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RESUMO 
 

EFEITOS DO DESEMPENHO EM GESTÃO DE RISCOS E DA INOVAÇÃO DE 
PROCESSOS NA RELAÇÃO ENTRE SISTEMA INTEGRADO DE GESTÃO DE 

RISCOS E DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 
 

Autores: Leonardo Cargnelutti e Thálysson Costa Thomas 
Orientador: Vinícius Costa da Silva Zonatto 

 

 
Este estudo objetivou avaliar os efeitos do desempenho em gestão de riscos e da inovação de 
processos na relação entre sistema integrado de gestão de riscos e desempenho organizacional. 
A metodologia utilizada para realização desta pesquisa caracteriza-se como descritiva em 
relação aos objetivos, de levantamento quanto aos procedimentos de coleta de dados, e 
quantitativa no que se refere à abordagem ao problema (com uso de modelagem de equações 
estruturais). A amostra do estudo compreendeu 100 gestores da área de controladoria de 
organizações industriais atuantes no Brasil. Os resultados revelam que a adoção de um sistema 
integrado de gestão de riscos corporativos influencia direta e positivamente o desempenho em 
gestão de riscos e a inovação de processos, além de influenciar indiretamente o desempenho 
organizacional, devido ao desempenho em gestão de riscos ser elemento mediador da relação. 
Assim, pode-se inferir que as empresas que promovem práticas integradas de gestão de riscos, 
alinhadas à gestão organizacional como um todo, melhoram seu desempenho em gestão de 
riscos e por meio deste conseguem melhorar seu desempenho organizacional. Verificou-se que 
o desempenho em gestão de riscos também promove a inovação de processos, a qual também 
está positivamente relacionada com o desempenho organizacional. Desta forma, pode-se 
concluir que a adoção de um sistema integrado de gestão de riscos corporativos, capaz de 
oportunizar a qualificação do desempenho em gestão de riscos, e promover a inovação em 
processos de gestão, constitui-se elemento potencializador do desempenho organizacional. 
Estes resultados demonstram que a eficiência das práticas integradas de gestão de riscos atua 
para estabelecer o aprimoramento do gerenciamento de riscos das organizações, favorecendo o 
alcance de melhor desempenho organizacional. Do mesmo modo, revelam os papéis 
condicionantes do desempenho em gestão de riscos, como elemento determinante para que tal 
melhoria ocorra. Esta pesquisa contribui para o avanço da literatura de gerenciamento de riscos 
ao fornecer novas evidências a respeito dos relacionamentos e da importância da adequação de 
práticas integradas de gerenciamento de riscos para a gestão organizacional, bem como seus 
impactos no desempenho da organização. 
 
 
Palavras-chave: Sistema integrado. Gestão de riscos. Desempenho em gestão de riscos. 
Inovação de Processos. Desempenho organizacional. 
 
  



 

ABSTRACT 
 

EFFECTS OF PERFORMANCE IN RISK MANAGEMENT AND PROCESS 
INNOVATION ON THE RELATIONSHIP BETWEEN INTEGRATED RISK 

MANAGEMENT SYSTEM AND ORGANIZATIONAL PERFORMANCE 
 

Authors: Leonardo Cargnelutti e Thálysson Costa Thomas 
Advisor: Vinícius Costa da Silva Zonatto 

 
 

This study aimed to evaluate the effects of risk management performance and process 
innovation on the relationship between integrated risk management system and organizational 
performance. The methodology used to conduct this research is characterized as descriptive in 
relation to objectives, survey in relation to data collection procedures, and quantitative in 
relation to the approach to the problem (using structural equation modeling). The study sample 
comprised 100 managers in the controllership area of industrial organizations operating in 
Brazil. The results reveal that the adoption of an integrated enterprise risk management system 
directly and positively influences risk management performance and process innovation, and 
indirectly influences organizational performance, because risk management performance is a 
mediating element of the relationship. Thus, it can be inferred that companies that promote 
integrated risk management practices, aligned with organizational management as a whole, 
improve their risk management performance and through this improve their organizational 
performance. It was found that risk management performance also promotes process 
innovation, which is also positively related to organizational performance. In this way, it can 
be concluded that the adoption of an integrated enterprise risk management system, capable of 
enabling the qualification of risk management performance, and of promoting innovation in 
management processes, constitutes an element that enhances organizational performance. 
These results demonstrate that the efficiency of integrated risk management practices acts to 
establish improved risk management in organizations, favoring the achievement of better 
organizational performance. Likewise, they reveal the conditioning roles of risk management 
performance, as a determining element for such improvement to occur. This research 
contributes to the risk management literature by providing new evidence about the relationships 
and the importance of the adequacy of integrated risk management practices to organizational 
management, as well as their impact on organizational performance. 
 
 
Keywords: Integrated system. Risk Management. Performance in risk management. Process 
Innovation. Organizational performance.  
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1 INTRODUÇÃO 

 

Este capítulo apresenta a contextualização inicial da pesquisa, a qual está dividida em 

duas partes: apresentação do tema e estrutura do trabalho. A primeira etapa contempla a 

delimitação do tema, o problema e a sua contextualização, a apresentação dos objetivos e a 

justificativa para a realização da pesquisa proposta. Na segunda etapa é apresentada a estrutura 

do trabalho.  

 

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO E PROBLEMA DE PESQUISA 

 

Com a expansão do mercado mundial as organizações estão expostas a ambientes 

dinâmicos e voláteis. Desse modo, podem estar suscetíveis a variados riscos, o que poderá afetar 

as suas atividades, sua capacidade de competir, bem como, seu desempenho organizacional 

(ZONATTO; BEUREN, 2010; AREND et al., 2017). Neste contexto, torna-se relevante a 

estruturação de um sistema integrado de gestão, que promova a disponibilidade de informações 

sobre o desenvolvimento das atividades chave da organização, visto que, por meio destas 

informações, torna-se possível estabelecer processos de gerenciamento mais adequados, e a 

obtenção de um desempenho empresarial elevado (MARION; RIBEIRO, 2018).  

A disponibilidade de informações adequadas qualifica os processos de gestão da 

organização e possibilita a identificação com maior precisão de eventos que possam representar 

riscos ao negócio (ZONATTO; BEUREN, 2010). O risco é um fator que pode ser compreendido 

como a possibilidade de ocorrência de um evento que cause impacto negativo no cumprimento 

das operações e objetivos das organizações, mas por outro lado, pode também representar uma 

oportunidade para as organizações (COSO, 2004; COLLIER; BERRY; BURKE, 2007).  

Uma organização pode estar exposta a diferentes tipos de riscos (ex.: estratégico, de 

mercado, operacional), que de alguma forma afetam negativamente o desempenho da empresa 

(ZONATTO; BEUREN, 2010). Isso porque nem todas as organizações gerenciam suas 

atividades de forma adequada, o que afeta sua eficiência operacional, seu poder de competição 

e seu desempenho (AREND et al., 2017).  

Neste sentido, torna-se importante a existência de um sistema integrado de gestão capaz 

de identificar e tratar os riscos sob os quais as organizações estão expostas. Por isso, o 

gerenciamento de riscos é essencial para que as empresas consigam alcançar boas práticas de 

gestão, que resultem em melhor desempenho. Deste modo, ao gerenciar os riscos de forma 

eficaz, a organização permitirá aos gestores alcançarem melhor desempenho organizacional em 
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suas atividades de trabalho (COSO, 2004; ZONATTO; BEUREN, 2010; KANCHU; KUMAR, 

2013), o que possibilita tornar a organização mais eficaz, por estar menos exposta aos efeitos 

negativos dos eventos que representam riscos para a empresa (COSO, 2004; FRAPORTI, 

2018). 

O mapeamento dos processos organizacionais, como um processo de gestão integrada 

de riscos, contribui para este fim. Visa a identificação de eventos incertos que podem causar 

impactos negativos no desenvolvimento da atividade empresarial, possibilitando que as 

organizações ajustem seus processos, de modo que possam responder e monitorar os eventos 

potenciais causadores de prejuízos ao negócio (QIN, 2007; ZONATTO; BEUREN, 2010; 

AREND et al., 2017). Por consequência, ao estabelecer medidas corretivas, consegue melhorar 

o desempenho de suas atividades operacionais, as quais impactam positivamente no 

desempenho organizacional. 

O gerenciamento de riscos corporativos é um processo no qual sua eficácia é um estado 

alcançado pela organização em um determinado ponto no tempo (COSO, 2004). Desta forma, 

sua revisão e ajustes nesse processo são necessários. Por isso, com a inovação de processos de 

gestão, é possível a promoção de ajustes ou o desenvolvimento de novas práticas de gestão 

possíveis de serem aplicadas, com o intuito de aprimorar as atividades organizacionais 

desenvolvidas pela empresa. Tal qualificação pode colaborar para a redução de ineficiências, 

desperdícios e o alcance de melhores resultados (OSLO, 1997; JONASH; SOMMERLATTE, 

2001; BESSANT, 2009; VERSHEES; MEULENBERG; PENNINGS, 2010). 

A literatura sobre o tema da gestão de riscos corporativos tem se concentrado em avaliar 

a relação direta entre o sistema integrado de gestão de riscos corporativos, o desempenho em 

gestão de riscos e o desempenho organizacional (JABER, 2020; FLÔRES, 2021). Contudo, não 

tem avaliado questões relacionadas à inovação de processos, no que se refere como as melhorias 

nos processos de gestão de riscos corporativos exercem influência nestas relações abordadas na 

literatura, sendo essa, portanto, uma lacuna de pesquisa identificada e abordada neste trabalho. 

Assim, parte-se da premissa que o desempenho em gestão de riscos e a inovação de 

processos de gestão são aspectos necessários a qualificação do sistema integrado em gestão de 

riscos, capazes de influenciar o desempenho organizacional. Acredita-se que organizações, ao 

alcançarem melhor desempenho em gestão de riscos (JABER, 2020), tornam-se mais propensas 

a inovação em processos de gestão. Do mesmo modo, organizações que promovem tais 

aspectos, tornam-se mais propensas a alcançar melhor desempenho organizacional. Uma vez 

que tais relacionamentos envolvendo o desempenho em gestão de riscos e a inovação de 
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processos, sob a configuração proposta nesta pesquisa, não foram investigados em trabalhos 

anteriores, torna-se oportuno sua avaliação. 

Diante do exposto, ressaltada a importância do gerenciamento de riscos para as 

empresas, busca-se com este estudo responder a seguinte questão de pesquisa: Quais os efeitos 

do desempenho em gestão de riscos e da inovação de processos na relação entre sistema 

integrado de gestão de riscos e desempenho organizacional? 

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar os efeitos do desempenho em gestão 

de riscos e da inovação de processos na relação entre sistema integrado de gestão de riscos e 

desempenho organizacional. Como meio para viabilizar o cumprimento do objetivo geral, tem-

se a definição dos seguintes objetivos específicos: a) analisar os efeitos diretos do sistema 

integrado de gestão de riscos corporativos no desempenho organizacional, desempenho em 

gestão de riscos e na inovação de processos; b) analisar os efeitos diretos do desempenho em 

gestão de riscos corporativos na inovação de processos e no desempenho organizacional; c) 

analisar os efeitos diretos da inovação de processos no desempenho organizacional; e, d) 

analisar os efeitos indiretos, interativos e conjuntos do desempenho em gestão de riscos e da 

inovação de processos na relação entre sistema integrado de gestão de riscos e desempenho 

organizacional. 

Justifica-se esse estudo dada relevância do tema e a lacuna de pesquisa identificada na 

literatura. A gestão de riscos é uma atividade de gestão que se torna cada vez mais importante, 

à medida que organizações tornam-se mais globais e competitivas no mercado (POJASEK, 

2017). Por isso, a gestão integrada de riscos deve ser um processo contínuo que utiliza do 

tratamento adequado do gerenciamento dos riscos para melhorar os processos organizacionais, 

na busca pelo alcance dos objetivos delimitados e para melhorar a tomada de decisão (COSO, 

2004; BERG, 2010; HOYT; LIEBENBERG, 2011).  

Nesse aspecto, a literatura tem apontado que as organizações industriais percebem a 

importância de gerenciar os riscos de maneira eficaz. Assim, usam instrumentos de gestão de 

riscos aliados a gestão para ajustar os processos organizacionais, de modo a conduzir a 

organização a alcançar melhor desempenho dos negócios (COSO, 2004; ZONATTO; 

BEUREN, 2010; LECHNER; GATZERT, 2018; JABER, 2020; FLÔRES, 2021). 

Consequentemente, ganhar maior competitividade e espaço no mercado (QIN, 2007), uma vez 

que pode tornar-se menos exposta aos riscos e menos suscetíveis a perdas decorrentes destes 

eventos. Entretanto, nem todas as organizações conseguem promover um ambiente adequado 

de gerenciamento de riscos corporativos, razão pela qual podem não conseguir alcançar tais 

resultados. 
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Neste contexto, a realização desta pesquisa contribui para o avanço dos conhecimentos 

existentes, à medida que contribui para a compreensão das relações avaliadas entre as variáveis 

desempenho em gestão de riscos corporativos, sistema integrado de gestão de riscos, inovação 

de processos e desempenho organizacional. Do mesmo modo, auxilia a compreender como a 

integração do sistema de gestão de riscos melhora o desempenho em gestão de riscos, bem 

como tais interações refletem na inovação de processos de gestão. Adicionalmente, a 

compreensão de tais relacionamentos permite inferir sobre as condições em que as organizações 

conseguem melhorar seus processos de gestão de riscos, com vistas a alcançar um melhor 

desempenho. Tais evidências constituem-se contribuições teóricas do estudo. 

Como contribuições práticas da pesquisa, tem-se que o desafio das organizações para a 

gestão de riscos é melhorar a sua performance (COSO, 2004). Assim, o gerenciamento de riscos 

é importante uma vez que os gestores podem conduzir uma gestão baseada em tratar as 

incertezas que envolvem o ambiente organizacional, visto que podem se apresentar como riscos 

a serem tratados ou oportunidades a serem aproveitadas, que podem proporcionar o crescimento 

organizacional (JABER, 2020). Desta forma, ao se analisar e indicar os reflexos da adoção de 

práticas de gestão de riscos, sob uma perspectiva integrada, e como se dá o desempenho 

organizacional, é possível inferir sobre seus determinantes. Do mesmo modo, é possível 

apresentar os elementos que podem ser melhorados por meio da inovação de processos, com o 

viés de melhorar a performance empresarial, contribuindo-se assim para o entendimento de 

como a adoção de tais práticas de gestão impactam as empresas.   

Sendo assim, a partir de tais evidências, pode-se estimular gestores de diferentes 

organizações, interessados neste tema, a refletirem sobre como estruturar práticas de gestão de 

riscos que, ao serem adotadas nas organizações, como componente de um sistema integrado de 

gestão de riscos, estruturado e analisado sob perspectiva integrada, pode contribuir para a 

melhoria das práticas de gestão de riscos, o alcance de melhor desempenho, com vistas a 

continuidade dos negócios. Por fim, como contribuições sociais, aponta-se que o processo 

integrado de gestão de riscos é capaz de fortalecer as organizações, contribuindo para a 

continuidade dos negócios, além de apresentar-se como oportunidade de manter e gerar 

emprego e renda, impactando, assim, o desenvolvimento da economia local e regional. 

 

1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO 

 

O trabalho está estruturado em cinco seções. Inicialmente, nessa introdução, é 

apresentada a contextualização inicial, a problematização, a questão problema, os objetivos, a 
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justificativa e as contribuições do estudo, finalizando com a apresentação da estrutura do 

trabalho. Na segunda seção é apresentada a fundamentação teórica do estudo. São abordadas as 

temáticas de gestão de riscos corporativos, inovação de processos, desempenho organizacional, 

finalizando-se com a apresentação do modelo teórico de análise e as hipóteses de pesquisa.  

A terceira seção apresenta o método e os procedimentos adotados para a pesquisa. 

Inicia-se com o delineamento da pesquisa, seguido da apresentação da população e amostra e 

os constructos da pesquisa. A seguir apresentam-se os procedimentos de coleta e análise de 

dados, finalizando-se com a apresentação das limitações do estudo.  

Na quarta seção apresenta-se os resultados da pesquisa realizada e sua análise, 

procurando-se responder aos objetivos e solucionar o problema de pesquisa. Por fim, conclui-

se este trabalho com a apresentação das conclusões e as recomendações para estudos futuros. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

  

Este capítulo apresenta o aporte teórico para a fundamentação do estudo e busca 

apresentar o suporte para proporcionar as análises dos resultados desta pesquisa. 

 

2.1 GESTÃO DE RISCOS CORPORATIVOS 

 

De acordo com o Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC, 2007, p. 11), 

o “termo risco é proveniente da palavra risicu ou riscu, em latim, que significa ousar (to dare, 

em inglês)”. Segundo o IBGC (2007, p. 11), “costuma-se entender ‘risco’ como a possibilidade 

de ‘algo não dar certo’, mas seu conceito atual envolve a quantificação e qualificação da 

incerteza, tanto no que diz respeito às ‘perdas’ como aos ‘ganhos’, com relação ao rumo dos 

acontecimentos planejados”.  

O risco pode ser compreendido como a possibilidade de ocorrência de um evento e que 

resulte em um impacto adverso no cumprimento das operações e objetivos das organizações 

(COSO, 2004). Algumas organizações também consideradas especializadas na temática de 

riscos trouxeram suas definições de risco, a título de exemplo, a Australian Standart (AS/NZS 

4360, 1999, p. 12), que estabelece que risco é “a chance de acontecer algo que causará impacto 

nos objetivos, e que é mensurado em termos de consequências e probabilidade”.  

De modo geral, o risco representa o efeito das ameaças nos objetivos, processos e 

projetos da empresa, de tal forma que haja probabilidade de ocorrer consequências sobre estes 

(ASSAF NETO, 2009; BRITO 2007; ISO, 2009). Conforme Collier, Berry e Burke (2007), 

embora os riscos passaram a expressar eventos positivos, representando oportunidades à 

organização, tradicionalmente se tem discutido e definido em termos de perdas e consequências 

adversas. Em estudo realizado por estes autores, seus resultados revelam que a Gestão de Riscos 

Organizacionais foi descrita como mais voltada para evitar eventos adversos. 

Pode-se aferir que todas as atividades de uma organização estão suscetíveis a riscos. 

Desse modo, a organização deve buscar identificá-los, analisá-los e avaliá-los, usando critérios 

com o intuito de dar-lhes o melhor tratamento para evitar que nenhuma intervenção adicional 

seja necessária (ISO, 2009). Sendo assim, a partir deste processo, é possível não só reduzir a 

chance de ocorrência de eventos prejudiciais à organização, mas também garantir que fatos 

favoráveis aconteçam (KANCHU; KUMAR, 2013).  

O COSO (2004, p. 4) define o gerenciamento de riscos corporativos como: 
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um processo conduzido em uma organização pelo conselho de administração, 
diretoria e demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, 
formuladas para identificar em toda a organização eventos em potencial, capazes de 
afetá-la, e gerenciar os riscos de modo a mantê-los compatível com o apetite a risco 
da organização e fornecer garantia razoável do cumprimento dos seus objetivos. 

 

Como destacado, o processo de gerenciamento de riscos corporativos inicia-se com a 

identificação dos fatos que têm potencial de impactar as atividades desenvolvidas pelas 

empresas e possui o intuito de mitigar os riscos, possibilitando a realização dos programas 

organizacionais. Segundo o COSO (2004), os eventos podem ter incidências ou ocorrerem a 

partir de fontes externas ou internas da organização. Desta forma, ressalta-se a importância de 

se determinar as origens dos riscos, para que se possa efetuar o tratamento adequado dos eventos 

que ameaçam negativamente a organização (IBGC, 2007).  

De acordo com o IBGC (2007), os riscos possuem duas fontes básicas de suas origens, 

sendo essas: Riscos Externos e Riscos Internos. 

 

Riscos Externos: são ocorrências associadas ao ambiente macroeconômico, político, 
social, natural ou setorial em que a organização opera. [...] A organização, em geral, 
não consegue intervir diretamente sobre estes eventos e terá, portanto, uma ação 
predominantemente reativa. Isto não significa que os riscos externos não possam ser 
“gerenciados”; pelo contrário, é fundamental que a organização esteja bem preparada 
para essa ação reativa. Riscos Internos: são eventos originados na própria estrutura da 
organização, pelos seus processos, seu quadro de pessoal ou de seu ambiente de 
tecnologia. A organização pode e deve, em geral, interagir diretamente com uma ação 
pró-ativa (IBGC, 2007, p. 18). 

 

Neste sentido, a Gestão de Riscos Corporativos envolve toda a organização, permeando 

os diferentes níveis hierárquicos, com o intuito de garantir a identificação de riscos e no 

estabelecimento de estratégias que sirvam de meio efetivo para administrar os diferentes riscos 

ao qual a organização está exposta, possibilitando o cumprimento de seus objetivos (COSO, 

2004; IBGC, 2007; ISO, 2009). O objetivo da gestão de riscos corporativos é a gestão de forma 

integrada (COSO, 2004). 

Assim, espera-se que os gestores da organização sejam capazes de gerir os riscos que 

podem impactar a organização, independentemente de sua origem ou tipo de risco. Desta 

maneira, torna-se fundamental na prevenção e controle de riscos a adoção de mecanismos de 

controle adequados, que qualifiquem o processo decisório dos gestores (QUINTAS et al., 2009; 

CHING; COLOMBO, 2014).  

