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“Interpretar os fatos portadores de futuro e usar a “intui¢@o
informada” para antecipar o que um ator pretende fazer ¢
uma forma de se estudar o futuro e antecipar os movimen-
tos, entretanto ndo fornecem o conforto necessario para
guem toma decisdes” (Marcial, 2004, p. 71).

Partindo do pressuposto de que sdo as informacOes geradas em rede e
integradas, nos cenarios reais e prospectivos, aquelas que virdo a subsidiar
praticas e estratégias de minimizacdo dos riscos nas tomadas de decisoes,
tem-se nesse capitulo o direcionamento para a valorizacdo da técnica, ou
teo- ria da andlise de cenarios (MARCIAL&GRUMBACH, 2004), devido a
fatores como a “incerteza”, que surgem no final do século XX como um
divisor de 4aguas para a maturidade da gover- nanga na era da
sustentabilidade (perspectiva ESG).*

O risco entendido como um evento que pode se manifestar de multiplas
formas e em momentos diferentes, vem sendo objeto de estudo tanto na es-
fera privada como publica. Certamente, uma das maiores preocupacfes nas
organizagdes que se comprometem com 0s aspectos ESG (social, ambiental
e de governanca), estabelecidos pelo Pacto Global, com a finalidade de esta-
belecer uma perspectiva de criacdo de valor a longo prazo, nas organizacfes
que desejam permanecer no mercado como “vivas” e confiaveis.

31 Doutoranda em Ciencias Empresariales y Sociales pela IESLA-Buenos Aires. Mestre em
Gestéo do Desenvolvimento Local Sustentavel pela FCAP (UPE). Especialista em Compliance
e Gestéo de Riscos, Anhanguera (SP). Formagao Executiva Governanca e Compliance no Setor
Publico pelo Insper (SP). Tutora da Escola do Governo da Administracdo Publica do Estado de
Pernambuco (AGAPE-SAD/PE) em Compliance no Setor Publico e Formacdo de Mentores
Publicos (Pernambuco).

32 ESG: sigla que significa perspectiva ambiental, social e de governanca no mundo das
organizag0es sustentaveis.
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Nesse capitulo h4 uma proposta de ampliar o processo de gestdo de
riscos, a partir da utilizacdo de teorias embasadas na analise de multiplos
cenarios, além da dindmica dos sistemas reforcando posicionamentos, con-
dutas, novas praticas e consideracGes que surgem para auxiliar gestores e
empresarios, diante de eventos de incertezas e riscos de grande impacto
nas dimensdes financeiro-orcamentaria, de competitividade ou competéncia
no alcance da missao e objetivos institucionais, como também na reputacdo
diante do mercado e da sociedade em geral.

Visto que na nova Era as organizacgdes e a sociedade estdo mais voltadas
para os valores, comportamentos e principios integrados com a misséo de
tornar o planeta mais saudavel, sustentavel e justo, surge a consciéncia da
organizagéo para a estruturagdo da governanca na perspectiva ESG, que tem
como premissa promover comunicacao interna que trata de questdes estra-
tégicas, em especial, o tratamento das incertezas e na minimizacdo dos
riscos. Por essa razdo, a expressao “gestdo de riscos”, que representa um
po- sicionamento de maturidade organizacional para o tratamento das
causas e efeitos dos eventos de incertezas/riscos, tem perspectivas de
mudancgas nas circunstancias e rotinas empresariais, além de novos
paradigmas na per- cepcdo e medicdo dos riscos, considerados, na
atualidade, fator de compe- titividade e de distincdo no ecossistema
corporativo. Por esse fato, surge anecessidade de rever quais as teorias que
versam sobre a analise de cenarios e que se conectam perfeitamente a
gestdo de riscos, além do planejamento
estratégico.

A gestdo de riscos, como processo continuo e de prospeccado, desenvol-
ve-se nas esferas organizacionais com a pretensdo de levar para os interes-
sados e peritos a maturidade na visdo prospectiva de cenarios corporativos,
levando a identificacdo e ao aperfeicoamento de controles mais fortes, além
da busca de informacdes, com a finalidade de minimizar os riscos das praticas
e decisdes da governanca, independentemente dos niveis institucionais. A
criatividade, nesse contexto, torna-se um instrumento poderoso e essencial
para as transformacdes e performances corporativas.

