PARTE 02 - QUESTOES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS (GRC)
6. Como vocé tem visto a evolugdo das discussdes sobre gerenciamento de riscos nos Ultimos 5 anos?
7. Como vocé percebe que 0 gerenciamento de riscos pode evoluir nos proximos 5 anos?
8. Na sua percepgdo, como a cooperativa contribui para a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos?
9. As acles de comunicacao a respeito de GRC da cooperativa chegam até os fornecedores? Como?
10. Existem estratégias de gestdo de riscos sendo estudados em conjunto pela cooperativa e fornecedor?

11. Quais ages, recomendacdes ou boas praticas vocé sugere para elevagdo do nivel de maturidade no
gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos ?

12. Deseja realizar algum comentario adicional com visdes do presente, passado e futuro sobre a maturidade em
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa?

Agradeco a sua gentileza em me atender e sua contribui¢do para meu aprendizado, compartilhando sua vis&o
sobre a maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. Muito Obrigado! Ezequiel Scopel
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Apéndice 4 — Roteiro de Entrevista Externo Cliente

ROTEIRO DE ENTREVISTA EXTERNO CLIENTE

Ezequiel Scopel é Gerente Executivo de Logistica. Estd cursando o Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo de
Cooperativas (Mestrado Profissional - Strictu Sensu), da Escola de Negocios da Pontificia Universidade Catdlica
do Parand, cujo objetivo é obtencdo do grau de Mestre. A dissertagdo para conclusdo do Mestrado aborda o
tema MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS ESTRATEGICOS EM CADEIA DE
SUPRIMENTOS - O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUARIA PARANAENSE.

O mestrando pede e desde j& agradece sua valiosissima contribuicdo respondendo as perguntas a seguir, que
contribuirdo para a avaliagdo e concluséo de seu trabalho.

E imprescindivel que as perguntas sejam respondidas de modo a refletir a sua percepcao a respeito do assunto,
nao havendo, portanto, respostas certas ou erradas. As respostas ndo precisam ser altamente elaboradas, mas o
mestrando solicita que evitem simples respostas como “SIM" ou "NAQ", pois quer ter a oportunidade de
conhecer a amplitude da sua percepgao.

As entrevistas serdo presenciais ou por video conferéncia e serdo gravadas para possibilitar a avaliagdo do
conteido e consolidagdo das respostas. A transcricdo podera ser enviada ao entrevistado para sua validagéo,
caso desejar.

SIGILO E ETICA NA PESQUISA

Nenhum dado confidencial e nem a identificacdo do respondente sera divulgada. Sua participacdo na pesquisa é
voluntaria, sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento ndo acarretara prejuizo ou implicara em riscos ou
prejuizos para a sua imagem e o estudo ndo implica em nenhum dispéndio financeiro da sua parte. A divulgacéo
acontecerd somente de forma consolidada, sem qualquer identificagdo de individuos ou instituicGes participantes.
Os dados obtidos desta entrevista serdo utilizados para fins de estudo, publicagbes ou apresentagdes
académicas. Antes de concordar com o fornecimento de dados leia com atencdo o TCLE - Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, que sera apresentado antes da entrevista e indique sua concordancia.

"A imaginac&o é mais importante que o conhecimento.
O conhecimento é limitado. A imagina¢do envolve o mundo "
Albert Einstein

IDENTIFICACAO

1. Poderia falar algumas informagdes sobre vocé, experiéncia profissional, formagdo e nivel de escolaridade,
cargo, tempo de trabalho na funcéo, colaboradores e faturamento da empresa ?

NOME (opcional): | |IDADE (opcional): | |SEXO (necessario):
ESCOLARIDADE (necessario):

AREA DE FORMAGAO (necessério): |

CARGO (necessario):

AREA DE ATUACAO (necessario): |

QUANTO TEMPO EXERCE SUA FUNCAO (necessério): |

CIDADE DE TRABALHO (necessario):

NUMERO DE COLABORADORES (necessario): |

FATURAMENTO ANUAL PROJ. EM 2022 R$ (necessario): |
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INFORMACOES SOBRE A PESQUISA

O problema da pesquisa €: quais acBes podem ser adotadas para evolucdo 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 principios, diretrizes e processo para gerenciamento
de riscos da ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliagdo de maturidade proposto pelo IBGC (2017) serdo as
principais referéncias para o desenvolvimento desta pesquisa. O objetivo geral da pesquisa é: identificar acbes
para a evolugdo da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da

cooperativa X.
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Para esta pesquisa sera considerada a seguinte cadeia de suprimentos.

j ] Delimitacio da cadeia de suprimentos do estudo de caso
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As perguntas a seguir, serdo apenas um guia para a conversa sobre o assunto desta pesquisa e poderdo ser
respondidas em sua totalidade ou parcialmente a critério do entrevistado, poderdo ainda ser discutidas por
interesse do entrevistado outras abordagens relacionadas a maturidade no gerenciamento de riscos para um
melhor detalhamento sobre o objeto de estudo.

