A NPA D XLVI Encontro da ANPAD - EnANPAD 2022

On-line- 21 - 23 de set de 2022
2177-2576 versao online

DESAFIOSESTRATEGICOSE APRIMORAMENTO DA GESTAO DE RISCOS
CORPORATIVOS: A EXPERIENCIA EM UMA EMPRESA BRASILEIRA DE
ALUMINIO

Autoria

Bruna Colantonio Nagashi - bcolantonio@uol .com.br
Programa de P6s-Graduagdo em Administragdo de Empresas - PPGA / Mackenzie - Universidade Preshiteriana Mackenzie

Adilson Caldeira - adilson.caldeira@mackenzie.br
Mestrado Profissional em Administracdo do Desenvolvimento de Negdcios/ Mackenzie - Universidade Presbiteriana
Mackenzie

Resumo

O texto relata uma agdo intervencionista realizada com o objetivo de promover o
aprimoramento da Gestdo de Riscos Corporativos (GRC) em uma empresa brasileira do
setor de producdo de aluminio. A partir do entendimento da situagdo inicial, efetuou-se o
diagnostico e a proposicdo e implementacdo de estratégias para 0 aculturamento e
operacionalizagdo da GRC com vistas a criar valor a diversos stakeholders. O principal
resultado foi o aumento do nivel de maturidade da GRC, com mitigacdo dos riscos inerentes
as operagdes, em sinergia com 0 plangjamento estratégico, gerando valor aos acionistas.
Espera-se que o relato proporcione contribuicdes tedricas sobre o fendmeno abordado,
considerando que a descricdo da experiéncia empirica de construcdo do diagndstico,
proposicdo e implementacdo de agdes com aplicacdo de conceitos e uso de um método
estruturado na resolucéo de um problema comum as organizacdes contemporaneas tende a
expandir o conhecimento tedrico sobre 0 assunto em evidéncia.



AN%D XLV Encontro da ANPAD - EnANPAD 2022
On-line- 21 - 23 de set de 2022 - 2177-2576 versao online

DESAFIOS ESTRATEGICOS E APRIMORAMENTO DA GESTAO DE RISCOS
CORPORATIVOS: A EXPERIENCIA EM UMA EMPRESA BRASILEIRA DE
ALUMINIO

RESUMO

O texto relata uma acdo intervencionista realizada com o objetivo de promover o
aprimoramento da Gestéo de Riscos Corporativos (GRC) em uma empresa brasileira do setor
de producdo de aluminio. A partir do entendimento da situacdo inicial, efetuou-se o diagnostico
e a proposicdo e implementacdo de estratégias para o aculturamento e operacionalizacdo da
GRC com vistas a criar valor a diversos stakeholders. O principal resultado foi o aumento do
nivel de maturidade da GRC, com mitigagdo dos riscos inerentes as operacdes, em sinergia com
o0 planejamento estratégico, gerando valor aos acionistas. Espera-se que o relato proporcione
contribuices tedricas sobre o fendmeno abordado, considerando que a descri¢do da experiéncia
empirica de construcdo do diagndstico, proposi¢do e implementacdo de acbes com aplicacdo de
conceitos e uso de um método estruturado na resolucéo de um problema comum as organizacoes
contemporaneas tende a expandir o conhecimento tedrico sobre o assunto em evidéncia.

Palavras-chave: Gestdo de riscos corporativos, desenvolvimento de negdcios, criacao de valor,
estratégia, industria de aluminio.

1 INTRODUCAO

A obrigatoriedade da Gestédo de Riscos Corporativos (GRC) em institui¢des financeiras,
operadoras de planos de saude e outras organizacfes que possuem ac¢des negociadas na Bolsa
de Valores é uma referéncia para que demais empresas brasileiras se preocupem com a reducéo
de possiveis impactos de riscos inerentes a suas operacdes e se reflete em abordagens
encontradas na literatura sobre o aprimoramento do processo de GRC em organizacdes
brasileiras (Assi, 2012; Gustafsson, 2010; Monteiro, 2018; Oliva, 2015; Pardini, 2017
Tjahjono, 2017).

Para o COSO — Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(2013), a GRC, em uma organizacdo, cuja premissa € gerar valor a seus diversos stakeholders,
as decisbes se sujeitam a incidéncia de riscos pelas préprias incertezas caracteristicas do
ambiente de negdcios. Assim sendo, o gerenciamento de riscos assume importancia estratégica
por agregar ou reduzir valor a organizacdo e influenciar seu desenvolvimento e
sustentabilidade.

Aon (2017) destaca a relacdo entre boas préaticas de gestdo de riscos e a geracao de valor
para a conquista de vantagens competitivas sustentaveis nos rumos dos negécios. Como o risco
é um aspecto considerado nas decisfes de investimentos, € de se esperar que negocios pautados
pela eficacia na GRC sejam mais atraentes aos olhos dos investidores (Freue, 2017).

A GRC lida com a preocupagdo em manter os riscos sob controle, visdo esta que deve
permear todos os niveis da organizagao e se incorporar a estratégia, como cultura predominante
na organizacgao (COSO, 2013).

Esse desafio, enfrentado por uma grande empresa brasileira do setor de aluminio,
tornou-se o foco deste projeto. Doravante denominada Aluminis, cujo nome foi disfarcado para
preserva-la de exposicéo plblica, a empresa incorporou a sua estrutura uma area especializada em
GRC. Considerando a necessidade de promover uma mudanca cultural, de modo a pautar o
comportamento dos gestores pela busca continuo da mitigacdo de riscos aos quais todas as
areas e niveis hierarquicos se expdem em suas decisdes.

A proposta do projeto surgiu, entdo, com o objetivo geral de aprimorar a gestdo de
riscos da empresa em foco, como meio de promover o desenvolvimento de seus negacios.
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Para esse fim, adotou-se 0 método de resolucdo de problemas organizacionais e
exploracdo de oportunidade de Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017), cuja abordagem
considera que um trabalho de aplicacéo pratica, embora distinto de estudos predominantemente
direcionados a construcdo de conhecimento teorico, ndo dispensa fundamentacao cientifica.
Segundo a referida proposta metodoldgica, principiou-se pelo entendimento da situagéo, com
analise do contexto investigado e diagnostico da situacéo, proposta de soluc@es, planejamento
de acOes, intervencdo, avaliacdo dos resultados, finalizando com uma reflexdo sobre a
contribuicdo tecnoldgica e social do projeto.