A conceituacdo de risco, em sua aplicagdo, nas instituices publicas e pri-
vadas que se desenvolvem na Era da sustentabilidade, ou mais propriamente
na perspectiva ESG, necessita se consolidar diante dos cenarios e processos
da organizacao, tanto endogenamente como exogenamente, a partir de uma
visdo holistica que permite que as tomadas de decisdo sejam estruturadas de
forma ordenada, planejada e sistémica. E essencial que todos os membros
de uma corporacdo possam participar da interacdo entre seus processos de
trabalho e tomada de decisdo com o processo de gestdo de riscos, na visdo
da prospeccéo, direcionada e consolidada pelo estudo das teorias de cenarios
prospectivos.
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1 GESTAO DE RISCOS COMO CIENCIA NA ESG: UMA HISTORIA A SER
CONTADA PELOS TEORICOS DA ADMINISTRACAO

Mesmo que a governanca seja voltada para o desenvolvimento susten-
tavel, responsavel pela implementacdo e suporte de processos e acles para
objetivos estratégicos na perspectiva ESG, todos os envolvidos nesse cena-
rio corporativo necessitam se fundamentar na gestdo de riscos como uma
metodologia integrada ao seu dia a dia de trabalho. S&o de sua responsabili-
dade o desempenho, 0 compromisso e a continuidade da instituicdo. A ética
da corporacdo é um valor do lider que pretende manter sua equipe focada
nos objetivos a serem alcancados, na percep¢do dos riscos, nos bons resul-
tados e na continuidade (Silveira, 2018). Tudo estd em jogo para se manter
no jogo, continuar no mercado, no mundo sustentavel. E a continuidade da
organizagdo também esta em jogo. Mas a ética nas praticas da governanca
ESG é o grande diferencial (Jansen, 2020).

Por essa exposic¢do, torna-se essencial a criacdo da cultura de risco, en-
tendida como um indicador de maturidade de governanca, instituida por um
conjunto de politicas, normas, técnicas, métricas e disposi¢des para a exe-
cucdo de acOes que identificam, analisam, avaliam, tratam e monitoram 0s
eventos de riscos, suas causas e consequéncias, em cenarios reais e em pros-
pectivos.

A visdo de futuro estabelecida em cada organizacgao possibilita aos ges-
tores, dirigentes e colaboradores de processos essenciais e até finalisticos
entenderem o significado de eventos predeterminados e de incertezas ine-
rentes a suas tomadas de decisGes, independentemente do nivel institucio-
nal (estratégico, tatico ou operacional), identificados como eventos de riscos,
consolidando a maturidade corporativa na previsibilidade de riscos que tan-
to se discute e aponta na atualidade.

Tem-se, no transcorrer da historia das ciéncias empresariais e sociais,
um novo olhar diante dos métodos e metodologias administrativas que dis-
ponibilizam movimentos e estratégias da governanga corporativa, que se ca-
racterizam como instrumento de planejamento estratégico, como também
de desempenho para o processo de globalizagdo e de planos de continuidade,
subsidiados por um sistema de gestdo de riscos eficaz (Marcial; Grumbach,
2004). A utilizacdo sistematica de metodologias administrativas, em especial
na tematica da gestdo dos riscos, pode garantir para a empresa o reconheci-
mento de seu nivel de comprometimento e integridade em face dos desafios
que permeiam 0 novo mundo e de maturidade nas préaticas e decisbes da
governanca.

Na era da ESG, o reconhecimento quanto a necessidade de estabeleci-
mento da maturidade organizacional pode ser visto em referéncias de au-
tores como Becker et al. (2009), Almeida Neto et al. (2015), Demir (2017),
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Costa Filho e Rosa (2017), e em especial Santos e Souza Neto (2013), que
ressaltam aspectos essenciais da maturidade organizacional, como: a con-
fiabilidade e a consisténcia dos resultados em novos métodos de medicoes
(gestdo de riscos, controles), simplicidade nos instrumentos de diagnostico
e autoavaliacdo, além de foco especifico nos processos de governanga corpo-
rativa (Santos et al., 2020).

John Elkington (2012) foi um dos entusiastas dos pilares da sustentabi-
lidade nas organizacGes do século XXI. Ele ressalta que, para a organizagédo
se tornar sustentavel e consolidar os trés pilares (econémico, ambiental e
social), ela precisaria desenvolver sete revolugfes e minimizar os seus blo-
queios (velhos paradigmas), que ofuscam a visao das liderangas. As revolu-
cOes pelas quais as organizagOes precisam passar Sao:

1. Se posicionar no mercado através de um movimento de competicéo
voltada para a geracdo de valor que a sociedade demanda e que as orga-
nizacBes (publicas e privadas) terdo que oferecer através da inovacao e
transformacdo das suas préticas;

2. Os valores de uma organizacéo, principalmente nos aspectos humanos
e sociais, deixardo de ser rigidos, para se tornarem maleaveis, onde o valor
econdmico perde forga, para os valores sociais e éticos;

3. A transparéncia € um processo por si s6 impulsionado diante dos nos-
sos sistemas de valores e de tecnologia, demandando informag@es sobre a
situacdo da organizacdo, seus negdcios e visdo de futuro;

4. A tecnologia do ciclo de vida da organizagdo, surge alinhada a revolu-
cdo da transparéncia, onde o enfoque do nascimento ao renascimento, ou
seja, a reciclagem e transformacdo de elementos-chave, produtos e pro-
cessos leva reconstrugdes e melhoramentos na cadeia de valor e ciclos de
vida dos produtos (bens) e das condutas (pessoas);