PARTE 01 - QUESTOES SOBRE CADEIA DE SUPRIMENTOS E RISCOS ESTRATEGICOS

2. O que voceé entende por cadeia de suprimentos, suas principais caracteristicas e agentes?

Riscos estratégicos sdo eventos cuja materializacdo impede a organizacao de atingir seus objetivos estratégicos
podendo provocar perdas duradouras ou substanciais de valor econdmico e de reputagdo da organizagao,
ligados a fatores mercadoldgicos, ambientais, econdmicos, sociais, tecnoldgicos, fusdes e aquisicdes. Os riscos
estratégicos também estdo relacionados ao processo de tomada de decisdo da alta administrag&o, a eventos que
podem afetar a competitividade da empresa e a realizacdo da estratégia da cadeia de valor do negécio,
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
aue também podem destruir a trajetéria de crescimento e valor para o investidor.
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3. Quais sdo os principais riscos estratégicos, relacionados a compra de gréos ou seus derivados da
cooperativa pelos seus clientes, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

PROBABILIDADE

RISCO ESTRATEGICO BAIXA - MEDIA - ALTA

IMPACTO
BAIXO - MEDIO - ALTO

Al e A

PARTE 02 - QUESTOES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS (GRC)

4. Como voceé tem visto a evolugdo das discussdes sobre gerenciamento de riscos nos Gltimos 5 anos?

5. Como vocé percebe que o gerenciamento de riscos pode evoluir nos proximos 5 anos?

6. Na sua percepgdo, como a cooperativa contribui para a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos?

7. As acles de comunicacdo a respeito de GRC da cooperativa chegam até os clientes? Como?

8. Existem estratégias de gestdo de riscos sendo estudados em conjunto pela cooperativa e cliente?

9. Quais acOes, recomendagdes ou boas préticas vocé sugere para elevagdo do nivel de maturidade no

gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos ?

10. Deseja realizar algum comentario adicional com visdes do presente, passado e futuro sobre a maturidade em

gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa?

Agradeco a sua gentileza em me atender e sua contribuicdo para meu aprendizado, compartilhando sua visao
sobre a maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. Muito Obrigado! Ezequiel Scopel
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Apéndice 5 — Roteiro de Entrevista Interno Gestdo Executiva

ROTEIRO DE ENTREVISTA INTERNO GESTAO EXECUTIVA

Ezequiel Scopel é Gerente Executivo de Logistica. Esta cursando o Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo de
Cooperativas (Mestrado Profissional - Strictu Sensu), da Escola de Negdcios da Pontificia Universidade Catélica
do Parand, cujo objetivo é obtencdo do grau de Mestre. A dissertacdo para conclusdo do Mestrado aborda o
tema MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS ESTRATEGICOS EM CADEIA DE
SUPRIMENTOS - O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUARIA PARANAENSE.

O mestrando pede e desde ja agradece sua valiosissima contribuicdo respondendo as perguntas a seguir, que
contribuirdo para a avaliagdo e concluséo de seu trabalho.

E imprescindivel que as perguntas sejam respondidas de modo a refletir a sua percepcao a respeito do assunto,
ndo havendo, portanto, respostas certas ou erradas. As respostas ndo precisam ser altamente elaboradas, mas o
mestrando solicita que evitem simples respostas como "SIM" ou "NAO", pois quer ter a oportunidade de
conhecer a amplitude da sua percepcéo.

As entrevistas serdo presenciais ou por video conferéncia e serdo gravadas para possibilitar a avaliagdo do
contetido e consolidagéo das respostas. A transcricdo podera ser enviada ao entrevistado para sua validacéo,
caso desejar.