A partir do estabelecimento de um sistema de gestão integrada de riscos, a organização 

poderá reduzir falhas e perdas, ao sanar eventos que possam impactar negativamente a 

realização de seus objetivos (COSO, 2004; FRAPORTI, 2018). Entretanto, quando a 
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organização não consegue mitigar ou prevenir os riscos aos quais está exposta, seu desempenho 

pode ser impactado negativamente (JABER, 2020). Isto ocorre quando os gestores não dispõem 

de informações adequadas e/ou necessárias para a tomada de decisões, considerando a 

identificação e avaliação de eventos que impactam negativamente as atividades da empresa. 

Nesta condição, atividades e objetivos da organização podem estar comprometidos e não serem 

alcançados (COSO, 2004; ZONATTO; BEUREN, 2010). 

Portanto, o gerenciamento de riscos corporativos deve ser compreendido como uma 

política, ou mais especificamente, uma cultura organizacional, utilizada como práticas para uma 

engajada gestão de riscos. Conforme o Committee of Sponsoring Organization of the Treadway 

Commission (COSO), são finalidades do processo de gestão de riscos corporativos: 

 

Quadro 1 - Finalidades do gerenciamento de riscos corporativos 
 

Finalidades Descrição 

Alinhar o apetite a risco com a 
estratégia adotada 

os administradores avaliam o apetite a risco da organização ao analisar as 
estratégias, definindo os objetivos a elas relacionados e desenvolvendo 
mecanismos para gerenciar esses riscos. 

Fortalecer as decisões em 
resposta aos riscos 

o gerenciamento de riscos corporativos possibilita o rigor na identificação e 
na seleção de alternativas de respostas aos riscos - como evitar, reduzir, 
compartilhar e aceitar os riscos. 

Reduzir as surpresas e 
prejuízos operacionais 

as organizações adquirem melhor capacidade para identificar eventos em 
potencial e estabelecer respostas a estes, reduzindo surpresas e custos ou 
prejuízos associados. 

Identificar e administrar riscos 
múltiplos e entre 
empreendimentos 

toda organização enfrenta uma gama de riscos que podem afetar diferentes 
áreas da organização. A gestão de riscos corporativos possibilita uma resposta 
eficaz a impactos inter-relacionados e, também, respostas integradas aos 
diversos riscos. 

Aproveitar oportunidades 
pelo fato de considerar todos os eventos em potencial, a organização 
posiciona-se para identificar e aproveitar as oportunidades de forma proativa. 

Otimizar o capital 
a obtenção de informações adequadas a respeito de riscos possibilita à 
administração conduzir uma avaliação eficaz das necessidades de capital 
como um todo e aprimorar a alocação desse capital. 

 
Fonte: COSO (2004, p. 3) 

 

Em síntese, pode-se inferir que o gerenciamento de riscos corporativos serve de amparo 

para a organização, pois além de ajudá-la a chegar onde deseja, evita surpresas durante as 

atividades desenvolvidas. Sendo assim, mantém a entidade em alerta, enquanto do 

desenvolvimento de suas atividades, na busca pelo alcance de seus objetivos (COSO, 2004).  
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2.1.1 Modelos e estruturas de gestão de riscos corporativos 

 

Esta seção busca apresentar os principais modelos e estruturas de Gestão de Riscos 

Organizacionais verificados na literatura. De acordo com o IBGC (2007, p. 12), um modelo de 

gestão de riscos corporativos vem a ser “um instrumento de tomada de decisão da alta 

administração que visa a melhorar o desempenho da organização pela identificação de 

oportunidades de ganhos e de redução de probabilidade e/ou impacto de perdas, indo além do 

cumprimento de demandas regulatórias”. A seguir serão apresentados os principais conceitos 

relacionados aos modelos e estruturas integradas de gestão de riscos, segundo o: COSO - ERM, 

ISO 31000, Turnbull Report e Criteria of Control (CoCo). 

 

2.1.1.1 COSO ERM 

  

O modelo COSO ERM é considerado um aperfeiçoamento do COSO REPORT, 

publicado em 1992, que tem como foco o controle interno da organização (COSO, 2004). O 

modelo ERM, publicado em 2004, buscou revisar e ampliar o alcance em controles internos, 

apresentando enfoque mais extensivo em gerenciamento de riscos corporativos. Na Figura 1 

apresenta-se a matriz tridimensional do COSO ERM (2004). 

 

Figura 1: Modelo de gestão de riscos corporativos do COSO ERM 
 

 
 

Fonte: COSO (2004). 
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O atual modelo, revisado e ampliado, introduziu novos componentes do gerenciamento 

de riscos corporativos, com o propósito de sistematizar e envolver os diferentes atores 

organizacionais no processo de gestão de riscos corporativos (COSO, 2004). Assim, o COSO 

ERM Framework passou a apresentar 8 (oito) componentes e 4 (quatro) categorias de objetivos 

(COSO, 2004). O atual modelo introduziu novas atividades de gerenciamento de riscos 

corporativos, sendo: a identificação de eventos, a avaliação de riscos e a resposta ao risco. Além 

disso, incluiu o objetivo estratégico como parte dos objetivos organizacionais (COSO, 2004). 

A matriz tridimensional revela as relações entre o sistema integrado de gestão de riscos 

corporativos, os objetivos organizacionais e os níveis organizacionais. O modelo propõe que o 

conjunto de atividades para o processo de gestão de riscos corporativos devem ser aplicados 

em todos os níveis organizacionais com vistas a assegurar o alcance dos objetivos da 

organização (COSO, 2004; IBGC, 2007). Sendo assim, sua estrutura integrada permite uma 

avaliação da organização como um todo, o que é mais adequado ao processo de gestão de riscos 

corporativos (ZONATTO; BEUREN, 2010).  

 

2.1.1.2 ISO 31000 

 

A ISO 31000 (ISO, 2009) é uma norma internacional de gestão de risco que estabelece 

princípios, estrutura e processos para a condução da gestão de riscos dentro de uma empresa. A 

norma ISO 31000 foi desenvolvida com base na norma AS/NZS 4360:2004. A Figura 2 

apresenta a estrutura básica dos 3 (três) aspectos desta norma. 

 
 

Figura 2: Relação de princípios, estrutura e processo de gestão de riscos conforme ISO 31000 
 

 
 

Fonte: NBR ISO 31000 (2009). 
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Destaca-se que a ISO 31000 (ISO, 2009) pode ser aplicada a qualquer tipo de risco. A 

norma aborda 11 (onze) princípios básicos de gestão de riscos. Estes princípios constituem-se 

em elementos norteadores do processo de gestão de riscos corporativos, e devem ser absorvidos 

pelas empresas em todos os níveis, independentemente se essa já possua gestão de riscos ou 

não, para que assim a gestão torne-se eficaz (ISO, 2009). Apresenta ainda uma estrutura para 

desenvolver uma adequada gestão de risco dentro de uma empresa, além de observar um 

processo cíclico para o gerenciamento de riscos corporativos.  

A norma sugere às organizações apresentarem uma estrutura adequada para o 

gerenciamento de riscos, pois a partir da estrutura constituída, pode-se aplicar as políticas e 

procedimentos estabelecidos para auxiliar a organização a aplicar o processo de gerenciamento 

de riscos em todos os níveis organizacionais (ISO, 2009; CRUZ; RODOVALHO, 2019).  

Em relação ao processo de gerenciamento de riscos, essa norma busca definir 

claramente critérios de gestão de riscos. Assim, após esse processo, a norma contribui para que 

gestores atuem para identificar, analisar, avaliar e buscar promover o tratamento adequado para 

cada tipo de risco existente na organização. No entanto, ressalta-se que na etapa de tratamento 

dos riscos à que a organização está exposta, pode não ser necessária a definição de 

procedimentos adequados para o seu tratamento, visto que, em alguns casos, o nível de risco é 

aceitável. 

 

2.1.1.3 TURNBULL REPORT 

 

O Turnbull Report refere-se a um código combinado de governança corporativa e 

controles internos. Trata-se de uma norma voltada para o estabelecimento de diretrizes de 

gestão de riscos. Foi publicada inicialmente em 1999 e posteriormente com revisões elaboradas 

e publicadas em 2004 e 2005 (TURNBULL, 2005). 

O modelo recomenda a adoção de sistemas de controles internos adequados com base 

nos riscos do negócio, de acordo com as necessidades individuais de cada empresa. Parte-se da 

premissa de que a gestão dos controles financeiros internos por si só não é suficiente para 

estabelecer uma estrutura adequada de controles internos. Recomenda que os riscos associados 

à proteção de ativos e acionistas também devem ser verificados, para que se possa estabelecer 

um ambiente de negócios bem-sucedido (TURNBULL, 2005). 

É indicado que os administradores revisem anualmente a eficácia do sistema de controle 

interno empresarial estabelecido, comunicando aos acionistas o que foi realizado. Esta revisão 



23 
 

 

também deve ser realizada em todos os controles estabelecidos na empresa, incluindo controles 

financeiros, operacionais e de conformidade, bem como, os sistemas de gerenciamento de riscos 

corporativos estabelecidos na empresa (TURNBULL, 2005). 

Deste modo, essa metodologia visa alinhar as operações de uma organização para que 

questões como a capacidade de identificar riscos internos e externos, aplicar sistemas de 

controle de forma adequada e relacionada a riscos, não sejam consideradas uma iniciativa 

isolada e que tenham seu foco voltado ao interesse dos acionistas. 

 

2.1.1.4 CRITERIA OF CONTROL (CoCo) 

 

O modelo Criteria of Control (CoCo), foi desenvolvido em 1997, pelo Canadian 

Institute of Chartered Accountants (CICA) (TENÓRIO, 2007). Para Tenório (2007, p. 49), o 

modelo “se concentra nos valores comportamentais como a base fundamental para os controles 

internos de uma companhia, e não na estrutura e nos procedimentos de controle em si”. A Figura 

3 demonstra os 4 (quatro) elementos essenciais do modelo de controle do CoCo. 

 

Figura 3: Modelo de controle do CoCo 
 

 
 

Fonte: Barbosa, Pugliese e Specchio (1999). 
 

Cooper e Gendron (2001) abordam os quatro elementos do modelo de gerenciamento 

de riscos estabelecidos pelo CoCo, conforme exposto no Quadro abaixo. 
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Quadro 2 - Elementos do Gerenciamento de Riscos 
 

1º) Propósito - busca trazer a direção da organização, 
seus objetivos, políticas, planejamento e metas. 

3º) Capacidade - demonstra a competência da 
organização, os seus conhecimentos, habilidades, 
ferramentas, processos de comunicação, informações, 
e atividades de coordenação e controle. 

2º) Comprometimento - fornece a identidade da 
organização, principalmente seus valores. 

4º) Monitoramento e Aprendizagem - fornecem 
noção do nível de evolução da organização, revisando 
os ambientes internos e externos, monitorando o 
desempenho em relação às metas, reavaliando as 
necessidades e sistemas de informações, e 
estabelecendo procedimentos de acompanhamento e 
avaliação da eficácia do controle. 

 
Fonte: Cooper e Grendon (2001). 

 

Essa abordagem se aplica principalmente à administração das empresas. No entanto, seu 

conhecimento é útil para aqueles que pretendem avaliar a eficiência dos controles, ou assumir 

a responsabilidade por sua execução, como gestores, funcionários, e auditores internos 

(BARBOSA; PUGLIESE; SPECCHIO, 1999). Desta forma, ao enfatizar o comportamento dos 

indivíduos no trabalho, contribui para que este desenvolva uma cultura de gerenciamento de 

riscos, voltada a adoção de práticas individuais e coletivas, que contribuem para a consolidação 

do sistema integrado de gestão de riscos adotado em uma perspectiva organizacional 

(MORAES, 2003; CICA, 2008). 

 

2.1.2 Sistema integrado de gestão de riscos corporativos 

  

Como apresentado anteriormente, entre os principais Modelos de Gestão de Riscos 

Corporativos possíveis de serem adotados por uma empresa, o que apresenta maior destaque na 

literatura é o modelo COSO ERM. Sua estrutura integrada oportuniza uma avaliação alinhada 

aos propósitos organizacionais, sendo amplamente reconhecida no contexto dos negócios 

(JABER, 2020). Esta é a abordagem teórica utilizada nesta pesquisa. 

Trata-se de uma Matriz Tridimensional, que apresenta as relações determinantes para 

um adequado gerenciamento de riscos corporativos em ambientes de controle, considerando 

todos os componentes da organização, e unidade de análise (COSO, 2004). Conforme o COSO 

(2004), o gerenciamento de riscos corporativos deve possibilitar garantia razoável para que a 

organização consiga alcançar os objetivos traçados, evitar perdas de recursos, enfrentar 

ameaças do percurso, além de tratar as oportunidades de forma a melhorar a capacidade de 
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geração de valor. Por esta razão, requer o envolvimento de todos os atores da empresa, desde a 

alta administração, até os operários da mesma (ZONATTO; BEUREN, 2010). 

O gerenciamento de riscos corporativos, sob uma perspectiva integrada, deve estar 

alinhado às 4 (quatro) categorias de objetivos organizacionais (estratégico, operacional, de 

comunicação e de conformidade). Também deve ser intrínseco às unidades administrativas da 

organização, para que, desta maneira, possa-se abordar de forma integrada ao ambiente de 

controle interno e o gerenciamento de riscos corporativos (ZONATTO; BEUREN 2010; 

AREND et al., 2017). 

Neste sentido, conforme o COSO (2004), para que possa haver uma estrutura integrada 

de gerenciamento de riscos corporativos, deve-se manter um sistema estratégico de gestão 

composto de 8 (oito) componentes, sendo: ambiente de controle interno, fixação de objetivos, 

identificação de eventos, avaliação de riscos, resposta a risco, atividades de controle, 

informações e comunicações, e monitoramento. Estes critérios são considerados como 

necessários para a avaliação da adequação do gerenciamento de riscos corporativos (COSO, 

2004). O Quadro 3 apresenta a definição dos componentes, bem como estabelece uma 

sequência de procedimentos que devem ser mantidos, de acordo com a metodologia proposta 

pelo COSO (2004), para estruturação de um sistema integrado de gestão de riscos corporativos. 

 

Quadro 3 - Componentes do Gerenciamento de Riscos Corporativos 

(Continua) 

1º) Ambiente Interno – o ambiente interno compreende 
o  tom  de  uma organização e fornece a base pela qual os 
riscos são identificados e abordados pelo seu pessoal, 
inclusive a filosofia de gerenciamento de riscos, o apetite 
a risco, a integridade e os valores éticos, além do ambiente 
em que estes estão. 

5º) Resposta  a  Risco  –  a  administração  escolhe  
as  respostas  aos riscos: evitando, aceitando, 
reduzindo ou compartilhando – desenvolvendo 
uma série de medidas para alinhar os riscos com a 
tolerância e com o apetite a risco. 

2º) Fixação de Objetivos  –  os  objetivos  devem  existir  
antes  que  a  administração possa identificar os eventos 
em potencial que poderão afetar  a  sua  realização.  O 
gerenciamento  de  riscos  corporativos  assegura que a 
administração disponha de um processo implementado 
para  estabelecer  os  objetivos  que  propiciem  suporte  e  
estejam  alinhados com a missão da organização e sejam 
compatíveis com o seu apetite a riscos. 

6º) Atividades de Controle – políticas e  
procedimentos  são  estabelecidos e 
implementados para assegurar que as respostas aos 
riscos sejam executadas com eficácia. 
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Quadro 3 - Componentes do Gerenciamento de Riscos Corporativos 

(Conclusão) 

3º) Identificação de Eventos –  os  eventos  internos  e  
externos  que  influenciam o cumprimento dos objetivos 
de uma organização devem ser identificados e 
classificados entre riscos e oportunidades. Essas 
oportunidades são canalizadas para os processos de 
estabelecimento de estratégias da administração ou de 
seus objetivos 

7º) Informações e Comunicações – as 
informações relevantes são identificadas, colhidas 
e comunicadas de forma e no prazo que permitam  
que cumpram  suas  responsabilidades. A 
comunicação eficaz também ocorre em um sentido 
mais amplo, fluindo em todos níveis da 
organização. 

4º) Avaliação de Riscos – os riscos são analisados, 
considerando-se a sua probabilidade e o impacto como 
base para determinar o modo pelo qual deverão ser 
administrados.  Esses riscos são avaliados quanto à sua 
condição de inerentes e residuais. 

8º) Monitoramento – a integridade da gestão de  
riscos  corporativos  é  monitorada  e  são  feitas  as  
modificações necessárias. O monitoramento é 
realizado através de atividades gerenciais 
contínuas ou avaliações independentes ou de 
ambas as formas 

 
Fonte: Arend et al. (2017, p. 35). 

 

Como pode-se verificar, os componentes do gerenciamento de riscos corporativos 

recomendados pelo COSO (2004) são inter-relacionados. Além disso, são utilizados pela 

administração das organizações, a partir de uma perspectiva integrada, onde possa haver um 

processo de gestão capaz de oportunizar uma avaliação individual e em conjunto às unidades 

corporativas, para que se possa verificar se as atividades desenvolvidas contribuem com as 

respostas estabelecidas aos riscos inerentes ao negócio, que impactam negativamente a 

organização (COSO, 2004; AREND et al., 2017).  

Desta forma, pode-se inferir que a estrutura integrada de gerenciamento de riscos 

corporativos estabelecida pela organização contribui para que a empresa mantenha um 

ambiente integrado de gestão, capaz de identificar, avaliar e fornecer respostas aos riscos que a 

empresa está exposta, permitindo assim o aperfeiçoamento do ambiente de controle interno. 

Assim sendo, contribui para que se possa gerir, de forma eficaz, os riscos do negócio, bem 

como, assegurar o alcance dos objetivos organizacionais estabelecidos e a obtenção de melhor 

desempenho (COSO, 2004). 

 

2.1.3 Desempenho em gestão de riscos corporativos 

  

Embora o estabelecimento de um ambiente adequado de gestão de riscos corporativos é 

necessário para assegurar o alcance de melhor desempenho organizacional, a adoção, por si só, 
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de práticas de gestão de riscos pode não ser suficiente para assegurar que uma organização 

obterá efetivamente melhor desempenho em gestão de riscos (JABER, 2020). Isto ocorre 

quando uma organização, e seus gestores, não conseguem estabelecer as medidas corretivas 

necessárias ao alcance dos objetivos organizacionais estabelecidos. Nesta condição, não irá 

apresentar um desempenho adequado em gestão de riscos (JABER, 2020).  

Sob a abordagem integrada proposta pelo COSO (2004), os procedimentos abordados 

no Quadro 2 são determinantes para que o processo de gerenciamento dos riscos inerentes às 

atividades da organização ocorra com eficácia e efetividade. Isto porque os procedimentos são 

complementares, uma vez que, quanto melhor for o desempenho em um, permitirá a 

administração agir estrategicamente e melhorar o desempenho em outro (COSO, 2004).  

Assim, a presença e o bom funcionamento destes componentes, são determinantes para 

a avaliação da eficácia do processo de gerenciamento de riscos corporativos, e a avaliação do 

desempenho em gestão de riscos da organização (JABER, 2020). Entretanto, para que isso 

ocorra, não poderá existir fraquezas significativas, e os riscos inerentes às atividades da empresa 

devem estar enquadrados no apetite a riscos determinados pela organização (COSO, 2004).  

Embora os componentes do gerenciamento de riscos corporativos estabelecidos pelo 

COSO (2004), de certa forma, são a base para se determinar se o processo de gerenciamento de 

riscos é adequado, o processo está sujeito a algumas limitações. Como aponta o COSO (2004), 

o poder de julgamento por parte da administração em determinar o aceite ou a rejeição das 

decisões de gestão de riscos, bem como a possibilidade de os controles serem anulados, devido 

ao conluio de indivíduos na organização, além das possíveis falhas humanas, representadas por 

erros ou enganos, podem constituírem-se em elementos capazes de impedir que tanto o conselho 

de administração, quanto a diretoria executiva possam determinar se os objetivos 

organizacionais serão alcançados.  

Em virtude disso, determinadas práticas humanas podem comprometer a execução do 

processo de gerenciamento de riscos corporativos. Por isso, por meio desta perspectiva, é 

essencial, segundo o COSO (2004), determinar as responsabilidades no gerenciamento de riscos 

corporativos que competem a cada um dos colaboradores. Aliado a isso, é necessário que haja 

envolvimento e comprometimento de todos os indivíduos atuantes na organização com o 

gerenciamento de riscos, para que possa existir alinhamento organizacional (AREND et al., 

2017). 

Assim, com uma adequada execução do processo de gestão de riscos, e a realização de 

uma gestão integrada e comprometida por parte dos gestores e demais membros da organização, 

pode-se manter ou ainda proporcionar maior valor à empresa, mediante o desenvolvimento 
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adequado das atividades organizacionais, e o alcance de seus objetivos. Isto porque, conforme 

Damodaran (2009), uma adequada execução da gestão de riscos proporciona o crescimento do 

valor organizacional, o que é alcançado por meio do aproveitamento das oportunidades de 

melhoria decorrentes da existência de riscos que ameaçam a continuidade dos negócios. 

 

2.2 INOVAÇÃO DE PROCESSOS 

 

Quando se aborda a temática práticas de gestão e a necessidade de aperfeiçoamento dos 

processos de gestão de uma organização, tem-se como elemento de análise a inovação de 

processos de gestão. Muitos autores buscam definir o que é inovação. Embora haja definições 

mais gerais e outras apresentando particularidades, em todas, percebe-se a perspectiva de 

aspectos novos serem implementados na organização, trazendo a ideia de algo que pode ser 

inédito ou aperfeiçoado, para que possa beneficiar a organização. A OCDE (Organização para 

Cooperação e Desenvolvimento Econômico) classifica os principais tipos de inovação no 

Manual de Oslo (2005), sendo estes denominados como: inovações de produtos, inovações de 

processos, inovações organizacionais e inovações de marketing. 

