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RESUMO

A forma como as organizag¢des tem direcionado o planejamento estratégico sdo
repletas de metodologias e formatos, no entanto, os riscos que envolvem o planejamento
pela 6tica do autor tém sido negligenciados, principalmente por entenderem que o proprio
plano ja envolve o tratamento adequado dos riscos, assim como o proprio planejamento
estratégico ja foi no ambiente corporativo. O Objetivo deste estudo é efetuar uma analise
de gerenciamento de riscos corporativos envolvidos no planejamento estratégico de
forma a compor uma proposta de tratamento e mensuragao dos riscos, efetuando uma
analise descritiva bibliografica. Nesta analise fica evidente que no processo de deciséo
esta implicito o apetite a risco do planejamento estratégico, que envolvem riscos e
oportunidades das organizagbes. Estas decisdes orientam a formagao dos objetivos e
também a condugao para o atingimento dos resultados do planejamento.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico. Riscos Corporativos.



ABSTRACT

The organizations in general use to regarding strategic planning is full of
methodologies and formats, however, the risks involved on the planning have been
neglected from the author's perspective. Understanding the plan already involves risks
and treatment of risks, as well. As strategic planning itself has been in the corporate
environment. The objective of this study is to propose an analysis of corporate risk
management involved in strategic planning in order to compose a risk treatment and
measurement, performing a descriptive analysis, base on bibliografic source from books
and articles. In this analysis should be evident that in the decision process is implicit the
risk appetite of strategic planning, which involves risks and opportunities of organizations.
These decisions guide the formation of the objectives and also the driving towards the
achievement of the planning results.

Keywords: Strategic Planning. Corporate risks.
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1 INTRODUGAO

A introdugdo tem como objetivo apresentar a contextualizagdo da questao de
pesquisa; os objetivos gerais, especificos, justificativa teorica e pratica, além de como a

monografia esta organizada.

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA

Planejar oriunda do latim “Planus” deu origem a palavra plano, que significa criar
um plano ou esquema com o objetivo de atingir algum objetivo. O uso do planejamento
como ferramenta de gestdo com certeza nao é algo novo, é uma forma de estabelecer
objetivos e metas afim de se atingir um resultado.

Aprofundando na histéria foi muito utilizado em contextos de guerras, no entanto
foi mesmo a partir da revolugao industrial, onde as mudangas sociais e econémicas
conduziram ao planejamento na forma de organizar e sistematizar os processos
produtivos. Décadas se passaram e o planejamento dos objetivos continuam a permear
as tarefas mais importantes no contexto coorporativo.

Em tempos atuais, com a obra “Vantagem Competitiva”’, Michael Porter traz os
pilares do planejamento com énfase na Estratégia, um universo de opg¢des e aplicagdes
para o atual mundo corporativo das organizagdes o qual sofreu poucas mudangas desde
entdo. Nas ultimas décadas de mudancgas globais o mundo estad sendo visto de uma
forma inteiramente conectada, mudancas quase que em tempo real, tem ampliado o
volume de informacgdes disponivel gerando um quadro maior de possibilidade e também
de incertezas, e com isso, planejar estrategicamente tem se tornado fundamental e
essencial para tudo que fazemos.

Segundo ACKOFF (1984, p.2) “planejar significa o ato de decidir
antecipadamente”, antecipar as decisdes futuras. O Planejamento estratégico e o
conjunto de todas decisdes tomadas antecipadamente, e a composicado destas decisdes
refletem os objetivos a serem alcangados.

O planejamento estratégico no ambito corporativo ndo impacta ndo apenas os

responsaveis diretos pelas decisbes, mas também impacta em diversos envolvidos,
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sendo eles investidores, gestores, funcionarios, sociedade, governos e até entidades
globais.

No entanto, quais s@o os riscos que envolvem o planejamento estratégico?

A pouco mais de uma década o Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSQO) publicou “Gerenciamento de Riscos Corporativos —
Estrutura Integrada” a fim de ajudar as empresas a avaliar e aperfeigoar o gerenciamento
de risco e controles internos. Com os escandalos decorrentes da ultima década tem se
intensificado cada vez mais a necessidade de uma estrutura de gerenciamento de riscos
corporativos, e sendo baseado na filosofia do COSO principalmente que direcionaremos
este estudo.

Este estudo se propde efetuar analise dos riscos corporativos envolvidos no

planejamento estratégico, de forma a avaliar e tratar os riscos evidenciados.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Efetuar uma analise de gerenciamento de riscos corporativos inerentes ao
planejamento estratégico de forma a compor uma proposta de tratamento e mensuragao

dos riscos.

1.2.2 Objetivo Especificos

(1) Identificar os riscos inerentes ao planejamento estratégico;
(ii) Compor uma analise dos riscos corporativos com base na metodologia COSO;

(i)  Propor o tratamento do risco para planejamento estratégico;
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1.3 JUSTIFICATIVA

Primeiramente, o escopo de eficiéncia no ambito coorporativo se define pelo
atingimento de seus objetivos, sejam eles apenas financeiros ou socioambientais.