SIGILO E ETICA NA PESQUISA

Nenhum dado confidencial e nem a identificacdo do respondente sera divulgada. Sua participacdo na pesquisa é
voluntaria, sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento ndo acarretard prejuizo ou implicara em riscos ou
prejuizos para a sua imagem e o estudo ndo implica em nenhum dispéndio financeiro da sua parte. A divulgacédo
acontecera somente de forma consolidada, sem qualquer identificacdo de individuos ou instituicdes participantes.
Os dados obtidos desta entrevista serdo utilizados para fins de estudo, publicagbes ou apresentacGes
académicas. Antes de concordar com o fornecimento de dados leia com atencdo o TCLE - Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, que sera apresentado antes da entrevista e indique sua concordancia.

"A imaginacdo é mais importante que o conhecimento.
O conhecimento é limitado. A imaginacéo envolve o mundo "
Albert Einstein

IDENTIFICACAO

1. Poderia falar algumas informaces sobre vocé, experiéncia profissional, formagéao e nivel de escolaridade,
cargo, tempo de trabalho na funcéo, colaboradores e faturamento da empresa ?

NOME (opcional): | |IDADE (opcional): | |SEXO (necessario):
ESCOLARIDADE (necesséario):

AREA DE FORMACAO (necessério): |

CARGO (necessério):

AREA DE ATUAGAO (necessério): |

QUANTO TEMPO EXERCE SUA FUNCAO (necessario): |

CIDADE DE TRABALHO (necessério):

NUMERO DE COLABORADORES (necessdrio): |

FATURAMENTO ANUAL PROJ. EM 2022 R$ (necesséario): |




INFORMAGCOES SOBRE A PESQUISA

O problema da pesquisa é: quais agdes podem ser adotadas para evolugdo 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 principios, diretrizes e processo para gerenciamento
de riscos da ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliagdo de maturidade proposto pelo IBGC (2017) serdo as
principais referéncias para o desenvolvimento desta pesquisa. O objetivo geral da pesquisa é: identificar acdes
para a evolugdo da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da
cooperativa X.

Para esta pesquisa sera considerada a seguinte cadeia de suprimentos.
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As perguntas a seguir, serdo apenas um guia para a conversa sobre o assunto desta pesquisa e poderdo ser
respondidas em sua totalidade ou parcialmente a critério do entrevistado, poderdo ainda ser discutidas por
interesse do entrevistado outras abordagens relacionadas & maturidade no gerenciamento de riscos para um
melhor detalhamento sobre o objeto de estudo.

PARTE 01 - QUESTOES SOBRE CADEIA DE SUPRIMENTOS E RISCOS ESTRATEGICOS
2. O que vocé entende por cadeia de suprimentos, suas principais caracteristicas e agentes?

Na sua visdo quais sdo os beneficios gerados para os cooperados pela cadeia de suprimentos da
3. cooperativa, iniciando na compra de insumos dos fornecedores e terminando na entrega de gréos ou derivados
para seus clientes?

Riscos estratégicos sdo eventos cuja materializacdo impede a organizagdo de atingir seus objetivos estratégicos
podendo provocar perdas duradouras ou substanciais de valor econdmico e de reputacdo da organizacao,
ligados a fatores mercadolégicos, ambientais, econdmicos, sociais, tecnoldgicos, fusdes e aquisicdes. Os riscos
estratégicos também estdo relacionados ao processo de tomada de decisdo da alta administragéo, a eventos que
podem afetar a competitividade da empresa e a realizagdo da estratégia da cadeia de valor do negécio,
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
aue também podem destruir a traietéria de crescimento e valor para o investidor.

4. Quais sdo os principais riscos estratégicos relacionados a compra de insumos dos fornecedores pela
cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATEGICO

