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Resumo

Porteira, M. H. S. (2019). Gestdo de risco em empresas do setor sucroenergético: Evidéncias
de mecanismos de isomorfismo institucional (Dissertacdo de Mestrado). Centro
Universitario Alvares Penteado, Fundacdo Escola de Comércio Alvares Penteado -
FECAP, Sao Paulo, SP, Brasil.

As usinas de cana-de-agucar representam parte importante da histéria brasileira e a Teoria
Institucional permite explicar a evolucao deste setor. Desde os engenhos ao moderno
agronegocio as forgas institucionais isomorficas atuam nos processos administrativos e
produtivos. Com o foco na gestdo de risco, o objetivo deste trabalho € conhecer as evidéncias
da existéncia do isomorfismo institucional pela 6tica de seus trés mecanismos de atuacao nas
praticas de gestdo de risco nas empresas do setor sucroenergético que atuam no Brasil. Para
tanto, limitou-se o campo de observagdo nas empresas localizadas no Estado de Sao Paulo, o
qual concentra parte substancial da produ¢do do pais. Realizou-se prévia investigacdo destes
grupos empresariais no intervalo dos anos de 2013 a 2018, via midias eletronicas e relatorios
formais disponiveis. Ao final restaram 12 grupos representativos no cenario produtivo
brasileiro que respondem com 40% de participagdo no volume total de cana-de-agtcar
esmagada no Brasil. Partindo da revisdo tedrica da Nova Sociologia Institucional (New
Institutional Sociology — NIS), componente tratado neste trabalho, associaram-se os elementos
tedricos obtidos nas fontes bibliograficas com o contexto das praticas de gestdo de risco
corporativo atualmente empreendidas no setor sucroenergético. A pesquisa revelou que
dependendo do modo de institucionaliza¢@o o nivel de adesdo aos modelos de gestao de risco
se diferencia, na maioria das evidéncias as praticas de gestdo de risco sdo incorporadas nas
rotinas operacionais com a preocupagao voltada em especial a Saude, Seguranca e Meio
Ambiente (SSMA). Poucos grupos descrevem tais praticas com a existéncia de um
departamento de risco especifico, controles segregados, formaliza¢cdes em conformidade com
o0 exposto na literatura, com maior identidade destas caracteristicas nas usinas de capital aberto
em relagdo as demais. O estudo contribui com o entendimento da agdo do isomorfismo
coercitivo, normativo € mimético na gestao de risco no setor sucroenergético, promovendo a

reflexdo e subsidios para futuras pesquisas relacionadas ao tema.

Palavras-chave: Riscos Operacionais. Usinas de Cana-de-agucar. Teoria Institucional. Forgas

Causais. Dissociagdo (decoupling).



Abstract

Porteira, M. H. S. (2019). Risk management in companies of the sugarcane sector: Evidence of

mechanisms of institutional isomorphism (Dissertagdo de Mestrado). Centro Universitario

Alvares Penteado, Fundagdo Escola de Comércio Alvares Penteado - FECAP, Sao Paulo,

SP, Brasil.
Sugar cane mills represent an important part of Brazilian history and the Institutional Theory
allows to explain the evolution of this sector. From the mills to the modern agribusiness
isomorphic institutional forces act in the administrative and productive processes. With the
focus on risk management, the objective of this paper is to know the evidence of the existence
of institutional isomorphism from the perspective of its three mechanisms of action in risk
management practices in sugarcane companies operating in Brazil. Therefore, the field of
observation was limited to companies located in the state of Sdo Paulo, which concentrates a
substantial part of the country's production. These business groups were previously investigated
between 2013 and 2018, via available electronic media and formal reports. In the end, 12
representative groups remained in the Brazilian productive scenario that account for 40% of the
total volume of crushed sugarcane in Brazil. Based on the theoretical review of the New
Institutional Sociology (NIS), a component discussed in this paper, the theoretical elements
obtained from the bibliographic sources were associated with the context of the corporate risk
management practices currently undertaken in the sugar-energy sector. The research revealed
that depending on the mode of institutionalization the level of adherence to risk management
models differs, in most evidences risk management practices are incorporated into operational
routines with a particular focus on Health, Safety and Environment. (SSMA). Few groups
describe such practices with the existence of a specific risk department, segregated controls,
formalizations in accordance with the literature, with greater identity of these characteristics in
publicly owned plants compared to the others. The study contributes to the understanding of
the action of coercive, normative and mimetic isomorphism in risk management in the

sugarcane industry, promoting reflection and subsidies for future research related to the theme.

Key-words: Operational Risks. Sugar cane plants. Institutional theory. Causal forces.

Dissociation (decoupling).
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1 Introducao
1.1 Contextualizacao

No periodo de 1988 a 2001 as atividades no setor sucroalcooleiro foram marcadas pela
intervengdo estatal. O Estado determinava o método de célculo dos pregos tendo como base o
custo médio do setor, gerando dependéncia das usinas com o poder publico e consequentemente
a estagnacdo sem grandes diferenciagdes de produtos ou processos além de baixo
aproveitamento de seus subprodutos (Moreira, 2008). Historicamente o setor sofreu com as
intervengoes Estatais atuando nos negdcios (Watanabe, 2001).

ApoOs a desregulamentacdo do setor em 1999 as usinas de agucar e etanol
experimentaram varias mudangas relevantes, deixando no passado marcas negativas de um
setor extrativista e explorador da mao-de-obra rural. Entre os anos de 2004 a 2008 o setor passou
a ser reconhecido como sucroenergético, aumentando sua participagdo na matriz energética do
pais com a geragdo de energia elétrica. Recebeu novas plantas industriais e conviveu com
consolidagdes de grades grupos e aquisi¢des por investidores estrangeiros motivados pelo alto
preco das commodities (Proencga, 2012).

Como exemplo de expressao deste setor no pais, a safra 2013/2014 registrou PIB setorial
de R$ 94,6 bilhdes, representando aproximadamente 2% do PIB brasileiro (4,8 trilhdes de reais
a época), e 31% do PIB da agricultura no ano de 2013 segundo Silva (2015). Apds navegar em
mares de otimismo e prosperidade o setor quase deixou de existir. Em 2016 a lista de usinas em
recuperagdo judicial registrava 52 unidades e 27 em faléncia, dentro de um universo de 444
plantas no Brasil. A deterioracdo financeira perdura até os dias atuais e parte das usinas ainda
reflete a crise do setor iniciada em 2008, ndo ignorando ainda os reflexos dos erros de gestao.
(Ramos, 2017).

Soma-se a estas mudancas relevantes no tempo a complexidade deste negocio,
envolvendo atividades agricolas (plantio, trato e colheita da cana-de-agucar) e industriais para
a producdo de agucar, etanol e energia, além da logistica comercial no transporte do produto
acabado e da dinamica de fixacdo de precos em bolsa de valores junto as tradings. Verdadeiro
emaranhado de variaveis destrutivas, as quais precisam de tratamento adequado, com
gerenciamento da exposi¢ao aos riscos, impactos e formas de mitigagao. Analisando este prisma
em diversos angulos, a literatura revela esta preocupagao nos trabalhos de Abdo, Vian e Lima
(2006), Capitani (2016), Centenaro (2012), Lie (2008), Oliveira (2012), Pileggi (2010), Proenca
(2012), Sosnoski e Ribeiro (2012) e Silva (2015).
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Sintetizando estes eventos a luz da contabilidade gerencial e das praticas de gestdo de
risco como plano de fundo, torna-se necessario explorar como estes varios momentos
provocaram a reestruturacdo do setor frente aos riscos. Neste caminho a ser percorrido a Teoria
Institucional oferece a instrumentalizacao adequada, permitindo identificar as forgas causais
atuantes nos negocios e seus motivadores. Esta Teoria ¢ estudada em trés diferentes vertentes,
sendo a Nova Economia Institucional (New Institutional Economics — NIE), Velha Economia
Institucional (Old Institutional Economics — OIE) e Nova Sociologia Institucional (New
Institutional Sociology — NIS), conforme orientam Almeida, Megliorini, Parisi e Russo (2012),
presentes nos trabalhos de Burns e Scapens (2000).

Numa cadeia sequencial, a figura da Controladoria proporciona ambiente para a
implementagdo das praticas de gestdo de risco, viabilizando a constru¢do do mapeamento dos
riscos nas corporacoes, pratica considerada eixo para todos os componentes-chaves da gestao
de risco nas operagdes segundo Namazian e Eslami (2011), Petria e Petria (2009) e Scandizzo
(2005).

Diehl e Weber (2014) ap6s estudo bibliografico das ferramentas de auxilio na gestao de
riscos operacionais, traduziram os passos descritos por Scandizzo (2005) para a elaboragdo do
mapeamento de riscos, sendo em primeiro plano a identificagdo das atividades-chave com o
mapeamento de processos, em segundo a analise dos responsaveis pelo risco, em terceiro a
analise dos fatores de risco como quantidade, qualidade, criticidade e fracasso, em quarto a
identificacao dos riscos e por fim, a identificacao e analise das perdas.

Para alimentar esta ferramenta a contabilidade gerencial fornece as bases
informacionais. Neste contexto, a importancia da Controladoria como apoio a gestdo de riscos
¢ revelada por Guimaraes, Parisi e Pereira (2006) ao investigarem a percepcao de gestores e
controllers sobre como a Controladoria vem atuando nas empresas sob a Otica dos riscos e de
sua contribuicdo em empresas ndo-financeiras da capital paulista listadas na BMF&BOVESPA.

No Brasil hd varias produgdes na literatura sobre a contabilidade gerencial
fundamentadas na Teoria Institucional, a exemplo os trabalhos de Boff, Beuren e Guerreiro
(2008), Frezatti, Aguiar e Resende (2007), Guerreiro, Frezatti ¢ Casado (2006), Guerreiro,
Frezatti, Lopes e Pereira (2005), Guerreiro, Pereira e Frezatti (2008), Kuniyoshi (2008), Reis
(2008), Rezende (2009), Takahashi, Almeida ¢ Almeida (2004), sdo referéncias de contribuigao
no estudo da aplicagdo empirica da teoria. As pesquisas indicam o isomorfismo sendo o
conceito mais adequado na identificagdo da homogeneidade, transmitindo legitimidade e

credibilidade requerida pelos agentes envolvidos.
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DiMaggio e Powell (1983) descrevem o isomorfismo evidenciado em trés mecanismos
sendo: Coercitivo, garantidor da legitimidade por meio da influéncia politica e de legislagao.
Normativo, ligado a profissionalizacao, decorrente de 6érgaos de classe e consultorias e por fim
o isomorfismo Mimético, em que as organizacdes imitam outras consideradas “cases” de
sucesso quando se deparam com incertezas. Ao aplicar o estudo destas forcas em relagdo a
condugdo das praticas gerenciais adotadas pelas empresas, Meyer e Rowan (1977) reforgam a
questdo da cultura institucional, resultando em estagios diferentes de maturidade nas empresas
de mesmo segmento.

Ha trabalhos desenvolvidos que apontam a relagdo da gestao de risco e sua evolugao nas
praticas corporativas. Bhimani (2009), Davila, Epstein ¢ Manzoni (2012), Huber e Scheytt
(2013), observam que nos ultimos anos vdarios fatores combinados como os codigos de
regulamentac¢do e governanga corporativa e ambientes cada vez mais complexos e competitivos,
levaram as corporagdes a tratarem o risco de forma holistica, ou seja, considerando o todo e nao
em partes isoladas/segmentadas, elevando a gestdo de riscos numa perspectiva gerencial
estratégica.

As instituicOes financeiras sao referéncia mundial em relacdo a maturidade de suas
praticas de gestdo de risco. Ferreira (2016), pesquisou sobre as evidéncias do isomorfismo na
Otica de seus trés mecanismos de atuacdo na Gestdo de Riscos Operacionais (GRO) em
Institui¢des Financeiras que operam no Brasil. Entre os objetivos especificos em seu trabalho,
foi proposto identificar os pontos de convergéncia das evidéncias apresentadas e avaliar por
que ocorrem.

J& no setor sucroenergético a literatura ¢ limitada em relagdo ao estudo das praticas de
gerenciamento de risco. As pesquisas em geral abordam assuntos ligados a protecao dos pregos
de seus produtos por serem commodities, além das operagdes no mercado financeiro com o uso
de derivativos, opcdes de Call, Put, com a preocupagdo de promover o hedge e proteger seus
negocios diante deste ambiente sofisticado e de alto risco. Os trabalhos também abordam o
cenario agricola, em especial a preocupacdo da garantia do fornecimento da sua principal
matéria-prima, a cana-de-aglcar, tratando dos riscos contratuais e precificagdo com os custos
inerentes ao processo.

Neste contexto verifica-se uma lacuna a ser preenchida, a evidencia¢do das forcas
causais criticas dos processos institucionais nestas praticas de gestdo de risco corporativo, seus
motivadores, compreendendo sua manifestacdo a luz da Teoria Institucional. Tais praticas
possuem literatura e métodos ja reconhecidos e estudados no mundo académico e corporativo.

Desta forma, o conjunto de evidéncias de praticas utilizadas pelo setor sucroenergético como
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legitimas em gestao de riscos devem ser confrontadas com a literatura, promovendo a reflexao
de serem ou ndo compativeis.

Esta pesquisa ao delimitar seu tema nas praticas de gestao de riscos ndo restringe a visao
quanto as ferramentas de controles internos, assim como as demais técnicas de auditoria na qual
expdem eventos como fraudes internas e externas, demandas trabalhistas e de seguranca do
trabalho, praticas inadequadas junto a fornecedores, prestadores de servicos e clientes, falhas
em sistemas de informacdes, entre outros, aclarando as subjetividades na determinagdo do valor
de impacto nos resultados frente aos riscos e na escolha das praticas mais adequadas para seu

gerenciamento por estas empresas.

1.2 Questao de pesquisa

As ferramentas de gestdao de risco promovem a equalizagdo entre o desejo da gestao em
suas acdes empreendedoras e os limites tolerdveis a exposi¢do ao risco. Para Assaf (2014),
entende-se risco nas empresas como a existéncia de situagdes que impedem o alcance de
objetivos corporativos e/ou operacionais, sendo interpretado pelo nivel de incerteza associado
a um evento.

Neste pensamento, ao observar o cenario sucroenergético e sua historia, surge a questao
problema desta pesquisa: Quais sao as evidéncias do isomorfismo institucional nas praticas

de gestao de risco nas empresas do setor sucroenergético?

1.3 Objetivos

O objetivo principal da pesquisa ¢ conhecer as evidéncias da existéncia do isomorfismo
institucional pela dtica de seus trés mecanismos de atuagao nas praticas de gestdo de risco nas
empresas do setor sucroenergético que atuam no Brasil.

Nos objetivos especificos:

a) Conhecer o “estado da arte” da gestao de risco segundo a pesquisa bibliografica;

b) conhecer as praticas de gestdo de riscos das empresas do setor sucroenergético;

c¢) identificar as evidéncias isomorficas na Gestao de Riscos Corporativos em usinas
de cana-de-agucar, do setor sucroenergético, que passaram por processos de
internacionalizacao.

1.4 Justificativa

Desde 2008, segundo Silva (2015), o setor sucroenergético enfrenta uma das piores
crises de sua histéria com a escassez de liquidez e queda nos precos do agucar (commodities).
Ao explorar o presente tema os esforcos se justificam diante da contribuigdo a ser promovida

neste importante setor produtivo do Brasil, além de contribuir também com o mundo académico
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pelo trabalho a ser empreendido, sustentado por fundamentagdo tedrica, fornecendo conteudo
rico a futuras pesquisas relacionadas.

O impacto negativo da materializagdo de riscos operacionais a sociedade ¢ relevante.
Benli e Celayir (2014), Cherobim e Alves (2006), Helbok ¢ Wagner (2006) e Trapp e Corrar
(2005), destacaram seus efeitos e complexidade nas instituigdes financeiras, preocupacao a ser
estendida também para empresas nao financeiras como no caso do setor sucroenergético. Souza
(2011), corrobora com este entendimento onde a gestao de risco agrega valor para as atividades
da organizagao;

Isso abrange o entendimento dos potenciais de ganho e de perda e dos fatores que
poderiam afetar os objetivos e metas empresariais. Esse processo visa maximizar a
probabilidade de sucesso e reduzir as possibilidades de falhas, além das incertezas para
o alcance de objetivos globais. (Souza, 2011, p. 20).

Ao estudar a historia e a evolucdo deste setor no pais, a escolha da Teoria Institucional
e do Isomorfismo apresentam condi¢des cientificas adequadas face as interveng¢des promovidas
pelo Estado ao longo de sua existéncia e das mudancas geradas apds diversos M&A (Mergers
and Acquisitions) ocorridos entre 1999 a 2011, com o aumento da participacdo de capital
estrangeiro no setor e entrada de grupos oriundos de diferentes setores econdmicos como as
petroleiras, petroquimicas e tradings companies (Macédo, 2011).

Beuren, Fachini e Nascimento (2010), relatam exemplos como no caso do isomorfismo
coercitivo nas ocorréncias de aquisi¢cdes por novos investidores, situagdo em que acontece a
imposicao da mudanga organizacional nas empresas incorporadas. Sdo fatos narrados que se
assemelham ao ocorrido no setor sucroenergético. Complementam ainda Julca-Breicefio, Pinto
e Neves (2010), que a presenga de Companhias de capital externo na industria nacional
possibilita a fortalecer os elos na cadeia produtiva (trade linkages), desta forma, do préoprio
setor. Ao aplicar este conceito na revisdao das acdes isomorficas nas praticas de gestao de risco
nas usinas, ¢ possivel avaliar na 6tica da teoria como estes novos agentes contribuem na

institucionalizagdo da gestao de risco.

1.5 Contribuicdes

A presente pesquisa contribui para o entendimento da institucionalizagdo das praticas
de gestdo de risco através do isomorfismo coercitivo, normativo € mimético, apresentando a
relacdo de evidéncias da atuagdo destas forcas nas usinas de cana-de-acticar no setor
sucroenergético. O resgate destes subsidios basilares na literatura promove ao mundo
corporativo e em especial ao setor investigado, a identificagdo em relacdo a suas proprias

praticas aplicadas, os motivadores condicionantes, permitindo a reflexdo de seus resultados.
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No plano académico conhecer o “estado da arte” da gestdo de risco, evidenciando os
fendmenos de que trata a Teoria Institucional na contabilidade gerencial a serem observadas na
pesquisa por revisao literaria diante dos estudos ja promovidos com o objetivos semelhantes,
capturando os beneficios advindos desta Teoria na compreensdo das mudancas e uso dos
artefatos da contabilidade, a exemplo, Carvalho, Vieira e Silva (2012), Guerreiro et al. (2006),
Russo, Parisi, Megliorini e Almeida (2012) e Smets e Jarzabkowski (2013), somada a
experiéncia empirica desenvolvida, fornecendo novos recursos para futuras pesquisas
cientificas.

O trabalho demonstra um desalinhamento parcial entre a literatura e a pratica na gestao
de risco no setor sucroenergético. Esta constatacdo nao deve servir como balizador que sustente
explicacao de bons resultados. Os resultados econdmico-financeiro das empresas dependem de
outras variaveis que superam ao uso de praticas de gestao de risco, tais como a assertividade na
precificagdo de sua produgdo, o dominio de mercado e logistica, estratégias financeiras e
comerciais bem-sucedidas, dentre outras. Contudo, ignorar ou aplicar de forma equivocada as
praticas de gestao de risco gera fragilidades substanciais, ocasionando situagdes extremas como
a descontinuidade de empresas por ndo mapearem e administrarem seus riscos.

Adicionalmente, a pesquisa evidéncia nestas praticas as limitagdes do isomorfismo
coercitivo decorrente do processo de internacionaliza¢ao do setor no Brasil. Os movimentos de
consolidacdo ocorridos no setor com a entrada de capital estrangeiro exerceram influéncia

nestes processos.
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2 Fundamentacio Tedrica

Nesta etapa, estdo descritos os elementos tedricos sobre a gestdo de risco e as forgas
causais criticas dos processos de institucionalizagdo que atuam sobre os agentes. Em seguida,
trabalhos relacionados ao risco corporativo em empresas do setor sucroenerggético € o processo

de internacionaliza¢do neste contexto.

2.1 Estudos realizados sobre a Teoria Institucional

Dentre vérias vertentes abordadas pela Teoria Institucional na contabilidade, o estudo
do isomorfismo institucional revela as forcas causais criticas dos processos de
institucionalizagdo atuantes sobre os controles internos e a gestao de risco, replicadas dentro do
1somorfismo coercitivo, mimético e normativo. Este estudo esta presente nos trabalhos de Scott
(2001) e Tolbert e Zucker (1999).

As pesquisas de Zucker (1987) traduzem a utilizacdo ou ndo de préticas, técnicas,
processos, ou outros instrumentos de gestdo por conta da ocorréncia ou ndo da
institucionalizacdo. A autora discorre sobre a influéncia institucional em duas ideias, sendo a
primeira pelas regras, como padrdes sociais de agdes organizadas e a segunda, proveniente da
percepgdo de algo que estd inserido nas estruturas formais e ndo estd vinculado a atores ou
situagodes particulares. Analisando este padrao de comportamento ¢ possivel compreender o uso
ou do ndo uso dos controles internos e a pratica de gestao de riscos pelas corporagdes.

Ja para Tolbert e Zucker (1999) a institucionalizagdo ocorre por meio de um conjunto
de forcas causais, criticas e inerentes ao processo de institucionalizacdo (dentro e fora da
organiza¢do) progredindo por elas mesmas. Segundo Russo et al. (2012), estas forgas
influenciam diretamente na mudanca dos niveis ou estagios de institucionalizagdo, por reflexo
de forcas de mercado, troca de tecnologia, regras legais, controle e monitoramento
organizacional, teorizacdo, meios de difusdo, impactos positivos, resisténcias de grupos de
interesse, defesa de grupos e heterogeneidade dos atores.

Segundo Burns e Scapens (2000), a Teoria Institucional tem se destacado por oferecer
uma abordagem diferenciada para os estudos em Contabilidade Gerencial. Por sua amplitude,
pode ser classificada em trés diferentes vertentes: Nova Economia Institucional (New
Institutional Economics — NIE), Velha Economia Institucional (Old Institutional Economics —
OIE) e Nova Sociologia Institucional (New Institutional Sociology — NIS).

Para Scott (1987) e interpretacoes de Almeida et al. (2012), os pensamentos
institucionais sdo classificados em quatro correntes, a primeira considerando a importancia da

institucionalizacdo por introduzir valores, a segunda no entendimento que a institucionalizagao
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retrata a criacdo de realidade sedimentando os processos realizados. Na terceira corrente a
consideracdo dos sistemas institucionais como um corpo de elementos a partir de fatos
histéricos racionais no compartilhamento de crencas e por fim, a quarta corrente que interpreta
as instituigdes pela sua especificidade na sociedade, destacando a existéncia em todas as
sociedades de regras e sistemas cognitivos distintos e de a¢des humanas padronizadas que
tendem a se repetir.

Esta pesquisa limitou a adotar o referencial tedrico na terceira e quarta correntes de
pensamento apresentados por Scott (1987) e com base na NIS, sem a pretensdao de analisar e
discutir as diferencgas entre a NIS e as demais correntes da Teoria Institucional, nem mesmo se
ha pontos de divergéncia ou ruptura entre elas. A investigacdo permeia no conceito apresentado
por DiMaggio e Powell (1983) e revisitado por Gimenez, Hayashi ¢ Grave (2008), onde o
isomorfismo retrata um processo limitante forgando a homogeneizacdo de acdes, praticas,
habitos de institui¢des participantes de um mesmo campo de negdcios. Ao revelar estas
evidéncias a luz destas bases tedricas, ¢ possivel compreender a evolucdo das praticas de gestao
de risco nestas organizacoes.

As forgas institucionais agem sobre as praticas de gestdo de risco € sua compreensao
requer conhecer seus mecanismos. O isomorfismo coercitivo, decorrente de influéncia politica
e de legitimidade, pode surgir por pressdo formal ou informal de organizacdes de que sdo
dependentes ou por expectativas culturais dos ambientes em que atuam. DiMaggio e Powell
(1983). Esta forga atuante pode ser observada em empresas do setor sucroenergético que devem
reportar as controladoras ou grupos controladores, exigindo padrdes ou praticas de gestdo de
risco.

No isomorfismo normativo, a for¢ca atuante estd relacionada a profissionalizagdo. A
entrada de novos profissionais com culturas em gestao de risco, iniciando a movimenta¢ao em
direcdao ao uso das praticas de gestao de risco. A educagdo formal e na base de conhecimento
produzida pelos especialistas das academias e o uso de redes de relacionamentos profissionais,
as chamadas “networks” permitem vislumbrar luz ao final do tunel.

Segundo DiMaggio e Powell (1983) a sistematica de filtros de selecao de pessoal usada
pelas organizag¢des também promove o normativismo. Ao contratar novos funcionarios vindos
do mesmo segmento, como no caso do sucroenergético, ou promover altos executivos com a
mesma origem e formagdo, cria-se uma barreira a novos entrantes e se perpetua uma mesma
linha de pensamento. Esta troca de informagdes pode contribuir com a mudancga de cultura, no
caso em estudo, implementar a pratica de gestdo de risco a qual o colaborador entrante ja

participava em outra corporagao.
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Ja no isomorfismo mimético, as forcas atuantes resultam de respostas padronizadas a
incerteza (DiMaggio & Powell, 1983). Novas tecnologias, o sucesso de algum novo
desenvolvimento ou metodologia, passando a ser adotado pelas demais organizagdes. Nesta
Otica, a gestdo de risco ¢ percebida com qualidade, replicando na busca de performance e

sustentabilidade.

Estas for¢as agem em conjunto e ndo isoladamente, ou seja, o isomorfismo ndo ¢ um
processo estatico e refratdrio a mudancas, como alertam Machado-da-Silva, Fonseca e
Crubellate (2005), ao instruir sobre a homogeneizacao nao ser baseada em pura aceitacao de
um padrao, mas sim onde o isomorfismo estd embasado na reproducdo constante e consolidada
de um padrdo interpretado como legitimo. Desta forma o estudo ultrapassa a tradicional andlise
quantitativa de mensuracao e avaliagdo de riscos nos modelos existentes, entendendo que tais
praticas decorrem de uma escolha considerada vidvel e desejavel a se replicar, gerando

regularidade e ndo copia, legitimando a agao.

2.2 Nova Teoria Institucional: Posicionamento tedrico

Constatar a pressao institucional isomorfica sobre as praticas de gestao de risco no setor
sucroenergético requer resgatar na literatura os conceitos da Nova Sociologia Institucional -
NIS (New Institutional Sociology — NIS), buscando suporte para as evidéncias da pratica do
isomorfismo coercitivo, mimético ¢ normativo, sendo a NIS um delineador teodrico, em
consonancia com Berry, Coad, Harris, Otley e Stringer (2009), sobre a importancia de vivenciar
a teoria no campo empirico em trabalhos ligados a contabilidade gerencial.

Ribeiro e Scapens (2006) destacam os estudos sobre a Nova Sociologia Institucional —
NIS (New Institutional Sociology — NIS) na década de 1970 por pesquisadores americanos com
objetivo de pesquisar o sistema educacional dos EUA. Trata-se de uma das trés vertentes da
Teoria Institucional que influenciaram as pesquisas em contabilidade, somando ao Velho
Institucionalismo Econdémico — VIE (OIld Institutional Economics — OIE) e ao Novo
Institucionalismo Econdmico — NIE (New Institutional Economics — NIE), sendo em suas
origens uma oposicao a teoria econdmica defendida a época, Burns e Scapens (2000) e Moll,
Burns € Major (2006).

A escolha da NIS neste trabalho ¢ justificada pela sua abordagem em como as
organizagdes sdo similares em determinados aspectos, motivadas por comportamentos
miméticos, normativos e coercitivos, com foco em suas praticas e sistemas. Apesar das trés

tratarem com a “instituicao”, a NIE utiliza razdes econdmicas para explicar a diversidade dos
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arranjos institucionais e a OIE, as praticas contabeis como habitos e rotinas institucionalizadas,
em consonancia com Oyadomari, Mendonga, Cardoso e Lima, (2008) e Russo, Parisi e Pereira
(2016). Trabalhos anteriores como o de Scott (1995), ja retratavam que as instituigdes sao
estruturas cognitivas, normativas e regulamentais e atividades que proveem estabilidade e
significado para o comportamento social. Elas sdo transportadas por varios agentes: culturais,

estruturas e rotinas e operam sob diferentes niveis de jurisdi¢ado.

2.2.1 Pressoes Isomorficas: Coercitiva

Nem sempre ¢ possivel transitar livre nas escolhas, as organizagdes estdo sujeitas a
pressdes coercitivas, seja na dependéncia de recursos escassos como o capital, clientes e
fornecedores, seja na relagao entre matriz e subsidiarias. Segundo DiMaggio e Powell (1983),
o isomorfismo coercitivo decorre de influéncia politica e de legitimidade, podendo ser exercida
através de forca, persuasdo ou convites para atuarem em grupos organizados. A pressdo surge
também como resposta a uma demanda governamental, imposi¢ao direta de procedimentos e
padrdes operacionais, regras e estruturas legitimadas que devem ser aplicadas por toda uma
classe de organizagoes.

A preocupacdo nos processos de controles internos e gestdo de risco sao representadas
pelas forcas coercitivas, a exemplo dos regulamentos recentes impostos a organiza¢des como a
Lei Sarbanes-Oxley (SOX) e Lei de Gestao de Seguranga da Informacdo. Horn e Ignoumba
(2017). Nas institui¢des financeiras Ferreira (2016) destaca a manifestagao do Basel Committee
on Banking Supervision — (BCBS) ao determinar a lista das melhores praticas de Gestao de
Risco Operacional - (GRO), denominada “Principles for the Sound Management of Operational
Risk” BCBS (2011), pressionando os bancos centrais e Institui¢des Financeiras para a sua
adogdo (Bank for International Settlements [BIS], 2013).

No Brasil e no mundo, a imposi¢ao da adogao do padrao das normas contabeis IFRS,
espelha as forcas isomorficas atuando na mudanca das empresas. As regras em IFRS
contemplam varios padrdes de controles internos, evidenciacdo de riscos, ja existentes nas
tratativas das auditorias contabeis. E possivel verificar que a pressdo exercida na contabilidade
financeira e gerencial pelo IFRS contribuiu significativamente para a convergéncia
transnacional das estruturas da contabilidade gerencial e de informacao nos paises que adotaram
o IFRS, conforme descrito por Brandau, Endenich, Trapp e Hoffjan (2013) e Rodrigues e Craig
(2007).
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2.2.2 Pressoes Isomorficas: Mimética

Os beneficios do mimetismo isomoérfico levam as organizagdes a aprenderem com a
experiéncia dos outros e delas promover as agdes sem precisar sofrer com erros ja superados e
sentidos por quem foi pioneiro. As pressdes miméticas sdo principalmente resultado da
incerteza, DiMaggio e Powell (1983). De acordo com Russo et al. (2012), quanto maior o
numero de empresas que adotam determinadas praticas, maior a chance de os gestores
perceberem os beneficios de tal decisao. Dessa forma, isso contribui para equilibrar o custo-
beneficio de tal implantagao.

Segundo Scott (2014), um conjunto de significados coletivos que condicionam como os
atores organizacionais interpretam e respondem ao mundo em torno deles. Brown (2011),
destaca que diante das incertezas ou das expectativas sociais, o [Isomorfismo mimético ocorre
quando corporacdes adotam praticas bem-sucedidas que foram disseminadas por organismos
reconhecidos pelo seu conhecimento na 4area (consultorias, por exemplo). Assim, a
disseminagdo destas best practices integra o pilar cognitivo-social encontrando com crengas
comuns ou légicas compartilhadas de acdo. Dimaggio e Powell, (1983), Haveman (1993) e
Scott (2001).

Além da forma direta via consultorias ou associa¢des entre organizagdes, 0 mimetismo
pode ocorrer também por meio de transferéncia ou rotatividade de colaboradores em uma
organizacdo. Brown (2011) e Haveman (1993) ressaltam que, em pesquisas realizadas
considerando a teoria institucional, verifica-se a caracterizagdo do isomorfismo mimético pela
mentalidade “siga o lider”, pensamento observado em programas de remuneragdo, estrutura
corporativa e programa de corte de gastos

O mimetismo também ¢ destaque na evolucao das praticas de gestao de risco. Algumas
vezes, o sucesso de algum novo desenvolvimento ou metodologia passa a ser do conhecimento
das demais e ele ¢ adotado pela organizagdo, para aumentar sua legitimidade e mostrar ao
mercado que, ao menos, ela estd tentando melhorar sua condi¢do de trabalho ou performance,
como no caso do uso de sistemas de controle interno como os padrdes ISO (Baunan & Berge,

2016).

2.2.3 Pressoes Isomorficas: Normativa

A definicdo de normatizacdo geralmente causa confusdo com a forca coercitiva.
Diferentemente do isomorfismo coercitivo, as for¢as isomorficas normativas estao relacionadas
a profissionaliza¢do. Boon, Paauwe, Boselie e Hartog (2009) postulam que pressdes normativas

sdo as diferentes normas e valores nos quais os profissionais se desenvolvem via educagao
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formal e redes profissionais, aumentando a similaridade das habilidades e conhecimentos da
forca de trabalho total em um meio Ambiente.

Este movimento gera padrdes, certificacdes. As universidades e treinamentos
profissionais sdo importantes fontes do isomorfismo normativo, por criarem expectativas de
boas praticas comuns entre os profissionais. Scott (2001). Dentre todas as profissdes, a
contabilidade ¢ a que exerce maior aderéncia e contribuicdo a gestdo de risco, seja pelo
exercicio da auditoria contébil, seja pelo atendimento as proprias normas contabeis. DiMaggio
e Powell (1983, p.153) afirmaram que educagdo e treinamento sdo consideradas bases
importantes para o desenvolvimento de normas.

Procurando legitimidade em seus processos, as organizagdes tendem a contratar
profissionais certificados, preferencialmente com educagao secundaria em universidades de
renome, que “falem a linguagem do mercado”. Brandau et al. (2013) encontraram, por meio de
entrevistas com gestores, que o isomorfismo normativo nas empresas acontece através da
crescente formagao profissional de seus gestores e por treinamentos em padrdes internacionais.
Dos gestores entrevistados, 25% possuiam formacdo no exterior e consideraram este fator
decisivo em suas carreiras.

Nesta linha de pensamento, Assis, Andrade, Carvalho, Tanure e Carrieri (2010)
pesquisaram sobre o isomorfismo de competéncias entre as pessoas € com o objetivo de avaliar
se had homogeneizacdo entre os altos executivos brasileiros, selecionando de forma aleatoria,
344 grandes empresas, com fonte em publicagdo das 500 Maiores e Melhores de 2005,
aplicando um questionario fechado para 965 executivos entre homens e mulheres, nas fungdes
de presidentes, vice-presidentes, diretores e executivos de terceiro nivel, analisando neste rol,
profissionais que atingiram posi¢cdes de destaques nas grandes empresas brasileiras. Os
resultados demonstraram que o comportamento destes executivos reproduz representacdes
sociais, carregadas de preconceitos, delimitando os papéis sociais de funcionarios, com padrdes

preestabelecidos e ideias semelhantes.

2.2.4 Dissociag¢do (DECOUPLING)

A adogdo de praticas de gestdo de risco declaradas pelas organizagdes pode ser de
aparéncia, ou seja, na pratica sao dissociadas das regras e modelos. Este fendmeno ¢ conhecido
nos estudos da NIS como decoupling (dissociacdo). Motta e Vasconcelos (2009) constataram
em estudos sobre o comportamento das empresas brasileiras de internet que dependendo do
modo de institucionalizagdo, por isomorfismo coercitivo, mimético ou normativo, o nivel de

adesdo aos modelos se diferencia.
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Isto ndo significa auséncia ou contradicdo, as empresas podem sim estar praticando
gerenciamento de risco, mas dissociados, atendendo a protocolos sem o efeito real pretendido.
As pesquisas em contabilidade gerencial sustentadas pelos fundamentos teéricos da NIS,
estudam o “irracional” e as vezes o uso cerimonial das informacgdes contabeis, no conceito de
loose coupling (decoupling), Scapens (2006). Isto ocorre quando sdo utilizadas as praticas
contdbeis que sdo introduzidas para atender as exigéncias institucionais de uma forma
cerimonial. Meyer e Rowan (1977).

Scapens (2006) elucida o fato exemplificando a aplicacdo do ABC, podendo ser
motivada por inquietacdes técnicas, objetivando uma alocagao assertiva de despesas gerais para
a tomada de decisdo econdmica, mas também, pode ser compelida pelo desejo de estar em
conformidade as expectativas externas, similares as técnicas modernas adotadas por outras
empresas conhecidas.

Assim, a formalizagdo apresentada ao mundo exterior pode ndo ser a maneira como as
coisas realmente de fato ocorrem, Carruther (1995) afirma que as organizagdes gastam mais
esforco em divulgar novos procedimentos, do que efetivamente aderir aos mesmos.

Fazendo uso de construto tedrico fornecido pela NIS, autores como Meyer ¢ Rowan
(1977) e Scott (2008) atentam para a separacdo entre imagem externa, estruturas e
procedimentos internos, os quais podem ocorrer intencionalmente ou ndo. Segundo Tolbert e
Zucker (1996):

“... adefini¢do de institucionalizado contradiz por si mesma a proposta de que estruturas
institucionalizadas podem estar descoladas do comportamento. Para ser institucional,
estruturas devem gerar acdes. Como Giddens (1979) argumenta, estrutura que ndo ¢
traduzida em ag¢des, ndo pode ser considerada de forma fundamental uma estrutura
social...” (Tolbert & Zucker, 1996, p. 179).

Contudo, esta visao da dissociag¢@o de praticas ¢ criticada por alguns autores, Ramalho
(2016), em revisao literaria sobre decoupling, descreve e compara as argumentagdes sobre o

conceito de dissociagdo na institucionalizagdo, qualificada na Tabela 1:
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Tabela 1
Conceito de dissociacao (Decoupling) entre autores

Contraponto as anailises expostas quanto aos
conceitos de dissociaciio (Decoupling)
(1) ha simples dicotomia entre instituigdo e sistemas (1) Para ser institucional, as estruturas devem gerar

Conceito de dissociacio (Decoupling)

técnicos, Scott e Meyer (1991); acgoes, logo esse conceito de institucionalizado néo
seria condizente com o processo de dissociagdo,
Tolbert e Zucker (1996);

(2) o técnico pode realmente ser dissociado do (2) A dissociacdo ¢é apresentada como produto da

institucional, Powell (1991); resisténcia a mudanca dentro das organizagdes, sendo

tais alteracdes impostas pela matriz a sua subsidiaria,
Oliver, (1991), Siti-Nabiha e Scapens, (2005);

(3) existe um tratamento simplista do papel exercido (3) Cruz, Major e Scapens (2009) afirmam, por meio

pelo poder e pela politica, Perrow (1986). de estudo de caso, que a dissociagdo dos sistemas
gerenciais pode ocorrer mesmo em ambientes onde ha
baixa resisténcia de institucionalizagdo do sistema
imposto, devido a “diferentes logicas” de
gerenciamento

Nota. Adaptado de “Estudo sobre sistemas de custos gerenciais de subsididrias alemds em operagdo no Brasil:
Um enfoque da Nova teoria institucional” de L. D. F. Ramalho 2016.

E indispensavel na presente pesquisa considerar tais fatos, investigando por meio das
técnicas de entrevista a ocorréncia de decoupling. Scapens (2006), ressalta a problematica da
dicotomia entre o ambiente técnico versus ambiente institucional nos trabalhos de pesquisa da
NIS, uma vez que existem muitos aspectos inter-relacionados do comportamento
organizacional e ambos podem ter tanto elementos institucionais quanto técnicos. Sem este
cuidado, pode-se interpretar erroneamente a acdo das forcas isomorficas, prejudicando os
resultados da pesquisa.

Apo6s a revisao dos conceitos estudados e sem a pretensdo de investigar a causa da
ocorréncia da dissociacdo, mas sim, de observar seus reflexos na evidenciacdo das forcas
isomorficas sobre as praticas de gestdo de risco nas usinas, entendeu-se como norte desta
pesquisa o conceito de decoupling apresentado por Meyer e Rowan (1977), onde a estrutura
formal das organizacdes, com sua aparéncia altamente racional, ¢ dissociada da sua pratica
organizacional, ou seja, as usinas de cana-de-agicar podem utilizar da gestdo de risco por
solicitagdo de suas controladoras, sem efetivamente incorporar tais praticas na rotina do dia-a-

dia. Reflexo constatado também nos trabalhos de Oliver (1991) e Siti-Nabiha e Scapens (2005).

2.3 Gestao de risco

Os estudos sobre gestdo de risco concentram trabalhos preponderantemente no campo
financeiro e em estratégias de hedge. Destacam-se as medidas de risco de mercado financeiro
baseado em VaR (Value at Risk) e risco de crédito, contudo, observa-se um movimento

alcangando outros riscos das empresas, ao passo que sendo o mercado e crédito quantificados
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e tratados, os riscos tendem a se deslocar para outras areas onde nao sdo mensurados (Bernardi,
2011).

Os modelos utilizados até entdo substancialmente quantitativos, revelaram um fato
negligenciado, as organizagdes sao entidades complexas, outras variaveis além das
quantitativas merecem ser estudadas. O Control Sef Assessment (CSA) ¢ exemplo desta
observacdo, no qual emprega técnica qualitativa na avaliagdo de risco num processo de
autoavaliagdo. Consiste em avaliar a efetividade dos controles a potencialidade dos riscos,
possibilitando a deteccao de exposicdes indesejadas e a implementacdo de medidas corretivas,
(Paulo, Fernandes, & Rodrigues, 2007).

Rossoni e Machado-da-Silva (2010) corroboram quanto a esta expansdo dos estudos em
gestdo de risco pelas corporagdes. Os autores analisaram a busca da legitimidade das
organizagoes por meio da Governanga Corporativa, evidenciando uma crise de legitimidade
iniciada por volta do ano de 2008, com a sequéncia de escandalos envolvendo grandes
corporagdes, instituigdes financeiras e empresas de auditoria, consideradas solidas e blindadas
por suas praticas de gestao de risco.

Examinar estas praticas de mensuragao qualitativas ratificam os estudos do Comittee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Comission — COSO, constituido em 1985 nos EUA
com o objetivo de estudar fatores que podem levar a geragdo de relatorios fraudulentos e elabora
frameworks e recomendagdes as empresas e auditores em controle interno, gestdo de riscos e
detencdo de fraudes. Em 1992 lancou o framework COSO I — Controle Interno ¢ em 2004,
reconhecendo o interesse do foco gerencial ndo somente voltado ao controle dos processos em
si, mas de uma geréncia efetiva e eficaz dos riscos aliado a uma estrutura de governanca
corporativa divulgam o COSO Il — Enterprise Risk Management — Integrated Framework.
(Dutra, Zanette, Alberton, Bornia, & Limongi, 2009).

Em 2017, a recente versao, COSO ERM -Integrating with Strategy and Performance,
faz a conexao considerando os riscos tanto no processo de estabelecimento da estratégia quanto
na conduc¢do no desempenho da execugdo da organizagdo. Inicia oferecendo uma perspectiva
dos conceitos e aplicagdes atuais do Enterprise Risk Management e em seguida apresenta o
Framework, organizado em 5 componentes de facil compreensao, apresentando diferentes
pontos de vistas e estruturas operacionais, contribuindo na melhoria das estratégias e tomadas
de decisdo das organizagoes.

Focando no gerenciamento de riscos dentro do planejamento estratégico, o framework
considera que o risco influencia e alinha a estratégia e desempenho em todas as fungdes e

departamentos da organizagdo. A Figura 1 ilustra esta ordem ldgica, ligando a missdo, visdo e
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valores fundamentais da organizagdo como sendo bases primdrias a estratégia, objetivos de
negocios e desempenho desejado, validando as possibilidades de estratégias ndo alinhadas a
essas bases primarias pré-estabelecidas, as implica¢des das estratégias escolhidas e o risco

destas estratégias para alcangar o melhor desempenho.
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Figura 1. Modelo COSO ERM 2017

Fonte: Recuperado de “Enterprise Risk Management-ERM (Executive Summary)”, de Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, p. 5. Recuperado de https://www.coso.org/Documents/2017-COSO-
ERM-Integrating-with-Strategy-and-Performance-Executive-Summary.pdf

Exemplificando o modelo, uma usina de cana-de-aglicar assumindo como missdo a
geracdo de energia limpa e renovavel, sendo a visdo o reconhecimento global de praticas em
exceléncia operacional e adotando valores de sustentabilidade, encontrard desafios estratégicos
na colheita de cana-de-acticar, ao conviver nesta pratica com riscos ambientais (queima da palha
da cana por acidente ou criminosa, contamina¢do do solo, morte da fauna ou flora natural
daquela regido), devendo adotar as melhores praticas de colheita, investindo em tecnologia,
processos, sem perder rentabilidade e competitividade.

Neste contexto a gestao de risco supera o tradicional mapeamento e controle do risco,
exigindo além, onde as organizagdes devem revisitar constantemente suas praticas com foco no
melhor desempenho. No auxilio deste entendimento, a Figura 2 apresenta o gerenciamento de
riscos corporativos proposto pelo Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission - COSO (2017), que organiza seu modelo em 20 principios, com 5 componentes
inter-relacionados: Governanga e cultura, Estratégia e defini¢do de objetivos, Risco na
execucdo, Monitoramento do desempenho e revisdo; e finalmente Informac¢do, comunicagdo e

divulgacao.
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Gerenciamento de risco corporativo
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Figura 2. Componentes do COSO ERM 2017.

Fonte: Recuperado de “Enterprise Risk Management-ERM (Executive Summary)”, de Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission,” de Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, p. 6. Recuperado de https://www.coso.org/Documents/2017-COSO-ERM-Integrating-with-
Strategy-and-Performance-Executive-Summary.pdf

O componente Governanga ¢ Cultura define o tom da organizagdo, refor¢ando a
importancia e estabelecendo responsabilidades de supervisdo para o gerenciamento de riscos
corporativos. A cultura diz respeito a valores éticos, comportamentos desejados e compreensao
do risco na entidade, fruto da missdo, visdo e valores fundamentais da organizacao.

A Estratégia e Defini¢do de Objetivos traduz o apetite pelo risco, estabelecendo os
limitadores, alinhando com a estratégia da organizagdo, na definicao de objetivos em conjunto
no processo de planejamento estratégico. Os objetivos de negdcios colocam a estratégia em
pratica enquanto servem de base para identificar, avaliar e responder aos riscos.

A Performance pode ser afetada, € preciso levar em consideragdo a estratégia de riscos
priorizando por gravidade no contexto do apetite ao risco. Em seguida, a organizacao seleciona
respostas a riscos € obtém uma visao do portfélio da quantidade de riscos que assumiu. Os
resultados desse processo sdo reportados aos principais stakeholders de risco. A avaliacio de
desempenho ¢ equacionada neste componente, evitando riscos indesejaveis, intoleraveis, fora
do proposto nas bases primarias da organizagao.

Rever e Revisar, as agdes estratégicas sao dindmicas, ndo estaticas. Ao revisar o
desempenho da entidade, uma organiza¢do pode considerar o qudo bem os componentes de
gerenciamento de risco da empresa estao funcionando ao longo do tempo e a luz de mudancas
substanciais e quais revisdes sao necessarias.

Por fim, o ultimo componente trata das informagdes, comunicagdo e relatorios. O

gerenciamento de riscos corporativos exige um processo continuo de obtengdo e
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compartilhamento das informacdes necessarias, tanto de fontes internas quanto externas, que
fluem para cima, para baixo e em toda a organizacao.

O conjunto destes conceitos disponiveis na literatura académica serve como
direcionador, permitindo a construgdo e desenvolvimento adequado das praticas de gestdo de
riscos, norteando os pesquisadores na elaboracdo de diagndstico e proposta de melhores

praticas.

2.4 Controles internos

Estudar gestdo de risco sem explorar controles internos se assemelha a aprender
contabilidade sem conhecer o método de partidas dobradas, ou seja, algo incompleto. Segundo
Shenhar e Dvir (2010), controles internos, riscos e incertezas sao trés palavras chave que fazem
parte do contexto da gestdao de risco. A incerteza representa algo desconhecido e o risco o que
pode ocorrer. Assim, os controles internos permitem construir processos aparelhados as praticas
de gestdo de risco, fornecendo relativa garantia quanto a realizagdo dos objetivos de uma
organizac¢ao na eficacia e eficiéncia das operacdes, confiabilidade dos relatorios financeiros e
gerenciais, conformidade com leis e regulamentos aplicéveis e proteger a reputagao da empresa,
Kaplan (2008).

A producdo cientifica sobre controles internos e gestdo de riscos tem se intensificado
segundo Peleias, Caetano, Parisi e Pereira (2013), esta realidade vem sendo estudada por
pesquisadores no Brasil e no exterior, a exemplo nos trabalhos de Brito (2007), Dorfman

(2002), Damodaran (2009), Rocha (2007). A Tabela 2 evidencia os modelos descritos na

literatura.
Tabela 2
Modelos e técnicas de Controles Internos nas praticas de gestiao de risco
_Model.os Descricio da Funcionalidade Fonte de .de
Conhecidos Pesquisa
Control Sef Emprega técnica qualitativa na avaliagdo de risco num processo de  Paulo et al. (2007,
Assessment autoavaliacdo. Consiste em avaliar a efetividade dos controles a p- 49)
(CSA) potencialidade dos riscos, possibilitando a deteccdo de exposicdes
indesejadas e a implementacdo de medidas corretivas.
Institute of Modelo de Trés Linhas de Defesa, forma harmonica entre as areas IIA Brasil
Internal Auditors  envolvidas com a gestdo de riscos, simples ¢ eficaz de melhorar a (2013)
-1TIA comunicagdo do gerenciamento de riscos ¢ controle por meio do

esclarecimento dos papéis e responsabilidades essenciais” 1? linha de
defesa, Gestdo Operacional, 2% linha de defesa as fungdes de
Gerenciamento de Riscos e Conformidade e a 3* linha de defesa, a
Auditoria Interna, no uso dos controles internos.

Continua
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Conclusdo
—lgoor?lfelegis dos Descriciio da Funcionalidade E:;l(:flisa de
CoCo — Criteria of Metodologia desenvolvida em junho de 1997 pelo Canadian Institute Barbosa, Pugliese
Control of Chartered Accountants (CICA), denominada Guidance on e Specchio (1999).
Assessing Control — The CoCo Principles (CoCo) —, visa auxiliar a
alta administragdo a implementar e avaliar um ambiente de controle,
de maneira a alcangar seus objetivos operacionais ¢ estratégicos
COSO 11l eI Controle interno ¢ um processo, executado pela diretoria, geréncia e Nascimento, Ott,
outro pessoal de uma entidade, destinado a oferecer razoavel graude Silva e Reginato
certeza em relacdo a consecucdo de objetivos nas seguintes (2013), COSO
categorias: eficacia e eficiéncia de operagdes; confiabilidade na (1992, p.7)
elaboracdo de relatorios financeiros; e cumprimento das leis e
regulamentos aplicaveis.
King Report Em 1994, o King Committee on Corporate Governance divulgou o  Dutra et al. (2009)

primeiro material acerca de controle interno e governanga
corporativa na Africa do Sul, o qual intitulou de The King Report on
Corporate Governance (King I), designacdo daquela época, em
virtude de seu presidente, o juiz Mervyn King.

COBIT - Control
Objectives for
Information and
Related
Technology
(Cobit®)

Uma ferramenta que busca proporcionar aos gestores meios de
cumprir eficiente e eficazmente suas responsabilidades de controle
na area de TI. Consideram as bases conceituais da metodologia do
COSO, aplicadas a area de tecnologia da informagao. O modelo
distingue as areas de foco. Fornece controles para os gerentes
operacionais que necessitam executar e, em separado, para os
executivos que planejam e controlam o andamento administrativo e
financeiro do ambiente organizacional.

Jordao, Souza &
Teddo (2012),
Dutra et al. (2009)
e Barbosa et al.
(1999).

Lei Sarbanes-
Oxley - SOX

Em 2002 foi promulgada e sancionada a Lei Sarbanes-Oxley (SOX),
com o objetivo de inibir as fraudes corporativas e as manipulagdes
das demonstragdes contabeis. A SOX tem como premissa maior a
boa Governanga Corporativa e as praticas éticas do negocio.

Silva,  Oliveira,
Mendes e Araujo
(2009).

ISO 20001/20002
BSIMM ISO
27000, 27002 and
ISO 9001:2000

Cultura e atitude, Treinamento de funcionarios, Equipamentos
baseados em nuvem e Servigos, Monitoramento, Sistemas técnicos,
Conlfie nos fornecedores, rotinas de autenticagdo e Sistemas técnicos.

Horn, e Ignoumba
(2017).

A Tabela 02 sintetiza os modelos e técnicas de controles internos nas praticas de gestao

de risco presentes nos livros, pesquisas e eventos, sendo possivel observar a relagdo
comportamental do individuo perante estas praticas em que os autores apresentam casos €
exemplos onde além das situagdes de riscos involuntdrios, ha as criadas pelo livre-arbitrio do
ser humano, Damodaran (2009, p. 21).

Os controles internos ultrapassam mecanismos de monitoramento e controle, ou
sistematicas que automatizam processos. Mais do que isso, € imprescindivel que as empresas
adotem uma “cultura do risco”, ou seja, € preciso que haja a preocupacdo permanente, por parte
dos gestores, com a percepcdo e gerenciamento dos riscos. Penha e Parisi (2005). Assim,
somando as técnicas de controle interno projetados e efetivado pelos responsaveis da
governanga (conselho de diretores), geréncia e outros funciondrios, o conteido nao reside
apenas no papel, quando formalizado, mas em praticas institucionalizadas.

Neste contexto, o controle interno efetivo consiste na atmosfera do ambiente de

controle. Imoniana e Nohara (2005) analisaram a validade discriminante dos trés pilares dos
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conhecimentos e percepcdo da estrutura de controles internos; ambiente de controle,
procedimento de controle, monitoramento e sistemas de informag¢do e comunicagdo. A Figura
3 reproduz a sintese proposta pelos autores, evidenciando a homogeneidade de concepgao,
havendo correlagdo significativa entre as trés bases de controles internos. Isto permite
interpretar que a relagdo do ambiente de controle, considerando o movimento dos individuos
quanto a conscientizacdo e participa¢do no processo dos controles internos sdo exitosos na

combinagdo de procedimentos de controle e na sistematiza¢ao da comunicagao:
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Figura 3. Diagrama do esquema da PECI.
Fonte: Recuperado de “Cognicao da estrutura de controle interno: Uma pesquisa exploratoria” de J. O. Imoniana
e J. J. Nohara, 2005, Revista de Administra¢do E Contabilidade Da Unisinos, 2, p. 41.

Esta reflexdo explica que ndo haverd aderéncia significativa das praticas de controle
interno se ndo legitimadas pelos seus agentes, concatenando com as diretrizes apresentadas por
Tolbert e Zucker (1999) no campo da institucionalizagdo denominado de sedimentacgao.

Compreendendo a necessidade do envolvimento de todos na organizagdo quanto as
praticas de controle interno no gerenciamento de risco, em consonancia com o modelo de
governanga corporativa adotado pela empresa, as organizagdes precisam mapear aqueles riscos
que requeiram uma decisdo gerencial no tratamento do risco empresarial total (Penha & Parisi,
2005). A Tabela 3 extraida do trabalho dos autores contribui para entender os riscos ambientais
(Externo e Interno), clarificando eventos a serem mapeados, gerenciados, identificando o

impacto e frequéncia, controlando ou monitorando os riscos da empresa.
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Tabela 3
Risco Empresarial Total

Riscos Oriundos do Ambiente Riscos Oriundos do Ambiente Interno

Externo
Riscos do Riscos do Riscos Estratégicos Riscos Riscos Operacionais
Macroambiente Ambl.ente Financeiros Gerais Funcionais
Setorial
Politico-legais, = Demanda,  Fatores competitivos, Liquidez, Estrutura de custos, Administrativos,
econdmicos, fornecedore governanga crédito, sucessdo, fraudes  compras,
demograficos, s, clientes,  corporativa, estrutura  mercado, corporativas, marketing,
naturais, concorrentes organizacional, legais, tecnologia da vendas,
tecnologicos, , produtos desenvolvimento instrumentos informagao, produgdo,
sociais alternativos  novos produtos e financeiros, greves, erros, logistica,
mercados, formacao fluxos infraestrutura, sistemas,
de precos financeiros  conformidade, Internet,
meio-ambiente contabil, fiscal,
distribuicao

Nota. Fonte: Recuperado de “Um Caminho para Integrar a Gestdo de Riscos a Controladoria”, de J. C. Penha e
C. Parisi, 2005, p. 7.

A delimitacao da origem dos riscos contribui com a constru¢do dos controles internos,
otimizando tempo e recursos financeiros no gerenciamento de risco. Cunningham (2004),
argumentam que sistemas de controle interno (ICS) comegam como processos internos com
metas positivas para a organizacdo. Isto s6 ocorre se a administragdo visualiza seu mapa de
risco. Por isso, antes da implementacdo do modelo de gestdo de riscos, deve ser revisado o
modelo de governanca interna praticado pela empresa, pois liberalidade demasiada ¢

prejudicial, mas excessos de controles e regras “engessam” a empresa Penha e Parisi (2005).

2.5 Desafios contemporaneos nas praticas de gestao de risco

A percepgao dos riscos exige constante atualizacdo, com as inevitaveis transformacdes
surgem novos riscos exigindo desenvolver e testar novas abordagens para o gerenciamento de
riscos. Nestes cendrios, as organizagdes t€ém o desafio de entender qual € o risco, quem estd em
risco, quais sdo os controles atuais para esses riscos € se tais controles sdo adequados ou nao,
agindo com foco no nivel de risco aceitavel e razoavel a organizagao Banaitiene e Banaitis
(2012).

Tupa, Simota e Steiner (2017) pesquisaram aspectos da implementacao da gestdo de
riscos para a Industria 4.0, com o objetivo de entender estas mudangas que acompanhardo a
transformac¢ao da nova era industrial. A Tabela 4 extraida do trabalho dos autores sintetiza as
categorias de risco operacional e o risco inerente a este novo ambiente, promovendo a reflexao

dos riscos contemporaneos.
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Tabela 4
Identificacio dos novos riscos (Industria 4.0)

Categorias de risco operacional Risco

Gerenciamento do processo de Risco de informagdo associado a perdas de dados, perda de integridade e
manufatura informag@o disponivel.

Manutengdo Problema com disponibilidade e integridade de dados para manutencgao.
Métodos de operagdo e Erros no processamento de dados

ferramentas usadas

Maquinas e tecnologias de Sensibilidade e vulnerabilidade de dados - problema relacionado a ataques

fabricacdo cibernéticos.

Fontes humanas Baixo numero de trabalhadores qualificados

Ambientes da maquina Ataques da rede da Internet, problemas relacionados a compatibilidade
eletromagnética e emissdes eletromagnéticas afetando maquinas de
fabricacao.

Nota. Fonte: Recuperado de “Aspects of risk management implementation for Industry 4.0”de J. Tupa, J. Simota
e & F. Steiner 2017, p. 1227.

