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APRIMORAMENTO DA GESTAO DE RISCOS CORPORATIVOS COMO ESTRATE-
GIA DE DESENVOLVIMENTO EM UMA EMPRESA NACIONAL DE ALUMINIO

1. INTRODUCAO

A obrigatoriedade de manter estruturas de Gestdao de Riscos Corporativos (GRC) em institui-
coes financeiras, operadoras de planos de satide e outras organizagdes que possuem acdes ne-
gociadas na bolsa de valores vem despertando, nas demais empresas brasileiras, a preocupacao
em se preparar para a reducdo de possiveis impactos dos eventos de riscos inerentes em suas
operagoes.

Isso 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).

De acordo com COSO - Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(2013), a GRC tem por premissa que uma organizagdo existe para gerar valor a seus diversos
stakeholders. Diante das incertezas que caracterizam o ambiente de negdcios, os gestores to-
mam decisdes sujeitas a incidéncia de riscos, o que confere importancia estratégica ao geren-
ciamento de riscos, que pode agregar ou reduzir valor a organizacio e influenciar seu desen-
volvimento e sustentabilidade.

Com base nesta visdo, Aon (2017) destaca a relagdo entre boas préticas de gestio de riscos e a
geragdo de valor para a conquista de vantagens competitivas sustentdveis nos rumos dos nego-
cios. O risco € um aspecto que pesa nas decisdes de investimentos. Se é fato que, em ambito
macroecondmico, investidores e agentes de financiamento valorizam sinais de estabilidade
econOmica e flexibilizacdo da politica monetédria de um pais para definir suas estratégias de
investimento, também € de se esperar que considerem mais atrativos os investimentos em ne-
gbcios pautados pela eficidcia na GRC, tornando-a fundamental para impulsionar a disponibi-
lidade de crédito e fontes de financiamento como meio para o crescimento das empresas e da
economia do Pais (Freue, 2017).

No que se refere aos aspectos internos com as quais a GRC lida, encontra-se, em COSO (2013),
o destaque a necessidade de integracdo da visdo dos riscos e o envolvimento de todos os niveis
da organizacgdo e o atrelamento dos riscos a estratégia, o que deve incorporar-se a cultura pre-
dominante.

Esse foi o desafio enfrentado por uma grande empresa brasileira do setor de aluminio, aqui
denominada Aluminis', que hd pouco mais de cinco anos incorporou 2 sua estrutura uma 4rea
especializada em GRC, proporcionando a experiéncia que constituiu o objeto do presente re-
lato. Considerando a necessidade de promover uma mudanca cultural, valorizando a importan-
cia atribuida pelos diversos setores e niveis hierdrquicos sobre 0s riscos aos quais se expoem
em suas operacdes, bem como as acdes que sdo necessdrias para sua mitigacdo e o enfoque
estratégico das decisoes.

Observando as praticas de gestdo da empresa, identificou-se o potencial de ampliar a consci-
€ncia quanto aos riscos do negdcio, mediante agcdes estratégicas. A proposta, assim, se pautou
pelo objetivo geral de aprimorar a gestao de riscos da empresa em foco, como meio de
promover o desenvolvimento de seus negocios.

O trabalho foi elaborado com base no método de resolu¢do de problemas organizacionais e
exploracdo de oportunidade proposta por Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017), que
sustentam que, embora um trabalho de aplicagdo pratica, como o que aqui descrito, seja distinto
de estudos académicos voltados predominantemente a construcdo de conhecimento tedrico,
ndo dispensa fundamentagdo cientifica. Com esse proposito, seguiram-se 0s passos sugeridos
pelos autores, principiando pelo entendimento da situacdo, a partir da andlise do contexto
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investigado, prosseguindo pelo diagnéstico do problema, proposta de solugdes, planejamento
de acdes, intervencao, avaliacdo dos resultados, finalizando com uma reflexiao sobre a contri-
buicdo tecnoldgica e social do projeto. Ao longo desse processo, procurou-se suporte concei-
tual e em modelos ja consolidados encontrados na literatura, por meio de pesquisa bibliogra-
fica. Essas referéncias sdo apresentadas de forma distribuida ao longo do texto, sem que se
tenha recorrido a elaboracdo de uma secao especifica destinada a apresentacdo do aporte teo-
rico-conceitual.

2. CONTEXTO

Encontra-se, na atualidade, uma compreensao de que a gestdao de riscos tradicional ndo € sufi-
cientemente adequada para fornecer prote¢ao contra as possibilidades de risco que podem ocor-
rer em uma empresa. Uma concepg¢do mais ampla e atual € de que o risco € transfronteirico e
nao se limita apenas a uma unidade ou divisdo. Os administradores percebem que o gerencia-
mento eficaz dos riscos pode tornar-se uma solucdo de extrema relevancia para o sucesso de
suas organizagdes. Portanto, observa-se uma tendéncia de mudanga de paradigma das praticas
tradicionais para um gerenciamento mais abrangente de riscos, conhecido como Gerenciamento
de Riscos Corporativos (Tjahjono, 2017).

Sao considerados riscos corporativos os eventos capazes de comprometer o alcance dos objeti-
vos da empresa (ISO, 2009; COSO, 2013), que podem se originar em consequéncia do contexto
ambiental no qual as organiza¢des encontram-se, dos objetivos organizacionais estabelecidos
(IBGC, 2007; Zonatto e Beuren, 2010; COSO, 2013) e das relacdes que estabelecem com seu
ambiente de valor (Oliva, 2015).

Em diversos setores da economia as organizacdes sdo obrigadas, por forca legal, a manter pro-
cessos estruturados de GRC. Nas institui¢des financeiras brasileiras, sob regulamentacdo do
banco Central, essa obrigatoriedade ocorre desde 2006, por meio da resolugdo 3.380. A Supe-
rintendéncia de Seguros Privados, pela IN521 de 2015, obrigou as institui¢des por ela fiscali-
zadas a implantar mecanismos de gerenciamento de riscos. No setor publico, a Instru¢ao con-
junta MP/CGU N° 1 também determina que as organizagdes publicas federais efetuem sistema-
ticamente o gerenciamento de riscos. A GRC integrada e estruturada € um instrumento de go-
vernanga que proporciona condi¢des favordveis ao alcance de objetivos estratégicos com acu-
racia (Pardini, 2017).