5. As novas formas de parcerias surgem entre organizacfes que precisam
deixar de lado o sentimento de concorréncia, e desenvolver a cultura de
que os desafios do mercado ou no atendimento a sociedade precisa ser
alcancado através de aliancas e em um ecossistema corporativo, onde a
ajuda mutua vai colaborar com a continuidade e perpetuidade das orga-
nizagdes;

6. O tempo para a sustentabilidade é extenso, amplo, e diferente para cada
organizacdo, pelo fato de que cada empresa tem seu tempo para planejar,
identificar suas incertezas e evitar situagdes de desequilibrio econdémico; e

7. A governancga corporativa é a sétima revolugdo e a mais complexa por-
que traz como ponto chave a questdo do sistema de controle, com seus
comités, auditoria e combate a situagBes excludentes e indesejaveis a ins-
tituicdo (Elkington, 2012).
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Na perspectiva da ESG, as consideragfes ambientais, sociais e de gover-
nancga devem, necessariamente, fortalecer os argumentos e o desempenho a
favor do processo de maturidade organizacional. No entanto, metodologias
da administracdo contemporanea poderiam colaborar para que as organi-
zacgOes publicas e privadas melhorassem seu desempenho e suas estratégias
para serem reconhecidas pela sua maturidade na governanga e no processo
de gestdo de risco quanto aos aspectos da perspectiva ESG?

Os questionamentos e as produc¢des de materiais técnicos sobre as me-
todologias de gestdo de riscos, que trardo a governanga O
reconhecimen-to quanto ao seu nivel de maturidade, sdo o objetivo principal
estabelecido nessa publicacdo, especialmente pelo fato de ser a promocéo
da gestdo de riscos nos processos organizacionais, um dos indicadores de
governanga na perspectiva ESG e na construcdo de caminhos mais
sustentaveis da pratica corporativa ou pablica.

Acredita-se que iniciar essa leitura, fazendo um questionamento que

envolve alguns pontos essenciais para um movimento global, empresarial e
publico da ESG, é também se colocar diante do desenvolvimento da maturi-
dade corporativa na previsibilidade de riscos, de todas as ordens e natureza,
incluindo os riscos a integridade. Tais riscos a integridade sdo causados ge-
ralmente por tomada de decisdo ndo “calculada”, intempestiva e incoerente,
e em funcdo da elevada busca pela lucratividade da estrutura de propriedade,
concentrada em investidores institucionais, parcerias governamentais, da
estrutura de capital bastante elevada e de gestores publicos sem a profissio-
nalizacdo da gestdo publica e com o oportunismo da ilegalidade justificada
(Sarti; Hiratuka, 2019; Brasil, 2016).

A falta de maturidade na governanga, em especial no setor publico (Nar-
des; Altounian, 2018), estd pautada exatamente nos quesitos como
insuficiéncia do processo de maturidade nos mecanismos de governanca,
gestdo de riscos e inconformidades acerca aos ordenamentos juridicos,
refletindo-se na percep¢do das consequéncias identificadas em regiGes do
pais onde evidenciam-se, por exemplo, obras inacabadas, auséncia de
saneamento integrado e urbanizacdo desordenada que levam a populacéo a
sofrer situagbes de preocupacdo extrema, como em alguns dos piores
desastres sociais.

Em situacOes atuais sdo registrados desastres sociais, provocados por
mudangas climaticas que séo as enchentes em regides como Rio de Janeiro,
Bahia, Pernambuco, Minas Gerais e Rio Grande do Sul nos ultimos 10 anos,
causando perdas irreparaveis as comunidades atingidas. As fortes chuvas
atingiram regides com arranjos de expansao desordenada do processo de
urbanizacdo, ocasionando grande deslizamento de barreiras, deixando
centenas de pessoas mortas (além de animais e destruicdo da ve- getacdo
local), milhares de pessoas desabrigadas e atendidas em servicos de saude,
de forma intempestiva e sem controles satisfatérios para o atendimen- to
dessa demanda (Jansen, 2020).
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Serd que os desastres sociais podem ser considerados tragédias socio-
ambientais e sociodemogréaficas causadas por riscos ndo tratados adequada-
mente, como um risco a integridade? Ou sdo consequéncias desses riscos a
integridade, potencializados pela falta de gestdo dos riscos prévios, alinha-
da e integrada ao mapeamento dos processos priorizados e vulneraveis a
fraudes e corrupcdo que permeiam as contratacfes publicas, em segmentos
como infraestrutura, mobilidade e saneamento integrado na gestdo? Que
atos ilicitos ou riscos a integridade ndo sdo identificados previamente (ou
negligenciados) por uma governanga publica “imatura” ou por empresas pri-
vadas fraudulentas?