Segundo os autores, o conceito de Industria 4.0 gera novas categorias de riscos nesta
area devido ao aumento da vulnerabilidade e ameacas. A conexdo do ciberespaco, fabricacao
sofisticada de tecnologias e elementos e uso de servigos terceirizados proporcionam esta
fragilidade. Os resultados mostram que a maioria dos fatores de risco comuns contemporaneos
estao ligados a seguranca da informagdo. A questdo importante € como proteger o sistema de
fabricacdo contra ciberataques, perda de integridade de dados ou problemas com a
disponibilidade de informagdes.

Novos desafios, novas solugdes, Choi, Chan ¢ Yue (2017) pesquisaram sobre o
desenvolvimento recente em Big Data Analytics para operagdes de negdcios e gerenciamento
de riscos. Esta tecnologia proporciona recursos para monitorar € controlar sistemas, fazer
consideragdes com base nos respectivos comportamentos € modelos de risco, com a integracao
de ferramentas de seguranca e gerenciamento de risco, facilitando investigacdes detalhadas de
problemas. A Inteligéncia Artificial também ¢ explorada nos processos de gestdo de risco,
segundo Choi et al. (2017), a integracdo da estratégia de selecdo de filtro incremental com
inteligéncia artificial para gerenciamento de riscos corporativos permite avaliagdes e
prevencdes nos negdcios das organizagoes.

Segundo Tupa et al. (2017), o proposito de um sistema de gestdo ¢ ser funcional e eficaz
na aplicacdo de gerenciamento de processos de negocios. A Figura 4 reproduzida da pesquisa
dos autores retrata a proposta de framework desenvolvida, onde o gerenciamento de processos
de negdcios pode ajudar a identificar riscos e adotar medidas a partir do risco, proporcionando
tratamento e plano de continuidade de negocios. As medidas sdo implementadas, mantidas,

testadas e frequentemente revisadas para apoiar a eficacia do desempenho corporativo.



34

Anihise Seleciio de
s di Medidas/
@ 5 a Risco Metas
= S
= % ] Implementacio de
S-m =

Medidas/Metas

~ Controle/
'‘Gestio

Potenciais
Efeitos

Eficicia

Figura 4. Principios e processos de implementacdo do framework projetado.

Fonte: Recuperado de “Aspects of risk management implementation for Industry 4.0”de J. Tupa, J. Simota e & F.
Steiner, 2017, 27th International Conference on Flexible Automation and Intelligent Manufacturing — FAIM,
Modena, 27, p. 1228.

O passo mais importante para a implementagdo do framework proposto pelos autores ¢
a analise de risco, divididos em segdes tais como riscos técnicos, riscos de processos, riscos de
planejamento. Este design replica os métodos do Plan-Do-Check-Act (PDCA), ajudando a
minimizar 0s riscos corporativos associados a estratégia empresarial e a implementagdo do
sistema de seguranca da informacao, em especial, neste novo ambiente virtual.

Novamente ¢ possivel observar nas pesquisas que a gestao de riscos deve se tornar parte
da cultura corporativa. As praticas de gerenciamento de risco requerem medigao,
acompanhamento, vinculando a avaliacdo de desempenho da companhia (Weber & Thomas,
2005). Com a ajuda da tecnologia, novos procedimentos de avaliagdo podem ser realizados a
fim de gerenciar a complexidade dos cenarios, identificando lacunas existentes entre o
desempenho atual e o desempenho desejado, os indicadores chave de desempenho (KPI) devem
ser cuidadosamente selecionados, visando medidas para melhorar o desempenho, atrelados ao
risco.

Assim, o mapeamento dos riscos, com a evidenciagdo da probabilidade de ocorréncia e
danos, possibilita a criagao de indicadores denominados Key Risk Indicator (KRI), objetivando
detectar e reduzir o risco (Scandizzo, 2005). A Figura 5 representa graficamente como estes
indicadores de risco especifico podem ser monitorados, fornecendo informagdes sobre o risco,

limitando as agdes que ultrapassem o risco assumido na estratégia do negdcio.
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Figura 5. Modelo de grupos de risco e relagdes entre Riscos - KRIs - KPIs.
Fonte: Recuperado de “Aspects of risk management implementation for Industry 4.0”de J. Tupa, J. Simota e & F.

Steiner, 2017, 27th International Conference on Flexible Automation and Intelligent Manufacturing — FAIM,
Modena, 27, p. 1229.

Segundo o modelo proposto, cada risco pode ser monitorado pelo KRI (s) que
influenciou o Key Performance Indicator (KPI) (s) em conexdo com o desempenho
empresarial. Os riscos identificados sdo registrados em um modelo de risco, onde mostra os
grupos importantes de riscos identificados e ajuda a classifica-los em categorias. As cores
usadas na Figura 5 dividem os riscos em: operacional (vermelho) e estratégico (amarelo), cada
grupo de risco pode também ter uma cor diferente, para categorizagdo, prioridade ou
responsabilidade.

Implementar uma gestao de riscos adequada ou um sistema dentro das organizagdes nos
dias atuais, tornou-se um requisito que supera a obrigagdo moral de proteger a empresa, mas
também, toda uma cadeia interligada, nos conceitos da Industry 4.0. As solu¢des propostas
ajudam a minimizar os riscos corporativos associados a estratégia empresarial e a
implementag¢do do sistema de seguranca da informacao certificado. Como exemplo, a ISO
31000 que representa uma familia de padrdes objetivando a busca de diretrizes unificadas e
genéricas por meio de abordagem de gestdo de risco independente da industria (Niesen, Houy,

Fettke, & Loos, 2016).
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2.6 Gestao de riscos em usinas do setor sucroenergético

As usinas de agucar e etanol vislumbram varias mudangas relevantes, deixando no
passado marcas negativas de um setor extrativista e explorador da mao-de-obra rural. Por estar
em ambiente que soma atividades agricolas com as industriais, amplia-se o grau de risco do
negdcio, aumentando as probabilidades de eventos inesperados que destruam resultado e valor
da firma. Este cenario leva a dois tipos de riscos de mercado, o de produgdo que surge das
incertezas da demanda de longo prazo por parte dos consumidores e o risco ligado as variacdes
nos precos das commodities (Capitani, 2016).

Com o advento da crise financeira mundial de 2008 que retraiu a oferta de crédito, as
usinas historicamente endividadas agravaram sua situacdo (Pileggi, 2010). Poucas haviam
gerenciado seus riscos quanto a forte exposicao financeira. Ao observar o contexto natural deste
segmento, as incertezas nos precos dos produtos ja requerem por si sO estratégias financeiras e
de producgdo complexas por parte das usinas, as quais devem ter uma politica clara referente as
decisoes acerca do seu mix de produgao (Sosnoski & Ribeiro, 2012). Ou seja, as praticas de
gestdo de risco operacional ja sdo imprescindiveis para este negocio, face sua alta exposicao ao
risco.

Este direcionamento de estudos sobre as praticas de gestdo de risco quanto a volatilidade
dos precos das commodities e cambiais, com utilizagdo de hedge, pode ser observada no estudo
de Silva (2015, p. 64), com énfase nas técnicas utilizadas de Risk Management para as
commodities agricolas, no setor sucroalcooleiro, da utilizagdo dos derivativos e opgdes de
mercado futuro, corroborando com Sanders e Baker (2012), entre outros, que apontam ser a
principal razdo para o uso de contratos futuros com a finalidade de hedge.

Os autores observam que as empresas do setor sucroalcooleiro utilizam derivativos
somente nos momentos de baixa do preco da commodity para limitar seu prejuizo. Quando da
alta do preco, os gestores ndo se preocupam em realizar operagdes financeiras que limitem o
ganho, expondo a companhia ao risco da volatilidade do preco, demonstrando a mentalidade
tradicional em parte dos profissionais deste setor, na falta de uma gestao de risco madura no
uso das ferramentas de gestao de risco de preco (Abdo et al., 2006).

Contudo, sinaliza-se a evolugdo desta maturidade no setor, refletida na movimentacao
dos principais players pela criagdo de novos mecanismos de mitigacdo de riscos, como 0s
contratos futuros, e pela transformacao do alcool em uma commodity negociavel em bolsa

(Centenaro, 2012).
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Oliveira, (2012, p. 160), destacou a relagdo dos riscos operacionais da usina Monte
Alegre, Mamanguape, PB, onde foram encontrados como riscos mais relevantes o risco
operacional, estratégico e de suprimentos. Nesta linha, Albanez, Bonizio e Ribeiro (2007)
enfatizam os riscos operacionais impactando nos custos de manutengao da fabrica e depreciagao
de equipamentos, demonstrando a preocupacdo em reduzir os custos fixos de producao.

Suprimentos, fornecimento de matéria-prima cana-de-agtcar e questdes climdticas
(como as historicas crises hidricas) também surgem nas praticas de gestao de risco verificadas
nas usinas por Minarelli (2016) e S& (2017). Sao estudos que contribuem quanto a necessidade
das praticas de gestao de risco em processos chaves do negdcio, pois usinas de cana-de-agtcar
sem matéria-prima, pode-se considerar um conjunto de ferro e agco sem valor.

Ao pesquisar gestao de risco em usinas, persistem ainda resultados ligados na questao
ambiental e de seguranca no trabalho. Em entrevista, Ricardo Schemann, gerente de projetos
da DuPont, narra sua percep¢ao do cendrio atual:

“...pouca ou quase inexisténcia de governanga em seguranca; auséncia de participacao
ativa da lideranca, mas ainda delegada para a equipe de seguranca; legislagao trabalhista
ambiental e das TACs (multas); gestao de terceiros (padroes minimos para os terceiros
entrarem na empresa); baixa percep¢ao de risco e disciplina operacional; alto nimero
de acidentes, questao de mudanga na safra e na entressafra. “Existem muitos processos
e gestdo a serem feitos para garantir uma operacdo segura . . .~ (Nascimento, 2018, p.
12).

Os estudos sobre as praticas de gestao de risco neste setor ainda sdo incipientes, ha
conflitos na tipificacao dos riscos, confundindo-se por exemplo riscos estratégicos com riscos
operacionais, qualificagdo observada em Penha e Parisi (2005, p. 7). Ainda assim, as pesquisas
avancam contribuindo para este entendimento e seus reflexos, evoluindo aos modelos propostos

na literatura.

2.7 A internacionalizacido do setor sucroenergético e evidéncias das forcas institucionais

A partir dos anos 1990, a desregulamentacdo Estatal do setor oportunizou a geracao de
lucratividade com riscos menores, principalmente em relagdo aos aspectos de licenca para
abertura de novas empresas e as cotas de exportacdes de actucar (Watanabe, 2001). Isto
viabilizou a entrada de grandes players nacionais e internacionais no setor sucroenergético,
gerando expansdo, maior escala de producdo (Castro & Dantas, 2009).

Registram-se as primeiras investidas do capital internacional no setor sucroenergético
brasileiro no inicio dos anos 2000, com a entrada da companhia estrangeira francesa, Louis
Dreyfus Commodities (LDC), que efetuou a aquisicdo de uma usina no Estado de Sdo Paulo

(Pietrafesa, Steckelberg, & Pietrafesa, 2016).
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Carvalho (2012), faz a estimativa da participagdo do capital estrangeiro no setor
sucroenergético nacional em 25% no ano de 2011, ao passo que era de apenas 6% em 2006.
Nastari (2010) reforga identificando uma participagdo relativa das empresas controladas pelo
capital estrangeiro na capacidade total de moagem de 25,5% na safra 2010/2011 ante 11,9% na
safra 2007/2008 e crescimento da participacao do capital estrangeiro em aquisi¢des de empresas
ja instaladas. A entrada de capital estrangeiro a partir das aquisicdes ou fusdes tem sido tao
forte que pode ter afetado negativamente, inclusive, a constru¢do de novas usinas (Garcia,
Lima, & Vieira, 2015).

Mas nao foram somente recursos financeiros, o setor recebeu também nova gama de
conhecimento tecnoldgico, cultural, provocando adaptacdes nos dois lados, pela parte das
empresas nacionais e pelos estrangeiros, com destaque para empresas controladas pelo capital
externo, que nao conheciam plenamente o ambiente institucional brasileiro. Assim, a falta de
experiéncia dos grupos estrangeiros controladores somando as diferengas culturais,
institucionais, entre outros fatores, podem ter contribuido para o aprofundamento da crise em
especial para estas empresas (Garcia, et al., 2015).

Meurer, Shikida e Vian (2015) em estudos realizados nas usinas do Estado de Goias,
evidenciaram que grande percentual de usinas que investem em inovacdo e em Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) estdo substancialmente representadas pelo capital internacional. Estas
mudancas nas praticas de gestdo merecem o estudo das a¢des das forgas institucionais inferidas
pela internacionalizagao do setor. Para Floriani e Fleury (2012) o grau de internacionalizagao
gera impactos positivos no desenvolvimento de competéncias, que por reflexo, promove
melhorias no desempenho organizacional.

Como definido por Schumpeter (1944), a empresa que decide iniciar seu processo de
internacionalizagdo precisa empreender uma série de mudangas na organizagao,
especificamente nos aspectos internos, assumindo novos desafios. O isomorfismo institucional
permite compreender estas mudangas. Segundo Scherer, Carpes, Santos e Hahn (2014), ¢é
imperativo analisar o impacto que institui¢des produzem na gestao das empresas na perspectiva
de cultura, educagdo, organizacao trabalhista, lingua, religido e outros aspectos de elevada
magnitude no contexto da internacionalizacao.

Segundo Borges e Costa (2009, p. 13), as Fusdes e Aquisi¢des possibilitam a sinergia
dos processos com ganhos de capacidade produtiva e aumento de escala. Os autores
complementam ainda a troca de know-how, integracao de estruturas administrativas e logisticas,

vantagens fiscais, capitalizagdo, modernizagao das unidades e a profissionaliza¢ao da gestao.
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Conejero e Neves (2010) complementam enumerando as contribui¢des e possiveis
impactos positivos nas regides que recebem os investidores estrangeiros, tais como melhoria da
reputagao da regido, fomento ao fornecimento de insumos, maquindarios, assisténcia técnica,
pesquisa e desenvolvimento, implementando processos de acompanhamento de
normas/padronizac¢des, promovendo pressdo para investimentos publicos em infraestrutura e
formagao de organizagdes, entre outros. Estes reflexos podem ser identificados no isomorfismo,
dentro da teoria institucional.

Como exemplo relevante neste setor, Proenga (2012), destaca o caso da empresa Cosan
que constituiu uma joint venture em conjunto com a anglo-holandesa Shell em 2010, criando a
Raizen, uma empresa com foco na produg@o de aglcar e etanol, transporte e distribuigdo de
combustiveis e geragdo de bioeletricidade. Esta empresa nasce com o objetivo de expandir o
mercado de distribui¢do de etanol nos mercados asidticos e europeus.

Para demonstrar a magnitude da internacionalizacdo no setor sucroenergético, a Tabela
5, extraida da pesquisa de Pietrafesa e Steckelberg (2015), relaciona 16 companhias
sucroenergético com internacionalizagdo do capital no intervalo de 2001 a 2014, totalizando 77
usinas distribuidas em varios Estados brasileiros. Este levantamento demonstra a
representatividade de empresas no segmento influenciadas pelo capital estrangeiro, e por
consequéncia, a influéncia das forcas isomorficas.

Tabela 5
Companhias de capital internacional - setor sucroenergético 2001-2014

Companhia Pais(es) de origem —llj:;;:gzsde Estados

ShreeRenuka Sugar India 4 usinas PR, SP

gGe;igi Igf:l‘f;lr;l)onal Franca 7 usinas SP

British Petroleum (BP) Reino Unido 3 usinas GO, MG

Adeco Agropecuaria Argentina e Brasil 3 usinas MG, MS

Agrisa Africa do Sul 1 usina RJ

Noble China 4 usinas SP

Biosev Fusao dq francesa Lguis Dreyfus Commodities 13 unidades MG, MS, PB,
com nacional Santelisa Vale RN, SP

Bunge Estados Unidos 8 usinas MG, SP, MS, TO

Raizen gfrirglia\;::;lielg(gandg (Brasil) - SHELL 24 usinas GO, MS, SP

Nova Galia Franca 1 usina GO

Continua
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Conclusao
. , . Nimero de
Companhia Pais(es) de origem unidades Estados
Cevasa Joint Ve’nture Cargill (Estados Unidos) - Canagrill 1 usina Sp
(Canada)
Comanche Clean Estados Unidos 2 usinas SP
Energy
Chs do Brasil Estados Unidos 1 usina RS
Grupo Umoebioenergy Noruega 1 usina SP
Abengoa Espanha 3 usinas SP
Paladin Capital Group,
Vital Renewable Estados Unidos 1 usina GO

Energy Co (VREC)
Nota. Fonte: Recuperado de “Estado da arte da internacionalizac¢do sucroenergética: 2001 a 2014 de J. P.
Pietrafesa e T. B. Steckelberg, 2015, p. 88.

Os pesquisadores retratam diversos estudos produzidos nas areas de administragao,
gestdo de empresas e outras relacionadas, vivenciando a inovagdo tecnoldgica e do
fortalecimento competitivo do setor. A leitura deste trabalho permite identificar indicios das
forcas causais criticas referenciadas por Tolbert e Zucker (1996, p. 182), tais como no processo

‘

de difusdo do conhecimento, “... Associar-se aos brasileiros permitiria queimar etapas no
campo de apropriagdo de novas tecnologias e de um novo produto...” Pietrafesa et al. (2015,
p. 98), assim como as mudangas tecnoldgicas, a exemplo dos investimentos estrangeiros citados
no caso especifico do etanol de primeira geracao, na legislagao limitante aos investimentos de
capital estrangeiro, sendo oportuno a estes investidores pelas vias legais em participar no setor
sucroenergético, adquirindo terras e adequando praticas conforme obrigacdes ambientais.

Observa-se ainda em relagdo as forcas causais que sdo fundamentais em pontos
diferentes no processo de institucionalizacdo descritas por Tolbert e Zucker (1996, p. 182) a
defesa de grupos e heterogeneidade dos atores na associacdo ao capital internacional pelas
empresas sucroenergética brasileiras, estrategicamente dispondo da estrutura de
comercializacdo oferecida pelas grandes corporagdes multinacionais e facilitando o ingresso
nos novos mercados (Pietrafesa et al., 2015, p. 99).

A revisdo de literatura no setor sucroenergético torna perceptivel a acdo das forgas
institucionais isomorficas em empresas cujo capital foi internacionalizado, revelando-se
oportuno explorar tais evidéncias e sua contribui¢cdo, no foco da gestao de risco, além das
empresas ndo internacionalizadas, permitindo a comparagdo. Contudo, ndo se encontrou na
literatura tratativas sobre o quanto a internacionaliza¢do das usinas tenha colaborado no campo

do gerenciamento de riscos do setor.
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2.8 Estudos anteriores sobre isomorfismo e gestio de riscos

Os estudos das forgas isomorficas em relacao as praticas de gestao de risco encontrados
nos trabalhos pesquisados contribuiram na busca de respostas ao uso do gerenciamento de risco
em diversas areas, destacando-se em setores controlados, como o caso de instituigdes
financeiras e no campo da gestdo organizacional, governanga corporativa e temas ligados a
sustentabilidade. A juncao destes trabalhos e pesquisas entre a academia e o mundo corporativo
permitiu evoluir e institucionalizar as praticas de gestao de risco.

Compreendendo as reflexdes de Mizruchi e Fein (1999) quanto aos estudos
desenvolvidos a partir dos trabalhos de DiMaggio e Powell (1983), a andlise considerou a
combinacao dos mecanismos isomorfico coercitivo, normativo € mimético, nao incorrendo em
erro, segundo os autores, de estipular apenas um tipo de isomorfismo, o que forneceria uma
imagem limitada de um fendmeno podendo ser considerada até mesmo tendenciosa.

Ap0s a coleta de dados, efetuou-se a selecdo dos artigos através da leitura exploratdria
e da leitura seletiva, conforme instrui metodologicamente Gil (2002). O objetivo neste processo
¢ de excluir os artigos que claramente nao tinham relevancia para o levantamento do estado da
arte. Por fim, a leitura analitica e interpretativa dos artigos por completo, classificando por
autor(es), ano, titulo, classificagdo destes artigos quanto ao grau de impacto medidos pela
Qualis/CAPES e pela SJR - Scimago Journal & Country Rank e breve resumo de como estes
artigos exploraram a relagdo das praticas de gestdo de risco com a Teoria Institucional e o
Isomorfismo.

A consulta resultou num total de 30 trabalhos, sendo destes selecionados 10 pesquisas.
Importante observar quanto ao numero de citagdes encontradas no Google Scholar, um registro
de 775 mil citagdes em diversos trabalhos, utilizando as palavras chaves: "isomorfismo"
"gerenciamento de risco" "teoria institucional". A Tabela 6 sintetiza os achados.

Tabela 6
Trabalhos que contribuiram com o estudo tedrico (Academia)

N° Autor(es) Titulo Classe Resumo da aplicacio em estudos
O objetivo principal da pesquisa ¢ levantar e apresentar
Evidéncias do evidéncias do isomorfismo na Gestdo de Riscos
Ferreira Isgmorﬁsmo na gegtﬁo de Dissert Operacionais (GRO) d‘e InstituiQGes.Finan'ceir'as (IFs)
1 (2016) riscos operacionais em acio que operam no Brasil, a Luz da Teoria Institucional, os

institui¢des financeiras resultados evidenciam as forcas isomorficas atuantes
que atuam no Brasil. sobre as praticas de gestdo de risco nas Instituicdes
Financeiras, objeto do estudo.

Continua
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institutions

Continuagao

N° Autor(es) Titulo Classe Resumo da aplicacio em estudos

O objetivo desta pesquisa ¢ avaliar os resultados da
, implementagdo da ferramenta de Gestao Baseada em
Faco, . . . SR
Oura Riscos (GBR), associada a um sistema de atribui¢do de
’ ~ . assinatura por algadas, na administragdo publica federal,
2  Dugoe Gestdo baseada em riscos C . T . .
em particular, em uma Instituicdo de Ensino Superior, a
Scarafiz . - . .
Luz da Teoria Institucional, evidenciando ao final, dentre
(2016) S L
os resultados alcancados, a legitimidade da pratica de
gestdo de risco descrita.
Evidéncias do O objetivo da pesquisa ¢ analisar as evidéncias do
isomorfismo nas isomorfismo nas praticas de Controladoria nas empresas
. praticas de controladoria .. do segmento de concessiondrias privadas de servigos
Betaressi L Disserta . .. .
3 de concessionarias ~ publicos de agua e esgoto. Dentre os achados, relatos da
(2016) . . ¢ao R ~
privadas de servigos existéncia de documentos como o Plano de Gestdo de
publicos de 4agua e Risco (PGR), e de praticas institucionalizadas de gestao
esgoto de risco.
Gestdo de  Riscos: Com o objetivo de identificar os riscos divulgados e
Maero Analise da Evidenciagdo analisar o contetido de evidenciagdo da gestdo de riscos
28T, de Riscos nas nas concessiondrias de rodovias listadas na Bovespa com
Filipin e L . . .

4 concessionarias de B3 base na metodologia COSO, conclui-se que os riscos
Fernandes . . . ; .
(2015) Rodovias Listadas na divulgados pelas empresas seguem uma uniformidade

Bovespa com base na (isomorfismo mimético) no que se refere a evidenciagdo
Metodologia COSO. ¢ ao conteudo.

Capacidade de gerenciamento de risco, Risco de
Isomorfismo Mimético: liquidez, sendo discutido as teorias sobre a variagdo na

5 Silva Folga Financeira nas C liquidez das organizagdes a partir do isomorfismo

(2013) Organizacdes dos EUA mimético na perspectiva neoinstitucionalista, a fim de

e BRICS. complementar os modelos teodricos financeiros e
econdmicos.

Investigou-se a evidenciagdo dos fatores de risco das

empresas pela 6tica do isomorfismo, com o objetivo de

Macédo, Evidenciacdo de fatores analisar a evidenciacao dos fatores de risco das empresas

6 Limae de risco nas empresas C participantes do IGCT da
Luca listadas na BM&FBovespa, como resultado, os riscos mais
(2012) BM&FBovespa evidenciados pela maioria das empresas pertencem as

categorias  mercado, regulamentagdo, liquidez,

operacional ¢ macroecondmico.
Com o objetivo de discutir como as teorias
organizacionais (Teoria dos Jogos, Racionalidade
Limitada, Teoria Institucional e Estratégia Empresarial)
. s odem contribuir na avaliac@o, por parte das empresas de
Tomada de decisdo de p ~ ‘1 §40, por parte das emp .
1 . ~ concessao de crédito, e como essa avaliacdo influencia

Selau crédito: uma discussdo - \ L .
7 . B5 as decisdes referentes a estratégia de risco, a autora
(2011) sob a luz das teorias . . . . .
L identifica o comportamento isomorfico nas praticas de
organizacionais ~ . . ~
gestdo de risco visando a autoprotecdo encontrando em
sua pesquisa a contradi¢do entre a adogdo de técnicas e
procedimentos disponiveis aos gestores e a rotina do
processo de tomada de decisao.
Baseando-se na literatura neo-institucional, os autores
trataram a ligacdo entre a corrupg¢do e isomorfismo
L organizacional em instituicdes financeiras de paises
Organizational . J
Venarde . . Q1 —132 emergentes, examinando as racdes institucionais da
isomorphism and ~ N
8  Hanafi . . . H Index corrupcao. Foram testadas varias hipoteses-chave sobre a
corruption in financial . N . .
(2008) (SJR) influéncia do isomorfismo organizacional sobre

corrup¢do em instituicdes financeiras em emergentes
paises. Evidenciaram na pesquisa que a qualidade do
quadro institucional (incluindo a lei, a fiscalizagdo e a
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Conclusido

N° Autor(es) Titulo Classe Resumo da aplicaciio em estudos

qualidade dos mercados financeiros) influenciam
negativamente no nivel de corrup¢do. Quanto melhor o
ambiente de negdcios, quanto menor a corrupgao.
Utilizando estudo de caso em duas grandes
organizagdes do setor sidertrgico, o autor buscou
verificar se as pressdes dos principais stakeholders

Isomorfismo nas praticas
de Gestdo Ambiental em

. duas Grandes .. . . . .
Diniz . Disserta podem ser consideradas isomorficas no sentido da
9 Organizagdes do ~ N o
(2003) . ¢do  homogeneizagdo de praticas adotadas pelas duas
Complexo Mineiro- o .
RS . organizagdes. Dos resultados obtidos, destaca-se a
Siderurgico do Espirito oo Y ro R .
Santo institucionalizag@o de praticas ambientais evidenciando
) as forgas isomorficas atuantes
Estudos de institucionalizagdo de praticas de Risco
operacional como uma chave na regulagdo bancaria
. lobal, revelando a importancia do risco operacional
Power The Invention of & P p

10 (2003) Operational Risk Q4 como uma ’cor'nbinagﬁo de ideias .ava.mgadas (Nie
modelagem técnica de um lado (quantitativos, gestdo
hibrido entre auditoria e finangas) e mais pensamento
de governanga corporativa do outro.

Nota. Foram coletados 22 artigos e 8 dissertagdes/teses, sendo selecionados 10 trabalhos que utilizaram a Teoria
Institucional, Isomorfismo relacionando as praticas de gestdo de risco como base de pesquisa cientifica.

As instituicdes financeiras estdo entre os segmentos pioneiros na implementagdo de
praticas de gestdo de risco. Ferreira (2016) reporta em sua pesquisa o guia denominado
“Operational Risk Management”, de 1998, que traz resumo dos principais topicos apontados
por trinta executivos que atuavam na gestao de riscos dos principais bancos a época, publicado
pelo Basel Committee on Banking Supervision (BCBS, 1998), organizando melhores praticas
de Gestao de Riscos Operacionais — GRO.

Analisando a relagdo entre isomorfismo organizacional e institui¢des financeiras em
paises emergentes, Venard e Hanafi (2008) relatam que as regras impostas, com praticas de
gerenciamento de risco, explicariam um nivel de corrup¢do menor nesses paises, reflexo do
1somorfismo coercitivo. No Brasil, desde a formagao de varios grupos de trabalho associados a
FEBRABAN, as imposi¢des coercitivas, normativas ¢ miméticas influenciaram na evolugao
das praticas de gestdo de risco no pais, atuando de forma simultanea e complementar,
contribuindo com a institucionalizagdo destas praticas (Ferreira, 2016).

A capacidade de gerenciamento de risco de liquidez, foi explorada por Silva (2013),
sendo discutidos as teorias sobre a variagdo na liquidez das organizagdes a partir do
isomorfismo mimético na perspectiva neoinstitucionalista, a fim de complementar os modelos
teoricos financeiros e econdmicos. A literatura descreve também criticas ao isomorfismo e a
propria Teoria Institucional, quanto a ideia de que as organizagdes respondem sempre de forma

passiva as pressoes recebidas do ambiente.
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De fato, as pesquisas revelam que modelos politicos e institucionais sao aceitos como
ferramentas para compreender estes fendmenos, contudo, Oliver (1991), observa que as
organizagdes sdo simplesmente ativas ou passivas, conformes ou resistentes, as respostas as
pressodes do ambiente gerando resultados diferentes dos previstos nos processos institucionais.
Nao se pode ignorar nestas observacdes as questdes legais, as quais todas as organizacdes
devem respeitar. Diniz (2003), ao pesquisar Isomorfismo nas praticas de Gestdo Ambiental em
duas Grandes Organizagdes, destaca os esfor¢os para a criagao de legislagdes e tratados sobre
as questdes ambientais, sendo introduzido o gerenciamento de riscos, € neste contexto, as forgas
isomorficas atuantes sobre a gestdo ambiental.

Esta reflexdo permite entender a amplitude dos estudos sobre gestdo de risco a Luz das
Teorias, ndo se limitando as andlises quantitativas, matematicas, das quais os processos de
avaliacdo de risco sdo difundidas, mas trabalhos como The Invention of Operational Risk,
Power (2003), com o envolvimento do Centre for Analysis of Risk Management ¢ a London
School of Economics and Political Science - LSE, apresentado e discutido em vdrias
universidades antes de ser publicado (Oxford, Alberta, Warwick, Southampton e New South
Wales), ¢ exemplo do pensamento de Tolbert e Zucker (1996, p. 182), “representado em
fluxograma, descreve o conjunto de forcas causais sendo, mudangas tecnologicas, legislacao,
forcas de mercado, monitoramento organizacional, teorizacdo, processo de difusdo, impactos
positivos, resisténcias de grupos de interesse, defesa de grupos e heterogeneidade dos atores.”

Nesta linha, através de pesquisa qualitativa e no uso da técnica de entrevista, Betaressi
(2016), obteve em concessionarias privadas de servigos publicos de dgua e esgoto relatos e
evidéncias de atividades profissionais nas quais acumulou-se fun¢des de gestdo de risco com
gestdo contratual e juridico, onde os respondentes afirmam a existéncia de um documento
chamado Plano de Gestao de Risco (PGR), elaborado no inicio da concessdao, com base em
analises prévias no qual estdo levantados todos os riscos da operagdao. Observa-se nestes fatos
a acdo isomorfica coercitiva, os entrevistados esclarecem ainda que o teor deste documento
compreende aspectos ambientais, risco de captacdo de recursos e outros, tendo a participacao
de todos os gestores nessa revisao.

Outra pratica de gerenciamento de riscos identificada por Betaressi (2016) ¢ a
elaboracdo de matriz de risco descrita na entrevista, como todos os riscos inerentes aos negdocios
da concessiondria. A matriz de risco ja define quais sdo as agdes que devem ser tomadas e
procura monitorar esses riscos por meio do dashboard, onde sao criados, quando possiveis,

indicadores para monitoramento desses riscos.
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Estes trabalhos demonstram a relagdo das praticas de gestdo ou gerenciamento de risco
conduzidos por atos normativos, exigéncias locais, impositivas em primeiro plano e na
sequéncia, institucionalizados, alcancando a legitimidade. Faco et al. (2016) demonstraram
esse processo, ao avaliar os resultados da implementagdo da ferramenta de Gestao Baseada em
Riscos (GBR), associada a um sistema de atribui¢ao de assinatura por algadas na administracao
publica federal em uma Instituicdo de Ensino Superior a luz da Teoria Institucional,
confirmando ao final, dentre os resultados alcangados, a legitimidade da pratica de gestao de
risco descrita.

Em semelhante segmento, Magro, Filipin e Fernandes (2015) encontraram tragos de
isomorfismo ao analisar a gestdo de riscos nas concessiondrias de rodovias listadas na Bovespa
com base na metodologia COSO, concluindo que os riscos divulgados pelas empresas seguem
uma uniformidade (isomorfismo mimético) no que se refere a evidenciacao e ao contetido.

Estas descobertas conciliam com os resultados da pesquisa de Macédo, Lima e Luca
(2012), onde ¢ possivel constatar no estado da arte a preocupagdo comum entre as empresas em
relacdo a determinados fatores de riscos. Investigou-se as empresas participantes do IGCT da
BM&FBovespa pela 6tica do isomorfismo e como resultado, os riscos mais evidenciados pela
maioria das empresas pertencem as categorias mercado, regulamentagao, liquidez, operacional
€ macroeconomico.

Fatores de risco ligados as exigéncias de mercado, na obtencao de crédito financeiro,
operagdes bancarias, sdao forcas isomorficas tradicionais percebidas nos trabalhos de
gerenciamento de risco. Selau (2011), com o objetivo de discutir como as teorias
organizacionais (Teoria dos Jogos, Racionalidade Limitada, Teoria Institucional e Estratégia
Empresarial) podem contribuir na avaliagdo, por parte das empresas de concessdo de crédito, e
como essa avaliagdo influencia as decisoes referentes a estratégia de risco, a autora identifica o
comportamento isomorfico nas praticas de gestao de risco visando a autoprotecao.

Assim, pelas vias impostas por leis e regulamentos ou na busca da autopreservagao, as
praticas de gestdo de risco estdo sendo amplamente institucionalizados e globalizados. Power
(2009) alerta sobre questdes importantes, como o "apetite ao risco", que estdo sendo ignoradas
no processo de organizacdo de detalhes especificos de controle interno e sistemas de

contabilidade. Os processos estariam mais centrados na prestacao de contas e fiscalizagdo.
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3 Metodologia

Satisfazer aos objetivos propostos no presente trabalho requer a aplicagdo metodologia
adequada. Este capitulo delimita esta tarefa apresentando a classificagdo método e
procedimentos e técnicas e procedimentos de coletas de dados, incluindo a analise documental
através de relatorios disponibilizados pelas usinas e da coleta de dados provenientes de
entrevista dos gestores ligados a compliance e gerenciamento de riscos, encerrando com as

técnicas de analise de dados, composta pela analise de contetido e a triangulagao das evidéncias.

3.1 Classificacao, Métodos e Procedimentos

O presente estudo classifica-se como uma pesquisa descritiva, desenvolvendo um
trabalho de facil compreensdo, organizado em prioridades, com o intuito de reduzir a
subjetividade e dispersdo de ideias, seguindo os preceitos de Cooper e Schindler (2003),
evitando ferir os critérios metodoldgicos fundamentais na pesquisa cientifica.

A abordagem ¢ qualitativa em consonancia com Deslandes, Gomes e Minayo (2002),
aprofundando-se no mundo dos significados, expondo e interpretando os resultados obtidos. A
escolha da abordagem qualitativa ¢ intrinseca ao objetivo desta pesquisa, pois, as evidéncias
isomorficas precisam ser identificadas e interpretadas a luz da teoria.

Em relacdo a natureza das fontes a serem utilizadas na elaboracdo do trabalho, esta
pesquisa ¢ classificada como: bibliografica, documental e de campo, visando a constru¢ao da
plataforma tedrica do estudo, conforme diretrizes encontradas nos trabalhos de Martins e
Theophilo (2009), Prodanov e Freitas (2013), Slomski (2009) e Vergara (2016).

Com a pesquisa bibliografica ¢ possivel responder a questdo problema utilizando os
referenciais tedricos publicados em varios documentos, filtrando as evidéncias coletadas pelo
crive da teoria, contribuindo em sua interpretacdo e correlacio com a realidade cotidiana,
ampliando o conhecimento dentro e fora da academia (Slomski, 2009).

A pesquisa documental, diferente da bibliografica, proporciona materiais que nao
receberam ainda um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com os
objetivos da pesquisa, como ensina Prodanov e Freitas (2013). A Pesquisa Bibliografica e
documental serd complementada e enriquecida com a pesquisa de campo. Sua contribui¢cdo
empirica via investigacdo no local onde ocorre o fendmeno dispde de elementos para explica-

lo, aplicando entrevistas, questionarios, testes € observagao do fato (Vergara, 2016).
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3.2 Técnicas e procedimentos de coletas de dados

Primeiramente se realizou a identificagdo de quais os grupos empresariais do setor
sucroenergético seriam objeto deste estudo, seguindo os preceitos de Vergara (2016), pela
acessibilidade ou conveniéncia, ndo exigindo qualquer procedimento estatistico, selecionando
elementos pela facilidade de acesso a eles. Com a defini¢do do campo de pesquisa, a coleta de
dados foi feita por entrevista, respostas ao roteiro de entrevista e via pesquisa documental com
base nas informacodes divulgadas por estas empresas.

A investigacdo se estendeu também com a coleta de informacdes no Linkedin, rede
social profissional mundialmente conhecida, que permitiu o reconhecimento e o contato com
os profissionais, executivos, ligados as praticas de gestdo de risco nas usinas objeto deste
estudo, além dos canais tradicionais disponiveis no site destas empresas para contatos. Os dados
coletados contribuiram adicionalmente nas validagdes das for¢as isomorficas neste trabalho.

Com a preocupagdo da necessidade de triangulacdo dos dados, adotou-se como
procedimento a elaboracdo do roteiro de entrevista semiestruturado e obter ao menos um
respondente por grupo selecionado, permitindo o cruzamento entre a percepcao do entrevistado
em relagdo as praticas de gestdo de risco divulgadas por suas empresas, ampliando e
enriquecendo os achados frente a fundamentacgao tedrica adotada.

As entrevistas foram transcritas com a utiliza¢do de software conversor de audio em
texto e apods revisao do texto corrigindo ruidos nao identificados pelo software. Os dados foram
organizados seguindo a estrutura do roteiro de entrevista e posteriormente categorizados,
aplicando o teste de saturagao.

A coleta de dados nos documentos exigiu a leitura e recorte de informagdes colhidas
nos Relatérios de Sustentabilidade, Formulario de Referéncia, cddigos e politica de risco,
reportagens e fatos relevantes publicados, notas explicativas e demonstracdes financeiras,
informes diversos publicados nos sites das empresas, assim como revistas proprias direcionadas
aos colaboradores e fornecedores de cana-de-acticar. Este material recebeu tratamento
semelhante ao promovido no conteudo das entrevistas, sendo categorizado e preparado para
analise de dados. Examinou-se também a frequéncia com que os dados se repetiam nos grupos

empresariais estudados.

3.3 Da entrevista, do roteiro e sua aplica¢ao

Segundo Cervo e Bervian (2002), a entrevista ¢ orientada para um objetivo definido de

recolher, por meio de interrogatério do informante, dados para pesquisa, ou seja, sempre se
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recorre a esse instrumento de coleta de dados quando se necessita obter dados que nio sdo
encontrados em registros e fontes documentais.

Nesta linha de pensamento, foram escolhidos dois grupos que possuam estagios de
atuacdes de suas praticas de gestao de risco sendo, usinas que sofreram processos isomorficos
por forca da internacionalizagdo apds fusdes ou incorporagdes € noutro grupo, usinas
pertencentes a investidores familiares, nacionais, ndo participantes do primeiro grupo.

Os dados foram coletados, em um primeiro momento, por meio de entrevistas
semiestruturadas, de acordo com Flick (2009, p. 143) as entrevistas semiestruturadas: “tém
atraido interesse . . .” “Este interesse estd associado a expectativa de que ¢ mais provavel que
os pontos de vista dos sujeitos entrevistados sejam expressos em uma situagdo de entrevista
com um planejamento aberto do que . . . padronizada”.

As entrevistas seguiram um conjunto de questdes previamente definidas, com contexto
que permitiu direcionar a discussdo para assuntos de interesse da investigagdo, com
aprofundamento tematico conforme a oportunidade para obten¢do de informacgdes mais
detalhadas sobre os fenomenos de interesse da pesquisa.

O intuito destas entrevistas foi obter evidéncias das forcas isomorficas em relacao as
praticas de gestdo de risco nas empresas das quais os entrevistados fazem parte, conforme
orientam Martins e Thedphilo (2009, p. 88), “. . . uma técnica de pesquisa para coleta de
informagdes, dados e evidéncias cujo o objetivo basico € entender e compreender o significado
que entrevistados atribuem a questdes e situacdes, em contextos que ndo foram estruturados
anteriormente . . .”. ApOs a concretizagdo das entrevistas, realizou-se o procedimento de
transcri¢do integral e obtencdo da validacdo das informagdes pelos entrevistados via e-mail.
Conforme combinado no momento da realiza¢do da entrevista.

Por fim, efetuou-se a tabulagao dos dados encontrados e a andlise de conteudo seguindo
os preceitos de Bardin (2002, p. 44), onde ““a anélise de contetido procura conhecer aquilo que
estd por trds das palavras sobre as quais se debruca”. Cooper e Schindler (2003, p. 254),
explicam a analise de contetido sendo “a analise de conteido toma como ponto de partida o
conteudo manifesto”. A técnica de analise de contetido, segundo Bardin (2002, p. 95), prevé
trés etapas principais que devem ser seguidas: 1*) Pré-analise; 2*) Exploracao do material; e 3%)
Tratamento dos resultados obtidos e interpretagdo. Esclarece ainda que ndo se pode confundir,
“a analise documental trabalha sobre os documentos. A andlise de conteudo sobre as
mensagens’”.

A Tabela 7 demonstra a delimitacao da pesquisa em quatro fases, na primeira fase a

revisdo da literatura em busca do “estado da arte”, obtendo a fundamentacao tedrica, em seguida
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a investigacdo do campo de pesquisa identificando os grupos de empresas a serem observadas.
Na segunda fase a aplicagdo metodologica preparando o roteiro de entrevista. Na terceira fase
a analise de quais grupos empresarias se enquadram no objeto de pesquisa e identificagdo dos
gestores que atuam nestes grupos, ligados a gestao de risco corporativo. Na quarta e tltima fase

arealizacdo de analise dos dados coletados, promovendo a categorizacio dos achados e ao final,

triangulacdo das evidéncias encontradas.

Tabela 7
Delimitacio da pesquisa
| 11 11} v

Revisdo da Literatura Aplicagdo A andlise no campo de Realizacdo de analise das
com resgate de metodologica, pesquisa resultou em triagem  transcrigdes das
publicagdes cientificas na  preparagao de de 94 grupos empresariais entrevistas e respostas
busca do Estado da Arte, pesquisa descritiva, relevantes no cenario dos roteiros de entrevista,
obtendo a qualitativa, com produtivo brasileiro. com a aplicagdo da

Fundamentagdo Teorica
para a aplicacdo da
pesquisa.

Investigacdo do campo de
pesquisa, identificando os
grupos empresariais do
setor sucroenergético a
serem observados quanto
as praticas de gestdo de
risco a luz da Teoria
Institucional

fontes bibliograficas,
documental e de

campo, com a
utilizacao de
entrevista
semiestruturada.

O roteiro de entrevista
seguiu  com 23
perguntas abertas e
separadas em quatro
blocos

Destes, 12 grupos de usinas
apresentaram evidéncias de
praticas de gestdo de risco,
divulgadas via midia
eletronica e documentos.

Foram identificados  os
gestores nos sites destas
empresas ¢ via LinkedIn,

obtendo 10 entrevistas e
respostas ao roteiro de
entrevista

técnica de saturagao.

Categorizagdo e analise
dos achados coletados
nos documentos
pesquisados a luz do
isomorfismo
institucional.

Triangulagdo dos dados,
convalidagdo da pesquisa
e apresentacao do
resultado de pesquisa.

A Pesquisa de campo foi realizada através da aplicagdo de um roteiro de entrevista
composto por 23 perguntas abertas e separadas em quatro blocos, objetivando permitir nos
momentos oportunos, direcionar a discussdo para assuntos de interesse da investigagdo, com
aprofundamento tematico conforme a conveniéncia do momento, buscou-se obter informagdes
mais detalhadas sobre os fendmenos de interesse da pesquisa.

Bloco 1: Composto por 3 perguntas com o objetivo de identificar o perfil do
respondente, participante das atividades de gestdo de risco na empresa que faz parte;

Bloco 2: Composto por 8 perguntas com o objetivo de analisar a visao dos entrevistados
quanto a pratica de gestao de risco nas empresas que fazem parte;

Bloco 3: Composto por 9 perguntas com o objetivo de verificar evidéncias isomorficas
e suas forgas causais atuantes nos processos de gestdo de risco nas empresas que fazem parte;

Bloco 4: Composto por 3 perguntas com o objetivo de identificar as evidéncias
1somorficas na Gestdo de Riscos Corporativos das empresas que passaram por processos de

internacionalizagdo, quando for o caso.



50

A construgdo do roteiro para a entrevista foi elaborada partindo do referencial teodrico
proposto neste trabalho, com foco no objetivo principal da pesquisa. A tabela 8 demonstra, por

bloco, quais foram as questdes aplicadas e a referéncia bibliografica utilizada como

fundamentacgao teodrica.

Tabela 8
Roteiro de entrevista

Questdes do Roteiro de Entrevista

Justificativa metodolégica

Bloco 1- Identificar o perfil do respondente ligado a
gestdo de risco.

Justificativa metodologica

[B1-1] Qual a sua formagao? (Contabilidade,
Administragdo, Economia, Outras); Qual sua
especializacdo? (Graduagao, Especializacio,
Mestrado, Doutorado, Outras)

[B1-2] Qual a seu cargo (funcdo) e ha quanto tempo
vocé esta na empresa e no cargo?

[B1-3] Conte sua historia nas praticas de gestdao de
risco, como vocé iniciou e participa deste tema
profissionalmente.

fundamentais,

Validagdo dos respondentes em relagdo ao objeto de
pesquisa, identificando respondentes-chaves, bem
como indicagdes de outros membros da organizacdo a
serem entrevistados. “Os informantes-chaves sdo
pois  fornecem ao pesquisador
percepgaes e interpretagoes de eventos, como também
podem sugerir fontes alternativas para corroborar
evidéncias obtidas de outras fontes...” (Martins &
Theodphilo 2009, p. 89).

Bloco 2- Analise da visdo dos entrevistados quanto
a pratica de gestao de risco

[B2-1] — Observamos ap6s pesquisa que essa
empresa pratica gestdo/gerenciamento de riscos, fale
por favor como sdo realizadas estas praticas.

[B2-2] — Estas praticas estdo formalizadas? Ou seja,
existem instrugdes de trabalho, procedimento padrao
disponivel ou sistematizado a todos os
colaboradores?

Justificativa metodologica

Identificar o uso ou o ndo uso de praticas, técnicas,
processos, ou outros instrumentos de gestdo por conta
da ocorréncia ou nao da institucionalizacao.
(Betaressi, 2016; COSO, 1992; Facé et al., 2016;
Jordédo et al. 2012, Nascimento et al., 2013; Shenhar e
Dvir, 2010; Zucker, 1987).

[B2-3]-Os socios, o Conselho de Administragio, as
Diretorias, em relagdo as praticas de Governancga e
cultura da companhia, acompanham e estabelecem
responsabilidades de  supervisio  para 0
gerenciamento de riscos corporativos?

Avaliar a aderéncia das praticas declaradas de gestdo
de risco observando Governanga ¢ Cultura
institucional. (COSO, 2017; Rossoni & Machado-da-
Silva, 2010).

[B2-4] — Ao claborarem a estratégia ¢ defini¢do de
objetivos na companhia, o Gerenciamento de riscos
corporativos ¢ levado em conta? Ou seja, estabelece
nesse momento um “apetite pelo risco” alinhado a
estratégia, utilizando de hedge, servindo de base para
identificar, avaliar e responder aos riscos?

Avaliar a aderéncia das praticas declaradas de gestdo
de risco quanto a estratégia e definicao de objetivos.

(Abdo, et al., 2006; Bernardi, 2011; COSO 2017,
Dutra et al., 2009; Sanders e Baker 2012, Silva, 2015).

[B2-5] — Observando a questao do “apetite ao risco”,
existe um mapeamento dos riscos na companhia? Ou
seja, sdo identificados os riscos e classificados por
gravidade, quanto ao seu impacto financeiro caso
ocorra e qual o grau de frequéncia ou probabilidade
de tal risco ocorrer?

Avaliar o acompanhamento ¢ mensuracdo dos riscos,
e sua avaliagdo de desempenho. (COSO, 2017,
Cunningham, 2004; Imoniana & Nohara, 2005; Paulo
et al., 2007; Penha & Parisi, 2005).

Continua
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Questdes do Roteiro de Entrevista

Justificativa metodolégica

[B2-6] — A organizagdo seleciona respostas a riscos
e obtém uma visao do portfolio da quantidade de
riscos que assumiu? Os resultados desse processo
sdo reportados aos principais stakeholders de risco?

Préticas de mensuragdo e reporte do desempenho das
praticas de gestdo de risco. (Banaitiene & Banaitis,
2012; Barbosa et al., 1999; COSO, 2017; Paulo et al.,
2007; Tupa et al., 2017).

[B2-7] — A Organizagdo tem a pratica de realizar
revisdes de desempenho da gestdo/gerenciamento
dos riscos? Quais os setores da empresa prestam
contas ou possuem indicadores de gerenciamento de
risco?

Evidenciar como s3o revisadas e mensuradas as
praticas declaradas de gestdo de risco. (COSO, 2017,
Minarelli, 2016; Sa, 2017; Scandizzo, 2005; Tupa et
al., 2017; Weber & Thomas, 2005).

[B2-8] — Informagdes, comunicagdo e relatorios, o
gerenciamento de riscos corporativos exige um
processo continuo de obtencdo e compartilhamento
das informacodes necessarias, tanto de fontes internas
quanto externas, que fluem para cima, para baixo e
em toda a organizacdo. Fale por favor como a
organizagdo trata esta comunicagdo.

Avaliar a aderéncia das praticas declaradas de gestdo
de risco em relacdo a forma de evidenciagdo das
informagdes, comunicagao e relatorios, resultantes da
gestdo de risco. (Choi et al., 2017; COSO, 2017;
Kaplan, 2008; Horn & Ignoumba, 2017).

Bloco 3- Verificar evidéncias isomorficas e suas
forcas causais atuantes nos processos de gestdo de
risco nas empresas as quais o entrevistado faz parte

Justificativa metodologica

[B3-1] — Quando ¢ como surgiu a necessidade de
realizar gerenciamento de risco na companhia?
Conte por favor esse contexto historico.

[B3-2] — Nos ultimos cinco anos, quais resultados
positivos a companhia obteve por praticar gestdo de
risco?

Evidenciar os tragos de isomorfismo, conforme
(Damodaran, 2009; DiMaggio & Powell, 1983;
Oliveira, 2012; Penha & Parisi, 2005).

[B3-3] — Existem imposi¢des legais que for¢am a
companhia praticar gestdo de risco? (ISO, SOX...)

[B3-4] — Historicamente o setor passou por
momentos dificeis ¢ de dependéncia ou influéncia do
Estado. Quais os principais pontos de risco que pode
levantar em relagdo a este fato nesta organizagido?

[B3-5] — Existe algum relatério gerado
exclusivamente para atender a exigéncia contratual
ou de agentes reguladores?

[B3-6] — A Organizacdo adota modelos de
remuneragdo ajustada ao risco, com o objetivo de
atrair, reter e recompensar de forma meritocracia os
seus colaboradores, incentivando niveis prudentes
de exposigdo ao risco nas estratégias de curto, médio
e longo prazo, em consonancia com os interesses dos
acionistas, reguladores e a cultura da organizagio?

[B3-7] — A Organizagdo promove a disseminagao de
cultura de gestdo de risco junto aos colaboradores,
efetuando treinamento, em alguns casos com a
participagdo de Associagdes, Orgdos de classe ou
consultorias?

Isomorfismo Coercitivo

Legitimidade: Forgas causais através de pressoes
formais e informais ligadas ao grau de dependéncia.
Imposicao por regras Estatais, regulamentos e seus
reflexos; Expansio por aquisi¢des; Dependéncia,
escassez de produtos e servicos, dentre outras pressoes
formais e informais. (Brandau et al., 2013; Beuren et
al., 2010; DiMaggio & Powell, 1983; Hom &
Ignoumba, 2017; Minarelli, 2016; Mizruchi & Fein
1999; Sa, 2017).

Isomorfismo Normativo

Legitimidade: Profissionalizacdo, Existéncia de
normatizacdo de métodos de trabalho, redes
profissionais de troca de informacdes (Networking),
formagdo profissional e colaboradores com perfil
semelhante. (Assis et al., 2010; Brandau et al., 2013;
Beuren et al., 2010; Boon et al., 2009; DiMaggio &
Powel, 1983; Imoniana & Nohara, 2005; Penha &
Parisi, 2005; Scott, 2001; Tupa et. al. 2017).
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Questoes do Roteiro de Entrevista

Justificativa metodolégica

[B3-8] — E possivel reconhecer que a entrada de
novos colaboradores, originarios de outras
empresas, contribuiu para melhorar ou implementar
praticas de gestdo de risco na companhia?
Contextualize estes fatos!

[B3-9] — A Companhia reconhece nos principais
Grupos Empresariais do setor as praticas de gestdo
de risco como uma das causas do sucesso e de
fracasso destas organiza¢des? Explique por favor
como a empresa avalia e trata internamente estas
observagdes.

Isomorfismo Mimético

Legitimidade: Identificacdo de processos que se
assemelham, inseguranga e incertezas, relagdes entre
organizagoes, regras socialmente aceitas, imitagdo e
parecenca, homogeneidade de estruturas e praticas.
(Baunan & Berge, 2016; Beuren et al., 2010; Brown,
2011; DiMaggio & Powell, 1983; Han, 1994;
Haveman, 1993; Lacombe & Chu, 2008; Machado-da-
Silva et al., 2005; March & Olsen, 1976; Meyer &
Rowan, 1977; Russo et al., 2012; Scott, 2001; 2014;
Silva, 2013; Zucker, 1987).

Bloco 4- Identificar as evidéncias isomorficas na
Gestdo de Riscos Corporativo das empresas que
passaram por processos de internacionalizacao,
quando for o caso.

Justificativa metodologica

[B4-1] — Apos o processo de Fusdo, Cisdo ou
Incorporagdo, a companhia passou a conviver com
exigéncia de padronizagdo de procedimentos de
gestdo de risco por filiais, controladas, com base em
diretriz da matriz, controladora? Como foi esse
processo?

[B4-2] — Apds o processo de Fusdo, Cisdo ou
Incorporagdo, quais as contribuigdes quanto as
praticas de gestdo de risco, podem ser observadas,
tanto recebidas da matriz, controladora quanto das ja
existentes nas filiais, controladas antes e que foram
legitimadas pela matriz, controladora?

[B4-3] — Apos o processo de Fusdo, Cisdo ou
Incorporagdo, em sua opinido, o que melhorou ou
perdeu valor, nas praticas de gestdo de risco na
organizagao?

Analisar o impacto que instituigdes produzem na
gestdo das empresas na perspectiva de cultura,
educacdo, organizagdo trabalhista, lingua, religido e
outros aspectos de elevada magnitude no contexto da
internacionalizagdo. (Borges et al., 2009; Conejero et
al., 2010; Floriani & Fleury, 2012; Garcia et al. 2015;
Scherer et al., 2014; Schumpeter, 1944).

No contexto das respostas, foram observados também a evidéncia de Dissociagdo

(Decoupling), nas praticas de gerenciamento de risco declarados, seguindo a revisdo de

literatura presente neste trabalho. (Carruther, 1995; Cruz et al., 2009; Meyer & Rowan, 1977;
Motta & Vasconcelos, 2009; Oliver, 1991; Scapens, 2006; Scott & Meyer, 1991; Siti-Nabiha

& Scapens, 2005; Tolbert & Zucker, 1996).

3.4 Da coleta e analise de dados

O alvo desta pesquisa foi delimitado por usinas de actcar e etanol localizadas no Estado

de Sao Paulo, perfazendo cerca de 172 unidades produtivas que formam 94 grupos

empresariais. Os grupos empresariais podem contemplar varios parques industriais espalhados

no Estado de Sao Paulo, inclusive com unidades fora do Estado. Assim, os grupos estdo

contemplados por sua matriz no Estado de Sdo Paulo, concentrando a sua administragdo em

Centros de Servigos Compartilhados (SCS), ou unidades administrativas centralizadas.
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Apo6s prévia investigacdo destes 94 grupos empresariais por meio de documentos e
publicagdes divulgadas entre os anos de 2013 a 2018 nas midias eletronicas, sites das empresas
ou em relatdrios formais como as Demonstragdes Financeiras, Formularios de Referéncia, todos

disponibilizados ao publico, foi segregado 18 grupos com indicios de atividades ligadas a gestao

de risco. Este trabalho é demonstrado na Tabela 9.

Tabela 9

Identificacio prévia dos Grupos empresarias a serem pesquisados

Grupo de usinas que nio apresentaram
indicios de praticas de gestdo de risco no
levantamento prévio de pesquisa

Grupo de usinas que
apresentaram indicios

Fontes pesquisadas

Usina colorado / Renuka do Brasil / Alta
Mogiana / Colombo / Clealco / Grupo
Moreno / Nardini / Da Mata / Virgulino de
Oliveira / Pedra Agroindustrial / Cocal /
Dracena / Itaquere / UJE / Estiva / Sao
domingos / Usina Pitangueiras / Abengoa /
Viralcool / Cevasa / Ferrari / Usina
Acucareira Guaira / Santaisabel / Floralco /
(Glencore) - Glencane Bioenergia / USL -

Sdo Martinho / Raizen / Tereos /
Biosev / Odebrecht / Bunge /
Cofco Agri / Zilor / Grupo USJ /
Usina Batatais / Sdo Manoel /
Umoe / Grupo Balbo / Usina
Santa  Adélia /  Proterra
Investment Partners / DC Bio -
Usina Dela Coletta / Pantaleon /
Altoalegre.

Documentos e publica¢des

divulgadas nas  midias
eletronicas, sites das
empresas ou em relatdrios
formais como as

Demonstragoes Financeiras,
Formularios de Referéncia,
todos disponibilizados ao
publico.

Ourinhos (Sdo Luiz) / Usina Santa Rita /
Usina Rio Pardo / Usina Carolo / Aralco /
Usina Agtcareira Furlan / Vista Alegre /
Bioenergia do Brasil / Usina Ester / Usina
lacanga agroindustrial / Itajobi / Usina
Santa Liicia / Agua Bonita / Grupo Bertolo
/ Grupo Maringa / Usina Pederneiras / J.
Pilon Agucar (copersucar) / Grupo Toledo /
Decasa / Unidde Canitar / Grupo Negrelli /
Branco Peres / Destilaria Londra / Diana /
Atena / Alta Paulista / Alcoeste / Usina
Santa Rosa / Malosso Bioenergia TGM /
CBAA / Cafeélcool / Destilaria Seis Lagoas
/ Usina Granelli / Destiaria Pyles / Cereale
Brasil / Baldin / Usina Bazan S/A /
Citrosuco / Delos / Novaera energia / Grupo
Carlos Lyra / Usina Itaiquara / Onda Verde
Agroindustrial / Usina Califérnia / Santa
Luzia / Usina Manduri / Usina Santo
Antonio / Usina Sao Francisco / Usina Sao
Joaquim / Usina JJ / Usina Rosa
Nota. Os nomes dos grupos empresariais foram coletados da “Revista eletronica Novacana” do periodo de 2013 a
2017. Recuperado de https://www.novacana.com/usinas_brasil/estados/sao-paulo em 24 de julho de 2018.