Em atividades ndo-financeiras, embora o ambiente fabril seja suscetivel a acidentes e a riscos
corporativos facilmente identificaveis (Gustafsson, 2010), muitas empresas possuem politicas
reativas de GRC, ainda que nas ultimas quatro décadas se venha acentuando a consciéncia de
tais ameacas (Mannan e Lees, 2004, Souza, 2002).

A empresa em foco neste projeto é uma das maiores empresas de aluminio da América Latina,
fundada h4 cerca de oitenta anos. Os negdcios envolvem um amplo portfélio de produtos de
aluminio primadrio e transformado, sendo responsavel por todas as etapas de fabricacdo, desde
a minerac¢do e beneficiamento da bauxita até o acabamento dos produtos finais. Esse modelo de
negdcio verticalizado permite uma atuacdo socioambiental responsdvel em toda a cadeia do
aluminio, além de possibilitar que os produtos sejam reconhecidos por sua alta qualidade e
abastecam os mercados nacional e internacional, atendendo setores diversos, como as industrias
automotiva, de transportes, de embalagens e de construcao civil.

O Brasil constitui a segunda maior reserva de bauxita no mundo (especialmente na regido de
Trombetas, no Pard, e em Minas Gerais), além de destacar-se no cenario mundial na produgao
de aluminio. Assim, a industria de aluminio tem um papel muito relevante do ponto de vista
social, econdmico e ambiental (Fogaca, 2012).

O volume de negdcios da empresa em foco envolve, anualmente, o beneficiamento de mais de
dois milhdes de toneladas de bauxita ano, producdo de cerca de 350 mil toneladas de aluminio
liquido, 450 mil toneladas de produtos acabados, que geram receita liquida de mais de R$ 5
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bilhdes. A empresa possui como direcionadores de suas agdes, a exceléncia operacional e sus-
tentabilidade por meio do reconhecimento de suas praticas de saide, seguranca e meio ambi-
ente, gestdo de pessoas e relacionamento com comunidades, buscando também a eficiéncia em
custos e a maior produtividade, bem como a inovacdo e crescimento, por meio do fortaleci-
mento da cocriagdo de solucdes com seus clientes, alcangando patamares de rentabilidade de
referéncia no setor e desenvolvendo alternativas de solugdes sustentaveis em transformados.
Registre-se que casos de catdstrofes que afetaram o ambiente, principalmente nas décadas de
setenta e oitenta, como as que aconteceram em Flixborough (1974), Seveso (1976) e Bhopal
(1984), contribuiram para que as inddstrias do mundo todo procurassem mecanismos para me-
lhorar a imagem perante a comunidade mundial. Neste contexto os estudos de andlise de riscos
(EAR) e os programas de gerenciamento de riscos (PGR) converteram-se em ferramentas de
grande importincia para a prevencao de acidentes industriais que poderiam afetar o ambiente e
em outras atividades nas quais eram manipuladas substancias perigosas (Identificacdo dos Ris-
cos, 2019). Ou seja, € evidente a responsabilidade das empresas que operam nessas atividades
pela gestdo dos riscos a elas inerentes.

Até cinco anos atras, contudo, a empresa realizava processos de gestdo nos riscos direcionados
principalmente a satiide, seguranca e meio ambiente, para atendimento de normas regulamenta-
doras determinadas pelo Ministério do Trabalho e Emprego (MTE), enderecadas a seguranca e
medicina do trabalho no ambiente laboral (ENIT, 2019), mas ndo atentava para as demais ca-
tegorias de riscos a que estd exposta. Para esse fim, contava, desde 2016, com apenas um pro-
fissional dedicado a essa funcgdo.

Em 2020 constitui-se uma estrutura mais robusta, sob o comando de uma geréncia exclusiva
que conta com um profissional em nivel de geréncia, um em nivel de coordenacdo, um especi-
alista, trés analistas, um assistente e um auxiliar, com atribui¢des especificas relativas a GRC.
A incumbéncia inicial da equipe é a implantacdo da metodologia de GRC (a empresa utiliza
como modelo base a ABNT NBR ISO 31000:2018) em todas as camadas de gestdao, bem como
em seus processos, estratégias e tomada de decisoes.

A gestdo de riscos tende a influenciar a eficiéncia e eficdcia na utilizacdo dos recursos e nos
processos organizacionais, com consequente reducao de custos, tanto de operagdo — que cor-
respondem ao valor de mutagdo patrimonial qualitativa, ocorrida no ciclo operacional interno
de uma entidade (Koliver, 2009) — como de transacao, que segundo Williamson (2012) repre-
sentam os custos que as firmas submetem-se toda vez que recorrem ao mercado, ou seja, sao 0s
custos para negociar, editar e garantir a efetivacdo e cumprimento do contrato. Tal visdo consi-
dera que todos os contratos sdo incompletos, em razao da racionalidade limitada, o que expde
a muitos riscos, por razdo do oportunismo. Surgem, entdo, duas perguntas fundamentais, ou
seja, que riscos devem ser aceitos e como eles podem ser mitigados? (Williamson, 1998).
Como afirma Assi (2012), o gerenciamento de riscos corporativos ndo apenas permite identifi-
car, avaliar e administrar riscos diante de incertezas, como também integra o processo de cria-
cdo e preservacgdo de valor. Acidentes como os de rompimento de barragens, causando desastres
sociais e ecoldgicos, sdo exemplos de impactos nos resultados de negdcios, sujeitando as em-
presas responsaveis a grandes perdas de valor de mercado e danos a imagem, agravando os
riscos de desvantagem competitiva em relacdo a concorrentes de outros paises no comércio
internacional. Assim sendo, uma cultura que valorize a gestdo de risco por compreender seu
papel estratégico tende a produzir beneficios diretos para acionistas, funciondrios e clientes,
especialmente pela sistematiza¢do de acdes que tornem esses beneficios percebidos por todos
os envolvidos na cadeia de valor da empresa.

O desafio motivador do projeto aqui relatado, portanto, foi implementar um sistema de gestao
de riscos corporativos integrado as estratégias e a cultura organizacional.



3. DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Uma vez definido o foco do processo intervencionista que se pretendeu realizar com o projeto,
buscou-se efetuar um diagndstico para delinear possiveis solugdes cabiveis, principiando por
uma pesquisa bibliogréfica em busca de apoio tedrico-conceitual sobre o fendmeno observado.
A partir de entdo, efetuou-se a andlise do estdgio de maturidade da GRC da empresa, uma in-
vestigacdo sobre como essa maturidade era percebida pelos profissionais envolvidos e sua con-
cepcao sobre possiveis acdes que poderiam resultar em sua evolucdo, conforme descrito nos
proximos itens.

3.1 Riscos e sua gestao: Revisao da Literatura

Para Kaplan e Mikes (2012), apesar de todo discurso sobre sua importancia e do dinheiro in-
vestido na atividade, a gestao de riscos € volta e meia tratada como mera questdao de compliance.
Um sistema de Gestao de Riscos com base em regras pode até funcionar para alinhar valores e
controlar a conduta de funciondrios, mas ndo serve para o gerenciamento de riscos inerentes a
escolhas estratégicas da empresa ou de riscos decorrentes de grandes rupturas ou mudancas no
ambiente externo.
Segundo os mesmos autores, essas modalidades de risco exigem sistemas projetados para gerar
discussdo e debate. No caso de riscos estratégicos, € preciso adaptar a abordagem ao escopo
dos riscos envolvidos e ao ritmo com que evoluem. Embora a operacdo da gestdo de risco possa
variar de empresa para empresa, todas essas iniciativas devem estar ancoradas no processo de
planejamento estratégico.
Um bom planejamento estratégico impulsiona a empresa na dire¢do correta, auxiliando para
que ela possa antecipar-se as ameacgas e fazer um diagndstico de oportunidades e melhorias. A
gestdao de riscos possibilita um olhar voltado para o futuro. Ao verificar a probabilidade de
ocorréncia de um evento, alertara quanto ao impacto deste. Portanto, a Gestao de Riscos € uma
ferramenta que agrega conceitos e contetido de imenso valor para o processo (Fernandes, 2019).
De acordo com pesquisa da PwC (2018), riscos de estratégia tém grande impacto na variacao
negativa em valor de mercado das empresas (65%) comparado a riscos financeiros (15%), ope-
racionais (13%) e de compliance e legal (7%). Entretanto, o que se observa, na maioria das
organizacdes, € um modelo de gestdo de riscos focado nos riscos financeiros, operacionais,
compliance e legal.
Riscos de estratégia sdo bem distintos de riscos evitaveis por ndo serem inerentemente indese-
javeis. Se o retorno esperado de uma estratégia for alto, em geral a empresa terd de assumir
riscos considerdveis, e administri-los € crucial para obter os potenciais ganhos (Kaplan e Mikes,
2012).
Para Assi (2012), a GRC deve ser parte integrante, € ndo separado, dos processos operacionais,
bem como incorporada no desenvolvimento de politicas, na andlise critica, no planejamento
estratégico de negdcios e nos processos de gestdo de mudanca.
Fatores como o setor de atuacdo, o relacionamento da organizacdo com partes interessadas ex-
ternas, o ambiente politico de seu pais ou até mesmo a possibilidade de recessdo econdmica no
mundo devem ser pautados para que novas andlises sejam realizadas apds a consolidacdo do
processo de gerenciamento de riscos, a fim de identificar varidveis que possam dificultar ou
expor os objetivos estratégicos da companhia, bem como novas oportunidades para criacdo de
valor (Pereira, 2014).
Segundo o mesmo autor, as companhias que exploram seus riscos, a partir de avaliacdes robus-
tas e coerentes, tendem a obter vantagens competitivas em relacdo a suas concorrentes. Dentre
estas vantagens, destaca-se atengdo para a provocacao de assimetrias de informagao nos mer-
cados, tornando a firma que assume riscos a unica detentora de um conhecimento inestiméavel.
Utilizando estes dados para formular uma estratégia audaciosa, mas a0 mesmo tempo cautelosa,
a firma terd condi¢cdes de maximizar seus lucros por meio da inovagao.
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Ainda segundo 0 mesmo autor, para agregar valor as organizacdes por meio do gerenciamento
de riscos empresariais € preciso harmonizar mecanismos que permitam recompensar o sucesso
e tomar como li¢do o fracasso das tomadas de decisdo estratégicas que impactam continuamente
nas operagdes e no valor da empresa.

Nota-se que a criagdo de valor por meio da gestdo de riscos depende, em grande parte, de como
a organizacao insere este processo no seu planejamento estratégico, nos seus objetivos e, prin-
cipalmente, nos seus valores (Pereira, 2014).

3.2 Avaliacao da maturidade da Gestao de Riscos Corporativos

Para Tjahjono (2017), os estudos que discutem a maturidade da GRC nas empresas ainda sdo
limitados. Isso acontece devido a falta de concordancia entre académicos e profissionais sobre
conceitos bdsicos para o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Risco. Os estudos aca-
démicos existentes sobre GRC tendem a concentrar-se na implementacao desse processo, sendo
mais raros estudos que avaliem a qualidade, ou seja, a maturidade dos programas de GRC im-
plementados nas empresas (Monda e Giorgino, 2013). Por outro lado, os profissionais desen-
volvem os conceitos de acordo com suas respectivas necessidades (Oliva, 2015).

Para avaliacdo da maturidade da GRC da empresa, recorreu-se a duas propostas metodoldgicas:
modelo proposto por Oliva (2015) e 0 modelo Gerenciamento de riscos corporativos: evolugao
em governanca e estratégia, elaborado pelo IBGC (2017).

Como primeiro passo para realizacdo do diagnéstico do problema, foi selecionada para avalia-
¢do da maturidade de GRC da empresa em foco, a metodologia proposta pelo IBGC (2017) —
Gerenciamento de riscos corporativos: evolu¢do em governanga e estratégia, composta por de-
zessete questdes sobre a gestdo de riscos, consolidadas em sete componentes, sendo eles: Es-
tratégia de GRC, Governanca de GRC, Politica de GRC, Processo de GRC, Linguagem de Ris-
cos e métodos de avaliacdo, Sistemas, dados e modelo de informagdes e Cultura de GRC, co-
municagdo e treinamento e monitoramento e melhoria continua.