Entre as teorias administrativas abordadas nesse texto, tem-se a teoria
da maximizagéo das riquezas dos acionistas (MVA) (Sarti; Hiratuka, 2019)
como um dos critérios de maturidade (ou imaturidade) no processo de gestdo
de riscos vivenciado pelas empresas privadas. Porém, na empresa publica, a
teoria MVVA, cujas decisdes corporativas sao tomadas sempre visando a ma-
ximizacdo do valor da empresa, ndo funciona, a principio, ou pelo menos ndo
deveria funcionar.

Na empresa publica, poderia ser ressaltada a teoria do equilibrio (Sar-
ti; Hiratuka, 2019), em que os interesses dos stakeholders estao alinhados as
decisbes tomadas para o equilibrio e satisfacdo dos interesses de todos os
publicos envolvidos na “corporagdo”, e no caso do Poder Publico o maior in-
teressado € o cidaddo. Associada e em sequéncia, tem-se a teoria dos stakehol-
ders (Freeman, 1983), que propGe a necessidade de se incluir os agentes que
interferem e impactam na organizacao, inclusive aqueles que a influenciam
indiretamente, em processos que demonstrem aumento no nivel de maturi-
dade da governancga. Mas até que ponto 0s interesses entre 0s gestores, 0s
acionistas, os executivos, a sociedade e os agentes envolvidos tém o mesmo
peso para a tomada de decisdo, quando se precisa alcancar aspectos na pers-
pectiva da ESG? Ha maturidade da governanca, a ponto de integrar o pro-
cesso de gestdo de riscos em todas as tomadas de decisao?

A expressdo de Larry Fink (2021), relacionada a cultura de transpa-
réncia e proposito, chama a atencao para a visdo da governanca corporativa
quanto a importancia dos aspectos ESG nas questdes de produtividade e
continuidade das empresas privadas (e por que ndo nas organizacGes publi-
cas?), fortalecendo a teoria dos stakeholders, criada por Robert Freeman:

Quanto mais a sua empresa puder demonstrar seu propdsito em entregar
valor aos seus clientes, seus colaboradores e suas comunidades, melhor
sera sua capacidade de competir, permanecer e entregar valores duradou-
ros, de longo prazo, para os acionistas e envolvidos nos ganhos e resulta-
dos da organizacéo (Fink, 2021).
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Porém, algumas criticas surgem acerca da teoria dos stakeholders, em
especial por Jensen (2002), que chama a atengéo para o objetivo de coorde-
nacao e consolidacdo dos interesses dos stakeholders se tornar vago, por ndo
dizer de forma clara e transparente quéo tendenciosas séo a individualizacdo
e 0 predominio da alta administracdo nas tomadas de deciséao.

Nessa linha de pensamento, é essencial a integracao do processo de ges-
tdo de riscos, de forma estruturada e direcionada por normativas técnicas na
tomada de decisdo, ou seja, ha necessidade de deixa claro quais os critérios a
serem utilizados para a tomada de decisdo e quais riscos terdo que ser ana-
lisados e tratados? A atitude da alta administracdo poderd se caracterizar
como um evento de risco caso aconteca sem transparéncia, sem gestédo de
riscos e com decisdes a partir interesses individualizados?

Em defesa, Freeman (2007) ressalta que os gestores enfrentam malti-
plas demandas simultaneamente, e por esse fato ou causa devem “descobrir”,
criar estratégias para atendar a tais demandas que surgem de seus clien-
tes, fornecedores, funcionarios, comunidades, financiadores, como forma de
proporcionar ganhos para todos e demonstrar maturidade nas préaticas de
governanga. Mesmo diante de demandas constantes, o fato de compartilhar
a tomada de decisdo apds um processo de gestdo de riscos € um indicador de
maturidade na governanca.

Nessa publicacdo ndo se pretende defender teoria X, Y ou Z como a
melhor proporcionar ao gestor publico o nivel de maturidade da governanca,
em se tratando da perspectiva ESG, ou direcionando para uma gestao de ris-
co integrada, mas tentando trazer a luz a questdo dos tomadores de decisao
que o processo de gestdo de riscos € fundamental e considerado um indica-
dor de maturidade nas organizacdes publicas e privadas para o atendimento
dos interesses mutuos diante de situagdes complexas e tragicas na sociedade.

Os cenarios como instrumentos essenciais no planejamento estratégico
sdo considerados métodos de anélise que compdem o0 processo de producao
de inteligéncia nas organizac0es ja aceitos e desenvolvidos hd décadas. Nesse
capitulo, a sugestdo é que os métodos de analise de cenarios podem auxiliar,
em especial, na construcdo do processo de gestdo de riscos, voltada para
contextos sociais e publicos. Essa contribuicdo é de grande importancia para
o0 setor publico, pois possibilita 0 compliance a ser estruturado, a partir de
uma base so6lida, madura e confiavel, além de efetiva, na perspectiva de
andlise periodica dos riscos, voltada especialmente na cultura de prevencéo,
reducaoe mitigacédo dos riscos a integridade.*