Os 18 grupos delimitados foram listando numericamente de 1 a 18. Apds esta
identificacdo, a relevancia foi convalidada pela sua participacao no segmento nos ultimos cinco
anos, utilizando a métrica de “moagem de cana-de-a¢ticar”, indicador que permite observar a
participagdo, o tamanho do grupo no cenario brasileiro. A Figura 6 ilustra a referida

proporcionalidade de mercado.
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40% de

participacao em
moagem de cana

no Brasil
(2013-2017)

Figura 6. Posicionamento das empresas selecionadas na pesquisa no setor sucroenergético.
Nota. Percentual de participacdo de moagem de cana-de-agticar por grupo empresarial, coleta de dados nos sitios
eletronicos das empresas. Fonte complementar com o registro de moagem de cana-de-agticar no Brasil Recuperado
de https://www.novacana.com/usinas_brasil/estados/sao-paulo?page=9

A Figura 6 ilustra a relevancia dos grupos selecionados nesta pesquisa frente ao cenério
produtivo brasileiro. Conforme ¢ destacado nos sites dos 6rgdos deste setor, como a UDOP,
Unido dos Produtores de Bioenergia, a UNICA, Uniéo da Indstria de Cana-de-Actcar ¢ na
midia eletronica, a quantidade de grupos empresariais no setor ¢ representada numericamente
por empresas familiares, pequenas usinas de cana-de-agucar distribuidas principalmente no
Estado de Sao Paulo. Os grupos escolhidos para estudo participam com cerca de 40% de toda
cana-de-agticar processada no pais, sdo empresas referéncia no setor, assim, legitimos
representantes para os estudos destinados neste trabalho. A Tabela 10 permite analisar
individualmente a representatividade dos grupos selecionados, no evolutivo dos anos 2013 a
2017.

Tabela 10
Posicionamento individual das empresas selecionadas na pesquisa no setor
sucroenergético

Grupe 2013 T% 014 1% 2015 % 2016 T% 2017 T%
Cana

zsmggfzgﬂ 588.478 1300 651294  100% 633.927 100%  666.824 10(/)00 651.841 10(/)00
(1000 ton)

Participa

¢do  das 40 39 39
empresas 236,583 o) 242537 37% 249501 39% 258816 ) 256101
seleciona 0 0 0
das

Continua
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Grupo 2013 T% 2014 T% 2015 T% 2016 T% 2017 T%
Sédo
Martinho 15.600 3% 18.700 3% 20.000 3% 19300 3% 22200 3%

10

Raizen 61.441 % 57.079 9% 59.929 9% 62.168 9% 61217 9%
Tereos 18200 3% 19.700 3% 20.200 3% 19.600 3% 19.800 3%
Biosev 29.500 5% 30.000 5% 28.300 4% 31.000 5% 31.500 5%
Odebrec
ht 22.534 4% 23.766 4% 29.300 5% 28.300 4% 25.800 4%
Bunge 22.000 4% 22.000 3% 22.000 3% 22.000 3% 22.000 3%
Cofco
Agri 11.000 2% 11.000 2% 11.500 2% 14500 2% 14.000 2%
Zilor 10.020 2% 10.665 2% 10.814 2% 11341 2% 10.379 2%
USJ 8.000 1% 8.000 1% 8.000 1% 8.000 1% 8.000 1%
Batatais 3.500 1% 6.371 1% 3.800 1% 6.320 1% 4207 1%
Sao
Manoel 3474 1% 3.231 0% 3.764 1% 4300 1% 4500 1%
Umoe 2.600 0% 2.600 0% 2.600 0% 2.600 0% 2.600 0%
Balbo 6.000 1% 6.000 1% 6.000 1% 6.332 1% 6.582 1%
Sta
Adélia 5.846 1% 5.782 1% 5.883 1% 5941 1% 5739 1%
Proterra 3400 1% 3.400 1% 3.400 1% 3400 1% 3400 1%
DC Bio 1.906 0% 1.906 0% 1.906 0% 1.906 0% 1.906 0%
Pantaleo 2.640 0% 2.640 0% 2.640 0% 2.640 0% 2.640 0%
Altoalegr 8.922 2% 9.697 1% 9.465 1% 9.168 1% 9.632 1%

Nota. Percentual de participagdo de moagem de cana-de-agticar por grupo empresarial, coleta de dados nos sitios
eletronicos das empresas. Fonte complementar com o registro de moagem de cana-de-agucar no Brasil recuperado
de https://www.novacana.com/usinas_brasil/estados/sao-paulo?page=9

Foram enviados convites aos gestores, executivos, para participarem da entrevista
através dos canais de Relacionamento com Investidor ou outro enderegamento disponivel nos
sitios eletronicos destas empresas. Utilizou-se também de redes sociais de negocios, o LinkedIn,
para obter contato com os profissionais atuantes nestas corporagoes.

Os grupos empresariais dos quais contribuiram com profissional concedendo entrevista
ou respondendo as questdes elaboradas no roteiro de entrevista foram: 1 Sdo Martinho, 2
Raizen, 4 Biosev, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 10 Usina Batatais, 13 Grupo Balbo, 14 Usina
Santa Adé¢lia, totalizando nove grupos empresariais. Nos demais grupos a obtencdo de
documentos disponivel ao publico. Os participantes das entrevistas ocupam posi¢des
estratégicas contribuindo com a legitimacgao de suas respostas frente ao grau de envolvimento
e a¢do sobre o tema investigado sendo, 28% Diretoria, 27% Controller, 18% Coordenagao, 9%
Especialista de Risco, 9% Assessor e 9% Conselheiro.

Este fator fortalece a qualidade das informagdes coletadas e convalidadas com os
achados encontrados na analise documental. Os dados sdo apresentados seguindo o roteiro de
entrevista, que se voltou para a transcri¢do integral das gravagdes com o auxilio de software de

edicdo de texto, tabulagdo dos dados e analise de contetido. Apos leitura das transcrigoes,
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realizou-se a categorizacao dos achados, seguindo os preceitos de Martins e Thedphilo (2009,
p- 98);

“. .. entendem que a andlise de contetido busca a esséncia de um texto, contida nos
detalhes das informacodes, dados e evidéncias disponiveis. Para os autores, ela deve ser
realizada em trés etapas: Pré-andlise com a coleta e organiza¢do do material a ser
analisado; descrigdo analitica com categorizacdo dos achados; e interpretacdo
inferencial com quadros de referéncia baseados na fundamentagdo tedrica” (Martins
& Theophilo, 2009, p. 98).

O material extraido dos documentos foi identificado e classificado aplicando a analise
de conteudo com o uso da categorizacao dos mecanismos do isomorfismo coercitivo, normativo
e mimético. A Tabela 11, lista a categorizagdo vinculando ao roteiro de entrevista e a
fundamentagdo tedrica, nas manifestagdes isomorficas coercitiva, normativa ¢ mimética. Sua
construgdo parte do referencial tedrico seguindo o roteiro de entrevista previamente elaborado
e aplicado na coleta de dados na entrevista, sendo identificada e descrita a categorizagao chave,
delimitando sua caracteristica e descrigao.

Tabela 11
Categorizacio dos achados, com base no roteiro de pesquisa e da fundamentacio tedrica

. . Roteiro de .~ L. .
Referencial Tedrico m Descricdo  Caracteristica Descricao

Categorizagdo do Isomorfismo Coercitivo

1.1.1 Controles de Risco motivados
pela preocupagdo com a Legislagdo

[B2-1], 1.1 Legislagdo Ambiental

[B2-2], 1.1.2 Controles de Risco motivados
DiMaggio e Powell [B2-3], pela .preocupag:éo de  acgdes
(1983); Mizruchi & [B2-4], trabalhistas . .
Fein, (1999); Beuren, [B2-5], 1. As 1.2 Pressdo 1.2.1 Atendimento a determinagdo
Fachini & Nascimento  [B2-6], praticasde  Governamental de oOrgdos governamentais como
(2010); Brandau et al. [B2-7], Gestdo de ANELL, ANP
(2013); Minarelli, [B2-8], Risco sdo 1.3 Pressio de 1.3.1 Segue determinagdes de
(2016); Horn, R. & [B3-1], exercidas Grupos de empresas investidoras estrangeiras
Ignoumba, C.A. (2017,  [B3- por Interesse . )
p.16); Sa, M. M. 2],[B3-3], gbrlgagéo, 1.4 Imposicao 1.4.1 A; praticas de Gestao .de Risco
(2017). Alver, Alver [B3-4], imposicdo. de Stakeholders  sao .aphcaidas face necessidade de
Tal 2013 [B3-5], o Certlﬁcagfalo i .
¢ lalpas ( ) [B4-1], 1.5 Imposi¢do 1.5.1 Praticas de gestdo de risco
[B4-2], direta de impostas pela Matriz, Controladoras.
[B4-3]. procedimentos e
padroes
operacionais

Continua
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Referencial Tedrico

Roteiro de
Entrevista

Descricao

Caracteristica

Descricao

Categorizagdo do Isomorfismo Normativo

DiMaggio e Powel
(1983); Scott (2001);
Imoniana, J. O. &
Nohara, J. J. (2005);
Penha & Parisi, (2005);
Boon et al (2009); Assis
et al. (2010); Beuren,
Fachini e Nascimento
(2010); Brandau et al.
(2013); Brandau et al.
(2013); Tupa, Simorata
& Steiner (2017).

2.
Associado
a
profissiona
lizagdo

2.1  Educagio
formal
padronizada

2.2 Networks
para difusdo
rapida e
abrangente  de
novas praticas
2.3
Recrutamento
dentro do
mesmo
segmento

2.4 Plano de
carreira com a
mesma
nomenclatura de
cargos

2.5
Recomendagao
de associagdes
profissionais

2.1.1 A Organizagdo promove a
disseminac¢do de cultura de gestao de
risco junto aos colaboradores,
efetuando treinamento, em alguns
casos com a participagdo de
Associacdes, oOrgdos de classe ou
consultorias

2.1.2 Efetua treinamento de Risco
Operacional
2.1.3 Exige
especifica
221 E possivel identificar a
existéncia de normatizacdo de
métodos de  trabalho, redes
profissionais de troca de
informagoes

2.3.1 Faz referéncia direta a
contratagdes de  colaboradores
dentro do mesmo segmento

formag¢do superior

2.4.1 Cita a nomenclatura dos cargos
ligados a Gestao de Risco

2,51 Adota metodologias ou
recomendagdes de empresas de
consultoria / auditoria

Categorizagdo do Isomorfismo Mimético

March & Olsen, (1976),
Meyer e Rowan (1977);
DiMaggio e Powell
(1983); Zucker (1987);
Haveman, (1993); Han,
S. (1994), Scott,
(2001); Machado-da-
Silva, Fonseca &
Crumbelatte  (2005);
Lacombe &  Chu
(2008); Beuren, Fachini
& Nascimento (2010);
Brown (2011); Russo,
Parisi, Megliorini e
Almeida (2012); Silva,
C. B. (2013); Segundo
Scott, (2014); Baunan,
& Berge, (2016). Assis
et al., (2010); Duarte &
Tavares (2012).

[Bz'l]s
(B2-2],
(B2-3],
[B2-4],
[B2-5],
[B2-6],
[B2-7],
[B2-8],
(B3-1],
[B3-2],
[B3-8],
[B3-9],
[B4'1]5
[B4-2],
[B4-3].

3.
Respostas
de padrdes
para a
incerteza
através de
solugdes
encontrada
s por
outros

3.1 Tecnologias
novas ou
insuficientes

3.2
Transferéncia ou
rotatividade de
empregados

3.3 Referéncias
de modelos e
politicas de
outras
organizagoes
34 Relagio
Matriz e Filiais

3.1.1 Cita busca ou uso de
tecnologias para auxiliar na Gestio
de Risco

3.1.2 Cita busca de tecnologias para
criagdo de Base de Dados de Perdas
Operacionais

3.1.3 Cita desenvolvimento de
modelo interno para quantificar a
expectativa de perda decorrente do
Risco

321 A entrada de novos
colaboradores, originarios de outras
empresas, contribuiram para

melhorar ou implementar praticas de
gestdo de risco na companhia

3.3.1 Identificagdo de praticas e
processos que se assemelham nas
usinas

3.3.2 Homogeneidades evidenciadas
nos Relatorios de Sustentabilidade
3.4.1 Segue determinagdes de matriz
e/ ou filiais
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Conclusdo

. L . Roteiro de . e s
Referencial Tedrico — . .. Descricio Caracteristica Descricao
Entrevista

3.5 Aquisicdes e  3.5.1 Implantagdo de Programas de
Fusoes gestdo de risco ou metodologias por
forca de fusdes, aquisi¢des ou outro
tipo de associacdo entre empresas
ligadas

3.6.1 Exigéncia de padronizagdo de
procedimentos por filiais com base
em diretriz da matriz

3.6.2 Uso de indicadores de
benchmark

3.6 Sistemas
e/ou Relatorios
de coordenagdo
de filiais

Nota. Adaptado de “Evidéncias do isomorfismo na gestdo de riscos operacionais em instituigoes financeiras que
atuam no Brasil” de M. L. Ferreira, 2016, p. 42.

No mecanismo do isomorfismo coercitivo, foram classificadas 6 caracteristicas para
agrupar os dados encontrados, para o isomorfismo normativo 7 caracteristicas € no isomorfismo
mimético 10 caracteristicas. Os recortes foram mapeados, transcritos na integra, com a citacao
da origem e local, em alguns casos, disponibilizando o endereco eletronico para consulta (link).
A tabulacdo destes dados também considerou a organizacdo das questdes do roteiro de
entrevista, assim, preparando o material para a triangula¢ao dos resultados.

O passo seguinte constituiu na andlise de conteudo, tabulando para cada grupo
empresarial objeto desta pesquisa a presencga destas caracteristicas isomorficas, rotulando nas
tabelas como “A = Ausente”, para a auséncia daquela caracteristica isomorfica naquela
empresa, “P = Parcial”, para a identificagdo de presenca parcial da caracteristica isomorfica e
“I = Integralmente Presente”, onde a leitura e analise ndo deixam dividas da plena existéncia
da referida caracteristica isomorfica presente nos relatos da empresa.

Ao final, a somatoéria de “P” e “I” calculando o percentual total “T%”, fornece a
confirmacao da agao isomorfica da caracteristica investigada, identificando a sua frequéncia no
total dos grupos empresariais estudados. Por ser um trabalho metodologicamente qualitativo,
estas tratativas serviram para qualificar os achados nas entrevistas com a analise dos
documentos, permitindo a triangulacao e posterior validagao da convergéncia das evidéncias
encontradas. Todas as caracteristicas isomorficas foram criticadas independentemente de sua
frequéncia, transcrevendo os relatos na integra para cada sessdo neste trabalho.

Nesta fase, constatou-se que para os grupos empresariais 11 Sdo Manoel, 12 Umoe, 15
Proterra Investment Partners. 16 DC Bio - Usina Dela Coletta, 17 Pantaleon e 18 Altoalegre,
apesar de apresentarem inicialmente indicio de pratica de gestdo de risco, ndo possuiam
documentos ou quaisquer relatorios que permitissem identificar as evidéncias requeridas nesta
pesquisa. Por este motivo, e considerando sua menor representatividade entre os grupos

empresariais selecionados inicialmente, elas foram excluidas da tabulacao.
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O procedimento de triangulagdo entre os achados cruza a percepc¢ao dos entrevistados
frente aos dados coletados nos documentos, resultando em uma tabulagdo das categorias que
apresentaram maior frequéncia em ambos os casos, demonstrando a convergéncia das
evidéncias encontradas. De um lado as forgas isomorficas causais atuantes nos processos de
gestao de risco com maior frequéncia evidenciadas nas entrevistas e do outro as categorizagdes

isomorficas com maior frequéncia destacadas nos relatos documentados.

3.5 Aplicacao da técnica de saturacio teorica

A presente pesquisa utilizou a técnica de saturagdo tedrica, onde, segundo Nascimento
et al. (2018), ¢ considerada saturada a coleta de dados quando nenhum novo elemento ¢
encontrado e o acréscimo de novas informagdes deixa de ser necessario, pois ndo altera a
compreensdo do fenomeno estudado, corroborando o conceito descrito e aplicado por Glaser e
Strauss (1967) e destacando o determinado momento na pesquisa de campo em que a coleta de
novos dados ndo traria mais esclarecimentos para o objeto estudado. Exercer esta técnica requer
atencao, deve-se justificar por que se interrompeu o processamento de novas observagoes € o
recrutamento de novos participantes (Fontanella et al., 2011).

Para tratar a coleta de dados e validar sua saturagdo, foram adotadas as seguintes
medidas:

a) Leitura das transcrigdes das entrevistas realizadas, leitura dos relatorios e
documentos coletados, identificando e codificando € nominando os dados em
referéncia a resposta ao problema de pesquisa levantado;

b) alocagdo em tabela dos temas e tipos de enunciados;

c) evidenciagdo da auséncia de novos elementos a partir de determinado ponto na
pesquisa, demonstrando a saturagao.

A Tabela 12 detalha os tipos de enunciados, a recorréncia em que surgem nas

entrevistas, totalizando o nimero de recorréncia e a somatoria de novos tipos de enunciados
para cada entrevista. A classificagdo utilizou a letra “x” para recorréncias ¢ a letra “Y” para um

novo tipo de enunciado.



Tabela 12
Evidenciacao de saturacio de pesquisa

60

Tipos de Enunciados

Entrevistas

2 46 7 8 10

Recor-
réncia
13 14 Total

Evidéncias Isomorficas Coercitivas na Gestio de Risco
. Controles de Risco motivados pela preocupagdo com a
Legislagdo Ambiental
. E manifestada preocupagio com riscos trabalhistas
Segue determinagdes de empresas investidoras

estrangeiras.
. As praticas de Gestdo de Risco s@o aplicadas face
necessidade de Certificacdo

Praticas de gestdo de risco impostas pela Matriz,
Controladoras
. Atendimento a determinacdo de orgdos governamentais
como ANELL, ANP
. Cumprimento de TAC(s) (Termo de Ajustamento e
Conduta)
Evidéncias Isomorficas Normativas na Gestdo de Risco
. A Organizagdo promove a disseminagdo de cultura de
gestdo de risco junto aos colaboradores, efetuando
treinamento, em alguns casos com a participagdo de
Associagoes, 6rgaos de classe ou consultorias
. Efetua treinamento de Risco Operacional
. Exige formagao superior especifica
. E possivel identificar a existéncia de normatizagdo de
métodos de trabalho, redes profissionais de troca de
informacoes
. Faz referéncia direta a contratacdes de colaboradores
dentro do mesmo segmento
. Cita a nomenclatura dos cargos ligados a Gestao de Risco
. Adota metodologias ou recomendagdes de empresas de
consultoria / auditoria
Evidéncias Isomorficas Miméticas nas Gestdo de Risco
. Cita busca ou uso de tecnologias para auxiliar na Gestao
de Risco
. Cita busca de tecnologias para criacdo de Base de Dados
de Perdas Operacionais
. Cita desenvolvimento de modelo interno para quantificar
a expectativa de perda decorrente do Risco
. A entrada de novos colaboradores, originarios de outras
empresas, contribuiram para melhorar ou implementar
praticas de gestdo de risco na companhia
. Identificag¢@o de praticas e processos que se assemelham
nas usinas

Homogeneidades evidenciadas nos Relatorios de
Sustentabilidade
. Segue determinagdes de matriz e/ ou filiais

Implantagdo de Programas de gestdo de risco ou
metodologias por for¢a de fusdes, aquisi¢des ou outro tipo
de associacdo entre empresas ligadas
. Exigéncia de padronizagdo de procedimentos por filiais
com base em diretrizes da matriz
. Uso de indicadores de benchmark

1
Y
Y
Y x
Y x
Y x
Y x
Y x
Y x
Y x
Y
Y
Y
Y
Y x
Y x
Y
Y x

oo

O\ —

4
2

Total de novos tipos de enunciados para cada entrevista

15 23 210 0

0

0

Nota. Adaptado de “Amostragem em pesquisas qualitativas: proposta de procedimentos para constatar saturagdo
teorica” de B. J. B. Fontanella, B. M. Luchesi, M. G. B. Saidel, J. Ricas, E. R. Turato, & D. G. Melo, 2011, p.

391. Legenda: x: recorréncias; Y: novo tipo de enunciado.
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O resultado da soma na tltima linha sinaliza que a partir da quinta entrevista ndo surgem
novos elementos que justificassem novas coletas, adicionais entrevistas, em linha com
Fontanella et al. (2011), onde a interrup¢do da captagdo de novos participantes decorre do
auséncia de novos tipos de enunciados, assim, “...correspondendo ao que se denomina saturagao
teorica, atingindo supostamente o adensamento tedrico possivel com base nos dados empiricos
disponiveis e nos atributos analiticos e interpretativos dos pesquisadores”. A Figura 7 apresenta

o resumo visualizando o resultado da saturagcdo em grafico:

ri

B Coercitivo Normativo Mimético

(¥ ]

Numeros de novos temas ou tipos de
enunciados em cada entrevista, para
et

cada categoria

=

4 ] 7

Sequéncia de entrevistas realizadas durante a pesquisa

1 2

8 10 13 14

Figura 7. Visualizacdo da “dinadmica de saturagdo” ap6s categorizagdo dos dados.
Nota. Adaptado de “Amostragem em pesquisas qualitativas: proposta de procedimentos para constatar saturagdo
teorica” de B. J. B. Fontanella et al. 2011, p. 391. Legenda: x: recorréncias; Y: novo tipo de enunciado.

O grafico amplia a visualizagdo das informagdes apresentadas na Tabela 12,
demonstrando como se distribuiu a ocorréncia de novos enunciados para as trés categorias
isomorficas, Coercitivo, Normativo ¢ Mimético. Com concentragdo de novos elementos na
primeira entrevista, constata-se que o grupo categorizado como “Coercitivo” foi saturado
teoricamente na quinta entrevista; o ‘“Normativo” na quarta entrevista ¢ o “Mimético” na
terceira entrevista, sendo que a partir da quinta entrevista ndo surgem novos elementos que

justificassem novas coletas adicionais de dados.
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4 Apresentacao e Analise de Resultados

Foram analisadas as transcrigoes de 10 entrevistas e respostas ao roteiro de entrevista
de representantes dos grupos empresariais selecionados neste trabalho e também documentos
coletados destas empresas tais como Relatorios de Sustentabilidade, Atas, Demonstragdes
Financeiras, Formularios de Referéncia, Fatos Relevantes, releases ¢ outros destinados a
investidores e demais Stakeholders.

Ao término da analise de conteudo, foram identificadas as praticas que evidenciam a
existéncia do isomorfismo nestes grupos empresariais do setor sucroenergético, sendo
apresentadas separadamente as informacgdes coletadas das entrevistas e dos documentos. Ao
final, promoveu-se a triangulacdo dos achados e a apresentacdo dos resultados finais. Todo o

material se encontra na integra no Apéndice.

4.1 Evidéncias de isomorfismo nas entrevistas

Os grupos empresariais dos quais contribuiram com profissional concedendo entrevista
ou respondendo as questdes elaboradas no roteiro de entrevista foram: 1 Sao Martinho, 2
Raizen, 4 Biosev, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 10 Usina Batatais, 13 Grupo Balbo, 14 Usina
Santa Adélia, totalizando nove grupos empresariais. A andlise sobre as respostas das 23
perguntas abertas realizadas seguindo o roteiro de entrevista previamente elaborado, permitiu
evidenciar a acdo das forgas isomorficas atuantes nas praticas de gestdo de risco no setor
sucroenergético.

Com a preocupacao de explorar a percepcao de profissionais em cada um destes grupos,
a identificag@o sera apresentada pela ordem: Entrevistado 1 - Sdo Martinho; Entrevistado 2 -
Raizen; Entrevistado 3 - Biosev; Entrevistado 4 - Bunge; Entrevistado 5 - Cofco Agri;
Entrevistado 6 - Cofco Agri; Entrevistado 7 - Zilor; Entrevistado 8 - Usina Batatais;
Entrevistado 9 - Grupo Balbo; Entrevistado 10 - Usina Santa Adélia. A Tabela 13 qualifica a

relagdo dos grupos empresariais em relacao aos entrevistados.



Tabela 13

Relacio dos grupos empresariais em relagio aos entrevistados.
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Ordem dos grupos Ordem dos entrevistados Marcacdo com “X” Marcag¢do com “X”
empresariais objetos participantes destes grupos para dados via para dados via
desta pesquisa Entrevistas Documentos
1 Séo Martinho Entrevistado 1 - Sdo Martinho X X
2 Raizen Entrevistado 2 - Raizen X X
3 Tereos Nao respondeu ao convite ou
. . X
negou participar da entrevista.
4 Biosev Entrevistado 3 - Biosev X X
5 Odebrecht Nao respondeu ao convite ou X
negou participar da entrevista.
6 Bunge Entrevistado 4 - Bunge X X
7 Cofco Agri Entrevistado 5 - Cofco Agri, X x
Entrevistado 6 - Cofco Agri
8 Zilor Entrevistado 7 - Zilor X X
9 Grupo USJ Nao respondeu ao convite ou X
negou participar da entrevista.
10 Usina Batatais Entrevistado 8 - Usina Batatais X X
11 Sao Manoel Nao respondeu ao convite ou
negou participar da entrevista.
12 Umoe Nao respondeu ao convite ou
negou participar da entrevista.
13 Grupo Balbo Entrevistado 9 - Grupo Balbo X X
14 Usina Santa Adé¢lia Entrevistado 10 - Usina Santa
1 X X
Adélia
15 Proterra Investment Nao respondeu ao convite ou

Partners

16 DC Bio - Usina Dela
Coletta

17 Pantaleon

18 Altoalegre

negou participar da entrevista.
Nao respondeu ao convite ou
negou participar da entrevista.
Nao respondeu ao convite ou
negou participar da entrevista.
Nao respondeu ao convite ou
negou participar da entrevista.

A Tabela 13 relaciona os grupos empresariais com o0s respectivos respondentes,

marcando com “X” a obtencao de coleta de dados via Entrevistas e por pesquisa documental.

Nos grupos empresariais que ndo disponibilizaram profissionais para participarem da
entrevista, a lacuna foi preenchida com os achados documentais, somente os grupos 11 Sao
Manoel, 12 Umoe, 15 Proterra Investment Partners. 16 DC Bio - Usina Dela Coletta, 17
Pantaleon e 18 Altoalegre nao participaram, com nenhuma contribuicao, seja por entrevista ou
documental. Contudo, sdo grupos empresariais ndo representativos no contexto nacional e por
saturagdo tedrica, esgota-se a base de dados sem prejuizo para a pesquisa.

Com base na avaliagdo da saturagdo foram selecionados os tipos de enunciados
recorrentes pelo maior numero de entrevistados, procedendo a analise de discurso articulado
com a analise de conteudo e a fundamentacao tedrica, apresentados na sequéncia, com recorte
de trechos das transcrigdes das entrevistas, seguidos de andlise que buscam evidenciar o

isomorfismo institucional.
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Assim, a cada novo tipo de for¢a evidenciada, tratou-se de efetuar a associagdo a
elementos correlatos da Teoria Institucional, promovendo um significado a cada achado. Cada
paragrafo foi analisado na busca de se identificar causas e motivos que pudessem revelar
elementos relacionados a Teoria Institucional atuando como forga causal critica. Na sequéncia
sdo apresentados os recortes das transcrigdes cuja analise levou a sua classificacdo nos tipos de
enunciados na evidenciagdo de saturacdo de pesquisa, selecionando os trés tipos de maior
recorréncia:

a) Tipo de Enunciado: Declaram em algum momento que a Alta Administragao utiliza e avalia
um ambiente de controle, de maneira a alcangar seus objetivos operacionais e estratégicos.

Entrevistado 1: ... “Gestao de riscos fala com o conselho, definir quais s@o os riscos e
dentro do Risco vocé tem a defini¢cao da primeira linha de defesa e da segunda linha de
defesa. Normalmente a primeira linha de defesa ¢ a area responsavel por aquele assunto
e ela sabendo que aquele ¢ um risco monitorado pelo conselho, ela tem que estabelecer
indicadores 14 que sdo reportados mensalmente para saber como t4 a posi¢do da propria
area. ”

Entrevistado 2: ... “de forma corporativa isso ¢ avaliado durante o exercicio de S5YP,
(em resposta a pergunta: a empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo
quando da elaboragdo das estratégias e defini¢des de objetivos na companhia?).”

Entrevistado 3: ... “Os riscos de mercado sao controlados a partir de politicas de hedge
bem definidas e medi¢des de VaR.”
Entrevistado 4: ... “existe uma area global que cuida disso em nivel mundial. (em

resposta a pergunta: a empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo
quando da elaboracao das estratégias e definigdes de objetivos na companhia?).”
Entrevistado 5: ... “Existem comités de monitoramento com responsabilidade e regras
bem definidas. O reporte das informacdes ¢ feito pelo time de controladoria e analisado
pelo time de risco e as decisdes sdo tomadas pela mesa de operagcdes amparada pelas
diretrizes estabelecidas no board.”

Entrevistado 6: ... “nos planos de médio e longo prazo, sdo definidos as ag¢des e planos
de investimentos e os niveis de Governanga destes projetos em especificos. Todas as
estratégias possuem como baluartes o cumprimento integral das legislagdes brasileiras,
englobando e tipificando os potenciais riscos: Riscos de imagem, riscos regulatorios,
contingéncias (civeis/trabalhistas/tributarias), riscos de mercado, riscos de cambio,
riscos de crédito. Dentro destes riscos sdo efetuadas as devidas politicas e comités de
internos de monitoramento”

Entrevistado 8: ... “a gestdo de riscos de mercado é considerada estratégica, sendo um
b
dos poucos assuntos que ¢ pauta permanente das reunides de Conselho. ”’
Entrevistado 9: ... “Comecando pela parte mais operacional, nds seguimos todos estes
2

modelos de gestdo operacional, ndo conseguiria lhe detalhar, mas no que diz respeito
principalmente na industria, normas, etc. sao aplicados aqui, entdo a gente sempre gosta
de mostrar como exemplo a quantidade de certificagdes que nds temos aqui,....” ““...e ver
que riscos que estao gerando, mas toda esta avaliacao sobe na hierarquia até chegar na
estancia final, em termos de estrutura de governanga do nosso grupo nos nao temos um
conselho formal, o que nos temos ¢ uma diretoria executiva que atua como um
conselho...”

Entrevistado 10: ... “o programa exige o monitoramento dos Diretores e reponsabilidade

nos impactos.”
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Nos trechos de discursos € possivel identificar nas respostas fragmentos do modelo de
gerenciamento de riscos corporativos proposto pelo COSO ERM 2017 (COSO, 2017),
destacando os 5 componentes inter-relacionados: Governanca e cultura, Estratégia e defini¢ao
de objetivos, Risco na execuc¢do, Monitoramento do desempenho e revisdo; e finalmente
Informagdo, comunicagdo e divulgacao. E também conceitos contidos nas ISO(s), Horn e
Ignoumba (2017).

E importante ressaltar que estes grupos representados pelos entrevistados, apesar de
participarem do mesmo segmento, vislumbram realidades corporativas muito diferentes, parte
destes atendem as demandas de empresas listadas em bolsa e parte vivenciam estruturas
familiares, com soOcios regionais, tradicionais. Apesar deste fato, observa-se a acao isomorfica
que for¢a a homogeneizacdo de praticas, agdes, comportamentos de instituicdes que
compartilham o mesmo campo de negdcios. DiMaggio e Powell (1983) e revisitado por
Gimenez et al. (2008).

b) Tipo de Enunciado: Tem mapa de risco, avaliando impacto e frequéncia

Entrevistado 1: “...n6s temos quatro categorias de riscos, identificando com cores, os
riscos aceitaveis, grau de impacto econdmico, de imagem da empresa... ndo vou saber
descrever agora os detalhes.”

Entrevistado 2: “...existe uma matriz de risco revisitada anualmente...” ““...Nos trabalhos
de auditoria fazemos uma analise de riscos baseada em probabilidade (historico de
ocorréncia, setor, empresa, mercado) versus impacto (em caso de materializagdo do
risco qual impacto na companhia...”

Entrevistado 3: “...Apenas na area operacional. A equipe de manutenc¢do industrial
classifica os equipamentos por gravidade e possiveis impactos que possam afetar o
resultado e a seguranca dos colaboradores”

Entrevistado 4: “... existe uma area que faz o controle da classificagdo de risco,
gravidade, trata cada um deles, eu tenho contato mais com as ferramentas de gestao de
risco de pregos que sdo mais comuns da minha drea, mas nao sao as unicas...”

Entrevistado 6: ... Trabalho em andamento, existe um analise global dos pontos criticos
€ monitoramento.”
Entrevistado 9: ... “O ponto de partida ¢ sempre o histdrico, aconteceu uma vez nds

vamos tentar identificar a origem daquela situacdo e tomar atitude para evitar ou criar

normas para que aquela situacdo nao se repita.”

Entrevistado 10: ... “Em um processo recém estruturado o mapeamento ¢ diario e

frequentemente revisto.” ‘..o programa exige o monitoramento dos Diretores e

reponsabilidade nos impactos...”

Apesar das respostas revelarem pratica de mapeamento de risco diferente da observada
na literatura, tais como descritas por Namazian e Eslami (2011), Petria e Petria (2009) e
Scandizzo (2005), com excegao dos entrevistados 1 e 2, os trechos de discursos evidenciam o

proposto por Penha e Parisi (2005), a ado¢do de uma “cultura do risco” como elemento
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principal, com a preocupacdo permanente, por parte dos gestores, com a percepcao e
gerenciamento dos riscos. Nota-se também este fato em COSO ERM 2017 (COSO, 2017), onde
as organizagdes devem revisitar constantemente suas praticas com foco no melhor desempenho.
Nao se identificou nas respostas a utilizagdo dos KRI(s) Key Risk Indicator descritos por
Scandizzo (2005), mas situacdes isoladas de monitoramento e controle, em especial na gestao
das commodities e financeira, o que ¢ comum neste segmento.

¢) Tipo de Enunciado: Seguem modelos ISO

3

Entrevistado 4: “..No grande corporativo acredito que sim...” (em resposta ao
questionamento sobre o ISO nas praticas de gestao de risco).

Entrevistado 8: ““...0o mercado financeiro valoriza muito a existéncia e a eficacia desse
processo.”

Entrevistado 9: “...n6s entendemos que as certificagdes ¢ uma demonstragao de gestao
de riscos neste sentido, vocé ta atendendo certos critérios e por atender esses critérios
Vocé tem algum maneira esta mitigando possiveis riscos... ”

Entrevistado 10: ““...Sim. ISO, TACs e financeiros.”

As certificacdes num contexto geral sdo lembradas pela maioria dos entrevistados, a
selecdo do tipo de enunciado levou em consideragdo a repetigdo do ISO neste contexto.
Conforme descreve Niesen et al. (2016), como exemplo de certificagdo com abordagem de
gestdo de risco independente no setor industrial (ISO 31000), a existéncia desta “necessidade”
promove a influéncia institucional pelas regras, como padrdes sociais de agdes organizadas, em
linha com os estudos de Zucker (1987).

Apos as validacdes das bases tedricas de gestdo de risco na percepgao dos entrevistados,
realizou-se a verificagao de evidéncias isomorficas e suas forgas causais atuantes nos processos
de gestdo de risco nas empresas pesquisadas. S3o apresentados na sequéncia os recortes das
transcrigdes cuja analise levou a sua classificacdo nos tipos de enunciados na evidenciagdo de

saturacdo de pesquisa, selecionando os de maior recorréncia.

4.1.1 Forgas causais isomdrficas coercitivas evidenciadas nos relatos dos entrevistados

Neste topico sdo apresentados os achados coletados nas entrevistas em relacdo ao
isomorfismo coercitivo nas praticas de gestdo de risco;

a) Forga causal: Controles de Risco motivados pela preocupagdo com a Legislacdo Ambiental,
recortes das transcri¢des cuja andlise levou a sua classificacao neste Tipo de Enunciado:

Entrevistado 1: ... “sdo alguns dos riscos identificados e monitorados por nds, a questao
comum no meio ambiente.”
Entrevistado 9: ... “No6s chegamos a iniciar um trabalho de gestdo de risco ambiental

29 ¢¢

junto a nossa corretora da seguro. ” “no caso de incéndio, a questdo do incéndio € muito
relevante para nos, principalmente porque nds temos um manejo organico, assim
primeiro, obviamente vocé tem a questdo legal em relacdo a queima de cana, ou seja,
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ninguém mais hoje pode queimar cana, mas no nosso caso especifico nem ¢ do nosso
interesse devido a0 manejo que nds aplicamos aqui na nossa estrutura. Entdo, hoje, por
exemplo, o que que foi feito, temos algumas Torres de observagdao do canavial, nos
temos no caminhdo bombeiro para atender possiveis focos de incéndio, nds nos
juntamos a outras usinas, hoje existe um outro grupo de usinas que atuam conjuntamente
para atacar focos de incéndio;”

Esta forca isomorfica coercitiva exerce significativa pressdo neste setor, atos
regulatorios ambientais como a proibicao da palha da cana com a Lei 11.241/02, e demais regras
impostas pelos 0rgaos de regulacao ambiental sao exemplos de intercessdes do Estado sobre as
operagoes neste setor conforme descrevem Andrade e Diniz (2007) e Diniz (2003). O cuidado
deste tema ¢ evidenciado nos relatérios de sustentabilidade publicados por estes grupos
empresarias, confirmando a afirmativa de DiMaggio e Powell (1983), em que a pressdo surge
também como resposta a uma demanda governamental, impondo diretamente procedimentos e
padrdes operacionais, regras e estruturas legitimadas a serem aplicadas por toda uma classe de
organizagoes.

b) Forca causal: E manifestada preocupacao com riscos trabalhistas, recortes das transcrigoes
cuja analise levou a sua classificagdo neste Tipo de Enunciado:

Entrevistado 1: ... “E 16gico que as instrugdes de trabalho tém preocupagdes em si com
as atividades, com a seguranga como controle da atividade”

Entrevistado 6: ... “Tributérios, trabalhistas e ambiental...” (em resposta a pergunta:
Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relacdo a este fato nesta
organizacao?)

Entrevistado 9: ... “Nos tinhamos uma quantidade muito grande de acdes trabalhista,

comegamos a fazer um controle das situagdes recorrentes, os pedidos mais recorrentes,
as posi¢des mais frequentes, dai chegamos a uma conclusdo de que existia a situa¢do
que era a questao da periculosidade do motorista do caminhao, que, eu esqueci o nome
dele, o caminhdo que abastece os equipamentos do campo...”

Historicamente o apelo social sobre o trabalhador do campo na colheita, plantio e tratos
da cana-de-acucar culminaram em legislagdes trabalhistas mais severas, multas e sangdes
podendo chegar ao ponto de interdicdo do negdcio em casos extremos. Nascimento (2018),
corroborando com Scott (2008), onde descreve como a pressao formal exercida por instituicdes
governamentais, institui¢des internacionais emerge de forgas sociais. A narrativa dos
entrevistados acolhe esta ideia de controle operacional de riscos associados ao trabalho e
seguranga.

c¢) Forca causal: Cumprimento de TAC(s) (Termo de Ajustamento e Conduta), recortes das
transcrigdes cuja analise levou a sua classificacao neste Tipo de Enunciado:

Entrevistado 6: ... “Existem alguns TACs pontuais em algumas unidades, ndo existem
nenhuma outra imposicao legal /regulamentar ou contratual.”
Entrevistado 7: ... “Sim: TACs, covenants com bancos, compliance com clientes sobre

qualidade e seguranca alimentar etc.” (em questionado a existéncia de imposi¢des
legais).
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Entrevistado 10: ... “Sim, ISO, TACs e financeiros...” (em questionado a existéncia de
imposic¢odes legais)

Os Termos de Ajustamento e Conduta (TAC) sdo firmados perante juizo com regras
cujo descumprimento gera alto custo a organizagdo. Esta forca causal impde a empresa a se
organizar nos controles internos € mesmo nos processos de trabalhos, criar compliance de riscos

para demonstrar a sociedade em geral a mudanca de conduta, dando legitimidade.

4.1.2 Forgas causais isomorficas normativas evidenciadas nos relatos dos entrevistados

a) Forga causal: A Organizag¢ao promove a disseminacao de cultura de gestao de risco
junto aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participacdo de
Associagdes, orgados de classe ou consultorias e efetua treinamento de Risco Operacional,
recortes das transcri¢cdes cuja andlise levou a sua classifica¢do neste Tipo de Enunciado:

Entrevistado 1: ... “sdo mais interno mesmo do que externo, a gente trabalha com o
conceito de dono do processo, isso faz parte inclusive das competéncias que nos
medimos anualmente de todos os empregados que passam pelo processo de avaliagdo

formal. ”

Entrevistado 2: ... “temos treinamentos de gestao de riscos (areas afins). Em geral temos
consultorias pontuais em areas onde se considera riscos mais elevados”

Entrevistado 3: ... “Sim, na intranet da cia existem Politicas e Procedimentos as quais
todos colaboradores possuem acesso e devem seguir”

Entrevistado 4: ... “constantemente passamos por treinamentos, reciclagem ou itens
novos a serem tratados, mas sempre interno, sem participacdo de terceiros,
consultorias...”

Entrevistado 6: ... “Sim em relagdo a seguranca no trabalho”

Entrevistado 7: ... “Sim parcialmente. Consultorias ajudam a elaborar as politicas de
gestao de risco”

Entrevistado 9: ... “KPMG ¢ nosso consultor tributéario, e processo ¢ conduzido pela
E&Y.”

Entrevistado 10: ... “todos os colaboradores passam por treinamento antes de iniciar a

sua atividade de rotina”

Representando padrdes associados ao processo de profissionalizagdo, a evidéncia desta
forca causal é observada na maioria dos relatos dos entrevistados, com vistas a disseminagao
de cultura, “... a gente trabalha com o conceito de dono do processo, isso faz parte inclusive das
competéncias que nds medimos anualmente ...” e ao reforco e manutencdo com a execugdo de
treinamentos, “... temos treinamentos de gestdo de riscos (areas afins)...”, “... constantemente
passamos por treinamentos, reciclagem ...”. Esta esséncia contida nos estudos de Dimaggio e
Powell (1983) ¢ também alicerce do componente Governanga ¢ Cultura prescrito no COSO

ERM (COSO, 2017).

b) Forca causal: E possivel identificar a existéncia de normatizacao de métodos de trabalho,
redes profissionais de troca de informacgdes, recortes das transcrigdes cuja analise levou a sua
classificacdo neste Tipo de Enunciado:
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Entrevistado 1: ... “por area e por grau de complexidade, entdo vamos 14, vocé parte do
Estatuto da empresa, ai depois vocé tem o regulamento interno do Conselho, politicas
que se aplicam a toda empresa que fica inclusive publicada no nosso site, temos o um
manual de governanga, e ai vocé vai desdobrando isso para o dia-a-dia da organizacao
e vocé chega até nas instru¢des de trabalho. E 16gico que as instrugdes de trabalho tém
preocupagdes em si com as atividades, com a seguranga como controle da atividade,
mas quando tem origem das bases para fundamentar as instru¢des de trabalho, acaba por
ter a abrangéncia disso, vai ficando cada vez mais detalhada, tudo acessivo para todo
mundo”

Entrevistado 2: “...No caso da avaliagdo de risco da auditoria interna, sim existe uma
metodologia definida e divulgada durante os trabalhos que estao sendo realizados”
Entrevistado 3: “...Na intranet da cia existem Politicas e Procedimentos as quais todos
colaboradores possuem acesso e devem seguir”

Entrevistado 4: “...na drea comercial nds temos a parte de controle, chamada controle
de posicao, long short, na minha area especifica...” “Existe uma area global de risco que
realiza o input via sistema das regras de risco. E tudo automatico”

Entrevistado 5: ... “Existem manuais de procedimento para que toda a Companhia
elabore os relatérios no mesmo padrdo e utilizando o mesmo conceito”
Entrevistado 8: ... “Temos uma politica de Gestao de riscos, definida pela area e

aprovada pelo Conselho, que ¢ seguida por todas as areas, sendo a area de Gestao de
riscos a guardid dessa politica. Outras politicas, como a de gestdo financeira, por
exemplo, sdo linkadas aquela politica”

Entrevistado 9: ... “n6s temos um consultor de seguros aqui, entdo nos entendemos que
no momento que vocé esta contratando uma apolice de seguro, vocé acaba tendo que
fazer uma avaliacdo do risco que vocé€ estd correndo e nesse processo vocé acaba
analisando algumas varidveis que permitem decidir, se esse € o risco que vale a pena eu
ter uma apolice de seguro para gerenciar ou esse € o risco que vale a pena eu investir
nele j& que a gestao desses ndo ¢ uma cobertura de seguro por exemplo”

Entrevistado 10: ... “todos os colaboradores passam por treinamento antes de iniciar a
sua atividade de rotina”

Nas entrevistas ¢ possivel identificar a estrutura formal descrita por Meyer ¢ Rowan

(1977), como exemplo citado pelo Entrevistado 1, “...vocé parte do Estatuto da empresa, ai

depois vocé tem o regulamento interno do Conselho, politicas que se aplicam a toda empresa

que fica inclusive publicada no nosso site, temos o um manual de governanca, e ai vocé vai

desdobrando isso para o dia-a-dia da organizacao e vocé chega até nas instrugdes de trabalho

...”, este recorte corrobora com os autores, onde esta estrutura formal ¢ o conjunto basilar na

realizagdo das atividades, criados para atender a politicas e objetivos explicitos, que formam a

fundamentagdo de uma teoria racional, norteando o como e para qual fim as atividades sao

exercidas, verdadeira agcao da for¢a causal isomoérfica normativa.

c¢) Forca causal: Adota metodologias ou recomendagdes de empresas de consultoria / auditoria,

recortes das transcri¢cdes cuja andlise levou a sua classifica¢do neste Tipo de Enunciado;

Entrevistado 1: “...no comeco para construir a nossa plataforma de Gestdo de Risco a
gente contratou PRICE, Capitania, acho que o proprio controle da auditoria interna ser
exercida por uma auditoria externa também ¢ uma forma de fazer isso. ”
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[3

Entrevistado 2: “...temos consultorias de negdcios (interna e externa), areas de
consultoria de controles e auditorias externas e interna...”

Entrevistado 5: ... “Sim em relacdo a seguranga no trabalho”

Entrevistado 7: ... “No6s chegamos a iniciar um trabalho de gestdo de risco ambiental
junto a nossa corretora de seguro”

Entrevistado 8: ... “Sim, na implementa¢ao do modelo... (em questionado se foi utilizado

uso de consultoria, auditoria) ”

Entrevistado 9: “Nos ja fizemos trabalho principalmente no que diz respeito a parte
tributaria de auditoria interna, entdo com foco em identificar possiveis falhas dentro da
nossa area tributaria...”

Entrevistado 10: “... A gestdo de risco era monitorada através de ferramentas como
Kaizen, PDCA, 5w2h, A3 e5S...”

Captura-se nos trechos de discursos a influéncia do isomorfismo normativo a qual
exercem as consultorias sobre os ambientes organizacionais, agindo no sentido de
institucionalizagdo de novos artefatos, em especial as praticas de gestdao de risco, objeto deste
estudo, vide comentario do entrevistado 1, “...no comeco para construir a nossa plataforma de
Gestao de Risco a gente contratou PRICE, Capitania, acho que o proprio controle da auditoria
interna ser exercida por uma auditoria externa também ¢ uma forma de fazer isso ...”, em linha
com Dimaggio e Powell (1983), revisitado por Russo et al. (2016).

As ferramentas citadas pelo entrevistado 10, “A gestdo de risco era monitorada através
de ferramentas como Kaizen, PDCA, 5w2h, A3 e 5S ...” fogem do contexto direto de praticas
de gerenciamento de risco, como descritos na literatura e se aproximam de outros artefatos
gerenciais. Contudo, ao considerar que o objeto central da gestdo de riscos vai além de sua
identificacdo e mitigacao, € que a contribui¢do relevante destas praticas ¢ agregar valor de forma
sustentada as atividades da organizagdo. Peleias, et al. (2013), os efeitos sao direcionados para
o mesmo fim, institucionalizando agdes com resultados esperados nos modelos tradicionais

descritos na literatura atual sobre praticas de gestao de risco.

4.1.3 Forgas causais isomdrficas miméticas evidenciadas nos relatos dos entrevistados

Neste ponto sdo apresentados os recortes colhidos dos entrevistados em relagdo ao
isomorfismo mimético nas praticas de gestao de risco;

a) For¢a causal: A entrada de novos colaboradores, origindrios de outras empresas, contribuiram
para melhorar ou implementar praticas de gestdo de risco na companhia, recortes das
transcrigdes cuja analise levou a sua classificacdo neste Tipo de Enunciado;

Entrevistado 1: “... sim, at¢ mesmo parte da Diretoria profissional vinda de mercado,
trouxe essa contribuigdo...”

Entrevistado 2: “...trazem bagagem e experiéncias diversas, mas que acabam sendo
convergidos dentro da cultura de controles que a empresa quer implantar...”
Entrevistado 4: “... internamente ja acontece isso com o Job change. O job change
contribui internamente com a rotagdo de profissionais internamente contribuem neste
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processo, os profissionais trocam de posigdes € isto contribui no processo, por exemplo,
sai do negocio do milho, vim para o aglcar, isto ocorre inclusive para outros paises, sai
alguém daqui da logistica de agucar do Brasil e vai fazer graos em Barcelona...”

Entrevistado 5: ... “Sim, a contratagcdo de diversos profissionais vindos de empresas que
ja tinham a gestdo de riscos em sua cultura facilitou a implantacao dessa politica da
Companhia”

Entrevistado 8: “... sim, j& que a cultura ndo existia na companhia...”

Entrevistado 10: “...Sim. Geralmente no conhecimento de outras culturas agregam a
gestdo. ...”

A entrada de novos colaboradores com bagagem de outras empresas contribui com o
chamado isomorfismo mimético, mecanismo de imitagao de modelos de sucesso descrito por
DiMaggio e Powel (1983). O processo pode ocorrer de forma indireta, como nos casos de
transferéncia ou rotatividade de empregados. Os relatos dos entrevistados revelam a agdo desta
forga causal isomorfica, no reconhecimento destes novos personagens na implementagao de
praticas de gestdo de risco ou seu aprimoramento, como descreve o entrevistado 5 “... Sim, a
contratacdo de diversos profissionais vindos de empresas que ja tinham a gestdo de riscos em
sua cultura facilitou a implantacdo dessa politica da Companhia ...” Em Companhias
participantes de conglomerados corporativos atuantes em varios segmentos, esta forca
1somorfica ¢ percebida internamente, como relata o entrevistado 4.

b) Forca causal: Identificagdo de praticas e processos que se assemelham nas usinas, recortes
das transcri¢des cuja andlise levou a sua classifica¢do neste Tipo de Enunciado;

Entrevistado 1: “... entdo tira risco de variagdo cambial, risco de Exposicao de preco,
risco de contratacdo aquisicao de matéria-prima, risco de reposi¢cdo de pessoas Chaves
na organizagao...”

Vi R urari i igl u 1
Entrevistado 2: ... a tesouraria tem procedimentos rigidos quanto a tomada de riscos
financeiros...”

Entrevistado 3: “... os riscos de mercado sdo controlados a partir de politicas de hedge

bem definidas e medi¢des de VaR. O risco operacional ¢ transferido as seguradoras com
a contratagdo de apolices de seguro dentro dos limites considerados suportaveis pela
cia...”

Entrevistado 4: ... existem politicas de risco de delimitam como e quando eu vou vender
de agucar na bolsa de valores, como devo fazer o hedge cambial, assim, s@o as politicas
de risco comercial...”

Entrevistado 5: “... cada tipo de risco e reportados para um grupo responsavel por
executar operagdes de hedge. Existem limites de exposi¢dao aprovados pelo board da
empresa e quando a exposi¢do estd fora do limite a mesa de operagdes deve fazer o
hedge...”

Entrevistado 6: ... usos de instrumentos financeiros de derivativos de modo a mitigar
riscos de cambio e precos...”

Entrevistado 8: “... gerenciamos basicamente dois riscos de mercado: risco de
commodity (agtcar) e de moeda (dolar) ... ”

Entrevistado 9: “... nos gerenciamos o risco cambial, j4 que o acucar ¢ a mercado.
Quanto eu posso estar exposto a variagdo do cambio em 30, 60, 90 dias, entdo essa ¢
nossa politica. Hoje faz trés anos que nos também comecamos a fazer fixa¢do do nosso
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acucar na Bolsa de Nova York dentro de um modelo que a Coopersucar disponibiliza
para nos ...”

Entrevistado 10: “... alguns contratos de compromissos externos exigem esses limites
(em resposta sobre pratica de hedge) ...”

Em 91% das respostas dos entrevistados, as praticas e processos que se assemelham
estdo ligadas ao risco financeiro e comercial, com uso de hedge cambial e para precificagcdo de
seus produtos, fato registrado na revisao de estudos sobre riscos no setor, Centenaro (2012),
Sanders e Baker (2012) e Silva (2015).

Segundo DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo mimético resulta de respostas
padronizadas a incerteza. Os recortes revelam objetivos ambiguos, comuns entre os
participantes deste segmento, as organizacdes acabam imitando outras consideradas “cases” de
sucesso quando se deparam com incertezas, e até aprendendo de forma participativa, como
relata o entrevistado 9, “... Hoje faz trés anos que nds também comegamos a fazer fixagdo do
nosso agucar na Bolsa de Nova York dentro de um modelo que a Coopersucar disponibiliza
paranos ...”

¢) Forga causal: Homogeneidades evidenciadas nos Relatorios de Sustentabilidade, recortes das
transcrigdes cuja analise levou a sua classificacao neste Tipo de Enunciado;

Entrevistado 1: “... O papel do Conselho de administra¢do que hoje ¢ parte pela familia
parte por profissionais, da profissionalizacdo da diretoria...” “...a0 abrir o capital, a
aprovagdo de ter as praticas como empresas do novo mercado de mais alto nivel de
governanga...”

Entrevistado 2: “... periodicamente temos de apresentar ao Comité de Auditoria
(membros do conselho, diretores e acionistas) sobre os principais trabalhos e riscos
inerentes aos processos auditados...”

Entrevistado 3: “... Mensalmente um Comité de Risco ¢ formado para receber
atualizagdes das posicdes e para tomada de decisdes que sejam pertinentes...”
Entrevistado 4: ... tem relatorios de sustentabilidade e outros informados ao publico...”

Entrevistado 5: ... “Existem comités de monitoramento com responsabilidade e regras
bem definidas. ”
Entrevistado 6: “... que existe um comité de analise/decisdo dos instrumentos de

derivativos que serdo contratados, € planos estratégicos de curto e médio prazo para
novos investimentos. Existe ainda um aprimoramento e divulgagdo de cédigos de
conduta e canal de ouvidoria o qual quaisquer desvios de atitude em dissonancia ao
cédigo de conduta sdo investigados e analisados...”

Entrevistado 8: ... temos uma politica de Gestao de riscos, definida pela area e aprovada
pelo Conselho, que ¢ seguida por todas as areas, sendo a area de Gestdo de riscos a
guardia dessa politica...” “...a gestdo de riscos de mercado ¢ considerada estratégica,
sendo um dos poucos assuntos que ¢ pauta permanente das reunides de Conselho...”
Entrevistado 10: ... o programa exige o monitoramento dos Diretores e reponsabilidade
nos impactos...” “...Relatorio de sustentabilidade e o parecer da auditoria externa...”
(quando questionado sobre a existéncia de algum relatorio).

Como descreve Ferreira (2016), a divulgagao publica de principios, melhores praticas

permitem que outras organizagdes usem as informagdes como base e implantem suas proprias
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estruturas de gestdo de risco operacional. E possivel verificar uma homogeneidade nas respostas
dos entrevistados que tratam da organiza¢do corporativa, particularmente as que sdo
encontradas nos relatorios de sustentabilidade, tais como a existéncia de Comités de auditoria,
responsabilidades descritas do Conselho de Administragdo, codigo de ética, politica de risco,
disseminando as best practice que integram o pilar cognitivo-social, encontrando com crengas
comuns ou logicas compartilhadas de acdo (Dimaggio & Powell, 1983; Haveman, 1993; Scott,
2001).

Este mimetismo ndo ¢ impositivo, ou seja, verifica-se a mentalidade “follow the leader”
descrita por Haveman (1993) considerando a teoria institucional, conceito que melhor capta a
homogeneidade e que permite garantir a legitimidade e a credibilidade que os agentes
envolvidos buscam mostrar ao publico. DiMaggio e Powell (1983).

d) Forga causal: Exigéncia de padronizacao de procedimentos por filiais com base em diretrizes
da matriz, recortes das transcrigdes cuja andlise levou a sua classificagdo neste Tipo de
Enunciado;
Entrevistado 1: “... nds tivemos uma participagdo com a PBIL que era um brago com a
Petrobras, um aprendizado interessante, principalmente depois de tudo que eles
viveram, nesse contexto acho que sim, ajudou...”
Entrevistado 2: “... temos uma filial na Argentina. Somos parte de um grupo Holandés,
com atuagao global...”
Entrevistado 4: “... Bunge fez investimentos em unidades de producao, a gestao de risco
¢ corporativa em Sao Paulo, assim todas as unidades sao produtoras e reportam para Sao
Paulo...”
Entrevistado 6: “... A Cofco do Brasil ¢ uma empresa derivada da aquisi¢cao de 02 outras
empresas (Noble agri e Nidera) tendo como acionistas controladores a Cofco China,
estatal do governo. Desta forma os valores e cultura vem sendo difundidos e alinhados
com os valores da matriz, que incluem padrdes de ética, niveis de aprovagdo, politicas
e procedimentos internos...”
Entrevistado 10: ... “ao fundir com uma empresa onde o quadro de gestdo de risco era o
Norte para novas decisdes a Companhia foi se adaptando e transformando de forma
linear toda a gestdo em busca de exceléncia ... ”

Dentre os objetivos especificos desta pesquisa esta a busca de evidéncias isomorficas de
gestdo de riscos operacionais em usinas de cana-de-acucar, do setor sucroenergético que
passaram por processos de internacionalizagdo. Os recortes apresentados neste enunciado
permitiram atingir este objetivo, conforme se observa nas narrativas, descrevendo a influéncia
direta provocada pelas matrizes internacionais, a exemplo descrito pelo entrevistado 6; “... A
Cofco do Brasil ¢ uma empresa derivada da aquisicdo de 02 outras empresas (Noble agri e
Nidera) tendo como acionistas controladores a Cofco China, estatal do governo. Desta forma
os valores e cultura vem sendo difundidos e alinhados com os valores da matriz, que incluem

padrdes de ética, niveis de aprovagdo, politicas e procedimentos internos ...”
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Gonzalez (2012) aponta que a relagdo entre matriz e filiais pode ser considerada uma
manifestagdo do isomorfismo mimético, caracterizado pelo uso de padrdes como resposta a
incertezas, denotando que uma mesma caracteristica pode se manifestar de mais de uma forma,

a depender de como ela ¢ aplicada voluntariamente ou exigida.