As questdes devem ser respondidas considerando a pontuacio que vai de um a cinco, sendo a
nota um (considerada nivel Inicial), nota dois (considerada nivel Fragmentado), nota trés (con-
siderada nivel Definido), nota quatro (considerada nivel Consolidado) e nota cinco (considerada
nivel Otimizado).

Segundo a metodologia proposta pelo IBGC (2017), o atual nivel de maturidade de uma orga-
nizacdo pode ser mensurado por meio das respostas encontradas para as reflexdes apresentada
na Tabela 1, relacionadas aos componentes da GRC. Ao responder a cada uma dessas reflexdes,
a organizacao poderd autoavaliar-se e identificar o nivel de maturidade em que se encontra em
relacdo as préticas de GRC.

Ainda segundo o IBGC (2017), uma vez que a organizacao tenha realizado a avaliagdo do nivel
de maturidade de GRC em cada dimensao demonstrada, o Conselho de Administracdo deve
refletir em qual estdgio a organizacdo deve estar e, na sequéncia, a diretoria deve desenvolver
as acdes necessdrias para atingir os proximos estagios.

Ap0s a somatdria das notas para cada um dos sete componentes, verifica-se o percentual atin-
gido (méximo de pontuacdo possivel no componente versus pontuagdo obtida na autoavalia-
¢d0). Apds obten¢do do percentual por componente, efetua-se sua soma para avaliar o percen-
tual total, possibilitando a avalia¢do do nivel de maturidade, podendo ser: 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).
Para avaliagdo do atual nivel de maturidade de GRC da organizacdo em foco, recorreu-se a
aplicacdo do questiondrio a integrantes da estrutura atual de Gestdo de Riscos, contando com a
validacdo 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 ges-
tdo de riscos na empresa.



Tabela 1

Reflexdes para avaliaciao dos componentes de evolucio em governancga e estratégia

Pontua- Atual

cao Ref.
.. Existem estratégias, objetivos e metas de Gestao de Riscos estabeleci-
I [Estraiégia de GRC| 1.1 |7 & ) 5 2
21 Existe estrutura organizacional com papéis e responsabilidades clara- 5 2
5 Governanga de " |mente definidos nas praticas de Gestdo de Riscos?
GRC 29 A estrutura considera papel do CA e da diretoria e de todas as trés linhas 5
" |de defesas detalhadas no modelo de governanca de Gestao de Riscos?
L. As des acima mencionadas estdo regimentadas, aprov e divul-
3 |Politica de GRC 3] S questdes acima cio ,gdas estdo egime t.ad provadas e divu 5 2
gadas por meio de uma politica de Gestdo de Riscos?
Existe processo de Gestao de Riscos definido e implementado com ativi-
a1 dades de identificag@o de riscos, avaliacdo de riscos (incluindo cendrios), 5 2
: avaliacd@o das atividades de controle, resposta, monitoramento € comuni-
cacdo?
Pr_ocesso~de GRC Existe norma de gestiio de riscos (ou documento equivalente), de divul-
e interagdo desse 4o |sasd0 interna, que estabelece procedimentos, responsabilidades — inclu- 5
4 |processo com os "“ |sive de relato — segregacio de funcdes, fronteiras de atuacio e o sistema
demins ciclos de geral de governanca da gestdo de riscos?
gestdo

As praticas de Gestdo de Riscos estdo alinhadas as demais praticas de

43 5 2
controle?
44 Existe um modelo definido para a incorporacio da Gestio de Riscos nos 5
" |processos decisdrios e nos ciclos de gestao?
Linguagem deris- | 5 | Existe taxonomia de riscos (categorias) e métodos de avaliagdes defini- 5 3
5 |cos e métodos de ~ |dos?
avaliacdo 5.2 |A organizagio utiliza-se de técnicas de mensuracdo? 5 2
Sistemas, dados e As informacdes sobre a exposicao de riscos da organizagdo sdo comparti-
6 |modelos de infor- | 6.1 [lhadas com os diferentes niveis da organizagdo e capturadas de forma 5 2
magao consistente?

A Gestao de Riscos estd incorporada no processo decisério, na cultura da

7.1 - . . - e 5
organizacdo e no dia a dia da gestdo do negdcio?
Cultura de GRC, 79 A organizacdo avalia o entendimento dos empregados em relagdo a cul- 5
comunicagao e 7 |tura, as praticas de Gestao de Riscos e ao sistema de controles internos
treinamento e mo- ~ - - - -
7 . . As agdes de comunicacio e treinamento da cultura de Gestdo de Riscos
nitoramento (in- 73 | . . . . R 5
sdo realizadas com os diferentes piblicos da organizacio?
terno e externo) e
melhoria continua | 7 4 Os 6rgdos de governanga e as trés linhas de defesa monitoram permanen- 5 2
" |temente as prdticas de Gestdo de Riscos?
7.5 |A Gestdo de Riscos é realizada de forma continua? 5 3
80 28
35%

Nota: Elaborada pelos autores (2021) com base em IBGC (2017).

Considerando a metodologia utilizada, uma maturidade fragmentada representa, para cada com-
ponente avaliado, deferentes tipos de andlise, sendo elas: Estratégia do GRC - a organizagdo
sabe por onde comecar, mesmo que nao tenha claro aonde quer chegar e as metas de desempe-
nho existem; Governanga GRC - as funcdes da 2° linha de defesa focam em dreas histdricas em
resposta ao cumprimento das obrigagdes regulatdrias; Politica GRC - politicas e procedimentos
sdo limitados a dreas direcionadoras-chave; Processo de GRC e Interacdo do processo com de-
mais ciclos de gestdo - os processos de identificagcdo e avaliacdo de riscos sdo executados como
atividades distintas ou separadas acontecendo sob demanda; Linguagem de riscos e Métodos
de avaliagOes - ndo héd abordagem padronizada para definir o nivel aceitavel de riscos; Andlises
qualitativas e quantitativas sdo realizadas; Sistemas, dados e modelos de informagado - modelos
de informacdes e relatérios sdo definidos pela alta dire¢do, mas nao sdo compreendidos pela
gestdo ou alinhados na organizagdo e Cultura, Comunicacao e treinamento, monitoramento e
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melhoria continua - existem comunica¢des, mas ndo estdo formalmente definidas e treinamen-
tos pontuais sao realizados.