Para Steiner (1979, p.19) “toda organizagao deve saber identificar seu passado,
presente e futuro, mas o que importa na verdade é o crescimento, a prosperidade e
concentrar seus esforgcos para busca-lo”.

Segundo método COSO (2017, P. 37) “em primeiro lugar € necessario que os
objetivos existam para que a administragcao possa identificar e avaliar os riscos quanto a
sua realizagdo, bem como adotar as medidas necessarias para administra-las”, e afirma
que a fixagdo dos objetivos € uma pré-condigao para avaliagéo de riscos e as respostas
aos riscos.

Podemos dizer que os objetivos no contexto de planejamento estratégico podem-
se considerar tao importantes quanto o seu préprio atingimento, justificando fortemente
a proposta de analisar os principais riscos e oportunidades que envolvem a elaboracéo
do planejamento estratégico, e a criagdo de controles para garantir credibilidade e a
confiabilidade do planejamento e seus objetivos.

A relevancia em gerenciamento de riscos corporativos tem buscado controles e
transparéncia para as partes interessadas. A aplicagao de controles internos é importante
para garantir que a execugao do planejamento seja conduzida conforme foi planejado e
com parametros e premissas condizentes com o cenario econémico, mercado e
segmento.

Segundo Steiner (1979, p.18) “o planejamento de premissas ¢ literalmente o que
vem antes, ou introdutoério e também utilizados para situagdes de auditorias ou avaliagdes
corporativas”. Estao ligadas a informacgdes histéricas, numeros de mercado, concorrentes
e fornecem a base para o planejamento.

Segundo ACKOFF (1984) planejar significa o ato de decidir antecipadamente. O
Planejamento estratégico e o conjunto de todas decisdes tomadas antecipadamente, e a
composicao destas decisdes sao a tradugao dos objetivos.

Segundo MOTTA (1948, p.11) “o planejamento estratégico se volta para o

alcance de resultados, por meio de um processo continuo e sistematico de antecipar
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mudancas futuras, tirando vantagens das oportunidades que surgem, examinando o0s
pontos fortes e fracos da organizagao, estabelecendo e corrigindo cursos de acao de
longo prazo”.

Considerados os fatores abordados, o mapeamento de risco propde-se identificar
o grau de riscos existentes na elaboragdo do planejamento estratégico e compor uma

proposta de tratamento dos riscos.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PLANEJAMENTO

O conceito de planejamento incialmente parece bastante amplo, mas podemos

considerar segmentar em trés grupos conforme Igor Ansoff (1984):

1)

Planejamento Estratégico: onde as decisdes a serem tomadas dizem respeito principalmente
a problemas externos da empresa, notadamente em relagéo as linhas de produtos e servigos
e aos mercados atendidos. Programa de diversificagdo de produtos ou mercados é sempre
uma atividade de ordem estratégica, e dessa maneira, de importancia fundamental para a
empresa.

Planejamento Administrativo: no qual a preocupagao volta-se para a melhor estruturacao
possivel dos recursos (humanos, fisicos e financeiros). Um projeto de reformulagdo de
sistemas de informagdes ou um projeto de reorganizagdo de uma divisdo ou departamento
podem ser entendidos como exemplos de atividades que, programadas para certo periodo,
poderiam ser enquadradas nesta categoria de planejamento.

Planejamento Operacional: no qual as atividades previstas buscam a utilizagao dos recursos

da empresa da forma mais eficiente possivel, limitados a certo periodo.

No planejamento estratégico é onde se define os objetivos se traduzindo no “onde”

a empresa pretende estar em dado momento no futuro, e o planejamento

administrativo/operacional se traduz na materializacao fisica através de uma estrutura

operacional e financeira necessaria e disponivel para se atingir os objetivos do

planejamento estratégico, ou seja, um ciclo.

Frezatti (1999, p.14-16) organiza o planejamento em trés palavras crenga,

percepcao e intuigao:

a) A crenga que o planejamento se constitui em uma ferramenta poderosa e insubstituivel
dentro do universo dos negdécios, mormente no ambiente turbulento que as empresas
vivem a partir da segunda metade da década de 90. O desafio da globalizagdo e mesmo
a necessidade tatica de adaptagcdo ao mercado se apresentam com tal frequéncia que fica
muito dificil entender o gerenciamento de um negdcio sem um instrumental que permita

aos gestores 0 adequado balizamento.
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b) A percepgao de que, embora importantes, planejar, executar e controlar o negécio, em
muitas empresas, se constituem em agdes que ainda ndo sao adequadamente entendidas
pelos executivos. Isso foi percebido em empresas organizadas que tinham tradicdo na
montagem e gerenciamento do seu plano de negécios. E como se imaginar que ao dispor
de um sistema de orgamento na empresa, ele pudesse garantir o sucesso do processo de
planejamento na empresa, bem como, por meio dela, atingir o sucesso almejado. Um
aspecto percebido foi que certas organizagbes chegaram a questionar a validade do
processo de planejamento, ao invés de avaliar se teriam ou nao tratado adequadamente
as variaveis que compdem tal processo.