PROBABILIDADE
BAIXA - MEDIA - ALTA

IMPACTO
BAIXO - MEDIO - ALTO

5. Quais sdo os principais riscos estratégicos, relacionados ao fornecimento de insumos aos produtores

pela cooperativa, qual a probabilidade d

e ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATEGICO

PROBABILIDADE
BAIXA - MEDIA - ALTA

IMPACTO
BAIXO - MEDIO - ALTO
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6. Quais sdo os principais riscos estratégicos, relacionados a producdo no campo, qual a probabilidade de
ocorréncia e o impacto caso ocorrer.
- PROBABILIDADE IMPACTO
RISCO ESTRATEGICO BAIXA - MEDIA - ALTA BAIXO - MEDIO - ALTO
1.
2.
3.
7. Quais sdo os principais riscos estratégicos, relacionados ao recebimento, beneficiamento e armazenagem
de graos pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.
. PROBABILIDADE IMPACTO
RISCO ESTRATEGICO BAIXA - MEDIA - ALTA BAIXO - MEDIO - ALTO
1.
2.
3.
8. Quais sdo os principais riscos estratégicos, relacionados a industrializagdo e processamento de gréos
pela cooperativa, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.
- PROBABILIDADE IMPACTO
RISCO ESTRATEGICO BAIXA - MEDIA - ALTA BAIXO - MEDIO - ALTO
1.
2.
3.
9. Quais sdo os principais riscos estratégicos, relacionados a venda de grdos ou seus derivados pela
cooperativa aos seus clientes, qual a probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.
- PROBABILIDADE IMPACTO
RI ESTRATEGI i .
SCOES Glco BAIXA - MEDIA - ALTA BAIXO - MEDIO - ALTO
1.
2.
3.

10

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

PARTE 02 - QUESTOES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS (GRC)

. Como vocé tem visto a evolugio das discussdes sobre gerenciamento de riscos nos Ultimos cinco anos na

cooperativa?
Como vocé percebe que o gerenciamento de riscos pode evoluir na cooperativa nos proximos 5 anos?

A cooperativa possui uma estrutura formada, processos definidos e profissionais exclusivamente para
gerenciar os riscos corporativos (CRO)?

Existe um orcamento especifico para as atividades de GRC e é demonstrado a intengdo de investir mais
recursos para a melhoria destas atividades?

Na sua visdo, 0 GRC é uma despesa ou um investimento? Porque?
Na sua percepgédo, como a cooperativa contribui para a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos?

Existem estratégias de gestdo de riscos sendo estudados em conjunto pela cooperativa, clientes e
fornecedores?

Em reuniées com publico interno e externo, o que é abordado sobre os riscos corporativos da cooperativa?

Na sua percepcéo, qual o papel das trés linhas do GRC e a importancia para a cadeia de suprimentos da
cooperativa? 1% Gerentes, supervisores, superintendéncia, gestores das unidades e responsaveis diretos
pelos processos; 22 Comité de Riscos, Crises, Compliance e Etica; 32 Auditoria Interna.

Quais agdes, recomendacdes ou boas praticas vocé sugere para elevacdo do nivel de maturidade no
gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa?

Deseja realizar algum comentéario adicional com visdes do presente, passado e futuro sobre a maturidade em
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa?

Agradeco a sua gentileza em me atender e sua contribuicdo para meu aprendizado, compartilhando sua viséo

sobre a maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. Muito Obrigado! Ezequiel Scopel

169
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Apéndice 6 — Roteiro de Entrevista Interno GRC

ROTEIRO DE ENTREVISTA INTERNO GRC

Ezequiel Scopel é Gerente Executivo de Logistica. Esta cursando o Programa de Pés-Graduagao em Gestdo de
Cooperativas (Mestrado Profissional - Strictu Sensu), da Escola de Negdcios da Pontificia Universidade Catdlica
do Parand, cujo objetivo é obtencdo do grau de Mestre. A dissertacdo para conclusdo do Mestrado aborda o
tema MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE RISCOS ESTRATEGICOS EM CADEIA DE
SUPRIMENTOS - O CASO DE UMA COOPERATIVA AGROPECUARIA PARANAENSE.

O mestrando pede e desde j& agradece sua valiosissima contribuicdo respondendo as perguntas a seguir, que
contribuirdo para a avaliagdo e concluséo de seu trabalho.

E imprescindivel que as perguntas sejam respondidas de modo a refletir a sua percepcao a respeito do assunto,
ndo havendo, portanto, respostas certas ou erradas. As respostas ndo precisam ser altamente elaboradas, mas o
mestrando solicita que evitem simples respostas como "SIM™ ou "NAQ", pois quer ter a oportunidade de
conhecer a amplitude da sua percepcao.

As entrevistas serdo presenciais ou por video conferéncia e serdo gravadas para possibilitar a avaliagdo do
contetdo e consolidacdo das respostas. A transcricdo podera ser enviada ao entrevistado para sua validagéo,
caso desejar.