Em vista disso, vale ressaltar que, conforme Dávila, Leocárdio e Varvakis (2008, p. 2), 

os processos de uma organização “devem ser constantemente avaliados, melhorados e/ou 

recriados para acompanhar tanto as mudanças nos objetivos e as necessidades da organização, 

como também as mudanças no ambiente externo [...]”. Nesse sentido, percebe-se que a inovação 

pode tornar-se aliada aos processos existentes nas empresas, pois as novas ideias podem ser 

utilizadas para repensar os processos, adequando-os às necessidades da organização. 

Desta forma, a inovação de processos pode representar o desenvolvimento de novas 

atividades ou mesmo a busca pela melhoria das atividades e/ou sistemas já adotados pela 

organização, desde que em sua adoção, apresentem-se como formas vantajosas à organização 

(JONASH; SOMMERLATTE, 2001; BESSANT, 2009). Segundo o Manual de Oslo (1997), a 

inovação de processos pode ser compreendida como sendo uma aplicação de novos métodos 

ou os métodos existentes passarem por considerável aprimoramento. Desta forma, podem 

envolver a eliminação de práticas obsoletas, mudança de técnicas, mudança de equipamentos, 

recursos humanos, formas de trabalho ou a associação desses componentes, bem como, 

aprimorá-los significativamente. 

Conforme Araújo e Araújo (2013), quando a empresa desejar criar uma cultura de 

inovação de processos, existe um elo necessário entre a criação de consciência dos 

colaboradores sobre a importância da inovação de processos e o amparo estrutural da empresa, 
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o que oportuniza a identificação de possibilidades de capacitação dos colaboradores para 

desenvolver as atividades na empresa. No caso do gerenciamento de riscos corporativos, tal 

definição é convergente a abordagem integrada de gerenciamento de riscos estabelecida pelo 

COSO (2004), para que haja aceitação e uso das práticas de gestão instituídas, bem como, para 

que se possam promover as melhorias necessárias nos processos de gestão de riscos 

implementados na organização, visando o desenvolvimento adequado das atividades de 

trabalho, o alcance dos objetivos organizacionais estabelecidos e a obtenção de melhor 

desempenho. 

De acordo com Morris e Brandon (1994), seis elementos atuam como habilitadores da 

inovação de processos por parte da empresa. O Quadro 4 expõe os elementos, bem como, suas 

características. 

 

Quadro 4 - Habilitadores da inovação de processos 
 

Comprometimento da alta 
administração 

responsáveis por proporcionar o apoio primordial a iniciativa de inovação, 
sendo portanto, imprescindível que assumam responsabilidades e operem de 
modo a inovação tenha sucesso. 

Alinhamento com a estratégia nesse contexto, a inovação de processos deve servir de apoio para a 
implementação de estratégias capazes de agregar valor ao cliente, bem como, 
para o alcance das estratégias. 

Metodologia para inovação devendo ser utilizado através de uma abordagem sistemática que abrange as 
etapas de:  I) definição da real posição da organização em seus ambientes 
internos e externos; II) definir um novo ambiente levando em consideração a 
nova posição estratégica; III) mapear os processos atuais, definindo os 
processos que têm prioridade para serem aprimorados; V) redesenho dos 
processos; VI) implementar e monitorar o novo processo. 

Gerenciamento voltado para 
mudança 

demonstra a necessidade de conduzir esforços para o aceite da mudança, 
minimizando as possíveis resistências. 

Amparo da tecnologia da 
informação 

para que a inovação de processos seja eficaz. 

Equipes de reengenharia demonstrado que para implementação e sustentação dos novos processos, 
deve existir grupos com conhecimentos multidisciplinares trabalhando em 
prol dos projetos. 

 
Fonte: Morris e Brandon (1994). 

 

Como pode-se verificar, a necessidade de aprimoramento das práticas de gestão, 

caracterizadas como inovação de processos, é uma busca necessária para que se possa promover 

a resolução de problemas organizacionais, a fim de viabilizar o desenvolvimento adequado das 

atividades da empresa e o alcance de melhor desempenho. Contudo, depende de uma estrutura 
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integrada de processos de gestão, desenvolvidos e interpretados por gestores organizacionais, 

que julgam, de algum modo, suas necessidades de adequação ou não, ou seja, de promoção (ou 

não) de inovação em práticas de gestão.  

 

2.3 DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 

  

De acordo com Ribeiro et al. (2017, p. 8), o desempenho organizacional pode ser 

entendido como um fenômeno “multifacetado e complexo, difícil de ser analisado sob uma 

concepção simplista, ou seja, conseguir organizar, em um todo integrado e consistente, as 

diferentes perspectivas do desempenho, o que constitui um considerável desafio”. Nessa 

perspectiva, existe um desafio em se determinar a maneira adequada de medir o desempenho 

de uma empresa.  

Para Bar-Eli, Galily e Israeli (2008), medir o sucesso de uma organização empresarial 

não é um trabalho fácil de ser realizado, pois deve-se analisar componentes de curto e longo 

prazo, do mesmo modo que há medidas tangíveis e intangíveis de quantificá-lo. Segundo Jaber 

(2020), o desempenho organizacional representa os desempenhos dos diferentes setores 

existentes em uma organização, que trabalham para atingir uma meta geral. Desta forma, a 

performance geral demonstra a capacidade da organização de administrar efetivamente e 

eficientemente seus recursos, quaisquer que sejam, visando alcançar seus objetivos.  

Esta definição é coerente com os propósitos desta pesquisa, que investiga a temática 

gestão de riscos corporativos e suas interações com o desempenho em gestão de riscos, as 

atividades organizacionais e o desempenho organizacional. Buede et al. (2018) afirmam que as 

empresas que conseguem auferir um bom desempenho em suas atividades de trabalho são 

aquelas que ajustam suas operações e processos com o intuito de melhorar o desempenho e 

atingir seu propósito. Portanto, pode-se inferir que tornam-se capazes de promover inovações 

em suas práticas de gestão. 

Neste sentido, existem diversas maneiras de medir o desempenho, mas individualmente 

os indicadores não são suficientes. Por isso, há a necessidade de considerar o contexto integral 

da organização, além de fatores unicamente financeiros, fatores considerados não financeiros 

para que se possa melhor avaliar o desempenho de uma organização (MACHADO et al., 2003; 

WANDERLEY et al., 2003). Isso porque os problemas que ocorrem no ambiente de produção 

também afetam a efetividade da empresa. 

Desta forma, depreende-se que o conjunto de atividades desenvolvidas pela empresa 

asseguram o alcance dos objetivos organizacionais. Assim sendo, pode-se inferir que 
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organizações que são mais efetivas no desenvolvimento de suas atividades tornam-se mais 

propensas a alcançar melhor desempenho. Em contrapartida, organizações que possuem mais 

dificuldades em manter suas atividades efetivas, tornam-se mais sujeitas a não obter bons 

desempenhos. Isto porque estas organizações são mais propensas a apresentarem dificuldades 

na resolução de problemas organizacionais existentes, os quais apresentam perdas a 

organização (COSO, 2004). 

Por esta razão, a estruturação de um ambiente integrado de controle, sob a perspectiva 

do gerenciamento de riscos corporativos, pode contribuir para o aperfeiçoamento das atividades 

organizacionais, capazes de promover a eficácia organizacional, por meio da redução de perdas 

e desperdícios, a criação de valor e a obtenção de melhor desempenho.  

 

2.4 MODELO TEÓRICO DE ANÁLISE E HIPÓTESES DA PESQUISA 

 

Considerando-se os propósitos desta pesquisa, e as definições apresentadas, destaca-se 

na Figura 4 o modelo teórico de análise elaborado para o estudo e as hipóteses testadas. 

 

Figura 4 - Modelo Teórico de Análise 
 

 
 

Fonte: elaborado pelos autores. 
 

Como pode-se verificar na Figura 4, inicialmente propõe-se investigar os efeitos diretos 

do sistema integrado de gestão de riscos no desempenho organizacional, no desempenho em 

gestão de riscos corporativos e na inovação de processos. A seguir, os efeitos diretos do 

desempenho em gestão de riscos corporativos na inovação de processos e no desempenho 
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organizacional. Posteriormente, busca-se analisar os efeitos diretos da inovação de processos 

no desempenho organizacional. Por fim, avalia-se a análise interativa conjunta dessas variáveis. 

 

2.4.1 Efeitos do sistema integrado de gestão de riscos corporativos 

 

A primeira hipótese de pesquisa testada busca investigar os efeitos diretos do sistema 

integrado de gestão de riscos no desempenho organizacional. De acordo com IBGC (2007, p. 

10), “o gerenciamento de riscos corporativos contribui para a continuidade das organizações, 

devendo, portanto, atender aos objetivos estatutários e estratégicos destas”. Nesse sentido, 

Collier, Berry e Burke (2007) apontam que o gerenciamento de riscos corporativos constitui-se 

como um meio para a melhoria do desempenho organizacional, tornando as organizações mais 

conscientes dos riscos inerentes ao negócio.  

Conforme Lechner e Gatzert (2018), as empresas industriais têm maior consciência dos 

riscos que estão expostas, por isso adotam práticas integradas de gerenciamento de riscos. Desse 

modo, por meio do gerenciamento de riscos, é possível que as organizações tratem as incertezas, 

alinhando suas atividades e objetivos, com o propósito de gerar valor aos acionistas 

(MEULBROEK, 2002; COSO, 2004; DEGENHART et al., 2017). 

Evidências encontradas na literatura sugerem que empresas que promovem a gestão integrada 

de riscos melhoram o seu desempenho, se comparado às empresas que não promovem. Assim, 

tem apontado relação positiva entre gerenciamento de riscos corporativos e desempenho 

organizacional (GORDON; LOEB; TSENG, 2009; SALEEM et al., 2011; VAZ, 2011; 

DEGENHART et al., 2017; SAX; ANDERSEN, 2019; NASEEM et al., 2020; LIMA; HORZ; 

SILVA, 2022). Essas evidências demonstram que o gerenciamento de riscos colabora para a 

melhoria do desempenho organizacional. Aliado a isto, Jafari, Chadegani e Biglari (2011) 

ressaltam que através da formalização do sistema integrado de gestão de riscos é possível 

melhorar o desempenho da organização, pois o sistema impacta na redução de perdas 

financeiras, aumentando a lucratividade.  

O gerenciamento de riscos possibilita um amparo organizacional ao passo que impacta 

na redução de incertezas e definição de estratégias para o alcance de resultados desejados 

(COSO, 2004; TAO; HUTCHINSON, 2013). Flôres (2021) evidenciou que por meio da adoção 

de práticas integradas de gestão de riscos as empresas alcançam melhor desempenho em suas 

atividades e em seus processos de gestão, acarretando no melhor desempenho organizacional. 

Por outro lado, as empresas que não conseguem tratar os riscos de maneira integrada, 

poderão sofrer os efeitos negativos decorrentes da incidência dos riscos do negócio, refletindo, 
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assim, negativamente no desempenho organizacional. Lin, Wen e Yu (2012) encontraram uma 

relação negativa entre o gerenciamento de riscos corporativos e o desempenho da empresa, 

corroborando para o indicativo de que nem todas as organizações conseguem implementar com 

êxito práticas de gestão de riscos e melhorar sua performance em gestão de riscos.  

Minton, Taillard e Williamson (2010) abordam que mesmo com o aumento do conjunto 

de controles organizacionais que permitem maior atuação no mercado financeiro, as empresas 

analisadas não obtiveram melhor desempenho no mercado. Desta maneira, estes resultados 

indicam que o fato das empresas adotarem práticas de gestão de riscos por si só pode não ser 

suficiente para assegurar a obtenção de melhor desempenho. Nesse caso, torna-se necessária a 

observância de outros fatores que podem impactar esta relação, como proposto nesta pesquisa, 

a partir do modelo teórico de análise estabelecido para o estudo (Figura 4). 

Diante da falta de uma concordância total na literatura sobre os efeitos diretos do sistema 

integrado de gestão de riscos no desempenho da empresa, e partindo-se da premissa de que a 

adoção de tais práticas de gestão tende a impactar positivamente na performance da empresa, 

formula-se a primeira hipótese de pesquisa: H1. O sistema integrado em gestão de riscos 

influencia positivamente o desempenho organizacional.  

O processo de gerenciamento de riscos busca examinar os eventos que podem afetar a 

organização, de modo, que possa identificar e gerenciar os riscos decorrentes de eventos 

incertos, mantendo-os em conformidade com seu apetite de risco, e, dessa forma, colaborando 

com o alcance dos objetivos organizacionais (COSO, 2004; COLLIER; BERRY; BURKE, 

2007). Diante disso, é utilizado para possibilitar gerar, proteger e aumentar o valor para os 

acionistas (COSO, 2004).  

Por esta razão, é a partir do sistema integrado de gestão de riscos que é possível 

estruturar uma visão integrada dos processos de gestão de riscos da organização. Assim, 

constitui um importante instrumento de disseminação da cultura de gerenciamento de riscos em 

toda a organização, possibilitando aprimorar os processos de forma que haja melhorias nas 

práticas de gestão organizacional (ZONATTO; BEUREN, 2010).  

Conforme o COSO (2004), a eficácia do gerenciamento de riscos corporativos se dá por 

meio da eficiência da estrutura integrada de gestão de riscos por parte da organização. Assim, 

a eficácia é alcançada pela presença e bom funcionamento dos componentes do sistema de 

gestão instituído. Para tanto, os riscos provenientes das atividades, passíveis de serem 

gerenciados, devem manter-se dentro do apetite a risco definido pela organização.  

De modo geral, o estudo realizado por Flôres (2021) aponta relação positiva entre o 

sistema integrado de gestão de riscos corporativas e o desempenho em gestão de riscos, 
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ressaltando o fato de que uma estrutura integrada de gestão de riscos, serve como um 

mecanismo de qualificação do sistema de controle de eventos da organização. Entretanto, 

destaca que esse resultado não foi percebido em todas as organizações, visto que mesmo 

adotando práticas de gerenciamento de riscos, algumas empresas não melhoraram o processo 

de gestão de riscos corporativos. 

Nesse sentido, destaca-se que ao passo que a organização utiliza do processo de 

gerenciamento de riscos para manter os riscos de acordo com a tolerância e com o apetite a 

riscos previamente definido, sua finalidade não está em eliminar os riscos do negócio, mas em 

responder aos riscos de forma que, em consequência, haja o menor impacto nas atividades 

organizacionais, o que contribuirá para o alcance dos objetivos organizacionais e a continuidade 

dos negócios (COSO, 2004; IBGC, 2007; ZONATTO; BEUREN, 2012; AREND et al., 2017). 

Sendo assim, a segunda hipótese de pesquisa estabelece que: H2. O sistema integrado em gestão 

de riscos influencia positivamente o desempenho em gestão de riscos corporativos. 

O gerenciamento de riscos corporativos se dá por meio de processos adequados de 

gestão, estabelecidos sob um enfoque sistemático, onde cada um dos oito componentes do 

sistema de gestão de riscos, age de forma multidirecional e interativa, influenciando uns aos 

outros, de modo que auxilie a organização no alcance dos objetivos e a responder aos riscos 

provenientes das atividades organizacionais, identificados e tratados pela empresa. Por esta 

razão, é considerado um processo que ocorre de forma integrada com o processo de gestão 

organizacional (COSO, 2004). Os processos organizacionais representam um conjunto de 

atividades específicas e estruturadas de acordo com as condições existentes. Demandam a 

existência de um começo (início), que é adaptado através de entradas (inputs) de forma que 

projete uma saída específica (outputs) (BIAZZI; MUSCAT; BIAZZI, 2011). 

Nesse sentido, depreende-se que a gestão de riscos corporativos constitui-se um 

processo contínuo de gestão, utilizado para aperfeiçoar as estruturas de controle interno 

estabelecidas na empresa (COSO, 2004). Torna-se um componente fundamental na gestão 

estratégica das organizações, uma vez que conduz a organização à realização dos objetivos, 

com vistas a reduzir as falhas, bem como promover a melhoria do conjunto de atividades 

organizacionais. Portanto, representa um sistema de gestão capaz de responder segundo as 

circunstâncias identificadas (FERMA, 2003; COSO, 2004). 

Considerando-se que a gestão de riscos corporativos é um processo que busca responder 

aos riscos do negócio, necessita de práticas que a tornem eficiente e evite surpresas nas 

atividades desenvolvidas (COSO, 2004; ZONATTO; BEUREN, 2010). Diante desta 

abordagem, a inovação de processos de gestão, como elemento de análise, busca a qualificação 
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(contínua) das práticas de gestão, pois é caracterizada como a implementação de novos 

processos ou a busca do aperfeiçoamento dos processos existentes, de forma que sua introdução 

resulte no aprimoramento organizacional (JONASH; SOMMERLATTE, 2001; BESSANT, 

2009).  

Isto posto, infere-se que por meio do aperfeiçoamento dos processos, a gestão de riscos 

torna-se cada vez mais preparada para responder os riscos corporativos, tornando-se um sistema 

que diante de novos riscos nas atividades organizacionais, demande a introdução de práticas de 

gestão que possibilitem a manutenção de respostas adequadas aos riscos do negócio. Em virtude 

disso, frente a um ambiente marcado por incertezas, é essencial que as empresas venham inovar 

no sentido de melhorar suas práticas de gestão adotadas, para que possam alcançar melhor 

desempenho organizacional, fortalecendo-se e viabilizando a continuidade dos negócios 

(BESSANT; TIDD, 2009; ZEN; FRACASSO, 2012). 

Destaca-se que na literatura revisitada, até então, não houve pesquisas que abordem a 

relação específica entre o sistema integrado de riscos corporativos e a inovação de processos. 

Desta forma, uma vez que a gestão de riscos pressupõe a necessidade de formalização de 

processos para o gerenciamento adequado de riscos, a terceira hipótese de pesquisa estabelece 

que: H3. O sistema integrado em gestão de riscos influencia positivamente a inovação de 

processos. 

 

2.4.2 Efeitos do desempenho de gestão de riscos corporativos 

 

O suporte teórico apresentado na seção anterior também permite a formulação da quarta 

hipótese de pesquisa, pois a organização dos processos beneficia o desempenho em gestão de 

riscos. Conforme o COSO (2004), o gerenciamento de riscos corporativos é composto por oito 

elementos (1º ambiente de controle interno; 2º fixação de objetivos; 3º identificação de eventos; 

4º avaliação de riscos; 5º resposta a risco; 6º atividades de controle; 7º informações e 

comunicações; 8º monitoramento), que delimitam o conjunto de práticas de gestão de riscos, 

que estando presentes e em adequado funcionamento nas organizações, tornam a gestão de 

riscos eficaz. Assim, capacitam a empresa para responder aos riscos (evitando, aceitando, 

reduzindo ou compartilhando o risco). 

Por outro lado, as fragilidades de funcionamento dos componentes do gerenciamento de 

riscos, podem comprometer a capacidade da organização em responder aos riscos do negócio. 

Por isso, o gerenciamento de riscos necessita de ajustes ao longo do tempo, devido a diversidade 

de modalidades de riscos aos quais a organização se expõe (COSO, 2004; MOREIRA, 2009; 
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ZONATTO; BEUREN, 2010; PREDA, 2013). O COSO (2004) evidencia que as respostas aos 

riscos, que antes eram eficazes, podem tornar-se desadequadas às novas situações. Portanto, a 

administração constantemente deverá determinar se há adequado funcionamento da gestão de 

riscos, bem como agir para que isto ocorra.  

Com isso, uma vez que a formalização de processos favorece o desempenho em gestão 

de riscos (COSO, 2004; ZONATTO; BEUREN, 2010), a organização deve reajustar seus 

processos ou implementar novos processos, sempre que necessário, para que a organização 

consiga melhorar seu desempenho (BESSANT, 2009). Desta forma, poderá alcançar melhor 

desempenho em gestão de riscos. 

Portanto, com o adequado gerenciamento dos riscos do negócio (sendo eficaz), a gestão 

poderá auxiliar as empresas a enfrentar as dificuldades, pois o aperfeiçoamento dos processos, 

aliado ao emprego eficiente e eficaz dos recursos, oportunizam o alcance dos objetivos 

organizacionais (COSO, 2004; TRAPP; CORRAR, 2005; FERNANDES; SOUZA; FARIA, 

2010; GRUPTA, 2011). Desta maneira, a quarta hipótese de pesquisa estabelece que: H4. O 

desempenho em gestão de riscos corporativos influencia positivamente a inovação de 

processos. 

As empresas podem melhorar seu desempenho organizacional com base na estruturação 

de práticas formais de gerenciamento de riscos. Para tanto, necessitam estabelecer um conjunto 

de práticas de gestão que permitam que a organização mantenha-se atenta aos riscos ao qual 

está suscetível e possa acompanhar a evolução dos mesmos (COLLIER; BERRY; BURKE, 

2007). Isto ocorre principalmente pelo fato de que a adoção de tais práticas proporcionam à 

administração um processo global de gestão organizacional (AREND; et al., 2017), pautado na 

melhoria contínua.  Assim, contribui para responder aos riscos visando o alcance dos objetivos 

organizacionais (COSO, 2004; IBGC, 2007; ISO, 2009). 

O desempenho organizacional mantém seu conceito inerente ao alcance de resultados 

por uma organização, sob um cenário de atuação em um determinado período (SONNENTAG; 

FRESE, 2002; FERNANDES; FLEURY; MILLS, 2006; SCHMIDT; BOHNENBERGER, 

2009). O desempenho está intimamente ligado ao cumprimento dos objetivos organizacionais 

traçados (DIDIER, 2002). Por isso, as empresas necessitam avaliar o sucesso da gestão 

estratégica utilizada, devendo medir seu desempenho com base em diferentes indicadores 

(FISCHMANN; ZILBER, 1999).  