4.2 Evidéncias de Isomorfismo identificadas nos documentos analisados

A busca de dados foi realizada acessando documentos publicos disponibilizados nos
sites dos grupos empresariais objetos desta pesquisa € outros por ambiente restrito, os quais
foram concedidos usuario e senha apods solicitagdo a empresa para fins académicos,
possibilitando o download de Relatérios de Sustentabilidade, Atas, Demonstragdes Financeiras,
Formularios de Referéncia, Fatos Relevantes, releases e outros destinados a investidores e
demais Stakeholders.

E incorreto asseverar que as categorias ndo identificadas nestes documentos nio sdo
praticadas por estes grupos empresariais pesquisados, sendo possivel compreender que tais
praticas podem ja estarem integradas a sua operagdo e superada a necessidade de destaque ou
evidenciagdo, ou ainda, ndo ser uma pratica considerada importante por estas empresas para ser
destacada nestes relatdrios.

Apesar das empresas 11 Sdo Manoel, 12 Umoe, 15 Proterra Investment Partners. 16 DC
Bio - Usina Dela Coletta, 17 Pantaleon e 18 Altoalegre apresentarem indicio de pratica de
gestdo de risco, ndo foram encontrados documentos ou quaisquer relatorios que permitissem
identificar as evidéncias requeridas nesta pesquisa. Por este motivo, e considerando sua menor
representatividade ente os grupos empresariais selecionados inicialmente, elas foram excluidas

do estudo.

4.2.1 Isomorfismo coercitivo

Foram 6 categorias Integralmente Presentes entre as 6 pesquisadas, representando 100%
de confirmagao da agdo isomorfica coercitiva no setor sucroenergético. Na sequéncia a Tabela

14 com as evidéncias categorizadas.
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Tabela 14
Resultado de pesquisa documental - Isomorfismo coercitivo

1 2 3 4 5 6 7
API APITI API API API AP TA PI

1.1 Legislagao

1.1.1 Controles de Risco
motivados pela preocupagdo com X X X X X X X
a Legislacao Ambiental

1.1.2 Controles de Risco

motivados pela preocupagao de X X X X X X X

agoes trabalhistas

1.2 Pressdao Governamental
1.2.1 Atendimento a
determinag@o de orgaos

governamentais como ANELL, X X X XX X X
ANP

1.3 Pressao de Grupos de Interesse

1.3.1 Segue determinagdes de

empresas investidoras X X X X X X X

estrangeiras

1.4 Imposicao de Stakeholders

1.4.1 As praticas de Gestao de

Risco sdo aplicadas face X X X X X X X
necessidade de Certificacdo

1.5 Imposicao direta de procedimentos e padrdes operacionais

1.5.1 Préaticas de gestao de risco

impostas pela Matriz, X X X X X X X
Controladoras.
8 9 10 13 14 GERAL T%
A PI API API API API API P+I

1.1 Legislagao
1.1.1 Controles de Risco
motivados pela preocupacao X X X X X 2 37 83%
com a Legislacdo Ambiental
1.1.2 Controles de Risco
motivados pela preocupacao X X X X X 5 2 5 58%
de acoes trabalhistas
1.2 Pressdao Governamental
1.2.1 Atendimento a
determinagao de 6rgaos
governamentais como
ANELL, ANP
1.3 Pressao de Grupos de Interesse
1.3.1 Segue determinagoes de
empresas investidoras X X X X X 10 0 2 17%
estrangeiras
1.4 Imposicao de Stakeholders
1.4.1 As praticas de Gestao de
Risco sdo aplicadas face X X X X X 0 4 8 100%
necessidade de Certificagdo
1.5 Imposigao direta de procedimentos e padrdes operacionais
1.5.1 Praticas de gestdo de
risco impostas pela Matriz, X X X X X 101 1 17%
Controladoras.
Nota. Adaptado de “Evidéncias do isomorfismo na gestdo de riscos operacionais em institui¢oes financeiras que
atuam no Brasil” de M. L. Ferreira, 2016, p. 49. Legenda: 1 Sdo Martinho, 2 Raizen, 3 Tereos, 4 Biosev, 5
ATVOS/Odebrecht, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 9 Grupo USJ, 10 Usina Batatais, 13 Grupo Balbo, 14 Usina
Santa Adélia.
A = Ausente, P = Parcial, I = Integralmente Presente

X X X X X 8§ 0 4 33%
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Em relagdo ao percentual total dos grupos empresariais nas 6 categorias exploradas na
pesquisa, registra-se 51% de efetividade média considerando Parcial e Integralmente Presente
em toda a coleta. Este resultado ja era aguardado frente a vasta regulamentagdo existente nas
operagdes das usinas de cana-de-agucar tanto nas exigéncias legais como nas demandas de
grupos de interesse.

Destaque para a necessidade de certificacdes, em especial a certificagdo Bonsucro,
presente em 100% dos documentos revisados, trata-se de uma exigéncia obrigatoria da Unido
Europeia (UE) para exportadores de aglcar e etanol provenientes da cana-de-actcar e que em
seus requisitos estdo inerentes as praticas de gestao de risco.

O setor sucroenergético pertence ao agronegocio e em todos os documentos analisados
sdo apresentadas preocupacdes com a legislacdo, em especial ambiental e trabalhista. Estes
fatores sdo tecnicamente retratados nos balangos auditados publicados e em divulgagdes em
relatorios oficiais, tais como atas, formulario de referéncia e fatos relevantes (quando a empresa
participa em bolsa de valores).

Baixos indicios do fator impositivo por pressao de grupos de interesse em relacao a
empresas estrangeiras, a leitura dos documentos ndo fortalece esta afirmativa, tem-se
fragmentos que geram indicios, mas neste trabalho, os recortes foram tratados com informagdes
que contribuissem efetivamente com a resposta a pesquisa.

A Categoria 1; Controles de Risco motivados pela preocupacdo com a Legislacdo
Ambiental, trata das Forcas isomorficas coercitivas categorizadas nas determinagdes legais,
pressdes governamentais ou de grupos de interesse sao fontes geradoras de praticas de controle
e monitoramento de riscos. Por determinagdo legal, a preocupagdo Ambiental apds intensa
regulamentacdo do setor, destaca-se com 83% de participagdo com evidéncias diretas
observadas nos documentos coletados a seguir:

1 Sdo Martinho: A Companhia realiza o monitoramento de requisitos legais por meio de
software especializado, bem como o cumprimento das exigéncias técnicas de suas licengas
ambientais. (pg. 45, SaoMartinho RS2017-18 final em PDF).

2 Raizen: Descrigdo dos fatores de risco, ... além disso, a legislagdo ambiental brasileira adota
um sistema de responsabilidade solidaria e rigorosa por danos ambientais, que faz com que o
poluidor responsavel, mesmo em casos que ndo seja negligente e seria responsavel
solidariamente pelas obrigagdes de nossos produtores..." (pg. 36 - Formulario de Referéncia -
2018). O Plano de Gestdo Ambiental (PGA) das unidades produtoras da Raizen é um documento
que atende aos requisitos do Padrdo de Produ¢do Bonsucro, constituido por objetivos, metas ¢
acOes definidas e mensuraveis, que demonstram a gestao realizada pela empresa para minimizar
os impactos ambientais de suas atividades. (https://www.Raizen.com.br/pt/sociedade-e-
sustentabilidade/meio-ambiente).

3 Tereos: A Companhia desenvolveu o Manual do SGA (Sistema de Gestdo Ambiental), com
diretrizes, responsabilidades, métodos, em linha com a Politica de Risco da empresa. Pg.1-13,
http://www.terecos.com.br/static/files/manual-SGA.pdf acesso em 19/04/2019.
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4 Biosev: “... Em 31 de marco de 2018, estavamos envolvidos em varios processos judiciais e
administrativos de natureza civel, tributaria, trabalhista, ambiental e criminal, os quais
totalizavam o montante de R$2.149,7 milhdes dentre processos com chance de perda provavel
e possivel (R$121,3 milhdes em processos civeis, R$1.589,8 milhdes em processos tributarios,
R$52,3 milhdes em processos ambientais ¢ R$386,3 milhdes em processos trabalhistas), dos
quais R$306,3 milhdes encontravam-se provisionados...” 4.1 - Descri¢ao dos fatores de risco,
pg. 33 Formulario de Referéncia - 2018/2019 - BIOSEV S.A. “A Companhia dispde de uma
politica integrada do sistema de gestdo, que contempla gestdo socioambiental. Além disso,
possui programa estruturado de responsabilidade socioambiental. Pg. 177, Formulario de
Referéncia - 2018/2019 - BIOSEV S.A.”

5 ATVOS/Odebrecht: "As operagdes agricolas e industriais sdo as que concentram os maiores
riscos e, por isso, criamos o Sistema Atitude, que permite o acompanhamento de indicadores de
desempenho e o estabelecimento de metas relacionadas a Seguranga, Saude e Meio Ambiente
(SSMA).(pg.15), Atvos-Participacdes-Release-de-Resultados-Safra-2017-2018-v02,
https://www.atvos.com/comunicacao/relatorio-anual/, acesso em 20.04.2019

6 Bunge: Esta evidenciado na matriz de materialidade, Relatorio Anual de Sustentabilidade, pg.
12, http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf, acesso
em 20.04.2019

7 Cofco Agri: "Nossa Politica Ambiental destaca esse compromisso, enquanto nossos sistemas
de gestdo ambiental sdo implementados de acordo com padrdes internacionalmente

reconhecidos, como a ISO 14001."
https://www.cofcointernational.com/sustainability/managing-our-environmental-impact/,
acesso em 20.04.2019

8 Zilor: Do campo a industria, somos responsaveis com as pessoas € com o meio ambiente,
gerenciando os riscos com efetividade e prontidao. Pg. 6 Relatorio de Sustentabilidade versao
executiva safras 2016/ 2017 ¢ 2017/2018.

9 Grupo USJ: Nao foi identificado evidéncias

10 Usina Batatais: Nao foi identificado evidéncias

13 Grupo Balbo: A companhia registra a preocupagdo com os controles sobre risco ambiental,
apresentando plano ¢ indicativo de impacto, http://www.canaverde.com.br/wp-
content/uploads/2017/06/EIMP-UBE.pdf, acesso em 21.04.2019 e
http://www.canaverde.com.br/wp-content/uploads/2017/06/EIMP-USA.pdf, 21.04.2019 //
Riscos climaticos e outros As atividades operacionais de cultivo de cana-de-agticar estdo
expostas ao risco de danos decorrentes das mudangas climaticas, pragas e doencas, incéndios
florestais e outras forgas naturais. Ha processos extensivos com recursos alocados para
acompanhar e mitigar esses riscos, incluindo inspegdes regulares de situagdo da lavoura de cana-
de-agticar. Pg. 24 Demonstracdes financeiras combinadas em 31 de margo de 2018,
http://www.canaverde.com.br/wp-content/uploads/2018/07/Combinado-31.03.2018.pdf,

acesso em 21.04.2019

14 Usina Santa Adéliaz MANUAL DE BOAS PRATICAS AGRICOLAS, A utilizagdo de
defensivos agricolas, desde sua aquisi¢do e aplicagdo até ao descarte de embalagens é descrita
neste manual. Essas medidas de Boas Praticas Agricolas sdo adotadas pela Usina Santa Adélia
no cultivo da cana-de-agucar para a producdo da energia, etanol e agucar. O manual foi
elaborado com base na legislacdo e nas normas brasileiras, e seu conteudo expressa a conduta
que a empresa recomenda a seus parceiros e fornecedores. As diretrizes do manual também se
encontram disponiveis no site da Usina. Pg. 56, Relatério de sustentabilidade,
https://drive.google.com/file/d/10JPt40iUFf4UhcvIX7jWm9JkrZBBp6Qq/view, acesso em
21.04.2019

As usinas de cana-de-actcar convivem historicamente com os conflitos ambientais,
Andrade e Diniz (2007). Realidade do isomorfismo coercitivo constatada nos recortes
coletados, os quais demonstram a pressao exercida sobre estas organiza¢des para tornarem suas

praticas de controles internos e gestdo de riscos ambientais institucionalizadas, visando prover
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a estabilidade e significado social, como exemplo, o “Plano de Gestdo Ambiental (PGA) da
Raizen, o Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) da Tereos, o tratamento na matriz de
materialidade pela Bunge, a criagao da Politica Ambiental em conformidade com a ISO 14001
pela Cofco Agri e os manuais e praticas criados pelo Grupo Balbo e Usina Santa Adélia,
reforcando as proposi¢des dos autores DiMaggio e Powel (1983), Meyer e Rowan (1977), Scott
(2001) e Tolbert & Zulcker (1999).

Na Categoria 2, Controles de Risco motivados pela preocupagao de agdes trabalhistas,
as Usinas carregam historico negativo em relagdo as condigdes de trabalho na cultura de cana-
de-agticar. Foram décadas de atividades inadequadas, tais como ocorréncia de trabalho infanto-
juvenil nos canaviais, péssimas condi¢cdes de trabalho, analogo a escravo. Bitencourt, Maia,
Roscani e Ruas (2017). Ainda existirem registros isolados destes fatos, contudo, a forca
isomorfica coercitiva imposta pelo Estado, instituicdes ndo governamentais, clientes e
fornecedores, mudaram o cendario. Os controles de risco motivados pela preocupagdo de agdes
trabalhistas foram identificados em 58,3% na coleta e analise dos dados, na sequéncia o recorte
dos dados;

1 Sdo Martinho: Relatério de Sustentabilidade: a Gestdo de Riscos esta bastante
envolvida nas discussdes referentes a compliance, como questdes ambientais ou
trabalhistas (Pg. 70,
file:///C:/Users/coordenacao/Downloads/SaoMartinho Institucional sustentabilidade
20151215.pdf), "Como parte de sua preocupagdo em valorizar e defender a vida, a
Companhia esta sempre atenta na identificagdo de possiveis riscos a seguranga de seus
colaboradores. E, a fim de eliminar e/ou reduzir os perigos e riscos, desenvolve
programas de prevengio e conscientiza¢do, como: Qualidade de Agua, dos Alimentos e
dos Residuos, Conservagao Auditiva, Prevengao de Riscos Ambientais, Levantamento
de Aspectos, Perigos, Impactos e Riscos, Estudo e Implementacdo de Normas
Reguladoras, Semana Interna de Prevencao de Acidentes do Trabalho (Sipat), Semana
Interna de Prevencado de Acidentes do Trabalho Rural (Sipatr) e Inspecdes Cruzadas.
(Pg. 52 Relatério anual e de sustentabilidade 2014/2015)" "Gestdo de Riscos estd
bastante envolvida nas discussdes referentes a compliance, como questdes ambientais
ou trabalhistas. Em adi¢do, a participacdo da Gestdo de Riscos também ¢ essencial no
controle dos riscos operacionais e patrimoniais, sob o qual sdo tomadas decisdes como
o investimento em melhoria de processos ou a contratacao de seguros. pg. 70, Relatorio
anual e de sustentabilidade 2014/2015.

2 Raizen: A empresa aponta em todos os relatorios evidéncias de praticas voltadas a
mitigar riscos trabalhistas. Um fator utilizado e divulgado ¢ o LTIF (Lost Time Injury
Frequency), obtido pelo niimero de acidentes com afastamento de funcionarios dividido
pelo total de horas trabalhadas com exposi¢do ao risco, em milhdes de horas. COSAN
DAY, 2017, pg. 25 (http://ri.cosan.com.br/ptb/1679/Cosan%20Day%202017%?20-
%20SP%20-%20site.pdf). "A Companhia e suas controladas mantém estruturas
dedicadas a gestao dos riscos operacionais e estratégicos, como Controle Interno, SSMA
(Saude, Seguranca e Meio Ambiente)," pe. 5,
(http://ri.cosan.com.br/ptb/2289/Poltica%20de%20Gest0%20de%20Riscos 2018%20
10%2029.pdf)
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3 Tereos: E divulgado no Formulario de Referéncia - 2011/2012 - TEREOS
INTERNACIONAL S/A, p. 15, "4.1 - Descricao dos fatores de risco, ... Nossas fusdes,
aquisigoes e aliangas estratégicas, tanto concluidas quanto futuras, apresentam diversos
riscos operacionais, financeiros e¢ de gestdo, inclusive: ...problemas legais, de
propriedade intelectual, regulatdrios, contratuais, trabalhistas, financeiros, ou outros
pendentes ou inesperados, provenientes das aquisi¢oes;..." motivadores por fatos ja
ocorridos, "Estamos envolvidos em certos processos tributarios, civis, ambientais e
trabalhistas. Constituimos, em 31 de mar¢o de 2011, uma provisao no valor de R$51
milhdes para fazer frente a essas contingéncias, p. 19"

4 Biosev: As evidéncias da motivagdo na gestdo dos riscos trabalhista estdo descrita no
Formulario de Referéncia da Companhia, em relatando aos investidores as
vulnerabilidades deste fator de risco, dos histdricos contingenciados. 4.1 - Descri¢ao
dos fatores de risco, as atividades de nossos fornecedores de cana-de-ag¢ticar nos expoem
a risco de violagdo de direitos trabalhistas, bem como de direitos humanos tais como
trabalho infantil ou trabalho andlogo a escravo. Atualmente possuimos mais de mil
fornecedores de cana-de-agucar que representam cerca de 36% da matéria prima
utilizada em nossas operagoes, pg. 55, Formulario de Referéncia - 2018/2019 - BIOSEV
S.A. // Contingéncias Trabalhistas, Conforme reconhecido em nossas demonstragdes
financeiras, em 31 de margco de 2018, mantinhamos R$200,1 milhdes a titulo de
provisao referentes a processos judiciais ou administrativos de natureza trabalhista
Ainda, conforme indicado nas notas explicativas de nossas demonstragdes financeiras
referentes ao periodo findo em 31 de marco de 2018, existem R$186,2 milhdes de
contingéncias de perda avaliada como possivel sem provisao. A Companhia trata destes
riscos na politica do Sistema Integrado de Gestao.

5 ATVOS/Odebrecht: "As operagdes agricolas e industriais sdo as que concentram o0s
maiores riscos €, por isso, criamos o Sistema Atitude, que permite o acompanhamento
de indicadores de desempenho e o estabelecimento de metas relacionadas a Seguranca,
Satde e Meio Ambiente (SSMA). (pg.15), Atvos-Participagdes-Release-de-Resultados-
Safra-2017-2018-v02, https://www.atvos.com/comunicacao/relatorio-anual/, acesso em
20.04.2019

6 Bunge: Esta evidenciado na matriz de materialidade, Relatéorio Anual de
Sustentabilidade, pg. 12,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf,
acesso em 20.04.2019

7 Cofco Agri: Nao foi identificado evidéncias.

8 Zilor: Observa-se nos relatorios de sustentabilidade o destaque em mapeamento de
riscos no campo da saude e seguranga do trabalhador (GRI LA8 e LA9). "Consolidado
na area agricola, o programa Andlise e Seguranca da Tarefa estd em fase de implantagao
nas unidades industriais. Importante ferramenta de gestdo, ele mapeia todas as
atividades e identifica seus riscos, que sdo detalhados e repassados aos colaboradores,
junto de todas as medidas necessarias de seguranga. O trabalho comegou com as
atividades de  maior risco..." Relatério de  Sustentabilidade 2010,
http://www.zilor.com.br/zilor/images/zilor rs2010.pdf, acesso em 20.04.2019 // risco
de ocorréncia de condicoes de trabalho infantil, Na Zilor, esse risco ¢ completamente
mitigado pelo rigoroso cumprimento da legislagdo trabalhista brasileira e por meio de
um amplo sistema de verificacao das areas proprias e de parceiros agricolas em relagao
as praticas trabalhistas, com o Compromisso de Conduta e Desempenho
Socioambiental. Pg. 51 Relatorio de Sustentabilidade versao executiva safras 2016/
2017 € 2017/2018.
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9 Grupo USJ, 10 Usina Batatais, 13 Grupo Balbo e¢ 14 Usina Santa Adélia: Nao foi
identificado evidéncias

A Seguranca do Trabalho ¢ uma das principais a¢cdes nos controles de risco motivados
pela preocupacdo de agdes trabalhistas, como exemplo; ... Como parte de sua preocupacio em
valorizar e defender a vida, a Companhia estd sempre atenta na identificacao de possiveis riscos
a seguranga de seus colaboradores ...”, Sio Martinho. Na Raizen, a divulga¢do do LTIF - Lost
Time Injury Frequency (tempo de trabalho por lesdes). Visualiza-se uma homogeneizagao
descrita por Machado-da-Silva et al. (2005, p.9), na qual ndo se prende em simples aceitacao
de um padrdo, mas sim, consideradas viaveis e desejaveis a serem replicadas, gerando
regularidade e ndo copia, legitimando a agao.

Nesta linha, nos documentos coletados da Bunge ¢ possivel acessar a matriz de
materialidade com a seguranca do trabalhador em pauta. Zilor reporta em seus relatorios; ...
mapeia todas as atividades e identifica seus riscos, que sdo detalhados e repassados aos
colaboradores, junto de todas as medidas necessarias de seguranca ...”. Biosev e Tereos
informaram os historicos contingenciais nos fatores de risco.

A Categoria 3, Atendimento a determinagdo de 6rgaos governamentais como ANELL,
ANP, os controles de risco motivados pela necessidade de atendimento a determinagdo de
orgdos governamentais foram identificados em 33,0% na coleta e andlise dos dados. A
interpretagdo de que tais regulamentacdes fazem parte do cotidiano ou dinamica natural do
negdcio para as Usinas pode justificar esta baixa evidenciagao nos relatos. Esta preocupagdo de
divulgacdo ¢ observada apenas nas usinas que participam da Bolsa de Valores, na sequéncia os
recortes encontrados:

1 Sao Martinho: A empresa comercializa Etanol Carburante e também co-gera energia,
assim, tem a obrigacao de atender as normas da ANP e da ANELL.

2 Raizen: A empresa produz etanol carburante e aditivo, sendo obrigada a seguir as
regras impostas pela agéncia ANP (Agéncia Nacional do Petroleo, gés natural e
Biocombustiveis). As pressdes de controle de pregos também fazem parte dos controles
de risco da companhia.
http://www.anp.gov.br/images/Consultas_publicas/2018/TPC/Anexos/TPC_ANEXO-
X do_Anexo-III Raizen.pdf

3 Tereos: "Nossas operagdes estdo sujeitas a diversas leis e regulamentos supranacionais
(como da Unido Europeia), nacionais, estaduais e municipais, em todos os paises em
que atua, sobretudo nas areas ambiental, trabalhista, saude e seguranga do trabalho e
regulatérias, dentre as ultimas citamos as regras emitidas pela Agéncia Nacional do
Petroleo, Gas Natural e Biocombustivel (ANP) e pela Agéncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL), no Brasil, e da Direction Générale des Douanes et Droits Indirects
(DGDDI) e pela France Agrimer (Agéncia Nacional para Atividades Agricolas), entre
outras entidades, na Europa. pg. 27, Formulario de Referéncia - 2011/2012 - TEREOS
INTERNACIONAL S/A"
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4 Biosev: A Companhia descreve no formulario de referéncia de 2018/2019, dentro do
item 4.1, Descrigdo dos fatores de risco, os 6rgdos governamentais que influenciam na
gestdo e conducao dos negocios. 4.1 - Descrigao dos fatores de risco, “...Estamos
sujeitos a diversas leis e regulamentos e a alteragdao ou o ndo cumprimento das leis e dos
regulamentos existentes ou futuros podera prejudicar substancialmente nossos negocios.
Estamos sujeitos a diversas leis federais, estaduais e municipais e a ampla
regulamentagdo governamental imposta, entre outros, pelo IBAMA (Instituto Brasileiro
do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis), 6rgaos ambientais estaduais,
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, (“Ministério da Agricultura” ou
“MAPA”), pela ANP (Agéncia Nacional do Petroleo), ANVISA (Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria), ¢ ANEEL (Agéncia Nacional de Energia Elétrica), CVM
(Comissao de Valores Mobiliarios) ¢ B3 S.A. — Brasil, Bolsa, Balcao, Companhia
Ambiental do Estado de Sao Paulo (“CETESB”), as quais se referem a matérias
ambientais, tributarias, trabalhistas, societarias, de saide e¢ seguranga, de producao,
distribuicao e comercializagdo de agucar, alcool e energia, € de mercado de capitais,
dentre outras, e podem vir a ser alteradas...” Pg. 51, Formulario de Referéncia -
2018/2019 - BIOSEV S.A.

5 ATVOS/Odebrecht, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 9 Grupo USJ, 10 Usina Batatais,
13 Grupo Balbo e 14 Usina Santa Adé¢lia: Nao foi identificado evidéncias.

Este fato ¢ verificado no trabalho de Parente, Mota, Cabral, Santos ¢ Brandao (2014),
onde ocorrera a evidenciacdo do isomorfismo para todas as empresas do estudo com agdes
negociadas na Bolsa de Valores, Mercadorias e Futuros (BM&FBovespa), sendo, portanto,
sujeitas a normas especificas da Comissdo de Valores Mobilidrios (CVM).

Na Categoria 4; egue determinagdes de empresas investidoras estrangeiras, verifica-se
a pressao isomorfica coercitiva de grupos de interesse, conforme descrito por DiMaggio e
Powell (1983), revisada nos trabalhos de Alver et al. (2013), Brandau et al. (2013), Beuren et
al. (2010), e Mizruchi e Fein (1999). As determinacdes de empresas estrangeiras investidoras
provocam mudangas por decreto, nem sempre debatidas entre os pares, desta forma, coercitiva.
Na presente pesquisa, foram identificados trechos nos documentos das empresas Raizen e
Bunge que permitem avaliar esta forca. Este recorte representa 17% das empresas analisadas;

1 Sdo Martinho: Nao identificadas referéncias sobre esta caracteristica

2 Raizen: A Cosan em 2011 em parceria com a empresa estrangeira Shell formaram a
empresa Raizen (Joint venture). Dentro da estrutura decisoria e administrativa, a
Instancia formada por um representante da Royal Dutch Shell e um membro da Cosan,
tem dentre as prerrogativas acompanhar e deliberar sobre os trabalhos do comité de
Risco da  companhia, influindo assim nestas  decisdes. pg. 35
(file:///C:/Users/coordenacao/Downloads/Raizen_sustentabilidade 2011 2012.pdf)

3 Tereos: Nao, possuem gestdo de risco por meio de estruturas de controle diferentes.
"f. estrutura organizacional de controle de gerenciamento de risco, A politica de riscos
¢ de hedging, que somente permite operagdes relacionadas as operagdes correntes ¢ a
diminui¢do de riscos, ¢ implementada na Guarani e na Tereos Syral por meio de
estruturas de controle diferentes. Na Guarani, a estratégia de operagdes definida pelo
Comite Estratégico de Risco ¢ executada pelo Comité Operacional de Risco. Ele fornece
relatérios semanais de todas as operagdes e posigdes ao Comité Estratégico de Risco,
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que controla o respeito € a boa execugao das decisdes estratégicas. Na Tereos Syral, as
regras da politica de hedging sdo definidas pelo Presidente da Tereos em conjunto com
o Diretor de Compras de Cereal, e a implementagao da estratégia ¢ supervisionada pelo
Comité Executivo, atualmente composto por 11 membros. A execucdo da estratégia
aprovada ¢ de responsabilidade do Diretor de Compras de Cereal. O controle da boa
aplicagdo da estratégia definida e do respeito dos procedimentos ¢ de responsabilidade
do Diretor Financeiro da Tereos Syral. Os relatorios de operacdes realizadas sao
fornecidos semanal e mensalmente. Pg. 54, Formulério de Referéncia - 2011/2012 -
TEREOS INTERNACIONAL S/A"

5 ATVOS/Odebrecht: Nao foram identificadas evidéncias.

6 Bunge: A Bunge ¢ uma investidora global, No Brasil, o Comité Executivo (COE) ¢ a
estrutura maxima de governanca existente para implantar as estratégias e objetivos
definidos globalmente. O CEO da Bunge Brasil reporta-se, de acordo com os processos
de gestao estabelecidos para este fim, diretamente ao CEO global. Relatorio Anual de

Sustentabilidade, pe. 38,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf,
acesso em 20.04.2019

4 Biosev: 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 9 Grupo USJ, 10 Usina Batatais, 13 Grupo Balbo ¢ 14
Usina Santa Adélia: Nao se aplica ou nao foram encontradas evidéncias.

Os Grupos Sao Martinho, Zilor, Batatais, Balbo, Santa Adélia e ATVOS/Odebrecht nao
possuem em seu quadro societario investidores estrangeiros. Biosev, Cofco Agri e USJ tém
participagdes de capital estrangeiro, mas nao foram encontradas evidéncias nos documentos
coletados. Conforme descrito na publicagdo do relatério anual de sustentabilidade da Bunge,
“O CEO da Bunge Brasil reporta-se, de acordo com os processos de gestdo estabelecidos para
este fim, diretamente ao CEO global”, subordinando-se a investidora global, categorizando o
isomorfismo coercitivo descrito na literatura.

A Raizen ¢ um grupo formado pela estrangeira Shell e pela empresa nacional Cosan,
nos recortes sobre decisdes relacionadas a gestdo de risco, a Companhia informa que na
“estrutura decisoria e administrativa, a Instancia formada por um representante da Royal
Dutch Shell e um membro da Cosan, tem dentre as prerrogativas acompanhar e deliberar sobre
os trabalhos do comité de Risco da companhia”. Desta forma, ndo ha o que dizer de coercitivo,
por decreto, mas sim, deliberativo. Contudo, a investidora estrangeira estando presente, exerce
influéncia politica de seus interesses, podendo ocorrer uma pressdao informal, descrita por
DiMaggio e Powell (1983).

A Tereos, apesar de possuir investidor estrangeiro em seu quadro societario, declara em
Formulario de Referéncia, 2011/2012, p. 54, administrar a gestdo de risco em estruturas de
controle diferentes;

“ ... Na Guarani, a estratégia de operagdes definida pelo Comité Estratégico de Risco ¢
executada pelo Comité Operacional de Risco. Ele fornece relatorios semanais de todas
as operagoes e posicdes ao Comité Estratégico de Risco, que controla o respeito e a boa
execugdo das decisdes estratégicas. Na Tereos Syral, as regras da politica de hedging
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sao definidas pelo Presidente da Tereos em conjunto com o Diretor de Compras de
Cereal, ¢ a implementacdo da estratégia ¢ supervisionada pelo Comité Executivo,
atualmente composto por 11 membros. ... ”

Neste caso ¢ possivel identificar a diferenga da Raizen, a gestdo de riscos ¢é
independente.

A Categoria 5; As praticas de Gestdo de Risco sdo aplicadas face necessidade de
Certificacdo, retrata a agdo isomorfica coercitiva exercida no ambiente de negdcios das usinas.
Esta categoria retornou 100% de participagdo com evidéncias diretas observadas nos
documentos coletados, corroborando com estudos j& realizados sobre a imposi¢do de
Stakeholders quanto as certificagdes e sua legitimacdo. Diniz, Junquilho e Carrieri (2003),
Carmo, Archete Boya e Fortunato (2015).

1 Sao Martinho: Certificagdo Bonsucro, "que ¢ exclusivamente voltada para o setor
sucroenergético, permite que a Sao Martinho exporte seus produtos para mercados cada
vez mais exigentes, como a Unido Europeia ¢ a Asia". Formulario de referéncia
2017/2018 - SAO MARTINHO S.A., pg. 72

2 Raizen: Certificagdo Bonsucro, "Ter o processo produtivo avaliado pela Bonsucro ¢
uma exigéncia obrigatoria da Unido Europeia (UE) para exportadores de agticar e etanol
provenientes da cana-de-agucar." https://www.Raizen.com.br/pt/Raizen-conquista-
certificacao-bonsucro-para-sete-unidades-0

3 Tereos: A empresa reconhece a imposi¢ao dos clientes para com certificagdes de
qualidade dos produtos, além das praticas de gestdo, tratando assim de obter tais
certificagdes, como: ISO 9001, ISO 14001, ISO 22000, FSSC 22000, Bonsucro, dentre
outras.

4 Biosev: Observa-se das documentagdes disponibilizadas ao publico que sim, contudo,
nao se verificou efetividade nestas praticas, ou seja, algo de prestacdo de contas.
Importante observar que os principais stakeholders reconhecidos nos relatérios sao os
fornecedores de cana. Formulario de Referéncia - 2018/2019 - Biosev,
https://ri.biosev.com/Download.aspx? Arquivo=+y96aDmShuCMIiV5liwxeA==,
acesso em 20.04.2019. Em relagdo as certificagdes, sdo apresentados preocupagoes ¢
trabalhos para obten¢ao e manutengao, Auditorias periddicas Auditorias internas sao
realizadas nas areas produtivas, para checar o atendimento aos requisitos de seguranga
dos produtos. Nas unidades Santa Elisa e Estivas, também ocorrem auditorias de terceira
parte, baseada em normas internacionais de certificagao (ISO 9001 ¢ FSSC 22000).
Biosev_RelatoriodeSustentabilidade Web safra 2017 2018
(www.biosev.com/.../Biosev_RelatoriodeSustentabilidade Web safra 2017 2018.pdf
, acesso em 20.04.2019)

5 ATVOS/Odebrecht: E mencionado a certificagio Bonsucro, como preocupagdo nas
praticas operacionais. “...certificacdo Bonsucro™, padrao internacional que estabelece
critérios sociais e ambientais para a producgdo de cana-de-agucar, exigindo o respeito aos
direitos humanos e a adogao de boas praticas em toda a cadeia de custodia para evitar

impactos  ambientais...” Pg. 32, Relatério Anual safra 2017/2018,
https://www.atvos.com/atvos-publica-relatorio-anual-2017-2018/, acesso em
20.04.2019

6 Bunge: "Bonsucro, para a exportacao de agucar e etanol certificados a Unido Europeia.
Os critérios Bonsucro exigem que as empresas-membro certificadas estejam de acordo
com os seguintes principios: cumprimento da lei do local onde a empresa/usina esté
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instalada; respeito aos direitos humanos e trabalhistas; gestao sobre insumos, producao
e processamento de modo a aumentar a sustentabilidade; gestao ativa da biodiversidade
e servicos do ecossistema; melhoria continua das areas-chave do negdcio." Nota a
imprensa,  http://www.bunge.com.br/Imprensa/Noticia.aspx?id=227, acesso em
20.04.2019

7 Cofco Agri: Certificagdo Bonsucro, a COFCO Sugar se juntou a Bonsucro.
https://www.bonsucro.com/chinas-cofco-joins-bonsucro/, acesso 20.04.2019

8 Zilor: Foram identificadas certificagdes a serem obtidas e mantidas para as atividades
da Companhia: A Zilor atende as rigorosas normas internacionais de certificacao da
qualidade e esta certificada pelas normas ISO 9001, FSSC 22000 ¢ Kosher. A Biorigin,
unidade de negocios especializada na producdo de ingredientes para alimentagdo
humana e nutricdo animal, também conta com certificagdes ISO 9001 e a ISO 22000.
Bonsucro - Certificagdo global que avalia a sustentabilidade dos produtos fabricados a
partir da cana. http://www.zilor.com.br/zilor/negocios qualidade.asp, acesso em
21.04.2019

9 Grupo USJ: A Usina S. Jodo possui certificagdo Bonsucro, iniciativa mundial dedicada
a reduzir os impactos ambientais e sociais da producdo de cana de agucar. A
organizac¢do, que tem sua sede em Londres, busca estabelecer principios e critérios
socioambientais para as empresas desse setor. O objetivo ¢ ndo sé identificar, mas
também promover praticas sustentdveis na cadeia de cultivo e processamento da cana,
com especial cuidado com os impactos sobre a biodiversidade e os ecossistemas, a
adequagdo a legislacdo, o respeito aos direitos humanos nas relagdes de trabalho, € o
estabelecimento de indicadores para melhoria continua.
http://www.usj.com.br/sustentabilidade.html, acesso em 21.04.2019.

10 Usina Batatais: Preocupagdo com a seguranca alimentar, controles de riscos dentro
das certificagbes ABNT NBR ISO 22000, Certificagdo FSSC 22000,
http://www.usinabatatais.com.br/quem-somos/qualidade-e-certificacoes/, acesso em
21.04.2019 (A  wusina  batatais ndao ¢  certificada no  Bonsucro,
http://www.jornaldafranca.com.br/apenas-2-usinas-da-regiao-nao-sao-credenciadas-
por-certificado-internacional, acesso em 21.04.2019)

13 Grupo Balbo: E possivel observar que a preocupacido das praticas de obtencdo e
manuten¢do das certificagdes motivam a empresa em direcdo a gestdo de riscos, a
Companhia ¢ certificada pela Bonsucro. http://www.canaverde.com.br/certificacoes/,
acesso em 21.04.2019 // “As Companhias combinadas possuem, de forma consolidada,
9 (nove) certificagdes relacionadas ao sistema de gestdo integrada, e anualmente sao
realizadas auditorias pelo 6rgao certificador visando a conformidade dos processos e
operagdes. Em complemento as Companhias combinadas recebem, também de forma
consolidada, 37 (trinta e sete) processos de auditorias especificas, sendo 33 (trinta e trés)
relacionadas a requisitos especificos de clientes e 4 (quatro) baseadas em certificacdes
de agricultura organica, buscando além da conformidade com padroes da qualidade,
melhorias voltadas a sustentabilidade do negocio. Pg. 20, Demonstra¢des financeiras
combinadas em 31 de marco de 2018, http://www.canaverde.com.br/wp-
content/uploads/2018/07/Combinado-31.03.2018.pdf, acesso em 21.04.2019”

14 Usina Santa Adé¢lia: Existem evidéncias em aplicacao de praticas de gestdao de risco
motivadas ao atendimento das certificagdes, a empresa ¢ certificada pelo Bonsucro.
http://site.usinasantaadelia.com.br/sustentabilidade/certificacoes/, acesso em
21.04.2019

Em todos os documentos foi citada a certificagdo “Bonsucro”. Segundo Rodrigues,

Rebelato, Paixdo e Zeviani (2014) a certificagdo Bonsucro originou da Better Sugarcane
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Initiative, uma associagdo com foco em reduzir os impactos ambientais e sociais da producao
de cana de aglcar, exclusivamente voltada ao setor sucroenergético. A manutencdo desta
certificagdo estd em linha com as praticas de gestdo de risco, tais como a asseguragao do
cumprimento da legislagdo, o respeito aos direitos humanos e trabalhistas e praticas
ambientalmente corretas, todos fatores de risco gerenciados no setor sucroenergético.

Além da certificacdo Bonsucro, a presenca das certificagdes do ISO, ISO 9001, ISO
14001, ISO 22000, FSSC 22000, dentre outras referenciadas com conteudo e exigéncias
impostas pelos Stakeholders exercendo a forga isomorfica coercitiva espelhando os estudos de
DiMaggio e Powell (2005).

Para a Categoria 6; Praticas de gestdo de risco impostas pela Matriz, Controladoras, a
imposicao direta de procedimentos e padrdes operacionais € condicionada pelas Matrizes sobre
suas filiais, subsidiarias, exercendo o isomorfismo coercitivo, conforme descreve Rodrigues ¢
Craig (2007). No segmento sucroenergético os grupos empresariais possuem plantas industriais
espalhadas em todo territério nacional, sendo filiais produtivas, controladas por suas matrizes,
em alguns casos, Centros de Servigos Compartilhados (CSC). No levantamento dos registros
estudados, destacou-se 17% de participagcdo com evidéncias diretas observadas nos documentos
coletados;

1 Sdo Martinho: A Sao Martinho impde as mesmas praticas de gestdao de risco em todo
o grupo, na Companhia e suas controladas. Diretrizes originadas do Conselho de
Administragdo. "O Conselho de Administracao tem a fungao primordial de estabelecer
as diretrizes fundamentais da politica geral da Companhia e suas controladas..." pag.

128, "... com o objetivo de dar suporte as decisdes do Conselho de Administragao... (1)
Comité de Finangas, Auditoria e Gestdo de Riscos..." pg. 130 - Formuldrio de Referéncia
-2017/2018

6 Bunge: evidéncias de Controle da Matriz sobre suas filiais, recorte em reportagem:
“Nao podemos perder o timing do setor”, disse o CEO da Bunge, Pedro Parente, em
reunido com seus executivos. “A ordem que vem da matriz ¢ comprar uma rede de

postos no Brasil” e reportagem
<https://www.biodieselbr.com/noticias/usinas/info/dentro-bunge-tanque-cheio-
191211> Acesso em 01.06.2019 e

<https://www.istoedinheiro.com.br/noticias/negocios/20111221/bunge-com-tanque-

cheio/2304.shtml> Acesso em 01.06.2019, e demonstracao dos controles e avaliagdes
dos membros da alta administracdao regional, “A avaliacdo dos membros do COE ¢
realizada pelo COE global com o apoio do comité de compensacao. Pg. 39, Relatério

Anual de Sustentabilidade,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf,
acesso em 20.04.2019”

2 Raizen, 3 Tereos, 4 Biosev, 5 ATVOS/Odebrecht, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 9 Grupo USJ,
10 Usina Batatais, 13 Grupo Balbo, 14 Usina Santa Adélia: Nao se aplica ou ndo foram
encontradas evidéncias.
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O Grupo Sao Martinho possui um Centro de Servico Compartilhado em sua Matriz,
centralizando a gestao de suas filiais, “... A Sdo Martinho impde as mesmas praticas de gestao
de risco em todo o grupo ..”, ja a Tereos declara em seu formuldrio de referéncia a
independéncia de gestao, ndo existindo neste modelo a influéncia da Tereos Syral.

A Bunge Limited possui matriz do conglomerado com sede em White Plains (Nova
York), a qual demanda suas ordens a todas as filiais e sucursais espalhadas no mundo. A
exemplo, recorte de reportagem com entrevista do CEO da Bunge Brasil, “Nao podemos perder
o timing do setor”, disse o CEO da Bunge, Pedro Parente, em reunido com seus executivos. “A
ordem que vem da matriz ¢ comprar uma rede de postos no Brasil” e complemento dos registros
colhidos nos documentos disponiveis, descrevendo o controle sobre suas filiais.

Nao foram encontrados nos documentos evidéncias de acao da Matriz sobre suas filiais
nos documentos encontrados da Raizen, Biosev, Cofco Agri, Zilor, USJ, Usina Batatais, Grupo

Balbo e Usina Santa Adélia.

4.2.2 Isomorfismo normativo

Foram 7 categorias Integralmente Presentes entre as 7 pesquisadas, representando 100%
de confirma¢do. Em relacdo ao percentual total dos grupos empresariais nas 7 categorias
exploradas na pesquisa, registra-se 73% de efetividade média considerando Parcial e

Integralmente Presente em toda a amostra. Estes dados sdo apresentados na Tabela 15:



Tabela 1

Resultado de pesquisa documental - Isomorfismo normativo

87

1 2

3

4

5

API APIAPI APIAPI

6 7
A P1 A P

2.1 Educacgdo formal padronizada

2.1.1 A Organizagdo promove a disseminagao

de cultura de gestdo de risco junto aos

colaboradores, efetuando treinamento, em X X
alguns casos com a participagdo de

Associacdes, orgdos de classe ou consultorias

2.1.2 Efetua treinamento de Risco Operacional X x

2.1.3 Exige formagao superior especifica X X

2.2 Networks para difusdo rapida e abrangente de novas praticas
22.1 E possivel identificar a existéncia de

normatizacdo de métodos de trabalho, redes X X
profissionais de troca de informacdes

2.3 Recrutamento dentro do mesmo segmento

2.3.1 Faz referéncia direta a contratagdes de X X
colaboradores dentro do mesmo segmento

X

2.4 Plano de carreira com a mesma nomenclatura de cargos
2.4.1 Cita a nomenclatura dos cargos ligados a

X X
Gestdo de Risco

2.5 Recomendagao de associagdes profissionais
2.5.1 Adota metodologias ou recomendagdes

. . X X
de empresas de consultoria / auditoria

X

X

8 9

10

13

APIAPIAPI AP 1

14
AP 1

GERAL T%
A P 1 P+l

2.1 Educagdo formal padronizada

2.1.1 A Organiza¢do promove a disseminagdo

de cultura de gestdo de risco junto aos
colaboradores, efetuando treinamento, em X X
alguns casos com a participagdo de

Associacdes, orgdos de classe ou consultorias

3 45 75%

2.1.2 Efetua treinamento de Risco Operacional X X

3 27 75%

2.1.3 Exige formagao superior especifica X X

4 17 67%

2.2 Networks para difusdo rapida e abrangente de novas praticas
22.1 E possivel identificar a existéncia de

normatizacdo de métodos de trabalho, redes X X
profissionais de troca de informacdes

0 39 100%

2.3 Recrutamento dentro do mesmo segmento

2.3.1 Faz referéncia direta a contratagdes de x
colaboradores dentro do mesmo segmento.

7 41 42%

2.4 Plano de carreira com a mesma nomenclatura de cargos
2.4.1 Cita a nomenclatura dos cargos ligados a

X X
Gestdo de Risco

3 09 75%

2.5 Recomendagao de associagdes profissionais
2.5.1 Adota metodologias ou recomendagdes

. . X X
de empresas de consultoria / auditoria

X

X

X 2 37 83%

Nota. Adaptado de “Evidéncias do isomorfismo na gestdo de riscos operacionais em institui¢des financeiras que
atuam no Brasil” de M. L. Ferreira, 2016, p. 49. Legenda: 1 Sdo Martinho, 2 Raizen, 3 Tereos, 4 Biosev, 5
ATVOS/Odebrecht, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 9 Grupo USJ, 10 Usina Batatais, 13 Grupo Balbo, 14 Usina

Santa Adélia.
A = Ausente, P = Parcial, I = Integralmente Presente
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Em todos os relatorios foi possivel identificar referencias de normatiza¢do de métodos
de trabalho e em relagdo as redes profissionais de troca de informacgdes, todos os grupos
empresariais participam da rede social profissional Linkedin, utilizando para divulgacdo e
oportunizando para busca de talentos profissionais.

As principais divulgacdes foram realizadas nos Relatorios de Sustentabilidade, em sua
maioria confeccionados em padrao Global Reporting Initiative (GRI). As praticas de gestao de
risco formalizadas em padrdes de trabalhos estdo fortemente ligadas nas operagdes agricolas e
industriais. Treinamentos por exemplo em seguranga do trabalho, carregam sistemas, manuais
e demais artefatos com a leitura de atos inseguros, impactos e analise de frequéncia, com
indicadores e mapeamentos.

Observa-se a disseminagdo de cultura de risco e controle provinda do auxilio de
empresas de auditoria independente e também de funcionarios que atuaram nestas empresas
especializadas em auditoria, ou ainda, de origem fora do segmento sucroenergético, mas com
expertise em controles internos e gestdo de risco, fortalecendo as praticas de trabalho nas
empresas estudadas.

Na Categoria 1; A Organizagdo promove a disseminagao de cultura de gestdo de risco
junto aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participacdo de
Associagdes, oOrgdos de classe ou consultorias, revela-se nos documentos encontrados
demonstrando a disseminagdo de cultura de gestao de risco junto aos colaboradores através de
manuais e procedimentos de trabalho, ligados a atividades operacionais das empresas
estudadas, em especial na Seguranga, Saide e Meio Ambiente (SSMA). Destaca-se também a
educagdo formal padronizada na figura da auditoria interna e na participagdo das empresas de
auditoria independente na forma de consultorias. Evidéncia clara do isomorfismo normativo
descrito por DiMaggio e Powell (1983), e reconhecido por Boon et al. (2009). Nos 12 grupos
empresariais, 75% apresentam esta evidéncia categorizada;

1 Sao Martinho: Relatorio de Sustentabilidade: O processo de gerenciamento de riscos
da Sao Martinho ¢ feito de forma estruturada e sistematica para que, de maneira
transparente, permeie todos os niveis e departamentos da organizagdo, no intuito de
disseminar a cultura da gestdo de riscos no dia a dia da Companhia. (pg. 23,
SaoMartinho RS2017-18 final em PDF)

2 Raizen: Esta descrito no item 5.1 - Politica de gerenciamento de riscos, pg. 177, do
Formulario de Referéncia - 2017 - COSAN LIMITED, ".... Adicionalmente, a area de
auditoria interna, riscos e compliance da Companhia, subordinada ao Comité de
Auditoria e Presidente do Conselho de Administragdo, tem a responsabilidade de: ...
(vii) disseminar a cultura de Controles Internos..." A preocupacdo da companhia ¢
destacada na abordagem ou principio da precaugdo, "Por meio de estruturado processo
de governanca da sustentabilidade, o principio da precaucdo integra o planejamento
estratégico e a gestao de risco de nossas atividades. Entre os aspectos observados esta a
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atencdo aos funcionarios com politicas e ferramentas que promovem a saude, a
seguranca e a qualidade de vida. S3o ainda direcionados programas para garantir a
qualificagao profissional e o reconhecimento do desempenho do nosso time. A
promog¢do da sustentabilidade, em nossa cadeia de valor, comtempla agdes com os
fornecedores a fim estimular o desenvolvimento de produtos e solugdes cada vez mais
inovadores" pe. 84, Relatorio Anual 2017/2018
(https://www.Raizen.com.br/relatorioanual/pdf/PT Raizen PDF _simplificado.pdf)

3 Tereos: A Companhia promove treinamentos e disseminacao de cultura de gestdo de
risco, estando inclusive com indicador de desempenho para pagamento de prémio por
resultado com KPI de risco incluso. Todos os colaboradores recebem o Manual da
Gestao de seguranca de processo. pg. 1-17,
http://www.tereos.com.br/static/files/manual-seguranca-do-processo.pdf, acesso em
19.04.2019

4 Biosev: Em todo o material coletado, relatérios de sustentabilidade, informes, release,
matérias publicadas, ¢ possivel observar que a gestdo de risco ¢ culturalmente
disseminada nos aspectos aos riscos ligados a atividades operacionais, acidentes de
trabalho e qualidade de vida.

5 ATVOS/Odebrecht: Evidéncias de disseminagdo de cultura de gestdo de risco nas
operagdes (SSMA), “...Todas as nossas atividades sdo realizadas de acordo com os
padrdes e requisitos do Sistema Atitude, que contém os indicadores de desempenho
relacionados a Seguranca, Saide e Meio Ambiente (SSMA). Os principais beneficios
da implementacao e acompanhamento do Sistema Atitude sdo o rigor nos procedimentos
e o foco na prevencao dos riscos, mais eficaz do que a remediacdo dos impactos
causados por acidentes ocorridos nas operagdes. A conscientizagdo de todos os
integrantes e a atuacdo proxima dos lideres, responsaveis pela presenga em campo e
pelo didlogo lider-liderado focado no comportamento das equipes, sdo fundamentais
para a melhoria continua de nossas operagdes...” Pg. 32, Relatorio Anual safra
2017/2018, https://www.atvos.com/atvos-publica-relatorio-anual-2017-2018/, acesso
em 20.04.2019

6 Bunge: Além dos treinamentos online, todas as unidades da Bunge dispoem de
cartazes do Global Ethics & Compliance nas areas de grande circulagdo, orientando os
profissionais a servi¢o da empresa a relatarem suas preocupagoes, caso aplicavel. Pg.
40, Relatorio Anual de Sustentabilidade, pe. 38,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf,
acesso em 20.04.2019”

7 Cofco Agri: “Principais escritdrios organizam treinamento presencial sobre nosso
coddigo de conduta e conformidade com mercados financeiros Pg. 08, COFCO
Internacional Relatorio de Sustentabilidade de 2017 — Versdo resumida,
https://www.cofcointernational.com/media/1214/cof-5341-sus-report-p2-2018-06-
22.pdf, acesso em 20.04.2019”

8 Zilor: E possivel colher evidéncias de disseminac¢do de cultura de gestio de risco
ligado as atividades operacionais, principalmente ligado a atividades de risco de
acidente e contaminacdo. Pg. 29, relatdrio de sustentabilidade safras 2016 | 2017 ¢ 2017
| 2018

9 Grupo USJ: Nao foi identificado evidéncias

10 Usina Batatais: Existem evidéncias de preocupagdo com risco de mercado, seguranca
na producdo e no trabalho, mas sem efetividade com base em uma politica de gestao de
risco.

13 Grupo Balbo: “Estrutura de gerenciamento de risco, as politicas de gerenciamento
de risco foram estabelecidas para identificar e analisar os riscos aos quais estao expostas,
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para definir limites de riscos e controles apropriados, € para monitorar os riscos € a
aderéncia aos limites impostos. As politicas de risco e os sistemas sdo revistos
regularmente para refletir mudangas nas condi¢des de mercado e suas atividades. Por
meio de treinamentos e procedimentos de gestdo, buscam desenvolver um ambiente de
disciplina e controle nos quais todos os funcionarios tenham consciéncia de suas
atribuicdes e obrigagdes. Pg. 33 Demonstracdes financeiras combinadas em 31 de margo
de 2018, http://www.canaverde.com.br/wp-content/uploads/2018/07/Combinado-
31.03.2018.pdf, acesso em 21.04.2019”

14 Usina Santa Adélia: Nao foi identificado evidéncias

Com excec¢ao dos grupos Sao Martinho, Raizen, Tereos e Bunge, ndo foi identificado
dos documentos a existéncia de um departamento de auditoria interna com a missdao de
gerenciamento de risco. Na maioria dos grupos, a pratica de gestdo de risco ¢ disseminada
culturalmente na area de Seguranca, Satde e Meio Ambiente (SSMA).

Na Sao Martinho a cultura de gestao de risco ¢ tratada nas praticas do dia a dia, “... é
feito de forma estruturada e sistematica para que, de maneira transparente, permeie todos os
niveis e departamentos da organizacdo, no intuito de disseminar a cultura da gestdo de riscos
no dia a dia da Companhia ...”, procedimento similar encontrado na Raizen denominando de
“principio da preocupagdo”, “... o principio da precaugdo integra o planejamento estratégico e
a gestdo de risco de nossas atividades. ...”.

A Tereos segue incluindo KPI(s) de risco no plano de premiag¢ao por resultado, a Biosev
trata os riscos nas atividades operacionais, acidentes de trabalho e qualidade de vida. ATVOS/
Odebrecht também descreve indicadores de desempenho relacionados ao SSMA,
acompanhados sistemicamente pelo programa “Sistema Atitude” *“...Sistema Atitude sdo o rigor
nos procedimentos € o foco na prevengdo dos riscos, mais eficaz do que a remedia¢ao dos
impactos causados por acidentes ocorridos nas operagoes. ...”.

Bunge apresenta seu “Global Ethics & Compliance” “...Além dos treinamentos online,
todas as unidades da Bunge dispdoem de cartazes do Global Ethics & Compliance nas areas de
grande circulacdo, orientando os profissionais a servico da empresa a relatarem suas
preocupacgdes, caso aplicavel ...”, capacitando seu pessoal.

Cofco Agri divulga treinar seus colaboradores, assim como a Zilor e Usina Batatais. O

(13

Grupo Balbo também contextualiza em seus relatorios “... por meio de treinamentos e
procedimentos de gestdo, buscam desenvolver um ambiente de disciplina e controle nos quais
todos os funcionarios tenham consciéncia de suas atribui¢cdes e obrigagdes ...”. Nao foram
encontradas evidéncias nos documentos apenas no Grupo USJ e Usina Santa Adélia.

A Categoria 2, Efetua treinamento de Risco Operacional, ¢ um item presente no conceito

1somorfico normativo vinculado a padronizagao de conhecimento e conduta. Foi constatada nos
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documentos revisados dos grupos empresariais objetos deste estudo, revelando a preocupacao
destas companhias quanto aos riscos operacionais. As empresas investiram recursos com
programas especificos criados para mitigar os riscos estabelecendo a legitimagdo destas
praticas. Nos 12 grupos empresariais, 75% apresentam esta evidéncia categorizada;

1 Sao Martinho: Relatorio de Sustentabilidade: No ultimo ciclo, a Empresa passou por
uma reestruturacdo e criou uma area especifica de compliance/conformidade, que ja
contratou treinamentos especificos que serdo conduzidos de forma adequada para cada
publico especifico. (pg. 17, SaoMartinho RS2017-18 final em PDF)

2 Raizen: Em segurancga no trabalho, treinamentos de risco operacional, "Prevencao de
acidentes e danos ambientais ou a pessoas sdo contemplados em guias e politicas
internos" pe. 42, relatorio anual 2017/2018Raizen,
https://www.Raizen.com.br/relatorioanual/pdf/PT Raizen PDF simplificado.pdf,

3 Tereos: A Empresa efetua regularmente treinamento de risco operacional, estendendo
para fora do ambiente de trabalho, tendo elaborado o programa "Risco Zero em casa,
com manual e observagdes contribuindo com a gestao de risco, senso e cultura. Pag.
1.43, http://www.tereos.com.br/static/files/risco-zero-casa.pdf, acesso em 19.04.2019
4 Biosev: A empresa criou o PRISMA, estabelecido durante a safra 2014/2015 e
aperfeicoado de maneira continua desde entdo, o Prisma ¢ uma iniciativa que consolida
diretrizes, requisitos e orientagdes relacionados a cultura de qualidade, saude, seguranga
e meio ambiente da Empresa. O programa contempla implementacao modular e gradual
de procedimentos, por meio de um exercicio de priorizacdo dos processos mais criticos
em termos de QSSMA, com avaliagdes internas concomitantes que permitem verificar
a maturidade de implementacao dos requisitos estabelecidos nas unidades da Empresa.
Pg. 34 de Relatério de Sustentabilidade 2017/2018.

5 ATVOS/Odebrecht: “... A realizagdo de treinamentos e capacitacdes para o0s
integrantes sobre o tema de conformidade foi uma das principais a¢des que realizamos
na safra 2017/2018. As iniciativas conduzidas tiveram como objetivo dar transparéncia
a0 nosso Compromisso com a Atuacio Etica, Integra e Transparente e as diretrizes da
Politica sobre Conformidade, detalhar o Sistema de Conformidade e a legislacio
anticorrupg¢ao, expor as situagdes de risco para o nosso negocio e clarificar os tipos de
comportamentos que ndo sdo aceitos em nossa atuagdo. Os treinamentos sobre
conformidade envolveram cerca de 2,3 mil integrantes na ultima safra e continuardo a
ser realizados em 2018, buscando envolver 100% do efetivo ...” Pg. 38, Relatério Anual
safra  2017/2018, https://www.atvos.com/atvos-publica-relatorio-anual-2017-2018/,
acesso em 20.04.2019

6 Bunge: Treinamentos Técnicos-especificos, Obrigatdrios, Seguranca: processo
educacional de competéncias técnicas/funcionais ou comportamentais, foco em gaps
individuais e/ou coletivos. Especializacao do conhecimento no desempenho das fungdes
e treinamentos obrigatdrios de seguranca. Pg. 50, Relatorio Anual de Sustentabilidade,
pg. 38,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf,
acesso em 20.04.2019”

7 Cofco Agri: “...implementamos no Brasil o programa-piloto “De olho no risco” para
incentivar a identificagdo e informagdo proativa de comportamentos de risco ou
condi¢des inseguras de trabalho. Pg. 10, COFCO International, Relatério de
Sustentabilidade de 2017 — Versao Resumida,
https://www.cofcointernational.com/media/1214/cof-5341-sus-report-p2-2018-06-
22.pdf, acesso em 20.04.2019”
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8 Zilor: "O programa Vida em Foco foi desenvolvido no ultimo biénio para aprimorar a
cultura de seguranga entre nossas equipes. A iniciativa esta baseada no aperfeigoamento
da percepcao dos riscos operacionais € no fortalecimento dos comportamentos
individuais para minimizar situagdes que possam causar acidentes." "equipe capacitada
em percepcao de risco, que realiza inspecdes de avaliagdo do comportamento seguro
dos colaboradores conversando diretamente com eles na operagdo para corrigir
eventuais desvios." Pg. 29, relatorio de sustentabilidade safras 2016 | 2017 e 2017 |
2018

9 Grupo USJ, 10 Usina Batatais e 13 Grupo Balbo, ndo foram identificadas evidéncias
14 Usina Santa Adélia: Riscos trabalhistas, seguranca no trabalho - PROGRAMA
STOP. Desde 1999, a Usina incorpora, nas rotinas de trabalho, o STOP™, que vem do
termo inglés Safety Training Observation Program (Programa de Treinamento de
Seguranca por Observacao). O programa tem como objetivo prevenir acidentes de
trabalho através da observacao dos colaboradores ¢ nas oportunidades de corrigir e
melhorar os desvios de comportamento. Durante a abrangéncia deste relatdrio, a taxa de
frequéncia de acidentes do trabalho teve reducdes significativas no decorrer das safras.
Pg. 50, Relatorio de sustentabilidade 2018,
https://drive.google.com/file/d/10JPt40iUFf4Uhcv] X7jWm9JkrZBBp6Qq/view,
acesso em 21.04.2019

A Sao Martinho reestruturou sua area especifica de compliace/conformidade,
reforgando com contratagdes de treinamentos. A Raizen declara que “...Preven¢ao de acidentes
e danos ambientais ou a pessoas sdo contemplados em guias e politicas internos ..." capacitando
seus colaboradores constantemente. A Tereos estendeu este treinamento para fora da

99 ¢¢

companhia, criando o programa “Risco Zero” *“...A Empresa efetua regularmente treinamento
de risco operacional, estendendo para fora do ambiente de trabalho, tendo elaborado o programa
"Risco Zero em casa, com manual e observacdes contribuindo com a gestao de risco, senso e
cultura ...”.

