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As ferramentas e metodologias de gestao de risco estimulam, dificultam ou sao neutras quando um
empresa busca implementar estratégias de inovacao de produtos e processos organizacionais?
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AS FERRAMENTAS E METODOLOGIAS DE GESTAO DE RISCO ESTIMULAM,
DIFICULTAM OU SAO NEUTRAS QUANDO UM EMPRESA BUSCA
IMPLEMENTAR ESTRATEGIAS DE INOVACAO DE PRODUTOS E PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS?

1. INTRODUCAO

Em tempos de constante mudangas e incertezas uma maneira para as empresas se prepararem
para possiveis problemas € organizando estrategicamente seus procedimentos, blindando-se de
eventuais riscos € do, mesmo modo, inovando em seus produtos e processos com intuito de
manterem ou ampliarem seus resultados positivos e posi¢do estabelecida no mercado. Desse
cendrio de instabilidade ou, como atualmente é conhecido, mundo “VUCA” (em portugués:
Volatilidade, Incerteza, Complexidade e Ambiguidade) , ocasiona a necessidade de adaptacao,
pensamentos e formas de agir inovadoras e alteracdes nos negécios considerados habituais para
aprimoramento das organizacdes, manutencdo da competitividade, mantendo a companhia
financeiramente sauddvel ou até mesmo auxiliando na expansdao dos negécios (MULLER,
1985).

Dentro do contexto de inovacao, existe uma defini¢cdo bem estabelecida na literatura académica
que € a inovacao radical que refere-se as inovagdes que trazem mudangas relevantes para uma
organizacdo, uma vez que, a inovagao radical € quando um produto, processo ou servico que
apresenta caracteristicas de desempenho sem precedentes ou caracteristicas ja conhecidas que
promovam melhoras significativas de desempenho ou custo e transformem os mercados
existentes ou criem novos mercados (LEIFER et al.; 2002).

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Quando uma empresa estd orientada a inovagao estd exposta a incertezas e riscos (MATTA et
al., 2015), além dos habitualmente enfrentados, sendo que as ferramentas e metodologias de
gestao de risco, por sua vez, como sdo conhecidas, buscam mapear incertezas com o objetivo
de tratd-las ou simplesmente aceita-las, evitando surpresas para as organizagdes. Logo, a gestao
de riscos é uma ferramenta a ser explorada dentro deste cendrio, porém pesquisas sobre os
efeitos da gestdo de riscos somada ao ambiente de inovacdo ainda sdo escassos na literatura e
no ambito pratico (BESSANT, 2003; ETGES, 2015). Isto posto, a pesquisa sobre o tema em
questdo foi motivada pelo preenchimento desta lacuna observada, possuindo o potencial o
preenchimento e contribuindo para futuras pesquisas em torno do assunto.

O artigo busca avaliar principalmente, no ambito de gestdo de riscos relacionado a inovacao
radical de produtos e processos organizacionais, quais sdo os fatores de influéncia do
gerenciamento de riscos dentro da inovacdo, se existem fatores da gestdo de riscos positivos,
neutro e negativos. Verificando hipéteses se a gestdo de riscos, por exemplo, pode tonar os
processos inflexiveis, dificultando a inovacdo de produtos e novos processos ou auxiliar na
identificacdo de riscos ligados a inovacdo, quando ha sinergia. Com essas respostas o artigo
pretende auxiliar as organizacdes a entenderem os efeitos da gestao de riscos sobre a inovacdo
com o intuito de identificar os fatores de impacto para que as empresas possam entender e se
organizar estrategicamente de modo a se tornarem mais eficientes e eficazes no que tange a
utilizacdo da gestao de riscos relacionada a inovacao radical.

Em suma, serd verificado se as ferramentas e metodologias de gestdao de risco estimulam,
dificultam ou sdo neutras quando um empresa busca implementar estratégias de inovagdo de
produtos e processos organizacionais.

Por fim, com o intuito de ndo enviesar os resultados o artigo apresenta também foi realizada a
andlise de qual o grau de maturidade relacionado a gestdo de riscos de cada empresa pesquisada,
com base nos relatérios anuais publicados pelas empesas consideradas como estudo de caso,
seguindo com o cruzamente dos dados obtidos com o modelo de maturidade para gestao de
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riscos corporativos sugerido por Oliva (2015). A partir dos resultados alcancados questionarios
respondidos por colaboradores dessas empresas € foi possivel verificar se hd alguma correlacao
entre a percepcao dos entrevistados e a maturidade em gestdo de riscos identificada nas
organizacoes.

2. REFERENCIAL TEORICO

Para andlise bibliografica foi realizada uma revisdo sistematica com o intuito de capturar os
principais artigos e trabalhos académicos publicados por revistas e universidade conceituados
sobre os temas de "risk management’; "innovation” e "process”, a pesquisa resultou em 155
artigos que foram avaliados. Em algumas publica¢des foi possivel observar uma ligagao entre
inovagdo e riscos, sendo que conforme a pesquisa realizada por Matta et al. (2015) ambientes
inovativos estdo suscetiveis a incertezas e devem estar mais preparados. Dentro deste cendrio,
a gestdo de riscos é uma ferramenta bem estabelecida e conhecida e podem auxiliar as empresas
a lidarem com as adversidades e é um tema que vem ganhando relevancia em pesquisas
relacionadas a operacdes (CHUNG et al., 2015;J UTTNER et al., 2003;: TRKMAN et al., 2016;
NASCIMENTO et al., 2020).