Ao longo desse processo, buscou-se suporte conceitual e em modelos encontrados na
literatura, por meio de pesquisa bibliografica. Essas referéncias sdo apresentadas de forma
distribuida ao longo do texto, sem que se tenha recorrido a elaboracéo de uma secédo especifica
destinada a apresentacdo de um referencial tedrico. Ao adotar referéncias conceituais e um
método estruturado para a elaboracdo da proposta de solugdo do problema em estudo, busca-
se contribuir para o avangco em relacdo aos modelos teoricos inicialmente sugeridos, com a
adicdo do conhecimento proporcionado pela experiéncia empirica a teoria em curso.

2 OPCOES METODOLOGICAS

Rauen (2015), considera como pesquisa intervencionista aquela em que o pesquisador
realiza, deliberadamente, uma interferéncia na realidade. Essa € a principal caracteristica deste
projeto, que envolve a aplicacdo da teoria as praticas observadas na situacdo em estudo. A
prépria denominagdo desse tipo de pesquisa caracteriza o papel do pesquisador como nao
restrito a coleta e interpretacdo de dados, ampliando-o pela acdo direta, de modo a influenciar
os fatos (Oyadomari et al., 2014).

Para Gronhaug e Olson (1999), o caréter cientifico de uma pesquisa intervencionista
pode ser obtido por meio de um roteiro que inclua a selecéo e utilizacdo de dados observaveis;
interpretacdo e avaliacdo das observacgdes realizadas a luz de conceitos tedricos; planejamento
e acdo de modo adequado ao tipo de estudo; coleta, analise e interpretacdo dos dados obtidos
sobre os resultados das acbes desenvolvidas. Alinhados a tais concepgcbes, Marcondes et al.
(2017) apresentam uma proposta metodolégica baseada na que se pratica em cursos de pos-
graduacdo em Administracdo da Universidade Eindhoven da Holanda (Aken, Berends e Bij,
2012) e nos procedimentos sugeridos por Vandenbosch (2003) para consultoria de
planejamento de solug¢bes organizacionais, que denominam “Projeto de Solucéo de Problemas
Empresariais e Aproveitamento de Oportunidades (PSPE/AQ)”.

Esse foi o0 método adotado para a realizacdo do presente estudo, produzido de forma
aplicada e intervencionista, orientado pelo propdsito da construcdo de meios para a obtencdo
de resultados concretos de melhorias, com inovac¢do, de modo a ampliar a eficiéncia e eficacia
dos negocios. Em consonancia com a proposicdo de Marcondes et al. (2017), principiou-se
buscando o entendimento da situagéo, prosseguindo pela anélise e diagnostico, com proposicéo
de estratégias que viabilizassem a solucdo da situacdo identificada. Em seguida, elaborou-se o
planejamento das agOes para a efetiva intervencgéo, a avaliacdo e a formalizacdo das decis6es
resultantes do projeto.

Procurou-se, assim, conferir carater cientifico a acdo intervencionista realizada,
esperando que as descobertas decorrentes da experiéncia pratica possibilitem ampliar o
conhecimento teorico-conceitual mediante o compartilhamento dos resultados, conforme
sugerem Westin e Roberts (2010). Nos topicos que se apresentam a seguir, descreve--se 0
trajeto realizado em busca do alcance do objetivo proposto para o projeto.

3 CONTEXTO

O escopo da concepcéo tradicional sobre a gestdo de riscos tem sido ampliado pela
consideracdo de que o risco é transfronteirigo, ndo se limitando apenas a uma unidade ou divisao
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especifica de uma organizacdo. Observa-se, na atualidade, a tendéncia de mudanca de
paradigma das praticas tradicionais para um gerenciamento mais abrangente de riscos, que se
convencionou denominar Gerenciamento de Riscos Corporativos - GRC (Tjahjono, 2017).

Consideram-se riscos corporativos eventos capazes de comprometer o desempenho da
empresa (ISO, 2009; COSO, 2013), decorrentes do contexto ambiental, dos objetivos
organizacionais estabelecidos (IBGC, 2007; Zonatto e Beuren, 2010; COSO, 2013) e das
relagbes com seu ambiente de valor (Oliva, 2015).

Ha setores em que, por forca legal, as organizacGes sdo obrigadas a manter processos
estruturados de GRC, como. Nas instituigdes bancarias brasileiras, isso ocorre desde 2006, por
meio da resolucdo 3.380 do Banco Central. O mesmo se observa no setor de seguros, pela
IN521, de 2015, da Superintendéncia de Seguros Privados. A Instrucdo conjunta MP/CGU N°
1 determina que as organizacgdes publicas federais efetuem sistematicamente o gerenciamento
de riscos. A GRC integrada e estruturada € um instrumento de governanga que proporciona
condicdes favoraveis ao alcance de objetivos estratégicos com acurécia (Pardini, 2017).

Embora o ambiente fabril seja suscetivel a acidentes e a riscos corporativos facilmente
identificaveis (Gustafsson, 2010), as politicas de GRC reativas predominam sobre as preditivas,
ainda que nas ultimas quatro décadas se venha acentuando a consciéncia de tais ameagas
(Mannan e Lees, 2004, Souza, 2002). Este projeto tem por foco uma das maiores empresas de
aluminio da América Latina, fundada ha cerca de oitenta anos. Com amplo portfélio de produtos
de aluminio primario e transformado, as operacGes envolvem todas as etapas de fabricacéo,
desde a mineracéo e beneficiamento da bauxita até os produtos finais. O modelo de negécio é
verticalizado, com elos em toda a cadeia produtiva do aluminio, o que o expde intensivamente
quanto a responsabilidade socioambiental. Por outro lado, possibilita controle da qualidade e
capacidade de abastecimento dos mercados nacional e internacional em setores diversos, como
as industrias automotiva, de transportes, de embalagens e de construcdo civil.