SIGILO E ETICA NA PESQUISA

Nenhum dado confidencial e nem a identificagdo do respondente serd divulgada. Sua participagdo na pesquisa é
voluntaria, sua recusa, desisténcia ou retirada de consentimento ndo acarretara prejuizo ou implicara em riscos ou
prejuizos para a sua imagem e o estudo ndo implica em nenhum dispéndio financeiro da sua parte. A divulgagéo
acontecera somente de forma consolidada, sem qualquer identificagdo de individuos ou instituicSes participantes.
Os dados obtidos desta entrevista serdo utilizados para fins de estudo, publicagBes ou apresentaces
académicas. Antes de concordar com o fornecimento de dados leia com atencdo o TCLE - Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido, que sera apresentado antes da entrevista e indique sua concordancia.

"A imaginagdo é mais importante que o conhecimento.
O conhecimento é limitado. A imaginacéo envolve o mundo "
Albert Einstein

IDENTIFICAGAO

1. Poderia falar algumas informagdes sobre vocé, experiéncia profissional, formacéo e nivel de escolaridade,
cargo, tempo de trabalho na funcéo, colaboradores e faturamento da empresa ?

NOME (opcional): | |IDADE (opcional): | |SEXO (necessario):
ESCOLARIDADE (necessario):

AREA DE FORMAGAO (necessério): |

CARGO (necessario): |

AREA DE ATUACAO (necessario): |

QUANTO TEMPO EXERCE SUA FUNCAO (necessario): |

CIDADE DE TRABALHO (necessario):

NUMERO DE COLABORADORES (necessério): |

FATURAMENTO ANUAL PROJ. EM 2022 R$ (necessario): |
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INFORMAGCOES SOBRE A PESQUISA

O problema da pesquisa é: quais acOes podem ser adotadas para evolucdo 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 principios, diretrizes e processo para gerenciamento
de riscos da ISO 31000 (2018) e o modelo de avaliagdo de maturidade proposto pelo IBGC (2017) serdo as
principais referéncias para o desenvolvimento desta pesquisa. O objetivo geral da pesquisa é: identificar agdes
para a evolucdo da maturidade no gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da
cooperativa X.

Para esta pesquisa sera considerada a seguinte cadeia de suprimentos.
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As perguntas a seguir, serdo apenas um guia para a conversa sobre o assunto desta pesquisa e poderdao ser
respondidas em sua totalidade ou parcialmente a critério do entrevistado, poderdo ainda ser discutidas por
interesse do entrevistado outras abordagens relacionadas a maturidade no gerenciamento de riscos para um
melhor detalhamento sobre o objeto de estudo.

PARTE 01 - QUESTOES SOBRE CADEIA DE SUPRIMENTOS E RISCOS ESTRATEGICOS
2. O que vocé entende por cadeia de suprimentos, suas principais caracteristicas e agentes?

Na sua visao quais sdo os beneficios gerados para os cooperados pela cadeia de suprimentos da
3. cooperativa, iniciando na compra de insumos dos fornecedores e terminando na entrega de graos ou derivados
para seus clientes?

Riscos estratégicos sdo eventos cuja materializagdo impede a organizacéo de atingir seus objetivos estratégicos
podendo provocar perdas duradouras ou substanciais de valor econdmico e de reputacdo da organizagéo,
ligados a fatores mercadol6gicos, ambientais, econémicos, sociais, tecnoldgicos, fusdes e aquisi¢des. Os riscos
estratégicos também estdo relacionados ao processo de tomada de decisdo da alta administracao, a eventos que
podem afetar a competitividade da empresa e a realizacdo da estratégia da cadeia de valor do negécio,
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
gue também podem destruir a trajetéria de crescimento e valor para o investidor.

4. Quais sdo os principais riscos estratégicos relacionados a cadeia de suprimentos da cooperativa, qual a
probabilidade de ocorréncia e o impacto caso ocorrer.

RISCO ESTRATEGICO

PROBABILIDADE
BAIXA - MEDIA - ALTA

IMPACTO
BAIXO - MEDIO - ALTO

o~ w N e
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PARTE 02 - QUESTOES SOBRE GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS (GRC)

5. Como vocé tem visto a evolucdo das discussdes sobre gerenciamento de riscos nos Ultimos 5 anos na
cooperativa?

6. Como vocé percebe que o gerenciamento de riscos pode evoluir na cooperativa nos proximos 5 anos?
7. Na sua percepcdo, como a cooperativa contribui para a gestdo de riscos na cadeia de suprimentos?