2.1 Riscos

Riscos sdo definidos como a possibilidade de que um evento ocorra e afete desfavoravelmente
a realizacdo dos objetivos de uma empresa, conforme a metodologia do COSO (2004). Similar
a esta definicdo Marshall (2002) define que risco é o potencial de eventos ou tendéncias
continuadas que causem perdas. A palavra “risco”, conforme estudos etimoldgicos sugerem,
ela tem origem do latim “resecum” significando “o que corta”, utilizada para descrever
situagdes relacionadas as viagens marinhas, como “perigo oculto no mar”. Ao longo do tempo
a temo “risco” sempre esteve associada a possibilidade de controle do futuro (SPINK, 2020),
Risco pode ser uma variagdo que pode ocorrer nos resultados ou no desempenho das empresas
e que ndo podem ser previstos com precisdo, existindo fatores externos e fatores internos a
empresa que podem ser considerados como fontes de riscos, sendo o risco uma ocorréncia nao
planejada que pode causar danos & uma empresa (MILLER, 1992; JUTTNER; MAKLAN,
2011; MATTA et al., 2015). O célculo dos riscos € feito por meio da identificagdo de possiveis
impactos negativos, resultantes de determinada situacdo, somados a probabilidade da
ocorréncia e impacto dos efeitos (SPINK, 2020).

2.2. Definicao de Gerenciamento de Riscos

Para tratamento de riscos, uma ferramenta bem conhecida e estabelecida na area académica e
nos processos administrativos € o gerenciamento de riscos. Um dos modelos de gestao de riscos
conhecidos e utilizados por empresas € o COSO, de forma resumida, as principais etapas que
fazem parte da metodologia de gestao de riscos sao: identificac@o dos riscos, andlise dos riscos,
classificacdo e ordenamento da importancia do risco ou evolug¢do dos riscos, respostas aos
riscos, tratamento dos riscos € monitoramento dos riscos (COSO, 2013).

Os Riscos quando devidamente controlados podem auxiliar o planejamento estratégico da
organizacdo, evitando incertezas e problemas externos, seja de relacionamento com terceiros
ou relacionados a imagem da empresa (CHRISTOPHER; MENA; KHAN; KURT, 2011;
MATTA et al.; 2015). Com o crescimento da teoria da probabilidade (HACKING, 1975), aos
poucos o controle do futuro foi introduzido ao campo de célculos, sendo vidvel pelo meio de
informacdes acumuladas ao longo dos anos, acumulados em bancos de dados. Decorrente da
ascensdo de célculos relacionados a probabilidade (HACKING, 1975), somados aos banco de
dados disponiveis o gerenciamento do futuro e sua previsibilidade foi tornando-se possivel.
Sendo o gerenciamento de riscos uma ferramenta para auxiliar na anélise das incertezas e fazer
o mapeamento de como evita-las, tratd-las ou até mesmo, estrategicamente, assumi-las.
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O gerenciamento de riscos, além do controle em si, em empresas com mercado aberto, por
exemplo, onde diversos stakeholders estdo envolvidos ele auxilia na confiabilidade das
informacgdes, controles e previsibilidades aos negdcios, uma vez que, para investimentos em
negdcios € necessdrio para os acionistas o mapeamento e garantia de controle de incertezas o
que torna necessdrio o uso de ferramentas como a gestao de riscos, dando uma maior seguranca
ao investidor. Os administradores de empresas, por sua vez, devem entrender a relevancia do
gerenciamento de risco e o retorno que provém desta metodologia em sua atividade didria
(GITMAN, 2002), isso € relavante pois as empresas devem saber quais sao 0s riScos
relacionados a determinadas acdes e decisdes, € necessdrio que a administracdo da empresa
saiba definir, identificar, analisar e medir os riscos, para a tomada de decisdo da melhor
alternativa possivel (COIMBRA, 2011). Ainda conforme explanado pelo autor Coimbra (2011)
o COSO (2017) é um processo de governanca corporativa, com foco em risco e seu
gerenciamento, onde em 2004 foi publicado o documento Enterprise Risk Management —
Integrated Framework (COSO, 2004) documento qual apresenta a metodologia passo a passo
com orientacdes para gerenciamento de riscos corporativos, em qualquer estrutura empresarial
(COIMBRA, 2011).

No COSO (2017) existe uma ligacdo direta entre os objetivos a serem alcancados pela
organizacdo € 0s componentes que constituem o gerenciamento de riscos corporativos, que
ilustram aquilo que € necessdrio para o seu alcance. (COSO, 2017), a representacdo dessas
informacdes € em formato de cubo que ilustra o enterprise risk management, na parte superior
do cubo encontram-se os objetivos separados em quatro categorias, que sdo: estratégico;
operacional; comunicagdo; e conformidade. J4 na parte frontal estdo oito componentes inter-
relacionados: ambiente interno; fixacdo de objetivos; identificacdo de eventos; avaliacido de
riscos; resposta a risco; atividades de controle; informagdes e comunicagdes; € monitoramento.
E, por fim, na face lateral estdo as unidades de uma organizagao (COIMBRA, 2011). Na Tabela
1 abaixo encontra-se os objetivos, componentes inter-relacionados e dreas da organiza¢ao que
sdo sugeridos estar contemplados no gerenciamento de riscos conforme “cubo”:

Tabela 1 — Itens de Andlise no “Cubo” Enterprise Risk Management, conforme o COSO (2017)

Face Superior Face Frontal _ Face Lateral
Categoria dos Objetivos Componentes inter-relacionados Areas da organizaciao
Estratégico Ambiente interno Subsididria
Operacional Fixac¢do de objetivos Unidade de Negdcio
Comunicagdo Identificagdo de eventos Divisio
Conformidade Avaliacdo de riscos Nivel de Organizagio

Resposta a risco
Atividades de controle

Informagdes e Comunicagdes
Monitoramento
Fonte: Adaptado de COSO (2017)

Segundo COSO (2017), a administragdo das organizagdes deve estabelecer uma missao,
planejar os objetivos principais, selecionar estratégias e estabelecer planos alinhados com as
estratégias. Todos os oito componentes apresentados na parte frontal do cubo sdo relevantes
para realizacdo do gerenciamento de riscos e a terceira dimensdo ilustrada na lateral que
representa as unidades de uma organizacdo demonstra a relevancia dela abranger toda a
empresa, bem como subsididrias, divisdes e outras unidades (COSO, 2017).