Com a segunda maior reserva de bauxita no mundo, especialmente na regido de
Trombetas, no Para, e em Minas Gerais, 0 Brasil se destaca no cenario mundial na producéo de
aluminio (Fogaga, 2012). O volume de negbcios da Aluminis envolve, anualmente, o
beneficiamento de mais de dois milhdes de toneladas de bauxita e producéo liquida de cerca de
350 mil toneladas de aluminio, 450 mil toneladas de produtos acabados, resultando em receita
liquida de mais de R$ 5 bilhdes. A empresa declara adotar como direcionadores a exceléncia
operacional e sustentabilidade, por meio de suas praticas de salde, seguran¢a, meio ambiente,
gestdo de pessoas e relacionamento com comunidades, buscando também eficiéncia em custos
e produtividade, bem como inovacédo e crescimento, por meio da cocriacdo de solugbes com
seus clientes. Com esse direcionamento, busca patamares de rentabilidade de referéncia no setor
e a oferta de solucdes sustentaveis em transformados.

Desde 2016, a empresa mantinha em sua estrutura apenas um profissional dedicado aos
procedimentos de gestdo nos riscos direcionados principalmente a satde, seguranca € meio
ambiente, para atendimento de normas regulamentadoras determinadas pelo Ministério do
Trabalho e Emprego (MTE), enderecadas a seguranca e medicina do trabalho no ambiente
laboral (ENIT, 2019), mas nédo atentava para as demais categorias de riscos.

Em 2020 constitui-se uma estrutura mais robusta, sob o comando de uma geréncia
especializada, com uma equipe composta por uma coordenagdo, um especialista, trés analistas,
um assistente e um auxiliar, com atribuigdes especificas relativas a GRC. A incumbéncia inicial
foi a implantacéo da metodologia de GRC, com base na ABNT NBR ISO 31000:2018.

A gestdo de riscos tende a influenciar a eficiéncia e eficacia na utilizacdo dos recursos
€ NOS processos organizacionais, com consequente redugédo de custos, tanto de operagdo como
de transacdo. Os de operacdo correspondem ao valor de mutacdo patrimonial qualitativa,
ocorrida no ciclo operacional interno de uma entidade (Koliver, 2009), enquanto os de transagéo
representam os custos para negociar, editar e garantir a efetivacdo e cumprimento de contratos,
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considerando que todos os contratos sdao incompletos, em razéo da racionalidade limitada, o
que expde a muitos riscos de ocorréncia de oportunismo (Williamson, 1998).

Além de identificar, avaliar e administrar riscos diante de incertezas, a GRC integra o
processo de criacdo e preservacao de valor (Assi, 2012). Acidentes como rompimentos de
barragens, causando desastres sociais e ecologicos, sdo exemplos de impactos nos resultados
de negocios, sujeitando as empresas responsaveis a grandes perdas de valor de mercado e danos
a imagem, agravando os riscos de desvantagem competitiva no comércio internacional. A
gestdo de risco, portanto, desempenha papel estratégico ao produzir beneficios diretos para
acionistas, funcionarios e clientes, especialmente pela sistematizacdo de a¢bes que tornem esses
beneficios percebidos por todos os envolvidos na cadeia de valor.

4 DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Uma vez definido o foco do processo intervencionista que se pretendeu realizar com o
projeto, efetuou-se um diagnostico das possiveis solugdes, principiando por uma pesquisa
bibliografica em busca de apoio tedrico-conceitual sobre o fenébmeno observado.

Efetuou-se a anélise do estagio de maturidade da GRC da empresa, uma investigacao
sobre como essa maturidade era percebida pelos profissionais envolvidos e sua concepg¢éo sobre
possiveis acdes que poderiam resultar em sua evolucéo, conforme descrito na sequéncia.

4.1 Riscos e sua gestdo: Revisdo da Literatura

Para Kaplan e Mikes (2012), a gestao de riscos € comumente tratada como mera questao
de compliance. Um sistema de gestdo de riscos com base em regras pode funcionar para alinhar
valores e controlar a conduta de funcionarios, mas ndo contempla riscos inerentes a escolhas
estratégicas decorrentes de rupturas ou mudancgas no ambiente externo.

O planejamento estratégico impulsiona a empresa e auxilia para que ela possa antecipar-
se as ameacas e identificar oportunidades e melhorias potenciais. A gestao de riscos vista com
esse enfoque possibilita um olhar voltado para o futuro (Fernandes, 2019). Para Assi (2012), os
riscos corporativos devem ser incorporados as politicas, no planejamento estratégico e nos
processos de gestdo de mudanca.

Uma pesquisa da PwC (2018) revela que riscos de estratégia tém grande impacto na
variacdo negativa em valor de mercado das empresas (65%) comparado a riscos financeiros
(15%), operacionais (13%) e de compliance e legal (7%). Entretanto, o que se observa, na
maioria das organizacGes, € um modelo de gestdo de riscos focado nos riscos financeiros,
operacionais, de compliance e legais.

Pereira (2014) pondera as vantagens competitivas potenciais de companhias que
exploram seus riscos, a partir de avaliacGes robustas e coerentes. Dentre estas vantagens,
destaca-se a atencdo as assimetrias de informacdo nos mercados, tornando a firma que assume
riscos a Unica detentora daquele conhecimento. Utilizando estes dados para formular estratégias
audaciosas, mas a0 mesmo tempo cautelosa quanto aos riscos, a firma tera condicBes de
maximizar seus lucros. Assim, cria-se valor por meio da gestéo de riscos quando a organizacéo
insere este processo nos seus objetivos e, principalmente, nos seus valores (Pereira, 2014).