C) A intuigdo de que o fator comportamental tem um peso ainda mais importante do que
aquele ja atribuido. Significa que a empresa deve incorporar ao seu lado cultural toda a
filosofia de planejamento, de maneira realmente identificada com as suas caracteristicas.
Nao ocorrendo isso, planejar fica sendo um instrumento artificial e inadequado na rotina

da organizacgéao.

Tanto o planejamento estratégico, administrativo e operacional consiste nas
decisdes que resultam no planejamento aprovado pelas diretorias e conselhos. Conforme
citado por ACKOFF (1984), sdo decisdes futuras complexas referente a provaveis
cenarios, ou seja, sdao decisbes antecipadas que envolvem diversos riscos e
oportunidades. A formulagao de um planejamento exige que muitas decisdes estratégicas

sejam tomadas antes, durante e apds a execugao do mesmo.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Segundo MOTTA (1948, p.11) “o planejamento estratégico se volta para o alcance
de resultados, por meio de um processo continuo e sistematico de antecipar mudancgas
futuras, tirando vantagens das oportunidades que surgem, examinando os pontos fortes
e fracos da organizagéao, estabelecendo e corrigindo cursos de agéo de longo prazo”.

Para Drucker (1998) estratégia € como o caminho empregado pela empresa para
atingir seus objetivos. Com Porter (1998, p. 5), “Estratégia € a busca deliberada de um
plano de agéo para desenvolver e ajustar a vantagem competitiva de uma empresa”.

No planejamento estratégico as organizagdes criam a sua identidade, nesta etapa
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se reavalia periodicamente quais séo os objetivos. Muitas empresas em situagdes de
mercado competitivos alteram completamente seus rumos muitas vezes se reinventando
ou criando novas ramificagdes de negocios, a estratégia maxima geralmente esta ligada
a sobrevivéncia e prosperidade nos negdcios e tragar o futuro da empresa.

Porter (1980) define essencialmente, o desenvolvimento de uma estratégia
competitiva deve estar ligado diretamente a seus objetivos, o que ele chama de “Wheel
of Competitive Stratégy”. Os principais pontos ligam os objetivos a todos os setores da
organizagao para que se obtenha uma estratégia de sucesso, assim como a importancia
do vinculo dos objetivos com a Misséo, a Viséo e as politicas organizacionais.

Na figura 1 abaixo Porter ilustra a combinagéo dos objetivos o qual a organizagao
busca através das politicas. Para Porter “o conceito de estratégia pode ser um guia para
o comportamento geral, onde as politicas irradiam dos objetivos e as politicas devem

estar conectadas com cada objetivo ou a roda nao seguira seu fluxo” (Porter 1980, p.17).

FIGURA 1: RODA DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Produtos Mercado

Financas e
Controles

Marketing

OBIJETIVOS

Pesquisa &
Desenvolvimento

Definicio de Rentabilidade
comio 58 Crescimento
tornar Mercados
Competitive

Distribuicio

Salarios

Produgéo

FONTE: PORTER (1980 P.17).
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Segundo Drucker (1999), somente uma definigdo clara da missao e da finalidade
da empresa torna possivel & existéncia de objetivos claros e realistas. E o fundamento
para as prioridades, as estratégias, os planos e a definicao de atribui¢des.

Segundo Collins (2004), a visdo de uma empresa esta associada a seus valores
essenciais e a sua capacidade de imaginar o futuro a que ela aspira alcangar e criar. A
visdo é algo que exige mudancas e progresso significativos. Uma estimulante imagem do
futuro precisa ter metas ambiciosas, complexas e alcangaveis.

Segundo ACKOFF (1975, p.78) quatro fases formam o planejamento:

Prever os resultados de decisdes, na forma de medidas de desempenho;
Reunir informagdes sobre o desempenho real;

Comparar o desempenho real com o previsto;

Verificar quando uma deciséao foi deficiente e corrigir o procedimento que
produziu e suas consequéncias, quando possivel.

A OWN -
= ——

Seguindo com Steiner (1979), onde cita, o planejamento estratégico em formato
detalhado em com visao de processo. Em sua filosofia planejamento estratégico se trata

de um processo sistémico integral de parte do gerenciamento das empresas.

FIGURA 2: ESTRUTURA E PROCESSO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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FONTE: STEINER (1979, p.17)
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De acordo com Steiner (1979) o planejamento estratégico é dividido e duas
macros etapas:
a) Planejamento estratégico: onde se define principalmente a Missao, Viséo,
objetivos e a construgdo das politicas.
b) Planejamento tatico: onde se executa as etapas operacionais do planejamento

e principalmente, onde se avalia o planejamento

Na visdo de Steiner, cada organizagao, entretanto deve identificar os elementos
passado (historico), presente (situagao atual), futuro (decisdes e projecdes), e deixa claro
a sua importancia para o crescimento, prosperidade e bem-estar da companhia (1979
p.19).