33 Riscos a integridade sdo eventos que podem caracterizar atos ilicitos ou antiéticos que
impedem o alcance de objetivos institucionais, compartilhados entre empresas publicas e privadas,
aexemplo das fraudes nas contratacfes publicas.
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2 A GESTAO DE RISCOS NA ESTRUTURA DO COMPLIANCE MODERNO,
EM ESPECIAL NO SETOR PUBLICO

Um importante ente institucional, estabelecido no setor publico bra-
sileiro nos ultimos vinte anos com a finalidade de proporcionar “conformi-
dade”, ética e coeréncia nas tomadas de decisdo, trata especialmente sobrea
maturidade do processo de gestdo de riscos, que € o compliance. Estabe-
lecido no setor publico, o compliance mostra a necessidade de se tracar o
mapeamento de processos ndo apenas identificando suas etapas, mas fazendo
jus aos ajustes nos processos priorizados as is,** to be e ideal, identificados em
cenarios sociais e ambientais com vulnerabilidades reais e extremas, anélise
de cenérios reais para a prospec¢do de cenarios mais dignos para as popu-
lagdes e diminuicdo das desigualdades, além da minimizag&o dos riscos de
todos os tipos, incluindo os riscos a integridade.

Portanto, questiona-se de forma analitica e integrada, seguindo os pa-
rametros estruturantes do compliance, qual a necessidade de se desenvolver
0 processo de gestdo de riscos com o prévio mapeamento de processos, utili-
zando-se da anélise de cenarios na perspectiva da ESG?

Como hébito, preserva-se a necessidade de trazer evolugdo tedrica da
implementacdo da gestdo de riscos através do compliance no setor publico,
que transversaliza as inovacdes organizacionais, em especial quando mate-
rializado nas praticas de governanca e gestao publicas.

Assim, compliance aqui se define como:

Um ente organizacional dindmico e sistémico, que se materializa a partir
de parmetros estruturantes normatizados, composto por ages, ferra-
mentais e pessoas que apoiam e orientam as organizagdes quanto a re-
levancia de atender as regras governamentais e proprias da governanca
e das praticas de gestdo, no que se refere a processos internos, relagfes
contratuais e relacionamentos com publico interno e externo (terceiros,
agentes, sociedade e fornecedores). Contém arranjos internos que prio-
rizam o alcance de objetivos institucionais, a utilizacéo ideal dos contro-
les no tratamento dos riscos e previne a potencializacdo de atos ilicitos,
direcionando as tomadas de decis@o em conformidade com normativas
governamentais e politicas internas.

As organizag¢fes do novo mundo continuardo de forma acelerada a se
modificar ou se modelar, cada vez mais, buscando estruturas de negécios
inventivos (inovadores), disruptivos e com maturidade para lidar com riscos
de todas as origens e natureza, respondendo a eles de forma que nédo possa
prejudicar-se quanto a seu equilibrio financeiro orcamentario, ao alcance da

34 Processo as is € 0 processo como ele existe na organizagdo, bem ou mal. Processo to be é 0
processo como deve ser, dentro da conformidade com que ele precisa ser normatizado.
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missdo (dos objetivos organizacionais) e, por fim, & sua imagem e reputacdo
diante dos entes envolvidos com a sua institui¢ao e inseridos no ecossistema
corporativo a que pertence, isto é, com nivel de maturidade avancado (Blok,
2020).

Ha literaturas com escalas para os niveis de maturidade em gestdo de
riscos e sdo referenciadas por instituicbes que tratam desse processo com
pardmetros bem definidos. A KPMG é uma das instituigdes com uma classi-
ficacdo entre cinco niveis de maturidade no processo de gestdo de riscos com
0s seguintes parametros (KPMG, 2020):

1. Fraco: os pré-requisitos da gestdo de risco ndo estdo implementados, é
um processo isolado, inconsistente e/ou sem clareza; depende de pessoas;
e 0s riscos ndo sdo considerados no momento da tomada de decis&o;

2. Sustentavel: as expectativas das partes interessadas internas e externas
sdo minimamente atendidas; as atividades de gestdo de riscos séo limita-
das, sendo algumas delas alinhadas a estratégias de negécios; as capaci-
dades de gestdo de riscos variam entre as trés linhas do modelo de gover-
nanca; utilizagdo de tecnologia é limitada e inconsciente; foco limitado em
riscos emergentes e/ou analise de cenérios;

3. Maduro: o Conselho de Administracdo e 0s executivos estdo cada vez
mais confiantes de que os riscos estdo sendo gerenciados com eficacia,
com base em esforgos para a identificagdo de riscos emergentes, ben-
chmarking e uso de apetite, tolerancia a risco e limites; as atividades de
gestdo de riscos estdo alinhadas a estratégias de negocios; as atividades
corporativas de gestdo de riscos demonstram o nivel de consisténcia, mas
operacBes remotas ou unidades de neg6cios ndo sdo integradas; o uso da
tecnologia néo é integrado.