Nesse sentido, percebe-se a importância da medição do desempenho empresarial, como 

forma de avaliação da eficácia das atividades organizacionais (BRANDÃO; BORGES; 

GUIMARÃES, 2012). Isto oportuniza uma avaliação ampla e contribuirá para a identificação 
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de diferentes oportunidades de melhorias, ainda que o desempenho financeiro alcançado possa 

estar dentro dos parâmetros esperados. 

Na literatura, verificou-se estudos que apontaram relação positiva entre desempenho em 

gestão de riscos e desempenho organizacional. Estes trabalhos destacam que as práticas 

integradas de gerenciamento de riscos podem impactar significativamente o desempenho dos 

negócios (GORDON; LOEB; YANG, 2009; JABER, 2020; FLÔRES, 2021). Estudos na área 

da Indústria de Construção revelaram que o desempenho inadequado do tratamento de riscos é 

a causa de excesso de tempo e custo em projetos de construção. Desta forma, influenciam 

negativamente o desempenho em projetos (ADELEKE et al., 2018; ALSAADI; 

NORHAYATIZAKUAN, 2021).  

Por esta razão, torna-se necessária a adequação dos sistemas integrados de gestão de 

riscos adotados em uma organização. Assim sendo, as práticas e processos adequados de gestão 

de riscos contribuem para melhorar o desempenho do negócio (COSO, 2004; GITAU, 2015). 

Desta forma, o estudo avança em relação aos estudos anteriores de desempenho em projetos, 

uma vez que busca analisar o contexto de desempenho global organizacional, investigando, 

dentre outros aspectos, os efeitos da efetividade do desempenho em gestão de riscos como um 

importante elemento de análise da eficácia organizacional. 

Jaber (2020) explica que organizações, ao propagarem o processo de gerenciamento de 

riscos corporativos de maneira eficaz, contribuirão para a melhoria do seu desempenho 

organizacional. Diante desta abordagem, a quinta hipótese de pesquisa estabelece que: H5. O 

desempenho em gestão de riscos corporativos influencia positivamente o desempenho 

organizacional. 

 

2.4.3 Efeitos da inovação de processos 

 

A inovação de processos é um fator interno que serve de mecanismo para obtenção de 

um adequado desempenho organizacional (JONASH; SOMMERLATTE, 2001; BESSANT, 

2009), bem como para proporcionar vantagem competitiva (HYLL; PIPPEL, 2016). Por meio 

da inovação de processos, as organizações podem reduzir custos, obter economias de escala e 

apresentar eficiência na capacidade de oferta (SIMONETTI; ARCHIBUGI; EVANGELISTA, 

1995; KLOMP; VAN LEEUWEN, 2001).  

Evidências encontradas na literatura sugerem que as empresas, ao inovarem em seus 

processos de gestão, conseguem melhorar seu desempenho (HILMAN; KALIAPPEN, 2014; 

CORRÊA et al., 2017; KOWO; AKINBOLA; AKINRINOLA, 2018; OLIVEIRA; BEUREN, 
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2022). Isto porque, tais organizações, ao promover a inovação de processos, atuam para 

qualificar o desenvolvimento de suas atividades de trabalho, reduzindo ineficiências e 

potencializando o seu desempenho. 

Por esta razão, tendo a inovação de processos o intuito de causar mudanças benéficas 

para a organização, reflete no processo de obtenção de melhoria de desempenho organizacional. 

Assim, pode proporcionar capacidade de redução de custos e ganho de participação no mercado 

(JONASH; SOMMERLATTE, 2001; QIN, 2007; BESSANT, 2009; GUNDAY et al., 2011; 

HILMAN; KALIAPPEN, 2014; WANG; JUAN, 2015). Diante de tais evidências, a sexta 

hipótese de pesquisa estabelece que: H6. A inovação de processos influencia positivamente o 

desempenho organizacional. 

 

2.4.4 Efeitos mediadores do desempenho de gestão de riscos e da inovação de processos na 

relação entre sistema integrado de gestão de riscos e desempenho organizacional 

 

O ambiente de negócios está suscetível a riscos. Cabe à administração atuar no sentido 

de identificá-los, mensurá-los, avaliá-los e tratá-los adequadamente (DANTAS, et al., 2010). O 

risco está associado com a incerteza, dando margem a resultados imprevisíveis. Entretanto, 

quando detectados com antecedência, tem-se a possibilidade de dar-lhes o devido tratamento 

(WEBER; DIEHL, 2014), já que os processos formalizados favorecem a redução de incerteza 

(KOWO; AKINBOLA; AKINRINOLA, 2018). Quando isto ocorre, automaticamente a 

empresa se torna mais propensa a apresentar um melhor desempenho em gestão de riscos 

(JABER, 2020; FLÔRES, 2021). 

À vista disso, aliado, a inovação de processos, que representa a incorporação de novas 

práticas/métodos que beneficiem a organização, atua a fim de auxiliar a empresa em apresentar 

respostas às operações organizacionais (WANG; AHMED, 2004; BESSANT, 2009), buscando 

alcançar cada vez mais, melhor eficiência. Este processo representa um método capaz de 

aprimorar as práticas de gestão integrada. Desta forma, entende-se que a interação entre o 

desempenho em gestão de riscos e a inovação de processos, são fatores que podem fornecer 

uma explicação aos resultados conflitantes encontrados na literatura, em relação a não 

identificação de evidências conclusivas sobre os efeitos diretos da adoção de sistemas 

integrados de gestão de riscos corporativos no desempenho organizacional (H1), o que ocorreria 

de maneira indireta, mediada por outras variáveis intervenientes. 

Neste sentido, a eficiência da estrutura integrada de gestão de riscos é obtida mediante 

a utilização adequada dos componentes do sistema de gestão estabelecido, possibilitando 



39 
 

 

manter os riscos dentro do apetite de riscos definido pela organização (COSO, 2004). Por esta 

razão, além de contribuir para que a organização alcance seus objetivos e obtenha melhor 

desempenho (DIDIER, 2002; COSO, 2004; IBGC, 2007; ZONATTO; BEUREN, 2012; 

AREND et al., 2017), reflete na eficácia do desempenho em gestão de riscos instituído na 

organização. Assim, entende-se que o desempenho em gestão de riscos pode se constituir a 

principal variável explicativa para tais efeitos, visto que nem todas as organizações, embora 

adotem práticas de gestão de riscos, conseguem melhorar seus resultados (JABER, 2020; 

FLÔRES, 2021). 

Ao obter melhores práticas de gestão, a organização também atua para promover a 

inovação de seus processos. Assim, com a inovação de processos e o adequado gerenciamento 

de riscos, a organização cria um ambiente favorável a redução de incertezas, a resolução de 

problemas e a minimização de perdas e inconsistências em seus processos organizacionais, 

conjunto de aspectos que atuam para a promoção da melhoria contínua e do desempenho 

organizacional (QIN, 2007; PALADINO; CUY; FRIGO, 2009; ZONATTO; BEUREN, 2010). 

Diante do exposto, pode-se inferir que a adoção de práticas de gestão, ao promover o 

desempenho em gestão de riscos e a inovação em processos de gestão, atua para potencializar 

o desempenho da empresa. Nesse contexto, a sétima hipótese de pesquisa determina que: H7. 

O desempenho em gestão de riscos (H7a) e a inovação de processos (H7b) influenciam 

positivamente a relação entre sistema integrado de gestão de riscos e o desempenho 

organizacional. 
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3 METODOLOGIA  

  

Este capítulo aborda o método e os procedimentos desenvolvidos para a execução deste 

estudo. Inicialmente apresenta-se o delineamento da pesquisa. Após, são apresentadas a 

população e amostra, e os constructos analisados no estudo. Na sequência, são descritos os 

procedimentos de coleta e tratamento dos dados, e a análise dos mesmos. Por fim, são 

apresentadas as limitações da pesquisa. 

 

3.1 DELINEAMENTO METODOLÓGICO 

 

A partir da definição dos objetivos da pesquisa, pode-se realizar a classificação quanto 

ao método utilizado para o estudo. Desta forma, a pesquisa realizada é caracterizada como uma 

pesquisa descritiva em relação aos objetivos. Conforme Gil (2022, p. 42), a pesquisa descritiva 

é aquela que “tem como objetivo a descrição das características de determinada população ou 

fenômeno. Podem ser elaboradas também com a finalidade de identificar possíveis relações 

entre variáveis”. À vista disso, procurou-se identificar os efeitos do sistema integrado de gestão 

de riscos corporativos no desempenho em gestão de riscos, inovação de processos e 

desempenho organizacional, bem como as interações existentes entre estas variáveis, e os 

efeitos intervenientes do desempenho em gestão de riscos e da inovação de processos na relação 

entre sistema integrado de gestão de riscos corporativos e desempenho organizacional.  

Quanto aos procedimentos para coleta dos dados, a pesquisa é classificada como de 

levantamento, que segundo Gil (2022, p. 48) destaca-se pela “interrogação direta das pessoas 

cujo comportamento se deseja conhecer". Procedeu-se à solicitação de informações a um grupo 

significativo de pessoas acerca do problema estudado para, em seguida, mediante análise 

quantitativa, obterem-se as conclusões correspondentes aos dados coletados. O levantamento 

dos dados foi realizado mediante questionário estruturado (Anexo A) aplicado a gestores da 

área de controladoria de organizações industriais brasileiras. 

Ao que se refere à abordagem ao problema, a pesquisa classifica-se como quantitativa. 

De acordo com Diehl e Tatim (2004, p. 51), “a pesquisa quantitativa caracteriza-se pelo uso da 

quantificação tanto na coleta quanto no tratamento das informações, por meio de técnicas 

estatísticas”. No caso desta pesquisa, por meio de análise de modelagem de equações 

estruturais. 
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3.2 POPULAÇÃO E AMOSTRA  

 

A população objeto de estudo são gestores da área de controladoria de organizações do 

setor industrial que atuam no País. A escolha dessas organizações deve-se ao fato de que são 

mais propensas a adotarem sistemas formais de gestão. Desta forma, tornam-se mais orientadas 

a adotarem práticas integradas de gestão de riscos corporativos (BEASLEY; CLUNE; 

HERMANSON, 2005; GOLSHAN; RASID, 2012; LECHNER; GATZERT, 2018), bem como 

de serem capazes de ajustar seus processos de gestão para alcançar seus objetivos.  

A pesquisa foi aplicada à gerentes da área de controladoria de organizações industriais 

brasileiras, visto que a controladoria pode ser vista como uma área que busca apoiar as 

organizações de forma que o processo de gestão seja o mais eficiente. Assim, deverá o 

Controller atuar para captar informações de âmbito interno e externo a organização, a fim de 

repassá-las aos gestores. Portanto, a escolha destes profissionais se dá por suas características 

e por suas responsabilidades quanto a obtenção e disponibilização de informações de natureza 

gerenciais, econômicas e financeiras aos gestores, de forma que possa subsidiar a tomada de 

decisão (FREZATTI et al., 2009; MONTEIRO et al., 2015). 

A amostra foi obtida mediante acessibilidade e conveniência, constituindo-se em uma 

amostra não probabilística, estabelecida a partir da identificação e levantamento de 

profissionais atuantes nas organizações citadas, com funções de gestores da área de 

controladoria, por meio de acesso a rede social de negócios LinkedIn®, que voluntariamente 

decidiram participar desta pesquisa. Foram identificados mais de 800 profissionais com estas 

atribuições. Desta forma, selecionou-se intencionalmente um grupo específico de 400 gestores, 

para os quais foram enviados convites individuais. No convite enviado, foram apresentados os 

objetivos da pesquisa e solicitada a participação voluntária dos gestores na pesquisa realizada. 

Em relação aos retornos obtidos, a amostra analisada é composta por 100 respondentes, que 

voluntariamente decidiram participar desta pesquisa. 

 

3.3 CONSTRUCTOS DA PESQUISA 

 

Os constructos apresentados nesta pesquisa objetivam oferecer suporte às análises 

realizadas no estudo, possuindo finalidade de responder à questão problema do estudo e os 

objetivos da pesquisa. Portanto, referem-se a indicadores relacionados à avaliação da gestão 

integrada de riscos, do desempenho em gestão de riscos corporativos, da inovação de processos 

e do desempenho organizacional. 
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3.3.1 Sistema Integrado de Gestão de Riscos Corporativos 

 

O primeiro constructo a ser analisado diz respeito ao Sistema Integrado de Gestão de 

Riscos Corporativos. O constructo apresenta cinco dimensões de análise: identificação de 

riscos, avaliação de riscos, mitigação de riscos, implementação de práticas de gerenciamento 

de riscos e monitoramento do gerenciamento de riscos. Trata-se de um constructo de segunda 

ordem. Assim, para análise deste constructo, serão realizados 28 questionamentos para 

avaliação do grau de concordância dos respondentes em relação a cada afirmativa proposta por 

Jaber (2020). O Quadro 5 apresenta os indicadores utilizados para a avaliação deste constructo. 

 

Quadro 5 – Constructo de sistema integrado de gestão de riscos 
 

(Continua) 

Dimensões Indicadores 

Identificação de Riscos 

A empresa verifica o ambiente quanto a riscos do negócio 

A empresa define funções e responsabilidades para a identificação de riscos 

A empresa usa demonstrativos financeiros para análise de identificação de riscos 

A empresa define padrões claros para melhorar a identificação de riscos 

A empresa usa classificação de risco para classificar os riscos do negócio 

A empresa desenvolve uma estrutura formal de gestão de riscos corporativos 

Avaliação de Riscos 

A empresa avalia a incerteza de perdas 

A empresa usa métodos quantitativos e qualitativos para avaliar os riscos do negócio 

A empresa usa avaliação de risco para perda potencial 

A empresa reduz a ocorrência de riscos 

A empresa avalia cada risco de forma diferente 

A empresa categoriza os riscos em níveis para análise posterior 

Mitigação de Riscos 

A empresa elimina riscos catastróficos 

A empresa estima perdas potenciais 

A empresa treina seus funcionários na mitigação de riscos 

A empresa ressegura seus riscos 

A empresa desenvolve regulamentos técnicos para cobrir reclamações 
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Quadro 5 – Constructo de sistema integrado de gestão de riscos 
(Conclusão) 

Implementação de 
Práticas de 

Gerenciamento de 
Riscos 

A empresa documenta casos de gestão de riscos 

A empresa apoia os esforços de gestão de riscos corporativos 

A empresa oferece treinamento adequado em políticas de gestão de riscos 

A empresa define as funções e responsabilidades dos funcionários na gestão de riscos 
corporativos 

A empresa controla o programa de gestão de riscos 

A empresa categoriza os riscos do negócio em níveis de exposição e impacto 

Monitoramento de 
Gestão de Riscos 

A empresa limita o crédito de acordo com os casos individuais 

A empresa desenvolve um sistema de relatórios regulares sobre gestão de riscos 

A empresa cumpre o gráfico da escada de maturidade estabelecido para a gestão de 
riscos 

A empresa monitora o desempenho do cliente 

A empresa monitora os padrões internacionais 

 
Fonte: Jaber (2020). 

 

O constructo Sistema Integrado de Gestão de Riscos Corporativos tem por objetivo 

avaliar se a empresa adota práticas de gestão de riscos corporativos a partir de uma perspectiva 

de análise integrada, como proposto pelo COSO (2004). Os indicadores a serem utilizados para 

avaliação do constructo foram medidos por meio de uma escala Likert de 7 pontos, com o intuito 

de avaliar o nível de concordância dos respondentes da pesquisa diante de cada uma das 

afirmações realizadas, em que “1” diz respeito ao nível máximo de discordância (discordo 

totalmente) e “7” representando o nível máximo de concordância (concordo totalmente) com a 

afirmação apresentada. 

 

3.3.2 Desempenho em Gestão de Riscos 

 

O segundo constructo selecionado para a realização desta pesquisa é o de avaliação do 

Desempenho em Gestão de Riscos Corporativos, apresentado no Quadro 6. Os indicadores a 

serem utilizados para avaliação deste constructo também foram medidos por meio de uma 

escala Likert de 7 pontos, com o intuito de avaliar o nível de concordância dos respondentes da 

pesquisa diante de cada uma das afirmações realizadas, onde “1” diz respeito ao nível máximo 
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de discordância (discordo totalmente) e “7” representa o nível máximo de concordância 

(concordo totalmente) com a afirmação apresentada. 

 

Quadro 6 – Constructo do desempenho em gestão de riscos corporativos 
 

Dimensão Indicadores 

Desempenho em 
gestão de riscos 
corporativos 

O SIGRC melhorou nossa performance estratégica 

O SIGRC melhorou nossa performance em processos de gestão 

O SIGRC melhorou nossa performance operacional 

O SIGRC melhorou nossa performance financeira 

O SIGRC melhorou nossa performance em relação aos clientes 

O SIGRC melhorou nossa performance de mercado 

O SIGRC melhorou nossa performance de gestão de riscos corporativos 

 
Fonte: COSO (2004), Zonatto e Beuren (2010; 2012), Arend et al. (2017). Lechner e Gatzert (2018) e Flôres 

(2021). 
 

Este constructo tem por objetivo avaliar o desempenho em gestão de riscos corporativos, 

a partir da adoção de práticas de gestão integradas, como proposto por COSO (2004). Para o 

constructo de desempenho em gestão de riscos corporativos, foi utilizado o questionário 

elaborado e aplicado por Flôres (2021), desenvolvido com base em estudos anteriores que 

tratam do tema, como: COSO (2004), Zonatto e Beuren (2010; 2012), Arend et al. (2017) e 

Lechner e Gatzert (2018), sendo composto por 7 indicadores, que avaliam o nível de 

concordância dos respondentes em relação a cada afirmativa apresentada. 

 

3.3.3 Inovação de Processos 

  

O terceiro constructo a ser utilizado na pesquisa trata-se da Inovação de Processos. Este 

constructo apresenta apenas uma dimensão de análise, a qual busca avaliar os reflexos da 

inovação de processos na organização, sendo composto por cinco afirmativas. O Quadro 7 

apresenta os indicadores utilizados neste constructo. 

 

 

 

 



45 
 

 

Quadro 7 – Constructo de inovação de processos 
 

Dimensão Indicadores 

Inovação de processos 

Nossa organização tem desenvolvido novos processos ou melhorado 
significativamente os processos existentes. 

Nossa organização tem realizado inovação de processos que levou ao aumento da 
margem de lucro das vendas. 

Nossa organização tem realizado inovação de processos que levou ao aumento do 
número de clientes. 

Nossa organização tem realizado inovação de processos que proporcionou vantagem 
competitiva. 

Nossa organização tem realizado inovação de processos que aumentou a capacidade 
de atender as necessidades dos clientes. 

 
Fonte: Ashok, Narula e Martínez (2016). 

 

O constructo de inovação de processos foi elaborado por Ashok, Narula e Martínez 

(2016). Tem por objetivo avaliar os efeitos da inovação de processos na organização. Os 

indicadores a serem utilizados para avaliação deste constructo foram medidos por meio de uma 

escala Likert de 7 pontos, com o intuito de avaliar o nível de concordância do respondente 

diante das afirmações realizadas, em que “1” diz respeito ao nível máximo de discordância 

(discordo totalmente) e “7” representa o nível máximo de concordância (concordo totalmente) 

com a afirmação apresentada. 

 

3.3.4 Desempenho Organizacional 

 

O desempenho organizacional é o quarto constructo selecionado para o estudo. 

Apresenta uma única dimensão de análise e também é composto por cinco afirmações. Tem por 

objetivo avaliar o desempenho da organização por meio de indicadores financeiros e não 

financeiros. O Quadro 8 evidencia os indicadores de avaliação do desempenho organizacional.  
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Quadro 8 – Constructo de desempenho organizacional 
 

Dimensão Indicadores 

Desempenho 
organizacional 

Lucratividade (percentual de lucro líquido dividido pela receita líquida). 

Taxa de retenção de clientes 

Taxa de crescimento de vendas 

Taxa de crescimento de lucros 

Retorno sobre investimentos (percentual de lucro líquido dividido pelo total de 
investimentos). 

 
Fonte: Flatten et al. (2011) e Flatten, Greve e Brettel (2011). 

 

O constructo de desempenho organizacional foi elaborado e aplicado em pesquisa 

realizada por Flôres (2021), a partir dos estudos desenvolvidos por Flatten et al. (2011) e 

Flatten, Greve e Brettel (2011). O constructo de desempenho organizacional também será 

avaliado a partir de uma escala do tipo Likert de 7 pontos, que mede o nível de concordância 

dos participantes da pesquisa em relação a melhoria do desempenho organizacional, onde “1” 

diz respeito ao nível máximo de discordância (discordo totalmente) e “7” representa o nível 

máximo de concordância (concordo totalmente) com a afirmação apresentada.  

Além das questões apresentadas nos quatro constructos destacados nesta seção (3.3), o 

questionário aplicado também apresenta um bloco de questões adicionais, as quais têm a 

finalidade de obter informações complementares sobre a amostra alvo do estudo e servem para 

a caracterização dos participantes da pesquisa. Para tanto, solicitou-se aos participantes da 

pesquisa que desejassem voluntariamente responder, informações sobre: sexo, idade, função, 

tempo de experiência e escolaridade, bem como informações a respeito das empresas em que 

estes profissionais atuam, como: mercado de atuação, tipo de capital, faturamento anual, porte, 

número de funcionários e ano de fundação. O questionário elaborado para aplicação nesta 

pesquisa é apresentado de forma complementar ao Anexo A. 

 

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS 

 

Para a coleta de dados, inicialmente promoveu-se a elaboração do instrumento de coleta 

de dados, na forma de questionário, aplicado de modo a obter os dados necessários ao 

desenvolvimento da pesquisa. O instrumento de pesquisa abrangeu os constructos supracitados, 

contemplando a avaliação da gestão integrada de riscos, do desempenho em gestão de riscos 
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corporativos, da inovação de processos e do desempenho organizacional, além das questões de 

caracterização dos respondentes e das empresas as quais fazem parte. 