2.3 Inovacao Radical

A competitividade nos dias atuais com énfase sobre preco, qualidade e satisfacdo do
consumidor, requer das empresas foco na inovagdo como parte de sua estratégia organizacional
(LEIFER et al., 2002), além disso, a capacidade inovativa de uma organizagdo € beneficiada
por estruturas que permitam a sua adaptagdo continua as frequentes mudangas (MARX, 2008).
A inovacgao possui diferentes definicdes na literatura, por este motivo optou-se em avaliar a
inovagdo radical, que € definida como um produto, processo ou servico que apresenta
caracteristicas de desempenho sem precedentes ou caracteristicas ja conhecidas que promovam
melhoras significativas de desempenho ou custo e transformem os mercados existentes ou criem
mercados (LEIFER et al.; 2002).

Logo, inovagdes radicais sdo vistas como alteragdes drédsticas em produtos ou processos € por
esse motivo sdo o objeto de andlise na presente pesquisa. Outro tipo de inovacdo que foi
encontrada na bibliografia académica € a incremental, que € definida como a inovagdo de algo
pré-existente, mais vinculadas a melhorias conhecidas (SBICCA; PELAEZ, 2006), possuindo
um vinculo pequeno ou nulo as incertezas, por ja ser um territério conhecido, diante disto, foi
desconsiderada no objeto de pesquisa do presente artigo.

Os autores Leifer et al. (2002) relatam ainda em sua pesquisa que a inovagdo radical esta
relacionada a transformagdes tais como mudangas no relacionamento entre consumidores e
fornecedores, reestruturam aspectos econdmicos do mercado, desestabilizam produtos
existentes e ddo origem a categorias de produtos completamente novas.

2.4 Planejamento Estratégico

Como exposto nas diretrizes sugeridas na metodologia do COSO (2017), é importante que o
gerenciamento de riscos esteja alinhado com as estratégias corporativas para ser eficaz. Sendo
que na literatura também € sugerido que a inovacao deve fazer parte da estratégias da companhia
(LEIFER et al., 2002), sendo possivel assim observar uma relagdo entre eles, uma vez que, o
gerenciamento de riscos deve estar ligado as estratégias e a inovacdo deve fazer parte das
estratégias conforme € observado na bibliografia avaliada.

O planejamento estratégico traz diversas vantagens para uma organizacao, entre elas: a ado¢ao
de uma maior visao de futuro a longo prazo, prepara a instituicao para resolugao de dificuldades
e aproveitamento de oportunidades e, sobretudo, envolve e integra as pessoas e dreas na
consecug¢do dos objetivos institucionais.

2.5 Maturidade em Gestao de Riscos

Como apresentado nas cessdes anteriores, 0 modelo da metodologia COSO (2017) é bem
conhecida e estruturada nas organizagdes, seguindo essas diretrizes os autores Oliva (2015) e
Bution (2016) publicaram em suas pesquisas um modelo de maturidade para avaliar o grau da
maturidade em gerenciamento de riscos que uma empresa estd situada. Nestes modelos hd uma
classificacdo de cinco niveis de maturidade que uma empresa pode se enquadrar, sdo elas: (1)
insuficiente; contingencial; (3) estruturado; (4) participativo; e (5) sistémico e sendo os critérios
avaliados: tecnicidade, forma, frequéncia, estrutura, transparéncia, participa¢do, comunicagao
e envolvimento de terceiros. Os niveis de maturidade sdo avaliados por Oliva (2015), conforme
Tabela 2 a seguir:

Tabela 2 - Niveis de Maturidade em Gestdo de Riscos definidos pelo modelo de Oliva (2015)

Nivel 1 Inclui empresas que tem pouco conhecimento dos riscos corporativos. Nao
Gestio de Riscos ha estrutura fisica ou conceitual dedicada aos riscos corporativos. A ado¢ao
Corporativos de préticas de gestdo de riscos ocorre de maneira ndo estruturada.
Insuficiente



Nivel 2 Envolve empresas que estio conscientes dos riscos a que estdo expostas. As

Gestio de Riscos técnicas, ferramentas e métodos sdo grosseiramente utilizadas. A gestio de
Corporativos riscos é centralizada e caracterizada pelo baixo envolvimento dos
Contingencial funciondrios em geral.

Nivel 3 Envolvem companhias com alto grau de organizacdo de processos
Gestio de Riscos relacionados a gestdo de riscos. H4 um uso mais intenso de técnicas,
Corporativos ferramentas e métodos.
Estruturada
Nivel 4 Inclui empresas com alto nivel de conhecimento e organizacdo que dizem
Gestiao de Riscos respeito aos processos relativos a Gestao de Riscos Corporativos. A gestido
Corporativos de riscos é mais descentralizada. A comunicacdo é integral e parte
Participativa importante da gestdo de riscos. A Gestdo de Riscos Corporativos é guiada

pela maior parte dos funcionarios.

E o nivel mais alto da classificacio. Nesse nivel as companhias tém uma
gestdo de riscos consciente, organizada e transparente. Essas empresas
Nivel 5 utilizam suporte externo de consultorias, parceiros e institutos de pesquisa
Gestdo de Riscos para aperfeicoar a gestdo de riscos. Além do mais, a gestdo de riscos da
Corporativos Sistémica empresa inclui a avaliacdo do ambiente de valor, considerando que os riscos
ndo respeitam os limites da empresa, eles sdo soberanos quanto as aos
limites da propriedade. Dessa forma, é esperado que a Gestdo de Riscos
Corporativos moderna transcenda suas prdticas além dos limites da

organizacao.