Quando se entende o planejamento em forma de processo, fica mais evidente as
etapas as quais sao conduzidas o planejamento, de forma mais ampla se via como
antecipar as etapas futuros, no entanto, é necessario um profundo conhecimento do que
aconteceu com a empresa nos ultimos anos, do que esta acontecendo na situagao atual,
entender o cenario econdmico, principais concorrentes e com base nisto definir a os
proximos passos do planejamento estratégico, e também os seus riscos e oportunidades.

Para a condugao do objetivo de evidenciar os riscos inerentes ao planejamento
estratégico, a visao processual do planejamento deixa claro as etapas necessarias para
a identificagdo dos riscos envolvidos, e a visdo de Steiner conduz passo a passo 0s

caminhos a seguir neste mapeamento.

Steiner define as etapas para criagao do “Plano para Planejar”:

1) Planejamento das premissas: parte introdutéria ao planejamento, busca
a base para inicio do planejamento, etapa importante pois envolve o
entendimento dos gestores sobre o negocio da companhia. Juntamente
com as premissas estdo as expectativas internas e externas, ou seja, 0s
investidores, funcionarios, terceiros etc. e o que se espera da organizagao.
Nesta etapa é fundamente para o levantamento das oportunidades e das

principais ameacas ou fraquezas internas. Exemplo se quadro de pessoal,
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habilidades, tecnolégico, estrutura etc. se tudo esta de acordo ou se suporta
o planejamento proposto.

2) Formulagao do Planos: nesta etapa do plano emergem as decisdes, que
devem estar ligadas a base da organizag&o vinculado a missao, viséo,
objetivos e politicas, e onde envolvem a maioria das incertezas da
companhia e surgem diversas perguntas: se fazem aquisi¢des? Quanto
investir? Investir em outros paises? Aumentar gama de produtos,
desenvolver novos? Entre outros.

3) Implementagdo e revisao: Uma vez finalizado o plano, € necessario o
acompanhamento de execugéo para garantir que tudo que foi planejando
esta sendo executado. Nesta etapa os gestores responsaveis por cada area
sdo de extrema importancia, para observar se algo ndo pode colocar o

plano em risco, e dar suporte a proxima etapa.

4) Fluxo de informacdo e Decisdao na avaliagao do Planejamento: Nesta
etapa as decisdes sao estruturais, importante que o fluxo de informacéo e
relatérios sobre o andamento da companhia seja rapido e com acuracia
suportando as decisbes da diretoria e dos conselhos na condugdo e
direcionamento do planejamento. Sendo nesta etapa a decisdo de manter
o planejamento atual ou de alterar o seu curso. Na figura de Steiner observa
este fluxo ao redor do quadro justamente pela revisdo constante do proprio
plano. Na visdo de mapeamento de risco, nesta etapa, muito importante o
mapeamento das oportunidades e ameacas externas que podem surgir na
execugcdo no planejamento. As mudangas no cenario econémico, o
surgimento de novos concorrentes, as mudangas nas necessidades do
consumidor ou até mesmo na legislagéo, tudo isso, pode conduzir a uma
drastica mudancga estratégica. No entanto, esta visdo gerencial serve para

diagnosticar se o plano esta conforme o planejado.

Em resumo, planejamento estratégico faz o acompanhamento histérico, presente

e futuro dos riscos e oportunidades relacionados ao atingimento dos objetivos, quanto
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mais desafiador o os objetivos projetados maior sera o risco de nédo atingimento. A
razoabilidade dos conselhos, gestores, diretores buscam convergir em objetivos factiveis
e alcangaveis, no entanto as decisdes dos gestores, conselhos e outros envolvidos estdo
relacionadas ao apetite a assumir riscos que podem influenciar no andamento do

planejamento e o quanto os objetivos planejados podem ser alcangados.

2.3 GERENCIAMENTO DE RISCOS CORPORATIVOS

Segundo (COSO 2007) gerenciamento dos riscos corporativos busca entender o
quanto as organizagdes estao dispostas a aceitar de riscos a medida em que busca os
objetivos para agregar valores.

O objetivo do planejamento estratégico esta ligado a prosperidade ou
sobrevivéncia nos negdécios e com o objetivo tragar o futuro nds negécios. “Todas as
organizagdes enfrentam incertezas, e o desafio de seus administradores € determinar até
que ponto aceitar essa incerteza, assim como definir como essa incerteza pode interferir
no esforgo para gerar valor as partes interessadas” (COSO 2007, p. 3).

Os riscos em que as organizagdes estao sujeitas devem ser gerenciados de forma
a subsidiar a tomada de decisdo dos administradores, assim, segundo o Cddigo das
Melhores Praticas de Governanga Corporativa do Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC), os negodcios estdo sujeitos a riscos, cuja origem pode ser
operacional, financeira, regulatéria, estratégica, tecnoldgica, sistémica, social e
ambiental.