O questionário foi elaborado a partir dos autores Jaber (2020) para medir o sistema 

integrado de gestão de riscos, COSO (2004), Zonatto e Beuren (2010; 2012), Arend et al. 

(2017), Lechner e Gatzert (2018) e Flôres (2021) para mensurar o desempenho em gestão de 

riscos, Ashok, Narula e Martínez (2016) para medir a inovação de processos e Flatten et al. 

(2011) e Flatten, Greve e Brettel (2011) para mensurar o desempenho organizacional. 

De posse deste instrumento proposto, realizou-se a validação por especialistas, sendo 

dois pesquisadores, Doutores em Ciências Contábeis, que são pesquisadores da área de controle 

gerencial e especialistas na temática estudada, e três gestores da área de controladoria. O pré-

teste do instrumento a ser aplicado foi realizado com três gestores de organizações industriais, 

com potencial de serem respondentes da pesquisa, afim de verificar possíveis vieses no 

instrumento de coleta de dados, como também em relação a sua compreensão (questionamentos 

apresentados). Após a realização do pré-teste, não foi verificada qualquer observação pelos 

respondentes em relação à necessidade de alteração no instrumento de pesquisa, podendo o 

mesmo ser utilizado para a aplicação junto aos potenciais participantes do estudo. 

A partir da validação, efetuou-se o cadastro do questionário elaborado na plataforma 

Google Forms e procedeu-se a coleta de dados, realizada no período de 10 de fevereiro a 29 de 

abril de 2023, com auxílio da rede social de negócios LinkedIn®. Deste modo, para a coleta de 

dados, inicialmente realizou-se uma busca por profissionais da área de controladoria, que 

estejam atuando em organizações industriais brasileiras. Além desta característica, foram 

buscados profissionais que possuam atribuição de cargo de gestão nesta área. Foram utilizados 

como palavras-chaves de pesquisa na rede de contatos LinkedIn® os termos: Gerente de 

Controladoria, Controller e Coordenador de Controladoria.  

Foram identificados mais de 800 profissionais com estas atribuições. Desta forma, 

considerando os propósitos do estudo, selecionou-se intencionalmente um grupo específico de 

400 gestores, para os quais foram enviados convites individuais. No convite enviado, foram 

apresentados os objetivos da pesquisa e solicitada a participação voluntária dos gestores na 

pesquisa realizada. Neste momento, também foram apresentados aos gestores alguns 

procedimentos éticos adotados na pesquisa, sendo estes: a) não identificação do participante da 

pesquisa; b) não identificação da organização em que atua; c) tratamento consolidado dos 

dados; d) possibilidade de desistência de participar da pesquisa a qualquer momento, sem a 

necessidade de apresentação de qualquer justificativa; e, e) uso dos dados para fins de 

elaboração deste trabalho e a produção de artigos derivados.   
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Todos os questionários recebidos foram considerados válidos para utilização no estudo, 

já que não apresentavam respostas incompletas. Com isso, obteve-se um total de 100 respostas 

válidas, as quais foram a base de estudo desta pesquisa. Após a realização da coleta de dados, 

realizou-se a tabulação dos dados e, posteriormente, a análise dos mesmos, de modo que 

possibilitou responder aos objetivos da pesquisa. 

 

3.5 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO E ANÁLISE DOS DADOS 

 

Os dados coletados foram tabulados em planilha eletrônica para que posteriormente 

fossem incorporados aos softwares Statistical Package for the Social (SPSS)® e SmartPLS® 

para tratamento estatístico. Assim, inicialmente procedeu-se a análise estatística descritiva dos 

dados coletados, com a observância da distribuição de respostas obtidas, analisando-se os 

valores mínimos, máximos, a média e o desvio padrão. 

A seguir, procedeu-se a validação dos constructos de mensuração a partir dos 

procedimentos orientados por Hair Jr. et al. (2014), de forma que possibilitou a análise de 

modelagem de equações estruturais. Inicialmente realizou-se a análise fatorial confirmatória 

dos constructos de mensuração, em que procedeu-se a verificação se os indicadores analisados 

de cada um dos constructos de mensuração agruparam-se no respectivo fator de mensuração, 

assim como apresentam cargas fatoriais adequadas (superiores a 0,5), o que permite sua 

validação (HAIR JR. et al., 2014).  

Posteriormente, procedeu-se a análise de confiabilidade dos constructos de mensuração, 

analisando-se desta forma os coeficientes Alfa de Cronbach (AC) de cada um dos constructos, 

bem como, a confiabilidade composta (CC), além da variância extraída (AVE). Conforme 

recomendado por Hair Jr. et al. (2014), para haver indicação de que há uma boa confiabilidade 

dos constructos, os parâmetros necessários são de 0,7 para os coeficientes Alfa de Cronbach 

(AC) e a confiabilidade composta (CC), e 0,5 para a variância extraída (AVE) (HENSELER; 

RINGLE; SINKOVICS, 2009).  

Após, investigou-se o teste de validade discriminante do modelo estrutural para que 

possibilitasse verificar se os constructos analisados apresentam diferenças significativas e se 

não mensuram os mesmos conceitos (HAIR JR. et al., 2014). Para tanto, utilizou-se do critério 

de análise proposto por Fornell e Larcker (1981). Segundo estes autores, para analisar a validade 

discriminante, deve-se comparar os valores da raiz quadrada da variância média extraída com 

as correlações existentes entre as variáveis que compõem o modelo. Para determinar que há 
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validade discriminante no modelo, os valores da raiz quadrada devem ser superiores aos valores 

das correlações. 

Por fim, mediante a validação do modelo estrutural de mensuração, procedeu-se a 

análise das relações teóricas investigadas na pesquisa, por meio de modelagem de equações 

estruturais. O Quadro 9 apresenta a síntese dos parâmetros utilizados para a realização das 

análises estatísticas desta pesquisa. 

 

Quadro 9 – Síntese dos critérios utilizados para avaliar o ajuste dos modelos de mensuração 
 

Indicador/ 
Procedimento 

Propósito  Valores Referenciais/Critério  Referência 

AVE Validades Convergentes AVE > 0,5 
Henseler; Ringle e 
Sinkovics (2009) 

Critério de Fornell 
e Larcker 

Validade Discriminante 

Compara-se as raízes quadradas dos 
valores das AVE de cada constructo 

com as correlações (de Pearson) 
entre os constructos (ou variáveis 
latentes). As raízes quadradas das 
AVEs devem ser maiores que as 

correlações dos constructos 

Fornell e Larcker 
(1981) 

Alfa de Cronbach 
e Confiabilidade 

Composta 

Medida de confiabilidade 
do modelo que varia de 0 

a 1 

AC > 0,70  
CC > 0,70 

Hair Jr. et al. (2014) 

Teste t de Student 
(teste de hipóteses) 

Avaliação das 
significâncias de 

correlações e regressões 

Valor teste t ≥ 1,96 com nível de 
significância de 5% ou t ≥ 1,645 

com nível de significância de 10% 
Hair Jr. et al. (2014) 

Avaliação dos 
Coeficientes de 

Determinação de 
Pearson (R²) 

Avaliam a porção da 
variância endógena, que é 

explicada pelo modelo 
estrutural   

Para área de ciência sociais e 
comportamentais, R² = 2% seja 

classificado como efeito pequeno, 
R² = 13% como efeito médio e R² = 

26% como efeito grande 

Cohen (1988) 

Tamanho do efeito 
(f2) ou Indicador 

de Cohen 

Avalia-se quanto cada 
constructo é “útil” para o 

ajuste do modelo 

Valores de 0,02, 0,15 e 0,35 são 
considerados pequenos, médios e 

grandes 
Hair Jr. et al. (2014) 

Validade Preditiva 
(Q²) ou indicador 
de Stone-Geisser 

Avalia a acurácia do 
modelo ajustado 

Q² > 0,5 Hair Jr. et al. (2014) 

 
Fonte: Adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014, p. 72) 

 

Este conjunto de procedimentos de análise foram adotados nesta pesquisa, de modo que 

fosse possível responder as hipóteses de pesquisa e a questão problema estabelecida para o 

estudo. 
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3.6 LIMITAÇÕES DO ESTUDO 

 

O estudo realizado apresenta algumas limitações. Quanto a abordagem utilizada, infere-

se que esta foi realizada exclusivamente sob o método quantitativo, que embora possa ser 

utilizado para se promover conclusões a respeito das relações e efeitos entre variáveis medidas 

através dos questionários, estes não possibilitam a verificação da qualidade da adoção do 

sistema de gerenciamento de riscos, bem como, não se tem maior possibilidade de 

aprofundamento da interpretação dos resultados encontrados em cada contexto em que os 

participantes da pesquisa encontram-se inseridos. 

Outra limitação identificada no estudo, trata-se do fato de que o questionário foi 

aplicado a um único gestor de um setor organizacional, no caso desta pesquisa, do setor de 

controladoria. Assim, poderá de alguma forma, refletir na análise dos resultados, se comparada 

à obtenção de mais de uma resposta de uma mesma organização. A pesquisa realizada também 

avalia os efeitos do sistema integrado em gestão de riscos junto a um grupo específico de 

variáveis. Portanto, outras variáveis, preteridas neste trabalho, também podem ser utilizadas 

para a compreensão de seus efeitos no desempenho em gestão de riscos e no desempenho 

organizacional. 

Mesmo diante do exposto, acredita-se que os procedimentos metodológicos que foram 

adotados para a realização desta pesquisa foram confiáveis para a coleta e o tratamento dos 

dados. Desta forma, ofereceram suporte para as análises realizadas, quando da execução da 

pesquisa. 
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4 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS 

 

Este capítulo apresenta a análise e interpretação dos resultados obtidos após aplicação 

do questionário. Inicialmente são apresentadas as características da amostra analisada na 

pesquisa. No segundo momento, aborda-se a análise descritiva dos dados e a validação dos 

constructos de mensuração. Em seguida, são apresentados os resultados da modelagem 

estrutural das relações investigadas na pesquisa, e, por fim, promove-se a discussão dos 

resultados. 

  

4.1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA ANALISADA 

 

A Tabela 1 apresenta os dados da caracterização dos participantes da pesquisa.  

 

Tabela 1 - Caracterização da amostra analisada na pesquisa 
 

Empresa Freq. Abs. Freq. Rel. Sexo Freq. Abs. Freq. Rel. 
Nacional 79 79,00% Feminino 20 20,00% 
Multinacional 21 21,00% Masculino 77 77,00% 
Total 100 100,00% Não Informado 3 3,00% 

Capital Freq. Abs. Freq. Rel. Total 100 100,00% 
S.A. Aberto 42 42,00% Idade Freq. Abs. Freq. Rel. 
S.A. Fechado 38 38,00% Até 25 anos 1 1,00% 
Sociedade Ltda. 20 20,00% Entre 26 e 35 anos 41 41,00% 
Total 100 100,00% Entre 36 e 45 anos 38 38,00% 

Controle Freq. Abs. Freq. Rel. Entre 46 e 55 anos 8 8,00% 
Familiar 44 44,00% Acima de 55 anos 5 5,00% 
Não Familiar 56 56,00% Não Informado 7 7,00% 
Total 100 100,00%       

Faturamento Anual da empresa Freq. Abs. Freq. Rel. Total 100 100,00% 
Até R$ 16 milhões 2 2,00% Maior Titulação Freq. Abs. Freq. Rel. 
Entre R$ 16 milhões e R$ 90 milhões 4 4,00% Graduação 21 21,00% 
Entre R$ 90 milhões e R$ 300 milhões 15 15,00% Especialização 68 68,00% 
Maior que R$ 300 milhões 79 79,00% Mestrado 9 9,00% 
Total 100 100,00% Doutorado 0 0,00% 

Nº de Funcionários da empresa Freq. Abs. Freq. Rel. Não Informado 2 2,00% 
Até 1000 funcionários 42 42,00% Total 100 100,00% 
Entre 1000 e 5000 funcionários 47 47,00% Cargo Freq. Abs. Freq. Rel. 
Entre 5000 e 10000 funcionários 8 8,00% Controller 71 71,00% 
Entre 10000 e 20000 funcionários 2 2,00% Coordenador 17 17,00% 
Acima de 20000 funcionários 1 1,00% Gerente 12 12,00% 
Total 100 100,00% Total 100 100,00% 

Ano de Fundação da empresa Freq. Abs. Freq. Rel. Tempo na Função Freq. Abs. Freq. Rel. 
Entre 1850 a 1900 3 3,00% Menos de 5 anos 17 17,00% 
Entre 1901 e 1950 11 11,00% Entre 5 e 10 anos 47 47,00% 
Entre 1951 e 2000 79 79,00% Entre 10 e 15 anos 14 14,00% 
A partir de 2001 6 6,00% Acima de 15 anos 20 20,00% 
Não Informado 1 1,00% Não Informado 2 2,00% 
Total 100 100,00% Total 100 100,00% 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Como pode-se verificar, a amostra analisada na pesquisa em sua maioria é composta por 

organizações nacionais, não familiares, com faturamento superior a R$300 milhões de reais, 

apresentando mais de 1000 funcionários e sendo constituídas entre 1951 e 2000. Em relação a 

forma de constituição, a distribuição é homogênea, sendo a Sociedade Anônima de Capital 

Aberto a modalidade de maior preferência e a Sociedade Limitada a de menor opção. Em 

relação aos profissionais que participaram da pesquisa, percebe-se que a maioria são do sexo 

masculino, com idade superior a 26 anos, com especialização e tempo de atuação na área 

superior a cinco anos. A seguir, procede-se à análise descritiva dos dados.     

 

4.2 ANÁLISE DESCRITIVA DOS DADOS 

 

Inicialmente foi realizada a análise estatística descritiva dos constructos de mensuração, 

referente aos questionamentos sobre o sistema integrado de gestão de riscos, o desempenho em 

gestão de riscos corporativos, a inovação de processos e o desempenho organizacional. A 

Tabela 2 apresenta os resultados da estatística descritiva dos dados, que trata do sistema 

integrado de gestão de riscos, contemplando a avaliação dos indicadores de mensuração das 

dimensões de identificação de riscos (ID1 a ID6), avaliação de riscos (AR1 a AR6), mitigação 

de riscos (MR1 a MR5), implementação de práticas de gerenciamento de riscos (IPGR1 a 

IPGR6) e monitoramento de gerenciamento de riscos (MGR1 a MGR5), os quais são 

componentes deste constructo. 

 

Tabela 2 - Estatística descritiva do constructo Sistema Integrado de Gestão de Riscos 
 

(Continua) 

Indicadores Identificação de Riscos Mínimo Máximo Média Desvio 
Padrão 

ID1. A empresa verifica o ambiente quanto a riscos do negócio 1,00 7,00 6,20 1,14 
ID2. A empresa define funções e responsabilidades para a identificação de 
riscos 1,00 7,00 6,05 1,02 
ID3. A empresa usa demonstrativos financeiros para análise de 
identificação de riscos 1,00 7,00 5,79 1,17 
ID4. A empresa define padrões claros para melhorar a identificação de 
riscos 1,00 7,00 6,01 1,10 
ID5. A empresa usa classificação de risco para classificar os riscos do 
negócio 1,00 7,00 5,86 1,39 
ID6. A empresa desenvolve uma estrutura formal de gestão de riscos 
corporativos 1,00 7,00 5,89 1,28 
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Tabela 2 - Estatística descritiva do constructo Sistema Integrado de Gestão de Riscos 
(Conclusão) 

Indicadores Avaliação de Riscos Mínimo Máximo Média Desvio 
Padrão 

AR1. A empresa avalia a incerteza de perdas 1,00 7,00 5,99 1,13 
AR2. A empresa usa métodos quantitativos e qualitativos para avaliar os 
riscos do negócio 1,00 7,00 5,86 1,10 
AR3. A empresa usa avaliação de risco para perda potencial 1,00 7,00 5,62 1,41 
AR4. A empresa reduz a ocorrência de riscos 1,00 7,00 5,81 1,19 
AR5. A empresa avalia cada risco de forma diferente 1,00 7,00 5,83 1,28 
AR6. A empresa categoriza os riscos em níveis para análise posterior 1,00 7,00 5,89 1,21 

Indicadores Mitigação de Riscos Mínimo Máximo Média Desvio 
Padrão 

MR1. A empresa elimina riscos catastróficos 1,00 7,00 5,98 1,14 
MR2. A empresa estima perdas potenciais 1,00 7,00 6,14 1,16 
MR3. A empresa treina seus funcionários na mitigação de riscos 1,00 7,00 5,95 1,13 
MR4. A empresa ressegura seus riscos 1,00 7,00 5,80 1,26 
MR5. A empresa desenvolve regulamentos técnicos para cobrir 
reclamações 1,00 7,00 5,86 1,13 

Indicadores Implementação de Práticas de Gerenciamento de Riscos Mínimo Máximo Média Desvio 
Padrão 

IPGR1. A empresa documenta casos de gestão de riscos 1,00 7,00 6,08 1,06 
IPGR2. A empresa apoia os esforços de gestão de riscos corporativos 1,00 7,00 6,10 1,14 
IPGR3. A empresa oferece treinamento adequado em políticas de gestão 
de riscos 1,00 7,00 6,13 1,07 
IPGR4. A empresa define as funções e responsabilidades dos funcionários 
na gestão de riscos corporativos 1,00 7,00 5,92 1,10 
IPGR5. A empresa controla o programa de gestão de riscos 1,00 7,00 5,98 1,09 
IPGR6. A empresa categoriza os riscos do negócio em níveis de exposição 
e impacto 1,00 7,00 5,90 1,14 

Indicadores Monitoramento de Gerenciamento de Riscos Mínimo Máximo Média 
Desvio 
Padrão 

MGR1. A empresa limita o crédito de acordo com os casos individuais 1,00 7,00 5,77 1,58 
MGR2. A empresa desenvolve um sistema de relatórios regulares sobre 
gestão de riscos 1,00 7,00 5,67 1,55 
MGR3. A empresa cumpre o gráfico da escada de maturidade estabelecido 
para a gestão de riscos 1,00 7,00 5,08 1,69 
MGR4. A empresa monitora o desempenho do cliente 1,00 7,00 5,65 1,55 
MGR5. A empresa monitora os padrões internacionais 1,00 7,00 5,72 1,54 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Em relação a primeira dimensão de análise, que trata sobre a identificação de riscos, os 

resultados encontrados revelam que a maioria das empresas analisadas verifica o ambiente 

quanto aos riscos do negócio (ID1), sendo que a definição de funções e responsabilidades (ID2) 

e o estabelecimento de padrões claros (ID4), contribui para a melhoria da identificação de 

eventos que representam riscos ao negócio. Em contrapartida, verificou-se que nem todas as 

empresas participantes da pesquisa utilizam demonstrativos financeiros para análise de 

identificação de riscos (ID3). Esse resultado mostra que nem todas as empresas avaliam o 

impacto das práticas de gestão de riscos no resultado financeiro da organização, o que reforça 

a importância da análise proposta nesta pesquisa. 
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Outro achado importante deve-se ao fato de que nem todas as empresas participantes da 

pesquisa buscam desenvolver uma estrutura formal de gestão dos riscos (ID6). Fato que é 

ressaltado devido a orientação dada pelo COSO (2004) em relação a necessidade de 

estruturação de práticas de gestão de riscos integrada e orientada às atividades organizacionais.  

De acordo com o COSO (2004), o processo de identificação de eventos é um dos 

principais elementos de análise da gestão de riscos, pois é a partir dela que a gestão de riscos 

tem início, uma vez que os eventos, de origem interna ou externa, podem afetar a realização 

dos objetivos organizacionais. Assim, a partir da identificação, faz-se a classificação entre 

eventos que representam riscos, oportunidades ou ambos. 

Por outro lado, os resultados revelam que nem todas as empresas usam a classificação 

de riscos para explicar os eventos que representam riscos para o negócio (ID5). As evidências 

encontradas não seguem os aspectos determinados pelo modelo COSO (2004), de haver uma 

tipificação dos riscos. Zonatto e Beuren (2010) apontam que uma organização pode estar 

exposta a diferentes tipos de riscos, e torna-se necessário adotar tal medida para que possa se 

proceder a avaliação adequada de cada evento, e das respostas a serem dadas para sua mitigação.  

No que se refere a dimensão de avaliação de riscos, os resultados revelam que a maioria 

das empresas analisadas procura categorizar os riscos em níveis, para que se faça uma análise 

posterior (AR6). Do mesmo modo, procuram avaliar as incertezas capazes de gerar perdas na 

organização (AR1). Em contrapartida, verifica-se que nem todas as empresas participantes da 

pesquisa avaliam o risco de perda potencial (AR3). Esses resultados preocupam, já que as 

organizações podem estar com dificuldade de avaliar os efeitos dos eventos que representam 

riscos ao negócio, que podem impactar negativamente a organização.  

Por meio da avaliação de riscos realiza-se a análise da probabilidade de ocorrência e o 

grau de impacto que o risco exerce nos objetivos da organização. Desta forma, utiliza-se a 

avaliação como base de determinação de como gerenciar riscos. Por isso, a avaliação adequada 

é a base para determinar como a empresa deve responder aos riscos do negócio (COSO, 2004; 

BARALDI, 2018). Evidências encontradas na literatura têm sugerido que em projetos de 

construção, uma adequada avaliação de riscos é uma condição necessária para o alcance dos 

objetivos organizacionais (AARTHIPRIYA; CHITRA; POOMOZHI, 2020). Desta forma, esse 

aspecto reforça a abordagem proposta por esta pesquisa, uma vez que analisa-se o desempenho 

a nível institucional. 