Fonte: Oliva (2015)

2.6 Os Riscos Envolvidos em Inovacao

Na pesquisa realizada por Matta et al (2015) sobre a relacdo entre riscos e o langcamento de
novos produtos, que seguindo a definicdo exposta na literatura (LEIFER et al.; 2002), podemos
caracterizar como inovagao radical, € apontado quais sdo os riscos relacionados ao lancamento
de novos produtos no mercado e qual a relevancia da gestdo de riscos, nesse contexto, os
resultados da pesquisa mostraram que a gestao de risco, de fato, contribui para a redugdo dos
riscos negativos que podem prejudicar o processo de lancamento de novos produtos no mercado
e os riscos identificados sdo gerados pela interacdo da empresa com os agentes envolvidos na
cadeia de suprimentos (MATTA et al., 2015). Na mesma linha, a autora Etges (2015), em sua
pesquisa, afirma que existem muitos riscos relacionados a inovagdo, sendo os principais
eventos de riscos com potencial de impacto financeiro em empresas inovadoras: Conhecimento
Técnico, Estratégia Inovadora, Tecnologia, Politicas e incentivos governamentais; Perfil de
Risco; Gestdo Orientada e Flexivel a Inovacdo; Posicionamento Geografico e Relacdes
Externas, Tamanho e Maturidade e Criatividades (ETGES; 2015). Os autores (LEIFER et al.;
2002) afirmam em seu artigo que todo processo de inovacdo envolve incertezas, que sao
motivados no caso de P&D, principalmente, por fatores externos. Os processos de inovagao
estdo relacionados a incertezas, riscos em todas as suas etapas que sido decorrentes da falta de
experiéncia e informacdo sobre o que estd surgindo de novo (MATTA et al. 2015). Os autores
Matta et al. (2015) exemplificam que lancamento de produtos novos no mercado possuem o
objetivo e expectativa de ter desempenho técnico e financeiro positivo, sendo que isso quer
dizer que devem cobrir seus custos de estética (design), marketing, producao, distribuicao e
obter lucro (BOWERSOX; STANK; DAUGHERT, 1999).



3. METODOLOGIA DE PESQUISA

As andlises apresentadas no presente artigo buscam responder e auxiliar o leitor a entender a
influéncia da gestio de riscos no desenvolvimento de inovagdes radicais dentro da companbhia,
avaliando como o desdobramento das metodologias e ferramentas de gestao de riscos impactam
diretamente na inovacao de produtos e processos organizacionais e quais os seus efeitos.

Para desenvolvimento do presente artigo, inicialmente, empregou-se o método de andlise
sistemadtica de pesquisas relacionadas ao tema de estudo. Com base no referencial bibliografica
foi realizada a leitura dos artigos e selecionados artigos relevantes sobre os temas Gestao de
Riscos e seus impactos na Inovacdo de Produtos e Processos Organizacionais para
embasamento tedrico e entendimento dos conceitos e defini¢des. Apds a andlise bibliografica
foi elaborado um questionario em formato “survey” com base nesta para envio a profissionais
que atuam na drea de inovagdo em organizacgdes para verificacdo de qual a impressao deles
sobre a influéncia da gestdo de riscos no desenvolvimento de inova¢do em organizacdes dos
diferentes tipos, buscando responder a questdo de pesquisa.

Para a pesquisa foi considerado um estudo de caso miltiplo (YIN, 2010) de forma a serem
avaliadas diferentes percep¢des, em diferentes organizacdes, onde foram selecionadas as
empresas que os colaboradores responderam o questiondrio publicado, onde foram pesquisados
relatdrios publicos sobre a gestao de riscos dessas empresas e foram avaliados com a finalidade
de ser verificado o grau de maturidade em gerenciamento de riscos dessas organizacoes,
conforme o modelo proposto por Oliva (2015). Ao final, sdo cruzados os resultados do grau de
maturidade versus a percepcao dos colaboradores sobre a relacdo da inovagao com riscos € 0s
impactos da gestao de riscos em inovagdes radicais dentro dessas organiza¢des, com objetivo
de verificar se a influéncia identificada nas andlises anteriores.

3.1. Estudo de Caso

O formulério publicado foi enviado de forma direcionada para colaboradores que atuam na drea
de inovacdo de empresas de diferentes tipos e segmentos. Dez empresas responderam o
questionario, sendo 20% enquadrada em fabricante de produtos, 70% prestadora de servicos e
10% declarada como outros tipos de segmento (ex. Agropecudrio). Avaliando o histérico dessas
empresas € possivel classificar ainda que 60% sao organizagdes de grade porte (mais de 500
funciondrios) e 40% sdo empresas de pequeno porte ou microempresas (menos de 100
funciondrios). Todas as empresas que responderam o formuldrio possuem unidade estabelecida
no Brasil, sendo que 30% tém sede em outro pais.

Contudo, pequenas e microempresas nao possuem relatorios publicos o que dificultou a andlise
de maturidade dessas empresas para atendimento a um dos objetivos desse artigo, entdo para a
andlise de maturidade foram consideradas somente 5 das 10 empresas que responderam o
questiondrio. Porém nas andlises da influéncia pequenas empresas responderam percepcoes
consideradas relevantes sobre os riscos decorrentes da inovacdo que serdo acrescentados neste
artigo na se¢do de analise dos resultados.

4. AVALIACAO DE GRAU DE MATURIDADE

Seguindo a metodologia de Oliva (2015) foram avaliadas cinco das dez empresas, com base
nos relatorios publicos que sdo publicados anualmente, principalmente devido serem empresas
de capital aberto, elas necessitam prestar contas sobre resultados, riscos e projecdes para o
futuro da empresa aos investidores.