8. Existem estratégias de gestdo de riscos sendo estudados em conjunto pela cooperativa, clientes e
fornecedores?

9. Como vocé define as estratégias, objetivos e metas de GRC estabelecidos na cooperativa?

( )a
( ) b)
( )o
«C )ad
( )e

10. A estrutura organizacional, esta claramente definida com papéis e responsabilidades sobre as praticas de
GRC da cooperativa.

) &)
b)
©)
d)
€)

—~ A~~~
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11. A estrutura considera papel do Conselho de Administragéo e da diretoria e de todas as trés linhas de
defesas no modelo de governanca de GRC?

( ) )
( )b
( ) ©
( )ad
( )e

12. A estrutura, objetivos e metas estdo regimentadas, aprovadas e divulgadas por meio de uma politica ou
documento interno de GRC?

( )a
( )h
( )o
( )ad
( )e

PARTE 03 - QUESTOES SOBRE AVALIAGAO DE MATURIDADE
MARCAR"A" PARA O ESTAGIO ATUAL E"D" PARA O ESTAGIO DESEJADO

A organizagdo ndo sabe como, quem, quando, onde e por que implementar gestéo de riscos, mas existem metas.
A organizacdo sabe por onde comegar, mesmo que ndo tenha claro aonde quer chegar, existem metas.
Estratégia de gestao de riscos claramente definida e implementada. Metas de desempenho séo definidas.
Estratégia de gestdo de riscos claramente definida e implementada. Metas de desempenho séo definidas e
monitoradas.

Estratégia de gestdo de riscos claramente definida, implementada e integrada aos demais ciclos de gestéo. As
metas de desempenho estdo alinhadas coma estratégia e a gestéo de riscos.

Nao ha uma estrutura organizacional com papéis e responsabilidades definidos.

A estrutura organizacional existe, mas ndo esta claramente definida.

A estrutura organizacional esté definida.

A estrutura organizacional esta bem definida e alinhada a estratégia e aos objetivos.

O modelo organizacional é referéncia do setor.

As funcgdes da 22 linha de defesa séo realizadas individualmente, ndo integradas a visdo estratégica.
As fungdes da 22 linha de defesa focamem areas histdricas em resposta ao cumprimento das obrigagdes
regulatdrias.

As fungdes da 22 linha de defesa cobremos riscos de neg6cio e direcionadores de valor, podendo haver
sobreposigoes.
As fungdes da 22 linha de defesa, integrado comas demais linhas, cobrem de forma abrangente os riscos.

As diversas funcdes da 22 linha de defesa promovem valor para a organizagéo, pois 0s seus objetivos estdo
claramente definidos e alinhados comas demais linhas de defesa.

Politicas e procedimentos ndo estdo definidos e ndo ha um processo consistente para seu desenvolvimento e
manutencéo.

Politicas e procedimentos sdo limitados as areas direcionadoras-chave.

Politicas e procedimentos de GRC sdo formais e comunicadas de forma consistente emtoda a organizagéo.
Politicas e procedimentos sdo bemdesenvolvidos e aplicados consistentemente emtoda a organizagdo. Séo
continuamente atualizados de acordo comas mudangas na estratégia de negécios.

Politicas e procedimentos sdo regularmente referenciados por terceiros e pelo setor. As politicas témimpacto
sobre o ambiente de negécios externo.
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13. Existe processo de GRC definido e implementado com atividades de identificagdo de riscos, avaliagdo de riscos
(incluindo cenarios), avaliagdo das atividades de controle, resposta, monitoramento e comunicagao?
a Processos e controles que d&o apoio a gestéo de riscos sdo pouco desenvolvidos. Minimas atividades de
( ) ) monitoramento ocorrem.

b Os processos de identificacéo e avaliagdo de riscos sdo executados como atividades distintas ou separadas
( ) b) acontecendo sob demanda.

( ) Uma abordagem baseada emriscos é executada de maneira sistematica e consistentemente aplicada em nivel
corporativo e por toda a organizacéo.

( ) d) Os processos de identificacdo e avaliagdo de riscos estdo bemdefinidos, estruturados. Os gestores de negdcio
monitoram sistematicamente 0s riscos associados aos seus processos.

( ) e) Os processos de identificacdo e avaliagdo de riscos estdo bemintegrados aos objetivos estratégicos.
Atividades de monitoramento eficientes e coordenadas.