A dimensão de mitigação de riscos revela que, em suma maioria, as empresas buscam 

estimar as perdas potenciais (MR2), como também buscam promover ações para que possam 

auxiliar na eliminação de riscos catastróficos (MR1). Esses resultados revelam que há 



55 
 

 

preocupação de parte das empresas analisadas em conhecer as perdas que podem estar sujeitas, 

caso ocorram eventos prejudiciais, assim como, buscam eliminar os riscos que podem 

comprometer seus resultados. Por outro lado, os resultados encontrados mostram que nem todas 

as empresas trabalham a fim de ressegurar seus riscos (MR4). Uma vez que ao não conseguir 

eliminar e nem ressegurar os riscos, as organizações passam a aceitar as consequências que o 

risco venha causar em suas operações e resultados, esta pode ser uma sinalização perigosa, que 

indica porque algumas organizações não conseguem alcançar um melhor desempenho. 

Conforme Torrijos (2006), a contratação de seguros representa uma forma de responder aos 

riscos e contribui para mitigar seu impacto, quando da ocorrência. 

Referente à dimensão de implementação de práticas de gerenciamento de riscos, os 

resultados da pesquisa revelam que a maioria das empresas tem se preocupado em oferecer 

treinamento adequado em políticas de gestão de riscos (IPGR3), além de apoiar os esforços 

para colocar em prática as políticas formais para o processo de gestão de riscos (IPGR2). Isso 

representa que há conhecimento da importância da formalização dos processos de 

gerenciamento de riscos na maioria das organizações, o que vai ao encontro da ideia de que as 

práticas integradas de gerenciamento de riscos favorecem a avaliação da organização como um 

todo, bem como, auxiliam no processo de responder aos eventos capazes de impactar 

negativamente a organização (COSO, 2004; ZONATTO; BEUREN, 2010). 

As menores médias de concordância identificadas nesta dimensão são encontradas 

quando é abordado o uso de indicadores referente a categorização dos riscos do negócio, pelo 

seu nível de exposição e o impacto que podem causar (IPGR6). Além disso, percebe-se que 

nem todas as empresas buscam definir as funções e responsabilidades dos funcionários na 

gestão de riscos corporativos (IPGR4), fato que preocupa, uma vez que todos em uma entidade 

têm alguma responsabilidade na aplicação de práticas de gerenciamento de riscos. Esse aspecto 

é apontado pelo COSO (2004) como um fator condicionante ao êxito da adoção e uso de práticas 

de gestão de riscos. Os funcionários da entidade são responsáveis por executar o gerenciamento 

de riscos corporativos de forma a cumprir as diretrizes e os protocolos estabelecidos por outros 

agentes do processo. Portanto, devem estar preparados para reconhecer os eventos que possam 

representar riscos ao negócio, de modo a estarem aptos a respondê-los. 

Por isso, ter gerentes de riscos e de projetos, e os demais funcionários atentos às práticas 

de gerenciamento de riscos é fundamental para o sucesso das organizações (ALSAADI; 

NORHAYATIZAKUAN, 2021). Por serem agentes do processo de gerenciamento de riscos, 

além da administração e do conselho de administração (COSO, 2004), é importante que os 
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funcionários, como um todo, estejam atentos e organizados, de tal forma que mantenham-se 

preparados para tratar os riscos, cada um com sua responsabilidade no processo de gestão. 

Os resultados encontrados nesta etapa da pesquisa também demonstram que nem todas 

as empresas têm se preocupado em executar as práticas de gerenciamento de riscos, uma 

possível explicação para os resultados encontrados em relação as dificuldades enfrentadas para 

a gestão de riscos. É importante frisar que o gerenciamento de riscos é relevante devido 

possibilitar maior compreensão por parte das organizações sobre os riscos inerentes às suas 

atividades (BERRY; BURKE; COLLIER, 2007). Assim, por meio das práticas formais de 

gerenciamento de riscos, possibilita-se a identificação, avaliação, monitoramento e 

comunicação sobre os riscos (HILL; DINSDALE, 2006), criando um processo de gestão 

estratégica global na organização (AREND et al., 2017), que fomente a melhoria contínua. 

Em relação à última dimensão do constructo do sistema integrado de gestão de riscos, 

verificou-se que o monitoramento da gestão de riscos foi a dimensão que apresentou o menor 

nível de concordância média nas respostas obtidas, se comparado às demais dimensões 

apresentadas anteriormente. Os indicadores da dimensão que apresentam-se com maior nível 

de aplicação nas empresas objeto de estudo estão associados a limitação do crédito de acordo 

com os casos individuais (MGR1), revelando cuidado aos aspectos financeiros.  

Os resultados também revelam que há monitoramento dos padrões internacionais 

(MGR5), revelando que as organizações, em sua maioria, buscam a adoção de práticas 

internacionalmente aceitas. Apesar de tal preocupação, duas práticas de monitoramento de 

gerenciamento de riscos apresentam as menores médias de concordância, e estão associadas ao 

cumprimento do gráfico da escada de maturidade estabelecido para a gestão de riscos (MGR3), 

e o monitoramento do desempenho do cliente (MGR4).  

Estes resultados reforçam as evidências encontradas de que algumas empresas não 

conseguem promover uma gestão adequada de riscos corporativos. Do mesmo modo, 

negligenciam importantes aspectos relacionados a gestão de riscos, como a identificação, 

classificação e avaliação adequada dos eventos, bem como sua resposta, diante do problema 

apresentado. Ao identificar que parte das organizações objeto de pesquisa, não aplicam as 

práticas de monitoramento no processo de gerenciamento de riscos corporativos, é possível 

inferir que estas organizações podem apresentar maiores níveis de exposição aos riscos do 

negócio.  

Este fato chama atenção devido a essencialidade da revisão dos processos, pois 

conforme COSO (2004), as práticas de monitoramento devem ser contínuas e aplicadas a fim 

de manter a integridade da gestão de riscos, promovendo, sempre que necessário, modificações. 
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Sendo assim, além de algumas organizações não alcançar melhor desempenho, podem 

apresentar dificuldades para aprimorar seus processos de gestão. 

A Tabela 3 apresenta os resultados da estatística descritiva dos dados referentes ao 

constructo desempenho em gestão de riscos corporativos (DGRC1 a DGRC7), relativo aos 

reflexos da adoção do sistema integrado de gestão de riscos no desempenho de atividades 

desenvolvidas na empresa. 

 

Tabela 3 - Estatística descritiva do constructo Desempenho em Gestão de Riscos Corporativos 
 

Indicadores Desempenho em Gestão de Riscos Corporativos Mínimo Máximo Média 
Desvio 
Padrão 

DGRC1. O SIGRC melhorou nossa performance estratégica 1,00 7,00 5,23 1,43 
DGRC2. O SIGRC melhorou nossa performance em processos de gestão 1,00 7,00 5,72 1,33 
DGRC3. O SIGRC melhorou nossa performance operacional 1,00 7,00 5,78 1,32 
DGRC4. O SIGRC melhorou nossa performance financeira 1,00 7,00 5,47 1,33 
DGRC5. O SIGRC melhorou nossa performance em relação aos clientes 1,00 7,00 5,41 1,23 
DGRC6. O SIGRC melhorou nossa performance de mercado 1,00 7,00 5,60 1,40 
DGRC7. O SIGRC melhorou nossa performance de gestão de riscos 
corporativos 1,00 7,00 5,65 1,33 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Os resultados encontrados revelam que embora o maior nível de concordância dos 

participantes se refere a melhoria na performance operacional (DGRC3), nem todas as 

empresas perceberam melhora em seu desempenho financeiro (DGRC4), nem mesmo em 

relação ao atendimento às expectativas de clientes, a partir do uso do sistema integrado de 

gestão de riscos corporativos (DGRC5). Estes resultados reforçam as evidências encontradas 

anteriormente que denotam que nem todas as empresas conseguem melhorar o processo de 

gestão de riscos, ainda que adotem práticas de gestão de riscos.  

Como um dos principais objetivos da gestão de riscos é aumentar o valor para os 

acionistas (PAGACH; WARR, 2011), o sistema integrado de gestão de riscos deve ser capaz 

de permitir a avaliação integrada de todos os eventos que impactam a organização 

(CHAPMAN, 2003; LIEBENBER; HOYT, 2003). Do mesmo modo, deve ser capaz de permitir 

uma melhor avaliação do risco, de modo que as organizações possam, a partir de processos, 

gerenciar riscos e capturar oportunidades existentes para atingir seus objetivos (RASID et al., 

2012). Por isso, o sistema integrado de gestão de riscos é concebido como parte integrante de 

uma boa prática de gestão organizacional (FERREIRA, 2006).  

Como constatado nesta pesquisa, isto não ocorre em todas as organizações que compõe 

a amostra analisada. Evidências encontradas na literatura sugerem que nem todos os gestores 

conseguem promover essa análise integrada. Isso porque apenas a adoção de um sistema 
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integrado de gestão de riscos não garante que a organização terá um efetivo desempenho em 

gestão de riscos (JABER, 2020). Dentre as práticas de gerenciamento de riscos orientadas pelo 

COSO (2004), aquela que é geralmente aplicada nas organizações é a identificação de riscos. 

Porém, além da identificação dos eventos que representam riscos ao negócio, é necessário 

identificar como tratá-lo e responder a estes eventos (FLÔRES, 2021). Assim, observa-se que 

muitas organizações não conseguem aplicar práticas de gestão de riscos, como uma prática de 

gestão capaz de qualificar os processos organizacionais (FERREIRA; ALVES; 

CAVALCANTI, 2016).  

De acordo com Lechner e Gatzert (2018), há alguns aspectos que podem influenciar a 

adoção de estruturas integradas de gestão de riscos e seu efetivo uso, como por exemplo, o 

tamanho da empresa, diversificação internacional, além do setor industrial. 

A Tabela 4 apresenta os resultados da análise descritiva dos dados referente ao 

constructo de inovação de processos e seus indicadores (IP1 a IP5).  

 

Tabela 4 - Estatística descritiva do constructo Inovação de Processos 
 

Indicadores Inovação de Processos Mínimo Máximo Média 
Desvio 
Padrão 

IP1. Nossa organização tem desenvolvido novos processos ou melhorado 
significativamente os processos existentes. 1,00 7,00 5,81 1,09 
IP2. Nossa organização tem realizado inovação de processos que levou ao 
aumento da margem de lucro das vendas. 1,00 7,00 5,13 1,59 
IP3. Nossa organização tem realizado inovação de processos que levou ao 
aumento do número de clientes. 1,00 7,00 5,34 1,29 
IP4. Nossa organização tem realizado inovação de processos que 
proporcionou vantagem competitiva. 1,00 7,00 5,55 1,16 
IP5. Nossa organização tem realizado inovação de processos que 
aumentou a capacidade de atender as necessidades dos clientes. 1,00 7,00 5,85 1,16 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Os resultados obtidos na análise descritiva deste constructo, revelam que embora a 

maioria das organizações industriais tenha realizado inovações de processos de gestão que 

aumentou a capacidade de suprir as demandas dos clientes (IP5) e tenha desenvolvido novos 

processos ou melhorado significativamente aqueles existentes (IP1), há organizações 

industriais que não conseguiram promover inovação de processos que pudessem proporcionar 

benefícios a nível operacional e organizacional. Estes resultados são ruins para as organizações 

industriais, visto que, nestas organizações, a busca por redução de custos e ineficiências, para 

que se possa alcançar maior competitividade e melhor desempenho, é uma preocupação 

constante (GUNDAY et al., 2011; HILMAN; KALIAPPEN, 2014; WANG; JUAN, 2015). 
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Os resultados da análise descritiva revelam que nem todas as organizações conseguiram 

obter aumento da margem de lucro das vendas após realizar inovação de processos (IP2), o que 

pode ser respondido pelos custos aplicados para a implantação de novos processos ou melhoria 

de seus processos existentes. Dentre as melhores práticas de inovação de processos, uma delas 

direciona-se a atender aos clientes, focando na melhoria dos contatos (REIJERS; MANSAR, 

2005). Contudo, nem todas as empresas conseguiram obter aumento em seu número de clientes 

(IP3), corroborando para as dificuldades encontradas na gestão deste recurso. 

Ao passo que a inovação de processos representa a incorporação de novos processos ou 

a melhoria dos processos já introduzidos na empresa, que visam dar respostas às operações 

organizacionais, e proporcionar benefícios para a organização (BESSANT; TIDD, 2009), 

promovendo a redução de gastos e reduzindo ineficiências existentes (SIMONETTI; 

ARCHIBUGI; EVANGELISTA, 1995; KLOMP; VAN LEEUWEN, 2001), sua gestão é 

necessária para que as organizações possam melhorar seus processos organizacionais e alcançar 

melhor desempenho. Contudo, na amostra analisada, observa-se que nem todas as organizações 

perceberam que através da inovação de processos foi possível qualificar suas atividades e 

processos de gestão. 

A Tabela 5 apresenta os resultados da análise descritiva dos dados referente ao 

constructo de desempenho organizacional e seus indicadores (DO1 a DO5).  

 

Tabela 5 - Estatística descritiva do constructo Desempenho Organizacional 
 

Indicadores Desempenho Organizacional Mínimo Máximo Média 
Desvio 
Padrão 

DO1. Lucratividade (percentual de lucro líquido dividido pela receita 
líquida). 1,00 7,00 5,90 1,15 
DO2. Taxa de retenção de clientes. 1,00 7,00 5,68 1,32 
DO3. Taxa de crescimento de vendas. 1,00 7,00 5,87 1,31 
DO4. Taxa de crescimento de lucros. 1,00 7,00 5,84 1,34 
DO5. Retorno sobre investimentos (percentual de lucro líquido dividido 
pelo total de investimentos). 1,00 7,00 5,83 1,24 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

  

Em relação à estatística descritiva do constructo de desempenho organizacional, os 

resultados encontrados mostram que parte das organizações industriais participantes da 

pesquisa, apresentam dificuldade de reter seus clientes (DO2). Do mesmo modo, verificou-se 

que algumas organizações industriais apresentam problemas no crescimento de vendas (DO3), 

bem como, no crescimento de lucros (DO4), e estão com dificuldade de alcançar maior retorno 

de seus investimentos (DO5) e obter a lucratividade planejada (DO1).  
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A medição de desempenho é uma questão importante para todas as empresas, com ou 

sem finalidade lucrativa. Por isso, conhecer os fatores que influenciam o desempenho da 

organização é uma condição importante para que assim possa-se aplicar medidas de forma a 

garantir que seus resultados sejam positivos (ABU-JARAD; YUSOF; NIKBIN, 2010).  

Os resultados encontrados nesta etapa da pesquisa reforçam a importância da análise 

proposta, além de reforçar a importância do gerenciamento de riscos, pois quando uma empresa 

não consegue atender as expectativas dos clientes, apresenta problemas em sua fabricação e na 

entrega dos produtos, o que poderá fazer com que o cliente se torne insatisfeito, e com isto não 

retorne a consumir este produto (ou serviço), o que pode afetar sua experiência de compra 

futura. Do mesmo modo, isso pode dificultar a fidelização do cliente no processo de recompra, 

o que acaba impactando negativamente o faturamento da empresa. 

O desempenho organizacional representa o alcance de metas, podendo ser avaliado em 

relação ao fornecimento de serviços ou aceitação dos produtos pelos clientes. Como 

consequência, leva à sobrevivência, desenvolvimento, crescimento e maior lucro pela 

organização (NAING, 2022). Por esta razão, torna-se determinante identificar os antecedentes 

que contribuem para o alcance de um desempenho organizacional elevado, como proposto neste 

trabalho. 

 

4.3 VALIDAÇÃO DOS CONSTRUCTOS DE MENSURAÇÃO 

  

No que se refere a composição dos constructos de mensuração, os resultados 

encontrados revelaram que todos os indicadores agrupam-se nos respectivos constructos de 

mensuração. Do mesmo modo, todos os indicadores do modelo estrutural avaliado 

apresentaram cargas fatoriais superiores a 0,5, sendo mantidos no modelo de mensuração. Desta 

forma, nenhum questionamento foi excluído do modelo de mensuração.  

A Tabela 6 apresenta a síntese dos índices de ajuste do modelo estrutural testado. 
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Tabela 6 – Índices de ajuste do modelo estrutural testado 
 

Indicadores de Confiabilidade 
Alfa de 

Cronbach CC AVE 
R 

Square 

Relevância 
Preditiva 

(Q²) 

Tamanho do 
Efeito 

(f²) 

SIGRC. Sistema Integrado de GRC 0.966 0.969 0.527 - - 0.478 
  ID. Identificação de Riscos 0.897 0.921 0.661 0.742 0.466 0.509 
  AR. Avaliação de Riscos 0.912 0.932 0.695 0.679 0.463 0.564 
  MR. Mitigação de Riscos 0.918 0.938 0.753 0.750 0.506 0.578 
  IPGR. Implementação de Práticas de GR 0.907 0.928 0.683 0.855 0.570 0.543 
  MGR. Monitoramento de GR 0.960 0.969 0.862 0.623 0.525 0.771 
DGRC. Desempenho em GRC 0.953 0.962 0.783 0.410 0.312 0.697 
IP. Inovação de Processos 0.800 0.862 0.558 0.364 0.169 0.316 
DO. Desempenho Organizacional 0.937 0.952 0.798 0.495 0.380 0.676 
Validade Discriminante  SIGRC DGRC IP DO  
Sistema Integrado de GRC (SIGRC)  0.726        
Desempenho em GRC (DGRC)  0.641 0.885     
Inovação de Processos (IP)  0.569 0.518 0.747    
Desempenho Organizacional (DO)  0.587 0.628 0.565 0.893  
Collinearity Statistic (VIF)  SIGRC DGRC IP DO  
Sistema Integrado de GRC (SIGRC)  - 1.000 1.696 1.950  
Desempenho em GRC (DGRC)  1.000 - 1.696 1.802  
Inovação de Processos (IP)  1.696 1.696 - 1.572  
Desempenho Organizacional (DO)  1.950 1.802 1.572 -  

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Em relação aos indicadores de confiabilidade dos constructos de mensuração, verificou-

se que todos os indicadores alcançaram coeficiente Alfa de Cronbach (AC) superior a 0,7. Do 

mesmo modo, o valor da Confiabilidade Composta (CC) também foi superior a 0,7 em todos 

os casos analisados. Assim, estes indicadores mostram-se superiores aos valores mínimos 

determinados como parâmetro de confiabilidade por Hair Jr. et al. (2014). No que se refere a 

Variância Média Extraída (AVE) de cada constructo de mensuração, esta também é superior a 

0,5 em todos os casos analisados (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS, 2009). Desta forma, 

pode-se confirmar a alta qualidade preditiva dos modelos de mensuração, cujo valores 

encontrados são superiores aos valores mínimos recomendados.  

Esses resultados são corroborados pela qualidade preditiva (Q²) do modelo de 

mensuração avaliado e o tamanho do efeito (f²), que apresentou valores superiores a 0,3 para 

todos os casos analisados, o que pode ser caracterizado como um grande efeito (HAIR JR. et 

al., 2014). Com base nos resultados obtidos para o teste de validade discriminante, avaliado 

segundo critério proposto por Fornell e Larcker (1981), também pode-se inferir pela validade 

discriminante dos constructos de mensuração, uma vez que os constructos analisados 

apresentam a raiz quadrada da AVE (Variância Média Extraída) superior ao valor das 

correlações existentes entre cada um dos itens analisados. 
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Em relação ao diagnóstico de multicolinearidade entre os construtos analisados, os 

resultados encontrados mostram que o modelo estrutural não apresenta problemas de avaliação, 

uma vez que todos os valores encontrados foram inferiores a 1,95, indicando que não há 

problemas de autocorrelação entre as variáveis objeto de estudo (HAIR JR. et al., 2014). Desta 

forma, torna-se possível a avaliação das relações investigadas na pesquisa, por meio de 

modelagem de equações estruturais, o que passa a ser apresentado a seguir. 

 

4.4 MODELAGEM ESTRUTURAL DAS RELAÇÕES INVESTIGADAS 

 

Após os testes estatísticos para validação dos constructos desta pesquisa, nesta etapa, 

procedeu-se a análise do modelo estrutural testado, e as relações teóricas objeto de estudo, para 

que fosse possível responder as hipóteses de pesquisa e a questão problema. A Figura 5 

apresenta os resultados alcançados. 

 
Figura 5 – Estimativas de caminhos do modelo estrutural testado 

 

 
Legenda: ID. Identificação de Riscos; AR. Avaliação de Riscos; MR. Mitigação de Riscos; IPGR. Implementação 
de Práticas de Gestão de Riscos; MGR. Monitoramento de Gestão de Riscos; SIGRC. Sistema Integrado de Gestão 
de Riscos Corporativos; DO. Desempenho Organizacional; DGRC. Desempenho em Gestão de Riscos 
Corporativos; IP. Inovação de Processos. 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 
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Os resultados encontrados relevam que apenas o sistema integrado em gestão de riscos 

corporativos não exerce influência significativa no desempenho organizacional (SIGRC  

DO). Todas as demais relações diretas avaliadas são positivas e estatisticamente significativas.  

A Tabela 7 apresenta os coeficientes padronizados e a significância das relações diretas 

testadas no modelo. 