Biosev criou o PRISMA, um programa que foca nos pontos mais criticos de riscos
operacionais, “... O programa contempla implementa¢ao modular e gradual de procedimentos,
por meio de um exercicio de priorizagdo dos processos mais criticos em termos de QSSMA,
com avaliagdes internas concomitantes que permitem verificar a maturidade de implementagao
dos requisitos estabelecidos nas unidades da Empresa ...”

A ATVOS, do grupo Odebrecht, incluiu em seu risco operacional as questdes sobre
legislagao anticorrupgdo, face a recentes casos divulgados na impressa que afetaram o grupo,
“...As iniciativas conduzidas tiveram como objetivo dar transparéncia ao nosso Compromisso
com a Atuacdo Etica, Integra e Transparente e as diretrizes da Politica sobre Conformidade,
detalhar o Sistema de Conformidade e a legislagdao anticorrupgdo, expor as situagdes de risco

para o nosso negocio e clarificar os tipos de comportamentos que nao sao aceitos em nossa

atuagdo ...”



93

Bunge relata treinamentos intensificados em seguranga, nesta linha, Cofco Agri tornou
publico seu programa “De olho no risco”, “...incentivar a identificagdo e informagao proativa
de comportamentos de risco ou condigdes inseguras de trabalho ...”.

Zilor criou o programa “Vida em Foco”, “...para aprimorar a cultura de seguranga entre
nossas equipes. A iniciativa estd baseada no aperfeicoamento da percepcdo dos riscos
operacionais e no fortalecimento dos comportamentos individuais para minimizar situagdes que
possam causar acidentes. ...”, as equipes sdo capacitadas a perceber atos de risco, avaliando
qual o devido comportamento seguro, evitando acidentes.

Na Usina Santa Adélia, encontrou-se o “Programa STOP”, incorporado nas rotinas de
trabalho, tem como significado Safety Training Observation Program (Programa de
Treinamento de Seguranca por Observagao), “...0 programa tem como objetivo prevenir
acidentes de trabalho através da observacao dos colaboradores e nas oportunidades de corrigir
e melhorar os desvios de comportamento ..” Nao foram encontrados documentos que
evidenciassem diretamente esta pratica nos grupos USJ, Usina Batatais e Grupo Balbo.

A Categoria 3, Exige formacdo superior especifica, ¢ preconizada por Dimaggio e
Powell (1983) e corroborado por Lacombe e Chu (2008), na identificagdo do isomorfismo
normativo pela educagao formal padronizada. Contribui com a dissemina¢do e homogeneizacao
de praticas. Lacombe e Chu (2008) complementam que em varios casos, novos profissionais
sdo contratados justamente pela sua expertise, contribuindo com mudangas norteadas por sua
legitimagdo, onde indiretamente acabam por promover a unificagdo das praticas no cenario
corporativo.

No contexto da exigéncia de formagao superior especifica aos profissionais atuantes no
setor sucroenergético, o fendomeno foi observado em 67% dos 12 grupos empresariais
estudados. As informacgdes foram coletadas pela leitura dos requisitos aos cargos ligados a
gestdo de risco divulgados nos sites destas empresas e também, verificando os curriculos dos
profissionais ja ingressados nelas, ampliando a pesquisa com o acesso a rede social profissional
Linkedin. Aponta-se os seguintes recortes;

1 Sao Martinho: Evidenciado nos requisitos de contratacdo: "Atribui¢des: Atualizacio
do Painel de Riscos do Grupo; assistir o Gerente no mapeamento de riscos; gestdo do
modelo de previsdo de precos; andlises sobre fatores de mercado (agtcar e cambio);
analises sobre indicadores financeiros do Grupo; preparo de Apresentacoes; utilizagdo
do sistema de derivativos." https://www.vagas.com.br/vagas/v1412012/analista-gestao-

de-risco
2 Raizen: Em especial para os cargos de auditoria interna, observa-se que todos possuem
formacao superior especifica. Extraido do Linkedin,

https://www.linkedin.com/search/results/people/?facetCurrentCompany=%5B%22216
3762%22%5D em 19.04.2019
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3 Tereos: No seu site de contratagcdo, para vagas disponibilizadas na fun¢do ligada a
gestdio de risco ¢ exigida formagdo superior especifica, http://careers-
tereos.profils.org/job/print-job-form-auditor-sr 3682.aspx, acesso em 19.04.2019

5 ATVOS/Odebrecht: Em especial para os cargos de auditoria interna, observa-se que
todos possuem formagdo superior especifica. Extraido do Linkedin,
https://www.linkedin.com/company/atvos/?originalSubdomain=br acesso em
19.04.2019

6 Bunge: Em especial para os cargos de auditoria interna, observa-se que todos possuem

formacao superior especifica. Extraido do Linkedin,
https://www.linkedin.com/company/bungebrasil/?originalSubdomain=br em
19.04.2019

7 Cofco Agri: Em especial para os cargos de auditoria interna, observa-se que todos
possuem formacao superior especifica. Extraido do Linkedin,
https://www.linkedin.com/jobs/search/?keywords=cofco, em 19.04.2019

8 Zilor: Observa-se que todos possuem formacdo superior especifica. Extraido do

Linkedin,  https://www.linkedin.com/company/zilor/?originalSubdomain=br,  em
19.04.2019
10 Usina Batatais: Observa-se que todos possuem formacdo superior especifica.
Extraido do Linkedin,
https://www.linkedin.com/company/usinabatatais/?originalSubdomain=br, em
19.04.2019

Nao forma encontradas evidéncias desta categoria nos grupos empresariais Biosev, USJ,

Grupo Balbo e Usina Santa Adélia. A Leitura dos curriculos coletados no Linkedin resultou na

seguinte Tabela 16, classificando a funcdo, tempo de exercicio na empresa, sim ou ndo para a

exigéncia de formagao superior especifica e a fonte de origem dos dados.

Tabela 16
Exige formacao superior especifica?

N. Funcio Tempo Sim/Ndo Linkedin
1 Analista de gestdo de risco sr. 1 ano Sim https://www.linkedin.com/in/gabrielle-
ferreira-kuwahara-80155b20/
Analista de Riscos PL at S3o meses Sim https://www.linkedin.com/in/mario-ageu-cea-
Martinho a64b5718/

2 Market Risk at Raizen 2 anos  Sim linkedin.com/in/diego-santos-55113a50

Governanca, Riscos e Compliance 8 anos  Sim https://www.linkedin.com/in/nat%C3%A 1lia
-formigoni-bufo-b0679b22/

Legal Corporate, M&A and 8anos  Sim https://www.linkedin.com/in/pedro-sandrin-

Compliance Head 61131252/

3 Risk Manager chez TEREOS 1 ano Sim linkedin.com/in/virginie-hippolyte-650ab44a
Gestdao de riscos | Controles 6anos  Sim linkedin.com/in/priscila-moscardini-
internos | Auditoria 34428625
Auditoria, Controles Internos, 3 anos Sim https://www.linkedin.com/in/nathalia-

Riscos e Compliance

nadotti-10031935/

Continue
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Conclusdo
N. Funcio Tempo Sim/Nio Linkedin
4  Treasury & Risk Manager na 3anos Sim linkedin.com/in/paulo-miyamoto-02292413
Biosev
Seguranga Empresarial 11 anos Sim linkedin.com/in/roger-salvador-86365b32
Corporativa |  Auditoria |
Investigacdo de  Fraudes |
Seguranga Patrimonial | Facilities
Analista de Portfolio e Risco 3anos  Sim linkedin.com/in/eduardo-martins-amorim-
(Sénior Risk Analyst) na Biosev 153a3b46
Risk Management Specialist at 4anos  Sim linkedin.com/in/nelsonvmcosta
Biosev
5  CFO - Chief Compliance Officer 15anos Sim linkedin.com/in/felipe-cabral-de-almeida-
na Atvos 369253
Coordenador de Compliance em 10 anos Sim linkedin.com/in/luciano-melo-90ab8331
Gestdo de Riscos e Controles
Internos na Atvos
Auditor interno na Atvos 1 ano Sim linkedin.com/in/carla-barbosa-b502a516
6  Especialista  Financial = Risk 2anos  Sim https://www.linkedin.com/in/camila-carmelo-
Management albertin-4a991a76/
Manager, Global Ethics & 3anos Sim https://www.linkedin.com/in/cesar-
Compliance at Bunge jurotschko-cia-cfe-ccep-i-85264610/
7  Analista de Risco Junior na Cofco 5anos  Sim https://www.linkedin.com/in/amanda-alves-
Internacional medeiros-a6262312b/
8 It Risk Manager at 10 Sim https://www.linkedin.com/in/andy-lyle-
PricewaterhouseCoopers 84802426/
10 Especialista em Gestdo de Risco | 1 Sim linkedin.com/in/anderson-moraes-silva-
Usina Batatais S/A - Acucar e 42259274
Alcool
Market Risk Manager at Usina meses Sim https://www.linkedin.com/in/juliana-delbem-
Batatais S/A martins-a8058526/
15 Managing Director, Head of Risk 3 Sim https://www.linkedin.com/in/andrzej-
and ESG at Proterra Investment kabarowski-54b7649/
Partners
16 Auditor Interno na Della Coletta 27 Sim https://www.linkedin.com/in/cl%C3%A9ber-
Bioenergia S.A. lobato-340a1462/
17 Gerente de Riesgos, Auditoria y 14 Sim https://www.linkedin.com/in/carlos-alarcon-
Cumplimiento (Chief Risk and 0543738/
Audit Officer) at Grupo Pantaleon
18 Gerente de Auditoria na Usina 30 Sim linkedin.com/in/ailton-bercocano-745130113

Alto Alegre S/A

Nota. 1 Sdo Martinho, 2 Raizen, 3 Tereos, 4 Biosev, 5 ATVOS/Odebrecht, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 9
Grupo USJ, 10 Usina Batatais, 11 Sdo Manoel, 12 Umoe, 13 Grupo Balbo, 14 Usina Santa Adélia, 15 Proterra
Investment Partners. 16 DC Bio - Usina Dela Coletta, 17 Pantaleon e 18 Alto Alegre.

Em 100% dos casos as empresas exigem formagdo superior especifica (nenhum

profissional atuante estava desqualificado neste requisito).

A Categoria 4; E possivel identificar a existéncia de normatizagdo de métodos de

trabalho, redes profissionais de troca de informacdes, € evidenciada nos relatos coletados diante

do cumprimento, a exemplo, das Normas Regulamentadoras (NRs) no campo trabalhista, pelo

Ministério do Trabalho, como também as os métodos a serem seguidos para atendimento aos

requisitos de qualidade de produgdo e risco, como consta nas normativas do ISO 31000, ISO

9001, ISO 14001, ISO 22000, FSSC 22000 e Bonsucro ja tratados neste trabalho.
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Em relacdo a redes profissionais de troca de informacdes, todas os grupos empresariais
estudados estdo filiados 8 UDOP, Unido dos Produtores de Bioenergia, exemplo de network
para difusdo rapida e abrangente de novas praticas, conforme descrito na literatura como forga
isomorfica normativa. DiMaggio ¢ Powell (1983). Esta organiza¢do proporciona eventos
durante todo o ano com diversos temas ligados ao setor, no tocante a esta pesquisa, as praticas
de gestdo de risco sdo debatidas no Congresso Nacional da Bioenergia, nas salas tematicas,
contudo, ndo ha uma agenda efetiva tratando do assunto. Os riscos € o processo de
gerenciamento sao abordados na pauta destes treinamentos, sempre voltados ao processo.

Em relag@o a Categoria 5; Faz referéncia direta a contratagdes de colaboradores dentro
do mesmo segmento, a dinamica de filtros de selecdo de pessoal utilizadas pelas organizagdes
¢ uma forga isomorfica normativa, segundo DiMaggio e Powell (1983), ao contratar novos
funcionarios com origem do mesmo segmento, ou ainda, realizar promogdes de altos executivos
com a mesma origem e formagao, constroem-se barreiras a novos entrantes, perpetuando uma
mesma linha de pensamento institucionalizada.

Para esta validagao, efetuou-se a leitura dos curriculos coletados no Linkedin, trabalho
este que resultou na seguinte Tabela 17 que classifica a fungdo, o tempo de exercicio na
empresa, a empresa que trabalhou anteriormente, sim ou ndo para existéncia de informagao no
curriculo referenciando registros passados em empresas do mesmo segmento e ao final, a fonte
da informagao coletada.

Tabela 17
Faz referéncia direta a contratacdes de colaboradores dentro do mesmo segmento?

N. Funcio Tempo Empresa Sim/  Linkedin
Atual Anterior Nio

1 Analista de gestdo de risco 1 ano Usina Batatais ~ Sim https://www.linkedin.com/in/gabrie
St. lle-ferreira-kuwahara-80155b20/
Analista de Riscos PL at meses Nao descrito Nao https://www.linkedin.com/in/mario-
Sdo Martinho ageu-cea-a64b5718/

2 Market Risk at Raizen 2 anos BrasilPrev Nio linkedin.com/in/diego-santos-

55113a50
Governanga, Riscos ¢ 8 anos Cosan Sim https://www.linkedin.com/in/nat%
Compliance C3%A 1lia-formigoni-bufo-
b0679b22/

Legal Corporate, M&A and 8 anos Shell Nao https://www.linkedin.com/in/pedro-
Compliance Head sandrin-61131252/

3  Risk Manager chez 1 ano Nao descrito Nao linkedin.com/in/virginie-hippolyte-
TEREOS 650ab44a
Gestao de riscos | Controles 6 anos KPMG Nao linkedin.com/in/priscila-
internos | Auditoria moscardini-34428625
Auditoria, Controles 3 anos Grupo ICEC Nao https://www.linkedin.com/in/nathal
Internos, Riscos e ia-nadotti-10031935/
Compliance

Continua
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Conclusdo
N. Funcio Tempo Empresa Sim/  Linkedin
Atual Anterior Nio
4  Treasury & Risk Manager 3 anos TELEFONIC  Nao linkedin.com/in/paulo-miyamoto-
na Biosev A/RISK 02292413
Seguranga Empresarial 11 anos EXERCITO Nao linkedin.com/in/roger-salvador-
Corporativa | Auditoria | 86365b32
Investigacdo de Fraudes |
Analista de Portfolio e 3 anos CPFL Nao linkedin.com/in/eduardo-martins-
Risco (Senior Risk amorim-153a3b46
Analyst) na Biosev
Risk Management 4 anos Archer Nao linkedin.com/in/nelsonvmcosta
Specialist at Biosev Daniels
Midland
Company
5 CFO - Chief Compliance 15 anos EMBRAER/F  Nao linkedin.com/in/felipe-cabral-de-
Officer na Atvos INANCEIRO almeida-369253
Coordenador de 10 anos BIOSEV Sim linkedin.com/in/luciano-melo-
Compliance em Gestdo de 90ab8331
Riscos e Controles Internos
na Atvos
Auditor interno na Atvos 1 ano PWC Nao linkedin.com/in/carla-barbosa-
b502a516
6  Especialista Financial Risk 2 anos Raizen Sim https://www.linkedin.com/in/camila
Management -carmelo-albertin-4a991a76/
Manager, Global Ethics & 3 anos Hyundai Nao https://www.linkedin.com/in/cesar-
Compliance at Bunge jurotschko-cia-cfe-ccep-i-
85264610/
7  Analista de Risco Junior na 5 anos Nidera Nao https://www.linkedin.com/in/amand
Cofco Internacional a-alves-medeiros-a6262312b/
8§ It Risk Manager at 10 anos IBM Nao https://www.linkedin.com/in/andy-
PricewaterhouseCoopers lyle-84802426/
10 Especialista em Gestdo de 1 ano Paranapanema Nao linkedin.com/in/anderson-moraes-
Risco | Usina Batatais S/A - silva-42259274
Agticar e Alcool
Market Risk Manager at meses Tereos Sim https://www.linkedin.com/in/julian
Usina Batatai§ S/A . a-de Conclusio _
15 Managing Director, Head 3 anos Black River Nao httpo... o o e e aan e e Z8
of Risk and ESG at Proterra j-kabarowski-54b7649/
Investment Partners
16 Auditor Interno na Della 27 anos  Nio descrito Nio  https:/’ oo nrmn
Coletta Bioenergia S.A. 3%AS Continua
17  Gerente de  Riesgos, 14 anos Nao descrito Nao https://www.linkedin.com/in/carlos
Auditoria y Cumplimiento -alarcon-05437b38/
(Chief Risk and Audit
Officer) at Grupo
Pantaleon
18 Gerente de Auditoria na 30 anos Nao descrito Nao linkedin.com/in/ailton-bercocano-

Usina Alto Alegre S/A

745130113

Nota. 1 Sdo Martinho, 2 Raizen, 3 Tereos, 4 Biosev, 5 ATVOS/Odebrecht, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 9
Grupo USJ, 10 Usina Batatais, 11 Sdo Manoel, 12 Umoe, 13 Grupo Balbo, 14 Usina Santa Ad¢lia, 15 Proterra
Investment Partners. 16 DC Bio - Usina Dela Coletta, 17 Pantaleon e 18 Alto Alegre.

Nos 12 grupos empresariais, 42% apresentam esta evidéncia categorizada, neste filtro,

5 (cinco) profissionais possuem historico profissional de atuacdo anterior em outra empresa do

mesmo segmento sucroenergético. 5 (cinco) profissionais nao deixaram disponivel em seu

histérico profissional a empresa anterior na qual trabalhou e 8 (oito) profissionais registram sua
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experiéncia adquirida em empresas reconhecidas pelo mercado, sendo possivel observar nos
curriculos a expertise adquirida sobre auditoria, controles internos e gestdo de risco.

Sao profissionais originarios de nomes corporativos reconhecidos, tais como KPMG,
PWC, Deloitte e E&Y, além de empresas como IBM, Hyudai, CPFL, Shelll, dentre outros,
assim, seguindo as bases teoricas estudadas nesta pesquisa, estes profissionais exercem
influéncia isomoérfica mimética na difusdo de experiéncias e modelos nas praticas de gestdo de
risco. DiMaggio e Powell (1983); Lacombe e Chu (2008).

Na Categoria 6; Cita a nomenclatura dos cargos ligados a Gestdo de Risco, a identidade
dos profissionais no campo corporativo apresenta similaridade reconhecida nos planos de
carreira com a mesma nomenclatura de cargos. Segundo Trindade (2018), trata-se do
“background” dos funcionarios destas institui¢cdes, considerando experiéncia profissional, a
educagdo universitaria e o relacionamento das redes profissionais que trazem. Para constatar
este fato, efetuou-se a leitura dos curriculos coletados no Linkedin, dos colaboradores atuantes
nos grupos empresariais estudados. A Tabela 18 qualifica a funcdo, tempo de exercicio na
empresa, sim ou ndo para a existéncia de informagdes nos curriculos que citam a nomenclatura
dos cargos ligados a gestao de risco, ao final a origem dos dados.

Tabela 18
Cita a nomenclatura dos cargos ligados a Gestao de Risco?

N. Funcio Tempo Sim/Nio Linkedin
1 Analista de gestdo de risco sr. 1 ano Sim https://www.linkedin.com/in/gabrielle-
ferreira-kuwahara-80155b20/
Analista de Riscos PL at S3ao meses Sim https://www.linkedin.com/in/mario-
Martinho ageu-cea-a64b5718/
2 Market Risk at Raizen 2anos  Sim linkedin.com/in/diego-santos-55113a50
Governanga, Riscos ¢ Compliance 8anos  Sim https://www.linkedin.com/in/nat%C3%
Allia-formigoni-bufo-b0679b22/
Legal Corporate, M&A and 8anos  Sim https://www.linkedin.com/in/pedro-
Compliance Head sandrin-61131252/
3 Risk Manager chez TEREOS 1 ano Sim linkedin.com/in/virginie-hippolyte-
650ab44a
Gestao de riscos | Controles internos | 6 anos ~ Sim linkedin.com/in/priscila-moscardini-
Auditoria 34428625
Auditoria, Controles Internos, Riscos 3 anos Sim https://www.linkedin.com/in/nathalia-
e Compliance nadotti-10031935/
4  Treasury & Risk Manager na Biosev 3 anos  Sim linkedin.com/in/paulo-miyamoto-
02292413
Seguranca Empresarial Corporativa | 11 anos Sim linkedin.com/in/roger-salvador-
Auditoria | Investigagdo de Fraudes 86365b32
Analista de Portfolio e Risco (Senior 3 anos  Sim linkedin.com/in/eduardo-martins-
Risk Analyst) na Biosev amorim-153a3b46
Risk Management Specialist at 4anos  Sim linkedin.com/in/nelsonvmcosta
Biosev

Continua



99

Conclusdo

5  CFO - Chief Compliance Officer na 15 anos Sim linkedin.com/in/felipe-cabral-de-
Atvos almeida-369253
Coordenador de Compliance em 10anos Sim linkedin.com/in/luciano-melo-90ab8331
Gestdo de Riscos e Controles Internos
na Atvos
Auditor interno na Atvos 1 ano Sim linkedin.com/in/carla-barbosa-b502a516

6  Especialista Financial Risk 2anos  Sim https://www.linkedin.com/in/camila-
Management carmelo-albertin-4a991a76/
Manager,  Global  Ethics & 3anos Sim https://www.linkedin.com/in/cesar-
Compliance at Bunge jurotschko-cia-cfe-ccep-i-85264610/

7  Analista de Risco Junior na Cofco 5anos  Sim https://www.linkedin.com/in/amanda-
Internacional alves-medeiros-a6262312b/

8§ It Risk Manager at 10 Sim https://www.linkedin.com/in/andy-lyle-
PricewaterhouseCoopers 84802426/

10 Especialista em Gestdo de Risco | 1 Sim linkedin.com/in/anderson-moraes-silva-
Usina Batatais S/A - Acucar e Alcool 42259274
Market Risk Manager at Usina meses Sim https://www.linkedin.com/in/juliana-
Batatais S/A delbem-martins-a8058526/

15 Managing Director, Head of Risk and 3 Sim https://www.linkedin.com/in/andrzej-
ESG at Proterra Investment Partners kabarowski-54b7649/

16 Auditor Interno na Della Coletta 27 Néo https://www.linkedin.com/in/cl%C3%A
Bioenergia S.A. 9ber-lobato-340a1462/

17 Gerente de Riesgos, Auditoria y 14 Sim https://www.linkedin.com/in/carlos-
Cumplimiento (Chief Risk and Audit alarcon-05437b38/
Officer) at Grupo Pantaleon

18 Gerente de Auditoria Usina Alto 30 Sim linkedin.com/in/ailton-bercocano-
Alegre S/A 745130113

Nota. 1 Sdo Martinho, 2 Raizen, 3 Tereos, 4 Biosev, 5 ATVOS/Odebrecht, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 10
Usina Batatais, 15 Proterra Investment Partners. 16 DC Bio - Usina Dela Coletta, 17 Pantaleon ¢ 18 Alto Alegre.

Nos 12 grupos empresariais, 75% apresentam esta evidéncia categorizada, ndo tendo
sido encontrado apenas nos grupos USJ, Grupo Balbo, Usina Santa Adélia. A leitura dos
documentos revela uma estrutura de governanga corporativa, com a existéncia de Conselho de
Administragdo, conselhos, comités, presidéncias e diretorias. A dimensao desta estrutura ¢
distinta entre os grupos, seguindo um padrdo semelhante para os grupos que possuem agoes
negociadas em bolsa de valores, as quais declaram que seus instrumentos de gestdo de riscos
sdo submetidos a aprovacao dos comités com esta finalidade, e nas demais ndo negociadas em
bolsa, as praticas de gestdo de risco sdo tratadas como praticas de gestdo, vinculadas as
operagoes agricolas, industriais, seguranca do trabalho e ambiental.

Em relagcdo a Categoria 7; Adota metodologias ou recomendagdes de empresas de
consultoria / auditoria, as empresas de consultoria e auditoria, por estarem em contato com
varios negocios diferentes, acabam por contribuir no processo isomorfico normativo, sendo
agentes de formalizacao de padrdes dos quais atingem legitimagao e uso, surgindo as chamadas
“melhores praticas” reconhecidas no mercado. Neste contexto, avaliou-se nos achados as
evidéncias isomorficas normativas categorizadas nesta adocao, resultando em 83% de presenca

desta pratica dos 12 grupos empresariais estudados. Na sequéncia a Tabela 19 ordena as origens
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das recomendagdes, o resumo das praticas recomendadas € o grupo empresarial e fonte dos
dados coletados;

Tabela 19
Relacido de empresas de consultoria que auxiliaram em metodologias ou recomendacoes
nas praticas de gerenciamento de risco nos grupos empresariais estudados

Origem das Resumo das praticas Grupo e Fonte
recomendacdes recomendadas
Empresas de Recomendagdes de Sao Martinho (pg. 06, 142, Formulario de Referéncia -
Auditoria melhorias nos controles 2017/2018), Raizen, (Formuldrio de Referéncia 2018),
Independente internos Tereos,(https://economia.estadao.com.br/fatos-
(Consultoria) relevantes/pdf/16272414.pdf, acesso em 19.04.2019),

Biosev, (Formulédrio de Referéncia - 2018/2019, pg. 107),
ATVOS/Odebrecht, (Pg. 39, Relatéorio Anual safra
2017/2018, https://www.atvos.com/atvos-publica-relatorio-
anual-2017-2018/, acesso em 20.04.2019), Cofco Agri (Pg.
18 COFCO International Sustainability Report 2017,
https://www.cofcointernational.com/media/1214/cof-5341-
sus-report-p2-2018-06-22.pdf, acesso em 20.04.2019), Usina
Santa(http://site.usinasantaadelia.com.br/wp-
content/uploads/2018/12/Demonstrativo-Financeiro-Ano-
2018.pdf, acesso em 21.04.2019, acesso em 21.04.2019)

Nortegubisian Auxilio de consultoria para Tereos,(https://www.nortegubisian.com.br/blog/case-de-
(Consultoria) praticas de S&OP, somando sucesso-da-tereos-com-o-mapeamento-e-reestruturacao-de-
na gestdo dos controles processos-de-negocio, acesso em 19.04.2019)
internos e mitigando riscos ja
mapeados

Consultoria de Apoiam o Conselho de Bunge, (Pg. 40, Relatério Anual de Sustentabilidade, pg. 38,
Empresa de Administragdo da Bunge http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downl
auditoria Limited na supervisio da oads/Bunge RS18.pdf, acesso em 20.04.2019”)

governanga, gerenciamento

de riscos e do ambiente de

controles internos.

Mundo Utilizou da consultoria da Zilor,(http:/projectdesignmanagement.com.br/produto/risco
PROJECT empresa Mundo PROJECT pro-gerenciamento-de-riscos-em-projetos/,  acesso  em
Management Management, com o Prof. 21.04.2019)

(Consultoria) Dr. Hélio Costa, em projeto

denominado RiscoPRO:
Gerenciamento de Riscos em
Projetos

Nota. Nao foram encontradas evidéncias para os grupos USJ, Batatais e Balbo.
As publicagdes reforgam a agdo desta forga isomorfica normativa, com a participagao
ativa das empresas de auditoria no auxilio dos processos, implantacao, adog¢ao, de praticas de

controles internos e gerenciamento de risco.

4.2.3 Isomorfismo mimético

Foram 10 categorias Integralmente Presentes entre as 10 pesquisadas, representando
70% de confirmagdo. Em relagdo ao percentual total dos grupos empresariais nas 7 categorias
exploradas na pesquisa, registra-se 35% de efetividade média considerando Parcial e

Integralmente Presente em toda a amostra, a menor entre as trés formas de isomorfismo.
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Sao divulgados nos relatorios a utilizagdo de programas, softwares e sistematizagdes de
trabalho para mitigagao de riscos, monitoramento e controle, elevando em alguns casos até para
fora das empresas, como nos casos de atos inseguros € mentalidade segura, evitando acidentes.
Assim como nos estudos das forcas isomorficas normativas, explorou-se ampliando a pesquisa,
dados coletados no LinkedIn, permitindo correlacionar os dados dos documentos com os
catalogados nesta rede social profissional mundialmente utilizada. Estes resultados podem ser
observados na Tabela 20.

Tabela 20

Resultado de pesquisa documental - Isomorfismo Mimético
1 2 3 4 5 6 7

API API APIT API API API A P I

3.1 Tecnologias novas ou insuficientes

3.1.1 Cita busca ou uso de tecnologias para auxiliar na
Gestdo de Risco
3.12 Cita busca de tecnologias para criagdo de Base de

Dados de Perdas Operacionais
3.1.3 Cita desenvolvimento de modelo intemo para

quantificar a expectativa de perda decorrente do Risco

3.2 Transferéncia ou rotatividade de empregados

3.2.1 A entrada de novos colaboradores, originarios de

outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar X X X X X X X
praticas de gestdo de risco na companhia

3.3 Referéncias de modelos e politicas de outras organizagdes
3.3.1 Identificagdo de praticas e processos que se
assemelhamnas usinas

3.3.2 Homogeneidades evidenciadas nos Relatorios de
Sustentabilidade

3.4 Relagdo Matriz e Filiais

3.4.1 Segue determinagdes de matriz X X X X X X X

3.5 Aquisigdes e Fusdes

3.5.1 Implantagdo de Programas de gestdo de risco ou

metodologias por forga de fusdes, aquisigdes ou outro tipo X X X X X X X
de associacdo entre empresas ligadas

3.6 Sistemas e/ou Relatorios de coordenagio de filiais

3.6.1 Exigéncia de padronizagdo de procedimentos por filiais

- . X X X X X X X
combase em diretriz da matriz
3.6.2 Uso de indicadores de benchmark X X X X X X X
8 9 10 13 14 GERAL T%
API API API API API API P+l
3.1 Tecnologias novas ou insuficientes
3.1.1 Cita b de t logi ili
) ita .usca ou uso de tecnologias para auxliar na o X X X X 255 3%
Gestdo de Risco
3.12 Cit t logi iaca Base d
Cita busca de e?no 9g1as para criacdo de Base de X X X X X § 31 3%
Dados de Perdas Operacionais
3.13 Cita d Ivimento d delo int
. ita esenvo.vuneno e modelo m.erno pa o o X X X 723 4%
quantificar a expectativa de perda decorrente do Risco
3.2 Transferéncia ou rotatividade de empregados
3.2.1 A entrada de novos colaboradores, originarios de
outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar X X X X X 1200 0%

praticas de gestdo de risco na companhia

Continua
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8 9 10 13 14 GERAL T%
API API API API API API P+

3.3 Referéncias de modelos e politicas de outras organizagdes
33.1 Identificagdo d atica 0Cessos se

en11CQ. e praticas e proces que < x X X X 057 100%
assemelham nas usinas

332 Homogeneidades evidenciadas nos Relatorios de

Sustentabilidade X8 X X X 5 0.7 8%
3.4 Relagdo Matriz e Filiais

3.4.1 Segue determinagdes de matriz e/ ou filiais X X X X X 200 0%
3.5 Aquisigdes e Fusdes

3.5.1 Implantacdo de Programas de gestdo de risco ou

metodologias por forga de fusdes, aquisicdes ou outro tipo X X X X X 8 13 33%

de associacdo entre empresas ligadas
3.6 Sistemas e/ou Relatorios de coordenacgdo de filiais

3.6.1 Exigéncia de padroniza¢io d diment filiai
genc1a4 e Pa ron@qao ¢ procedimentos por filiais X X X X X 200 0%
combase em diretriz da matriz

3.6.2 Uso de indicadores de benchmark X X X X X 7 23 42%

Nota. Adaptado de “Evidéncias do isomorfismo na gestdo de riscos operacionais em institui¢des financeiras que
atuam no Brasil” de M. L. Ferreira, 2016, p. 49. Legenda: 1 Sdo Martinho, 2 Raizen, 3 Tereos, 4 Biosev, 5
ATVOS/Odebrecht, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 9 Grupo USJ, 10 Usina Batatais, 13 Grupo Balbo, 14 Usina
Santa Adélia.

A = Ausente, P = Parcial, I = Integralmente Presente

Os relatos coletados na leitura e andlise dos documentos revelam praticas semelhantes
da forma como as usinas tratam as praticas de gerenciamento de risco, em sua maioria esta
ligada aos riscos de mercado, riscos na atividade agricola, compra de matéria-prima (cana-de-
acucar), risco de seguranga de trabalho, acidentes, com indicadores e métricas ligadas a
operacgdo. No caso das usinas listadas em bolsa de valores ¢ possivel analisar a similaridade da
formalizagdo e padrao de divulgacao, sempre tratando das regras constituidas em politicas de
risco, acompanhadas por comités ou conselhos, enfatizando os controles internos e auditoria
interna. Para a Categoria 1; Cita busca ou uso de tecnologias para auxiliar na Gestao de Risco,
os achados evidenciaram que as usinas de cana-de-agucar investiram historicamente em
tecnologia nas operagdes industriais e agricola, em linha com Garcia et al. (2015).

Com 83% de presenca desta categoria, as divulgacdes encontradas nos documentos
estudados revelam praticas de gestdo de risco inseridos em tecnologias novas ou
insuficientemente compreendidas, programas com similaridade mimética diante do ambiente
de incertezas vivenciados por estes grupos empresariais, onde os objetivos nao estao definidos,
observando ag¢des intencionadas na gestdo de risco, mas por imitar modelos ja legitimados.
Assis et al. (2010), Duarte e Tavares (2012) e March e Olsen, (1976). Na sequéncia os recortes
€ comentarios;

1 Sao Martinho: Evidéncias de uso de tecnologia para atualizar na gestdo de risco
encontrada nas praticas, tais como descritas no formulario de Referéncia 2017/2018,
sobre o "Painel de riscos" pg. 46, o SGI - Sistema de Gestao Integrada, pg. 28-29 do
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Relatorio Anual e de Sustentabilidade 2017/2018, além de uso de tecnologias agricolas
para gestdo, permitindo controles no campo, (https://www.inflor.com.br/cases-de-
sucesso/gisagri-usina-sao-martinho/). "Fazendo uso de técnicas de referéncia no
gerenciamento de riscos disseminadas pelos principais 6rgdos e instituicdes desse
campo de estudos, como ISO 31.000, COSO, IBGC, CVM e Novo Mercado da B3, a
Politica de Gestao de Riscos da Sdo Martinho se ancora na identificagdo dos principais
fatores de risco do negocio e seu posicionamento em uma matriz..." pg. 23 Relatorio
Anula ¢ de sustentabilidade 2017/2018)

2 Raizen: Sistema de Gestao das Operagdes (SIGO) e PMR Specification Shell. Para o
registro de com sistemas externos (Comunicacdo de Acidente de Trabalho — CAT;
Sistema NEXO) e internos (Sistema de Indicadores de Sustentabilidade — SIS, Central
de Atendimento a Emergéncias — CAE e AlertaWeb). pg. 74 relatorio anual 2017/2018
Raizen,https://www.Raizen.com.br/relatorioanual/pdf/PT_Raizen PDF simplificado.p
df,

3 Tereos: "g. adequacgdo da estrutura operacional e controles internos para verificacao
da efetividade da politica adotada: Possuimos abordagem estruturada para
administracdo de risco que foi implementada entre 2009 ¢ 2010 em (i) todas as
sociedades de nosso grupo que controla o risco: (ii) por meio do desenvolvimento de
mapas de risco para ter o conhecimento mais pertinente dos principais; riscos
(estratégicos, operacionais, financeiros, regulatorios e de conformidade); (iii) por meio
da implementacdo de planos de aprimoramento para riscos que sao considerados
principais ¢ menos controlados, tais como riscos de custo de oportunidade; (iv)[Ipor
meio da elaboragdo de um documento de administracdo de risco que especifique os
papéis e responsabilidades da cadeia de administragdo; e (v) por meio da nomeagao de
um gerente de risco encarregado de liderar o processo e contatar nosso diretor de riscos.
Pg. 54, Formulario de Referéncia - 2011/2012 - TEREOS INTERNACIONAL S/A"

5 ATVOS/Odebrecht: "Para a safra 18/19 as medidas de aprimoramento do Sistema de
Conformidade da Atvos compreendem: ¢ Implantacdo de um novo sistema ERP com
foco em controles internos derivados da matriz de risco da companhia. (pgl7), Atvos-
Participagdes-Release-de-Resultados-Safra-2017-2018-v02,
https://www.atvos.com/comunicacao/relatorio-anual/, acesso em 20.04.2019

6 Bunge: Projeto SAPAGRI, uma solugdao SAP integrada e customizada para a cadeia
de valor do Agronegécio, desde a gestdo de originagdo (crédito, garantias,
financiamento e importagao de commodity); logistica de produto da fazenda, silos,
plantas, transbordos e portos; comercializagdo (mercados internos e externo) até a
gestao de risco (Margem, Hedge, Futuros, Marcagdao a Mercado e outros). torna a
empresa mais competitiva, pois integra todos os seus dados ¢ processos, permitindo que
as tomadas de decisOes sejam mais ageis e assertivas, trazendo mais transparéncia,
eficiéncia e eficacia aos negocios, além de possibilitar a rastreabilidade de processos e
informacdes e reduzir os riscos operacionais. Pg. 29, Relatério Anual de
Sustentabilidade, pe. 29,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf,
acesso em 20.04.2019

7 Cofco Agri: Com foco em risco nas operagdes, risco de acidentes e seguranga no
trabalho, a empresas desenvolveu aplicativo que permite ao colaborador fotografar e
registrar as condi¢gdes ndo seguras, "We also piloted the ‘Eyes on Risk’ programme in
Brazil to encourage proactive. identification and reporting on risky behaviours or unsafe
work conditions. A mobile app has been launched to facilitate employee reporting of
possible work hazards.pg. 19, COFCO International Sustainability Report 2017,
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https://www.cofcointernational.com/media/1214/cof-5341-sus-report-p2-2018-06-
22.pdf, acesso em 20.04.2019"

8 Zilor: Observou na leitura dos documentos disponiveis publicamente que a Zilor foca
na gestao de risco financeiro. "Na gestdo de riscos financeiros, a Zilor possui praticas
estruturadas, exercidas pelo Comité Financeiro e voltadas, principalmente, para evitar
riscos cambiais e para a preservagdo de fluxo de caixa. Em temas como avalia¢do dos
cenarios econdmico e politico e eventuais fatores de queda da produtividade, a Empresa
atua de forma pontual e em diferentes instancias de governanca. Na safra 2010/2011, a
Zilor concluiu o Projeto de Gestao de Riscos Financeiros, que teve a implantacao de um
sistema de controle e a formalizacdo de uma Politica. (GRI 4.1 e 4.11). Relatorio de
Sustentabilidade, http://www.zilor.com.br/zilor/images/zilor rs2010.pdf, acesso em
21.04.2019

9 Grupo USJ: Manual do Sistema de Gestdo da Qualidade, este manual foi preparado
para efeitos de defini¢do e interpretagdes da ISO 9001: 2015, bem como para demonstrar
como estamos em conformidade com essa norma. Este manual ndo segue rigorosamente
a estrutura de numeragao da ISO 9001.
http://www.sjcbioenergia.com.br/sustentabilidade.php?id=9, acesso em 21.04.2019

10 Usina Batatais: Gestao de risco em relagdo a seguranga alimentar, "APPCC -
Anadlises de Perigos e Pontos Criticos de Controle ¢ um sistema de seguranca dos
alimentos baseado na prevencdo. Fornece um método sistematico para a andlise dos
processos da fabricagdo e manipulacdao dos alimentos, determinando perigos possiveis
e assinalando os pontos de controle criticos necessarios para impedir que um alimento
inseguro chegue até o consumidor." http://www.usinabatatais.com.br/quem-
somos/qualidade-e-certificacoes/, acesso em 21.04.2019

13 Grupo Balbo: A empresa ¢ auditada por empresa de primeira linha de auditoria
independente, segue as recomendagdes de avaliagdo de controles internos feitos pelos
auditores externos. Demonstragdes financeiras combinadas em 31 de marco de 2018,
http://www.canaverde.com.br/wp-content/uploads/2018/07/Combinado-
31.03.2018.pdf, acesso em 21.04.2019

4 Biosev e 14 Usina Santa Adélia ndo foram encontradas evidéncias na pesquisa
documental.

O grupo Sao Martinho desenvolveu o SGI - Sistema de Gestao Integrada tratando neles

3

os controles de risco, “...a Politica de Gestdo de Riscos da Sdo Martinho se ancora na

identificacao dos principais fatores de risco do negdcio e seu posicionamento em uma matriz

3

...". A Raizen divulga vérios programas que se inter-relacionam, “...Sistema de Gestdo das
Operagdes (SIGO) e PMR Specification Shell. Para o registro de com sistemas externos
(Comunicagdo de Acidente de Trabalho — CAT; Sistema NEXO) e internos (Sistema de
Indicadores de Sustentabilidade — SIS, Central de Atendimento a Emergéncias — CAE e
AlertaWeb). ...” e neles, controles de riscos operacionais. De forma semelhante, o Grupo USJ
desenvolveu seu Manual do Sistema de Gestao da Qualidade.

Tereos informa em seu formulario de referéncia seu sistema ordenado para
administracao de risco, semelhante ao descrito na literatura “...desenvolvimento de mapas de

risco para ter o conhecimento mais pertinente dos principais; riscos (estratégicos, operacionais,

financeiros, regulatorios e de conformidade ...”. Igualmente, o Grupo ATVOS/Odebrecht



105

direciona ao mercado sua reformulacdo das praticas de gestao de risco, com “... Implantacao de
um novo sistema ERP com foco em controles internos derivados da matriz de risco da
companhia ...” e a Bunge apresenta o Projeto SAPAGRI, também focado nas operagdes chave
da companhia, inserindo nele as praticas de gestao de risco “... até a gestao de risco (Margem,
Hedge, Futuros, Marcagao a Mercado e outros ...”.

Cofco Agri inovando, desenvolveu um aplicativo de celular que permite ao colaborador
fotografar e registrar as condi¢cdes ndo seguras, “... We also piloted the ‘Eyes on Risk’
programme in Brazil to encourage proactive identification and reporting on risky behaviours or
unsafe work conditions ...”. O Grupo Zilor informou ter concluido seu Projeto de Gestao de
Riscos Financeiros, com “... implantacdo de um sistema de controle e a formalizacdo de uma
Politica ...” Na Usina Batatais a tecnologia foi aplicada na gestdo de risco em relagdo a
seguranca alimentar com a Analises de Perigos e Pontos Criticos de Controle — (APPCC), “...
¢ um sistema de seguranca dos alimentos baseado na prevenc¢ao ...”.

O Grupo Balbo faz men¢do destas praticas sistémicas em notas divulgadas nas
demonstragdes financeiras. Nao forma encontradas evidéncias para as empresas Biosev, Usina
Santa Adélia.

Na Categoria 2; Cita busca de tecnologias para criagdo de Base de Dados de Perdas
Operacionais, com 33% dos grupos estudados registrando esta categoria também no campo da
tecnologia, a presente evidenciagdo permite entender como suas perdas operacionais sdo
tratadas a luz das praticas de gestdo de risco, e neste contexto, a acdo da forga isomorfica
mimética. DiMaggio e Powell (1983) e Haveman (1993). Na sequéncia os relatos encontrados;

1 Sdo Martinho: Ndo foram encontradas evidéncias diretas, mas os relatos observados
no Relatorio de sustentabilidade tratam dos controles de perdas nas atividades agricolas,
dentro do SGI.

2 Raizen: Utiliza tecnologia para mensurar perdas operacionais financeiras, com
operacdes de hedge que envolvem riscos ao negocio. "a Cosan realiza operagdes de
hedge de taxas de juros. As operacdes de hedge expdem a Companhia a riscos de perdas
financeiras em situagdes em que a outra parte do contrato de hedge ndo cumpre com
suas obrigagdes contratuais ou existe uma altera¢do na variagao esperada entre o preco
subjacente ao contrato de hedge e o preco real das mercadorias ou da taxa de cambio."
pg. 20, Formulario de Referéncia - 2017 - COSAN LIMITED.

8 Zilor: A Zilor possui um programa de gerenciamento de riscos com o objetivo de
delimita-los, contratando no mercado coberturas compativeis com suas atividades. A
Zilor adota a politica de contratar cobertura de seguros para os bens sujeitos a riscos,
considerando a natureza de sua atividade. (pg. 42), DFs 31 mar 2016,
http://vseis.com.br/novozilor/wp-

content/uploads/2016/09/Zilor DF15 PT Combinado.pdf, acesso em 21.04.2019

13 Grupo Balbo: “Neste periodo de retragdo de mercado, focamos nossos esfor¢os na
eficiéncia operacional, na preservacdao do caixa, na gestdo de riscos € manutencao do
extenso rol de certificacdes. A gestdo financeira manteve o foco na redugdo do
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endividamento, que pode ser observado neste ultimo ano, além da gestdo de risco
voltada para as oscilagdes de pregos” Demonstragdes financeiras combinadas em 31 de
marco de 2018, pg.2, http://www.canaverde.com.br/wp-
content/uploads/2018/07/Combinado-31.03.2018.pdf, acesso em 21.04.2019

3 Tereos, 4 Biosev, 5 ATVOS/Odebrecht, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 9 Grupo USJ, 10
Usina Batatais ¢ 14 Usina Santa Adélia, ndo foram identificadas evidéncias na
investigacao documental.

O Grupo Sao Martinho trata das perdas nas atividades agricolas em seu SGI, Raizen por
sua vez utiliza a tecnologia para mensurar suas perdas operacionais financeiras, “...As
operagdes de hedge expdem a Companhia a riscos de perdas financeiras em situagdes em que a
outra parte do contrato de hedge ndo cumpre com suas obrigagdes contratuais ou existe uma
alteracdo na variacao esperada entre o preco subjacente ao contrato de hedge e o preco real das
mercadorias ou da taxa de cambio ...”. Na mesma ordem, o Grupo Balbo calcula as perdas
cambiais, mercado com foco nas oscilacdes de pregos. Zilor trata das perdas contratando
seguros. Nao forma encontradas evidéncias desta categoria para os Grupos Tereos, Biosev,
Atvos, Bunge, Cofco Agri, USJ, Batatais e Santa Adé¢lia.

A Categoria 3; Cita desenvolvimento de modelo interno para quantificar a expectativa
de perda decorrente do Risco, apresentou 42% de evidenciacdo. O propdsito desta validacao
permeia também o campo das tecnologias novas ou insuficientes adotadas pelas usinas nas
praticas de gestdo de risco. Medir as possibilidades de perdas decorrentes do Risco ¢
componente descrito na literatura, na mensuragao do impacto destas ocorréncias. COSO (1992).
Os recortes na sequéncia traduzem estas praticas:

1 Sao Martinho: Risco de Perda de Matéria-prima ou precificagdo da mesma, fora dos
parametros de custo, "O suprimento de cana ¢ acompanhado e reportado pela area de
gestao de riscos ao Comité de Finangas, Auditoria e Gestdo de Riscos. O indicador
utilizado, o qual faz parte do Painel de Riscos reportado mensalmente, controla o
vencimento de todos os contratos de Parceria, Arrendamento e Fornecimento, dando um
sinal de alerta quando mais de um sexto dos contratos esta prestes a vencer no ano
corrente, nos proximos dois anos subsequentes. Em adi¢do, controla-se o numero total
de areas contratadas de fornecedores frente a necessidade para uma safra, ndo podendo
haver mais que 10% expostos, ou sem contratos." pg. 22, Formulario de Referéncia -
2017/2018

2 Raizen: E citado a utilizacdo do mapa de risco, defini¢do e tipos de riscos, situagio e
probabilidade. 1-7, Politica de Gestao de riscos-2018

5 ATVOS/Odebrecht: O R-Conformidade tem o dever de implementar monitoramento
de indicadores de riscos objetivando: Deteccdo e controle oportuno de potenciais
situagdes de fraude, desvio ou perdas financeiras. Acompanhamento de falhas
recorrentes ¢ estabelecimento de a¢des corretivas. Demonstracao da evolugao dos riscos
de maneira continua para os Lideres da Atvos Agroindustrial S.A. e para o Comité de
Conformidade. Estabelecimento de indices de desempenho comuns utilizados como
referéncia entre localidades e diferentes Negocios, quando aplicavel. Identificacao de
tendéncias relacionadas a erros ou irregularidades, considerando tempo, Negdcio,
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localidade, processo e sub processo. (Pag. 33), conformidade Atvos,
https://www.atvos.com/comunicacao/relatorio-anual/, acesso em 20.04.2019

6 Bunge: “Gestao de riscos, possuimos diversos sistemas € processos que apoiam 0s
negocios na gestdo de riscos. Um deles ¢ o Enterprise Risk Management (ERM), que
mapeia os riscos estratégicos, operacionais, de crédito ou de mercado. Todos os riscos
sd0 monitorados continuamente e, para aqueles mais relevantes, tragamos planos de
mitigacdo. Além disso, aplicamos politicas especificas que direcionam o
desenvolvimento dos negdcios, como a Politica Anticorrupcdo, a Politica de
Biodiversidade, Politica de Patrocinios, Politica de Relacionamento com Fornecedores,
Politica de Originagdo de Oleo de Palma, Politica de Nao Desflorestamento e a Politica
de Sustentabilidade. Outras, ainda, podem ser localizadas em bunge.com.br >
Sustentabilidade > Politicas. Pg. 40, Relatério Anual de Sustentabilidade, pg. 38,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf,
acesso em 20.04.2019”

8 Zilor: Conselho de Administragdo, O Conselho de Administracao (CA) da Zilor existe
desde 1993 e se reune mensalmente com a funcdo de definir estratégias de atuacao,
aprovar e acompanhar investimentos e avaliar os riscos e as oportunidades para os
negocios considerando aspectos econdmicos, sociais € ambientais, pag. 07, relatorio de
sustentabilidade safras 2012 | 2013 ¢ 2013 | 2014

3 Tereos, 4 Biosev, 7 Cofco Agri, 9 Grupo USJ, 10 Usina Batatais, 13 Grupo Balbo e
14 Usina Santa Adélia: Nao foi identificado evidéncias.

Na Sao Martinho a preocupagao na aplicagdo de modelo interno para quantificagdo da
expectativa de perda decorrente do risco esta concentrado no risco de perda de matéria-prima
(cana-de-agucar), “...O suprimento de cana ¢ acompanhado e reportado pela area de gestdo de
riscos ao Comité de Finangas, Auditoria e Gestdo de Riscos ...” demonstrando o grau de
importancia e “...controla o vencimento de todos os contratos de Parceria, Arrendamento e
Fornecimento, dando um sinal de alerta quando mais de um sexto dos contratos esta prestes a
vencer no ano corrente, nos proximos dois anos subsequentes. ...” demonstrado como
mensuram este risco.

A Raizen publica utilizar mapa de risco, definindo os tipos de riscos, situagdo e
probabilidade, fato também condizente com o descrito na literatura em relacdo ao
gerenciamento de risco. Atvos, grupo Odebrecht trata a expectativa de riscos quanto a
potenciais situagdes de fraude, desvio ou perdas financeiras. Bunge expde a utilizagdo de
plataformas sistémicas para quantificar os riscos, “... possuimos diversos sistemas e processos
que apoiam os negocios na gestao de riscos. Um deles € o Enterprise Risk Management (ERM),
que mapeia os riscos estratégicos, operacionais, de crédito ou de mercado. ....” Na Zilor, as
acdes sdo deliberadas em conselho de administracdo. Nao forma encontradas evidéncias desta
categoria para os Grupos Tereos, Biosev, Cofco Agri, USJ, Batatais, Balbo e Santa Ad¢lia.

Nao foram encontradas evidéncias para materializar a Categoria 4; A entrada de novos

colaboradores, originarios de outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar
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praticas de gestdo de risco na companhia. Esta for¢a isomorfica mimética decorrente da
transferéncia ou rotatividade de empregados.

Para a Categoria 5; Identificagdo de praticas e processos que se assemelham nas usinas,
a pesquisa revelou semelhangas em praticas de gestdo de risco nas usinas investigadas, com
100% de evidenciagdo. Os recortes apresentam referéncias de modelos e politicas de outras
organizagdes adotadas com caracteristicas miméticas entre elas. Esta ¢ uma das vertentes
encontradas na literatura em relacao a atuagcdo do isomorfismo mimético, onde a organizagao
mesmo que nao saiba a relacdo clara entre seus meios e fins ou desconheca os seus objetivos
estratégicos, ela estard sempre observando o que as demais fazem, legitimando seus atos. Han
(1994). A Tabela 21 qualifica os achados classificando as praticas semelhantes identificadas e
0s grupos empresariais com a respectiva fonte de dados;

Tabela 21
Identificacio de praticas e processos que se assemelham nas usinas

Praticas

semelhantes
identificadas

Grupo Empresarial / Fonte

(i) Gestdo de
riscos encontrada
nas praticas de
trabalho de
Seguranga, Saude
e Meio Ambiente
(SSMA)

divulgadas
documentos.

nos

Sao Martinho ( Pg. 52 Relatorio anual e de sustentabilidade 2014/2015), Raizen ( pg. 5,
http://ri.cosan.com.br/ptb/2289/Poltica%20de%20Gesto%20de%20Riscos 2018%2010
%2029.pdf), Biosev ( Pg. 34 de RELATORIO DE SUSTENTABILIDADE 2017/2018),
Atvos ( pg.15), Atvos-Participagdes-Release-de-Resultados-Safra-2017-2018-v02),
Bunge,(pg.13,http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge R
S18.pdf), Cofco Agri, (pg. 10, COFCO International Relatério de Sustentabilidade de
2017VersaoResumida,https://www.cofcointernational.com/media/1216/5341 sustainabil
ity summary por 2018-06-25.pdf),Tereos,(relatorio-anual-2016-
2017,www.tereos.com.br/static/files/relatorio-anual/relatorio-anual-2016-2017.pdf),

Zilor,(SustainabilityReport2018,http://www.zilor.com.br/sustentabilidade/en/pdf/Zilor
Relatorio 2018.pdf), Usina USJ, (pg. 10-11, Diretrizes de Conduta Profissional,
http://www.usj.com.br/Diretrizes_de Conduta_profissional USJ.pdf), Usina Batatais,
(pg. 5-6, Cédigo de CONDUTA ETICA, http://static.usinalins.com.br/img/pdf/codigo-de-
conduta-etica.pdf), Grupo Balbo, (Pg. 12, Codigo-Conduta-Grupo-Balbo,
,https://www.canaverde.com.br/wp-content/uploads/2017/06/CDC.pdf), Usina Santa
Adélia, (Pag. 18, 2° Relatorio de Sustentabilidade, http://site.usinasantaadelia.com.br/wp-
content/uploads/2018/06/relatorio-sustentabilidade-15-16.pdf).

(il)) Gestao de
Risco no controle
de pregos, cambio,
mercado.

Sao Martinho, ( Formulario de referéncia 2017/2018 - SAO MARTINHO S.A., pg. 72),
Raizen, ( pg. 20, Formulario de Referéncia - 2017 - COSAN LIMITED), Tereos, (
Formulario de Referéncia, pg. 115 a 120), Biosev, ( Politica Financeira ¢ de Gestdo de
Riscos,

https://ri.biosev.com/Download.aspx? Arquivo=zbEQvw/U6evRO+VkcaW65Q==),
Atvos, ( Pg. 39, Release- 2017-2018, https://www.atvos.com/comunicacao/relatorio-
anual/), Grupo Balbo, ( pg.2, http://www.canaverde.com.br/wp-
content/uploads/2018/07/Combinado-31.03.2018.pdf), Bunge, ( pg. 29,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf),
Cofco Agri, (pg. 26, COFCO International Sustainability Report
https://www.cofcointernational.com/media/1214/cof-5341-sus-report-p2-2018-06-
22.pdf), Zilor, ( Pg. 10, Sustainability Report 2018,
http://www.zilor.com.br/sustentabilidade/en/pdf/Zilor_Relatorio_2018.pdf), Usina USJ,
(pg. 35, Demonstragdes financeiras de 31 de marco de 2012 e 2011,
http://www.usj.com.br/pdf/demonstracoes_financeiras_2012.pdf), Grupo Balbo, (Pg. 2,
Demonstragdes  financeiras combinadas em 31 de marco de 2018,
http://www.canaverde.com.br/wp-content/uploads/2018/07/Combinado-31.03.2018.pdf),

2017,

Continua
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Conclusido

), Usina Santa Adélia, (Pag. 22, Demonstragdes financeiras, 2018,
http://site.usinasantaadelia.com.br/wp-content/uploads/2018/12/Demonstrativo-
Financeiro-Ano-2018.pdf)

(iii) Existéncia de
Comité de
Gerenciamento de
Riscos

Raizen(pg.92,FormulariodeReferéncia—2018,http://ri.cosan.com.br/ptb/2351/79361.pdf),
Tereos, (Pg. 103, Formulario de Referéncia - 2011/2012,
https://slidex.tips/download/formulario-de-referencia-24), Biosev, ( Politica Financeira e
deGestaodeRiscos,https://ri.biosev.com/Download.aspx? Arquivo=zbEQvw/U6evRO+Vk
caW65Q=),Atvos,(Pg.17,Release20172018,https://www.atvos.com/comunicacao/relato
rio-
anual/),Bunge,(pg.38,http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/B
unge RS18.pdf), Usina USJ, (pg. 76, Demonstra¢des financeiras de 31 de margo de 2012
e 2011, http://www.usj.com.br/pdf/demonstracoes financeiras 2012.pdf).