As decisbes s6 podem ser tomadas corretamente se conhecido os riscos e 0s
cenarios possiveis para tal decisdo, as decisbes sem embasamento, sem estudos, sem
cenarios se torna uma decisdo intransigente, e um risco assumido de forma
desnecessaria.

Conforme o COSO (2007), o gerenciamento de riscos corporativos tem por

finalidade:
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Alinhar o apetite a risco com a estratégia adotada

Fortalecer as decisdes em resposta aos riscos

c) Reduzir as surpresas e prejuizos operacionais
) ldentificar e administrar os riscos multiplos e entre empreendimentos

Aproveitar oportunidades

f)  Otimizar o Capital

Esta estrutura de gerenciamento de risco é orientada de forma a conduzir a
organizacao a atingir seus objetivos. O COSO classifica os objetivos em quatro

categorias:

Estratégicos: metas gerais, alinhadas com o que suportem a sua missao.

)
2) Operagodes: utilizagao eficaz e eficiente dos recursos.
3) Comunicagao: confiabilidade de relatérios.
4) Conformidade: cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

Com base na nas premissas adotadas no planejamento estratégico e alinhado
com a Missao e visao da organizagéo é feito o alinhamento e distribuicdo dos objetivos.
Apés a definicdo dos objetivos fica definido de forma mais clara os rumos estratégicos da
organizacgao.

Para o adequado mapeamento dos riscos corporativos € importante mapear os
eventos que podem gerar riscos ou oportunidades para a companhia.

Segundo COSO (2007, p.4) “os eventos que geram impacto negativo representam
riscos que podem impedir a criagdo de valor ou mesmo destruir o valor existente, e
oportunidades sdo os eventos que por sua vez representam a possibilidade
favoravelmente a realizacdo dos objetivos, apoiando a criagdo ou a preservacao de
valor”.

Gerenciamento de riscos trata da gestao de riscos e oportunidades que podem
afetar de forma positiva ou negativa o alcance dos objetivos estabelecidos no
planejamento estratégico, trata-se de um processo continuo que envolve todos os
funcionarios da organizagdo. Em geral o gerenciamento de riscos corporativos auxilia a

organizacgao a atingir seus objetivos e a evitar as ameagas e surpresas em seu percurso.
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No processo de mapeamento de riscos € importante identificar qual o perfil cultural
da organizagao, ou seja, qual o apetite de aceitagdo aos riscos e oportunidades que
impactam no planejamento estratégico da companhia.

Para o COSO (2007, p.17) “o alinhamento do apetite a risco esta ligado
diretamente a estratégia da empresa”, e a administragéo considera em primeiro lugar o
apetite a risco, ao avaliar as opgdes estratégicas e fixar objetivos compativeis com a
estratégia escolhida, bem como desenvolver mecanismos para administrar os riscos
implicitos.

Estando ligado diretamente a estratégia das empresas o gerenciamento de risco
é parte integrante da estratégia, a estratégia de aceitar mais o menos riscos, de buscar
mais ou menos oportunidades e desta forma conduz ao formato em que a empresa
conduz seus negocios, desta forma esta ligado a cultura organizacional.

Segundo COSO (2007, p.61), apos identificado e classificado o risco existem

quatro formas de tratar este risco:

a) Evitar — Descontinuagao das atividades que geram os riscos. Evitar riscos pode
implicar a descontinuagao de uma linha de produtos, o declinio da expansao em
um novo mercado geografico ou a venda de uma divisao.

b) Reduzir — Sdo adotadas medidas para reduzir a probabilidade ou o impacto dos
riscos, ou, até mesmo, ambos. Tipicamente, esse procedimento abrange qualquer
uma das centenas de decisdes do negdcio no dia-a-dia.

c) Compartilhar — Reducédo da probabilidade ou do impacto dos riscos pela
transferéncia ou pelo compartiihamento de uma porgéo do risco. As técnicas
comuns compreendem a aquisicdo de produtos de seguro, a realizagdo de
transacgdes de headging ou a terceirizacao de uma atividade.

d) Aceitar — Nenhuma medida é adotada para afetar a probabilidade ou o grau de

impacto dos riscos.

A decisdo tomada a cada risco identificado, no geral, tende a seguir a logica de
custo-beneficio, ou seja, visto que o apetite ao risco vai estar atrelado ao ganho ou perda
financeiro, o fato de evitar, reduzir, compartilhar ou aceitar tende a seguir a logica de
rentabilidade.

Existem algumas ferramentas que organizam as decisées em grau de importancia,
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de forma a direcionar aos riscos identificados. A mais utilizada e a matriz de
probabilidade-impacto que por sua vez determina ao o impacto de acontecer o risco ou

oportunidade, e qual a probabilidade de acontecer o evento.

2.4 ANALISE DE RISCOS NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Seguindo a metodologia COSO o mapeamento dos riscos inicia-se através da
identificacdo dos eventos que envolvem o planejamento estratégico. Isto posto,
retornaremos ao fluxo exibido anteriormente por Steiner (1979) para evidenciar e citar no
processo de planejamento os eventos que podem obter riscos ou oportunidades.