 

Tabela 7 – Coeficientes padronizados e significâncias das relações diretas testadas 
 

Hip. 
Caminhos 

Estruturais 
Coeficiente 

Padronizado 
Erro 

Padrão 
T-values P-values R² Resultado 

H1+ SIGRC  DO 0.209 0.187 1.119 0.264ns 0.495 Não Suportada 
H2+ SIGRC  DGRC 0.641 0.115 5.556 0.000* 0.410 Suportada 
H3+ SIGRC  IP 0.403 0.147 2.733 0.006* 0.364 Suportada 
H4+ DGRC  IP 0.260 0.111 2.352 0.019* 0.364 Suportada 
H5+ DGRC  DO 0.360 0.207 1.737 0.083** 0.495 Suportada 
H6+ IP  DO 0.259 0.122 2.128 0.034* 0.495 Suportada 

Legenda: SIGRC. Sistema Integrado de Gestão de Riscos Corporativos; DO. Desempenho Organizacional; DGRC. 
Desempenho em Gestão de Riscos Corporativos; IP. Inovação de Processos. * Relação significativa ao nível de 
0,05; ** Relação significativa ao nível de 0,10; ns. Relação sem significativa estatística. 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Os resultados da pesquisa revelam que não há relação direta estatisticamente 

significativa entre sistema integrado de gestão de riscos corporativos e desempenho 

organizacional. Assim, a primeira hipótese de pesquisa foi rejeitada: H1. O sistema integrado 

em gestão de riscos influencia positivamente o desempenho organizacional. 

Os achados demonstram que embora haja determinação pelo COSO (2004) pela adoção de um 

sistema integrado de gestão de riscos para as organizações, nas indústrias participantes da 

pesquisa não verificou-se que a adoção de tal sistema, por si só, é capaz de gerar impacto 

positivo e significativo no aperfeiçoamento da performance das organizações. Estes resultados 

vão ao encontro dos achados do estudo realizado por Minton, Taillard e Williamson (2010), 

que destacaram em sua pesquisa que embora as empresas aumentam o conjunto de controles, 

estas práticas não necessariamente asseguram melhor desempenho da organização. 

Desta forma, os resultados reforçam que os controles que decorrem do sistema devem 

ser a rigor efetivos, contribuindo para melhorar as práticas e atividades organizacionais de modo 

a oportunizar que as organizações sejam menos expostas aos riscos e obtenham melhor 

desempenho.  Assim, destaca-se que embora o sistema seja aplicado nestas organizações, 

conforme COSO (2004), há necessidade que seja efetivo, proporcionando que a empresa 

gerencie adequadamente os riscos. 
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Por outro lado, verificou-se que o sistema integrado de gestão de riscos corporativos 

exerce influência positiva e estatisticamente significativa no desempenho em gestão de riscos 

corporativos, o que permite suportar a segunda hipótese de pesquisa: H2. O sistema integrado 

em gestão de riscos influencia positivamente o desempenho em gestão de riscos corporativos. 

Estes resultados são convergentes aos obtidos por Flôres (2021), que também verificou 

relação positiva e estatisticamente significativa entre estes constructos. Desta forma, os 

resultados obtidos revelam que, as empresas que adotam sistema integrado de gestão de riscos 

corporativos conseguem melhorar seu desempenho em gestão de riscos. Isso porque, com a 

adoção de um sistema integrado de riscos é possível estruturar processos capazes de identificar 

e gerenciar os riscos que venham a causar impactos nos objetivos organizacionais (COSO, 

2004; ZONATTO; BEUREN, 2010). Assim, as empresas conseguem melhorar seus processos, 

uma vez que passam a ter maior conscientização sobre os riscos do negócio, sendo possível 

melhorar a tomada de decisões operacionais e estratégicas (HOYT; LIEBENBERG, 2011).  

Além disso, tais aspectos qualificam o sistema de controle de eventos. Como 

consequência, fomentam a gestão global a nível organizacional (AREND et al., 2017), 

propiciando um ambiente em que as empresas tendem a ajustar suas operações, possibilitando 

alcançar maior eficácia nos seus resultados. Por esta razão, e nesta condição, seu desempenho 

em gestão de riscos é elevado. Estes resultados reforçam o aspecto de que uma estrutura 

integrada de gestão de riscos serve como instrumento para aprimorar os controles internos das 

organizações, com ênfase no gerenciamento de riscos corporativos. Os resultados obtidos 

seguem as determinações apresentadas pelo COSO (2004), referente a estruturação de uma 

gestão integrada de riscos que possibilite o aperfeiçoamento do sistema de controle interno das 

organizações, o que foi constatado nesta pesquisa.  

Vale ressaltar que com um ambiente adequado de gerenciamento de riscos, torna-se 

possível promover a melhor resposta para enfrentar os riscos do negócio. Isto ocorre porque os 

gestores conseguem identificar uma melhor opção para que haja o menor impacto nos objetivos 

organizacionais (IBGC, 2007; ZONATTO; BEUREN, 2012; AREND et al., 2017). Portanto, a 

eficiência do sistema integrado de gestão de riscos exerce papel fundamental para que se 

alcance o adequado desempenho em gestão de riscos corporativos. 

Os resultados encontrados ainda demonstram que o sistema integrado de gestão de 

riscos exerce influência positiva e significativa na inovação de processos, o que permite 

suportar a terceira hipótese de pesquisa: H3. O sistema integrado em gestão de riscos influencia 

positivamente a inovação de processos. 
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O gerenciamento de riscos é um processo dinâmico, sendo projetado para identificar e 

gerenciar os eventos que venham impactar os objetivos da entidade (COSO, 2004). Desta 

forma, pelo fato de o sistema ser composto por processos interativos e que fomentam o alcance 

dos objetivos organizacionais, frequentemente as organizações devem ajustar seus processos e 

atividades, o que caracteriza a inovação de processos.  

Os ajustes ou a incorporação de novos processos nas práticas organizacionais são formas 

que possibilitam que as organizações mantenham os riscos dentro do seu apetite a riscos 

(COSO, 2004; COLLIER; BERRY; BURKE, 2007). Esses aspectos fomentam a necessidade 

da introdução de inovação de processos, uma vez que a inovação de processos é um instrumento 

que visa o ajuste, proporcionando melhorias das atividades organizacionais (JONASH; 

SOMMERLATTE, 2001; BESSANT, 2009). Portanto, representa uma forma para colaborar 

com o alcance dos objetivos organizacionais. 

Além disso, esses resultados revelam que as empresas participantes da pesquisa 

conseguem desenvolver práticas de inovação de processos de gestão a partir da adoção de um 

sistema integrado de gestão de riscos. Isso ocorre pois, segundo Zonatto e Beuren (2010), com 

o sistema integrado de gestão de riscos, é possível estruturar uma visão integrada dos processos 

de gestão de riscos da organização, melhorando a efetividade das práticas de gestão adotadas.  

Esses aspectos permitem implementar práticas de gestão de riscos que busquem a 

melhoria contínua. Por esta razão, favorecem a implementação de novos processos ou a 

melhoria das práticas existentes, que são características da inovação de processos e 

antecedentes do desempenho organizacional. Desta forma, pode-se aprimorar a gestão 

organizacional e o desempenho empresarial (BESSANT, 2009). 

Os resultados encontrados também permitem verificar que o desempenho em gestão de 

riscos corporativos exerce influência positiva e significativa na inovação de processos, 

suportando a quarta hipótese de pesquisa: H4. O desempenho em gestão de riscos corporativos 

influencia positivamente a inovação de processos. 

Esses resultados demonstram que as empresas com adequado desempenho em gestão de 

riscos corporativos tendem a desenvolver a inovação de seus processos de gestão. Isso é 

possível visto que o adequado desempenho em gestão de riscos corporativos irá proporcionar 

que a empresa busque a melhoria contínua. Assim, a inovação de processos poderá auxiliar as 

empresas a superar dificuldades, pois o aperfeiçoamento dos processos e atividades, aliado ao 

emprego eficiente e eficaz dos recursos, permite que sejam alcançados os objetivos esperados 

pela organização (COSO, 2004; FERNANDES; SOUZA; FARIA, 2010; GRUPTA, 2011).  
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Com isso, pode-se inferir que o desempenho em gestão de riscos corporativos irá 

favorecer a inovação de processos, já que o alcance do esperado desempenho em gestão de 

riscos corporativos, permite às organizações corrigir suas atividades ou aprimorá-las, com a 

introdução de novos processos de gestão, sendo essa uma maneira eficiente que favorece o 

alcance de melhor desempenho (COSO, 2004; BESSANT, 2009; ZONATTO; BEUREN, 

2010). Diante do fato de que a eficácia do gerenciamento de riscos pode ser representada por 

um estado em um determinado momento, pois depende da presença e adequado funcionamento 

dos componentes de gerenciamento de riscos, o aperfeiçoamento contínuo de tais práticas se 

torna necessário, para a promoção de melhoria contínua (COSO, 2004). 

A inovação de processos de gestão atua para apoiar o gerenciamento de riscos 

corporativos. Organizações devem procurar maneiras de ajustar seus processos ou mesmo 

introduzir práticas que sejam benéficas para a organização, o que caracteriza a inovação de 

processos (BESSANT, 2009). Essa prática procura garantir a melhoria contínua do 

gerenciamento de riscos, possibilitando que as organizações venham priorizar suas atividades, 

estabelecendo controles eficazes para responder aos riscos de forma a minimizar os impactos 

negativos causados por riscos e ameaças, além de proporcionar a exploração das oportunidades 

de negócio (WEST YORKSHIRE COMBINED AUTHORITY, 2020). 

A análise dos resultados permitiu verificar também que o desempenho em gestão de 

riscos corporativos exerce influência positiva e significativa no desempenho organizacional, o 

que permite suportar a quinta hipótese de pesquisa: H5. O desempenho em gestão de riscos 

corporativos influencia positivamente o desempenho organizacional. 

Estes resultados revelam que as empresas que promovem um adequado desempenho em 

gestão de riscos conseguem alcançar melhor desempenho organizacional. Estas evidências 

agregam aos resultados verificados por outras pesquisas, como Jaber (2020) e Flôres (2021), 

que também destacam que as práticas adequadas e integradas de gerenciamento de riscos 

corporativos contribuem significativamente à melhoria do desempenho organizacional, o que 

ocorre quando a organização é capaz de promover o seu desempenho em gestão de riscos.  

Gordon, Loeb e Yang (2009), ao aplicarem uma pesquisa junto a 112 empresas, também 

verificaram que a relação entre gerenciamento de riscos corporativos e desempenho da empresa 

depende da combinação apropriada entre gerenciamento de riscos corporativos e cinco fatores: 

incerteza ambiental, concorrência do setor, tamanho da empresa, complexidade da empresa e 

monitoramento pelo conselho de administração. Assim, as empresas que apresentam alto 

desempenho são aquelas que a partir de cinco fatores buscam implementar seu gerenciamento 

de riscos (sob uma perspectiva de análise integrada). Além disso, Jaber (2020), junto a 
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seguradoras jordanianas, verificou que o adequado gerenciamento de riscos de negócios 

melhora o desempenho das empresas. 

Portanto, pode-se inferir que quando a empresa mantém um adequado desempenho em 

gestão de riscos, demonstra apresentar o devido tratamento para os riscos aos quais está 

suscetível e exposta. Desta forma, se torna mais propensa a apresentar um desempenho 

organizacional elevado (COSO, 2004; MALIK; ZAMAN; BUCKBY, 2020).  

Os resultados encontrados também revelaram que a inovação de processos exerce 

influência positiva e estatisticamente significativa no desempenho organizacional, permitindo 

que a sexta hipótese de pesquisa seja suportada: H6. A inovação de processos influencia 

positivamente o desempenho organizacional. Esses resultados revelam que empresas que 

praticam inovação de processos conseguem melhorar seu desempenho organizacional.  

Os achados da pesquisa incorporam as relações investigadas na literatura, como de 

Oliveira e Beuren (2022), que pesquisaram gestores de startups brasileiras e encontraram 

evidências de uma influência positiva entre criatividade da equipe e inovação de processos, 

inferindo ainda que a inovação de processos influencia de forma direta e positiva o desempenho 

das empresas. Corrêa et al. (2017) avaliaram tais relacionamentos junto a gestores e 

proprietários de empresas no estado do Rio Grande do Sul, e verificaram que a orientação para 

o mercado é um importante antecedente da inovação de processos, que por sua vez apresenta 

influência positiva e significativa no desempenho das organizações, se comparado a outro tipo 

de inovação, como a inovação de produtos.  

Estes resultados são convergentes aos achados de outros estudos desenvolvidos sobre o 

tema, como por exemplo, Kowo, Akinbola e Akinrinola (2018), aplicado a funcionários de uma 

organização da Nigéria e Hilman e Kaliappen (2014), aplicado a empresas do ramo de hotelaria, 

localizadas na Malásia. Ambos os estudos também constataram relação positiva e significativa 

entre a inovação de processos e o desempenho das empresas.  

A inovação de processos é compreendida como um aspecto que conduz a ocorrência de 

mudanças benéficas (BESSANT; TIDD, 2009; O'SULLIVAN; DOOLEY, 2009), por isto tende 

a refletir positivamente no desempenho organizacional. Isto ocorre porque, por meio da 

inovação de processos, as organizações conseguem melhorar as práticas de gestão adotadas 

(BESSANT, 2009; ZEN; FRACASSO, 2012), podendo proporcionar meios que minimizem os 

desperdícios, reduzam custos, bem como melhoram os recursos de qualidade (GUNDAY et al., 

2011), conjunto de aspectos que impactam indiretamente o desempenho da empresa.  

Portanto, quando há desenvolvimento de inovação de processos, há mudanças nas 

práticas e processos organizacionais que elevam o desempenho da empresa (CHENG, 2014). É 
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por esta razão que a inovação de processos visa o desenvolvimento da empresa, buscando 

ofertar maneiras de crescimento e a melhoria dos resultados econômicos. Assim, quando 

alcançados, contribuem para o estabelecimento de vantagem competitiva e a continuidade da 

organização (VERHEES; MEULENBERG; PENNINGS, 2010). 

 

4.5 ANÁLISE DOS EFEITOS MEDIADORES DO DESEMPENHO EM GESTÃO DE 

RISCOS E DA INOVAÇÃO DE PROCESSOS 

 

A fim de responder a sétima hipótese de pesquisa, procurou-se investigar os efeitos 

mediadores do desempenho em gestão de riscos (H7a. SIGRCDGRCDO) e da inovação 

de processos (H7b. SIGRCIPDO) na relação entre sistema integrado em gestão de riscos 

e o desempenho organizacional. Do mesmo modo, procurou-se avaliar as demais relações 

indiretas identificadas no modelo teórico de análise elaborado para o estudo 

(SIGRCDGRCIP; SIGRCDGRCIPDO; DGRCIPDO), de modo que se possa 

inferir em que condições o desempenho organizacional é potencializado. A Tabela 8 apresenta 

os coeficientes padronizados e a significância das relações indiretas testadas no modelo.  

  

Tabela 8 – Coeficientes padronizados e significâncias das relações indiretas testadas 
 

Hip. 
Efeitos indiretos 

(específicos e detalhados) 
Coeficiente 

Padronizado 
Erro 

Padrão 
T-values P-values R² Resultado 

H7a SIGRCDGRCDO 0.230 0.126 1.832 0.067** 0.495 Suportada 
H7b SIGRCIPDO 0.104 0.065 1.606 0.109ns 0.495 Não Suportada 

 SIGRCDGRCIP 0.167 0.074 2.241 0.025* 0.364 Suportada 
SIGRCDGRCIPDO 0.043 0.032 1.358 0.175ns 0.495 Não Suportada 

DGRCIPDO 0.067 0.045 1.505 0.133ns 0.495 Não Suportada 
Legenda: SIGRC. Sistema Integrado de Gestão de Riscos Corporativos; DO. Desempenho Organizacional; DGRC. 
Desempenho em Gestão de Riscos Corporativos; IP. Inovação de Processos. ** Relação significativa ao nível de 
0,10; ns. Relação sem significativa estatística. 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Os resultados apresentados na Tabela 8 suportam apenas a confirmação da H7a. (O 

desempenho em gestão de riscos corporativos influencia positivamente a relação entre o 

sistema integrado de gestão de riscos e o desempenho organizacional.). Estes resultados 

revelam que o desempenho em gestão de riscos corporativos é determinante para que o sistema 

integrado em gestão de riscos possa influenciar, de maneira indireta e positiva, o desempenho 

organizacional. O desempenho em gestão de riscos também exerce influência significativa na 
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relação entre sistema integrado em gestão de riscos e a inovação de processos, indicando que 

tal interação é necessária para que ocorra a inovação em processos de gestão de riscos.  

Estes resultados revelam que o desempenho em gestão de riscos corporativos medeia 

tais relações. A presença e efetivo funcionamento conjunto das práticas de gerenciamento de 

riscos, são fatores que permitem avaliar que o gerenciamento de riscos corporativos é adequado 

(COSO, 2004). Assim, nas indústrias objeto de pesquisa, verificou-se que a partir do adequado 

desempenho em gestão de riscos houve melhoria em suas práticas de gestão, o que reforça a 

perspectiva de Kowo, Akinbola e Akinrinola (2018), de que a formalização de processos de 

gestão de riscos beneficia a redução de incertezas, e melhora a performance da empresa. 

Desta forma, permite criar condições oportunas para minimizar perdas, melhorar os 

processos e promover melhorias contínuas (ZONATTO; BEUREN, 2010), o que possibilita a 

organização uma melhor condição para exploração das oportunidades do negócio, pois as 

organizações apresentam melhores condições de gerenciar suas atividades (WEST 

YORKSHIRE COMBINED AUTHORITY, 2020). Tal condição colabora para a realização dos 

objetivos organizacionais e a obtenção de melhor desempenho (IBGC, 2007; ZONATTO; 

BEUREN, 2012; AREND et al., 2017). 

Portanto, pode-se inferir que a adoção de práticas de gerenciamento de riscos 

corporativos por si só não é suficiente para garantir melhor desempenho organizacional 

(FLÔRES, 2021), sendo necessário efetivamente alcançar um melhor desempenho em 

atividades de gestão de riscos. Os resultados da pesquisa realizada corroboram com tais 

aspectos apresentados, visto que as evidências encontradas revelaram que com um adequado 

gerenciamento de riscos corporativos, o sistema integrado de gestão de riscos contribuirá para 

a melhoria do desempenho organizacional. 

Além disso, o resultado do teste de mediação revelou que não há efeitos indiretos 

transportados do sistema integrado de gestão de riscos para o desempenho organizacional, por 

meio da inovação de processos, assim não foi suportada a H7b. (A inovação de processos 

influencia positivamente a relação entre sistema integrado de gestão de riscos e o desempenho 

organizacional.). Contudo, há uma associação positiva entre estas variáveis, indicando que, 

quanto maior for o uso do sistema, mais propensa é a organização em apresentar um melhor 

desempenho em gestão de riscos e de inovação de processos, também melhorando o seu 

desempenho. 

 

4.6 DISCUSSÃO DOS RESULTADOS DA PESQUISA 
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Os resultados desta pesquisa confirmam que a estrutura integrada de gestão de riscos 

influencia positivamente o desempenho em gestão de riscos e a inovação de processos, assim 

como, o desempenho em gestão de riscos corporativos influencia positivamente a inovação de 

processos e o desempenho organizacional. Os achados também demonstraram que a relação 

existente entre o sistema integrado de gestão de riscos e o desempenho organizacional ocorre 

de forma indireta, sendo o desempenho em gestão de riscos elemento determinante e 

potencializador desta relação.  

Embora tais evidências sejam constatadas, os resultados encontrados também revelaram 

que algumas organizações industriais não conseguem desenvolver práticas de gerenciamento 

de riscos de forma eficiente e avaliar o impacto de tais práticas sobre a performance da 

organização. Estes resultados reforçam as evidências encontradas na literatura de que nem todas 

as organizações conseguem aprimorar suas práticas de gestão de riscos, e melhorar sua condição 

competitiva. De acordo com COSO (2004), as práticas de gestão de riscos, por meio de uma 

estrutura formal e integrada, auxiliam no alcance das metas de desempenho. Contudo, os riscos 

ao não serem gerenciados podem ocasionar impacto negativo nos objetivos e metas das 

organizações, comprometendo a continuidade dos negócios e a manutenção dos empregos 

(BARALDI, 2018). 

Por outro lado, dentre as organizações industriais brasileiras que adotam práticas de 

gerenciamento de riscos de forma qualificada, verificou-se que estas obtiveram a melhoria dos 

processos de gestão de riscos, refletindo como forma de manter um adequado desempenho em 

gestão de riscos, e por meio disso, conseguiram obter melhor desempenho organizacional. De 

acordo com o COSO (2004), o gerenciamento de riscos, para ser eficaz, deve ocorrer de maneira 

integrada, como um processo de gestão a nível institucional, capaz de promover a melhoria 

contínua, o que foi constatado nestas organizações.  

O arranjo gerencial da estrutura integrada de gerenciamento de riscos corporativos 

identificado nesta pesquisa evidencia que estas organizações tornam-se mais propensas a 

desenvolver práticas formais de identificação de riscos, avaliação de riscos, mitigação de riscos, 

implementação de práticas de gestão de riscos e de monitoramento. Esses resultados são 

convergentes aos achados de Jaber (2020) e Flôres (2021), reforçando as evidências 

encontradas na literatura sobre o tema.  

Do mesmo modo, essas organizações demonstram ser mais propensas a apresentar um 

desempenho adequado em gestão de riscos, uma vez que conseguem melhorar sua performance 

estratégica, em processos de gestão, sua performance operacional, financeira, em relação aos 

clientes e mercado, assim como obtêm melhor desempenho global em gestão de riscos 
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corporativos. Nessa condição, essas organizações conseguem melhorar seus processos de 

gestão e as atividades de trabalho realizadas (AREND et al., 2017), razão pela qual, em sua 

maior parte, conseguem alcançar melhor desempenho. 

É por meio da melhoria do processo de gerenciamento de riscos que é possível melhorar 

os processos organizacionais (HOYT; LIEBENBERG, 2011), o ambiente de controle interno 

(AREND et al., 2017) e promover um acompanhamento adequado dos riscos do negócio 

(ZONATTO; BEUREN, 2012). Como consequência, fomenta-se o processo de tomada de 

decisão com ênfase na gestão de riscos. Com melhores condições de responder aos riscos do 

negócio, é possível manter um adequado desempenho na gestão de riscos, o que refletirá 

positivamente na inovação de processos de gestão e no desempenho organizacional.  