Ap06s observado o nivel de maturidade da GRC, optou-se por aprofundar a andlise por meio da
realizacdo de entrevistas estruturadas com os principais gestores da drea de GRC para identifi-
car os principais aspectos dos resultados atuais obtidos pela estrutura de GRC, bem como quais
sa0 as expectativas e resultados esperados.

3.3 Identificacdo da concepcao dos gestores

Com o intuito de confirmar o nivel de maturidade identificado, adotou-se a estratégia de coletar
dados por meio de pesquisa qualitativa, que, segundo Goldenberg (1997), ndo se preocupa com
representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensao de um grupo
social, de uma organizacao, etc. Optou-se por realizar uma pesquisa com fim exploratério, com
vistas a proporcionar maior familiaridade com o problema e torné-lo mais explicito (Gil, 2007).
Os dados foram coletados por meio de entrevistas estruturadas, com o uso de um roteiro previ-
amente estabelecido com perguntas predeterminadas.
O grupo de entrevistados foi composto pelo analista, gerente e diretor responsaveis pela GRC
da empresa, o que possibilitou coletar detalhes sobre suas percep¢des com base em trés pilares
principais da Gestdo de Riscos: Operacional, Estratégico e Governanca. Para tal propdsito, fo-
ram elaboradas dezesseis questdes abertas, possibilitando respostas livres, posteriormente com-
paradas (Gerhardt et al., 2016), de modo a obter diferentes pontos de vista sobre o problema
caracterizado.
O nome dos entrevistados foi anonimizado, em comum acordo com os mesmos, sendo menci-
onados, nas transcri¢des inseridas neste texto, como E1, E2 e E3. As entrevistas, realizadas de
forma remota e gravadas com o consentimento dos entrevistados, tiveram duracdo média de 30
minutos. As gravacOes foram transcritas na integra, respeitando os detalhes das conversas.
Ap6s a transcrigdo realizou-se a andlise interpretativa do conteddo, que segundo Bardin (2009),
€ um conjunto de técnicas de anélise das comunicagdes visando a inferéncia de conhecimentos
relativos as mensagens transmitidas, segundo seu significado formal, e ndo pelo seméntico. Por
meio desse procedimento, elaborou-se uma sintese dos recortes dos contetidos, em que se revela
um consenso com relacdo aos beneficios provenientes de uma boa gestdo de riscos, o que cor-
robora a sua importancia para a empresa, porém ¢ de entendimento de todos os respondentes
que, sem o apoio da alta lideranca e o desenvolvimento de uma cultura de riscos torna-se invi-
avel a sua efetividade na operagdo, impossibilitando o amadurecimento da metodologia, a es-
truturacdo adequada de uma equipe e uma comunicacdo eficiente com a alta lideranga, o que
dificulta o atingimento dos objetivos estratégicos da organizagao.
Sdo exemplos dessas concepgOes as seguintes afirmagdes recortadas das entrevistas:

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

Todos os 6rgdos de governanca entendem que a gestdo de riscos € importante para auxiliar a

empresa na obtencao 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 € a alta lideranga que acaba imprimindo essa cultura [...] (E3);

[...] quando a gente analisa todos os principais executivos do negdécio, nem todos possuem essa

ideia e nem todos colocam como prioridade a gestdo de riscos (E1);

[O que precisa ser amadurecido] é conseguir implantar a cultura de riscos, acho que a gente ja

vem trabalhando hé bastante tempo aqui e melhorou muito do que era no passado para o que é

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 € a linha de reporte (E2);

[...] para o tamanho da companhia, € uma equipe reduzida, entdo ndo conseguimos estar em

todos os lugares a0 mesmo tempo, ndo conseguimos auxiliar as dreas 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 pla-
nejamento (E1);
[...] ndo s6 na identificacdo de oportunidades, de caminhos ou de facilitar a execugao da estra-
tégia, ela vai te ajudar a tirar os obstdculos que eventualmente poderiam te impedir. Fazer tudo
isso, de certa maneira € traduzir a estratégia em vantagens competitivas para a empresa (E3);
[...] as pessoas até olham e fazem a Gestao 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, even-
tuais 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 o mer-
cado nao esteja vendo e vocé antecipou-se e resolveu (E3);
Esté claro o que queremos entregar, mas nao esta claro o que eles (6rgios de governanga) que-
rem e eu acho que depois de muitas discussdes essa clareza tem aumentado (E2).
As evidéncias encontradas no processo conduziram a interpretacdo de que o problema a ser
solucionado era: Como conseguir, em uma empresa tradicional, a aten¢c@o necessdaria para ques-
toes estratégicas relacionadas a operacionalizagdo, gestdo participativa e aculturamento da GRC
para geracdo de valor aos acionistas?
Uma vez definido o problema, estabeleceu-se como propdsito central do projeto promover o
aprimoramento da gestdo de riscos da empresa, a ser conquistado por meio de duas solucdes
estratégicas: a) Reestruturacdo da GRC de modo que ela permita a antecipa¢do dos movimentos
do mercado, mantendo a empresa preparada para os impactos com as contingéncias necessarias;
b) estabelecimento de uma cultura focada em GRC visando a sistematizacdo do processo para
maximizacdo da geracdo de valor aos acionistas.

4. INTERVENCAO PROPOSTA

Para Borges e Marques (2011), quando uma mudanca € proposta no ambiente de trabalho, quase
sempre gera uma percep¢ao de ameaga ao status quo do individuo, que se encontra fundamen-
talmente organizado e seguro. Esse acontecimento provoca um desequilibrio interno, que de-
sencadeia reacdes imediatas, de modo a restabelecer o estado anterior de equilibrio (Fonseca,
2000). Sendo assim, o gerenciamento da mudanga envolve tanto a compreensao de como se da
o contexto organizacional, assim como a capacidade de agir e mobilizar os recursos necessarios
para promoveé-la (Santos, 2002).