(iii) possui
controles internos
revisados por

auditoria interna

Raizen, (Pg. 99, http://ri.cosan.com.br/ptb/2351/79361.pdf), Tereos, ( Formulario de
Referéncia - 2013/2014, http://docplayer.com.br/19820143-Formulario-de-referencia-
2013-2014-tereos-internacional-s-a-versao-5-1-1-declaracao-e-identificacao-dos-
responsaveis-1.html), Biosev, ( Formulario de Referéncia - 2018/2019,
https://ri.biosev.com/Download.aspx? Arquivo=+y96aDmShuCMIiV51liwxeA==), Atvos,
( Pg. 17, Release-2017-2018-  https://www.atvos.com/comunicacao/relatorio-anual/),
Bunge, ( pg. 40,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf),
Zilor, ( pg. 14 relatério de sustentabilidade safras 2009/2010 e 2010/2011,
http://www.zilor.com.br/zilor/images/Zilor RS2010.pdf), Grupo Balbo, (Demonstracdes
financeiras combinadas em 31 de margo de 2018, http://www.canaverde.com.br/wp-
content/uploads/2018/07/Combinado-31.03.2018.pdf).

(iii) Adotaram
Politica de Risco

Sao Martinho, (Formulario de referéncia 2017/2018 - SAO MARTINHO S.A., pg.
72),Raizen,(pg.6,http://ri.cosan.com.br/ptb/2289/Poltica%20de%20Gest0%20de%20Ris
cos_2018%2010%2029.pdf), Tereos, ( Formulario de Referéncia - 2011/2012,
https://slidex.tips/download/formulario-de-referencia-24), Biosev, ( Politica Financeira e
de Gestdo de Riscos,
https://ri.biosev.com/Download.aspx? Arquivo=zbEQvw/U6evRO+VkcaW65Q==),
Atvos, (Pg. 08, conformidade Atvos, https://www.atvos.com/comunicacao/relatorio-
anual/),Bunge,(pg.40,http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/B
unge RS18.pdf), Zilor, ( pg. 11 relatério de sustentabilidade safras 2009/2010 e
2010/2011, http://www.zilor.com.br/zilor/images/Zilor RS2010.pdf), Usina USJ, (pg.
77, Demonstragdes financeiras de 31 de margo de 2012 e 2011,
http://www.usj.com.br/pdf/demonstracoes_financeiras_2012.pdf), Grupo Balbo, (Pg. 33
Demonstragdes  financeiras combinadas em 31 de marco de 2018,
http://www.canaverde.com.br/wp-content/uploads/2018/07/Combinado-31.03.2018.pdf,
acesso em 21.04.2019”).

(iv) adotam regras
de exposi¢do ao
risco em  seu
Codigo de
Conduta

Sao Martinho, (Formulario de referéncia 2017/2018 - SAO MARTINHO S.A., pg.
72),Raizen, (http://ri.cosan.com.br/ptb/2266/647758.pdf). Tereos, ( Relatorio de
desenvolvimento sustentavel 2017/2018,
https://tereos.com/sites/default/files/rdd18_tereos pt-pdf- ompressed 1.pdf), Biosev, (
Formulario de Referéncia - 2018/2019,
https://ri.biosev.com/Download.aspx? Arquivo=+y96aDmShuCMIiV51liwxeA==), Atvos,
(pg. 4, apresentacao, http://www.atvos.com/wp-
content/themes/atvos/assets/arquivos/meu-compromisso.pdf), Bunge, ( pg. 40,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf),
Cofco Agri, (pg. 8, CODE OF CONDUCT,
https://www.cofcointernational.com/media/1036/2018cilcodeofconducteng.pdf), Zilor, (
pg. 21 e 29, Codigo de Conduta Empresarial,
http://www.zilor.com.br/zilor/images/ZilorCodCondEmpres_pt.pdf), Usina USJ, (pg. 10-
11, Diretrizes de Conduta Profissional,
http://www.usj.com.br/Diretrizes_de Conduta_profissional USJ.pdf), Usina Batatais,
(pg. 5-6, Cédigo de CONDUTA ETICA, http://static.usinalins.com.br/img/pdf/codigo-de-
conduta-etica.pdf), Grupo Balbo, (Cédigo-Conduta-Grupo-Balbo,
Shttps://www.canaverde.com.br/wp-content/uploads/2017/06/CDC.pdf), Usina Santa
Adélia,(Pg.6,CodigodeEticaeConduta, http:/site.usinasantaadelia.com.br/institucional/co
digo-de-etica-e-conduta/).
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A segregagdo das praticas semelhantes identificadas nos documentos seguiu; (i) Das
encontradas na gestdo de Seguranca, Satide e Meio Ambiente (SSMA), onde todos os grupos
tratam dos riscos inerentes as operacdes; (ii) Dos riscos de Mercado em relagdo a precificacao
dos produtos (commodities), volatilidade cambial e demais fatores de mercado, também
presente em todos os documentos pesquisados dos grupos empresariais. (iii) Da formalizagao,
com a existéncia de Comités de Risco, presenca de controles internos revisados por auditoria
interna e Politica de risco.

Neste quesito, os grupos empresariais listados em bolsa acabam por formalizar a gestao
de risco, com estruturas bem definidas, como ¢ possivel observar nos casos da Sdo Martinho,
Raizen, Tereos, Biosev e Bunge. Os demais grupos apresentam em seus relatorios
posicionamento frente aos riscos, com foco nas operacdes da Companhia. Por fim, (iv) a adogao
de regras de exposi¢do ao risco nos Codigos de Conduta formalizados, onde a maioria dos
grupos apresentam presenga de disciplina quanto aos riscos.

Na Categoria 6; Homogeneidades evidenciadas nos Relatorios de Sustentabilidade, o
relatorio de sustentabilidade estd presente em todos os documentos coletados para a analise
desta pesquisa. Este fato motivou avaliar a homogeneidade das evidéncias isomorficas
miméticas no material coletado. Foram identificadas semelhangas em 58% dos grupos
estudados, reforcando a legitimidade e a credibilidade descrita por DiMaggio e Powell (1983),
onde os agentes envolvidos buscam mostrar ao publico tais virtudes.

A homogeneidade predominante nestes relatorios de sustentabilidade foi a adogdo da
metodologia do Global Reporting Initiative (GRI), utilizada pelos grupos Sao Martinho,
Raizen, Tereos, Biosev, Atvos/Odebrecht, Bunge e Zilor. Este padrao nio consta aplicado ou
divulgado nos relatorios colhidos dos grupos Cofco Agri, USJ, Batatais, Balbo e Santa Adélia.

Esta constatagao corrobora com os trabalhos dos autores Jacomossi, Casagrande e Reis
(2014), que confirmaram o isomorfismo nas divulgacdes destes relatdrios com o padrao Global
Reporting Initiative - (GRI), “denotando tendéncia a similaridade de procedimentos
interorganizacionais com a ado¢do de regras socialmente aceitas”. Os dirigentes acabam se
motivando a imitar estratégias e arranjos estruturais desenvolvidos pelos concorrentes como
receita de sucesso ja alcangado, procurando reduzir a incerteza conflitante (Scott, 2014).

A Categoria 7; Segue determinacdes de matriz e/ ou filiais, trata da relagdo Matriz e
Filiais, a exemplo descrito por Gonzélez (2012) como manifestagdo do isomorfismo mimético
face o uso de padrdes como resposta a incertezas. Contudo, ndo foram encontradas evidéncias

desta forca isomorfica declarada nos documentos coletados.
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A Categoria 8; Implantacdo de Programas de gestdo de risco ou metodologias por forca
de fusdes, aquisi¢des ou outro tipo de associacdo entre empresas ligadas, ¢ evidenciada nos
documentos analisados. O Setor sucroenergético passou por fusdes e incorporacdes, conforme
constataram Borges e Costa (2009) e Castro e Dantas (2009). Este movimento provoca
naturalmente a troca de conhecimento e difusdo de praticas, em especial, relacionadas a gestao
de risco. Na sequéncia o recorte dos achados validando a anélise fundamentada;

2 Raizen: A fusdo da Cosan com a Shell, formou a Raizen, em seu primeiro relatorio de
sustentabilidade a empresa divulga a estrutura participante da Shell nos processos
decisodrios, em especial a gestdo de risco, delimitada na criagdo do comité de riscos. Pg.
35 (file:///C:/Users/coordenacao/Downloads/Raizen_sustentabilidade 2011 2012.pdf)
3 Tereos: Ha influéncia da Controladora por reflexo de sua legislacdo na matriz em
Franca, sob a lei "Sapin 2", contribuiu, conforme descrito, na constru¢ao do Codigo de
Etica do Grupo e em um guia de Boas Praticas nos Negocios. Esses documentos sdo
disponibilizados para todas as equipes e estdo disponiveis em todos os idiomas dos
paises onde estamos presentes. Eles estabelecem as regras e comportamentos para
situagdes de risco, como fraude, lavagem de dinheiro, uso indevido de informacao
privilegiada e corrupcdo. Relatorio de desenvolvimento sustentdvel - 2017/2018,
https://tereos.com/sites/default/files/rdd18 tereos pt-pdf-ompressed 1.pdf, acesso em
19.04.2019

4 Biosev: No Formulario de Referéncia, pg. 115 a 120 publicado eletronicamente ¢
possivel observar a passagem da Cia. Para um novo mercado sofisticado que exige
praticas de governanga corporativa, em conjunto, praticas de gestdo de risco. Esta
declarado também pela Cia. que "A Biosev herdou a cultura de gerenciamento de riscos
financeiros do Grupo Louis Dreyfus", ou seja, a participagao estrangeira também levou

a Cia. a novas praticas. Formulario de Referéncia - 2018/2019 - Biosev,
https://ri.biosev.com/Download.aspx? Arquivo=+y96aDmShuCMIiV51liwxeA==,
acesso em 20.04.2019

9 Grupo USJ: A UJC, fruto da fusdo da USJ + Cargill divulga: Gerenciamento de Risco,
Garantir a seguranca dos nossos produtos através da utilizacdo de matérias-primas e
processos de fabricacdo que minimizem ou ndo apresente riscos potenciais aos
colaboradores, clientes e partes interessadas.
http://www.sjcbioenergia.com.br/sustentabilidade.php?id=6, acesso em 21.04.2019

1 Sao Martinho, 5 ATVOS/Odebrecht, 6 Bunge, 7 Cofco Agri, 8 Zilor, 10 Usina
Batatais, 13 Grupo Balbo e 14 Usina Santa Adélia: Nao se aplica ou ndo foram
encontradas evidéncias.

A Francesa Tereos incorporou o grupo Agucar Guarani, replicando nas empresas

13

brasileiras as praticas similares adotadas pelo grupo, estabelecendo regras e
comportamentos para situagdes de risco, como fraude, lavagem de dinheiro, uso indevido de
informacao privilegiada. ...”

A Raizen ¢ fruto da fusdo do grupo sucroenergético Cosan S/A com a Shell S/A
combustiveis, registrando formalizagdes de praticas no campo da gestao de risco, como criacao

de politicas e comité de risco. Ja a Biosev “... herdou a cultura de gerenciamento de riscos

financeiros do Grupo Louis Dreyfus ...”, apds incorporagdo. Em situagdo semelhante, o grupo
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USJ teve suas praticas de gerenciamento de risco reformuladas apds a fusdo da USJ com a Norte
Americana Cargill. Nao foram encontradas evidéncias nos documentos coletados dos grupos
Bunge e Cofco Agri. Os grupos Sao Martinho, Zilor, Batatais, Balbo, ATVOS e Santa Adélia
nao passaram por processos de fusdao ou incorporacao.

Nao foram encontradas evidéncias desta forca isomorfica da Categoria 9; Exigéncia de
padronizagdo de procedimentos por filiais com base em diretriz da matriz. Ao analisar os
documentos, depara-se com a delegagdo de responsabilidade com o monitoramento e controle
por comités instituidos sobe a rege de um cédigo de conduta ou de uma politica de risco
formalizada.

A Categoria 10; Uso de indicadores de benchmark, ¢ reconhecido nos relatos coletados.
O uso de indicadores de benchmark é uma agao isomorfica mimética, ao considerar sua adogao
como modelos testados e bem-sucedido em organizagdes similares comparadas conforme
orientam Carvalho et al. (2012). Na sequéncia segue os recortes indicativos desta pratica;

2 Raizen: Observa-se indicadores SSMA, aplicando LTIF (Lost Time Injurie
Frequency), e TRCF (Total Recordable Cases Frequency),

3 Tereos: No Manual da Gestao de Seguranca de processo ¢ possivel identificar o uso
de indicadores de benchmark entre as unidades produtoras dentro do proprio grupo,
(apenas o descritivo, nao esté registrado quais sao os indicadores), item 5, Indicadores
de PSM- Process Safety Management, pg. 27

4 Biosev: Para a elabora¢ao de uma matriz de materialidade, O processo contou com
analise quantitativa, qualitativa e subjetiva, que considerou a avalia¢do dos stakeholders
e dos impactos ambientais, econdmicos e sociais da Organizagao. A definicdo de temas
materiais incluiu pesquisas de documentos internos (relatdrios de sustentabilidade
prévios, programas e projetos ambientais ¢ documentos elaborados durante o processo
de materialidade), estudos de benchmarking de outras empresas do setor
sucroenergético, estudos setoriais, pesquisa de midia e entrevistas com publico interno
da Biosev (gerentes, superintendentes e diretores). Pg. 07, Relatdrio de Sustentabilidade
2017/2018

6 Bunge: “Nossos topicos materiais foram identificados a partir do resultado de uma
pesquisa (Survey) respondida por 146 pessoas de diferentes grupos de interesse e da
analise dos negocios da companhia disponibilizada para o mercado (acionistas e
investidores). Também consideramos os resultados de consultas ao SASB1 e RepRisk2
¢ uma analise do ambiente externo de clientes e pares, que oferece uma visdao mais
precisa sobre os pontos de preocupagdes/ expectativas desses grupos Além de levar em
conta as diretrizes e requerimentos do GRI Standards, também avaliamos o contexto do
negdcio de forma local e global, trazendo a luz a anélise do desempenho, desafios e
objetivos alcangados ou ndo pela companhia em funcdo desse ambiente. RepRisk
(www.reprisk.com), ferramenta que traz informagdes sobre questdes ambientais e
sociais que apresentam riscos financeiros e de reputagdo para uma empresa. Pg. 39,
Relatorio Anual de Sustentabilidade,
http://www.bunge.com.br/sustentabilidade/2018/port/downloads/Bunge RS18.pdf,
acesso em 20.04.2019”
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1 Sao Martinho, 5 ATVOS/Odebrecht,7 Cofco Agri, 8 Zilor, 9 Grupo USJ, 10 Usina
Batatais, 13 Grupo Balbo e 14 Usina Santa Adélia: Nao se aplica ou ndo foram
encontradas evidéncias.

Destaca-se indicadores de benchmark em riscos de acidente de trabalho, amplamente
utilizados no setor sucroenergético. O grupo empresarial Raizen utiliza como indicadores de
benchmark de SSMA o Lost Time Injurie Frequency (LTIF) e Total Recordable Cases
Frequency (TRCF). Tereos também busca similaridade nos indicadores ligados a gestdo de
seguranca, aplicando o Process Safety Management (PSM).

No caso da Biosev os indicadores contribuiram com a elaboracao de sua matriz de
materialidade, “...A defini¢do de temas materiais incluiu pesquisas de documentos internos
(relatorios de sustentabilidade prévios, programas e projetos ambientais e documentos
elaborados durante o processo de materialidade), estudos de benchmarking de outras empresas
do setor sucroenergético, estudos setoriais, pesquisa de midia e entrevistas com publico interno
da Biosev ...”. Nesta linha, a Bunge tratou seus indicadores ap6s elaboragdo de pesquisa, ...
Trazendo a luz a andlise do desempenho, desafios e objetivos alcangados ou ndo pela
companhia em funcdo desse ambiente. ...”. Nao foram encontradas evidéncias nos documentos
coletados dos grupos Sao Martinho, ATVOS/Odebrecht, Cofco Agri, Zilor, USJ, Usina
Batatais, Balbo, Santa Adélia.

4.3 Triangulacio e resultados finais

Com a analise da transcri¢ao das entrevistas ¢ dos achados nos documentos coletados,
foi possivel realizar uma triangulacdo das informagdes, ampliando a compreensao dos
fendomenos resultantes da agdo das forgas isomorficas sobre as praticas de gestdo de risco nas
usinas de cana-de-agucar, no setor sucroenergético. Este procedimento permitiu tratar cada
grupo de categorizagdes, observando as evidéncias mais € menos citadas e pontos de atengao
de cada mecanismo de manifestacdo do isomorfismo, correlacionando a percepcao do
entrevistado sobre estes fenomenos em relacdo aos fatos publicados pelas corporagdes, em
busca de convergéncia das evidéncias encontradas. A Tabela 22 cruza as evidéncias isomorficas
coercitivas identificadas nos relatos coletados das entrevistas com os achados nos documentos

analisados dos grupos empresariais objeto deste trabalho.
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Tabela 22
Cruzamento da percepc¢io dos entrevistados frente aos dados coletados em documentos
publicados — Isomorfismo Coercitivo.

Forgcas  isomdrficas causais

atuantes nos processos de gestao

de risco evidenciadas nas

Entrevistas

Evidéncias Isomorficas Categorizacio do isomorfismo Coercitivo P+I

Coercitivas

-Forc¢a causal “Controles de Risco Legislagdo - Controles de Risco motivados pela preocupacdo 83%

motivados pela preocupacdo coma com a Legislagio Ambiental

Legislagdo Ambiental” Legislagdo - Controles de Risco motivados pela preocupagdo de  58%
acgoes trabalhistas

-For¢a causal “E manifestada Pressio Governamental - Atendimento a determinagdo de 6rgios  33%

preocupagao com riscos governamentais como ANELL, ANP

trabalhistas” Pressdo de Grupos de Interesse - Segue determinacdes de 17%
empresas investidoras estrangeiras

-For¢a causal “Cumprimento de Imposicdo de Stakeholders - As praticas de Gestdo de Risco sdo  100%

TAC(s) (Termo de Ajustamento e aplicadas face necessidade de Certificagao

Conduta)” Imposigdo direta de procedimentos e padrdes operacionais - 17%
Praticas de gestdo de risco impostas pela Matriz, Controladoras.

Nota. P+1 representa a soma percentual de evidéncias encontradas no total dos grupos empresariais objeto deste
estudo, sendo P = Parcial, e I = Integralmente Presente.

Evidéncias Isomérficas encontradas nos documentos pesquisados

A percepcdo dos entrevistados € coerente aos recortes obtidos na investigagdo
documental promovida, com destaque para a pressdo exercida pelos Stakeholders (100%
presente nos relatos) gerando a necessidade de legitimacao através de certificagdes e também
da imposicao legal no campo ambiental e trabalhista (83% no ambiental e 58% no trabalhista,
presente nos relatos). Com diversas evidéncias isomorficas coercitivas detectadas, o
cruzamento das declaragdes dos entrevistados em relagdo as publicacdes realizadas pelos
grupos empresariais, consolidam o entendimento de praticas de gestdo de risco
institucionalizadas pela cobranga e penalidades do ndo atendimento.

Para concatenar as informagdes, um segundo filtro foi elaborado na Tabela 23, cruzando
a percepgao do entrevistado com a coleta de dados encontrada nos documentos analisados e a

respectiva fundamentagao teorica.
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Evidéncias Isomorficas Coercitivas, Forca causal “Controles de Risco motivados pela
preocupacio com a Legislacio Ambiental

Percepcio do Entrevistado

Coleta nos documentos

Fundamentacio
Teorica

Entrevistado 1, “... sdo alguns
dos riscos identificados e
monitorados por néds, a

questdio comum no meio
ambiente. ...”
Entrevistado 9, “.. Nos

chegamos a iniciar um
trabalho de gestio de risco
ambiental junto a nossa
corretora de seguro” “no caso
de incéndio, a questio do
incéndio é muito relevante
para nés ...

1 S3o Martinho: ... A Companhia realiza o
monitoramento de requisitos legais por meio de
software  especializado, bem como o
cumprimento das exigéncias técnicas de suas
licencas ambientais. (pg. 45,
SaoMartinho RS2017-18 final em PDF).

2 Raizen: ... Descricao dos fatores de risco, ...
(pg. 36 - Formulario de Referéncia - 2018). O
Plano de Gestao Ambiental (PGA) (Relatorio de
Sustentabilidade).

3 Tereos: A Companhia desenvolveu o Manual
do SGA (Sistema de Gestao Ambiental), com

diretrizes, responsabilidades, métodos, em
linha com a Politica de Risco da empresa. Pg.1-
13

4 Biosev: “Descri¢ao dos fatores de risco, pg. 33
Formulario de Referéncia - 2018/2019 - BIOSEV
S.A. “A Companhia dispde de uma politica
integrada do sistema de gestio, que contempla
gestdo socioambiental... Pg. 177, Formulério de
Referéncia - 2018/2019 - BIOSEV S.A.”

5 ATVOS/Odebrecht: "... as operagdes agricolas
e industriais sdo as que concentram os maiores
riscos e, por isso, criamos o Sistema Atitude ...”
(Relatorio Sustentabilidade, pg.15).

6 Bunge: “... O risco com o meio ambiente esta
evidenciado na matriz de materialidade...”
Relatorio Anual de Sustentabilidade, pg. 12

7 Cofco Agri: "... Nossa Politica Ambiental
destaca esse compromisso, enquanto nossos
sistemas de gestdo ambiental sdo implementados
de acordo com padrdes internacionalmente
reconhecidos, como a ISO 14001..." (Relatoério de
sustentabilidade).

Meyer & Rowan
1977, DiMaggio &
Powel 1983, Tolbert
& Zulcker 1999,
1996, Scott 2001 e
Gimenez et al. 2008.

Continua
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Conclusdo

Fundamentacéo
Teorica

Percepcio do Entrevistado Coleta nos documentos

8 Zilor: “.. do campo a industria, somos
responsdveis com as pessoas € com O meio
ambiente, gerenciando os riscos ..” (Pg. 6
Relatério de Sustentabilidade)

13 Grupo Balbo: “... controles sobre risco

ambiental, apresentando plano e indicativo de

impacto EIMP-USA // “... Riscos climaticos e

outros As atividades operacionais de cultivo de

cana-de-agticar estdo expostas ao risco de danos Meyer & Rowan

decorrentes das mudangas climaticas, pragas ¢ 977 DiMaggio &

doengas, incéndios florestais ¢ outras forgas p owef 1983. Tolbert

naturais. H4 processos extensivos com recursos & Zulcke; 1999

alocados para acompanhar e mitigar esses riscos, 1996, Scott 2001’ R

incluindo inspe¢des regulares de situagdo da  Ginenes et al 2008.

lavoura de cana-de-agticar. Pg. 24 Demonstracdes

financeiras combinadas em 31 de margo de 2018.

14 Usina Santa Adélia: “... essas medidas de Boas

Praticas Agricolas sdo adotadas pela Usina

Santa Adélia no cultivo da cana-de-agtcar para a

producdo da energia, etanol e agucar. O manual

foi elaborado com base na legislacio e nas

normas brasileiras, ...”Pg. 56, Relatorio de

sustentabilidade.
Nota. Entrevistado 1 - Sdo Martinho; Entrevistado 2 - Raizen; Entrevistado 3 - Biosev; Entrevistado 4 - Bunge;
Entrevistado 5 - Cofco Agri; Entrevistado 6 - Cofco Agri; Entrevistado 7 - Zilor; Entrevistado 8 - Usina Batatais;
Entrevistado 9 - Grupo Balbo; Entrevistado 10 - Usina Santa Adélia.

O risco ambiental ¢ percebido pelos entrevistados como parte inerente das atividades
agricolas e de fato, todas as declaragdes publicas divulgadas pelos grupos estudados colhidas
nos documentos enfatizam esta preocupagdo. Recorrendo aos fundamentos de Meyer e Rowan
(1977), a cultura institucional da gestdo de riscos das usinas em relacao a suas atividades no
campo estd intimamente ligada a sua gestao, sendo assim, natural que tais praticas se misturem,
como se observa no entendimento dos entrevistados.

Deve-se ressaltar também o proposto por DiMaggio e Powell (1983) e revisitado por
Gimenez et al. (2008), onde o isomorfismo for¢a a homogeneizagao de praticas, agoes,
comportamentos, fato também evidente nos relatos e achados no tocante as praticas agricolas
no contexto ambiental inserida na preocupagao dos riscos dos grupos empresariais estudados.

Desta forma, a motivacdo pela preocupacdo com a legislacio ambiental estd
institucionalizada nas agdes, ou seja, uma estrutura que gera acdes de controle (Tolbert &
Zucker, 1996).

Na sequéncia, a Tabela 24 adiciona a for¢a isomorfica coercitiva das questdes
trabalhistas e compromissos assumidos em Termo de Ajustamento e Conduta (TACs).

Tabela 24
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Evidéncias Isomérficas Coercitivas, For¢a causal “E manifestada preocupacio com riscos
trabalhistas”, “Cumprimento de TAC(s) (Termo de Ajustamento e Conduta)”

Percepcio do Coleta nos documentos Fundamentacio
Entrevistado Tedrica
Entrevistado 1, “... 1 S3o Martinho: a Gestao de Riscos esta bastante envolvida nas
¢ logico que as discussdes referentes a compliance, como questdes ambientais ou
instrugdes de trabalhistas (Relatério de Sustentabilidade: Pg. 70) "Como parte
trabalho tém de sua preocupagdo em valorizar e defender a vida, a Companhia
preocupacdes em estd sempre atenta na identificagdo de possiveis riscos a seguranca
si com as de seus colaboradores. (Pg. 52 Relatério anual e de
atividades, com a sustentabilidade 2014/2015).
seguranca  como
controle da 2 Raizen: “... praticas voltadas a mitigar riscos trabalhistas. Um
atividade. ...” fator utilizado e divulgado é o LTIF (Lost Time Injury Frequency),
(Cosan-day,2017, pg.25). "... A Companhia e suas controladas
Entrevistado 9, “... mantém estruturas dedicadas a gestio dos riscos operacionais ¢
nés tinhamos uma estratégicos, como Controle Interno, SSMA (Saude, Seguranga ¢
quantidade muito Meio Ambiente)," (Politica de Gestao de Riscos, pg. 5).
grande de acdes
trabalhista, 3 Tereos: “... Descri¢cao dos fatores de risco ...”, “... nossas fusoes,
comecamos a fazer aquisi¢des e aliangas estratégicas, tanto concluidas quanto futuras,
um controle das apresentam diversos riscos operacionais, financeiros e de gestao,
situacoes mclusnfef ...problemag legais, ‘ de proprlefiade mtelectual’Z Meyer & Rowan
recorrentes, os regulatdrios, contratuais, trabalhistas, financeiros, ou outros ... . .
pedidos mais (Formulario de Referéncia - 2011/2012, pg. 15) 1977, DiMaggio
recorrentes, as , & Powel 1983,
posigdes mais 4 Biosev: “... Descricio dos fatores de risco, “... as atividades de Tolbert & Zulcker

frequentes ...”

Entrevistado 7,
“..TACs,
covenants com
bancos,
compliance ...”

nossos fornecedores de cana-de-aglicar nos expdem a risco de
violacao de direitos trabalhistas, bem como de direitos humanos
.7 (pg. 55, Formuldrio de Referéncia - 2018/2019), “...A
Companhia trata destes riscos na politica do Sistema Integrado
de Gestdo. ...” (Demonstrag¢des Financeiras — 2018)

5 ATVOS/Odebrecht: "... as operacgdes agricolas e industriais sao
as que concentram os maiores riscos ..” (Relatorio de
Sustentabilidade, pg.15).

6 Bunge: “... esta evidenciado na matriz de materialidade ...”
(Relatorio de Sustentabilidade, pg. 12)

8 Zilor: “... consolidado na area agricola, o programa Analise e
Seguranca da Tarefa estd em fase de implantacdo nas unidades
industriais. Importante ferramenta de gestao, ele mapeia todas as
atividades e identifica seus riscos, que s3o detalhados e
repassados aos colaboradores, junto de todas as medidas
necessarias de seguranca. O trabalho comegou com as atividades de
maior risco......" (Relatério de Sustentabilidade 2016/ 2017 e
2017/2018, pg. 51

1999, Scott 2001¢e
Machado-da-Silva
et al. 2005.

Nota. Entrevistado 1 - Sdo Martinho; Entrevistado 2 - Raizen; Entrevistado 3 - Biosev; Entrevistado 4 - Bunge;
Entrevistado 5 - Cofco Agri; Entrevistado 6 - Cofco Agri; Entrevistado 7 - Zilor; Entrevistado 8 - Usina Batatais;
Entrevistado 9 - Grupo Balbo; Entrevistado 10 - Usina Santa Adélia.

Tanto no didlogo dos entrevistados como nos achados dos documentos analisados, a
questdo trabalhista, em especial Satde, Seguranca e Meio Ambiente (SSMA), recebem
destaque e varias agdes de compliance, controle e mitigagao de riscos ligados as atividades

operacionais das usinas. O isomorfismo coercitivo nesta vertente ¢ claramente ressaltado na



118

pressdo das regras e normativas legais, ditando comportamento social, na cultura, estrutura e
rotinas como descreve Scott (1995), reforcando os conceitos de DiMaggio e Powell (1983).

Assim, a figura do isomorfismo coercitivo presente nas praticas gerenciais denotadas
decorrem da influéncia descrita por DiMaggio e Powell (1983), sendo exercida através de forga,
persuasao, promovida pela legislagdo ambiental e trabalhista. Contudo, cabe a reflexao proposta
pelos autores Machado-da-Silva et al. (2005), onde a pura aceitacdo de um padrdo nao traduz
em homogeneizacdo de praticas, mas sim, o isomorfismo estd embasado na reproducao
constante e consolidada de préaticas interpretadas como legitimas.

As usinas mudaram o comportamento extrativista, degradador e repudiado pela
sociedade, implementaram praticas mitigadoras destes riscos construindo ao longo do tempo
uma nova figura legitimada, dentre as forgas motivadoras, o isomorfismo coercitivo. Na
sequéncia, a Tabela 25 cruza as evidéncias isomorficas normativa identificadas nos relatos
transcritos das entrevistas frente aos recortes dos documentos analisados.

Tabela 25
Cruzamento da percepc¢io dos entrevistados frente aos dados coletados em documentos
publicados — Isomorfismo Normativo.

Forgcas isomdrficas causais
atuant?s 110S Processos de gestdo Evidéncias Isomoérficas encontradas nos documentos pesquisados
de risco evidenciadas nas
Entrevistas
Evidéncias Isomorficas Categorizaciio do isomorfismo Normativo P+I
Normativas
-For¢a causal “A Organizagdo Educagdo formal padronizada - A Organizagdo promove a 75%
promove a disseminagdo de cultura disseminacdo de cultura de gestdo de risco junto aos
de gestdo de risco junto aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a
colaboradores, efetuando participag@o de Associacdes, orgaos de classe ou consultorias
treinamento, em alguns casos com Educacdo formal padronizada - Efetua treinamento de Risco 75%
a participagdo de Associagdes, Operacional
orgaos de classe ou consultorias”, Educagdo formal padronizada - Exige formagdo superior 67%
“Efetua treinamento de Risco especifica
Operacional” Networks para difusdo rapida e abrangente de novas praticas - E 100%
possivel identificar a existéncia de normatiza¢ao de métodos de
-Forca causal “E  possivel trabalho, redes profissionais de troca de informagdes
identificar a  existéncia de Recrutamento dentro do mesmo segmento - Faz referéncia direta  42%
normatizacdo de métodos de a contratagdes de colaboradores dentro do mesmo segmento
trabalho, redes profissionais de Plano de carreira com a mesma nomenclatura de cargos - Citaa  75%
troca de informagoes” nomenclatura dos cargos ligados a Gestao de Risco
Recomendagdo de associagdes profissionais - Adota 83%

-Forga causal “Adota metodologias
ou recomendagdes de empresas de
consultoria / auditoria”

metodologias ou recomendacdes de empresas de consultoria /
auditoria

Nota. P+1 representa a soma percentual de evidéncias encontradas no total dos grupos empresariais objeto deste
estudo, sendo P = Parcial, e I = Integralmente Presente.

Segundo os autores DiMaggio e Powel (1983) a caracteristica preponderante do

1somorfismo normativo ¢ a legitimacao pela profissionalizagdo e disseminacao de cultura. Ao

confrontar a percep¢do dos entrevistados sobre a acdo desta for¢a isomorfica com os dados



119

coletados nos documentos dos grupos do setor sucroenergético estudados, encontrou-se
combinagdes e complemento entre os dados.

Nos documentos, o destaque evidenciado foi na difusdo de conhecimento por Networks,
com 100% de presenca nos relatos, 83% na utilizagdo de recomendagdes de associacdes
profissionais quanto ao uso de consultorias, 75% de presenca nos relatos destes documentos
para as categorias isomorficas normativas ligadas a Educagdo formal padronizada, quanto a
disseminagdo de cultura de gestdo de risco, treinamentos, ¢ na identidade profissional nos
planos de carreira. Por fim, 67% de presenc¢a nos relatos em relacdo a afirmativa de exigéncia
de formacao superior especifica para os cargos de gestdo de risco nas usinas.

A Tabela 26 concatena a percepcdo dos entrevistados frente aos dados coletados nos
documentos e a respectiva fundamentagao tedrica correspondente ao isomorfismo normativo

relacionado a disseminagdo de cultura de gestdo de risco por treinamentos, participagdes de

consultorias.

Tabela 26

Evidéncias Isomérficas Normativas,

For¢a causal “A Organiza¢io promove a

disseminacdo de cultura de gestiao de risco junto aos colaboradores, efetuando
treinamento, em alguns casos com a participacio de Associacdes, orgaos de classe ou

consultorias”, “Ef

Percepcio do
Entrevistado

Coleta nos documentos

Fundamentacio
Teorica

Entrevistado 1, “... ¢
mais interno mesmo do
que externo, a gente
trabalha com 0
conceito de dono do
processo, isso faz parte
inclusive das
competéncias que nos
medimos ...”

Entrevistado 2, “..
temos treinamentos de
gestdo de riscos (areas
afins). Em geral temos
consultorias pontuais
em areas onde se
considera riscos mais
elevados...”

1 Sdo Martinho: “... O processo de gerenciamento de riscos ¢
feito de forma estruturada e sistematica para que, de maneira
transparente, permeie todos os niveis e departamentos da
organiza¢do, no intuito de disseminar a cultura da gestio de
riscos no dia a dia da Companhia” (pg. 23, Relatdorio de
Sustentabilidade 2017-18)

2 Raizen: “... disseminar a cultura de Controles Internos ...”,
(Politica de gerenciamento de riscos, pg. 177, Formulario de
Referéncia — 2017). “...S@0 ainda direcionados programas para
garantir a qualificaciio profissional ¢ o reconhecimento do
desempenho do nosso time. ..” (pg. 84, Relatorio Anual
2017/2018).

3 Tereos: “.. A Companhia promove treinamentos e
disseminaciio de cultura de gestio de risco, ...” (Manual da
Gestao de seguranga de processo. pg. 1-17)

DiMaggio &
Powell, 1983 ¢
Boon et al 2009

Continua
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Conclusao

Percepcio do Coleta nos documentos Fundamentacio
Entrevistado Teorica
Entrevistado 6, “...em 5 ATVOS/Odebrecht: “... Todas as nossas atividades sdo
relacdo a seguranca realizadas de acordo com os padrdes e requisitos do
no trabalho...” Sistema Atitude, que contém os indicadores de desempenho

relacionados a Seguranga, Saude ¢ Meio Ambiente (SSMA)
Entrevistado 3, “... Na ...” “... sdo o rigor nos procedimentos e o foco na prevenc¢ao
intranet da cia existem dos riscos, mais eficaz do que a remediagdo dos impactos
Politicas e causados por acidentes ocorridos nas operagdes. A
Procedimentos as conscientizacio de todos os integrantes ¢ a atuagdo
quais todos proxima dos lideres, responsaveis pela presenga em campo e
colaboradores pelo didlogo lider-liderado focado no comportamento...”
possuem acesso ¢ (Relatdrio anual 2018, pg. 32).
devem seguir”

6 Bunge: “... Além dos treinamentos online, todas as
Entrevistado 4, “ unidades da Bunge dispoem de cartazes do Global Ethics
constantemente & Compliance nas areas de grande circulacdo, orientando os
passamos POT  profissionais a servigo da empresa ...” (Pg. 38 e 40, Relatorio
treinamentos, Anual ntabili . .
reciclagem ou itens val de Sustentabilidade) D111\9/I§13gg1(};&Powelll,
novos aseremtratados, 7 Cofco Agri: “.. principais escritorios organizam ezo(());)n cta

mas sempre interno,
sem participaciao de
terceiros,
consultorias ...”
Entrevistado 7
Consultorias ajudam
a elaborar as politicas
de gestdo de risco ...”

Entrevistado 10 “...
todos os colaboradores
passam por
treinamento antes de
iniciar a sua
atividade de rotina...”

treinamento presencial sobre nosso codigo de conduta e
conformidade com mercados financeiros ...” (Pg. 08,
COFCO Internacional Relatério de Sustentabilidade de 2017
— Versdo resumida).

8 Zilor: “... treinamentos em atividades operacionais de
risco de acidente ¢ contaminagdo. ...” (Pg. 29, relatorio de
sustentabilidade safras 2016 | 2017 ¢ 2017 | 2018)

13 Grupo Balbo: “... as politicas de risco e os sistemas sdo
revistos regularmente para refletir mudangas nas condic¢des
de mercado e suas atividades. Por meio de treinamentos e
procedimentos de gestdo, buscam desenvolver um
ambiente de disciplina e controle nos quais todos os
funcionarios tenham consciéncia de suas atribuicoes e
obrigacoes. (Pg. 33 Demonstragdes financeiras
combinadas 2018).

Nota. Entrevistado 1 - Sdo Martinho; Entrevistado 2 - Raizen; Entrevistado 3 - Biosev; Entrevistado 4 - Bunge;
Entrevistado 5 - Cofco Agri; Entrevistado 6 - Cofco Agri; Entrevistado 7 - Zilor; Entrevistado 8 - Usina Batatais;
Entrevistado 9 - Grupo Balbo; Entrevistado 10 - Usina Santa Adélia.

Uma das vertentes do isomorfismo normativo considerada na literatura ¢é identificada na

educacdo formal padronizada, presente nos relatos e documentos analisados. Conforme

Dimaggio e Powell (1983); Lacombe e Chu (2008); Boon et al. (2009), esta for¢a isomorfica

contribui com a disseminacao ¢ homogeneizacao de praticas. Na percepcao dos entrevistados

as organizagdes em que participam promovem treinamentos ligados a riscos operacionais € em

alguns casos, citam a participagdo de terceiros como consultores neste processo. Este fato

também € evidenciado nos recortes colhidos dos documentos analisados, corroborando com a

percepcao dos entrevistados, sempre no campo das atividades do dia-a-dia dos colaboradores,

na conscientizacao de suas atribui¢des e obrigagoes.
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A troca de informagdes por redes profissionais, outra caracteristica desta forca

isomorfica, também foi evidenciada e cruzada a percepc¢ao dos entrevistados com os dados

coletados nos documentos. Neste caso, a normatizacao de métodos de trabalho se materializam

nos manuais, politicas internas, regras sistematizadas na adocao de certificagdes como o

Bonsucro, ISO, e programas desenvolvidos por estas empresas. A Tabela 27 sintetiza e cruza

as evidéncias encontradas;

Tabela 27

Evidéncias Isomoérficas Normativas, Forca causal “E possivel identificar a existéncia de
normatizacio de métodos de trabalho, redes profissionais de troca de informagdes”

Percepciio do Entrevistado

Coleta nos documentos

Fundamentacio Tedrica

Entrevistado 1, “... parte do Estatuto
da empresa, ai depois vocé tem o
regulamento interno do Conselho,
politicas que se aplicam a toda
empresa que fica inclusive publicada
no nosso site, temos o um manual de
governanga e ai vocé vai desdobrando
isso para o dia-a-dia da organizacdo e
vocé chega até nas instrucdes de
trabalho. E logico que as instrugdes
de trabalho tém preocupagdes em si
com as atividades, com a seguranca
como controle da atividade, mas
quando tem origem das bases para
fundamentar as instrucdes de trabalho
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Entrevistado 2, no caso da
avaliagdo de risco da auditoria interna,
sim existe uma metodologia definida
e divulgada durante os trabalhos ...”

Entrevistado 3, “... na intranet da cia
existem Politicas e Procedimentos as
quais todos colaboradores possuem
acesso e devem seguir ...”

Entrevistado 4, “... na area comercial
nés temos a parte de controle,
chamada controle de posi¢cdo, long
short, na minha area especifica...”
“...existe uma area global de risco que
realiza o input via sistema das regras
de risco. E tudo automatico. ...”

Entrevistado 5, “...existem manuais
de procedimento para que toda a
Companhia elabore os relatorios no
mesmo padrdo e utilizando o mesmo
conceito ...”

- Todos os grupos empresariais estudados
estdo presentes na rede social LinkedIn;

- Todos os grupos empresariais estudados
sa0 associados & Unido dos Produtores de
Bioenergia (UDOP).

- Todos os grupos empresariais estudados
seguem o regulamento da certificagdo do
Bonsucro

Foram citadas nas declaragdes os
seguintes manuais de métodos e normas
de trabalho:

Tereos: “...Manual do SGA (Sistema de
Gestao Ambiental), com diretrizes,
responsabilidades, métodos, em linha
com a Politica de Risco da empresa.
(Relatodrio de Sustentabilidade, Pg.1-13)

Usina Santa Adélia: “... Manual de Boas
Praticas Agricolas ...”, (Pg. 56,
Relatério de sustentabilidade)

Grupo USJ: “... Manual do Sistema de
Gestao da Qualidade, definicdo ¢
interpretacdes da ISO 9001: 2015,
(Relatorio de Sustentabilidade);

ATVOS/Odebrecht: ... Sistema Atitude,
que permite o acompanhamento de
indicadores de desempenho e o
estabelecimento de metas relacionadas a
Seguranca, Saude e Meio Ambiente
(SSMA) ...” (pg.15, Relatorio Anual).

Sdo Martinho: SGI - Sistema de
Gestao Integrada, ..” (pg. 28-29 do
Relatorio Anual ¢ de Sustentabilidade
2017/2018.)

DiMaggio & Powell
1983, Scott 2001,
Lacombe & Chu 2008,

Vailatti, Rosa,

Vicente 2017 e
2018.

Silva &
Trindade

Continua
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Conclusio

Percepciio do Entrevistado

Coleta nos documentos

Fundamentacfo Tedrica

Entrevistado 8, “..temos uma
politica de Gestdo de riscos,
definida pela area e aprovada pelo
Conselho, que ¢ seguida por todas
as areas, sendo a area de Gestdo de
riscos a guardia dessa politica ...”

Entrevistado 9,“... ndés temos um
consultor de seguros aqui, entdo
nés entendemos que no momento
que vocé estd contratando uma
apolice de seguro, vocé acaba tendo
que fazer uma avaliacido do risco
que vocé estd correndo e nesse
processo vocé acaba analisando ...”

Entrevistado 10, ... todos os
colaboradores passam por
treinamento antes de iniciar a sua
atividade de rotina. ...”

Raizen: “... Sistema de Gestdo das
Operagdes (SIGO) e PMR Specification
Shell. Para o registro de com sistemas
externos (Comunicagdo de Acidente de
Trabalho — CAT; Sistema NEXO) e
internos (Sistema de Indicadores de
Sustentabilidade — SIS, Central de
Atendimento a Emergéncias — CAE e
AlertaWeb) ...” (pg. 74 relatoério anual
2017/2018).

Usina Batatais: "... APPCC - Analises de
Perigos e Pontos Criticos de Controle ¢
um sistema de seguranca dos alimentos
baseado na prevengdo. Fornece um
método sistematico para a analise dos
processos da fabricacio e manipulacao
dos alimentos, determinando perigos
possiveis e assinalando os pontos de
controle criticos necessarios para
impedir que um alimento inseguro
chegue até o consumidor. ..."(Relatorio
de sustentabilidade).

Bunge: “... sistemas e processos que
apoiam o0s negocios na gestio de riscos.
Um deles ¢ o Enterprise Risk
Management (ERM), que mapeia os
riscos estratégicos, operacionais, de
crédito ou de mercado. ...” (Relatdrio de
Sustentabilidade)

DiMaggio & Powell 1983,
Scott 2001, Lacombe &
Chu 2008, Vailatti, Rosa,
Silva & Vicente 2017 e
Trindade 2018.

Nota. Entrevistado 1 - Sdo Martinho; Entrevistado 2 - Raizen; Entrevistado 3 - Biosev; Entrevistado 4 - Bunge;
Entrevistado 5 - Cofco Agri; Entrevistado 6 - Cofco Agri; Entrevistado 7 - Zilor; Entrevistado 8 - Usina Batatais;
Entrevistado 9 - Grupo Balbo; Entrevistado 10 - Usina Santa Adélia.

Considerando o Linkedin uma rede profissional de troca de informag¢des, constatou-se
a presenca de todos os grupos empresariais participando desta rede social profissional.
Especificamente para o setor sucroenergético, a UDOP, Unido dos Produtores de Bioenergia,
promovem também troca de conhecimento e métodos de trabalho, fato semelhante aos estudos
de Vailatti et al. (2017), onde as redes profissionais como as referenciadas se expandem nas
organizagoes, promovendo novos modelos difundidos rapidamente.

Contudo, tanto o Linkedin como a UDOP ndo sdo citados pelos entrevistados, que
caracterizam a existéncia de normatizagdo de métodos de trabalhos com a narrativa sobre as
politicas, manuais, instrug¢des de trabalho, e demais procedimentos na pratica de gestao de risco.
Este fator ¢ retratado também nos documentos oficiais estudados. Assim, as informacdes
recolhidas nos documentos somam, complementam, as percepcdes capturadas dos entrevistados

sobre o0 assunto.
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A terceira forca isomorfica descrita por Dimaggio e Powell (1983) a ser abordada ¢ a
mimética. Qualificada na literatura como uma forca decorrente das respostas padronizadas a
incerteza, suas evidéncias foram mapeadas neste trabalho através das entrevistas e
complementadas com os dados extraidos dos documentos analisados. A Tabela 28 a seguir
cruza estas evidéncias coletadas.

Tabela 28
Cruzamento da percepc¢io dos entrevistados frente aos dados coletados em documentos
publicados — Isomorfismo Mimético.

Forgcas  isomdrficas causais
atuant?s 110S Processos de gestdo Evidéncias Isomorficas encontradas nos documentos pesquisados
de risco evidenciadas nas
Entrevistas
Evidéncias Isomorficas Categorizacdo do isomorfismo Mimético P+
Miméticas
-Forga causal “A entrada de novos Tecnologias novas ou insuficientes - Cita busca ou uso de 83%
colaboradores, originarios de tecnologias para auxiliar na Gestdo de Risco
outras empresas, contribuiram para Tecnologias novas ou insuficientes - Cita busca de tecnologias 33%
melhorar ou implementar praticas para criagdo de Base de Dados de Perdas Operacionais
de gestdo de risco na companhia”  Tecnologias novas ou insuficientes - Cita desenvolvimento de 42%
modelo interno para quantificar a expectativa de perda
decorrente do Risco
-Forca causal “Identificacdo de Transferéncia ou rotatividade de empregados - A entrada de 0%
praticas e processos que se novos colaboradores, originarios de outras empresas,
assemelham nas usinas” contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestao
de risco na companhia
Referéncias de modelos e politicas de outras organizagdes - 100%
-For¢a causal “Homogeneidades Identificagdo de praticas e processos que se assemelham nas
evidenciadas nos Relatorios de usinas
Sustentabilidade” Referéncias de modelos e politicas de outras organizagdes - 58%
Homogeneidades  evidenciadas  nos  Relatérios  de
-For¢a causal “Exigéncia de Sustentabilidade
padronizacdo de procedimentos Relacdo Matriz e Filiais - Segue determinagdes de matriz e/ ou 0%
por filiais com base em diretrizes filiais
da matriz”. Aquisicdes e Fusodes - Implantagdo de Programas de gestdo de 33%
risco ou metodologias por forca de fusdes, aquisi¢des ou outro
tipo de associagdo entre empresas ligadas
Sistemas e/ou Relatorios de coordenagao de filiais - Exigéncia 0%
de padronizagdo de procedimentos por filiais com base em
diretriz da matriz
Sistemas e/ou Relatérios de coordenacdo de filiais - Uso de 42%

indicadores de benchmark

Nota. P+1 representa a soma percentual de evidéncias encontradas no total dos grupos empresariais objeto deste
estudo, sendo P = Parcial, e I = Integralmente Presente.

Fato reconhecido nos trabalhos de Lacombe e Chu (2008), que destacam a contratacao
por indicagdo e dentro do mesmo segmento como fator relevante na disseminagdo e
homogeneizagao de praticas, a entrada de novos colaboradores, originarios de outras empresas,
¢ entendida pelos entrevistados como contribui¢do nas praticas de gestao de risco, mas nao sao
citados por nenhum documento oficial publicado pelos grupos empresariais.

Contudo, ampliando as andlises, a pesquisa estendeu a investigacdo explorando a

disposi¢ao de dados publicos dos registros nos histéricos de profissionais atuantes nestas



124

empresas, utilizando-se do Linkedin. Esta andlise corroborou com a percepcdo dos
entrevistados, onde a participagdo de novos colaboradores origindrios de outras empresas com
expertise em gestdo de risco € convalidada com 72% dos profissionais levantados, conforme
detalha a Tabela 29 a seguir;

Tabela 29

Evidéncias Isomorficas Miméticas, Forca causal “A entrada de novos colaboradores,
originarios de outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de
gestio de risco na companhia”

Percep¢io do Entrevistado Coleta nos documentos Fundamentacio Tedrica
Entrevistado 1, “..sim, at¢ mesmo Validagdo; efetuou-se a leitura dos DiMaggio & Powell 1983,
parte da Diretoria profissional vinda curriculos coletados no LinkedIn, Trindade, 2018, Lacombe &
de mercado, trouxe essa contribui¢cdo neste filtro, 5 (cinco) profissionais  Chu 2008 e Venard e Hanafi
” possuem historico profissional de 2008.
atuacio anterior em outra
Entrevistado 2, “... trazem bagagem e empresa do mesmo segmento
experiéncias diversas, mas que acabam sucroenergético. 5 (cinco)
sendo convergidos dentro da cultura de profissionais nao deixaram
controles que a empresa quer disponivel em seu historico
implantar ...” profissional a empresa anterior na
qual trabalhou e 8 (oito)
Entrevistado 4, internamente ja profissionais registram sua
acontece isso com o Job change. O job experiéncia adquirida em
change contribui internamente com a empresas reconhecidas pelo
rotac¢io de profissionais internamente mercado, tais como KPMG, PWC,
contribuem  neste  processo, os IBM, Hyudai, CPFL, Shelll, dentre
profissionais trocam de posicoes ...” outros.
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Entrevistado 5, “... sim, a contratagdo de
diversos profissionais vindos de
empresas que ja tinham a gestio de
riscos em sua cultura facilitou a
implantacio dessa politica da
Companhia ...”

Entrevistado 8, “... sim, ja que a cultura
ndo existia na companhia ...”

Entrevistado 10, “... Sim. Geralmente

no conhecimento de outras culturas

agregam a gestdo ...”
Nota. Entrevistado 1 - Sdo Martinho; Entrevistado 2 - Raizen; Entrevistado 3 - Biosev; Entrevistado 4 - Bunge;
Entrevistado 5 - Cofco Agri; Entrevistado 6 - Cofco Agri; Entrevistado 7 - Zilor; Entrevistado 8 - Usina Batatais;
Entrevistado 9 - Grupo Balbo; Entrevistado 10 - Usina Santa Adélia.

A contribui¢do no processo de institucionaliza¢do das praticas de gestdo de risco via
difusdo involuntaria promovida pela transferéncia ou rotatividade de funcionarios ¢
compreendida por DiMaggio e Powell (1983) e declarada pelos entrevistados. Esta constatagao
¢ refor¢ada ainda no fator heranca e expectativa cultural, apresentada por Lacombe ¢ Chu
(2008) e por Venard e Hanafi (2008), participando como influéncia politica nas implantacdes e

manuten¢do destas praticas.
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Outra forma de legitima¢do encontrada no mimetismo foi identificada nas praticas e

processos repetidos ou semelhantes entre os grupos empresariais estudados. Esta forga ¢

evidenciada nos relatos dos entrevistados e também nos documentos coletados em 100% dos

grupos empresariais. A Tabela 30 identifica estas praticas e processos na percepcao dos

entrevistados, cruzando com as divulgacdes realizadas pelas empresas.

Tabela 30

Evidéncias Isomérficas Miméticas, Forca causal “Identificacdo de praticas e processos

que se assemelham nas usinas”

Percepcio do Entrevistado

Coleta nos documentos

Fundamenta
cao Tedrica

Entrevistado 1, “... entdo tira risco de
variacdo cambial, risco de Exposicao de
preco, risco de contratacio aquisicio
de matéria-prima, risco de reposi¢ao de
pessoas Chaves na organizagao ...”
Entrevistado 2, “... a tesouraria tem
procedimentos rigidos quanto a tomada
de riscos financeiros...”

Entrevistado 3, “... os riscos de mercado
sdo controlados a partir de politicas de
hedge bem definidas e medi¢gdes de VaR.
O risco operacional ¢ transferido as
seguradoras com a contratagdo de
apolices de seguro dentro dos limites
considerados suportaveis pela cia ...”

Entrevistado 4, “... existem politicas de
risco de delimitam como e quando eu vou
vender de agticar na bolsa de valores,
como devo fazer o hedge cambial, assim,
sd0 as politicas de risco comercial ...”

Entrevistado 5, “... cada tipo de risco e
reportados para um grupo responsavel por
executar operacdes de hedge. Existem
limites de exposi¢do aprovados pelo
board da empresa e quando a exposigado
estd fora do limite a mesa de operagdes
deve fazer o hedge ...”

Entrevistado 6, “... usos de instrumentos
financeiros de derivativos de modo a
mitigar riscos de cambio e precos ...”

(i) Gestdo de riscos encontrada nas praticas de
trabalho de seguranca, Satide e Meio Ambiente
(SSMA) divulgadas nos documentos. Sdo Martinho
( Pg. 52 Relatério anual e de sustentabilidade
2014/2015), Raizen (pg.5, Politica de Risco),

Biosev ( Pg. 34 Relatorio de
Sustentabilidade/2018), Atvos, (pg.15 Release
safra  2017/18), Bunge,(pg.13,Relatério de
sustentabilidade/2018), Cofco Agri, (pg. 10,

International Relatério de Sustentabilidade de
2017, Versao Resumida), Tereos, (relatorio-anual-
2016-2017), Zilor,(Relatorio de
sustentabilidade2018), USJ, Diretrizes de Conduta
Profissional), Usina Batatais, (pg. 5-6, Codigo de
Conduta Etica), Grupo Balbo, (Pg. 12, Codigo-
Conduta-Grupo-Balbo), Usina Santa Adélia, (Pag.
18, 2° Relatorio de Sustentabilidade/2018)

(ii)) Gestao de Risco no controle de precos,
cAmbio, mercado. Sdo Martinho, ( Formulario de
referéncia 2017/2018 - SAO MARTINHO S.A., pg.
72), Raizen, ( pg. 20, Formulério de Referéncia -
2017 - COSAN LIMITED), Tereos, ( Formulario
de Referéncia, pg. 115 a 120), Biosev, ( Politica
Financeira e de Gestdo de Riscos, Atvos, ( Pg. 39,
Release-  2017-2018,), Grupo Balbo, (
pg.2,DFs2018), Bunge, ( pg. 29, Relatério de
Sustentabilidade/2018), Cofco Agri, (pg. 26,
International Sustainability Report 2017), Zilor, (
Pg. 10, Sustainability Report2018) Usina USJ, (pg.

35, Dfs/2012/2011), Grupo Balbo, (Pg. 2,
Dfs./2018), Usina Santa Adélia, (Pag. 22,
Dfs/2018)

DiMaggio &
Powell 1983,
Zucker 1987,
Han 1994,
Russo et al.
2012.

Continua
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Conclusdo

Percepcio do Entrevistado

Coleta nos documentos

Fundamentacéo
Teorica

Entrevistado 8, “... gerenciamos
basicamente  dois riscos de
mercado: risco de commodity
(acucar) e de moeda (ddlar) ...”

Entrevistado 9, “.. nos
gerenciamos o risco cambial, ja
que o agucar ¢ a mercado. Quanto
eu posso estar exposto a variacdo
do cambio em 30, 60, 90 dias,
entdo essa ¢ nossa politica. Hoje
faz trés anos que nds também
comecamos a fazer fixacdo do
nosso acucar na Bolsa de Nova
York dentro de um modelo que a
Coopersucar disponibiliza para
nos ...”

(iii) Existéncia de Comité de Gerenciamento de
Riscos, possui controles internos revisados por
auditoria interna ¢ Adotaram Politica de Risco.
Raizen (pg.92, Formulario de Referéncia/2018),

Tereos, (Pg. 103, Formulario de
Referéncia2011/2012), Atvos, (Pg.17,
Release20172018), Bunge, (pg.38,

sustentabilidade/2018). Usina USJ, (pg. 76, Dfs
2012/2011)

(iv) Adotam regras de exposicio ao risco em seu
Cédigo de Conduta. Sdo Martinho, (Formulario de
referéncia 2017/2018,pg.72), Raizen, Formulario
de Referéncia/2018), Tereos, ( Relatério de
desenvolvimento sustentavel-2017/2018), Biosev,
(Formulario de Referéncia-2018/2019), Atvos, (pg.
4, apresentagdo, /meu-compromisso.pdf), Bunge, (

DiMaggio &
Powell 1983,
Zucker 1987, Han
1994, Russo et al.
2012.

pg. 40, Relatorio de Sustentabilidade), Cofco Agri,

(pg. 8, Code of Conduct), Zilor, (pg. 21 e 29,

Codigo de Conduta Empresarial), Usina USJ, (pg.

10-11, Diretrizes de Conduta Profissional) Usina

Batatais, (pg. 5-6, Cdédigo de Conduta e ética),

Usina Santa Adélia,(Pg.6,CodigodeEticacConduta)
Nota. Entrevistado 1 - Sdo Martinho; Entrevistado 2 - Raizen; Entrevistado 3 - Biosev; Entrevistado 4 - Bunge;
Entrevistado 5 - Cofco Agri; Entrevistado 6 - Cofco Agri; Entrevistado 7 - Zilor; Entrevistado 8 - Usina Batatais;
Entrevistado 9 - Grupo Balbo; Entrevistado 10 - Usina Santa Adélia.

Tanto os entrevistados como no material divulgado ao publico pelos grupos
empresariais, as praticas de gestdo de risco no setor sucroenergético sao adotadas com o foco
em (i) Gestdo de riscos nas praticas de trabalho de Seguranca, Satde ¢ Meio Ambiente
(SSMA), (ii) Gestao de Risco no controle de precos, cambio, mercado, (iii) Prestacdo de contas,
com a existéncia de Comité de Gerenciamento de Riscos, Politicas de Risco, controles internos,
auditoria interna e (iv) regras de exposi¢do ao risco em seu Codigo de Conduta. Constata-se
respostas padronizadas a incertezas, DiMaggio e Powell (1983), Zucker e Tolbert (1999).

A reprodugdo destas praticas nos grupos empresariais do setor sucroenergético,
ratificadas na percep¢do de beneficios destas acdes pelos entrevistados, consolida as
interpretagdes promovidas pelos autores Russo et al. (2012) neste sentido, ampliando as
possibilidades de gestores compreenderem as vantagens de aplicarem a gestdo de risco,
construindo os caminhos para sua institucionalizagao.