Podemos verificar na figura 1 que o proprio modelo de Steiner ja propde uma
analise SWOT considerando as oportunidades, ameacas, forcas e fraquezas, mas isto
com relagdo ao negdcio da organizagao. Neste estudo pretendemos obter uma analise
de riscos e oportunidades referente ao processo de planejamento estratégico.

Segundo Oliveira (1991) esséncia da formulacédo das estratégias, e sugere

considerar alguns aspectos na formulagao da estratégia:

Compreender e aplicar os processos de desenvolvimento da estratégia;

b) Escolher a ocasido mais adequada e propicia, e nao ilimitada no tempo;
c) Escolher a ocasiao mais adequada e propicia, e ndo ilimitada no tempo;
d) Formular estratégias € um processo continuo, que devem ser ajustadas de acordo com

a organizagao e a cada situagao;

e) Desenvolver mais estratégias quanto maior for a empresa.

Oliveira (1991) também ressalta que dentro do planejamento estratégico as

decisbes possuem pesos diferentes de acordo com a escala hierarquica.
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QUADRO 1: DECISOES E PESOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Discriminacio | Planejamento estratégico | Planejamento tatico Planejamento operacional
Prazo Mais longo Intermedidrio Mais curto

Amplitude Mais ampla Intermedidrio Mais restrita

Riscos Maiores Intermedidrios Menores

Atividades Fins e meios Meios Meios

Flexibilidade Menor Intermedidrio Maior

FONTE: ELABORADO COM BASE EM OLIVEIRA (1994)

Assim, a formulagdo da estratégia também € parte do processo do planejamento
estratégico. Segundo Oliveira (1994, p. 191) “a formulacdo de estratégias € um dos
aspectos mais importantes enfrentados pelos executivos no processo de elaboragéo do
planejamento estratégico”.

Embora a definicdo de estratégia no geral parega simples em uma abordagem
voltado a risco, como citado pelo COSO (2007), toda organizagao existe para gerar valor
as partes interessadas. Sabemos que todas a empresas enfrentam incertezas e o desafio
dos administradores € determinar até que ponto aceitar esta incerteza no esforgo para
gerar valor as partes interessadas. E retornarmos ao centro decisério do planejamento
estratégico, o apetite a risco.

O apetite a risco dos administradores, o apetite a risco dos interessados esta no
centro da questao e se trada do processo de tomada de decis&do. Se o processo decisorio
esta culturalmente entrelagado ao alto apetite a risco, as decisdes serdo mais arrojadas
com maior grau de apetite, de mesma forma, que se as decisdes forem impactadas por
uma gestao mais conservadora a aceitagao ao risco sera menor.

O processo de tomada de decisdo, devem ser as melhores e mais adequadas
possiveis, pois dizem respeito as diversas transagdes, como por exemplo, comprar,
estocar, produzir, vender, aplicar, captar, etc. e estarao sendo apoiadas por modelos de
decisdao aderentes a realidade fisica-operacional. O Processo decisorio pode ser
entendido dentro de varias situagdes, decisdo na solugdo de um problema, decisédo de
qual atividade ou etapa realizar primeiro, entre outras. No entanto a decisdo que nos
interessa esta ligada ao risco absorvido nas decisdes, estas decisdes estdo ligadas ao

apetite a risco, o quanto a empresa esta disposta a arriscar para alcangar os objetivos.
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Se considerarmos a maxima de que “‘quanto maior o risco, maior o retorno”,
significa que se maximizarmos o retorno ao maximo, estaremos maximizando também a
possibilidade de ndo haver retorno. Desta forma este Equilibrio entre risco vs. retorno diz
muito a respeito do perfil de cada empresa e principalmente de seus objetivos. Se os
objetivos forem exageradamente desafiadores com altos ganhos, os riscos sdo maiores,
haja vista que ganhos mais préximos do mercado podem ter riscos mais mensuraveis e
trataveis.

Considerando a forma de tratamento de risco indicada em COSO (2007) ao
processo decisorio, entdo teremos uma matriz de risco orientando onde se enquadrariam
as organizagdes com maior apetite a risco, que tendem a maior aceitagdo aos riscos
versus seus investimentos para evitar ou tratar os riscos.

Como citado em COSO (2007) as premissas para gerenciamento do risco sé&o
antagonicas onde por um lado, tratar todos os riscos existentes vai de encontro com a
otimizagao do capital, que é o resultado esperado pelos acionistas. Desta forma a busca
por um equilibrio na gestdo de risco, conduz diretamente ao perfil da empresa, que, é
formado pela composi¢cao de diversas variaveis que envolvem a cultura da empresa e

seus valores na busca do atingimento de seus objetivos.