4.1 Aspectos envolvidos na mudanca

Conforme descrito anteriormente, uma vez constatada a demanda pela elevacdo do nivel de
maturidade e da consciéncia de participantes de diversos niveis hierdrquicos da organizacao
quanto a sua importancia, a primeira acao realizada foi a identificagdo de como se processava
a GRC. Efetuou-se, entdo. a andlise da maturidade da GRC, a partir das politicas e instrumentos
até entdo utilizados.

O resultado foi apresentado para a alta gestdo da empresa, a qual se integram a presidéncia,
diretorias e geréncias gerais. Todos os membros da alta gestio demonstraram grande preocu-
pacdo quanto a necessidade de aumentar esse nivel, bem como transformar a GRC em um pro-
cesso sistémico na organizagao.

Ap6s discussdes iniciais estabeleceram-se objetivos a serem alcancados em relacdo ao acultu-
ramento da organizacdo quanto a importancia e operacionalizagdo da GRC, a inclusdo da gestao
de riscos no planejamento estratégico, identificacao e avaliacdo dos riscos de estratégia e co-
municacdo eficiente dos conceitos, operacionalizagado e resultados da GRC para todos os niveis
hierdrquicos da estrutura organizacional.

Até entdo a GRC nao se fazia representar no processo de planejamento estratégico da empresa.
Apesar de se avaliar indiretamente os riscos vinculados as estratégias tracadas, ndo existe um
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processo sist€émico que suporte a formalizacdo desses riscos, bem como do preparo para as
acOes necessarias enfrentd-los considerando o monitoramento periédico da probabilidade e o
menor impacto possivel.

As discussdes quanto os 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 consideracio dos fatores de risco na revisdo da estratégia, sua
formaliza¢do e monitoramento periddico.

4.2 Plano de acoes para a mudanca proposta

Ap06s os direcionamentos acima, foi estabelecido o plano de a¢des com o intuito de delimitar
os papéis e responsabilidades para implementa¢do da GRC na Aluminis, que contempla as ati-

vidades descritas na Tabela 2.

Tabela 2
Plano de acoes
Acao Ref. Atividade Responsavel Prazos
Capacitagio | 1 R?a}lzar palestra de sensibilizagdo da 1mp/0rt.anc1a .da GRC para o ne- Equipe GRC 30 dias
gdbcio da empresa, abrangendo todos os niveis de lideranca.
2 | Estabelecer prioridade na organizacao para GRC Diretores 30 dias
Grau de pa- | 3 Irlnc1a~r os rituais de exposi¢do e cobranca dos diversos niveis da orga- Gestores 240 dias
g nizagdo para o tema GRC
trocinio - -
4 Liderar pelo exemplo, colocando o tema GRC em todas as oportunida- Gestores Contfnuo
des de trabalho
Qualidade Revisar o método de avaliacdo de risco e valida-lo com a organizacdo Equipe GRC 60 dias
me.tod~o de Treinar todas as 4reas da organizacio no método validado Equipe GRC 2 anos
avaliacdo ris-
cos 7 | Rodar o ciclo PDCA a cada 2 anos para aprimorar a metodologia Equipe GRC 60 dias
3 Estflbelgcq oﬂﬂu\xo d,o' processo de GRC, considerando todas as etapas Equipe GRC 120 dias
da identificacdo a andlise critica
Qualidade 9 | Estabelecer e cumprir agenda anual de atividades de GRC Equipe GRC 2 anos
dos processos 10 Estabelecer e cumprir ritual de monitoramento dos riscos no Grupo Li- Equipe GRC 2 anos
de GRC der
11 | Estabelecer e camprir ritual de monitoramento com as dreas da empresa| Equipe GRC 2 anos
12 | Definir metas compartilhadas de GRC entre édreas. Diretores 60 dias
13 Definir campanha de comunicagdo interna sobre a importancia da GRC | Equipe de Comu- 30 dias
para a empresa nicagao
14 | Lancamento da Campanha de GRC Aluminis Equlpt? de NC oMU 110 dias
] nicagao
Quahdflde (~1a Estabelecer e realizar eventos com as diversas dreas da empresa para .
comunicacio | 15 divaleacio do tema GRC Equipe GRC 2 anos
de GRC £
Definir as premissas de comunicag¢do do tema GRC para serem utiliza-
16 | das nas diversas oportunidades de comunicacédo direta com os diretores, | Equipe GRC 60 dias
membros do comité e do conselho de administragdo
17 | Utilizar o férum anual de compliance para promover a GRC Equipe GRC 30 dias
Clareza do | 18 FprtalNecer a drea de GRC, dando maior autonomia e presenca na orga- Diretores Contfnuo
nizagao.
Papel da Definir papéi bilidad defi irea de GRC
GRC 19 | efinir papéis e risponsa ilidades, que definam a drea de como Equipe GRC 30 dias
Business partner”.
20 Revisar a avaliacdo de{ risco de todos.qs processos, levando-se em conta Equipe GRC 90 dias
a nova régua de severidade e probabilidade
Quall}dafle;a 21 |Realizar o teste de criticidade de risco de cada processo da empresa Equipe GRC 30 dias
avaliagdo de
risgos 22 | Definir a nova matriz de risco da empresa Equipe GRC 60 dias
23 AvahaT smtemﬁamente, no tempo e no espago, os impactos causados Equipe GRC 60 dias
pelos riscos criticos caso materializem-se;




Acao Ref. Atividade Responsavel Prazos
Estabelecer plano de acdo para preventivamente minimizar os impactos . .
24 P §40 para prey : ,. P Equipe GRC | 30 dias
e estabelecer plano de gestdo de crise para cada risco criticos
Participar das reunides de estabelecimento / revisdao dos objetivos estra- . .
25 | aruep ] ) Equipe GRC | 120 dias
Interagdo tégicos da Aluminis
com Planeja- Avaliar os eventos de riscos que possam impedir, atrasar ou impactar o . .
J 26 |0 e que p P P Lideranca 90 dias
mento estra- atingimento dos objetivos tracados
tégico Estabelecer acdes para reduzir os impactos dos riscos identificados ou
27 | §06s para S UMPpActos COS TISCOs ) Liderancga 30 dias
estabelecer conting€ncias caso materializem-se

Nota: Elaborada pelos autores (2021).