Nesta linha, observou-se a homogeneidade nos Relatérios de Sustentabilidade em 58%
dos grupos empresariais estudados, sendo também apontados como forma de divulgagao pelos

entrevistados. A Tabela 31 detalha e compara estas evidéncias;
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Evidéncias Isomorficas Miméticas, Forca causal “Homogeneidades evidenciadas nos

Relatorios de Sustentabilidade”

Percepcio do Entrevistado Coleta nos Fundamentac¢
documentos a0 Tedrica
Entrevistado 1, “... O papel do Conselho de administragdo que hoje Evidenciado
¢ parte pela familia parte por profissionais...”, “... praticas como homogeneidade
empresas do novo mercado de mais alto nivel de governanga ...” predominante nestes
relatérios de
Entrevistado 2, “... periodicamente temos de apresentar ao Comité sustentabilidade foi
de Auditoria (membros do conselho, diretores e acionistas) sobre os a adogdo da
principais trabalhos e riscos inerentes aos processos auditados ...” metodologia do
Global Reporting
Entrevistado 3, “... Mensalmente um Comité de Risco é formado [Initiative (GRI),
para receber atualizagdes das posi¢des e para tomada de decisdes que  utilizada pelos grupos
sejam pertinentes ...” Sao Martinho,
Raizen, Tereos, . .
Entrevistado 4, “... tem relatorios de sustentabilidade e outros Biosev, I]’)(:zv/[ealflg%lgéc
informados ao publico ...” Atvos/Odebrecht, ’
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Entrevistado 5, existem comités de monitoramento com
responsabilidade e regras bem definidas ...”

Entrevistado 6,“... existe um comité de analise/decisdo dos
instrumentos de derivativos que serdo contratados, e planos
estratégicos de curto e médio prazo para novos investimentos. Existe
ainda um aprimoramento e divulgacdo de cédigos de conduta e
canal de ouvidoria o qual quaisquer desvios de atitude em
dissonancia ao cddigo de conduta sdo investigados e analisados...”

Entrevistado 8, “... temos uma politica de Gestao de riscos, definida
pela area e aprovada pelo Conselho, que ¢ seguida por todas as areas,
sendo a area de Gestao de riscos a guardid dessa politica ...”

Entrevistado 10, “... Relatorio de sustentabilidade e o parecer da
auditoria externa ...”

Bunge e Zilor. Este
padrdo ndo consta
aplicado ou divulgado
nos relatorios
colhidos dos grupos

Cofco Agri, US]J,
Batatais, Balbo e
Santa Ad¢lia. Com

divulgagdo de praticas
de Governanca
Corporativa,

Politica de Risco,
Existéncia de
Comités de Risco
com participagdo do
Conselho de
Administragao.

Jacomossi et
al. 2014, Scott
2014 e Leal &

Monteiro
2014.

Nota. Entrevistado 1 - Sdo Martinho; Entrevistado 2 - Raizen; Entrevistado 3 - Biosev; Entrevistado 4 - Bunge;
Entrevistado 5 - Cofco Agri; Entrevistado 6 - Cofco Agri; Entrevistado 7 - Zilor; Entrevistado 8 - Usina Batatais;

Entrevistado 9 - Grupo Balbo; Entrevistado 10 - Usina Santa Adélia

Os grupos empresariais estudados adotam o Relatorio de Sustentabilidade como o

principal canal de comunicacao de suas praticas ao mercado. Verifica-se nestes documentos a

adocdo do GRI —Global Reporting Initiative, em todas as empresas listadas em bolsa e

fragmentos desta pratica nas demais. Esta homogeneidade ¢ retratada nos trabalhos dos autores

Jacomossi et al. (2014 p. 13), no tocante ao isomorfismo, na divulgacdo destes relatorios de

forma sistémica aos fatores econOmico, social e ambiental, “denotando uma tendéncia a

similaridade de procedimentos interorganizacionais com a ado¢do de regras socialmente

aceitas”, ou seja, isomorfismo mimético.

Para os entrevistados, este canal ¢ mencionado em seus relatos, nos quais se observa o

descrito por Leal e Monteiro (2014, p. 3), apontando que:
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“...arelacdo dos beneficios com a adogao de praticas sustentaveis pelas empresas nao
se d& de forma direta, mas sim por meio do isomorfismo”, fundamentando que “...mais
importante que uma preocupacgdo sustentavel genuina nas empresas, sdo as forgas de
legitimagdo externas e a avaliacdo de sua urgéncia perante os Stakeholders”.

Este pressuposto tedrico explica o posicionamento dos entrevistados e também dos
grupos empresariais, na preocupacdo de relacionarem o Relatorio de sustentabilidade
juntamente com outros instrumentos de comunicacdo aos Stakeholders, como politicas de
gestdo de risco, codigos de conduta, agdes de comités de risco, todos figurados nos préprios
relatorios de sustentabilidade publicados pelas empresas. Assim, constatada a agdo isomorfica
mimética de DiMaggio e Powell (1983), presente nos trabalhos de Meyer e Rowan (1977), Scott
(2001) e Tolbert e Zulcker (1999).

Por fim, a tltima for¢a isomorfica mimética evidenciada nas entrevistas e convalidada
nos documentos trata da exigibilidade de padronizacao de procedimentos por filiais com base
em diretrizes da matriz. Neste caso, ¢ importante resgatar a explica¢do esclarecedora e didatica
de Gonzalez (2012), quando a distingdo entre o isomorfismo mimético e coercitivo para esta
for¢a. Quando tais padrdes sdo impostos pela matriz a suas filiais, sucursais, controladas, a forca
isomorfica ¢ coercitiva, exige-se cumprimento.

Quando a exigéncia ¢ mercadoldgica, face a incertezas, na busca de replicar o sucesso
reconhecido destas praticas pela matriz, tem-se o isomorfismo mimético, ou seja, voluntario. A
Tabela 32 concatena as percepcdes dos entrevistados frente aos dados coletados nos
documentos analisados dos grupos empresariais tratados nesta pesquisa;

Tabela 32
Evidéncias Isomérficas Miméticas, Forca causal “Exigéncia de padronizacio de
procedimentos por filiais com base em diretrizes da matriz”

Percepcio do Entrevistado  Coleta nos documentos Fundamentacio
Teorica
Entrevistado 1, “... noés

tivemos uma participagdo (i) ndo foram encontradas evidéncias desta forga

com a PBIL que era um isomorfica declarada nos documentos coletados.

braco com a Petrobras, um

aprendizado interessante, (i) Fragmentos encontrados sobre a agdo de Matriz para

principalmente depois de com suas filiais/sucursais/investidas;

tudo que eles viveram, nesse

contexto acho que sim, .Raizen: A fusdo da Cosancom a Shell, formou a Raizen, Thornton, Jones &

ajudou ...” em seu primeiro relatorio de sustentabilidade a empresa Kury 2005 e
divulga a estrutura participante da Shell nos  Gonzalez 2012.

Entrevistado 4, “... Bunge fez processos decisorios, em especial a gestao de risco,

investimentos em unidades delimitada na criacio do comité de riscos. Pg. 35,

de producdo, a gestdo derisco  Raizen_sustentabilidade 2011 2012.pdf).

¢ corporativa em Sao Paulo,

assim todas as unidades sdo

produtoras e reportam

para Sio Paulo ...”

Continua
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Conclusio

Percepcio do
Entrevistado

Coleta nos documentos

Fundamentacio
Teorica

Entrevistado 6, “... A Cofco
do Brasil ¢ uma empresa
derivada da aquisi¢do de 02
outras empresas (Noble agri
e Nidera) tendo como
acionistas controladores a
Cofco China, estatal do
governo. Desta forma os
valores e cultura vem sendo
difundidos e alinhados com
os valores da matriz, que
incluem padrdes de ética,
niveis de aprovacio,
politicas e procedimentos
internos ...”

. Tereos: Ha influéncia da Controladora por reflexo de
sua legislacdo na matriz em Franca, sob a lei "Sapin2".
O Codigo de Etica do Grupo sdo disponibilizados para
todas as equipes e estdo disponiveis em todos os idiomas
dos paises onde estamos presentes. Eles estabelecem as
regras e comportamentos para situacoes de risco,
como fraude, lavagem de dinheiro, uso indevido de
informag@o privilegiada e corrupcdo. (Relatorio de
desenvolvimento sustentavel - 2017/2018)

Biosev: "A Biosev herdou a cultura de
gerenciamento de riscos financeiros do Grupo Louis
Dreyfus", ou seja, a participagdo estrangeira também
levou a Cia. a novas praticas. (Formulario de Referéncia
-2018/2019 — Biosev),

Thornton, Jones &

Kury 2005
Gonzalez 2012.

€

. Grupo USJ: O Conselho de Administracdo delibera

com participacao dos socios apds a criagao da UJC,

fruto da fusdo da USJ + Cargill.

(http://www.sjcbioenergia.com.br/sustentabilidade.php

?1d=6, acesso em 21.04.2019)
Nota. Entrevistado 1 - Sdo Martinho; Entrevistado 2 - Raizen; Entrevistado 3 - Biosev; Entrevistado 4 - Bunge;
Entrevistado 5 - Cofco Agri; Entrevistado 6 - Cofco Agri; Entrevistado 7 - Zilor; Entrevistado 8 - Usina Batatais;
Entrevistado 9 - Grupo Balbo; Entrevistado 10 - Usina Santa Adélia.

Diferente das expectativas iniciais desta pesquisa, a interferéncia da Matriz sobre a
pratica de gerenciamento de risco ndo foi relevante ou ainda impositiva no processo como uma
forca coercitiva. Os Entrevistados relatam fatos de participacdo da matriz, tratando de acdes
conjuntas, participativas, mas nada especifico como um modelo padronizado. Neste contexto,
0 que se observou foi a ag¢do isomodrfica mimética, por influéncia, mas nio coercitiva, a
exemplo; “... os valores e cultura vem sendo difundidos e alinhados com os valores da matriz,

2

que incluem padrdes de ética, niveis de aprovacao, politicas e procedimentos internos ...”,

(13

igualmente encontrado nos documentos estudados; A Biosev herdou a cultura de
gerenciamento de riscos financeiros do Grupo Louis Dreyfus ...".

Esta logica institucional fornece a teoria para se entender como o contetdo da cultura
influencia a mudanga das praticas de gestdo de risco, enquanto que a continuidade repetitiva
histérica revela os padrdes implicitos, latentes, desta transformacgao cultural, conforme retrata

Thornton, Jones e Kury (2005).

4.4 Analise de Dissociacao (Decoupling) nas praticas de gestao de risco.

Apo6s a triangulacdo dos achados, cruzando as evidéncias isomorficas coletadas, ¢
oportuno realizar a analise de possivel dissociacdo (decoupling) nas praticas de gestao de risco

nestas empresas. De inicio, a proposta desta andlise partiu do conceito de decoupling
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apresentado por Meyer e Rowan (1977), onde a estrutura formal das organizagdes, com sua
aparéncia altamente racional, ¢ dissociada da sua pratica organizacional, ou seja, as usinas de
cana-de-agiicar podem utilizar da gestdo de risco por cerimonialismo, aparéncia, sem
efetivamente incorporar tais praticas na rotina operacional.

O que se encontrou na pesquisa configura basicamente a realidade constatada por Motta
e Vasconcelos (2009), onde dependendo do modo de institucionalizagdo, por isomorfismo
coercitivo, mimético ou normativo, o nivel de adesdo aos modelos se diferencia. Tanto os
relatos das entrevistas quanto os dados coletados nos documentos revelam que a gestao de risco
¢ inserida no contexto das operagdes, desde a colheita de cana, o processo industrial e as
tratativas de precificagdo com seu risco comercial e cambial.

Na pratica, poucos grupos descreveram o gerenciamento de risco constante na
bibliografia, de forma literal e aplicada, tais como os fundamentos do COSO, COBIT, Institute
of Internal Auditors - IIA ou Control Sef Assessment (CSA), com departamentos especificos,
controles segregados, dando identidade exclusiva. Esta gradagdo parte de maior frequéncia
destes conceitos evidenciados nas usinas de capital aberto e de baixa ou inexistente nas demais
usinas. Isto ndo significa que as praticas de gestdo de risco sdo realizadas apenas nas usinas
listadas em bolsa, mas sim, que tais praticas divergem do contexto literal. A esséncia da gestao
de risco ¢ requerida para melhor qualificar decoupling destas evidéncias, sendo;

“. .. A gestao de riscos, por sua vez, pode ser compreendida como o processo pelo
qual cada geréncia ou gestor decide como 0s riscos, que representam ameagas aos
objetivos sob sua gestao, serdo tratados. Assim, o gerenciamento de riscos apresenta-
se como maneira ou forma de investigar a lucratividade e a competitividade das
entidades de diversos segmentos de mercado. Talvez o grande desafio da gestao de
riscos seja, em tempos de constantes e profundas mudangas, buscar mecanismos que
minimizem o impacto dos riscos advindos de tais mudangas . . .” (Fernandes & Bogoni,
2011, p. 8).

Ao comparar as praticas ligadas a gestao de risco narradas pelos entrevistados e registros
encontrados nos documentos, o grupo Balbo apresentou pratica peculiar ndo identificada na
literatura ou verificada nas demais empresas analisadas. A Administracdo monitora e controla
seus riscos pelo atendimento as regras de certificagdes e nos pontos levantados pelas suas
seguradoras nas avalia¢des de apdlice de seguro. A mitigagdo dos riscos ocorre no cumprimento
das certificagdes e das apdlices de seguro;

“... no6s entendemos que as certificacdes sao uma demonstracao de gestdo de riscos neste
sentido, vocé ta atendendo certos critérios e por atender esses critérios de alguma
maneira esta mitigando possiveis riscos ...” “... ndo tenho uma politica bem definida de
gestao de risco, mas por buscar uma pratica de gestdo bem eficiente vocé€ acaba tendo
uma mitigacao de risco indireta. ”



131

Assim, ao proceder atendendo as exigéncias das certificagdes, a empresa canaliza seus
esforcos e reconhece estar praticando gestao de risco, sem a necessidade de um departamento
especifico ou métricas com indicadores de acompanhamento.

“... hoje visto que nds temos um numero cada vez maior de certificagdes, nos
entendemos que ndo temos que nos preparar, nds temos que incorporar as melhores
praticas a gestdo de maneira que a auditoria ou um processo de certificagdo e
efetivamente nao traga nenhuma mudanca visto que ja incorporando tudo disso. ...”

Na pratica, a gestao de risco € realizada de forma indireta, por resultante ao cumprimento
das regras que trazem tratamento das varidveis de risco.

“... nés entendemos que no momento que vocé ta contratando uma apdlice de seguro,
vocé acaba tendo que fazer uma avalia¢do do risco que vocé ta correndo e nesse processo
vocé acaba analisando algumas varidveis que permitem decidir, se esse ¢ o risco que
vale a pena eu ter uma apolice de seguro para gerenciar ou esse € o risco que vale a pena
eu investir nele ja que a gestao desses ndo ¢ uma cobertura de seguro por exemplo”
“dependendo do ponto que a seguradora identificar a gente ataca, ndo vou ter um
procedimento para identificar cada um desses apontamentos. ...”

Em relagdo ao dia-a-dia da empresa, o entrevistado reporta que a dindmica envolve os
processos, rotinas de trabalho operacional. O processo de monitoramento dos riscos passa a ser
pontual, histdrico, direcionando as a¢des de forma reativa.

“... ndo temos um conselho formal, o que nds temos ¢ uma diretoria executiva que atua
como um conselho... ” “...s30 cinco diretores executivos, cada um com uma atribui¢cao
especifica dentro do grupo...” “... por exemplo um encarregado que vai levar para o
gerente, que vai levar para o diretor e eventualmente dependendo do tema a ser discutido
vail se apresentar o assunto na reuniao de diretoria, que ¢ semanal. ”

O conceito descrito pelo entrevistado invoca a questao do custo-beneficio, a gestdo nao
identifica viabilidade econdmica para criar um setor especifico de gerenciamento de riscos.

29 ¢

“... ndo vou ter uma area que vai ficar olhando todos os riscos ...” “... Como agente
entende que a gestdo de risco deve ser inerente a cada uma das atividades e ndo ter uma
area especifica para controlar, com exce¢ao por exemplo de seguranca do trabalho, cada
um tem que olhar sua atividade e ver que riscos que estdo gerando...”

As acdes empreendidas pela empresa sdo racionais, seus gestores entendem o valor da
gestdo de risco, contudo, distanciam-se dos conceitos fundamentados na literatura, a exemplo
do COSO I II e III (1992); COSO ERM (2017); Instituto dos Auditores Internos do Brasil
(2013). Esta dissociacdo (decoupling) frente aos conceitos remetem as constatagdes realizadas
por Ramalho (2016), considerando a relagdo de desempenho e eficiéncia, com procedimentos
institucionalizados ¢ o decoupling a resposta organizacional a falta de eficiéncia deste
instrumento, ndo questionando, contudo, a adog¢ado (ainda que parcial) do mesmo.

Conforme elucida Fernandes e Bogoni (2011), a gestdo de risco ¢ praticada quando ha

por parte do gestor a consciéncia do risco e sua ameaga aos objetivos sob sua gestdo. Assim,
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diante das evidentes pressdes isomorficas, as usinas formatam suas praticas de gerenciamento
de risco aos objetivos principais, € na medida que sua atividade ¢ imposta a exigéncias como
as listadas em bolsa, na prestagdao de contas e transparéncia, estes grupos evoluem em dire¢ao
ao descrito na literatura, melhorando suas praticas. Nao se observou tanto nas entrevistas como
nos documentos analisados demonstragdes de resisténcia a implementagdo das praticas de

gestao de risco.
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5 Consideracoes Finais

O objetivo principal desta pesquisa foi conhecer as evidéncias da existéncia do
isomorfismo institucional pela otica de seus trés mecanismos de atuagdo, seguindo os
fundamentos tedricos da literatura, em relacdo as praticas de gestdo de risco nas empresas do
setor sucroenergético que atuam no Brasil. Entende-se que ele foi alcangado por meio dos
objetivos especificos possibilitando responder o problema de pesquisa como descrito a seguir.

Entre os objetivos especificos desta pesquisa, o primeiro propos conhecer o “estado da
arte” da gestdo de risco segundo a pesquisa bibliografica. Os resultados obtidos reportam
estudos nacionais e internacionais sobre o tema, a exemplo o Modelo COSO ERM 2017,
Cobit®, COSO 111 e III, Control Sef Assessment (CSA) e padrdes de gerenciamento de risco
contidos nas certificacdes ISO. Os estudos avangam além de modelos de calculos,
aprofundando na aderéncia destas praticas nas operagdes, no processo decisorio e estratégico
das empresas. Os artefatos de contabilidade gerencial sdo explorados nestes estudos, nas
ferramentas dos controles internos, procedimentos de auditoria interna, encontrando-se também
trabalhos ligados a avaliacdo de desempenho, com o uso dos Key Risk Indicator (KR1).

O segundo objetivo especifico foi conhecer as praticas de gestdo de riscos das empresas
do setor sucroenergético. Por ser uma atividade do agronegdcio, o fator comum estd na
preocupacdo com riscos nos processos de Seguranga, Saude e Meio Ambiente (SSMA), nos
riscos de Mercado em relacdo a precificagdo dos produtos (commodities), volatilidade cambial,
compra de matéria-prima (cana-de-acicar) e demais fatores de mercado, por fim, na
formalizagdo, com a existéncia de Comités de Risco, presenca de controles internos revisados
por auditoria interna e Politica de risco, (Stakeholders).

A pesquisa revelou que dependendo do modo de institucionalizagdo o nivel de adesao
aos modelos se diferencia, na maioria das evidéncias as praticas de gestdo de risco sdo
incorporadas nas rotinas operacionais. Existe um desalinhamento parcial entre a literatura e a
pratica na gestdo de risco no setor sucroenergético. Poucos grupos descrevem tais praticas com
a existéncia de um departamento de risco especifico, controles segregados, formalizagdes em
conformidade com o exposto na literatura, com maior identidade destas caracteristicas nas
usinas de capital aberto em relacdo as demais. Neste contexto, tal constatagdo poderia ser
interpretada como uma dissociagcdo (decoupling) para estas empresas. Contudo, isto ¢
descartado, pois existem agdes ligadas a gestdo de risco, no minimo pela pressdo isomorfica

coercitiva evidenciadas neste trabalho.
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A identificacdo das evidéncias isomorficas na Gestdo de Riscos Corporativos em usinas
de cana-de-acucar, do setor sucroenergético, que passaram por processos de internacionalizacao
¢ a terceira e ultima proposta nos objetivos especificos nesta pesquisa. Diferente da expectativa
inicial de evidéncias da agdo isomorfica coercitiva, a relacdo observada nas empresas que
passaram pela internacionalizacdo de capital, com investidores estrangeiros participando do
negdcio, revelou-se na manifestacao isomorfica mimética. As praticas de gestao de risco foram
replicadas, mas ndo impostas, a exemplo descrito pela Biosev “... herdou a cultura de
gerenciamento de riscos financeiros do Grupo Louis Dreyfus ...”, a Francesa Tereos, Raizen,
USJ/Cargill e Bunge, todas com ordenamento delineado nas politicas de risco, acompanhadas
pelos Conselhos de Administrag@o constituidos nestas empresas.

A combinagdo destes objetivos alcangados contribuem com o entendimento da
institucionalizagdo das praticas de gestao de risco através do isomorfismo coercitivo, normativo
e mimético, no plano académico evidenciando os fendmenos de que trata a Teoria Institucional
na contabilidade gerencial a serem observadas na pesquisa por revisdo literaria diante dos
estudos ja promovidos com o objetivos semelhantes, capturando os beneficios advindos desta
Teoria na compreensao das mudangas e uso dos artefatos da contabilidade.

Em resposta a questdo de pesquisa: Quais sio as evidéncias do isomorfismo
institucional nas praticas de gestao de risco nas empresas do setor sucroenergético? Esse
estudo apresenta na sequéncia as seguintes consideragdes finais;

No exame da categorizacao do isomorfismo coercitivo, apos a aplicacao da técnica de
saturacao, foram destacadas as trés principais for¢as isomorficas coercitivas que aparecem com
maior frequéncia nas respostas dos entrevistados, sendo; (i) controles de Risco motivados pela
preocupacdo com a Legislacio Ambiental; (ii) ¢ manifestada preocupagdo com riscos
trabalhistas e (iii) cumprimento de TAC(s) (Termo de Ajustamento ¢ Conduta). Na analise
documental, foram criadas 6 categorias do isomorfismo coercitivo, todas identificadas de forma
parcial ou integralmente, o que confirma a forte atuagcdo coercitiva no segmento
sucroenergético.

A triangulagdo confirmou a percep¢ao dos entrevistados, sendo coerentes os recortes
obtidos na investigacdo documental promovida, com destaque para a pressdo exercida pelos
Stakeholders (100% presente nos relatos) gerando a necessidade de legitimacdo através de
certificagdes e também da imposi¢ao legal no campo ambiental e trabalhista (83% no ambiental
e 58% no trabalhista, presentes nos relatos).

Os entrevistados manifestaram percepcdes semelhantes sobre as praticas de gestao de

risco ambiental e trabalhista, com exemplos nas rotinas do cotidiano, sempre com a
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preocupacdo voltada em especial a Satde, Seguranca e Meio Ambiente (SSMA). As narrativas
estdo em sintonia com os achados nos documentos analisados. Ao aprofundar a analise
documental, os saldos contingenciados de a¢des judiciais ligadas ao meio ambiente e trabalhista
sdo substanciais, sendo compreensivel o foco nas preocupagdes relatadas. A pressao exercida
pelos Stakeholders estd presente em todos os relatos, tanto dos entrevistados como nos
documentos. Destaque para o quesito certificacdo, fator exigido para certas atividades destas
empresas.

Na categorizacdo do isomorfismo normativo, destaca-se quatro principais forgas
isomorficas normativas que aparecem com maior frequéncia nas respostas dos entrevistados,
sendo; (i) organizacdo promove a disseminacdo de cultura de gestdo de risco junto aos
colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participagdo de Associacoes,
orgaos de classe ou consultorias; (ii) efetua treinamento de Risco Operacional; (iii) € possivel
identificar a existéncia de normatizagdo de métodos de trabalho, redes profissionais de troca de
informagdes e (iv) adota metodologias ou recomendag¢des de empresas de consultoria /
auditoria.

A triangulagdao confirmou o destaque evidenciado na difusdo de conhecimento por
Networks, com 100% de presenca nos relatos, 83% na utilizagdo de recomendagdes de
associagdes profissionais quanto ao uso de consultorias, 75% de presencga nos relatos destes
documentos para as categorias isomorficas normativas ligadas a Educacao formal padronizada,
quanto a disseminacao de cultura de gestao de risco, treinamentos, e na identidade profissional
nos planos de carreira. Por fim, 67% de presenga nos relatos em relacdo a afirmativa de
exigéncia de formagdo superior especifica para os cargos de gestdo de risco nas usinas.

Foram sete categorias de isomorfismo normativo analisadas nos documentos, com
evidenciacdo de 100% dos casos. A profissionalizacdo da gestdo de risco ¢ identificada nas
usinas Sao Martinho, Raizen, Tereos e Bunge, com departamentos de auditoria interna
declaradamente responsaveis pelos processos de compliance, mapeamento dos riscos, analise
de impacto e frequéncia. Na maioria dos grupos, a pratica de gestdo de risco ¢ disseminada
culturalmente nos processos operacionais. A Tereos foi a que mais se aproximou ao conceito
de Key Risk Indicator (KRI), incluindo KPI(s) de risco em seu plano de premiacao por
resultado. Cabe observar ndo ser correto afirmar a auséncia destas praticas nas demais usinas,
apenas se registra neste trabalho que a pesquisa ndo encontrou evidéncias nelas.

O isomorfismo mimético também categorizado na aplicacdo da técnica de saturacao,
resultou em quatro principais for¢as isomoérficas miméticas que aparecem com maior frequéncia

nas respostas dos entrevistados, sendo; (i) a entrada de novos colaboradores, originarios de
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outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestdo de risco na
companhia; (ii) identificacdo de praticas e processos que se assemelham nas usinas; (iii)
homogeneidades evidenciadas nos Relatorios de Sustentabilidade e (iv) exigéncia de
padronizagdo de procedimentos por filiais com base em diretrizes da matriz.

A triangulagdo confirmou o destaque evidenciado na Tecnologias novas ou
insuficientes, onde cita o uso de tecnologias para auxiliar na Gestdo de Risco com 83% de
presenca nos relatos, as Referéncias de modelos e politicas de outras organizagdes -
Identificacdo de praticas e processos que se assemelham nas usinas com 100% de presenca nos
relatos e da Homogeneidades evidenciadas nos Relatorios de Sustentabilidade, presente em
58% nos relatos coletados.

Para o estudo documental, elaborou-se 10 categorias isomoérfica mimética a serem
testadas na analise, destas, a “entrada de novos colaboradores de outras empresas como forma
de contribui¢do nas praticas de gestdo de risco” e o quesito “segue determinacdes de matriz
e/ou filiais”, ndo foram encontradas evidéncias documentais. Desta forma, com 80% de
efetividade para a evidéncia desta for¢a isomorfica, o mimetismo ¢ expressivo na semelhanca
das praticas de gestao de risco, voltadas ao processo produtivo de campo e industria. Em relagao
a entrada de novos colaboradores, explorou-se também os dados disponiveis no Linkedin,
ampliando a pesquisa.

No plano corporativo, com observagdo metddica, ¢ possivel sintetizar dois fatores, o
primeiro, as usinas estdo desenvolvendo praticas de gerenciamento de risco por forga
1somorfica e tais praticas estao sendo institucionalizadas. O segundo fator € “como” tais praticas
estdo sendo aplicadas, poucos grupos descreveram o gerenciamento de risco constante na
bibliografia. Assim, os gestores deste setor ao lerem este trabalho poderdo se identificar em
relagdo a suas proprias praticas aplicadas, os motivadores condicionantes, permitindo a reflexao
de seus resultados.

As constatacdes obtidas neste trabalho satisfazem os objetivos propostos, respondendo
a questdo de pesquisa levantada. Contudo, o tema € rico e necessita ser explorado e debatido,
considerando neste presente material subsidios que propiciem oportunidade para novas
pesquisas, tais como a comparagdo das praticas de gestdo de risco nas usinas localizadas em
outros paises e a respectiva relagdo isomorfica e também, o estagio da institucionaliza¢do das
praticas de gestdo de risco no setor sucroenergético.

E oportuno considerar expandir os estudos observando as praticas de outros setores com

reconhecida maturidade na gestdo de risco, tais como as institui¢des financeiras, o setor médico-
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hospitalar, o setor de aviagdo, proporcionando elementos comparativos nos quais o setor
sucroenergético poderd identificar, apropriar-se, aprimorando suas praticas.

Neste sentido, as pesquisas futuras poderdo abordar a efetividade das atuais praticas de
gerenciamento de risco no setor, observando casos como o rompimento de barragens da
mineradora Vale S.A., empresa que apresentou investimentos na gestdo de risco, com corpo
técnico de engenheiros, profissionais de alto nivel e ainda assim, vivenciando tais
acontecimentos.

Outra proposta de continuidade para esta pesquisa ¢ a taxonomia dos riscos no setor
sucroenergético, contribuindo com a melhor compreensdo das classes de risco coerente aos
processos e caracteristicas do setor. Confusdes neste sentido podem levar a decisdes

equivocadas com dispéndio desproporcionais de recursos e a ineficacia nos resultados.
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Apéndice A — Transcricao das entrevistas

Entrevistado 1

Transcri¢do Entrevista

Mestrando: Apresentacdes e preambulo da pesquisa, revivendo o ja conversado
previamente obre o objetivo do trabalho.

Mestrando: Qual a sua formacao?

Entrevistado: Direito, com especializacdo em processo ¢ mais ha diante gestdo de
pessoas.

Mestrando: Hoje, qual ¢ a sua fungdo na Sao Martinho?

Entrevistado: Eu sou Diretor Juridico e a Diretoria Juridica ganhou as atribuigdes de
compliance que internamente n6s denominamos de conformidades e de relagdes institucionais.

Mestrando: Como que vocé viveu essas praticas, as implementagdes de praticas de
gestao de risco na Sdo Martinho?

Entrevistado: A Sao Martinho tem uma area especifica de Gestao de Risco que hoje se
reportam diretamente ao presidente. A implantacdo desta drea veio a defini¢do do modelo eu
vou chamar organizacional da Sao Martinho ta e mais focada para os riscos eu vou chamar
verdadeiramente do negocio que Sdo Martinho. Até entdo no primeiro momento, ela buscava
algum modelo de atuagdo Aonde a Sao Martinho pudesse mapear E como eu posso monitorar
os riscos principalmente os riscos de Exposi¢do cambial, os riscos de exposi¢do a prego, né
porque € basicamente vendemos commodities, entdo € essa as principais preocupacdes depois
do Conselho de administracdo Ele identificou mais sei 14 meia duzia, 10 riscos potenciais para
0 negocio e essa area de Gestao de Risco tentava através de indicadores da operagdo mostrar
para o conselho como estava o grau disposi¢ao da empresa aquele tipo de risco. Ento tira risco
de variacao cambial, risco de Exposi¢ao de preco, risco de contratagdo aquisicao de matéria-
prima, risco de reposi¢do de pessoas Chaves na organizacdo, entdo tinha 1a 10 riscos que o
Conselho de administragcdo elegeu com os principais riscos a que Sao Martinho estava exposta
e a area de gestdo de riscos fazia através de um conjunto de indicadores uma espécie de painel
aonde mostrava trimestralmente para o conselho, como estava a situagao da Sao Martinho
naqueles riscos.

Mestrando: Observamos ap0s pesquisa que essa empresa pratica gestao/gerenciamento
de riscos, fale por favor como sdo realizadas estas praticas?

Entrevistado: Vamos 14, primeiro, A Sdo Martinho separa compliance de Gestao de
Risco e a gente tem ainda mais duas estruturas que formam, eu vou chamar da nossa plataforma
de governanga e GRC t4, as quatro estruturas que a Sao Martinho tem sdo; a area de compliace
propriamente dita t4 que estd eu vou chamar de coordenada pelo juridico T4 mas que tem uma
série de outras medidas eu vou chamar de acompanhamento, que sao difusas na organizacao ta
a gente tem area de gestdo de riscos, certo, que essa se reporta direto ao presidente, que € essa
que eu comentei na resposta da pergunta anterior que ela monitora os riscos que o conselho a
conta como 0s principais riscos do negocio, nds temos a area de controles internos que esta
ligada a Controladoria e ela foca mais desvios de procedimentos de politicas e procedimentos
entdo por exemplo sei 14 desde da prestagdo de contas na despesa de viagem até as praticas de
pagamentos, enfim, € a area de controles internos que cuida, nds temos a auditoria interna ligada
direto ao conselho mas que ¢ exercida por uma auditoria externa. O que nés fazemos, o conselho
contrata uma das empresas de auditoria que ndo seja aquela que esta nos auditando como
auditores independentes, ou seja, uma segunda empresa de auditoria para fazer trabalhos
pontuais suprindo a fun¢do de auditoria interna, entdo nds temos estas quatro areas, que
consolidam em um plano de governanga e GRC, cada area executa um papel e definem as linhas
de defesa, que sdo exercidas pelas proprias areas que mandam informagdes, relatorios, enfim,
indicadores para que essas areas possam fazer um monitoramento e elas s6 vao a campo quando
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tem um problema especifico. Por exemplo, compliance, canal ético, chegou uma dentincia no
canal ético, eu vou a campo. Controles internos; chegou uma dentincia no canal ético que
envolvem politicas e procedimentos, esta area vai la. Controles internos trabalha encima da
carta de controles internos que os auditores Independentes entregam todo ano para a gente, O
controles internos vao tratar de medidas ou propondo novas medidas, novos procedimentos,
para sanar aquelas deficiéncias que sdo apontadas pelos auditores externos, carta de controles
internos. Gestao de riscos fala com o conselho, definir quais sdo os riscos € dentro do Risco
vocé tem a defini¢do da primeira linha de defesa e da segunda linha de defesa. Normalmente a
primeira linha de defesa ¢ a area responsavel por aquele assunto e ela sabendo que aquele ¢ um
risco monitorado pelo conselho, ela tem que estabelecer indicadores 14 que sdo reportados
mensalmente para saber como ta a posi¢ao da propria area.

Um exemplo simples, ligado a contratacdo de matéria-prima, entdo o conselho
estabeleceu que ele quer contratos de longo prazo 80% da Cana da Sdo Martinho, a area agricola
que ¢ responsavel, responde pelos contratos, ela trabalha e mostra més a més, se o patamar esta
85% acima, estd 6timo, se caiu para 78% uma luz amarela acende, ela sabe que precisa trabalhar
para reverter essa situagio para o més seguinte, t4?! E mais ou menos assim que a gente trabalha,
e ai tem sempre uma segunda area, denominada segunda linha de defesa que monitora o trabalho
da primeira entdo por exemplo, o nossos CSC tem uma célula de cana que centraliza os
pagamentos dos contratos de cana e ele também monitora se a area agricola consegue trabalhar
no patamar de seguranga do Conselho estabeleceu. Por exemplo, a area comercial faz rede e os
CSC que a area da contabilidade, o BackOffice, controla se o que ele fez estd dentro do patamar
que o concelho estabeleceu, ¢ assim que a gente trabalha...

Mestrando: Para chegar nesse nivel de qualidade, nessa estrutura, quais foram as
vivéncias? Entrevistado: Muito pela experiéncia de mercado mesmo, € 16gico que quando a
Sao Martinho abriu o capital ela tinha uma preocupacdo grande com a governanga ¢ ai eu
costumo falar que Sdo Martinho mesmo quando era uma empresa familiar ela ja tinha uma
grande cultura de governanga, porque existiam dentro da familia os acionistas majoritarios os
minoritarios e os majoritario Sempre fizeram questao de prestar contas aos minoritarios de uma
maneira em que eles ficassem tranquilos.

Entdo acho que ¢ uma cultura que vem ao longo dos anos, que se intensificou no
momento em que nds abrimos o capital, e quando nds abrimos o Capital a Sao Martinho buscou
a melhor estrutura para confortar essa questao. O papel do Conselho de administragdo que hoje
¢ parte pela familia parte por profissionais, da profissionalizagdo da diretoria, entdo, uma
estrutura que fizesse um modelo de pesos e contrapesos no poder. E também pela tratativa
conjunta com as auditorias externas, assim, tudo resultado primeiro pela cultura da familia que
sempre foi respeitosa quanto a transparéncia e segundo, ao abrir o capital, a aprovagao de ter as
praticas como empresas do novo mercado de mais alto nivel de governanga, até pra isso ser
traduzido em confianca, credibilidade, com melhor desempenho das agdes, um melhor rating
financeiro para captar recursos, entdo além da for¢a normativa do proprio mercado, coercitiva
do mercado impondo suas regras, existe este fator em que mesmo praticas que nao sao
obrigatorias mas que podem ser traduzidas como um modelo de boa governanga em que amanha
ou depois vao nos colocar num patamar de um desempenho melhor nés vamos incorporar.

Acho que desde quando abriu o capital ela vem fazendo isso, olha pouquinho para a
parte regulatoria, para o novo mercado, olha um pouco para a questdao EconOmica, nas
avaliacdes de risco, o rating da S. Martinho ¢ algo que a gente sempre buscou melhorar, entao
se tinha um processo de avaliacdo da agéncia A ou B numa determinada pratica que aquilo era
interpretado por noés como algo positivo a gente ia 14 e buscava implementar esta pratica.

Mestrando: Existem instru¢cdes de trabalho, procedimento padrdao disponivel ou
sistematizado a todos os colaboradores?
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Entrevistado: Sim, por area e por grau de complexidade, entdo vamos 14, vocé parte do
Estatuto da empresa, ai depois vocé tem o regulamento interno do Conselho, politicas que se
aplicam a toda empresa que fica inclusive publicada no nosso site, temos o um manual de
governanga, e ai vocé vai desdobrando isso para o dia-a-dia da organizagdo e vocé chega até
nas instrugdes de trabalho. E légico que as instrugdes de trabalho tém preocupagdes em si com
as atividades, com a seguranca como controle da atividade, mas quando tem origem das bases
para fundamentar as instruc¢des de trabalho, acaba por ter a abrangéncia disso, vai ficando cada
vez mais detalhada, tudo acessivo para todo mundo. Mas se vocé me perguntar se todos os
empregados acessam as politicas e os procedimentos nesse sistema, acredito que ndo, porque
nds somos uma empresa de mao-de-obra intensiva, parte dos empregados nao tem nenhum e-
mail, dai a empresa procura divulgar por outros canais, revivendo e reforcando, mesmo que de
uma maneira, eu vou chamar, mais pragmatica, pode ser at¢ um papel que ele assine na
integragdo no treinamento especifico sobre o desempenho daquela fungao.

Mestrando: Os socios, o Conselho de Administragdo, as Diretorias, em relagdo as
praticas de Governanga e cultura da companhia, acompanham e estabelecem responsabilidades
de supervisdo para o gerenciamento de riscos corporativos?

Entrevistado: Sim, para vocé ter uma ideia agente ja estd trabalhando o conceito de
revisdo sistematica do modelo de governanga, quer dizer, ter 14 na nossa agenda anual uma data
para olhar para governanga e ver o que que a gente pode melhorar o que a gente pode evoluir
td, ja estamos nesse patamar.

Mestrando: A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo quando da
elaboracdo das estratégias e defini¢cdes de objetivos na companhia?

Entrevistado: Sim, e isso desde 14 de tras ta, se pegar por exemplo no proprio propdsito
hoje da empresa vocé tem 14 algumas coisas refletidas que falam sobre respeito a comunidade,
ao meio ambiente, que sdao alguns dos riscos identificados € monitorados por nos, a questao
comum no meio ambiente t4, eu diria que sim, tranquilamente.

Mestrando: Existem limites a exposi¢ao ao risco, praticas de hedge?

Entrevistado: Sim, o Conselho de Administragdao determina o montante que a diretoria
pode praticar de hedge por safra e acompanha esta alcada que ¢ estabelecida, por exemplo, a
nossa politica de hedge diz que vocé pode hediar até 100% da nossa cana moida equivalente
em agucar a producdo de 100% da cana propria, entdo quer dizer, o conselho ja diz assim, nos
vamos nos hediar em até 100% do volume de cana da nossa cana propria, o que ultrapassa isso,
ele ndo ¢ necessario, o hedge, porque voceé ja praticamente se garantiu em relagdo ao preco com
o hedge de 100% da cana propria e também ¢ uma forma de nos capturarmos alguma oscilacdo
de mercado positiva, entdo isso na pratica deve dar em torno de 60% do nosso aglcar
obrigatoriamente hediado e o conselho estabelece em que patamar ano a ano, estando
relacionado basicamente para cobrir as nossas despesas com orcamento, € o restante fica, eu
diria, que um pouco mais livre para capturar alguma oscilacao de pre¢o do mercado.

Mestrando: Existe a formalizagdo de Politica de gestao de risco?

Entrevistado: Sim, fica publicada inclusivo no nosso site.

Mestrando: Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢@o ao risco?

Entrevistado: Deixa eu ver se eu entendi a pergunta, vocé t& me dizendo se eu
ultrapassar o limite? Isso?! Bom, eu diria que ¢ Impossivel fazer sem o aval do Conselho Pelo
modelo que a gente tem, até mesmo por extar expresso na nossa politica, nunca aconteceu,
entdo ndo consigo falar na pratica se houve um caso, de fato isso nunca aconteceu € 0 nosso
conselho tem uma atuagdo muito proximo a diretoria, entdo de fato hoje a diretoria trabalha
respeitando os limites da politica e o limite autorizado pelo conselho no dia. Se um diretor
assumir uma postura de risco e desrespeitar a politica, ele com certeza vai ser penalizado e até
destituido do cargo.
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Mestrando: Em relacao a classificagdo e avaliagdo dos riscos, existe um mapeamento
dos riscos na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e frequéncia?

Entrevistado: Sim, ¢ justamente assim que foi criado 0 nosso mapa de Gestao de Risco,
nds temos quatro categorias de riscos, identificando com cores, os riscos aceitaveis, grau de
impacto econdmico, de imagem da empresa... ndo vou saber descrever agora os detalhes, mas
tem sim.

Mestrando: Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestao de risco?

Entrevistado: Sim, temos uma 4area que cuida exclusivamente disso.

Mestrando: A Organizagdo tem a pratica de realizar revisdes de desempenho da
gestao/gerenciamento dos riscos?

Entrevistado: Sim, esta contida na gestao de desempenho dos gestores na remuneragao
variavel e no rol da premiagdo anual, que ai ela cobre por exemplo o desempenho em relagao
ao orcamento, o proprio preco das agdes, certo, eu diria que isso ta coberto 14 na RV dos
executivos e quando eu digo executivos a gente vem com RV até coordenacdo, alguns sdo
indicadores de risco explicitos, mas na maioria, resultados provocados pela boa gestao de risco,
que se reflete nos resultados positivos.

Mestrando: Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem indicadores de
gerenciamento de risco?

Entrevistado:

Mestrando: Os resultados desse processo sdo reportados aos principais stakeholders de
risco?

Entrevistado: Sim, como podemos observar no proprio site da Companhia.

Mestrando: As informagdes, comunicagdo e relatorios decorrentes das praticas de
gestao de risco sao amplamente divulgadas?

Entrevistado: Sim, e a Sio Martinho também publica relatérios de sustentabilidade.

Mestrando: Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento de risco na
companhia?

Entrevistado: Eu diria que foi na abertura de capital, quando a gente definiu uma
estrutura organizacional para a abertura de Capital.

Mestrando: Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia obteve por
praticar gestao de risco?

Entrevistado: Eu acho que o rating da companhia nos ultimos cinco anos atingiu um
dos melhores ratings do Brasil e da maioria das companhias brasileiras. Deixa eu s6 fazer um
comentario ta, nds realizamos um diagnostico de compliace, quando da incorporagao da area
de compliace ao escopo da diretoria juridica hé dois anos, quando isso aconteceu eu contratei
um diagnoéstico de compliace, e ai o nivel de maturidade da companhia foi medido por essa
ferramenta, apresentando, eu nao vou lembrar exatamente a palavra que eles usaram, mais era
assim, exceléncia e maturagdo, o maior nivel seria Exceléncia em compliace e a gente t4 algo
entre maturacdo e exceléncia, entdo vou por numa escala de 0 a 5 ¢ como se a gente tivesse ali
entre 4 € 5, entdo ¢ mais um elemento ai para isso.

Mestrando: Existem imposi¢des legais que forgam a companhia praticar gestdo de
risco? (ISO, SOX, TACs, financeiros...)

Entrevistado: Sim, embora a gente ndo tenha estabelecido estratégia ou prioridade pra
gente, algumas unidades tém algum tipo de certificacdo, mas eu diria que uma pratica que ajuda
bastante também nesse contexto sdo os contratos de financiamento, por exemplo, quando a
gente tem uma auditoria, uma due diligence do BNDS a gente fez um contrato recente com a
FCI e ai o nivel de exigéncia do FCI para vocé obtém um financiamento nas condigdes deles ¢
algo impressionante ta, entdo seriam, medidas acessorias ou paralelas que nos levam também a
melhorar o nivel de governanga e gestao de risco.
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Mestrando: Historicamente o setor passou por momentos dificeis e de dependéncia ou
influéncia do Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relacdo a este
fato nesta organizagao?

Entrevistado: A nossa relacdo com o Estado ¢ muito discreta, o que eu vejo € que
aprincipal interface da Sao Martinho com o Estado ¢ basicamente as acdes de modulacao de
preco ta, ou de modulacdo de mercado que se refletem no preco, por exemplo, nds temos um
grau de Exposi¢ao alto quando vocé considera o prego do etanol hediado ao preco da gasolina
ta, entdo ai sim eu tenho uma acdo do Estado que impacta diretamente a Companhia. Quando
vocé vai para preco de mercado, se hoje por exemplo a politica da Petrobras ¢ acompanhar a
variagcao mundial do petréleo, para noés nao tem problema nenhum, agora quando vocé tem uma
politica de fixa¢dao de pregcos com outros objetivos ou direcionada por exemplo a protecao da
inflagdo que ¢ o que a gente viveu had um tempo atrés, represando o aumento do preco da
gasolina por um bom tempo, isso pode sim afetar a nossa companhia na questao do desempenho
econdmico dela ¢ ldgico que a gente passou desde que abrir o capital eu acho que 14 no
comecinho a gente teve alguns anos de resultado negativo, mas depois todos positivos, isso
poderia acarretar em um resultado maior ou menor, mas ainda Positivo, eu acho que essa ¢ a
relacdo que nos temos com o estado hoje nesse contexto, agucar ¢ basicamente mercado
mundial, ndo vejo grande problema, a questao da variagdo do doélar também pode interferir um
pouco para gente, mas a principio também t6 entendendo que hoje a gente tem na politica
cambial que admite a flutuacdo do dolar, ndo tem problema nenhum, a questdo do Etanol que
tem um pouquinho mais ainda de relacdo com politicas publicas de investimento ou seja, por
conta da propria matriz energética, do percentual de etanol na gasolina, enfim tem algumas
coisas que poderiam ter sim uma relagao maior com as agdes governamentais.

Mestrando: Existe algum relatorio gerado exclusivamente para atender a exigéncia
contratual ou de agentes reguladores?

Entrevistado: Nao, ndo me lembro, acredito que a propria regulamentacdo da CVM, da
bolsa, para os quais sdo cobradas as formatagdes das Demonstracdes financeiras com
informacdes sobre risco, ja seria um relatorio neste contexto.

Mestrando: A Organizacdo adota modelos de remuneracdo ajustada ao risco?

Entrevistado: Apenas as que estdo ligadas ao modelo tradicional da companhia de
desempenho.

Mestrando: A Organizagdo promove a disseminagao de cultura de gestao de risco junto
aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participagao de Associagdes,
orgaos de classe ou consultorias?

Entrevistado: Sim mas eu diria que ¢ mais interno mesmo do que externo, a gente
trabalha com o conceito de dono do processo, isso faz parte inclusive das competéncias que nos
medimos anualmente de todos os empregados que passam pelo processo de avaliagdao formal e
s0 nao passam pelo processo de avaliagao formal aqueles que sdo, eu vou chamar assim, as
funcdes bases da piramide, por exemplo, servente rural, motorista, mas a partir da lideranca e
dos cargos analista, voc€ tem essa questao do senso de dono como um dos indicadores ou um
dos pontos exigidos no perfil da Sdo Martinho e ai tem toda a questdo que transita nesse
contexto que vem a parti da Autonomia, de vocé de fato, de so fazer aquilo que vocé sabe que
deve fazer e tem todo treinamento para fazer e voc€ ndo fazer nada contra a norma da empresa,
nada que possa expor a empresa ao risco, tratar o patrimonio da empresa da empresa como se
fosse seu, entdo tem varios conceitos que a gente dissemina no dia a dia que eu acho que estao
intimamente ligado a gestao de riscos.

Mestrando: Foi utilizado uso de consultoria, auditoria?

Entrevistado: Eu acho que sim, t4, lembro que no comego para construir a nossa
plataforma de Gestdo de Risco a gente contratou PRICE, Capitnaina, acho que o proprio
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controle da auditoria interna ser exercida por uma auditoria externa também ¢ uma forma de
fazer isso, entdo eu diria que sim.

Mestrando: E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores, originarios
de outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestdo de risco na
companhia?

Entrevistado: Sim, até mesmo parte da Diretoria profissional vinda de mercado, trouxe
essa contribuicao.

Mestrando: A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais do setor as
praticas de gestdo de risco como uma das causas do sucesso e de fracasso destas organizagdes?

Entrevistado: Entendemos que sim, certo, mas diria que no nosso setor, talvez a Sao
Martinho seja a que tem as melhores praticas. No nosso dia-a-dia ndés nao nos comparamos a
empresas do nosso setor, mas sim de outros setores que entendemos que estejam mais
desenvolvidas nas praticas de gestao de risco.

Mestrando: Apos o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporacdo, a companhia passou a
conviver com exigéncia de padronizacdo de procedimentos de gestdo de risco por filiais,
controladas, com base em diretriz da matriz, controladora?

Entrevistado: Nao. Nos tivemos uma participagdo com a PBIL que era um brago com
a Petrobras, um aprendizado interessante, principalmente depois de tudo que eles viveram,
nesse contexto acho que sim, ajudou.

Entrevistado 2

Transcri¢ao Entrevista

Bloco 1- Identificar o perfil do respondente ligado a gestao de risco.

[B1-01] Qual a sua formagao? (Contabilidade, Administragdo, Economia, Outras);
Qual sua especializacdo? (Graduagdo, Especializacdo, Mestrado, Doutorado, Outras)

Sou Adm de empresas. Pos graduado em gestdo empresarial e gestdo de projetos.

[B1-02] Qual a seu cargo (funcdo) e ha quanto tempo vocé estd na empresa e no cargo?
Sou coordenador de auditoria interna, estou na Raizen ha 3 anos no mesmo cargo.

[B1-03] Conte sua historia nas praticas de gestao de risco, como vocé iniciou e participa
deste tema profissionalmente.

Atuo com Auditoria hd 20 anos e o tema estd sempre em voga nos trabalhos que
desenvolvo.

Bloco 2- Analise da visao dos entrevistados quanto a pratica de gestao de risco

Justificativa metodologica

[B2-01] — Observamos apos pesquisa que essa empresa pratica gestao/gerenciamento de
riscos, fale por favor como sdo realizadas estas praticas.

Nos trabalhos de auditoria fazemos uma andlise de riscos baseada em probabilidade
(histérico de ocorréncia, setor, empresa, mercado) versus impacto (em caso de materializagdo
do risco qual impacto na companhia).

[B2-02] —Existem instru¢des de trabalho, procedimento padrdo disponivel ou
sistematizado a todos os colaboradores?

No caso da avaliacdo de risco da auditoria interna, sim existe uma metodologia definida
e divulgada durante os trabalhos que estdo sendo realizados.

[B2-03] — Os socios, o Conselho de Administragdo, as Diretorias, em relacdo as praticas
de Governanga e cultura da companhia, acompanham e estabelecem responsabilidades de
supervisdo para o gerenciamento de riscos corporativos?
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Sim, periodicamente temos de apresentar ao Comité de Auditoria (membros do
conselho, diretores e acionistas) sobre os principais trabalhos e riscos inerentes aos processos
auditados.

[B2-04a] — A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo quando da
elaboragdo das estratégias e defini¢cdes de objetivos na companhia?

Sim, de forma corporativa isso ¢ avaliado durante o exercicio de SYP

[B2-04b] — Existem limites a exposi¢do ao risco, praticas de hedge?

Sim, a tesouraria tem procedimentos rigidos quanto a tomada de riscos financeiros a
serem absorvidos na Cia

[B2-04c] — Existe a formalizacao de Politica de gestdo de risco?

Sim, as areas de andlise de riscos possuem politicas para tratamentos de riscos.

[B2-04d] — Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢do ao risco?

Varia muito do tipo de risco. Riscos financeiros sdo atribuidos as equipes de finangas.
Riscos operacionais sdo atribuidos a areas de negocios.

[B2-05] — Em relacao a classificagdo e avaliagdo dos riscos, existe um mapeamento dos
riscos na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e frequéncia?

Sim, existe uma matriz de risco revisitada anualmente.

[B2-06] — Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestdo de risco?

Sim, a drea de controles corporativos e controles de negdcios sdo responsdveis por
revisitar a matriz de riscos anualmente.

[B2-07a] — A Organizagdao tem a pratica de realizar revisdes de desempenho da
gestao/gerenciamento dos riscos?

Sim, a area de controles revisa anualmente a matriz de riscos

[B2-07b] — Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem indicadores de
gerenciamento de risco?

Principalmente areas de financas e negdcios. Porém todas as areas estdo envolvidas no
processo de revisdao da matriz, cada qual com sua responsabilidade.

[B2-07c] — Os resultados desse processo sao reportados aos principais stakeholders de
risco?

Sim, periodicamente

[B2-08] — As informagdes, comunicacdo e relatdrios decorrentes das praticas de gestdo
de risco sao amplamente divulgadas?

Nao sao amplamente divulgados. Mas aos SH necessario, sim, ha a divulgagao.

Bloco 3- Verificar evidéncias isomorficas e suas forcas causais atuantes nos
processos de gestio de risco nas empresas as quais o entrevistado faz parte Justificativa
metodolégica

[B3-01] — Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento de risco na
companhia?

Nao tenho essa informacao. Mas acredito que desde a formagdo da Cia em 2011.

[B3-02] — Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia obteve por
praticar gestao de risco?

Tivemos 6timos resultados principalmente em éareas sensiveis, como SSMA, Finangas,

[B3-03] — Existem imposigoes legais que forgam a companhia praticar gestao de risco?
(ISO, SOX, TACs, financeiros...)

Imposi¢do nao.

[B3-04] — Historicamente o setor passou por momentos dificeis e de dependéncia ou
influéncia do Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relacdo a este
fato nesta organizagao?

Instabilidade econdmica, decisdes do governo no setor sucroalcooleiro, dentre outros.
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[B3-05] — Existe algum relatorio gerado exclusivamente para atender a exigéncia
contratual ou de agentes reguladores?

Nao tenho conhecimento sobre isso

[B3-06a] — A Organizac¢do adota modelos de remuneracdo ajustada ao risco?

Nao entendi bem a pergunta aqui. Quais modelos de remuneracdo? Poderia explicar
melhor?

[B3-06b] — Qual ¢ a consequéncia?

Nao entendi bem a pergunta aqui tb

[B3-07a] — A Organizagao promove a disseminacao de cultura de gestao de risco junto
aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participacao de Associagdes,
orgaos de classe ou consultorias?

Sim, temos treinamentos de gestdo de riscos (areas afins). Em geral temos consultorias
pontuais em areas onde se considera riscos mais elevados.

[B3-07a] — Foi utilizado uso de consultoria, auditoria?

Sim, temos consultorias de negdcios (interna e externa), dreas de consultoria de
controles e auditorias externas e interna.

[B3-08] — E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores, originarios de
outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestdo de risco na
companhia?

Acredito que sim, trazem bagagem e experiéncias diversas, mas que acabam sendo
convergidos dentro da cultura de controles que a empresa quer implantar

[B3-09] — A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais do setor as
praticas de gestao de risco como uma das causas do sucesso e de fracasso destas organizagdes?

Sim, temos constante revisdo de processo olhando sempre para legislagcdes, normativos,
benchmarking e best pratices.

Bloco 4- Identificar as evidéncias isomérficas na Gestao de Riscos Corporativos
das empresas que passaram por processos de internacionalizacio, quando for o caso.

[B4-01] — Apos o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporagdo, a companhia passou a
conviver com exigéncia de padronizacdo de procedimentos de gestdo de risco por filiais,
controladas, com base em diretriz da matriz, controladora?

Sim, temos uma filial na Argentina. Somos parte de um grupo Holandés, com atuagdo
global.

[B4-02] — Apos o processo de Fusao, Cisao ou Incorporacdo, quais as contribuigdes
quanto as praticas de gestdo de risco, podem ser observadas, tanto recebidas da matriz,
controladora quanto das ja existentes nas filiais, controladas antes e que foram legitimadas pela
matriz, controladora?

Seguimos metodologia internacional de gerenciamento de riscos como boa pratica
disseminada pelos acionistas.

[B4-03] — Apds o processo de Fusdo, Cisao ou Incorporagdao, em sua opinido, o que
melhorou ou perdeu valor, nas praticas de gestdo de risco na organizacao?

Melhorou no aspecto de gerenciamento de risco e visibilidade das acdes de melhoria. O
que irou, foi a relevancia em termos de valor, quando olhamos para o cendrio global do grupo
que fazemos parte, o Brasil ¢ sempre uma “linha” pequena do EBTIDA.

Entrevistado 3
Transcri¢do Entrevista

Bloco 1- Identificar o perfil do respondente ligado a gestiao de risco.

[B1-01] Qual a sua formagdo? (Contabilidade, Administragdo, Economia, Outras);
Qual sua especializagao? (Graduagao, Especializagdo, Mestrado, Doutorado, Outras)
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Graduagdo em Ciéncias Economicas pela Universidade Presbiteriana Mackenzie (SP),
com pos-graduagdo em Finangas pela Fundagdo Getulio Vargas (SP).

[B1-02] Qual a seu cargo (fungao) e ha quanto tempo vocé estd na empresa e no cargo?

Especialista de Risco, desde out/2017.

[B1-03] Conte sua historia nas praticas de gestao de risco, como voc€ iniciou e participa
deste tema profissionalmente.

A equipe de riscos mapeia as exposi¢oes da empresa a diversos fatores. Dentro desta
geréncia estdo os riscos de mercado (precos de commodities, cambio e juros), riscos de crédito
(contra-parte e default) e riscos operacionais (seguros).

Atuo nos controles dos riscos de mercado e operacional.

Bloco 2- Analise da visao dos entrevistados quanto a pratica de gestao de risco

Justificativa metodologica

[B2-01] — Observamos ap0s pesquisa que essa empresa pratica gestao/gerenciamento de
riscos, fale por favor como sao realizadas estas praticas.

Os riscos de mercado sdo controlados a partir de politicas de hedge bem definidas e
medicoes de VaR.

O risco operacional é transferido as seguradoras com a contrata¢do de apolices de
seguro dentro dos limites considerados suportaveis pela cia.

Mensalmente um Comité de Risco é formado para receber atualizagoes das posigoes e
para tomada de decisoes que sejam pertinentes.