FIGURA 3: MATRIZ DE APETITE A RISCO

MATRIZ DE APETITE A RISCO

GRAU DERISCO

BAIXO MEDIO

RESPOSTA AO RISCO

EVITAR REDUZIR / COMPARTILHAR -

CUSTO BENEFICIOS / TRATAMENTO

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR COM BASE EM COSO
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Voltando ao critério formulado por Oliveira (1991), podemos aplicar a mesma
matriz de grau de risco para evidenciar em que etapas do planejamento estratégico estao

centralizados os riscos com mais relevancia.

FIGURA 4: MAPEAMENTO DE RISCO NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

RISCO NO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ESTRATEGICO TATICO OPERACIONAL

GRAU DERISCO

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR COM BASE EM COSO (2007) E OLIVEIRA (1991)

E retornando a figura 1 fluxo do planejamento estratégico de Steiner (1974),
também podemos evidenciar os riscos sobrepor a mesma légica as etapas do processo
de planejamento estratégico. Onde observando a figura 5, percebe-se que as decisdes
que formam a estratégia principal que por sua vez esta vinculado a Missao, visao e
objetivos sdo elaboradas na parte estratégica do planejamento, onde ocorrem as
decisoes.

FIGURA 5: ESTRUTURA E PROCESSO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

RISCO MEDIO RISCO BAIXO
O DE
AGAD
PLANEJAMENTO
TATICO
PROGRAMAS PROGRAMAS IMPLEMENTACAQ B0 E

DE MEDIO PRAZO DE CURTO PRAZO N 05 thos’ ' Aaacanto

oo PLANEJAMENTO

SOES E AVALIACAD
PLANEIAMENTO

FONTE: ADAPTAGCAO PELO AUTOR COM BASE EM STEINER (1979) E OLIVEIRA (1991).
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Na figura 5 conseguimos evidenciar a etapas do planejamento estratégico onde
ocorrem o processo decisorio, e se absorve a maior parte do risco.

Conforme metodologia COSO (2007), o apetite a risco no processo de decisao,
deve estar ligado diretamente a estratégia, o qual se traduz na criagao dos objetivos.

Ainda conforme COSO (2007, pg. 14) O valor € gerado, conservado ou destruido
pelas decisdes gerenciais em todas as atividades, da fixagdo de estratégias a operagéo
cotidiana da organizagao, e o gerenciamento de riscos corporativos oferece metodologias

e técnicas para a tomada dessas decisoes.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA QUANTO AOS OBJETIVO

O enfoque em planejamento € um assunto muito explorado no campo da
administracdo geral, assim como no campo contabil. No entanto existe uma lacuna entre
estes dois assuntos pouco explorados de forma conjunta. O planejamento é considerado
em muitos casos como decisdes estratégicas e que em sua maioria ndo se submetem a
procedimentos de controles, controles internos ou auditorias.

De acordo com Gil (1999) e Beuren (2009), o principal objetivo da pesquisa
descritiva é descrever as caracteristicas de uma determinada populagéo ou fenébmeno ou
o estabelecimento de relagdes entre as variaveis. Este estudo busca descrever os
processos do planejamento estratégico e efetuar uma analise de gerenciamento de riscos
corporativos ligado a empresas privadas. Este estudo tem o objetivo de contribuir com a

juncao dos assuntos.

3.2 TIPOLOGIA DA PESQUISA QUANTO A ABORDAGEM DOS PROCEDIMENTOS

A exploragao dos conceitos voltados a planejamento empresarial assim como o
foco nos controles internos conduzira a uma revisao bibliografica de livros e artigos

relacionados a gerenciamento de riscos no planejamento estratégico.

3.3 TIPOLOGIA DA PESQUISA QUANTO AO PROBLEMA DE PESQUISA

Com o objetivo de verificar os riscos corporativos contidos no planejamento
estratégico, a pesquisa de cunho qualitativo representa melhor o resultado que se espera
deste estudo. De acordo com Godoy (1995) a abordagem qualitativa, enquanto exercicio
de pesquisa, ndo se apresenta como uma proposta rigidamente estruturada, ela permite
que a imaginagdo e a criatividade levem os investigadores a propor trabalhos que
explorem novos enfoques. Apesar de operacionalmente os resultados serem

representados por numeros financeiros, os beneficios deste estudo contribuem com o
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aumento da qualidade nos controles do planejamento estratégico na qualidade das

informacgdes divulgadas.



4 LEVANTAMENTO DOS DADOS E INFORMAGOES

Revisao Bibliografica referente ao assunto, e busca por informagdes divulgadas
nos livros dos principais autores sobre o assunto de planejamento estratégico, com o
objetivo de encontrar as similaridades com a proposta de analise de riscos corporativos

em relagédo ao planejamento estratégico.