4.2 Avaliacdo da maturidade da Gestdo de Riscos Corporativos

Para Tjahjono (2017), os estudos sobre maturidade da GRC ainda s&o limitados e
revelam falta de concordancia entre académicos e profissionais sobre conceitos basicos para o
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Risco. Os estudos académicos tendem a
concentrar-se mais na implementacdo do processo de GRC do que na avaliacdo de sua
qualidade, ou seja, a maturidade dos programas de GRC implementados (Monda e Giorgino,
2013). Por outro lado, os profissionais desenvolvem os conceitos de acordo com suas
respectivas necessidades (Oliva, 2015).
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Para avaliacdo da maturidade da GRC da Aluminis, recorreu-se aos componentes do
modelo de gerenciamento de riscos corporativos elaborado pelo IBGC (2017): evolucdo em
governanca e estratégia. Formularam-se dezessete questdes sobre a gestdo de riscos,
consolidadas em sete componentes: Estratégia de GRC, Governanca de GRC, Politica de GRC,
Processo de GRC, Linguagem de Riscos e métodos de avalia¢do, Sistemas, dados e modelo de
informacdes e Cultura de GRC, comunicacdo e treinamento e monitoramento e melhoria
continua. As respostas seguiram uma escala de pontuacao do tipo Likert, de cinco pontos, sendo
que um ponto é considerado nivel Inicial, dois, nivel Fragmentado, trés, nivel Definido, quatro,
nivel Consolidado, e cinco, nivel Otimizado. As respostas obtidas revelaram as reflexdes
apresentadas na Tabela 1.

Tabela 1
Reflexdes para avaliacdo dos componentes de evolucdo em governanca e estratégia

Pontua- Atual

1 |Estratégia de GRC| 1.1 | Existem estratégias, objetivos e metas de Gestdo de Riscos estabelecidos? 5 2
Existe estrutura organizacional com papéis e responsabilidades claramente
2.1 2 o ~ : 5 2
5 Governanca de definidos nas préaticas de Gestdo de Riscos?
GRC 29 A estrutura considera papel do CA e da diretoria e de todas as trés linhas de 5
' defesas detalhadas no modelo de governanca de Gestdo de Riscos?

As questdes acima mencionadas estdo regimentadas, aprovadas e

3 | Politicade GRC | 3.1 divulgadas por meio de uma politica de Gestao de Riscos? 5 2
Existe processo de Gestdo de Riscos definido e implementado com
atividades de identificagdo de riscos, avalia¢do de riscos (incluindo
4.1 . - Y . 5 2
cenarios), avaliagao das atividades de controle, resposta, monitoramento e
comunicacdo?
Processo de GRC Existe norma de gest&o de riscos (ou documento equivalente), de
e interacao desse divulgacdo interna, que estabelece procedimentos, responsabilidades —
4 | processo comos | 4.2 5

inclusive de relato — segregacéo de funcdes, fronteiras de atuacdo e o

demais ciclos de sistema geral de governanca da gestao de riscos?

gestdo

As préticas de Gestéo de Riscos estdo alinhadas as demais praticas de

4.3 controle? S 2
44 Existe um modelo definido para a incorporacéo da Gestéo de Riscos nos 5
' processos decisorios e nos ciclos de gestdo?
Linguagem de | 5.1 |Existe taxonomia de riscos (categorias) e métodos de avaliacOes definidos? 5 3
5 | riscos e metodos 52 A organizacéo utiliza-se de técnicas de mensuragéo? 5 2
de avaliacdo :
Sistemas, dados e As informag6es sobre a exposicéo de riscos da organizacdo sdo
6 modelos de 6.1 | compartilhadas com os diferentes niveis da organizagao e capturadas de 5 2
informacéo forma consistente?
71 A Gestdo de Riscos esta incorporada no processo decisorio, na cultura da 5
' organizagao e no dia a dia da gestdo do negdcio?
Cultura de GRC, — - - ~
comunicagioe | 7.2 A organizagao avalia o gntendlr_nento dos e_mpregados em relagao a cultura, 5
treinamento e as préticas de Gestéo de Riscos e ao sistema de controles internos
7 monitoramento 73 As agdes de comunicacdo e treinamento da cultura de Gestdo de Riscos sdo 5
(interno e externo)| - realizadas com os diferentes publicos da organizagao?
e melhoria 24 Os 6rgéos de governanga e as trés linhas de defesa monitoram 5 5
continua : permanentemente as praticas de Gestdo de Riscos?
7.5 A Gestdo de Riscos é realizada de forma continua? 5 3
80 28
Nota: Elaborada pelos autores (2021) com base em IBGC (2017). 35%

Apds a somatoria dos pontos atribuidos a cada um dos sete componentes, verificou-se o
percentual atingido (maximo de pontuacao possivel no componente versus pontuacdo obtida na
autoavaliacdo). Efetuou-se a soma para avaliar o percentual total, possibilitando a avaliacdo do
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nivel de maturidade, cuja classificacdo é: menor ou igual a 20% (Inicial), maior que 20% e
menor que 40% (Fragmentado), maior que 40% e menor que 60% (Definido), maior que 60%
e menor que 80% (Consolidado) e maior que 80% (Otimizado).

As guestdes foram respondidas por integrantes da estrutura atual de Gestdo de Riscos,
contando com a validagdo por todo o nivel de diretoria, obtendo como resultado um percentual
de aderéncia de 35%, que segundo a metodologia aplicada, corresponde a uma maturidade
fragmentada da gestéo de riscos na empresa.

Considerando a metodologia utilizada, uma maturidade fragmentada representa, para
cada componente avaliado, diferentes tipos de andlise, sendo elas: Estratégia do GRC - a
organizacdo sabe por onde comecar, mesmo que ndo tenha claro aonde quer chegar e as metas
de desempenho existem; Governanga GRC - as fung¢des da 22 linha de defesa focam em areas
historicas em resposta ao cumprimento das obrigacdes regulatdrias; Politica GRC - politicas e
procedimentos sdo limitados a areas direcionadoras-chave; Processo de GRC e Interacdo do
processo com demais ciclos de gestao - os processos de identificacdo e avaliacao de riscos séo
executados como atividades distintas ou separadas acontecendo sob demanda; Linguagem de
riscos e Métodos de avaliacbes - ndo ha abordagem padronizada para definir o nivel aceitavel
de riscos; Analises qualitativas e quantitativas séo realizadas; Sistemas, dados e modelos de
informacdo - modelos de informacdes e relatorios sdo definidos pela alta direcdo, mas nao sdo
compreendidos pela gestéo ou alinhados na organizagéo e Cultura, Comunicagao e treinamento,
monitoramento e melhoria continua - existem comunicacGes, mas ndo estdo formalmente
definidas e treinamentos pontuais séo realizados.