A primeira empresa avaliada € brasileira e atua no mercado aeroespacial, ela € classificada
como fabricante de produtos, porém também € prestadora de servigos. Apds analise dos riscos
e da metodologia aplicada pela empresa, podemos chegar a conclusio de que a empresa possui
uma gestdo de riscos efetiva e que guia os seus negdcios. Ela estd intrinseca na cultura da
empresa e os profissionais t€m conhecimento que todo processo necessita sempre estar em
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aprimoramento continuo, o que € positivo, pois, dessa forma, estdao sempre questionando o que
¢ feito, revisando e aprimorando.

No que tange ao fator de gerenciamento de risco “organizacdo”, a empresa mostrou-se com alto
nivel de maturidade, possuindo equipe especifica para anélise e tratamento de riscos, alinhando
esses riscos com as metas estratégicas da empresa e desdobrando-as para as dreas sem que exista
conflitos entre os propdsitos de cada area. Além disso, a empresa vé de forma unanime que a
gestdo de riscos corporativos traz ganhos para a companhia, sendo um beneficio. A empresa
possui um Comité de riscos formado pela lideranca, equipe de riscos e uma pessoa externa,
tratando todos os riscos da companhia de forma centralizada. Possui processos sobre
gerenciamento de risco claro e robusto e publicado em sua pédgina online para conhecimento
das partes interessadas. Além disso, foi possivel observar um mapeamento de riscos efetivo,
onde os riscos relevantes apontados em 2019, ocasionalmente tornaram-se reais. Um ponto
também interessante coletado através dos profissionais entrevistados € que a empresa
demonstrou estar em processo de aprovar um CA (Conselho Administrativo) com algumas
mudangas com aspecto mais operacional, onde a principal mudanca é que a empresa vai
relacionar todos os riscos mapeados com os itens do planejamento estratégico da organizagao,
podendo assim relacionar os planos de mitigacdo dos riscos com as iniciativas em favor do
planejamento estratégico, item relevante, conforme € sugerido pelo autor Oliva (2015).
Relacionado ao fator “tecnicidade” a empresa possui um sistema onde sdo centralizados os
riscos. A empresa investe em modernizacdo do sistema de gerenciamento de riscos. Nesta
ferramenta sdo mapeados os risco corporativos prioritarios, tais como: operacionais,
estratégicos, regulamentares e financeiros), riscos da cadeia de suprimentos, dos projetos de
engenharia e de seguranca de voo, ficando a cargo das geréncias 0 mapeamento e tratamento
dos riscos de cada drea. A empresa dispde treinamentos aos colaboradores, através de sistemas
internos e investe em treinamentos e provedores externos. No que diz respeito ao fator
“transparéncia” devido a empresa possuir capital aberto ela divulga anualmente um relatério
com 0S riscos corporativos € seus possiveis impactos para a companhia. Por tratar-se de um
relatério detalhado, a comunicacdo € reconhecida como suficiente. Relacionado ao fator
“envolvimento” a empresa possui a gestdo de riscos intrinseca em seus processos € metas, sendo
que os riscos fazem parte do seu PE — Plano Estratégico. Os funciondrios envolvidos na gestao
de riscos declaram conhecer todos os riscos corporativos, bem como o procedimento de analise
feita para tal definicdo. E realizada uma reunidio anual com o CEO, os Vice-Presidentes de todas
as dareas e Comité de Riscos para revisdo da matriz de riscos da companhia. Anualmente a
empresa conta também com o apoio de consultoria para auxiliar na gestao dos riscos SOX e
eventualmente para os demais riscos empresariais. A maioria dos riscos avaliados e
apresentados no relatério sdo relacionados a fatores externos. Mediante a este contexto a
empresa demonstra ter expertise e dispor de recursos suficientes para o gerenciamento dos
riscos externos.

Para a segunda empresa avaliada é uma empresa do ramo de energia, com acdes abertas no
mercado. Ela é de origem portuguesa e atua no brasil ha mais de 20 anos. Nesse caso foi
avaliado o relatério Global Reporting Initiative (GRI) publicado no inicio de 2020, referente ao
ano de 2019. Seguindo o modelo de Oliva (2015), para o fator “organizacdo” a empresa
demonstra ter um nivel bom de maturidade, com norma interna publicada em 2011, porém com
um sistema de avaliacdo desde 2006, foi observado que a gestdo de riscos nesta empresa €
baseada no modelo COSO (2017) e ISO 31.000 (. Apesar da empresa informar que possui um
procedimento de gestao de riscos, a partir do relatério da companhia, nao foi possivel identificar
se a empresa faz uso de sistemas para identificacao dos riscos e treinamento do time envolvido
no gerenciamento de riscos, deixando o fator “tecnicidade” sem uma defini¢do clara e objetiva
influenciando negativamente no fator “transparéncia”. J4 com relacdo ao “envolvimento” no
relatério avaliado a empresa menciona a revisao periddica dos riscos identificados, porém nao
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deixa claro o nivel de envolvimento da lideranca e colaboradores nesta revisao.

A terceira empresa considerada como estudo de caso é uma empresa fabricante de produtos
elétricos e eletrOnicos, de origem francesa e que atua no Brasil. Em seu website a empresa
declara que possui uma abordagem de gestdo de riscos, porém, apesar de ser uma empresa com
capital aberto nao foi possivel identificar em seus relatérios anuais a metodologia de gestio de
riscos que utiliza, o que impacta em baixos niveis de transparéncia e de envolvimento dos
acionistas que sdo “stakeholders” da empresa.