QUADRO 2: CRONOLOGIA DA EVOLUGAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

AUTORES PRINCIPAIS CONCEITOS PARA PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
MOTTA O PE se volta para o alcance de resultados, por meio de um processo continuo e
(1948) sistematico de antecipar mudangas futuras.
Ansoff . - .
(1960) Descreveu o planejamento como uma pratica de ferramenta gerencial.
Steiner Lo . . . o
(1974) A estratégia é a futuridade das decisGes correntes da organizagdo.
Porter _ . - .
(1980) Definida como um plano geral para uma empresa diversificada e competitiva.
Ackoff (1984) Destaca que o planejamento é a arte de prever e controlar o futuro.
Kotler Define o PE como uma método gerencial para estabelecer a diregdo e rumo da
(1999) organizagdo.
Oliveira D. P. R. Define PE como sistémico de decisdes e prioridades e estabelece as a¢bes para
(1994) construir o futuro da empresa.

FONTE: ELABORADO PELO AUTOR COM BASE NAS REFERENCIAS.

4.1 ALGUMAS PERCEPCOES E CONTRIBUICOES DO PESQUISADOR

Na percepcdo do pesquisador o gerenciamento de risco tem se tornado
secundaria na elaboracdo do planejamento estratégico, assim como o proéprio

planejamento estratégico ja o foi. Talvez pelo fato de o préprio planejamento estratégico
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ja eliminar diversas etapas dos riscos corporativos, ou devido planejamento estratégico
segmentar uma etapa do plano direcionado ao levantamento de riscos e oportunidades.

No entanto a avaliagdo de gerenciamento de risco esta ligada diretamente a
busca de aproveitar as oportunidades evitando os riscos do negacio.

Apesar da estruturacdo do COSO ser bastante detalhada a mesma nao deixa
claro a relevancia de importancia de cada etapa. Como apresentado para fluxo de
planejamento estratégico de Steiner (1974) e completado por Oliveira (1994), o autor
compreende que a jungdo do detalhamento apresentado no coso com a ordem de
importancia apresentadas no planejamento estratégico, evidencia e deixa claro o passo
a passo para as empresas como seguir no gerenciamento de risco afim de gerar valor a
todo processo.

Como consideragao final sugerida pelo autor, € possivel buscar formas de

identificar os 3 principais motivos que formam o apetite a risco.

1)  Custo beneficio: Impacto financeiro de retorno versos investimento para
tratamento do risco. Sabemos que todos os tipos de tratamentos geram custos. Até
mesmo evitar o risco em algum momento podera implicar em custo por perda de receita
ou perda de oportunidades. O custo de oportunidade ja € ha muito visto nos conceitos de
anadlises econbmicas, a visao de custo de risco pode ser melhor explorada.
Recentemente podemos acompanhar grandes conglomerados se unindo para
compartilhar os riscos de longo prazo afim de perpetuarem.

2) Situagao da Empresa: Empresas com resultados apertados tendem a ver o
gerenciamento de risco apenas como custo e ndo como investimento. As implicagdes de
decisdes incorretas muitas vezes se escondem por numeros estatisticos de o que facilita
a decisao de néo tratar riscos necessarios e arcar com os impactos quando os mesmos
ocorrem, tratar os problemas quando eles ocorrem é uma decisdo arcaica e com a
tecnologia e informagdes o tratamento de risco tende a se tornarem mais acessiveis.

3) Cenario Politico / Econémico: Alguns segmentos tendem a ter bons
resultados mesmo em cenarios de crises, mas sao exceg¢ao. Os calculos de risco pais
deixam claro que em momentos de crises as empresas tendem a reduzir os investimentos

em atividades secundarias como controles, governanga e 0 mesmo ocorre como
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gerenciamento de risco.
Com base nestes pontos, sao formadas as decisdes das organizagdes e delas
resulta no risco absorvido geralmente implicito aos objetivos e ao resultado esperado no

planejamento estratégico.



5 CONSIDERAGOES FINAIS

Estudos efetuados referente a evolugdo do planejamento estratégico estao
diretamente ligados a forma como se conduz os negdécios no mundo, e cada vez mais €
evidenciada a maxima de que 0s recursos sao escassos e limitados e as necessidades
humanas sao ilimitadas. A forma como os negdcios tendem a serem conduzidas
necessitam ser cada vez mais estratégicas principalmente no que tange aos recursos
ambientais e 0 aumento populacional. A governanga corporativa tem muito a evoluir a fim
de buscar formas mais sustentaveis de administrar os recursos. Sabemos que o0 mundo
corporativo busca acima de tudo rentabilidade financeira, e assim com o gerenciamento
de riscos corporativos buscam acima de tudo reduzir as incertezas na geragao de valor.

As etapas analisadas neste estudo, evidenciou que os riscos do planejamento
estratégico residem no ambito das tomadas de decisdes, e aplicando as metodologias de
tratamento apresentadas pelo COSO (2007), podemos identificar e tratar os riscos
implicitos no apetite a risco das empresas que estao presentes na sua cultura e no perfil
dos gestores envolvidos no processo de tomada de deciséo.

Seguindo a légica deste estudo, outros estudos podem surgir para afunilar a
importancia das decisdes corporativas, visto que no limiar de todas as decisbes os

recursos globais tendem a cada vez mais escassos.
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