4. Integrado: as capacidades e atividades de gestdo de riscos sdo integra-
das e coordenadas corporativamente e em operacfes remotas e unidades
de negdcios; os objetivos da gestdo de riscos e a proposta de geracgdo de
valor estdo consistentemente alinhados a estratégia dos negécios; as fer-
ramentas e processos comuns em toda a empresa sdo utilizados no moni-
toramento, na mensurag&do e no reporte dos riscos.

5. Avancado: as atividades de gestdo de riscos estdo completamente inse-
ridas no planejamento estratégico, na alocacdo de capital e nas decisdes
diérias; um sistema de alerta antecipado estd em vigor para notificar o
Conselho Administrativo e os responséveis pela gestdo de riscos quando
o nivel de tolerancia a riscos é atingido; a avaliacdo de desempenho consi-
dera formalmente a gestéo de risco.

A construcdo de um processo de gestdo de riscos eficiente, segundo a
KPMG (2020), tem como ponto essencial o entendimento do nivel de matu-
ridade que a organizagéo tem diante das tomadas de decisdo e dos pontos in-
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ternos e externos que necessitam ser trabalhados no que se refere a atingir o
patamar ou 0s objetivos institucionais estabelecidos pelas partes envolvidas
e interessadas. E o verdadeiro alinhamento da gestdo de riscos para a estra-
tégia de “negocio” refletir a maturidade da governanca, sendo a ESG ou néo.

Quando o fato da maturidade da gestéo de riscos esta conectado a neces-
sidade de estruturacdo da governanca corporativa, tem-se na década de 2012
a literatura de Jonh Elkington. O referido autor sinaliza que a credibilidade
que as organizagdes do século XXI — publicas ou privadas — conseguirdo al-
cancar em um mundo (sustentavel) que evolui com uma volatilidade, incerte-
za, complexidade e ambiguidade é muito grande. Além de enfrentarem revo-
lucBes internas e se reestruturarem com mecanismos inovadores, a exemplo
do compliance, precisam também “abracar” 0 ESG gerado a partir da men-
talidade de consciéncia e de alcance de objetivos globais, interconectados,
interdependentes e com dinamica sistémica. O crescente deslocamento das
condutas dos gestores diante da posicao de incluir os demais membros da
instituicdo na tomada de decisdo faz parte de uma das sete revolucdes para
a sustentabilidade e, consequentemente, para a maturidade da governanca
(Ashley, 2019).

Se os lideres ndo adotarem um novo modo de agir e pensar, as consequ-
éncias poderdo ser graves para as empresas, governos, economias, socieda-
des, e, em dltima andlise, os bilhdes de seres humanos que vivem no nosso
planeta serdo impactados com riscos de alto grau e de probabilidade questio-
navel em relacdo a continuidade da vida (Jansen, 2020).

Na década de 2017, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) realizou a es-
truturacdo de indicador de maturidade da gestdo de riscos em organizacGes
publicas, diante do objetivo estratégico de aperfeicoar a gestdo de riscos e
controles internos. O modelo de avaliacdo da maturidade em gestéo de riscos
estruturado a partir das melhores praticas internacionais (COSO e 1SO), ela-
borado pelo TCU, busca estabelecer o indice de maturidade global da gestdo
de riscos e esta composto por quatro dimensdes apoiadas nos critérios deno-
minados “ambiente”, “processos”, “parcerias” € “resultados”.

O modelo do TCU (2017) tem como premissas que a maturidade no
processo de gestdo de riscos deve ser determinada pelas capacidades exis-
tentes nas perspectivas da lideranga, politicas estabelecidas e estratégias,
além da governanca de pessoas para o desenvolvimento da gestdo de riscos,
como metodologia, sistema e politica de tomada de decisdo, melhoria das
estratégias, cumprimento da missdo institucional, bem como conformida-
de com normativas legais e regulamentos governamentais. Os critérios de
maturidade estabelecidos na perspectiva da lideranga podem direcionar a
estruturacdo de uma governanca que tem a preocupacdo de medir a perfor-
mance dos responsaveis pela governanga e alta administracdo, no exercicio
das suas responsabilidades na governanca de riscos e cultura de compro-
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misso de trazer o estudo dos riscos nas tomadas de decisdo, principalmente
diante de metas estratégicas governamentais e das responsabilidades sociais
(TCU, 2017).

3 A ESG E A GESTAO DE RISCOS NO SECULO XXI

O estudo dos riscos € um dos elementos fundamentais de um sistema de
compliance estabelecido em organizagdes com modelo de governanga volta-
da para a perspectiva ESG. O processo de analise dos riscos tem a finalidade
de identificar, previamente, as principais areas de exposi¢do a vulnerabilida-
des, e que seja possivel a adocdo de medidas preventivas proporcionais aos
diferentes riscos a que a instituicao (e as pessoas que se relacionam com ela)
esteja exposta.