A quarta empresa avaliada € do segmento de prestacdo de servicos de atendimento na drea da
saude, € uma organiza¢do com origem brasileira e com mais de 60 anos de atuacdo. Nao é uma
empresa de capital aberto e possui iniciativas publico-privada, mas anualmente publica
relatérios com seus resultados anuais com resultados financeiros e sobre responsabilidade
social. Neste material foi possivel identificar que relativo a “organizacdo” a empresa faz uso de
ferramenta de gerenciamento de riscos, porém nao € claro sobre qual a metodologia utilizada,
e possui um mapa de riscos corporativos, a principio atualizado anualmente. Nao ha
informagdes sobre as tecnologias e sistemas utilizados para tal, o que inviabiliza a andlise do
fator “tecnicidade”, porém relata que a atualiza¢do deste mapa envolveu 20 dreas e diretorias
da organizacdo e a adoc¢do de indicadores para monitoramento dos controles-chave e da
exposicao a riscos estratégicos, financeiros, operacionais e de Compliance o que demonstra um
bom grau de comprometimento. Porém como os relatdrios publicados ndo sdo profundos com
relac@o as andlise feitas a ‘transparéncia’ ao publico neste sentido é considerada como baixa,
porém pode ser que a organizacdo possua formas de transparéncia das informacdes
internamente.

A quinta e dltima companhia considerada para andlise é do segmento de tecnologia, se
enquadrando como prestadora de servicos, ¢ uma grande empresa também com capital aberto e
relatérios anuais publicados, ¢ uma empresa de origem brasileira, porém com atuagdo no
mundo. Com relagdo ao fator “organiza¢do” a empresa relata possuir desde 2019 uma nova
Politica de Gestao de Riscos e Controles Internos, cujo objetivo € estabelecer os principios, as
diretrizes e responsabilidades a serem observados no gerenciamento de riscos corporativos e de
controles internos da Companhia, de forma a assegurar a adequada identificacdo, anilise,
avaliacdo, tratamento, monitoramento e comunica¢ao dos riscos corporativos, o que € similar
ao sugerido pelo modelo COSO (2017) e ISO 31000 (2012). A empresa relata que possui um
mapa de riscos e Control Self Assessment, além disso, a companhia dispde de uma politica de
gestdo de riscos e realiza treinamentos aos colaboradores relacionado a Cédigo de Etica e
Conduta e Anticorrupg¢do. Referente ao fator “transparéncia”, a empresa publica relatérios
anuais detalhados sobre os riscos que entornam a empresa para os investidores, estes relatorios
sdo publicos, sugerindo um alto indice neste fator. Sobre o “comprometimento” a empresa
declara que o mapa de riscos da empresa foi construido com base em um amplo processo de
entrevistas junto aos risk owners e a Diretoria Executiva, sendo também objeto de avaliacdo
pelo Comité de Auditoria, responsdvel por propiciar adequada visibilidade ao processo de
gestdo de riscos da Companhia e por submeter o assunto a aprovacdo do Conselho de
Administragdo, o que traduz em um envolvimento da lideranca e dreas especificas com a
identificacao dos riscos que envolvem a companhia, consolidagao e gerenciamento dos riscos
de forma concentrada em departamento especifico, que é o responsdvel. Na Figura 1 abaixo
estd ilustrado onde se enquadrou cada um dos casos avaliados com relagdo a maturidade em
gerenciamento de riscos apos a conclusdo das andlises documentais:



Figura 1 — Avaliacdo de Maturidade da Organizacio conforme modelo de Oliva (2015)
NIVEL
DE
MATURIDADE ORGANIZACAO TECNICIDADE TRANSPARENCIA ENVOLVIMENTO

C2 - CONTINGENCIAL

EMPRESA 3
C3 - ESTRUTURAL k EMPRESA 4

C4 — PARTICIPATIVO EMPRESA 2 ]

Fonte: Autoria prépria (2020)

E possivel observar que as Empresas 1 e 2 possuem um alto nivel de maturidade, devido estarem
bem desenvolvidas em todos os fatores os fatores de maturidade avaliados.

5. ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

O questiondrio respondido por 10 empresas resultou em informagdes estatisticas abaixo.
Inicialmente foi questionado se no melhor entendimento do entrevistado a empresa em que
trabalha realiza inovagdes que se enquadrem na definicdo de “inovagao radical de Leifer et al.
(2002) que diz: “Inovagdo radical é um produto, processo ou servico que apresenta
caracteristicas de desempenho sem precedentes ou caracteristicas jd conhecidas que
promovam melhoras significativas de desempenho ou custo e transformem os mercados
existentes ou criem novos mercados’.

Figura 2 - Empresas pesquisadas apontadas como possuirem inovacao radical

= Sim = Nao

Fonte: Autoria Prépria (2020)

Com os resultados apresentados na figura acima € possivel observar que a maioria das empresas
utilizadas como estudo de caso nesta pesquisa possuem inovac¢do radical em seus produtos,
servigos e processos, mesmo sendo empresas de segmentos diferentes e tamanhos distintos.
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Para entender como as empresas avaliadas sistematizam inovacdes radicais, quando possuirem
foi questionado sobre quais das caracteristicas abaixo elas se enquadro seguindo a pesquisa de
diferentes autores (LEIFER et al.; 2002; BESSANT, 2003; ETGES, 2015; MATTA, 2015).
Essa questdo resultou nas informag¢des conforme Tabela 3 abaixo:

Tabela 3 - Empresas pesquisadas apontadas como possuirem inovacao radical

Como é estruturada a Inovacio Radical na organizacio Respostas
A organizagdo € sistematizada por processos. 40%
Suporte ou uma drea especifica de inovagao. 70%
Sisma de recompensa para atividades de inovacao. 30%
Outros (Sao descentralizadas por drea ou por colaborador). 10%

Fonte: Autoria Prépria (2020)

A maioria dos entrevistados declaram que a inovacdo radical é suportada por uma &rea
especifica, secundariamente a inovagao € sistematizada por processos € por fim que hd um
sistema de recompensa para inovagoes.