4.3 ldentificacdo da concepcéo dos gestores

Em procedimento complementar para confirmar o nivel de maturidade identificado,
aplicou-se uma pesquisa qualitativa, que, segundo Goldenberg (1997), ndo se volta a
representatividade numérica, mas ao aprofundamento da compreensdo de um fendmeno. A
pesquisa teve fim exploratorio, com vistas a proporcionar maior familiaridade com o problema
e torna-lo mais explicito (Gil, 2007).

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, com o uso de um
roteiro previamente estabelecido com perguntas predeterminadas aplicadas a um grupo de
entrevistados composto pelos integrantes da equipe responsavel pela GRC da empresa, 0 que
possibilitou conhecer suas percep¢des com base em trés pilares principais da Gestdo de Riscos:
Operacional, Estratégico e de Governanca. Para tal propdsito, foram elaboradas dezesseis
questdes abertas, possibilitando respostas livres, posteriormente comparadas (Gerhardt et al.,
2016), de modo a obter diferentes pontos de vista sobre a situacéo.

As mencdes aos entrevistados sdo anonimizadas, utilizando-se, para as reproducdes de
trechos de suas falas, as denominacdes E1, E2 e E3. As entrevistas, realizadas de forma remota
e gravadas com o consentimento dos entrevistados, tiveram duracdo media de 30 minutos cada.
As gravag0es foram transcritas na integra, respeitando os detalhes das conversas.

Apos a transcricao realizou-se a anélise interpretativa do conteido, que segundo Bardin
(2009), é um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando a inferéncia de
conhecimentos relativos as mensagens transmitidas, segundo seu significado formal, e ndo pelo
semantico.

A sintese do conteldo analisado revela um consenso com relagdo aos beneficios
provenientes de uma boa gestdo de riscos, 0 que corrobora a sua importancia para a empresa,
porém é de entendimento de todos os respondentes que, sem 0 apoio da alta lideranca e o
desenvolvimento de uma cultura de riscos torna-se inviavel a sua efetividade na operagéo,
impossibilitando o0 amadurecimento da metodologia, a estruturagéo adequada de uma equipe e
uma comunicacédo eficiente com a alta lideranca, o que dificulta o atingimento dos objetivos
estratégicos da organizacao.
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S&o exemplos dessas concepcdes as seguintes afirmacdes recortadas das entrevistas:

A gestdo de riscos é fundamental [...] para qualquer empresa (E3);

Todos os 6rgdos de governanga entendem que a gestao de riscos € importante para auxiliar a
empresa na obtencdo dos objetivos (E1);

[...] ndo ter a cultura do Risco, ndo ter o apoio da alta lideranca seria outro, sendo que um esta
ligado ao outro porque é a alta lideranga que acaba imprimindo essa cultura [...] (E3);

[...] quando a gente analisa todos os principais executivos do negécio, nem todos possuem essa
ideia e nem todos colocam como prioridade a gestéo de riscos (E1);

[O que precisa ser amadurecido] é conseguir implantar a cultura de riscos, acho que a gente ja
vem trabalhando ha bastante tempo aqui e melhorou muito do que era no passado para o que €
hoje, mas de qualquer maneira ainda tem um longo caminho a ser percorrido (E3);

[O que precisa ser amadurecido] tamanho da equipe, experiéncia do time — mas eu acho que o
principal é a linha de reporte (E2);

[...] para o tamanho da companhia, € uma equipe reduzida, entdo ndo conseguimos estar em
todos os lugares ao mesmo tempo, ndo conseguimos auxiliar as areas de maneira individual, [...]
e isso ndo da o peso que deveria (E1);

[...] a gestdo de riscos [...] ndo teve participagcdo na elaboracdo dos objetivos e também no
planejamento (E1);

[...] ndo sbé na identificagdo de oportunidades, de caminhos ou de facilitar a execucdo da
estratégia, ela vai te ajudar a tirar os obstaculos que eventualmente poderiam te impedir. Fazer
tudo isso, de certa maneira é traduzir a estratégia em vantagens competitivas para a empresa
(E3);

[...] as pessoas até olham e fazem a Gestdo de Risco, mas de maneira informal, ndo por meio da
equipe de gestdo de riscos, elas fazem com base no préprio planejamento, qual o risco de isso
ndo se materializar e quantificam isso em estimativas (E2);

Conseguindo identificar de forma proativa ou antes que Seus concorrentes, por exemplo,
eventuais riscos ou rupturas no mercado e vocé atuar para mitigar, isso naturalmente traduz-se
em uma vantagem competitiva frente aos concorrentes e podem ser coisas sutis, coisas que 0
mercado n&o esteja vendo e vocé antecipou-se e resolveu (E3);

Est4 claro o que queremos entregar, mas ndo esta claro o que eles (6rgdos de governanca)
guerem e eu acho que depois de muitas discussdes essa clareza tem aumentado (E2).

As evidéncias encontradas conduziram a interpretacdo de que o problema a ser
solucionado era: Como conseguir, em uma empresa tradicional, a atencdo necessaria para
questdes estratégicas relacionadas a operacionalizacdo, gestao participativa e aculturamento da
GRC para geracéo de valor aos acionistas?

Definido o problema, estabeleceu-se como propoésito central do projeto promover o
aprimoramento da gestdo de riscos da empresa, por meio de duas solugdes estratégicas: a)
Reestruturacdo da GRC de modo que ela permita a antecipacdo dos movimentos do mercado,
mantendo a empresa preparada para os respectivos impactos; b) estabelecimento de uma cultura
focada em GRC, visando a sistematizagdo do processo, para maximizagdo da geracao de valor
aos acionistas.

5 INTERVENCAO PROPOSTA

Para Borges e Marques (2011), uma proposta de mudanca no ambiente de trabalho quase
sempre € interpretada como ameaca ao status quo do individuo (Fonseca, 2000). O
gerenciamento da mudanca envolve tanto a compreensdo de como se da o contexto
organizacional, assim como a capacidade de agir e mobilizar 0s recursos necessarios para
promové-la (Santos, 2002).

5.1 Aspectos envolvidos na mudanca

Uma vez constatada a demanda pela elevacdo do nivel de maturidade e da consciéncia de
participantes de diversos niveis hierarquicos da organizagcdo quanto a sua importancia, a
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primeira acdo realizada foi a identificacdo de como se processava a GRC e em que estagio de
maturidade ela se encontrava.