Entre os pilares métricos da ESG, segundo o Forum Econémico Mun-
dial, existem os pilares da governanca, do planeta, das pessoas e da prospe-
ridade. No pilar da governanca as métricas refletem o propdsito, a estratégia
e a responsabilidade de uma organizacdo quanto ao ecossistema em que ela
esta inserida, incluindo diretrizes da boa governanga, da composi¢édo da alta
administracdo a partir de parametros da integridade, medicdo de risco, en-
gajamento dos envolvidos nos negécios da instituicdo, nas acdes de preven-
cdo a corrupcdo, fraudes e direcionamento para 0s comportamentos éticos
(Nascimento, 2021).

Mas para isso as pessoas que buscam analisar 0s riscos sob a perspecti-
va do compliance devem ter, além do conhecimento técnico sobre gestdo de
riscos, a percep¢do e 0 amadurecimento tedrico dos riscos, bem como a ética
nas relacOes corporativas (Britto, 2019). Nesse ponto, os métodos de analise
de cenarios prospectivos e complexos proporcionam a habilidade de estrutu-
rar um processo de gestdo de riscos mais integrado, além de sustentavel, as
tomadas de decis0es e estratégias organizacionais. O dominio do processo de
gestdo de riscos € um ponto essencial para a maturidade na ESG.

Um dos autores da economia americana, Peter L. Bernstein, conta que a
historia do homem se mescla a do dominio do risco, e esse dominio do risco
é exatamente a fronteira entre o passado e 0s tempos modernos, na tentativa
de alcancar a maturidade, ou pelo menos a boa pratica da governanca. Desde
a época das cavernas, 0 homem tratava dos riscos, mesmo gue imaturamen-
te, e hoje os trata de forma mais elaborada, complexa e sistematizada. Essa
sistematizacgéo surge da variedade de frameworks internacionais, a exemplo
da ABNT NBR ISO 31000 versdo 2018 (que trata das diretrizes da gestdo
de riscos, e sua norma técnica, a ISO 31010:2019, que trata de ferramentas e
técnicas da 31000), da COSO ERM Gerenciamento de Riscos Corporativos
integrado a estratégia e performance (2017) e da COSO Controle Interno e
Estrutura Integrada (2013).
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A 1SO 31000:2018 trata dos principios, da estrutura e do processo
(propriamente dito) da gestdo de riscos, sendo observadas caracteristicas pe-
culiares dessa norma, que busca fazer o detalhando das etapas para a padro-
nizacdo da andlise dos riscos corporativos, que atualmente é utilizada tanto
nas empresas de personalidade juridica privada (incluindo as organizagdes
sociais) como empresas publicas, e ainda em empresas de economia mista.

O framework definido pela ISO 31000 (e suas derivadas) € uma das fer-
ramentas técnicas integradas a todas as atividades da organizacéo, pelo sim-
ples fato de sua estrutura e de sua abordagem se adequarem ao processo
de gestdo de riscos que busca identificar eventos que ecoam nos resultados
esperados, de forma a elucidar e trazer dados, fatos e informag6es que au-
xiliam na identificacdo dos cenarios e contextos em que 0 comportamento
humano e a cultura organizacional influenciam significativamente todos os
aspectos, etapas e estagios da gestdo de riscos, que sdo grande desafio para
0s gestores publicos.

A governancga corporativa, que se responsabiliza pelas questdes de
controle dos riscos e dos processos da instituicdo, ou melhor, estabelece um
sistema de controle, demonstra maior possibilidade de desenvolver um ge-
nuino “capitalismo sustentavel” (Elkington, 2012), alargando a capacidade
de ver e perceber cenarios organizacionais interno e externo de forma sis-
témica, valores, pessoas e parceiros ao seu redor, que diretamente ou indire-
tamente impactam nos seus planos, projetos, processos, Missao e objetivos,
mas que também repercutem na construcdo de conceitos e prioridades da
sustentabilidade que nos dias atuais sao fatores da dimenséo G (Governance)
da sigla ESG.

Pesquisas internacionais elucidam que a questdo fundamental da 1SO
31000:2018 para a gestdo de riscos na perspectiva ESG se materializa no
momento da analise de cenarios e dos contextos interno e externo do am-
biente organizacional.