O processo de intervencao foi, entdo, acelerado mediante apresentacdo e aprovagao do plano
de acdes pela alta gestdo da empresa.

4.3 Estratégia de intervencao para a mudanca

Para realizacdo da intervencgao seguiu-se como base o roteiro de oito passos para implementagao
de mudanca de Kotter (1996), sem que este tenha sido considerado em sua completude, con-
forme descrito a seguir:

1.

Criar senso de urgéncia: Para que fosse possivel disseminar em todos os niveis hierarquicos
o grau de urgéncia necessdrio, iniciou-se a divulgacao da GRC pela alta gestao, sendo reali-
zados 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 em-
presa conta com um porta-voz de GRC, representado pelo Diretor Financeiro, que transmite
em todos os eventos e reunides a importancia e urgéncia de tratarmos o tema com a seriedade
que ele requer (conforme acdes 1, 6 e 15 da Tabela 2. Plano de A¢des);

. Formar aliancas: foi proposto o estabelecimento de Business Partners em todas as dreas da

Aluminis, que serdo capacitados em GRC, para atuarem como facilitadores, o que constitui
o ponto focal dessa matéria. Considerando a quantidade de dreas, serdo mais de cinquenta
atores desempenhando esse papel (conforme acdes 18 e 19 da Tabela 2. Plano de Agdes);

. Criar uma visdo para mudanca: Apds 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 comunicag@o bem estruturado, a empresa esperar disseminar
a importancia e responsabilidade de cada um nessa jornada (conforme agdes 2, 3, 12 e 19 da
Tabela 2. Plano de A¢des);

. Investir na comunicacio: Essa comunicagdo € realizada de forma corporativa, com o auxilio

da equipe de Comunica¢do da empresa, por meio do desenvolvimento de um plano de co-
municagdo, com o estabelecimento do slogan “Eu gerencio riscos” para facilitar a absor¢ao
do contetddo por todos os funciondrios (conforme acdes 13, 14, 15, 16 e 17 da Tabela 2.
Plano de Agdes);

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

. Criar metas de curto prazo: O estabelecimento de metas para a empresa serd 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, moti-
vando dessa forma os funciondrios a se manterem ativos na GRC (conforme ac¢des 9, 10, 11
e 12 da Tabela 2. Plano de Ac¢des);

. Nao diminuir o ritmo: a GRC € um organismo vivo e dindmico, apds a implementagdo de

seu primeiro ciclo, ela deve ser melhorada, com base na avaliacdo de seus pontos positivos
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€ negativos, isso permite a manutencao de uma rotina de entregas (conforme ac¢do 7 da Ta-
bela 2. Plano de A¢des);

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

por meio do reforco constante sobre quais as expectativas do novo cendrio, mas também na
sua incorporagdo nos sistemas formais, evitando que a nova realidade seja deixada de lado
por for¢a do habito.
Por ser considerado o passo mais longo de ser conquistado, espera-se que apds implementa-
cdo de todas as agoes detalhadas no Plano de Acdes, com duragdo prevista de 2 anos, seja
possivel vislumbrar uma mudanga na cultura da empresa, transformando-a em preventiva,
focada na gestdo dos riscos corporativos, por todas as camadas hierdrquicas da estrutura
organizacional (conforme a¢des 1 a 19 da Tabela 2. Plano de Ac¢des).

5. RESULTADOS OBTIDOS

Durante o desenvolvimento deste projeto, no momento da caracterizagdo do problema, obser-
vou-se o interesse da equipe gestora da empresa em sua solu¢do uma vez que a equipe de Gestao
de Riscos e Controles Internos comegou a ser reestruturada no mesmo momento. O projeto teve
seu inicio em dezembro de 2019, quando foi realizado o diagndstico do problema, validado
pelos integrantes da equipe de alta gestdo e, posteriormente, iniciou-se a implementacdo das
acoOes necessdrias para a solucao do problema.

Até o momento em que se elaborou este relato ndo se dispunha de elementos que possibilitas-

sem quantificar os resultados da implementacdo da solu¢do adotada, cuja conclusdo requer o

cumprimento de etapas do plano de acdes que se estendem até o final de 2021. Porém ja se

notam ganhos comportamentais que podem ser apurados qualitativamente, em decorréncia das
acoes realizadas até o momento, conforme descrito abaixo:

e Adequacdo da estrutura da equipe de GRC. Inicialmente, a estrutura contava com um gerente
que respondia pelas atividades da gestdo de riscos como atribuicdo complementar, com
tempo compartilhado com funcdes relativas a outras dreas da empresa. Conforme estabele-
cido no projeto, contratou-se um gerente exclusivamente responsavel pela GRC;

e A GRC passou a ser pauta fixa mensal nas reunides da alta gestdo, com assuntos pré-deter-
minados, como a apresentac¢do da evolugdo dos trabalhos da equipe considerando a identifi-
cacdo dos riscos, sua avaliagdo e estabelecimento dos planos de agdes com as dreas respon-
saveis;

e Criacdo do Comité de GRC, com reunides mensais, composto por um membro, em nivel de
gestdo de cada drea na estrutura hierdrquica, 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 Estruturacdo, validacdo e execugdo do Plano de Comunica¢do da GRC, com a ado¢do do
tema “Eu Gerencio Riscos”, que estabelece a elaboracdo de pautas semanais a serem publi-
cadas nas plataformas de comunicagdo para disseminar os principais conceitos, papéis e res-
ponsabilidades da GRC para toda a empresa;

e Realizacdo de workshops com participantes de todos os niveis hierdrquicos, respeitando a
mensagem a ser passada para cada publico. Inicialmente os workshops contaram com a pre-
senca de um representante de cada drea, além de pontos focais importantes da estrutura de
gestdo de riscos;

e Avaliacdo dos objetivos estratégicos estabelecidos, incorporando a consideracdo de possi-
veis eventos de riscos que possam impedir ou atrasar a efetiva implementacgao das estratégias
formuladas. Ap6s o exercicio de identificagdo dos possiveis eventos, realizaram-se reunides
com os principais envolvidos, aos quais se atribui o papel de “donos” dos riscos para esta-
belecimento do contexto, avaliacdo da probabilidade e impacto, bem como estabelecimento
de acdes de mitigacdo e contingenciamento;
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e Revisdo de todos os riscos vinculados a operagdo, com o intuito de identificar os eventos
que possam afetar de forma critica as suas atividades, para que sejam tratados pelos féruns
responsaveis, ou seja, 0 Comité de GRC e a alta gestao.