O resultado foi apresentado para a alta gestdo da empresa, a qual se integram a
presidéncia, diretorias e geréncias gerais, que revelou grande preocupacéao quanto a necessidade
de elevacgdo desse nivel e transformacéo da GRC em um processo sistémico na organizacao.

Estabeleceram-se, entdo, objetivos em relacdo ao aculturamento da organizagédo quanto
aimportancia da GRC, a inclusdo da gestao de riscos no planejamento estratégico, identificacao
e avaliacdo dos riscos de estratégia e comunicacao eficiente dos conceitos, operacionalizacao e
resultados da GRC para todos os niveis hierarquicos da estrutura organizacional.

As discussbes quanto o0s riscos de estratégia resultaram no estabelecimento da
obrigatoriedade de participacdo da equipe de Gestdo de Riscos nas reunides do planejamento
estratégico a partir de 2021, para proporcionar a consideracao dos fatores de risco na reviséo da
estratégia, sua formalizagdo e monitoramento periodico.

5.2 Plano de acBes para a mudanca proposta

Os objetivos estabelecidos foram traduzidos em um plano de agdes com o intuito de delimitar
0s papeis e responsabilidades para implementacdo da GRC na Aluminis, que contempla as
atividades apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2
Plano de acgdes
Acédo Ref. | Atividade Responsavel Prazos
Capacitacio | 1 Reallz,ar_ palestra de sensibiliza¢do da importancia da GRC para o Equipe GRC 30 dias
neg6cio da empresa, abrangendo todos os niveis de lideranca.
2 Estabelecer prioridade na organizacdo para GRC Diretores 30 dias
Grau de 3 Iniciar os rituais de exposicao e cobranca dos diversos niveis da Gestores 240 dias
patrocinio organizacdo para o tema GRC
Liderar pelo exemplo, colocando o tema GRC em todas as .
4 - Gestores Continuo
oportunidades de trabalho
Qualidade 5 | Revisar o método de avaliagdo de risco e valida-lo com a organizacao Equipe GRC 60 dias
r:\?;cl’i(;gédoe 6 Treinar todas as &reas da organizagdo no método validado Equipe GRC 2 anos
riscos 7 Rodar o ciclo PDCA a cada 2 anos para aprimorar a metodologia Equipe GRC 60 dias
8 Estabelecer o fluxo do_proc_e§so Qe QRC,, g:ons@grando todas as etapas Equipe GRC 120 dias
da identificacdo a analise critica
9 Estabelecer e cumprir agenda anual de atividades de GRC Equipe GRC 2 anos
Qualidade Estabelecer e cumprir ritual de monitoramento dos riscos no Grupo
dos processos | 10 P Li P Equipe GRC 2 anos
ider
de GRC — . .
1 Estabelecer e cumprir ritual de monitoramento com as areas da Equipe GRC 2 anos
empresa
12 Definir metas compartilhadas de GRC entre areas. Diretores 60 dias
Definir campanha de comunicacéo interna sobre a importancia da Equipe de .
13 N 30 dias
GRC para a empresa Comunicacdo
14 Lancamento da Campanha de GRC Aluminis Eqmp_e de~ 10 dias
Comunicacdo
Qualidade da - - p
s Estabelecer e realizar eventos com as diversas areas da empresa para .
comunicagdo | 15 divuldacio d Equipe GRC 2 anos
de GRC ivulgacéo do tema GRC
Definir as premissas de comunicacao do tema GRC para serem
16 | utilizadas nas diversas oportunidades de comunicagdo direta com os Equipe GRC 60 dias
diretores, membros do comité e do conselho de administragdo
17 Utilizar o férum anual de compliance para promover a GRC Equipe GRC 30 dias

Continua
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Acédo Ref. | Atividade Responsavel Prazos
Fortalecer a area de GRC, dando maior autonomia e presenga na . .
Clarezado | 18 o Diretores Continuo
papel da organizagao.
GRC 19 Definir papéis e responsa‘?llld_ades, que def’l’nam a &rea de GRC como Equipe GRC 30 dias
Business partner”.
20 Revisar a avalia¢do de risco de tod0§ 0s processos,_l_evando-se em Equipe GRC 90 dias
conta a nova régua de severidade e probabilidade
) 21 Realizar o teste de criticidade de risco de cada processo da empresa Equipe GRC 30 dias
(g\llj::i'g;;;g: 22 Definir a nova matriz de risco da empresa Equipe GRC 60 dias
riscos 23 Avaliar sistemicamente, no tempo e no espago, 0s |mpz%ctos causados Equipe GRC 60 dias
pelos riscos criticos caso materializem-se;
on | . Estabelecer plano de acdo para pireventl\_/amente minimizar os Equipe GRC 30 dias
impactos e estabelecer plano de gestdo de crise para cada risco criticos
25 Participar das reunides de ,es_tabeléeckmlent(_) /_ revisdo dos objetivos Equipe GRC 120 dias
Interagéo estratégicos da Aluminis
com 2 Auvaliar os eventos d_e riscos que possam impedir, atrasar ou impactar o Lideranca 90 dias
Planejamento atingimento dos objetivos tracados
estratégico e aa i ; ; i
27 Estabelecer a¢des para redu_2|r 0s impactos dos riscos identificados ou Lideranca 30 dias
estabelecer contingéncias caso materializem-se

Nota: Elaborada pelos autores (2021).

O processo de intervencao foi, entdo, acelerado mediante apresentagéo e aprovacao do
plano de a¢des pela alta gestdo da empresa.