14. Existe norma de gestdo de riscos (ou documento equivalente), de divulgagdo interna, que estabelece
procedimentos, responsabilidades — inclusive de relato — segregacdo de funcdes, fronteiras de atuacdo e o
sistema geral de governanca da gestéo de riscos?

) &) Néo hauma norma de gestio de com papéis e responsabilidades definidos.
b)  Umanorma de gestéo de riscos existe, mas nao esta claramente definida.
C)  Umanorma de gestéo de riscos esté definida, com papéis e responsabilidades.
d)  Umanorma de gestéo de riscos esta bem definida e alinhada a estratégia e aos objetivos.

~ N~~~
~— — — —

€) A norma de gestéo de riscos e sistema de governanca é referéncia do setor.

15. As préticas de GRC estéo alinhadas as demais préaticas de controle da cooperativa?

( ) @)  Néo ha praticas de GRC definidas na cooperativa.
b As préticas de GRC ndo estdo claramente definidas e ficamisoladas das demais praticas de controle da
( ) ) cooperativa.
( ) C) As praticas de GRC estdo bem definidas, porémisoladas das demais préticas de controle da cooperativa.
( ) d) As praticas de GRC estdo bem definidas e alinhadas comalgumas praticas de controle da cooperativa.
As préticas de GRC estédo claramente definidas e alinhadas comtodas as demais praticas de controle da
( ) e) cooperativa.

16. Existe um procedimento definido para a incorporagdo do GRC nos processos decisdrios e nos ciclos de gestéo?

) a) Né&o h& um procedimento para incorporagédo do GRC nos processos decisérios e nos ciclos de gestdo.

b) Hé um procedimento em construcéo para incorporacéo do GRC nos processos decisérios e nos ciclos de gestao

c) I-!é um procedimento definido, mas néo aplicado, para incorporagdo do GRC nos processos decisérios e nos
ciclos de gestéo.

d) H& um procedimento definido e aplicado para incorporagéo do GRC nos processos decisérios e nos ciclos de ge|

e) Ha um procedimento definido, aplicado e otimizado para incorporagdo do GRC nos processos decisérios e nos
ciclos de gestéo.

(
(
(
(
(

17. Existe classificacdo de riscos (categorias) e métodos de avaliagdes definidos?

( ) &)  Néo haabordagem padronizada para definir o nivel aceitavel de riscos.

( ) b)  H&umarazoavel abordagem para definir o nivel aceitavel de riscos.

( ) © Ha uma abordagem padronizada para definir o nivel aceitavel de riscos. No entanto, ela ndo é utilizada por
todas as fungdes de maneira consistente.

( ) d) Utiliza abordagem padronizada e consistente para definir o apetite e a tolerancia a riscos.

( ) € Utiliza abordagem padronizada e consistente para definir o apetite e tolerancia a riscos. E utilizada por todas as
funcdes de maneira consistente.

18. A cooperativa utiliza-se de técnicas de mensuragdo de riscos?
) @)  Néo possuianélises qualitativas e quantitativas dos riscos.
b)  Possuipoucas analises qualitativas e quantitativa s&o realizadas.

Anélises qualitativas e quantitativas sdo realizadas. Testes de stress e analise de cendrios séo utilizados em
nivel corporativo.

(
( )
( ) €) Analises qualitativas e quantitativas sio realizadas por toda a cooperativa.
( )

d)

( ) € Anélises qualitativas e quantitativas sdo realizadas. Cenarios atuais, futuros e testes de stress sdo usados para
mensurar os riscos.




19. As informacdes sobre a exposicdo de riscos da cooperativa sdo compartilhadas com os diferentes niveis da
cooperativa e capturadas de forma consistente?
( ) @ Modelos de informagdes e relatérios séo direcionados por exigéncias externas e nédo séo claramente definidos.
( ) b) Modt_alos de informa(;ﬁ_es e~relatérios séo definidos pela alta direcéo, mas ndo sdo compreendidos pela gestdo
ou alinhados na organizacgéo.

( ) ©) Os modelos de informagdes e de relatérios sdo bem definidos e compreendidos. Os relatérios séo elaborados
cominformac8es corretas, completas.

d Tecnologias emergentes sédo aproveitadas para permitir que os objetivos de gestédo de riscos sejam alcancados
( ) ) emnivel corporativo.

( ) e) Tecnologias integradas habilitam a organizagéo a gerenciar os riscos e sdo consideradas altamente efetivas e
reconhecidas como préticas lideres pelo mercado.