As agoes 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 implantacdo das etapas previstas no

Plano de Acdes, se efetuardo avaliagdes com o intuito de identificar possiveis melhorias e ajus-

tes requeridos no processo, comunicagdo e efetividade da GRC na empresa.

6. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

O projeto descrito neste relato se iniciou a partir da reestruturacdo da drea de GRC da empresa,
buscando o estabelecimento de um diagndstico pautado pela busca de resposta a questdao: Como
conseguir, em uma empresa tradicional, a aten¢do necessdria para questdes estratégicas relaci-
onadas a operacionaliza¢do, gestdo participativa e aculturamento da GRC para geracdo de valor
aos acionistas?

Visando promover o aprimoramento da GRC da empresa em foco, adotou-se como referéncia
a proposta metodoldgica de Marcondes et al. (2017) para trabalhos praticos e aplicados a reso-
lucao de problemas organizacionais. De acordo com tal modelo, efetuou-se o diagnoéstico da
situacdo imperante no momento em que se principiou a acdo, realizando-se a avaliacdo da Ma-
turidade da GRC, mediante entrevistas com profissionais em posi¢oes chaves da estrutura da
empresa.

Para embasamento da avaliagdo da situacao identificada, buscou-se apoio em recomendacdes
encontradas na literatura que versa sobre temas como a GRC, Administracdo Estratégica e Cri-
acdo de Valor. Construiu-se, assim, uma visdo conceitual sobre o papel da GRC, o que possi-
bilitou, entdo, auferir se as caracteristicas que entdo se encontrava na forma pela qual essa ges-
tdo era realizada, foram discutidas propostas de solucdo que poderiam auxiliar neste aprimora-
mento.

Com participacgdo e apoio de integrantes da diretoria da empresa, realizou-se a selecao das pro-
postas mais indicadas para soluciao do problema, sendo eleitas: a) reestruturar a GRC, de modo
que ela permita a antecipa¢do dos movimentos do mercado, mantendo a organizacao preparada
para os impactos com as contingéncias necessdrias; e b) estabelecer uma cultura focada em
GRC visando a sistematizacdo do processo para maximizacdo da geracdo de valor aos acionis-
tas.

Entende-se que o projeto contribui com inovacgao, principalmente considerando o setor de atu-
acdo (inddstria de base), a vinculagdo da GRC com o Planejamento estratégico, bem como o
aculturamento de todas as camadas hierdrquicas da estrutura organizacional com a visdo de
riscos corporativos.

A forma como isso serd realizado, conforme detalhado no Plano de Acdes, também pode ser
considerado como ponto de inovagao, por considerar de forma paralela o desenvolvimento de
uma cultura que abranja as questdes corporativas, o que envolve também os riscos vinculados
a estratégia da empresa.

Com isso, espera-se proporcionar um novo padrao comportamental, com postura mais preven-
tiva diante dos desafios enfrentados, de modo que se consiga aumentar o aproveitamento de
oportunidades, bem como diminuir o impacto de ameacgas, por meio do estabelecimento prévio
de acOes para mitigacao dos riscos e enfrentamento de contingéncias, caso eles sejam materia-
lizados. Adicionalmente, € esperado que a organiza¢do aumente seu nivel de maturidade na
GRC, podendo demonstrar a consolidacdo de sua metodologia, ferramentas, processos e do
aculturamento de todas as suas camadas hierdrquicas.

Cumpre considerar que o trabalho visou ndo apenas a reestruturacio de processos € metodolo-
gias, como também da cultura organizacional, a ser disseminada de modo a atingir todos os
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funciondrios, o que traz grande complexidade ao desenvolvimento e aplica¢do, uma vez que
requer o engajamento de toda a empresa para a sua efetividade, sendo esse um dos principais
obstaculos enfrentados no momento da implanta¢do do Plano de Acdes, que, até a conclusdo
deste relato, encontra-se em execug¢ao.

Um dos aspectos relevantes foi o apoio prestado pela alta administragdo da empresa a realizagdo
do projeto, uma vez que, sem o apoio da alta lideranga, o diagndstico ou aplicagdo das propostas
geradas ndo teriam sido viabilizados.

Com o referido apoio, o plano de acdes vem 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 evolu¢do da consciéncia, aceitacdo e disseminacdo de medidas atinentes 4
GRC, permeando as diversas dreas integrantes da estrutura organizacional. Nao obstante a ne-
cessidade de melhoria continua nos processos e na sua aplicacdo, a identificagdo de melhorias
em um curto espaco de tempo demonstra que os efeitos do projeto ji estdo sendo visiveis no
comportamento da organizagao.

Pode-se considerar que mesmo tendo sido aplicadas em condi¢des tipicas de um negdcio espe-
cifico, as técnicas utilizadas podem ser consideradas como exemplo a ser replicado em situa-
coes semelhantes enfrentadas por outras organiza¢des de ramos industriais diversos, mediante
as devidas adequagdes as caracteristicas do ambiente em que estdo inseridas e a seus processos
internos.

Espera-se, enfim, que o exemplo advindo do relato deste projeto contribua para novas concep-
cOes quanto a importancia estratégica da GRC no processo decisério das empresas, como opor-
tunidade para criagdo de valor e o consequente desenvolvimento de negdcios.

A complexidade tipica decorrente do dinamismo e continua evolu¢do do mercado requer que
se invista em acdes que promovam continuamente o desenvolvimento das organizacdes, de
modo a promover beneficios a comunidade em que atuam. De acordo com Porter e Kramer
(2009), a prosperidade dos negdcios pode ser considerada um aspecto relativo a responsabili-
dade social nas empresas, pois tende a se tornar um agente do desenvolvimento econdmico e
social, pela da ampliacdo da oferta de empregos e geracao de recursos para a nagao.
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