5.3 Estratégia de intervencéo para a mudanca

Para realizacdo da intervencgdo, tomou-se por referéncia o roteiro de oito passos para
implementacdo de mudanca proposto por Kotter (1996), sem a preocupagao, contudo, de seguir
as recomendacdes em sua completude, considerando as adaptacdes necessarias ao contexto,
conforme descrito a seguir:

1. Criar senso de urgéncia: Para que fosse possivel disseminar em todos os niveis hierarquicos
0 grau de urgéncia necessario, iniciou-se a divulgacdo da GRC pela alta gestdo, sendo
realizados workshops e treinamentos para a diretoria e geréncia geral da Aluminis, com o
intuito de adequar o tom que esses personagens utilizam para seus subordinados. Atualmente
a empresa conta com um porta-voz de GRC, representado pelo Diretor Financeiro, que
transmite em todos o0s eventos e reunides a importancia e urgéncia de tratarmos o tema com
a seriedade gue ele requer (conforme acdes 1, 6 e 15 da Tabela 2. Plano de Acdes);

2. Formar aliangas: foi proposto o estabelecimento de Business Partners em todas as areas da
Aluminis, que serdo capacitados em GRC, para atuarem como facilitadores, o que constitui
o ponto focal dessa matéria. Considerando a quantidade de areas, serdo mais de cinquenta
atores desempenhando esse papel (conforme acdes 18 e 19 da Tabela 2. Plano de AcGes);

3. Criar uma visao para mudanca: Apos o estabelecimento de onde a empresa quer chegar com
a GRC e quais objetivos ela espera alcancar, foi definido qual o papel de cada um nessa
jornada. Junto com um plano de comunicacao bem estruturado, a empresa esperar disseminar
a importancia e responsabilidade de cada um nessa jornada (conforme acfes 2, 3, 12 e 19 da
Tabela 2. Plano de Ac0es);

4. Investir na comunicacdo: Essa comunicacdo é realizada de forma corporativa, com o auxilio
da equipe de Comunicagdo da empresa, por meio do desenvolvimento de um plano de
comunicagdo, com o estabelecimento do slogan “Eu gerencio riscos” para facilitar a
absorcéo do contetdo por todos os funcionarios (conforme acgdes 13, 14, 15, 16 e 17 da
Tabela 2. Plano de Ac¢0es);

5. Empoderar a base: As ac¢des sdo voltadas para todos os funcionarios da empresa, com mais
ou menos detalhamento das informag6es. Toda comunicacao serd de realizada de forma que
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os funciondrios conhegam seus papéis e responsabilidades dentro da GRC (conforme ac¢des
13, 14, 15, 16 e 17 da Tabela 2. Plano de Agdes);

6. Criar metas de curto prazo: O estabelecimento de metas para a empresa sera realizado no
ano de 2021, sendo desmembrado para todas as areas da empresa. Espera-se que as metas
sejam detalhadas de forma a observarmos entregas de curto, médio e longo prazos,
motivando dessa forma os funcionarios a se manterem ativos na GRC (conforme acdes 9,
10, 11 e 12 da Tabela 2. Plano de Ac¢Ges);

7. Nao diminuir o ritmo: a GRC é um organismo vivo e dinamico, apds a implementacéo de
seu primeiro ciclo, ela deve ser melhorada, com base na avaliagdo de seus pontos positivos
e negativos, isso permite a manutencdo de uma rotina de entregas (conforme acdo 7 da
Tabela 2. Plano de Ac¢des);

8. Tornar a mudanca parte da cultura organizacional: Essa iniciativa deve partir da lideranca,

por meio do reforgo constante sobre quais as expectativas do novo cenario, mas também na
sua incorporacgdo nos sistemas formais, evitando que a nova realidade seja deixada de lado
por forca do habito.
Por ser considerado o passo mais longo de ser conquistado, espera-se que ap0s
implementacdo de todas as a¢Oes detalhadas no Plano de A¢des, com duragéo prevista de 2
anos, seja possivel vislumbrar uma mudanca na cultura da empresa, transformando-a em
preventiva, focada na gestdo dos riscos corporativos, por todas as camadas hierarquicas da
estrutura organizacional (conforme acGes 1 a 19 da Tabela 2. Plano de Acdes).

6 RESULTADOS OBTIDOS

A partir da caracterizacdo da situacdo, observou-se uma mudanca significativa quanto
ao interesse da equipe gestora da empresa em sua solugdo. Um dos principais resultados
estratégicos obtidos, portanto, foi a conscientizacdo para a inclusdo da GRC no processo
decisorio da organizacao.

Até o momento em que se elaborou este relato ndo se dispunha de elementos que
possibilitassem quantificar os resultados da implementacao da solucdo adotada, cuja conclusao
requer o cumprimento de etapas do plano de acgdes. Porém, ha resultados que podem ser
apurados qualitativamente, em decorréncia das acOes realizadas até 0 momento, conforme se
descreve a seguir:

e Adequacdo da estrutura da equipe de GRC, transformando-a de uma atividade
acessOria de um integrante da estrutura organizacional entdo vigente, em uma area especializada
no tema;

e A GRC passou a ser pauta fixa mensal nas reunifes da alta gestdo, com assuntos pré-
determinados, como a apresentacdo da evolucdo dos trabalhos da equipe considerando a
identificacdo dos riscos, sua avaliacdo e estabelecimento dos planos de acfes com as areas
responsaveis;

e Criacdo do Comité de GRC, com reunides mensais, composto por um membro, em
nivel de gestdo de cada area na estrutura hierarquica, com o intuito de discutir os riscos a partir
de uma visdo multidisciplinar, bem como revisar periodicamente o apetite a risco da empresa,
suas réguas de impacto e demais assuntos relacionados a GRC;

e Estruturacéo, validagéo e execucdo do Plano de Comunicacdo da GRC, com a adogdo
do tema “Eu Gerencio Riscos”, que estabelece a elaboracdo de pautas semanais a serem
publicadas nas plataformas de comunicacdo para disseminar 0s principais conceitos, papéis e
responsabilidades da GRC para toda a empresa;

e Realizagdo de workshops com participantes de todos os niveis hierarquicos,
respeitando a mensagem a ser passada para cada publico. Inicialmente os workshops contaram
com a presenca de um representante de cada area, além de pontos focais importantes da
estrutura de gestao de riscos;
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e Avaliacdo dos objetivos estratégicos estabelecidos, incorporando a consideragédo de
possiveis eventos de riscos que possam impedir ou atrasar a efetiva implementacdo das
estratégias formuladas. Apos o exercicio de identificacdo dos possiveis eventos, realizaram-se
reunides com os principais envolvidos, aos quais se atribui o papel de “donos” dos riscos para
estabelecimento do contexto, avaliacdo da probabilidade e impacto, bem como estabelecimento
de acOes de mitigacdo e contingenciamento;

e Revisdo de todos os riscos vinculados a operacdo, com o intuito de identificar os
eventos que possam afetar de forma critica as suas atividades, para que sejam tratados pelos
foruns responsaveis, ou seja, 0 Comité de GRC e a alta gestéo.