Nessas circunstâncias, as organizações que obtêm êxito na gestão de riscos demonstram 

ser mais aptas a introduzir ou desenvolver novos processos de gestão de riscos, de forma a 

beneficiar a organização como um todo (CHENG, 2014; KOWO; AKINBOLA; 

AKINRINOLA, 2018). Isto porque essas organizações conseguem melhorar significativamente 

os processos existentes, a capacidade de atender as demandas dos clientes e obter vantagem 

competitiva em relação a outras organizações. 

A influência positiva da inovação de processos no desempenho organizacional 

corrobora com os achados de estudos anteriores sobre o tema (HILMAN; KALIAPPEN, 2014; 

CORRÊA et al., 2017; KOWO; AKINBOLA; AKINRINOLA, 2018; OLIVEIRA; BEUREN, 

2022), indicando que tais adequações são benéficas a organização. A inovação de processos é 

um fator que proporciona vantagens, já que as empresas, ao promoverem processos de 

inovação, conseguem apresentar melhores taxas de retenção de clientes, maior lucratividade, 

crescimento das vendas, lucros e retorno de investimentos.  

Portanto, as empresas industriais brasileiras participantes da pesquisa, que promovem a 

inovação de processos, conseguem qualificar o desenvolvimento de suas atividades e promover 

melhorias benéficas para a organização, que refletem positivamente na busca para se obter 

melhor desempenho organizacional. Esses resultados revelam que somente a adoção de práticas 

de gestão de riscos não é suficiente para melhorar o desempenho das organizações. Demonstram 

que as organizações precisam adotar práticas de gestão de riscos, de forma a aprender com tais 

práticas, para melhorar seu desempenho em gestão de riscos. Do mesmo modo, deve ser capaz 

de inovar em seus processos de gestão, buscando aprender com os eventos passados, a fim de 

implementar novas soluções e alcançar melhor desempenho.
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5 CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 
 

Este capítulo apresenta as conclusões da pesquisa, a partir das evidências obtidas e as 

recomendações para estudos futuros. 

 

5.1 CONCLUSÕES 
 

Este estudo teve por objetivo avaliar os efeitos do desempenho em gestão de riscos e da 

inovação de processos na relação entre sistema integrado de gestão de riscos e desempenho de 

organizações industriais brasileiras. Para responder ao objetivo do estudo, realizou-se uma 

pesquisa descritiva, por meio de um levantamento com 100 gestores de organizações industriais 

brasileiras, e abordagem quantitativa dos dados. 

Assim, respondendo ao primeiro objetivo específico da pesquisa, que buscou analisar 

os efeitos diretos do sistema integrado de gestão de riscos corporativos no desempenho 

organizacional, desempenho em gestão de riscos e na inovação de processos das empresas 

participantes do estudo, verificou-se que apenas a relação entre sistema integrado e desempenho 

organizacional não foi confirmada. Estas evidências revelam que apenas a adoção de uma 

estrutura integrada de gestão de riscos não é suficiente para proporcionar melhorias no 

desempenho organizacional. Por outro lado, a adoção de um sistema integrado de gestão de 

riscos é necessária para que as organizações consigam melhorar seu desempenho em gestão de 

riscos e promover inovação de processos. 

Nesse aspecto, diante dos resultados encontrados nesta pesquisa, infere-se que as 

principais práticas formais de gestão de riscos determinadas pelo COSO (2004) foram 

desenvolvidas por aquelas empresas que adotam uma estrutura integrada de gestão de riscos 

nos processos normais de gestão organizacional, demonstrando que por meio destas práticas as 

organizações conseguiram melhorar seu desempenho em gerenciamento de riscos. Isto ocorre 

devido ao fato de que estas condições levaram as empresas a compreender melhor os riscos 

existentes no desenvolvimento de suas atividades e assim conseguem tomar decisões mais 

assertivas quanto ao seu gerenciamento. Além disso, a estrutura integrada de gestão de riscos 

nestas organizações é fator essencial para viabilizar novos processos ou melhorar os processos 

internos voltados ao gerenciamento de riscos, o que reflete em melhorias benéficas a mesma. 

Em relação ao segundo objetivo específico da pesquisa, que buscou analisar os efeitos 

diretos do desempenho em gestão de riscos corporativos na inovação de processos e no 

desempenho organizacional, verificou-se que ambas as relações foram confirmadas. Deste 
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modo, percebe-se que o desempenho em gestão de riscos é fator determinante para que a 

empresa promova a inovação de processos e também consiga alcançar melhor desempenho 

organizacional, já que o desempenho em gestão de riscos demonstra que a empresa está agindo 

corretamente frente aos riscos existentes, sofrendo menor impacto negativo proveniente deles.  

No que se refere ao terceiro objetivo específico da pesquisa, que buscou analisar os 

efeitos diretos da inovação de processos no desempenho organizacional, a relação também foi 

confirmada. Desta forma, percebeu-se que quando as organizações industriais encaram as 

práticas de inovação nos processos de gestão como fatores estratégicos, viabiliza-se o alcance 

de melhor desempenho para a organização. Com isso, o desempenho é melhorado a partir do 

desenvolvimento de novos processos ou da melhoria dos processos existentes, de modo que 

seus efeitos sejam positivos nas atividades desenvolvidas na organização.  

Em relação ao quarto objetivo específico do estudo, que buscou analisar os efeitos      

indiretos, interativos e conjuntos do desempenho em gestão de riscos e da inovação de 

processos na relação entre sistema integrado de gestão de riscos e desempenho organizacional, 

a partir dos resultados encontrados, pode-se inferir que o desempenho em gestão de riscos é 

elemento mediador da relação entre o sistema integrado de gestão de riscos e o desempenho da 

organização, o qual age como elemento potencializador nesta relação. Estes resultados 

permitem responder ao objetivo geral e a questão problema, indicando em que condições a 

adoção e uso de um sistema integrado em gestão de riscos impacta positivamente no 

desempenho organizacional, ou seja, condicionado a necessidade de obtenção de melhor 

desempenho em gestão de riscos corporativos. 

Assim sendo, pode-se concluir que, na amostra analisada, o desempenho das indústrias 

participantes da pesquisa é melhorado por meio do desenvolvimento de práticas eficientes de 

gerenciamento de riscos que estejam presentes por toda a extensão organizacional, sendo estas 

práticas capazes de melhorar a performance da empresa em gestão de riscos corporativos. Desta 

forma, percebe-se que a eficiência das práticas integradas de gestão de riscos adotadas, atua 

para estabelecer o aprimoramento do gerenciamento de riscos das organizações, favorecendo o 

alcance de melhor desempenho organizacional.  

Nesse sentido, pode-se inferir que quando estas organizações abordam as práticas de 

gerenciamento de riscos de maneira integrada à gestão operacional e estratégica, tornam-se 

mais propensas a obtenção de um melhor desempenho em suas atividades de gerenciamento de 

riscos, uma vez que tais condições permitem as organizações tomar decisões mais assertivas, 

capazes de assegurar a minimização do impacto negativo dos riscos do negócio, o que subsidia 

o desenvolvimento organizacional.  
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Os resultados desta pesquisa apresentam importantes implicações ao campo de estudos.  

Denotam a existência de características habilitantes da estrutura integrada de gestão de riscos 

corporativos, que atuam para potencializar o desempenho em gestão de riscos da organização. 

Seus efeitos potencializadores exercidos promovem não só o desempenho organizacional, mas 

a inovação de processos, refletindo na adequação do sistema de controle adotado, diante das 

novas necessidades organizacionais identificadas. A adoção de um sistema integrado de gestão 

de riscos corporativos, capaz de oportunizar a qualificação do desempenho em gestão de riscos, 

e promover a inovação em processos de gestão, constitui-se elemento potencializador do 

desempenho organizacional.  

Estes resultados demonstram que a eficiência das práticas integradas de gestão de riscos 

adotadas, atua para estabelecer o aprimoramento do gerenciamento de riscos das organizações, 

favorecendo o alcance de melhor desempenho organizacional. Do mesmo modo, revelam os 

papéis condicionantes do desempenho em gestão de riscos, como elemento determinante para 

que tal melhoria ocorra. Assim, esta pesquisa contribui para o avanço da literatura de 

gerenciamento de riscos ao fornecer novas evidências a respeito dos relacionamentos e da 

importância da adequação de práticas integradas de gerenciamento de riscos para a gestão 

organizacional, bem como seus impactos no desempenho da organização. 

Do mesmo modo, contribui com gestores e organizações a partir da identificação de 

fatores que são capazes de potencializar a estruturação de um sistema integrado de gestão de 

riscos, capaz de potencializar a performance em gestão de riscos e a inovação de processos de 

gestão. Organizações industriais percebem a importância de gerenciar os riscos de maneira 

eficaz, porém, nem sempre o conseguem fazer. O uso de práticas de gestão integradas, aliados 

a uma orientação voltada a gestão de riscos, promove a melhoria dos processos organizacionais, 

de modo a conduzir a organização a alcançar melhor desempenho em suas atividades.  

Portanto, tais evidências podem contribuir com outras organizações e os delineadores 

do sistema de gestão de riscos, no entendimento de fatores que favorecem sua adoção e uso, na 

busca pelo alcance de maior eficiência. Do mesmo modo, no entendimento de fatores que 

afetam a competividade organizacional. Sendo assim, a partir de sua adoção, torna-se possível 

o estabelecimento de um ambiente adequado de controle, capaz de oportunizar o 

desenvolvimento da organização, a manutenção e promoção de novas oportunidades de 

trabalho, emprego e renda, o que também contribuirá para o desenvolvimento local e regional. 
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5.2 RECOMENDAÇÕES A ESTUDOS FUTUROS 
 

Como oportunidades de pesquisa para realização de estudos futuros, sugere-se a 

aplicação desta pesquisa em outros segmentos do mercado, bem como a avaliação de respostas 

de outras amostras de profissionais. Devido ao crescente enfoque sobre a temática de 

gerenciamento de riscos, há amplas possibilidades de aplicação do estudo em diferentes 

organizações (considerando seus diferentes portes e segmentos de atuação), de modo a se 

avaliar a eficiência de uma estrutura integrada de gestão de riscos e seus impactos sobre o 

desenvolvimento de processos organizacionais e sobre o desempenho destas empresas. 

Do mesmo modo, indica-se a avaliação das práticas integradas de gestão de riscos sob 

a perspectiva de pesquisas qualitativas, que busquem evidenciar elementos não percebidos 

mediante a análise quantitativa, aprofundando tais observações. A realização de estudos de caso 

pode revelar outros fatores que favorecem a obtenção de melhor desempenho em gestão de 

riscos, ou potencializadores da mudança organizacional, o que contribui para o entendimento 

deste tema. Além disso, podem revelar em que condições encontram-se o(s) estágio(s) de 

desenvolvimento de práticas de gestão de riscos adotadas por outras organizações (industriais 

ou não) que atuam no Brasil, e sua influência na estrutura organizacional, na definição de 

responsabilidades no gerenciamento de riscos e nos processos desenvolvidos pelas empresas.  

Outras variáveis podem ser utilizadas para investigar tais relacionamentos. Esta 

pesquisa não investiga os antecedentes a adoção de práticas integradas de gestão de riscos, o 

que pode se constituir uma importante oportunidade de pesquisa. Neste caso, a observância de 

fatores contextuais, contingenciais e de mercado, podem ser incorporados nesta investigação. 

Do mesmo modo, outras capacidades e processos organizacionais podem ser avaliados, como 

elementos intervenientes a esta relação. Adicionalmente, este estudo investigou os papéis 

específicos da inovação de processos. A inovação de produtos, incremental ou radical, também 

podem ser utilizadas para a realização de novas pesquisas sobre o tema. Tais questões 

constituem-se oportunidades para a realização de novos estudos. 
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ANEXO A – INSTRUMENTO DE PESQUISA 

 
Prezado gestor. Nós, Leonardo Cargnelutti e Thálysson Costa Thomas e sob a orientação do Prof. Dr. Vinícius 
Costa da Silva Zonatto, estamos realizando nosso trabalho de conclusão de curso na Universidade Federal de Santa 
Maria (UFSM). Para tanto, necessitamos coletar informações sobre a adoção de práticas de gestão de riscos 
corporativos em organizações industriais brasileiras. O objetivo central desta pesquisa consiste em analisar os 
efeitos do desempenho em gestão de riscos e da inovação de processos na relação entre sistema integrado de gestão 
de riscos e desempenho organizacional. Informamos que em momento algum será necessária sua identificação ou 
a identificação da empresa em que atua. Os dados coletados serão tratados de maneira quantitativa e consolidada, 
não permitindo a identificação de respostas individuais. Você poderá desistir de participar a qualquer momento 
desta pesquisa, se assim desejar, não concluindo o envio do formulário de respostas. Ao concluir o envio de suas 
respostas voluntariamente você concorda com a utilização destes dados para a produção do nosso trabalho e a 
elaboração de um artigo científico, sem sua identificação ou a identificação de sua empresa, e com os dados sendo 
analisados de maneira consolidada. Agradecemos imensamente sua colaboração. Sua participação é muito 
importante para que seja possível concluir esta pesquisa. Muito obrigado. Atenciosamente, Leonardo Cargnelutti 
e Thálysson Costa Thomas. 
 
Bloco 1: Identificação de riscos  
As afirmativas abaixo estão relacionadas as técnicas de identificação de riscos corporativos frequentemente usadas 
por sua organização. Por gentileza indicar até qual ponto você discorda ou concorda com as afirmações 
apresentadas. O grau de concordância varia entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente. 

N. Afirmativas sobre Identificação de Riscos Discordo  
Totalmente               

 Concordo  
 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

Com muita frequência...   

ID1. A empresa verifica o ambiente quanto a riscos do negócio        

ID2. A empresa define funções e responsabilidades para a identificação 
de riscos 

       

ID3. A empresa usa demonstrativos financeiros para análise de 
identificação de riscos 

       

ID4. A empresa define padrões claros para melhorar a identificação de 
riscos 

       

ID5. A empresa usa classificação de risco para classificar os riscos da 
empresa 

       

ID6. A empresa desenvolve uma estrutura formal de gestão de riscos 
corporativos 

       

 
Bloco 2: Avaliação de riscos  
As afirmativas abaixo estão relacionadas as técnicas de avaliação e medição de riscos corporativos frequentemente 
usadas por sua organização. Por gentileza indicar até qual ponto você discorda ou concorda com as afirmações 
apresentadas. O grau de concordância varia entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente.   

N. Afirmativas sobre Avaliação de Riscos Discordo Totalmente              Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

Com muita frequência...   
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AR1. A empresa avalia a incerteza de perdas        

AR2. A empresa utiliza métodos quantitativos e qualitativos 
para avaliar os riscos do negócio 

       

AR3. A empresa usa avaliação de risco para perda potencial        

AR4. A empresa reduz a ocorrência de riscos        

AR5. A empresa avalia cada risco de forma diferente        

AR6. A empresa categoriza os riscos em níveis para análise 
posterior 

       

 
Bloco 3: Mitigação de riscos  
As afirmativas abaixo estão relacionadas as medidas de mitigação de riscos corporativos frequentemente usadas 
por sua organização. Por gentileza indicar até qual ponto você discorda ou concorda com as afirmações 
apresentadas. O grau de concordância varia entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente. 

N. Afirmativas sobre Mitigação de Riscos Discordo Totalmente              Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

Com muita frequência...   

MR1. A empresa elimina riscos catastróficos        

MR2. A empresa estima perdas potenciais        

MR3. A empresa treina seus funcionários na mitigação de 
riscos 

       

MR4. A empresa ressegura seus riscos        

MR5. A empresa desenvolve regulamentos técnicos para 
cobrir reclamações 

       

 
Bloco 4: Implementação de práticas de gerenciamento de riscos  
As afirmativas abaixo estão relacionadas as práticas de gerenciamento de riscos corporativos implementadas com 
êxito e frequentemente usadas por sua organização. Por gentileza indicar até qual ponto você discorda ou concorda 
com as afirmações apresentadas. O grau de concordância varia entre (1) discordo totalmente e (7) concordo 
totalmente.  

N. Afirmativas sobre Implementação de Práticas de 
Gerenciamento de Riscos   

Discordo Totalmente              Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

Com muita frequência...   

IPGR1. A empresa documenta casos de gestão de riscos        

IPGR2. A empresa apoia os esforços de gestão de riscos 
corporativos 

       

IPGR3. A empresa oferece treinamento adequado em políticas de 
gestão de riscos 
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IPGR4. A empresa define as funções e responsabilidades dos 
funcionários na gestão de riscos corporativos 

       

IPGR5. A empresa controla o programa de gestão de riscos        

IPGR6. A empresa categoriza os riscos do negócio em níveis de 
exposição e impacto 

       

 
Bloco 5: Monitoramento de gerenciamento de riscos  
As afirmativas abaixo estão relacionadas as medidas de monitoramento da gestão de riscos corporativos 
frequentemente usadas por sua organização. Por gentileza indicar até qual ponto você discorda ou concorda com 
as afirmações apresentadas. O grau de concordância varia entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente. 

N. Afirmativas sobre Monitoramento de Gerenciamento 
de Riscos   

Discordo Totalmente              Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

Com muita frequência...   

MGR1.  A empresa limita o crédito de acordo com os casos 
individuais 

       

MGR2.  A empresa desenvolve um sistema de relatórios 
regulares sobre gestão de riscos 

       

MGR3.  A empresa cumpre o gráfico da escada de maturidade 
estabelecido para a gestão de riscos 

       

MGR4.  A empresa monitora o desempenho do cliente        

MGR5.  A empresa monitora os padrões internacionais         

 
Bloco 6: Desempenho em Gestão de Riscos Corporativos  
As afirmativas abaixo estão relacionadas a avaliação do desempenho em gestão de riscos corporativos de sua 
organização. Por gentileza indicar até qual ponto você discorda ou concorda com as afirmações apresentadas. O 
grau de concordância varia entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente. 

N. Afirmativas sobre Desempenho em Gestão de 
Riscos Corporativos   

Discordo Totalmente              Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

O Sistema de Gestão de Riscos Corporativos adotado em nossa organização:  

DGRC1. ... melhorou nossa performance estratégica        

DGRC2. ... melhorou nossa performance em processos de 
gestão   

       

DGRC3. ... melhorou nossa performance operacional          

DGRC4. ... melhorou nossa performance financeira        

DGRC5. ... melhorou nossa performance em relação aos 
clientes 

       

DGRC6. ... melhorou nossa performance de mercado          
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DGRC7. ... melhorou nossa performance de gestão de riscos 
corporativos 

       

 
Bloco 7: Inovação de Processos 
As afirmativas abaixo estão relacionadas a avaliação da inovação de processos de sua empresa. Por gentileza 
indicar até qual ponto você discorda ou concorda com as afirmações apresentadas a seguir. O grau de concordância 
varia entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente.   

N. Afirmativas sobre Inovação de Processos Discordo 
Totalmente              Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

Com relação a Inovação de Processos, a nossa organização tem… 

IP1. Desenvolvido novos processos ou melhorado significativamente 
os processos existentes. 

       

IP2. Realizado inovação de processos que levou ao aumento da 
margem de lucro das vendas. 

       

IP3. Realizado inovação de processos que levou ao aumento do 
número de clientes. 

       

IP4. Realizado  inovação  de  processos  que  proporcionou vantagem 
competitiva. 

       

IP5. Realizado  inovação  de  processos  que  aumentou 
a  capacidade  de atender as necessidades dos clientes. 

       

 
Bloco 8: Desempenho Organizacional  
As afirmativas abaixo estão relacionadas a avaliação do desempenho organizacional de sua empresa. Por gentileza 
indicar até qual ponto você discorda ou concorda com as afirmações apresentadas a seguir. O grau de concordância 
varia entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente. 

N. Afirmativas sobre Desempenho Organizacional Discordo Totalmente       Concordo 
Totalmente 

1 2 3 4 5 6 7 

Com relação ao Desempenho Organizacional, a nossa empresa aumentou: 

DO1. Lucratividade (percentual de lucro líquido dividido pela 
receita líquida). 

       

DO2. Taxa de retenção de clientes        

DO3. Taxa de crescimento de vendas        

DO4. Taxa de crescimento de lucros        

DO5. Retorno sobre investimentos (percentual de lucro líquido 
dividido pelo total de investimentos). 

       

 
Bloco 9: Informações Gerais para Caracterização dos Participantes da Pesquisa:  
 
Idade: ______________ anos  
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Sexo: ( ) 1. Feminino ( ) 2. Masculino  
 
Maior Titulação: ( ) Graduação ( ) Especialização ( ) Mestrado ( ) Doutorado  
 
Cargo ocupado na empresa: ___________________________________________  
 
Área a que está vinculado: ___________________________________________  
 
Tempo de experiência na função: ______________  
 
Empresa: ( ) 1. Nacional ( ) 2.Multinacional  
Capital: ( ) 1. Aberto ( ) 2. Fechado ( ) 3. Sociedade Limitada  
Controle:( ) 1. Familiar ( ) 2.Não Familiar  
 
Faturamento anual aproximado: ( ) Menor ou igual a R$ 2,4 milhões ( ) Entre R$ 2,4 milhões e R$ 16 milhões  
( ) Entre R$ 16 milhões e R$ 90 milhões ( ) Entre R$ 90 milhões e R$ 300 milhões ( ) Maior que R$300 milhões  
 
Número de funcionários aproximado da empresa: ______________  
 
Ano de fundação: ______________  
 