Na sequéncia para avaliar se as empresas analisadas possuem em seus processos a aplicacdo de
gerenciamento de riscos, a fim de verificar a conexdo entre tais, foi questionado se os
entrevistados identificam que a empresa possui drea ou diretrizes de gestao de riscos. Na Figura
3 abaixo estdo ilustrados os resultados obtidos:

Figura 3 — Percentual de empresas entrevistas que possuem drea ou diretrizes de gestio de riscos

40%

= Sim = Nao

Fonte: Autoria Prépria (2020)

Similar as andlises de maturidade na gestao de riscos, apresentadas na se¢do 4 deste artigo, mais
da metade das empresas avaliadas fazem uso da metodologia de gestao de riscos. Com o intuito
de explorar mais a fundo a relacdo entre a gestdo de riscos € a inovagdo nas empresas foi
questionado aos entrevistados se na visao deles a inovagao desencadeia riscos e incertezas para
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a companhia, conforme € afirmado por Leifer et al. (2002). As respostas foram das mais
diversas, entre elas foi comentado que: “A inovagdo traz riscos, mas se bem executada, sdo de
baixo nivel. Jd que a intencdo deve ser testar e errar rdpido, para que ndo existam muitos
prejuizos”; “Ndo necessariamente, pois fazemos pequenos testes e validacoes”; “Desencadeia
novas perspectivas e transformacdo para a continuidade da organizacdo”; “Ndo, se o
portifolio de projetos for bem balanceado e com critérios de aprovagdo de projetos alinhados
aos objetivos estratégicos da empresa”;” Toda acdo é passivel de riscos. Inclusive aquelas que
presumem risco zero” ;“Sm, investimentos sem retorno” e outros dois entrevistados
responderam somente que sim, afirmando que identificam que inovacdo desencadeia riscos e
incerteza, e outros dois entrevistados responderam que na percepcao deles nao desencadeia, o
resultado dessas respostas de forma sumarizada é que 60% dos entrevistados acreditam que a
inovagao desencadeia riscos para as companhias e 40% acredita que nao.

Na sequéncia foi questionado se os riscos decorrentes da inovagao radical sdo avaliados por um
time ou profissional de gerenciamento de riscos. Os resultados obtidos encontram-se na Figura
4 a seguir:

Figura 4 — Opinido dos entrevistados sobre se existem riscos decorrentes da inovacao radical

40%

= Sim = Nao

Fonte: Autoria Prépria (2020)

Nas respostas obtidas é observavel coeréncia dos entrevistados, quando comparado os
resultados desta questdao com os de anteriores, sendo que onde ha gestdo de risco hd também
andlises de riscos vinculadas a drea de inovacgao, esse fato refor¢a mais uma vez a afirmacgado
feita por Leifer et al. (2002) que existem riscos que decorrem de inovagdo, sendo assim
passiveis de gerenciamento. Uma resposta mais detalhada feita pelo entrevistado que é
colaborador da “Empresa 2” € que os riscos decorrentes da inovacdo sdao gerenciados pela
equipe de inovagdo, em casos centralizados, e também executado de forma padrdo pelas dreas
em projetos de inovacao.

Para verificar a relagdo entre a gestdao de riscos e a inovacdo radical foi questionado aos
entrevistados quais das afirmag¢des abaixo melhor se enquadram dentro da realidade da empresa
que trabalham:
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Tabela 4 - Relacdo entre a gestio de riscos e a inovacdo conforme a opinido dos entrevistados

Relacao entre Gestao de Riscos e Inovacao Radical Respostas

A gestdo de riscos inflexibiliza os processos e desenvolvimento de novos

produtos e alternativas, deixando a inovagdo radical mais dificil de ser 10%

implementada.

A gestdo de riscos d4 uma maior seguranca na implantagdo de inovagdes dentro 40%
. oy oy . ~ (%

da empresa, sendo considerada uma ferramenta que auxilia e facilita a inovagao.

A darea de gestdo de riscos e inovagdo nao possuem interface. 30%

N3o sei responder. 20%

Fonte: Autoria Prépria (2020)

A menor parte dos entrevistados veem a gestdo de riscos como uma ferramenta que impacta
negativamente, deixando as inovacdes radicais mais dificeis, pelo contrario, a maioria acredita
que a metodologia auxilia e confere mais segurancga para a implantacdo de inovacdes na
organizagdo, facilitando assim a sua implantacdo e uma fatia relevante dos entrevistados 30%,
mas ndo a maioria, afirma que essa interagao nao existe, podendo nesse caso classificar a relagao
como neutra.

Por fim, foi questionado se hd mais algum problema, desafio, dificuldade ou opinido
relacionada a inovacdo e gestdo de riscos e que o entrevistado identifique e nio tenha sido
abordada nesse questiondrio a fim de verificar se algo relevante ndo foi observado ou abordado
acerca do tema. Algumas respostas relevantes foram apresentadas, que sdo elas: “Depende
muito do tipo de risco tomado que necessita uma gestdo disso. Sigo na linha que qual o tamanho
do sue apetite para inovagdo, e se de alguma forma pode ferir a humanidade. Inovagdo
geralmente é arriscada e sem muitas barreiras ela flui mais fdcil, mas precisa sempre de um
equilibrio”; “O insight quando é transformado em agoes de transformagdo é a agdo do verbo
inovacdo para a adequagdo e sobrevivéncia das organizagcoes”; e “Inovagcdo é um risco
calculado quando a lideranga tem clareza do investimento”.

Na Tabela 5 abaixo estd apresentada uma andlise feita para a verificacdo do grau de maturidade
em gestdo de riscos e a influéncia na percep¢do entrevistados sobre a relacdo entre inovacgado e
o gerenciamento de riscos:

Tabela 5 — Respostas dos Entrevistados sobre se a empresa possui inovacgao radical

Possui Inovacao
Radical?