As ac0es estipuladas para a realizacdo do projeto foram planejadas em um horizonte de
dois anos, de modo que se espera que a plenitude dos resultados almejados seja atingida nesse
prazo. Por ser um processo de melhoria continua, ao longo da implantacédo das etapas previstas
no Plano de Acdes, se efetuardo avaliacbes com o intuito de identificar possiveis melhorias e
ajustes requeridos no processo, comunicacao e efetividade da GRC na empresa.

7 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

O projeto descrito neste relato envolve a reestruturacdo da area de GRC da empresa em
foco. Estabeleceu-se, preliminarmente, uma analise em busca de resposta a questdo: Como
conseguir, em uma empresa tradicional, a atencdo necessaria para questdes estratégicas
relacionadas a operacionalizacdo, gestdo participativa e aculturamento da GRC para geracgdo de
valor aos acionistas?

De acordo com a proposta metodolégica de Marcondes et al. (2017), adotada como
referéncia para o projeto, estabeleceu-se um diagnostico que possibilitasse promover o
aprimoramento da GRC da empresa. Para conhecimento da situagdo imperante no momento em
que se principiou a acdo, procedeu-se a avaliacdo da Maturidade da GRC, a partir de
informacdes coletadas mediante entrevistas com profissionais em posi¢des chaves da estrutura
da empresa.

A avaliacdo da situagéo foi realizada com o respaldo de recomendagGes encontradas na
literatura que versa sobre temas como a GRC, Administracdo Estratégica e Criacdo de Valor,
Construiu-se, assim, uma visdo conceitual sobre o papel da GRC, o que possibilitou auferir o
grau de Maturidade da GRC pelas caracteristicas entdo observadas.

Com participacdo e apoio de integrantes da equipe de alta gestdo da empresa, realizou-
se a selecdo de opcdes para o aprimoramento pretendido, sendo eleitas: a) reestruturacdo da
area de GRC, fortalecendo suas competéncias para a antecipacdo as tendéncias dos movimentos
do mercado, mantendo a organizacdo preparada para oS impactos com as contingéncias
necessarias; e b) estabelecimento de uma cultura organizacional corporativa com foco
direcionado a GRC visando a sistematizacdo de um comportamento preocupado com o controle
dos riscos corporativos, com consciéncia do potencial de criacdo de valor aos acionistas.

O projeto contempla os beneficios da inovacdo, principalmente considerando que
provoca uma mudanga comportamental que diferencia a organizagao em foco de seus pares no
setor em que atua (industria de base), a inclusdo da GRC como tema relevante no planejamento
estratéegico, bem como o envolvimento de todas as camadas hierarquicas da estrutura
organizacional com incorporacdo da visao de riscos corporativos no processo decisorio.

Conforme se constata pelo plano de a¢des, também se pode considerar como inovagao
o desenvolvimento de uma cultura organizacional em que se passa a valorizar a gestdo de riscos
como um elemento intrinseco a operagéo e estratégia da empresa.

Cria-se, enfim, uma postura mais preventiva diante dos desafios enfrentados, de modo
gue se consiga aumentar o aproveitamento de oportunidades, bem como diminuir o impacto de
ameagcas, por meio do estabelecimento previo de acdes para mitigacao de riscos e enfrentamento
de contingéncias.
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Como o projeto ndo se restringe a reestruturacdo e revisdo de processos e
procedimentos, mas também propde mudancas na cultura organizacional, cerca-se de grande
complexidade em seu desenvolvimento e aplicagdo, uma vez que depende de engajamento de
individuos que atuam em todos os niveis hierarquicos e departamentais na estrutura da empresa.
Destaque-se, portanto, a relevancia do apoio da alta administracdo da empresa na realiza¢do do
projeto, lideranca determinante para a viabilizacao do projeto.

Essa preocupacéo foi cuidadosamente considerada no plano de agdes para a efetividade
da mudancga, que, até a conclusdo deste relato, encontra-se em execucdo. As acOes vém se
concretizando de acordo com o esperado, o que se reflete em ganhos qualitativos perceptiveis
no desempenho da organizagdo, especialmente no que se refere a evolugdo da consciéncia,
aceitacdo e disseminacdo de medidas atinentes a GRC, permeando as diversas areas integrantes
da estrutura organizacional. N&o obstante a necessidade de melhoria continua nos processos e
na sua aplicacdo, a identificagdo de melhorias em um curto espago de tempo demonstra que 0s
efeitos do projeto ja estdo sendo visiveis no comportamento da organizacao.

Mesmo tendo sido aplicadas em condices tipicas de um negdcio especifico, as técnicas
utilizadas podem ser replicadas em situaces semelhantes vivenciadas em outras organizacoes
de ramos industriais diversos. De acordo com Westin e Roberts (2010), a pesquisa
intervencionista promove conexdes da teoria com a pratica, valendo-se do estudo do objeto em
sua prética para gerar descobertas e, ciclicamente, ampliar o conhecimento tedrico-conceitual.
Como agente interventor no processo, 0 pesquisador ndo apenas coleta e analisa dados para
estabelecer conclus6es, mas age sobre o objeto de estudo (Jonsson & Lukka, 2007). Conforme
interpretam Suomala e Lyly- Vrjanéinen (2010), além dos beneficios proporcionados a propria
organizacdo estudada, o ambiente de experimentacdo possibilita a0 pesquisador gerar novos
conhecimentos sobre praticas e teorias.

Espera-se, portanto, que o exemplo advindo do relato deste projeto contribua para novas
concepgdes quanto a importancia estratégica da GRC no processo decisorio das empresas, como
oportunidade para o consequente desenvolvimento de negécios. A tendéncia é de que o valor
criado resultante de processos dessa natureza se estenda a diferentes stakeholders, pois,
conforme destacam Porter e Kramer (2009), a prosperidade nos negocios integra a
responsabilidade social nas empresas, por ser um agente do desenvolvimento econémico e
social, promovendo ampliacéo da oferta de empregos e geracao de recursos para a nagéo. E o
que se espera, enfim, como principal resultado da intervengdo aqui descrita.
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