Considerada um “guarda-chuva” por autores como Cicco (2022), a ISO
31000:2018 surge no mundo corporativo moderno porque, no tocante ao sis-
tema de gestdo, 0s seus principios, diretrizes e ensinamentos sdo transversais
a varias normas técnicas (ISO 27.005 — Gestdo de Riscos de Seguranca da
Informacdo; OHSAS 18001 — Saude e Seguranca Ocupacional; 1SO 14.971
— Gerenciamento de Risco a produtos para a Saude; 1ISO 26000 — Responsa-
bilidade Social; ISO 22301 — Gestdo da Continuidade dos Negocios) e estra-
tégias de governanca, como € o caso do compliance® na perspectiva ESG e

35 Ente institucional que dialoga com a observancia a normas e regulamentos administrativos
ou de politicas voluntarias de responsabilidade socioambiental, contribuindo para a reducéao
significativa dos riscos de desastres e escandalos ambientais com protecdo da imagem, para o
aprimoramento de processos voltados aracionalizacéo do uso de recursos naturais e economicidade
dos recursos publicos, com controles preventivos de responsabilizacéo.
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seus parametros de estruturacdo (Nascimento, 2021). A recomendagdo para
0 compliance que se estrutura na ESG tem a necessidade de se estruturar o
processo de gestdo de riscos avaliando, identificando e gerenciando a criti-
cidade dos riscos relacionados ndo apenas as mudancas climéticas, mas tam-
bém as estratégias governamentais para tratar as causas e consequéncias,
bem como as regula¢des ou emergentes interconectadas aos riscos.

No processo de gestdo de riscos com analise de cenarios complexos, o
COSO ERM (2017) surge como uma abordagem com componentes voltados
para a tomada de decisdo estratégica e de performance (praticas de gestao),
que se pode considerar o modo como as pessoas da organizacgdo estdo agindo
diante do fato de se identificar um risco. Seria um primeiro passo para uma
estratégia ESG na gestdo de riscos? A interpretacdo que se tem quando se
analisa toda a estrutura do COSO ERM e se identifica uma preocupacéo
COmM a governancga, as pessoas e sua cultura, as estratégias e a definicdo dos
objetivos (estratégicos e operacionais, ou 0 préprio mapa estratégico), o de-
sempenho e a performance (comportamentos, atitudes e condutas da gestao),
a analise e revisao dos riscos e controles, e finalmente, informacéo, comuni-
cacdo e divulgacdo (incluindo treinamentos e report) pode sugerir o inicio do
processo de gestdo de riscos como estratégia de uma governanga com foco
em projetos especificos ESG, incluindo o compliance (Nascimento, 2021).

Na realidade, o primeiro nivel de implementacdo da ESG é ter uma
lideranca ou a alta administracdo entendendo que os impactos dos fatores
ESG estéo relacionados e interconectados intimamente ao cumprimento das
normativas legais e governamentais, voltadas para a economicidade dos re-
cursos publicos, em projetos relacionados a eficiéncia energética, hidrica, de
saneamento integrado, de mobilidade urbana segura, tratamento de residu-
0s, moradias seguras etc.

Interessante que, igualmente ao que foi abordado na ISO 31000, o
COSO ERM apresenta grande preocupacdo e énfase na cultura organiza-
cional, além da integracdo de estratégia e performance em um documento
para direcionar a gestdo de riscos, mostra como é importante a tematica do
bindbmio governanga e gestdo. Esse bindmio se complementa e chama a aten-
¢ao para a necessidade de considerar o risco como um evento complexo (com
causa e efeito), mas presente tanto no processo de defini¢do das estratégias
quanto na tentativa de aperfeicoamento das praticas de gestdo (performance
ou desempenho organizacional). O processo de escolha e aprimoramento das
estratégias so terd éxito se houver a aplicacdo das competéncias de gerencia-
mento dos riscos corporativos em sua totalidade e de acordo com os compo-
nentes estabelecidos pelo COSO ERM. Nesse processo, ¢ fundamental abrir
espacos para a discussao, analise do risco e sua influéncia na definicdo das
estratégias e alcance dos objetivos.
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As estratégias a serem impactadas pelo risco®® precisam ser conside-
radas e, independentemente do grau de criticidade do risco, este deve ser
analisado no contexto da complexidade da organizagdo, na perspectiva da
performance, na analise dos cenarios reais, sisttmicos e dindmicos em que
tais eventos se evidenciam. E importante considerar que o risco esta presen-
te no processo de definicdo das estratégias, das tomadas de decisdo (no ni-
vel da governanca), na performance dos atores e dos processos operacionais
(agentes de primeira linha).

Diante da complexidade em que os riscos sdo evidenciados, principal-
mente em cenarios reais e sociais presenciados na modernidade, deve existir
maior transparéncia e responsabilizacdo no que tange a avaliacdo dos riscos
e aos seus impactos e consequéncias. Por outra perspectiva, é fundamental
analisar a possibilidade de prevenir os eventos de riscos e ter o controle
sobre a sua inesperada manifestacdo em cenarios complexos na sociedade.

Atualmente, a preocupacao de ndo conseguir responder a um determi-
nado risco ou ndo ter controles suficientemente fortes para enfraquecé-lo,
pode representar um indicador de maturidade na governanca, mas ainda ndo
é possivel constatar que a gestdo e o gerenciamento de riscos ocorreram
de fato e a partir de normativas estabelecidas para a organizacdo,
garantir a efetividade desse processo. Tem-se uma gestdo de riscos fragil,
mas com perspectivas de que a imaturidade no processo de gestdo de riscos
ja foi ul- trapassada.
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