Identificacao Relacionado a Inovacao Radical a empresa possui:

Organizagdo  sistematizada  por  processos.
Empresa 1 Sim Suporte ou uma 4drea especifica de inovacdo.
Sistema de recompensa para atividades de inovacdo.

Empresa 2 Sim Suporte ou uma drea especifica de inovagao.

Empresa 3 Sim Sao descentralizadas por drea ou por colaborador.
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Possui Inovacao

Identificacao . 1o Relacionado a Inovacao Radical a empresa possui:
Radical?
Organizagdo  sistematizada  por  processos.
Empresa 4 Sim Suporte ou uma 4drea especifica de inovacdo.
Sistema de recompensa para atividades de inovacdo.
Empresa 5 Sim Organizacgao sistematizada por processos.

Fonte: Autoria Prépria (2020)

Todas as empresas avaliadas possuem gestdo de riscos e possuem inovagdo caracterizada com
radical. Na Tabela 6 a seguir foi avaliada se a maturidade em gestdo em risco possui alguma
relagdo com a percepc¢do sobre a gestdo de riscos no ambiente de inovagao:

Tabela 6 - gestdo de riscos e a influéncia na percepc¢do entrevistados

Identificacao

Disp6e uma area ou
diretrizes de gestao
de riscos?

Inovacao desencadeia
riscos e incertezas para
a companhia?

Sobre a relacio entre riscos e
inovacao

Empresa 1

Empresa 2

Empresa 3

Empresa 4

Empresa 5

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Nao, se o portifélio de
projetos for bem
balanceado e com
critérios de aprovagao de
projetos alinhados aos
objetivos estratégicos da
empresa.

A inovacdo traz riscos,
mas se bem executada,
sao0 de baixo nivel. J4 que
a intengdo deve ser testar
e errar rapido, para que
ndo existam  muitos
prejuizos.

Nao

Sim

Sim

A gestdo de riscos d4 uma maior
seguranca na implantacdo de
inovagdes dentro da empresa,
sendo considerada uma
ferramenta que auxilia e facilita a
inovacao.

A gestao de riscos inflexibiliza os
processos e desenvolvimento de
novos produtos e alternativas,
deixando a inovagdo radical mais
dificil de ser implementada.

A drea de gestdo de riscos e
inovagdo ndo possuem interface.

A gestdo de riscos d4 uma maior
seguranca na implantacdo de
inovagdes dentro da empresa,
sendo considerada uma
ferramenta que auxilia e facilita a
inovacao.

Nao sei responder.

Fonte: Autoria Prépria (2020)
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Com base nas respostas acima é possivel observar que a inovacao radical, na maior parte das
opnides traz riscos para a companhia, porém se bem avaliada e estrutura esses riscos podem ser
minimizados. De forma positiva, foi respondido pelas Empresas 1 (maturidade sist€émica) e 4
(maturidade estrutural) que a gestdo de riscos € considerada benéfica para a inovacdo,
facilitando a inovacdo e dando mais seguranca para a companhia a explorar inovagdes. A
Empresa 3 (maturidade estrutural), por sua vez, informou que nio vé relagao, sendo considerado
um resultado neutro, porém essa empresa estd classificada como baixo grau de envolvimento o
que possibilita, em uma anélise empirica, que a resposta de ndo haver relacdo tenha sido dada
por falta de envolvimento do time de inovacao na avaliacdo de riscos e a Empresa 2 acredita
que a gestdo de riscos inflexibiliza processos, dificultando a inovacdo radical, porém com
relacdo aos parametros de maturidade relacionada ao gerenciamento de riscos, foi apontado na
andlise feita que esta empresa possui baixos indices de tecnicidade e transparécia o que,
conforme o modelo de Oliva (2015) ndo € um cendrio bem desenvolvido de gerenciamente de
riscos, que pode gerar dificuldades de comunicacdo e onerar processos.

7. CONCLUSAO

Em consequéncia das anélises feitas a partir da bibliografia disponivel sobre Gestao de Riscos
e Inovacdo Radical, as respontas dadas a survey por profissioanis que atuam na drea de inovagao
em diferentes empresas e avaliacdo de relatorios publicados pelas organizagdes onde esses
profissionais atuam, foi possivel chegar as seguintes conclusdes:

a) A inovagao radical estd ligada as incertezas e riscos;

b) A gestdo de riscos € uma metodologia que possibilita a andlise e tratamento dos riscos
e incertezas oriundos da inovacao;

c) Gestdo de eiscos, necessita, primeiramente, estar bem alinhada com as estratégias da
companhia, para que os resultados sejam efetivos e nio afete o desenvolvimento de
inovacdes radicais estratégicas da empresa;

d) O ndo alinhamento da gestao de riscos com as estratégias da organizacdo pode impactar
negativamente no desenvolvimento de novos produtos, caracteristicas e melhoria de
processos que tém potencial de serem benéficos para a empresa. Logo, é importante
existir alinhamento e sinergia entre eles;

e) Existe a possibilidade de uma gestdo de riscos aplicada de forma inadequada
inflexibilizar as mudangas em processos;

f) Caso a maturidade em gestdo de riscos nos fatores tecnicidade e envolvimento sejam
baixos é possivel que ndo ocorra uma interacao entre a areas de inovagao e de gestao de
riscos da empresa, podendo ocorrer falhas na andlise dos riscos oriundos de inovagao.

Sado limitagdes do presente artigo a impossibilidade da realizacdo de entrevistas mais

profundas com profissionais que atuam na drea de inovacdo, devido as questdes de

confidencialidade e estratégia que estdo relacionadas a este tema. Para trabalhos futuros
sugere-se um investigacao mais profunda com entrevistas com questdes semi-estruturadas.
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