20. O GRC est4 incorporado no processo decisério, na cultura da cooperativa e no dia a dia da gestdo do
negocio?
( ) & O GRCn#o é considerado no processo decisério da cooperativa.
O GRC é considerado no processo decisério da cooperativa e no dia a dia da gestdo, mas ainda néo faz parte
( ) b) da cultura.

c O GRC é considerado no processo decisério da cooperativa e no dia a dia da gestdo, e algumas atividades sdo
( ) © realizadas para fomentar a cultura de riscos na cooperativa.

d O GRC é considerado no processo decisério da cooperativa e no dia a dia da gestdo, programas e capacitagao
( ) ) séo realizados para incorporar na cultura da cooperativa.

( ) e) O GRC é uma cultura disseminada por toda a organizagéo, incorporado nos processos decisorios e no dia a dia
da gestéo.

21. A cooperativa avalia o entendimento dos colaboradores em relagéo a cultura, as praticas de GRC e ao
sistema de controles internos?
Né&o ha uma avaliacéo do entendimento dos colaboradores emrelagédo a cultura, praticas de GRC e controles

( ) ) internos.

( ) b) Pontualmente a cooperativa faz uma avaliagdo do entendimento dos colaboradores sobre as praticas de GRC.

( ) C€) A avaliagdo da cultura de riscos e controles esta inserida nas atividades diérias da organizagéo.

( )y d) A avaliacdo da cultura de riscos e controles esté inserida nas atividades diarias da organizagdo. Os riscos sdo
proativamente tratados nos niveis de processo e de fungdes.

( ) e) A avaliagédo da cultura de riscos e controles é efetiva emtodos os niveis da cooperativa. Os riscos sdo
proativamente tratados emtoda a cooperativa.

22. As acdes de comunicagéo e treinamento da cultura de GRC séo realizadas com os diferentes pUblicos da
cooperativa, especialmente quando tiver mudancas ou alteracdes no GRC?
N&o ha umplano de disseminagdo implementado para formalizar as principais decisGes da cooperativa em
) A relacdo as praticas de riscos.
) b) Existemcomunicagdes, mas ndo estdo formalmente definidas. Treinamentos pontuais s&o realizados.

C) Protocolos claros de treinamento e comunicagio existem e séo abertos a todos os colaboradores. A
comunicagdo de duas maos comas partes interessadas é incentivada.

e) Programas de treinamento e comunicacéo estdo inseridos nas atividades diarias. Canais de comunicagdo séo
abertos a todos os publicos.

~ o~ A~ A~ o~

) d) Programas claros de treinamento e comunicagéo existem. Canais de comunicagdo sdo abertos a todos publicos.

23. Os comités de governanga e as trés linhas monitoram permanentemente as praticas de GRC?

) @) Na&o ha umcomité de governanca constituido.

b) Ha um comité de governanga, porémnao é composto pelas trés linhas de defesa.

c) Ha um comité de governanga e as trés linhas de defesa monitoram exporadicamente as praticas de GRC.
d) H& um comité de governanca e as trés linhas de defesa monitoram frequentemente as praticas de GRC.

~ A~~~
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e) Ha um comité de governanga e as trés linhas de defesa monitoram permanentemente as praticas de GRC.

24. O GRC é realizado de forma continua?

a) N&o ha uma pratica definida de GRC.

b) Atividades que envolvem o GRC sé&o realizadas apenas quando identificados alguns riscos.
C) O GRC ¢ tratado de forma rotineira na cooperativa.

d)  Comités e abordagens sobre GRC passam por revisdes e atualizagdes constantemente.

~A~NAA A~ A~
~

e) Comités e programas de disseminacéo séo realizados para a evolucdo continua da gestéo de riscos.

25. Quais agdes, recomendagdes ou boas praticas vocé sugere para elevacdo do nivel de maturidade no
gerenciamento de riscos estratégicos da cadeia de suprimentos da cooperativa?

26. Deseja realizar algum comentario adicional com visdes do presente, passado e futuro sobre a maturidade em
gerenciamento de riscos na cadeia de suprimentos da cooperativa?

Agradeco a sua gentileza em me atender e sua contribuicdo para meu aprendizado, compartilhando sua visdo
sobre a maturidade no gerenciamento de riscos da cooperativa X. Muito Obrigado! Ezequiel Scopel
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