[B2-02] —Existem instru¢des de trabalho, procedimento padrao disponivel ou
sistematizado a todos os colaboradores?

Sim. Na intranet da cia existem Politicas e Procedimentos as quais todos colaboradores
possuem acesso e devem seguir.

[B2-03] — Os sdcios, o Conselho de Administragdo, as Diretorias, em relacao as praticas
de Governanga e cultura da companhia, acompanham e estabelecem responsabilidades de
supervisdo para o gerenciamento de riscos corporativos?

Sim.

[B2-04a] — A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo quando da
elaboragdo das estratégias e defini¢cdes de objetivos na companhia?

Sim.

[B2-04b] — Existem limites a exposi¢do ao risco, praticas de hedge?

Sim. Existem politicas de hedge bem definidas que sdo divulgadas a mercado.

[B2-04c] — Existe a formalizagdo de Politica de gestao de risco?

Sim.

[B2-04d] — Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢ao ao risco?

Devem ser seguidas as politicas de Gestdo de Risco e hedges, a responsabilidade é de
todos.

[B2-05] — Em relagdo a classificacdo e avaliagdo dos riscos, existe um mapeamento dos
riscos na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e frequéncia?

Apenas na area operacional. A equipe de manuteng¢do industrial classifica os
equipamentos por gravidade e possiveis impactos que possam afetar o resultado e a seguranga
dos colaboradores.

[B2-06] — Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestao de risco?

Sim.

[B2-07a] — A Organizagdo tem a pratica de realizar revisdes de desempenho da
gestao/gerenciamento dos riscos?

Sim. A ultima revisdo foi realizada em 2018. A cada 2 anos a empresa realiza estas
avaliacoes.
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[B2-07b] — Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem indicadores de
gerenciamento de risco?

Geréncia de Risco (mercado e crédito) e Industria.

[B2-07c] — Os resultados desse processo sdo reportados aos principais stakeholders de
risco?

Nao.

[B2-08] — As informagdes, comunicagao e relatdrios decorrentes das praticas de gestao
de risco sdo amplamente divulgadas?

Nao. Somente a equipe de risco e a diretoria da cia possuem acesso aos indicadores.

Bloco 3- Verificar evidéncias isomérficas e suas forcas causais atuantes nos
processos de gestiao de risco nas empresas as quais o entrevistado faz parte Justificativa
metodologica

[B3-01] — Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento de risco na
companhia?

Nao sei responder. Desde que estou na cia a area ja existia.

[B3-02] — Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia obteve por
praticar gestdo de risco?

Escala de hedge trouxe bons resultados de precos e antecipa¢do a possiveis acidentes
sdo os principais a lembrar.

[B3-03] — Existem imposigoes legais que forgam a companhia praticar gestao de risco?
(ISO, SOX, TAC:s, financeiros...)

Nao.

[B3-04] — Historicamente o setor passou por momentos dificeis e de dependéncia ou
influéncia do Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relacdo a este
fato nesta organizagao?

Instabilidade dos pregos de combustiveis.

[B3-05] — Existe algum relatério gerado exclusivamente para atender a exigéncia
contratual ou de agentes reguladores?

Ndo.

[B3-06a] — A Organizagao adota modelos de remuneragao ajustada ao risco?
Ndo.

[B3-06b] — Qual ¢ a consequéncia?

NDA.

[B3-07a] — A Organizagao promove a disseminacao de cultura de gestao de risco junto
aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participacao de Associagdes,
orgaos de classe ou consultorias?

Sim.

[B3-07a] — Foi utilizado uso de consultoria, auditoria?

Sim.

[B3-08] — E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores, originarios de
outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestdo de risco na
companhia?

Sim.

[B3-09] — A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais do setor as
praticas de gestdo de risco como uma das causas do sucesso e de fracasso destas organizagdes?

Sim.

Bloco 4- Identificar as evidéncias isomdrficas na Gestao de risco corporativos das
empresas que passaram por processos de internacionalizacdo, quando for o caso.
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[B4-01] — Apos o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporagdo, a companhia passou a
conviver com exigéncia de padronizacdo de procedimentos de gestdo de risco por filiais,
controladas, com base em diretriz da matriz, controladora?

Sim.

[B4-02] — Apos o processo de Fusao, Cisao ou Incorporacao, quais as contribuigdes
quanto as praticas de gestdo de risco, podem ser observadas, tanto recebidas da matriz,
controladora quanto das ja existentes nas filiais, controladas antes e que foram legitimadas pela
matriz, controladora?

Visdao de mercado internacional, compliance e governanga corporativa. Itens que
faltavam para as empresas que foram frutos de negocios familiares.

[B4-03] — Apds o processo de Fusdo, Cisao ou Incorporacdao, em sua opinido, o que
melhorou ou perdeu valor, nas praticas de gestdo de risco na organizacao?

Segurancga, controle de risco de mercado (volatilidade de pregos) e risco de contra-
parte.

Entrevistado 4:
Transcri¢ao Entrevista

Mestrando: [B1-01] Qual a sua formag¢ao? sua especializagao?

Entrevistado: Engenheiro Quimico, com especializagdes na area comercial e
administrativa

Mestrando: [B1-02] Qual a seu cargo (fungao) e ha quanto tempo vocé esta na empresa
€ no

Entrevistado: Diretor Comercial da divisdo de agucar e bioenergia

Mestrando: [B1-03] Conte sua historia nas praticas de gestdo de risco, como vocé
iniciou e participa deste tema profissionalmente.

Entrevistado: Bom, quando a gestdo de risco da Bunge foi criada eu ndo estava na
Companhia, ja entrei com o processo implementado.

Mestrando: [B2-01] — Observamos apds pesquisa que essa empresa pratica
gestao/gerenciamento de riscos, fale por favor como sao realizadas estas praticas.

Entrevistado: Nos seguimos uma diretriz, em especial da minha &rea comercial, na
gestao de Commodities, tem que seguir a politica de gestao de risco. Ela ¢ revisada anualmente.

Mestrando: [B2-02] —Existem instrugdes de trabalho, procedimento padrao disponivel
ou sistematizado a todos os colaboradores?

Entrevistado: Sim, na area comercial nds temos a parte de controle, chamada controle
de posi¢do, long short, na minha area especifica, as usinas produzem uma certa quantidade de
acucar, uma certa quantidade de etanol, uma certa quantidade de energia elétrica, ai tem um
primeiro controle que ¢ um relatdrio que mostra nossa posi¢@o, se nés nao vendemos nada, nos
estamos a long, dai parte numa série de calculos entre a equivaléncia de vendas e produgao de
todos os produtos em relacdo a cana total, avaliando mix de produ¢do, rendimento, vapor usina
até voce chegar em uma quantidade de agucar a ser retirada ainda em que estou long, ¢ demais
produtos que estou long, etanol, energia... este ¢ o primeiro grande relatorio, ele ¢ dindmico.
Entdo existem politicas de risco de delimitam como e quanto eu vou vender de agticar na bolsa
de valores, como devo fazer o hedge cambial, assim, sdo as politicas de risco comercial.

Existe um outro relatorio de gestdao de risco, parte global, ndo quer dizer que todas as
areas da empresa espalhadas no mundo facam, mas se fizerem, este relatério demonstra o
quanto de risco o grupo esta se expondo, e depois tem um limite de posicao long e short, travas
né, dependendo da commoditie, dependendo da bolsa, vocé tem limites absolutos de volume
tantas mil toneladas long, tantas mil toneladas short. Além deste limite de volume existe um
controle de To DRAW, do ponto maximo de lucro, quanto que permito de uma perda.
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Normalmente tem limite mensal e limite anual. Existe uma area global de risco que realiza o
input via sistema das regras de risco. E tudo automatico.

Mestrando: [B2-03] — Os socios, o Conselho de Administragdo, as Diretorias, em
relacdo as praticas de Governanga e cultura da companhia, acompanham e estabelecem
responsabilidades de supervisao para o gerenciamento de riscos corporativos?

Entrevistado: Sim, existe toda uma politica global de risco.

Mestrando: [B2-04a] — A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo
quando da elaboragdo das estratégias e defini¢des de objetivos na companhia?

Entrevistado: Sim, existe uma area global que cuida disso em nivel mundial.

Mestrando: [B2-04b] — Existem limites a exposi¢do ao risco, praticas de hedge?

Entrevistado: Sim, como eu disse, todo o sistema policia as praticas de risco e hedge,
¢ eletronico. Ja ficamos limitados sistemicamente.

Mestrando: [B2-04c] — Existe a formalizacdo de Politica de gestao de risco?

Entrevistado: Sim, existe a politica de risco e todos os funciondrios sdo treinados
anualmente, vocé tem que fazer assinatura eletronica e tudo.

Mestrando: [B2-04d] — Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢ao ao
risco?

Entrevistado: Sim, existem algadas de aprovagao, limitacdes por responsabilidade, isto
¢ sistémico.

Mestrando: [B2-05] — Em relacdo a classificagdo e avaliacdo dos riscos, existe um
mapeamento dos riscos na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e
frequéncia?

Entrevistado: Sim, existe uma area que faz o controle da classificagao de risco,
gravidade, trata cada um deles, eu tenho contato mais com as ferramentas de gestao de risco de
precos que sao mais comuns da minha area, mas ndo sao as unicas.

Mestrando: [B2-06] — Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestdo de
risco?

Entrevistado: Temos uma area global mundo, que acompanha, monitora e controla as
acdes mapeadas de risco. Eu ndo participo diretamente, a ndo ser quando tem algo novo, quando
tem uma usina nova, uma operacao nova...

Mestrando: [B2-07a] — A Organizagdo tem a pratica de realizar revisdes de
desempenho da gestao/gerenciamento dos riscos?

Entrevistado: Nao, a pratica de gestdo de risco sdo ferramentas para evitar que acontega
um problema, a meta de desempenho ¢ em linhas gerais sobre resultado, o que pode acontecer
¢ se vocé ndo seguir uma posi¢do de risco, pode sofrer penalizagdes por nao ter seguido... €
chamado de BREACH, violagao da politica de risco.

Mestrando: [B2-07b] — Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem
indicadores de gerenciamento de risco?

Entrevistado: Nao temos um indicador de gerenciamento de risco, temos
consequéncias se ndo cumprirmos, por exemplo, cometi um BREACH porque desconhecia
desta parte da politica, ¢ um BREACH, sera formalizado, mas ndo vai ter uma penalizagdo mais
grave, mas ao contrario, sabedor dos seus limites e ainda faz, a penaliza¢ao ¢ maior, no ultimo
caso a demissao.

Mestrando: [B2-07c] — Os resultados desse processo sdo reportados aos principais
stakeholders de risco?

Entrevistado: Sim, tem relatorios de sustentabilidade e outros informados ao publico.

Mestrando: [B2-08] — As informagdes, comunicagdo e relatorios decorrentes das
praticas de gestao de risco sao amplamente divulgadas?

Entrevistado: Sim, existe um departamento que cuida disso a nivel internacional.
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Mestrando: [B3-01]— Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento
de risco na companhia?

Entrevistado: Eu nao estava aqui desde o comego, esse processo € antigo, acredito ser
por conta de exigéncias de mercado e pelo fato das obrigacdes em bolsa.

Mestrando: [B3-02]— Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia
obteve por praticar gestdo de risco?

Entrevistado: Acredito que melhorou seus controles internos, ficando mais rigoroso,
evitando problemas futuros...

Mestrando: [B3-03] — Existem imposi¢des legais que forgam a companhia praticar
gestao de risco? (ISO, SOX, TACs, financeiros...)

Entrevistado: No grande corporativo acredito que sim, no campo comercial em que
participo ndo, pode ser que em outras areas da empresa, hoje nés ndo temos obrigacdes com
certificagdo, todo o nosso agticar esta voltado para exportagdo, agucar VHP, ai ndo precisa, €
etanol com fins carburante também ndo precisa de certificagao.

Mestrando: [B3-04] — Historicamente o setor passou por momentos dificeis e de
dependéncia ou influéncia do Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em
relacdo a este fato nesta organizacao?

Entrevistado: Estou a 15 anos, na 4rea do agrobusiness que fiquei entre 2006 a 2012 ja
era bem so6lida, bem estabelecida, as praticas de gestdo de risco, teve uma mudanga depois da
crise de 2008 e 2009, entdo mudou refazendo toda a matriz de risco, até por conta das mudangas
da legislagdao americana, e isto refletiu em todo o grupo, mais relatorios, mais controles. Quando
vim na gestdo comercial ainda ndo tinha um acompanhamento tao forte quanto do agrobusiness,
mas hoje ja tem também nesta area o reflexo.

Mestrando: [B3-05] — Existe algum relatério gerado exclusivamente para atender a
exigéncia contratual ou de agentes reguladores?

Entrevistado: No meu caso s6 os internos, cobrados pela empresa para controle e
gerenciamento de risco.

Mestrando: [B3-06a] — A Organizacdo adota modelos de remuneracao ajustada ao
risco?

Entrevistado: Nao, somente sobre resultados, acredito que a gestdo de risco ¢ uma
cobranga, regra, ndo temos desempenho sobre algo que ¢ de responsabilidade inerente a fungao.

Mestrando: [B3-06b] — Qual ¢ a consequéncia?

Entrevistado: Se a pessoal descumprir as regras, pode ser demitida.

Mestrando: [B3-07a] — A Organizacao promove a disseminacao de cultura de gestdo
de risco junto aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participagao
de Associagoes, orgaos de classe ou consultorias?

Entrevistado: Sim, constantemente passamos por treinamentos, reciclagem ou itens
novos a serem tratados, mas sempre interno, sem participagdo de terceiros, consultorias...

Mestrando: [B3-07a] — Foi utilizado uso de consultoria, auditoria?

Entrevistado: Nao se utilizou consultoria, até onde participei a Bunge ja tem toda uma
estrutura, mas tudo feito interno, no DNA, quem vem de fora acaba que tendo que se incorporar
A0S Processos.

Mestrando: [B3-08] — E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores,
originarios de outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestao
de risco na companhia?

Entrevistado: Internamente ja acontece isso com o Job change. O job change contribui
internamente com a rotacdo de profissionais internamente contribuem neste processo, 0s
profissionais trocam de posigdes e isto contribui no processo, por exemplo, sai do negocio do
milho, vim para o agtcar, isto ocorre inclusive para outros paises, sai alguém daqui da logistica
de agucar do Brasil e vai fazer graos em Barcelona.
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Mestrando: [B3-09] — A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais
do setor as praticas de gestdo de risco como uma das causas do sucesso e de fracasso destas
organizacoes?

Entrevistado: A Bunge ¢ um grande Player no Agrobusiness, muitas empresas a
observam como referéncia, assim, acredito que esta visao ¢ reconhecida.

Mestrando: [B4-01]— Apds o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporagdo, a companhia
passou a conviver com exigéncia de padronizacdo de procedimentos de gestdo de risco por
filiais, controladas, com base em diretriz da matriz, controladora?

Entrevistado: Sim, a Bunge fez investimentos em unidades de produgdo, a gestdo de
risco € corporativo em S@o Paulo, assim todas as unidades sdo produtoras e reportam para Sao
Paulo.

Mestrando: [B4-02] — Apos o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporagdo, quais as
contribui¢des quanto as praticas de gestao de risco, podem ser observadas, tanto recebidas da
matriz, controladora quanto das ja existentes nas filiais, controladas antes e que foram
legitimadas pela matriz, controladora?

Entrevistado: Nos processos de aquisi¢do, as empresas passaram a reportar de forma
corporativa, precisando se adequar as politicas de risco e gestao da Bunge, ¢ um processo
natural.

Mestrando: [B4-03] — Ap6s o processo de Fusdo, Cisdao ou Incorporagdo, em sua
opinido, o que melhorou ou perdeu valor, nas praticas de gestdo de risco na organizagao?

Entrevistado: As que nao tinham passaram a ter gestdo de risco, as que ja tinham,
melhoraram.

Entrevistado 5

Transcri¢do Entrevista

Bloco 1- Identificar o perfil do respondente ligado a gestao de risco.

[B1-01] Qual a sua formagao? (Contabilidade, Administragdo, Economia, Outras);
Qual sua especializacdo? (Graduagdo, Especializacdo, Mestrado, Doutorado, Outras)

Contabilidade, graduado em ciéncias contabeis

[B1-02] Qual a seu cargo (funcdo) e ha quanto tempo vocé estd na empresa e no cargo?

Controller, estou na empresa a apenas 1 més, mas possuo mais de 4 anos de experiéncia
na funcao.

[B1-03] Conte sua historia nas praticas de gestao de risco, como voc€ iniciou e participa
deste tema profissionalmente.

Como controller sou responsavel por gerenciar o risco financeiro no que diz respeito a
exposicdo a moeda, taxas de juros e commodities.

Bloco 2- Analise da visao dos entrevistados quanto a pratica de gestao de risco

Justificativa metodologica

[B2-01] — Observamos ap0s pesquisa que essa empresa pratica gestao/gerenciamento de
riscos, fale por favor como sdo realizadas estas praticas.

Diariamente sdo calculados os balangos de exposicdo para cada tipo de risco e
reportados para um grupo responsavel por executar operacdes de hedge. Existem limites de
exposicao aprovados pelo board da empresa e quando a exposicao esta fora do limite a mesa de
operagdes deve fazer o hedge.

[B2-02] —Existem instru¢des de trabalho, procedimento padrao disponivel ou
sistematizado a todos os colaboradores?

Existem manuais de procedimento para que toda a Companhia elabore os relatérios no
mesmo padrao e utilizando o mesmo conceito.
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[B2-03] — Os sdcios, o Conselho de Administragdo, as Diretorias, em relacao as praticas
de Governanga e cultura da companhia, acompanham e estabelecem responsabilidades de
supervisao para o gerenciamento de riscos corporativos?

Existem comités de monitoramento com responsabilidade e regras bem definidas. O
reporte das informacgodes ¢ feito pelo time de controladoria e analisado pelo time de risco e as
decisdes sdo tomadas pela mesa de operagdes amparada pelas diretrizes estabelecidas no board.

[B2-04a] — A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo quando da
elaboracao das estratégias e defini¢cdes de objetivos na companhia?

Sim, como a moeda funcional ¢ o dolar 100% das estratégias locais estdo relacionadas
com o gerenciamento de risco.

[B2-04b] — Existem limites a exposi¢do ao risco, praticas de hedge?

Sim, conforme descrito em itens anteriores, esses limites sdo aprovados pelo executivos
que ficam alocados fora do pais e a diretriz € repassada para a operacao local

[B2-04c] — Existe a formalizacao de Politica de gestdo de risco?

Sim, por meio de politicas escritas e aprovadas.

[B2-04d] — Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢do ao risco?

Controller ¢ o responsavel por reportar os balancos de exposi¢ao

Departamento de gerenciamento de riscos analise e quando estd fora do limite aciona a
mesa de operacgdes para realizar o hedge.

[B2-05] — Em relagdo a classificacdo e avaliagdo dos riscos, existe um mapeamento dos
riscos na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e frequéncia?

Nao de forma estruturado

[B2-06] — Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestao de risco?

Sim.

[B2-07a] — A Organizagdao tem a pratica de realizar revisdes de desempenho da
gestao/gerenciamento dos riscos?

Sim, em bases diarias, semanais € mensais.

[B2-07b] — Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem indicadores de
gerenciamento de risco?

Existe um departamento especifico para agrupar os indicadores e gerencia-los.
Chamamos de risk management department.

[B2-07¢] — Os resultados desse processo sao reportados aos principais stakeholders de
risco?

Sim.

[B2-08] — As informagdes, comunicacao e relatdrios decorrentes das praticas de gestdo
de risco sao amplamente divulgadas?

Nao, existe um canal especifico para a divulgacdo desses resultados. Este canal envolve
as principais liderancgas da empresa.

Bloco 3- Verificar evidéncias isomérficas e suas forcas causais atuantes nos
processos de gestiao de risco nas empresas as quais o entrevistado faz parte Justificativa
metodologica

[B3-01] — Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento de risco na
companhia?

Como a moeda funcional da Companhia ¢ o dolar e os produtos vendidos sdo
commodities, existe uma necessidade constante de monitoramento de risco. Essa onde comegou
a partir de 2015 depois de um prejuizo incorrido com operagdes financeiras.

[B3-02] — Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia obteve por
praticar gestdo de risco?

A gestdo correta de risco da maior seguranca nos resultados que a Companhia podera
entregar ao acionsitas.
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[B3-03] — Existem imposi¢des legais que for¢am a companhia praticar gestdo de risco?
(ISO, SOX, TAC:s, financeiros...)

Nio.

[B3-04] — Historicamente o setor passou por momentos dificeis e de dependéncia ou
influéncia do Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relacao a este
fato nesta organizagao?

A politica de controle de precos de combustiveis reflete diretamente no negocio, uma
vez que um dos produtos e o etanol.

[B3-05] — Existe algum relatorio gerado exclusivamente para atender a exigéncia
contratual ou de agentes reguladores?

Nio.

[B3-06a] — A Organizac¢do adota modelos de remuneracdo ajustada ao risco?
Nio .

[B3-06b] — Qual ¢ a consequéncia?

N/A

[B3-07a] — A Organizac¢ao promove a disseminacao de cultura de gestao de risco junto
aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participacao de Associacoes,
orgdos de classe ou consultorias?

Sim.

[B3-07a] — Foi utilizado uso de consultoria, auditoria?

Nio.

[B3-08] — E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores, originarios de
outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestao de risco na
companhia?

Sim, a contratacao de diversos profissionais vindos de empresas que ja tinham a gestao
de riscos em sua cultura facilitou a implantagdo dessa politica da Companhia.

[B3-09] — A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais do setor as
praticas de gestdo de risco como uma das causas do sucesso e de fracasso destas organizagdes?

Sim.

Bloco 4- Identificar as evidéncias isomorficas na Gestiao de risco corporativos das
empresas que passaram por processos de internacionalizacio, quando for o caso.

[B4-01] — Apos o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporagdo, a companhia passou a
conviver com exigéncia de padronizacdo de procedimentos de gestdo de risco por filiais,
controladas, com base em diretriz da matriz, controladora?

N/A

[B4-02] — Apos o processo de Fusao, Cisao ou Incorporacdo, quais as contribuigdes
quanto as praticas de gestdo de risco, podem ser observadas, tanto recebidas da matriz,
controladora quanto das ja existentes nas filiais, controladas antes e que foram legitimadas pela
matriz, controladora?

N/A

[B4-03] — Apds o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporacdo, em sua opinido, o que
melhorou ou perdeu valor, nas praticas de gestao de risco na organizagao?

N/A.

Folha rascunho

Entrevistado 6

Transcri¢ao Entrevista
Bloco 1- Identificar o perfil do respondente ligado a gestao de risco.
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[B1-01] Qual a sua formagao? (Contabilidade, Administragdao, Economia, Outras);
Qual sua especializacdo? (Graduagdo, Especializacdo, Mestrado, Doutorado, Outras)

Contador com MBA em controladoria, Atualmente cursando mestrado profissional

[B1-02] Qual a seu cargo (funcdo) e ha quanto tempo vocé estd na empresa e no cargo?

Trabalhei por 6 anos como controller da Tereos do Brasil actcar e energia e estou a 2,5
anos como controller corporativo da Cofco do brasil que atua entre outros no mercado
sucroenergético.

[B1-03] Conte sua histdria nas praticas de gestdo de risco, como vocé iniciou e participa
deste tema profissionalmente.

A consolidagdo do setor sucroenergético, anteriormente constituido de empresas
familiares que foram adquiridas por grandes players, trouxe também um maior profissionalismo
na gestdo como um todo. A gestdo de riscos no setor ocorre nos principais pilares:

a) Adequagdo as regras internacionais de contabilidade

b) Implementacdo de regras de governanga corporativa

¢) Implementagao/aprimoramento dos controles internos

d) Mapeamento dos riscos de mercado em uma atuagao mais globalizada

e) Aprimoaramento do usos de instrumentos financeiros de derivativos de modo a mitigar
riscos de cambio e pregos.

Bloco 2- Analise da visao dos entrevistados quanto a pratica de gestao de risco

Justificativa metodologica

[B2-01] — Observamos ap0s pesquisa que essa empresa pratica gestao/gerenciamento de
riscos, fale por favor como sdo realizadas estas praticas.

A empresa estruturou so departamentos de mapeamento € monitoramentos dos
controles internos.; implementou setores especificos de analises e monitoramento dos riscos de
mercado e cambio, o qual existe um comité de analise/decisdo dos instrumentos de derivativos
que serdo contratados, e planos estratégicos de curto e médio prazo para novos investimentos.

Existe ainda um aprimoramento e divulgag@o de c6digos de conduta e canal de ouvidoria
o qual quaisquer desvio de atitude em dissonancia ao codigo de conduta sdao investigados e
analisados.

[B2-02] —Existem instru¢des de trabalho, procedimento padrao disponivel ou
sistematizado a todos os colaboradores?

Além do cédido de conduta, o processos sao mapeados e as rotinas instrucdes de
trabalhos sdo formalizadas e publicadas em um portal.

Existem ainda politicas especificas que sdo divulgadas e rotineiramente revisadas com
relag@o a viagens, comportamentos, atuagao, reports etc

[B2-03] — Os sdcios, o Conselho de Administragdo, as Diretorias, em relacao as praticas
de Governanga e cultura da companhia, acompanham e estabelecem responsabilidades de
supervisao para o gerenciamento de riscos corporativos?

A cofco do Brasil ¢ uma empresa derivada da aquisi¢ao de 02 outras empresas (Noble
agri e Nidera) tendo como acionaistas controladores a Cofco China, estatal do governo.

Desta forma os valores e cultura vem sendo difundidos e alinhados com os valores da
matriz, que incluem padrdes de ética, niveis de aprovagao, politicas e procedimentos internos.,
sendo que todo diretor possui um “deputy” ou seja um vice que acompanha todas as descisdes
locais e garatem que estdo adequadamente alinhados com as polpiticas e procedimentos do
grupo.

[B2-04a] — A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo quando da
elaboracao das estratégias e defini¢cdes de objetivos na companhia?

Sim, nos planos de médio e longo prazo, sdo definidos as acdes e planos de
investimentos e os niveis de Governanga destes projetos em especificos. Todas as estratégias
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possuem como baluartes o cumprimento integral das legislagdes brasileiras, englobando e
tipificando os potenciais riscos:

- Riscos de imagem, - riscos regulatdrios, - contigencias (civeis/trabalhistas/tributarias),
- riscos de mercado, - riscos de cambio, - riscos de crédito, Etc Dentros destes riscos sdo
efetuadas as devidas politicas e comités de internos de monitoramento.

[B2-04b] — Existem limites a exposi¢do ao risco, praticas de hedge?

Sim, a utiliza¢ao de instrumentos derivativos sao determinados por politicas e comités
de risco, havendo defini¢do de limites de exposi¢do a cada risco.

[B2-04c] — Existe a formalizagdo de Politica de gestao de risco?

Sim, existem politicas globais emitidas pelo grupo controlador, que ainda passam por
uma adequacao local quando necessitam de maior detalhamento e ou restrigao.

[B2-04d] — Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢do ao risco?

Cada divisao de negocios possui um Business Lider que se reporta diretamente ao
presidente global e conjuntamente com CFO prestam contas dos riscos e resultados.

[B2-05] — Em relacao a classificagdo e avaliagdo dos riscos, existe um mapeamento dos
riscos na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e frequéncia?

Trabalho em andamento, exite um analise global dos pontos criticos € monitoramento.

[B2-06] — Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestdo de risco?

Existem os seguintes times: - riscos de mercado, - exposure e riscos de cambio, -
controles internos - SAFETY AND ENVIROMENTAL

[B2-07a] — A Organizagdo tem a pratica de realizar revisdes de desempenho da
gestao/gerenciamento dos riscos?

Em processo de implementagao

[B2-07b] — Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem indicadores de
gerenciamento de risco?

Atualmente os principais riscos com indicadores sdo: Acidentes de trabalho (safety)

Ac¢des ambientais, Derivativos (mercado e cambio)

[B2-07c] — Os resultados desse processo sao reportados aos principais stakeholders de
risco?

Sim, trimestral. Existe um relatorio de riscos / oportunidades e contingencias

[B2-08] — As informagdes, comunicacdo e relatdrios decorrentes das praticas de gestdo
de risco sao amplamente divulgadas?

As politicas sim, no caso de incidentes, somente os gestores sio envolvidos nas
investigacées e comunicacio entre os pares.

Bloco 3- Verificar evidéncias isomérficas e suas forcas causais atuantes nos
processos de gestiao de risco nas empresas as quais o entrevistado faz parte Justificativa
metodologica

[B3-01] — Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento de risco na
companhia?

Requisito da matriz

[B3-02] — Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia obteve por
praticar gestdo de risco?

Melhora de varios indices , melhora da performance e melhora do monitoramento dos
risco na defini¢cdo de planos de longo prazo

[B3-03] — Existem imposigoes legais que forgam a companhia praticar gestao de risco?
(ISO, SOX, TAC:s, financeiros...)

Existem alguns TACs pontuais em algumas unidades, ndo existem nenhuma outra
imposicao legal /regulamentar ou contratual
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[B3-04] — Historicamente o setor passou por momentos dificeis e de dependéncia ou
influéncia do Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relacdo a este
fato nesta organizagao?

Tributarios , trabalhistas e ambiental

[B3-05] — Existe algum relatorio gerado exclusivamente para atender a exigéncia
contratual ou de agentes reguladores?

Relatdrios de risco nao.

[B3-06a] — A Organizac¢do adota modelos de remuneracdo ajustada ao risco?

Nao

[B3-06b] — Qual ¢ a consequéncia?

N/A

[B3-07a] — A Organizac¢ao promove a disseminacao de cultura de gestao de risco junto
aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participacao de Associagoes,
orgdos de classe ou consultorias?

Sim em relagdo a seguranca no trabalho

[B3-07a] — Foi utilizado uso de consultoria, auditoria?

Nao

[B3-08] — E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores, originarios de
outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestdo de risco na
companhia?

Sim, a empresa teve grande turn around, com a implementagao de novos procedimentos
advindos de outras empresas

[B3-09] — A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais do setor as
praticas de gestdo de risco como uma das causas do sucesso e de fracasso destas organizagdes?

+/- reconhece que a falta delas podera determinar o fracasso.

Bloco 4- Identificar as evidéncias isomdrficas na Gestao de risco corporativos das
empresas que passaram por processos de internacionalizacio, quando for o caso.

[B4-01] — Apos o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporagdo, a companhia passou a
conviver com exigéncia de padronizacdo de procedimentos de gestdo de risco por filiais,
controladas, com base em diretriz da matriz, controladora?

sim

[B4-02] — Apos o processo de Fusao, Cisao ou Incorporacdo, quais as contribuigdes
quanto as praticas de gestdo de risco, podem ser observadas, tanto recebidas da matriz,
controladora quanto das ja existentes nas filiais, controladas antes e que foram legitimadas pela
matriz, controladora?

Existem politicas de ambito global quanto local que devem estarem alinhadas a todos
colaboradores.

[B4-03] — Apds o processo de Fusdo, Cisao ou Incorporagdao, em sua opinido, o que
melhorou ou perdeu valor, nas praticas de gestdo de risco na organizacao?

Melhorou

Entrevistado 7

Transcri¢ao Entrevista
Bloco 1- Identificar o perfil do respondente ligado a gestao de risco.
[B1-01] Qual a sua formagao? (Contabilidade, Administragdo, Economia, Outras);
Qual sua especializacdo? (Graduagdo, Especializacdo, Mestrado, Doutorado, Outras)
Engenharia Civil Escola Politécnica USP
[B1-02] Qual a seu cargo (funcdo) e ha quanto tempo vocé estd na empresa e no cargo?
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Estou na Empresa desde 1972. Meu cargo atual ¢ Membro do Conselho. Fui CEO por
15 anos tendo sido Diretor desde 1972.

[B1-03] Conte sua historia nas praticas de gestao de risco, como voc€ iniciou e participa
deste tema profissionalmente.

Sempre estive ligado a analise de riscos na empresa por responsabilidade como gestor,
mas de formalmente e organizadamente.

Estamos no processo de criar uma matriz de risco e politicas de gestdao de risco.

Bloco 2- Analise da visdo dos entrevistados quanto a pratica de gestao de risco

Justificativa metodologica

[B2-01] — Observamos ap0Os pesquisa que essa empresa pratica gestao/gerenciamento de
riscos, fale por favor como sdo realizadas estas praticas.

Nao se aplica — vira com implementacdo da matriz de risco e politicas de gestao de risco.

[B2-02] —Existem instru¢cdes de trabalho, procedimento padrao disponivel ou
sistematizado a todos os colaboradores?

Nao se aplica— vira com implementag¢ao da matriz de risco e politicas de gestdo de risco.

[B2-03]— Os socios, o Conselho de Administragdo, as Diretorias, em relacdo as praticas
de Governanga e cultura da companhia, acompanham e estabelecem responsabilidades de
supervisdo para o gerenciamento de riscos corporativos?

Esse ¢ o objetivo — com implementacao da matriz de risco e politicas de gestao de risco.

[B2-04a] — A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo quando da
elaboragdo das estratégias e defini¢cdes de objetivos na companhia?

Sim

[B2-04b] — Existem limites a exposi¢do ao risco, praticas de hedge?

Existem limites a exposi¢do de risco em praticas de hedge aprovadas pelo Conselho de
Administragao

[B2-04c] — Existe a formalizacao de Politica de gestdo de risco?

Em processo

[B2-04d] — Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢ao ao risco?

Em processo

[B2-05] — Em relacgdo a classificacdo e avaliacao dos riscos, existe um mapeamento dos
riscos na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e frequéncia?

Sim esta em elaboragcdo uma matriz de riscos com trés niveis de gravidade.

[B2-06] — Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestdo de risco?

Nao — responsabilidade do CEO e executivos.

[B2-07a] — A Organizagdo tem a pratica de realizar revisdes de desempenho da
gestdo/gerenciamento dos riscos?

Nao

[B2-07b] — Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem indicadores de
gerenciamento de risco?

Todos os setores das atividades que sao escolhidas para compro a Matriz de Riscos.

[B2-07c] — Os resultados desse processo sdo reportados aos principais stakeholders de
risco?

Sim

[B2-08] — As informagdes, comunicagao e relatdrios decorrentes das praticas de gestao
de risco sdo amplamente divulgadas?

Sim

Bloco 3- Verificar evidéncias isomérficas e suas forcas causais atuantes nos
processos de gestiao de risco nas empresas as quais o entrevistado faz parte Justificativa
metodologica
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[B3-01] — Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento de risco na
companhia?

Necessidade do proprio negocio. Inicia-se com os mais evidentes (financeiro —
seguranca individual — meio ambiente etc.) até chegar-se a Matriz.

[B3-02] — Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia obteve por
praticar gestao de risco?

Melhor resultado e controle de acidentes e praticas financeiras de hedge.

[B3-03] — Existem imposigoes legais que forgam a companhia praticar gestao de risco?
(ISO, SOX, TAC:s, financeiros...)

Sim: TACs, covenants com bancos, compliance com clientes sobre qualidade e
seguranca alimentar etc.

[B3-04] — Historicamente o setor passou por momentos dificeis e de dependéncia ou
influéncia do Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relacao a este
fato nesta organizagao?

Risco da caneta do governo na ingeréncia e ma gestao das politicas publicas.

[B3-05] — Existe algum relatério gerado exclusivamente para atender a exigéncia
contratual ou de agentes reguladores?

Nao

[B3-06a] — A Organizagdo adota modelos de remuneragao ajustada ao risco?

Nao

[B3-06b] — Qual ¢ a consequéncia?

[B3-07a] — A Organizac¢ao promove a disseminacao de cultura de gestao de risco junto
aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participacao de Associacoes,
orgdos de classe ou consultorias?

Sim parcialmente.

Consultorias ajudam a elaborar as politicas de gestdo de risco.

[B3-07a] — Foi utilizado uso de consultoria, auditoria?

Sim

[B3-08] — E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores, originarios de
outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestao de risco na
companhia?

Sim

[B3-09] — A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais do setor as
praticas de gestdo de risco como uma das causas do sucesso e de fracasso destas organizagoes?

Sim, infelizmente mais por fracassos que de sucesso.

Bloco 4- Identificar as evidéncias isomoérficas na Gestiao de risco corporativos das
empresas que passaram por processos de internacionalizacio, quando for o caso.

Exigéncias para normas e praticas de qualidade e seguranga alimentar.

[B4-01] — Apods o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporagdo, a companhia passou a
conviver com exigéncia de padronizacdo de procedimentos de gestdo de risco por filiais,
controladas, com base em diretriz da matriz, controladora?

Nao se aplica

[B4-02] — Apods o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporacdo, quais as contribuicdes
quanto as praticas de gestdo de risco, podem ser observadas, tanto recebidas da matriz,
controladora quanto das ja existentes nas filiais, controladas antes e que foram legitimadas pela
matriz, controladora? Resposta: Nao se aplica

[B4-03] — Apds o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporacdo, em sua opinido, o que
melhorou ou perdeu valor, nas praticas de gestao de risco na organizagao?

Nao se aplica
Entrevistado 8
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Transcri¢do Entrevista

Bloco 1- Identificar o perfil do respondente ligado a gestiao de risco.

[B1-01] Qual a sua formagao? (Contabilidade, Administracdo, Economia, Outras); Qual sua
especializacao? (Graduagdo, Especializacdo, Mestrado, Doutorado, Outras)

Graduado em Ciéncias Contabeis, com MBA em Controladoria ¢ Finangas.

[B1-02] Qual a seu cargo (funcdo) e ha quanto tempo vocé estd na empresa e no cargo?
Diretor Financeiro. Na empresa ha 16,5 anos, hd 9 meses na fungao (anteriormente na Geréncia
de Controladoria).

[B1-03] Conte sua histdria nas praticas de gestdao de risco, como vocé iniciou e participa deste
tema profissionalmente.

Em 2015 a empresa passou a fazer vendas diretas ao mercado (até entdo era cooperada) e foi
criada a area de Gestao de Riscos de mercado, estando sob minha gestao desde entdo.

Bloco 2- Analise da visio dos entrevistados quanto a pratica de gestio de risco
Justificativa metodologica

[B2-01] — Observamos apds pesquisa que essa empresa pratica gestao/gerenciamento de riscos,
fale por favor como sdo realizadas estas praticas.

Gerenciamos basicamente dois riscos de mercado: risco de commodity (agtiicar) e de moeda
(dolar).

Acgucar — mensurar qual a quantidade de aguicar exposta ano a ano e realizar a cobertura dessa
exposicdo mediante fixacdo em bolsa de futuros.

Agucar — mensurar a exposicdo cambial advinda das diversas atividades da companhia
(compras, vendas, financiamentos) e realizar a cobertura, olhando sempre para a exposi¢ao
liquida em moeda estrangeira.

[B2-02] —Existem instru¢des de trabalho, procedimento padrao disponivel ou sistematizado a
todos os colaboradores?

Temos uma politica de Gestdo de riscos, definida pela area e aprovada pelo Conselho, que ¢
seguida por todas as areas, sendo a area de Gestdo de riscos a guardia dessa politica.

Outras politicas, como a de gestdo financeira, por exemplo, sdo linkadas aquela politica.
[B2-03] — Os socios, o Conselho de Administracdo, as Diretorias, em relagdo as praticas de
Governanca e cultura da companhia, acompanham e estabelecem responsabilidades de
supervisdo para o gerenciamento de riscos corporativos?
Em se tratando dos riscos descritos acima e tratados na politica de gestdo de riscos, as
responsabilidades estdo tratados na propria politica.
Para os demais riscos corporativos ndo abrangidos pela politica, a responsabilidade ¢ dada pelos
acionistas/Conselho as respectivas Diretorias e estas, por sua vez, cascateiam a
responsabilidade para suas geréncias e equipes.
[B2-04a] — A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo quando da elaboracao
das estratégias e defini¢cdes de objetivos na companhia?
Sim, a gestdo de riscos de mercado ¢ considerada estratégica, sendo um dos poucos assuntos
que ¢ pauta permanente das reunides de Conselho.
[B2-04b] — Existem limites a exposi¢do ao risco, praticas de hedge?
Sim. A politica estabelece todos os limites de exposicao permitidos e todos os instrumentos de
hedge que sdo permitidos.
A area de gestdo de risco acompanha o atendimento dessas regras e reporta, semanalmente, o
nivel de compliance a politica.
[B2-04c] — Existe a formalizagao de Politica de gestdao de risco?

Ja comentado.
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[B2-04d] — Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢do ao risco?
O risco ¢ da companhia. A gestdao do risco cabe a area de origem, ou seja, risco de commodity
¢ da area comercial, risco de moeda da area financeira, € assim sucessivamente.
[B2-05] — Em relagdo a classificagdo e avaliacao dos riscos, existe um mapeamento dos riscos
na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e frequéncia?

Nao ha esse mapeamento de forma ampla.
[B2-06] — Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestdo de risco?
Especificamente para os riscos descritos acima existe a area de gestao de riscos.
Outros departamentos olhos para a questdo, como a area de controles internos, que foca em
procedimentos operacionais.

[B2-07a] — A Organizagdo tem a pratica de realizar revisdes de desempenho da
gestdo/gerenciamento dos riscos?
Nao.

[B2-07b] — Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem indicadores de
gerenciamento de risco?
Comercial, Financeiro e Gestdo de Riscos.
[B2-07¢] — Os resultados desse processo sdo reportados aos principais stakeholders de risco?
Sim.
[B2-08] — As informacgdes, comunicacao e relatorios decorrentes das praticas de gestdo de risco sdo
amplamente divulgadas?
Somente aqueles que julgamos necessario.

Bloco 3- Verificar evidéncias isomorficas e suas for¢as causais atuantes nos processos de gestio de
risco nas empresas as quais o entrevistado faz parte Justificativa metodologica
[B3-01] — Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento de risco na companhia?
Falando de risco de commodity e moeda, quando a empresa deixou de ser cooperada e passou a ter
exposig¢do direta a esses riscos no mercado.
[B3-02] — Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia obteve por praticar gestdo de
risco?

Em 2 dos tltimos 5 anos a companhia conseguir resultados cerca de 30% acima do mercado em

func¢do da pratica da gestdo de riscos.

[B3-03] — Existem imposi¢des legais que forgam a companhia praticar gestdo de risco? (ISO, SOX,
TAC:s, financeiros...)
Nao. De qualquer forma, o mercado financeiro valoriza muito a existéncia e a eficacia desse processo.
[B3-04] — Historicamente o setor passou por momentos dificeis ¢ de dependéncia ou influéncia do
Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relagdo a este fato nesta organizagdo?
A dependéncia do Estado deixou de existir com o fim do IAA no inicio dos anos 90. Eu nio estava na
Companhia naquele momento e ndo consigo comentar nada a respeito.
[B3-05] — Existe algum relatério gerado exclusivamente para atender a exigéncia contratual ou de
agentes reguladores?
Nao.
[B3-06a] — A Organizagdo adota modelos de remuneragédo ajustada ao risco?
De certa forma, visto que a remuneragdo variavel dos gestores esta atrelada a um determinado nivel de
lucratividade.
[B3-06b] — Qual ¢ a consequéncia?
[B3-07a] — A Organizagdo promove a disseminagdo de cultura de gestdo de risco junto aos
colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participacdo de Associagdes, 6rgaos de
classe ou consultorias?

Nao
[B3-07a] — Foi utilizado uso de consultoria, auditoria?
Sim, na implementa¢do do modelo.
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[B3-08] — E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores, originarios de outras empresas,
contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestdo de risco na companhia?
Sim, ja que a cultura ndo existia na companhia.

[B3-09] — A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais do setor as praticas de gestao de
risco como uma das causas do sucesso ¢ de fracasso destas organizagdes?
Sem divida.
Bloco 4- Identificar as evidéncias isomorficas na Gestio de risco corporativos das empresas que
passaram por processos de internacionalizacio, quando for o caso.
[B4-01] — Apo6s o processo de Fusdo, Cisao ou Incorporagdo, a companhia passou a conviver com
exigéncia de padronizagdo de procedimentos de gestdo de risco por filiais, controladas, com base em
diretriz da matriz, controladora?
N/A
[B4-02] — Apds o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporacdo, quais as contribui¢cdes quanto as praticas
de gestdo de risco, podem ser observadas, tanto recebidas da matriz, controladora quanto das ja
existentes nas filiais, controladas antes e que foram legitimadas pela matriz, controladora?
N/A
[B4-03] — Apos o processo de Fusdo, Cisao ou Incorporagdo, em sua opinido, o que melhorou ou perdeu
valor, nas praticas de gestdo de risco na organizacao?

N/A

Entrevistado 9
Transcri¢ao Entrevista

Mestrando: A primeira questdo do nosso bate-papo ¢ qual a vossa formagao?

Entrevistado: Eu sou formado em administracao de empresas.

Mestrando: Qual a ¢ a sua fun¢do hoje na empresa?

Entrevistado: Eu sou assessor financeiro, fico na area financeira do Grupo, tanto
financeiro como administrativo.

Como ¢ que funciona a pratica de Gestao de Risco no grupo? Como que vocés lidam?
Conta um pouquinho da historia.

Entrevistado: S6 pra entender, quando vocé diz risco, vocé ta falando de algum risco
especifico?

Mestrando: Risco de forma generalizada, por exemplo como ¢ que eu trato o risco
ambiental como € que eu trato o risco de Agticar, como trato risco cambial, no contexto geral...

Entrevistado: Comecando pela parte mais operacional, nés seguimos todos estes
modelos de gestdo operacional, ndo conseguiria lhe detalhar, mas no que diz respeito
principalmente na induastria, normas, etc. sao aplicados aqui, entdo a gente sempre gosta de
mostrar como exemplo a quantidade de certificagdes que nds temos aqui, nds entendemos que
as certificagdes ¢ uma demonstragao de gestao de riscos neste sentido, voce ta atendendo certos
critérios e por atender esses critérios Vocé tem algum maneira esta mitigando possiveis riscos...

Mestrando: Vocés chegaram a separar uma area, um departamento que cuide das
praticas de gestdo de risco?

Entrevistado: N6s nao temos por assim dizer uma area segregada de risco, entdo por
exemplo, olhando no lado operacional eu tenho uma érea de seguranga do trabalho, em termos
de riscos fisicos ela esta sendo coberta por esta area, eu tenho todas as normas ou por exemplo,
quando vc pensa nas NRs aqui no Brasil, aquilo de alguma maneira ¢ uma gestao de riscos,
vocé cumpre todas as normas, entao neste sentido nds sempre buscamos ser aderente possivel
as praticas de gestdo, entdo, eu diria que ndo tenho uma politica bem definida de gestdo de risco,
mas por buscar uma pratica de gestdo bem eficiente vocé acaba tendo uma mitigagao de risco
indireta.

Mestrando: Vocés tém trabalho com auditoria externa?
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Entrevistado: Sim, somas ha mais de 20 anos auditados por bigFour, sempre no final
do processo tem o relatério de controle. Nos ja fizemos trabalho principalmente no que diz
respeito a parte tributaria de auditoria interna, entdo com foco em identificar possiveis falhas
dentro da nossa area tributaria, mas assim, o que nés entendemos ¢ que a Gestao de Risco tem
que ser inerente ao processo, nds temos um consultor de seguros aqui, entao nds entendemos
que no momento que vocé ta contratando uma apoélice de seguro, vocé acaba tendo que fazer
uma avaliacao do risco que vocé ta correndo e nesse processo vocé acaba analisando algumas
variaveis que permitem decidir, se esse € o risco que vale a pena eu ter uma apolice de seguro
para gerenciar ou esse € o risco que vale a pena eu investir nele ja que a gestdo desses nao ¢
uma cobertura de seguro por exemplo.

Mestrando: Uma vez identificado o risco, como vocés fazem a sua gestao?

Entrevistado: Eu acho que ¢ muito pontual, eu ndo acho que tenha um procedimento
que valha pra qualquer area entendeu, entdo por exemplo, nds temos apolice, nds a chamamos
de riscos operacionais, mas vocé€ pode chamar de prédios e equipamentos, risco Gerais, entao
toda vez que a uma seguradora vem aqui para fazer uma avaliacao da Usina ela identifica varios
pontos, entdo acho que dependendo do ponto que a seguradora identificar a gente ataca, ndo
vou ter um procedimento para identificar cada um desses apontamentos.

Mestrando: Entdo esse controle ¢ pontual?

Entrevistado: Quando eu olho a empresa como um todo, ela acaba assim como eu falei,
eu ndo vou ter uma area que vai ficar olhando todos os riscos, Vocé dirige cada atividade entao
cada um tem que ser responsavel pelas exposicdes que a sua atividade estd gerando.
Obviamente que todas estas discussdes vao subindo. Como agente entende que a gestdo de risco
deve ser inerente a cada uma das atividades e ndo ter uma area especifica para controlar, com
excegdo por exemplo de seguranca do trabalho, cada um tem que olhar sua atividade e ver que
riscos que estdo gerando, mas toda esta avaliagdo sobe na hierarquia até chegar na estancia
final, em termos de estrutura de governanga do nosso grupo nds nao temos um conselho formal,
0 que nos temos ¢ uma diretoria executiva que atua como um conselho.

Entao sdo cinco diretores executivos, cada um com uma atribuigdo especifica dentro do
grupo, mas que todos os grandes temas sdo discutidos entre eles, entdo toda vez que nés temos
uma situagdo que envolve uma excursao, o colegiado avalia os caminhos para mitigar o risco.
Entdo vocé vai ter por exemplo um encarregado que vai levar para o gerente, que vai levar para
o diretor e eventualmente dependendo do tema a ser discutido vai se apresentar esse assunto na
reunido de diretoria, que ¢ semanal.

Mestrando: Entendi, entdo vocé leva a pauta sobre questdes de risco eventualmente?

Entrevistado: Sim, toda vez que se estima que este risco seja muito grande, com certeza
esse assunto vai ser deliberado 1a.

Mestrando: A medi¢do do risco € inserida no plano de metas dos colaboradores?

Entrevistado: Em termo de métrica de desempenho, a que trabalhamos hoje sdao mais
operacionais, nos ndo temos uma métrica especifica que leve a mensuracgao de risco nas metas,
ou impacto de um risco, certo. Entao hoje, analisando amplamente a empresa nds nao temos
nenhum acompanhamento em termos de avaliagdo neste sentido.

Mestrando: Como ¢ tratada as ocorréncias de impacto?

Entrevistado: O ponto de partida ¢ sempre o histdrico, aconteceu uma vez nés vamos
tentar identificar a origem daquela situacao e tomar atitude para evitar ou criar normas para que
aquela situacdo nao se repita. Entdo por exemplo, no caso de incéndio, a questdo do incéndio ¢
muito relevante para nés, principalmente porque nos temos um manejo organico, assim
primeiro, obviamente vocé tem a questao legal em relagdo a queima de cana, ou seja, ninguém
mais hoje pode queimar cana, mas no nosso caso especifico nem ¢ do nosso interesse devido
ao manejo que nds aplicamos aqui na nossa estrutura. Entdo, hoje, por exemplo, o que que foi
feito, temos algumas Torres de observagao do canavial, nés temos no caminhao bombeiro para
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atender possiveis focos de incéndio, nds nos juntamos a outras usinas, hoje existe um outro
grupo de usinas que atuam conjuntamente para atacar focos de incéndio; Entdo existe o risco
de queimada, sim existe, quais sdo todas as possiveis agdes mitigadoras deste risco que podemos
tomar? Obviamente que sempre levo em consideragao risco versus investimento, vamos colocar
desta maneira, certo?! Vamos colocar desta maneira, voltando para aquele exemplo de uma
auditoria de uma seguradora, tem risco que vocé tem que mostrar para a seguradora que ndo faz
sentido economicamente investir, o aspecto econdmico ¢ sempre levado em consideragao, o
custo/beneficio.

Mestrando: Vocé se recorda nesses ultimos 5 anos de pontos positivos e pontos
negativos que aconteceram nessas praticas de gestdo de risco que sdo assim marcantes para
voces?

Entrevistado: Vocé quer um exemplo especifico? Acredito que neste periodo a questao
do risco trabalhista. Nos tinhamos uma quantidade muito grande de agdes trabalhista,
comecamos a fazer um controle das situacdes recorrentes, os pedidos mais recorrentes, as
posi¢des mais frequentes, dai chegamos a uma conclusdo de que existia a situagdao que era a
questao da periculosidade do motorista do caminhdo, que, eu esqueci o nome dele, o caminhao
que abastece os equipamentos do campo entendeu, “Mestrando: os comboios”, isso, entdo
como regra, toda vez que iria comegar um abastecimento o motorista tinha que ficar longe do
caminha comboio, entdo o que acontece, eu tenho o risco fisico, recomendagdo por seguranca,
de ocorrer uma fatalidade, e também tinha o risco trabalhista, de a¢des sobre periculosidade,
insalubridade. Entdo o que foi feito, colocou-se uma corda de 20 m e toda vez que vai ter um
abastecimento, aquele motorista vai pegar um guarda-chuva que tem no caminhdo para se
proteger do sol, para ndo reclamar que ele ficar exposto ao sol e vai esticar aquela corda e vai
manter aquela corda esticada pra cumprir a regra de seguranca. E quase que prosaico, mas
atende a gestao de risco do caso.

Mestrando: As questdes legais acabam assim, sendo o principal motivador para a
gestao de risco?

Entrevistado: Vai além, como nos produzimos agticar organico tem todo um nivel de
exigéncia maior, tenho todo um nivel de certificagdo bem maior que em outras usinas, entao
por exemplo, no6s produzimos levedura que ¢ utilizada na ragdo animal, Entdo sdo outras
certificagdes que nds vamos atrds para poder comercializar aquela levedura, aquele tipo de
produto também.

Mestrando: Entdo existe toda esta forca de cobranga dos fornecedores para o controle
dos risco na produgao?

Entrevistado: Sim, nés chegamos num ponto, por exemplo, de que toda empresa
quando pensava numa certificagdo ou numa auditoria falava eu tenho que me preparar para
aquela auditoria ou para aquela certificagdo, hoje visto que nds temos um nimero cada vez
maior de certificagdes, nos entendemos que ndo temos que nos preparar, nds temos que
incorporar as melhores praticas a gestdo de maneira que a auditoria ou um processo de
certificagdo e efetivamente ndo traga nenhuma mudanga visto que ja incorporando tudo disso.

Mestrando: Perfeito. Quais sdo os principais pontos historicos que o governo acabou
influenciando nos processos da Usina?

Entrevistado: Nao ¢ uma questdo de Gestao de Risco entendeu, eu acho que esse risco
¢ uma coisa que vocé pode medir e gerenciar entendeu? Toda agdo politica vocé€ s6 consegue
ser reativo, acho que vocé ndo consegue ser proativo entendeu? e olhando no nosso caso
especificamente a unica alternativa que nés temos € olhar para dentro e tentar melhorar a nossa
gestdo lidando com a realidade, por exemplo, das acdes do governo que influenciaram os
precos, das imposigdes legais no campo, tem que se adaptar, gerenciando minha exposi¢ao.

Mestrando: Vocés utilizaram de praticas de hedge? Cambial, de pregos...?
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Entrevistado: Entdo, toda a parte de nosso agucar organico, nds que fazemos a
comercializacdo, o restante, nds fazemos parte Coopersucar, seguindo as politicas deles, que
comercializam nosso actcar. Dai, nos gerenciamos o risco cambial, ja que o acticar ¢ a mercado.
Quanto eu posso estar exposto a variacdo do cambio em 30, 60, 90 dias, entdo essa € nossa
politica. Hoje faz trés anos que nds também comegamos a fazer fixacdo do nosso agucar na
Bolsa de Nova York dentro de um modelo que a Coopersucar disponibiliza para nos.

Mestrando: Vocés algum relatorio especifico para fazer gestdo/gerenciamento de
risco?

Entrevistado: Nao, n6s nao temos nada especificamente, acaba que toda avaliagdo aqui,
ela acaba por avaliacdo de Gestdo de Risco certo?! mas eu ndo diria que nds temos aqui
especificamente um relatério de gestdo de risco, entendeu, acaba de toda vez que vocé faz
alguma avaliacdo, vocé avalia também as praticas de gestdo de risco. Por exemplo, para tomar
aquela decisdo, quais sdo os pros e os contras? Entendeu? quando vocé coloca os pontos, esta
fazendo uma avaliagdo de risco. Por exemplo no financeiro, nds temos muitos recebiveis em
dolar, nas nossas decisdes precisamos olhar o valor do mercado futuro, a projecao do agucar,
olhando as curvas de preco para ver onde que da para ser fixado.

Mestrando: Foi realizada alguma consultoria externa no auxilio as praticas de gestdo
de risco?

Entrevistado: Nao, nada especifico, nds somos auditados, por exemplo hoje, pela Price,
KPMG ¢ nosso consultor tributario, e processo ¢ conduzido pela E&Y. Nos chegamos a iniciar
um trabalho de gestdo de risco ambiental junto a nossa corretora da seguro.

Mestrando: Vocés tém histdrico de colaboradores contratados, que de alguma forma
contribuiram ou contribui atualmente, na implantacao de praticas de gestao de risco na Usina?

Entrevistado: Olha, pode ser que sim, na industria por exemplo, ou na area agricola,
mas eu ndo tenho como afirmar.

Mestrando: Vocés observam nas praticas de gestdo de risco um diferencial no
mercado?

Entrevistado: Eu acho que sim, vou te dar um exemplo a gente nos tivemos algum
tempo atrés, isso ja deve fazer uns 5 anos, problema com objeto, corpos estranhos no agucar
que nos exportamos, € por ser um agucar de alta qualidade, o nivel de exigéncia dos clientes ¢
muito maior, entdo na verdade isso trouxe um grande Impacto de imagem, quando invisto na
operagdo para impedir que aquela situagdo se repita e eventualmente até antecipo para que
outros ndo ocorram, isso cria um diferencial para mim, eu crio, eu passo, eu transmito uma
seguranca para o meu cliente entendeu? que ¢ um diferencial, ele quer comprar de uma empresa
que ele sabe que ele pode confiar no produto.

Mestrando: Vocés chegaram a passar por algum processo de fusdo, cisdo ou
incorporacdo nos ultimos 5 anos?

Entrevistado: Acho que nenhum que seja relevante ndo, mais por questdes
corporativas. A mais relevante para nos, mas nao ¢ recente, foi a criacdo de uma Greenfield, da
Usina Uberaba, mas que ja esta na sua 11? safra.

Mestrando: mas tudo isso dentro de um grupo s6, vocé€s ndo tiveram nenhuma
intervencao de Capital externo em relagdo ao processo, correto?

Entrevistado: Isso, nesta usina nos temos um socio, o grupo tem 55% e o sécio 45%,
entdo nos temos um Conselho de administracdo, com gestdo dela independente, mas todo
discurso ¢ compartilhado. Em termos de compartilhamento de informacao, eles se sustentaram
com nosso modelo de gestao.

Mestrando: Muito obrigado por toda ajuda!!

Entrevistado: Esperamos ter contribuido! Boa sorte em seu trabalho!
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Entrevistado 10
Transcri¢ao Entrevista

Bloco 1- Identificar o perfil do respondente ligado a gestiao de risco.

[B1-01] Qual a sua formagdo? (Contabilidade, Administragdo, Economia, Outras);
Qual sua especializagao? (Graduagao, Especializagdo, Mestrado, Doutorado, Outras)

Formado em Ciéncias Contabeis com poés Especializagdo em Gestdo Contabil e
Controladoria.

[B1-02] Qual a seu cargo (funcdo) e ha quanto tempo vocé estd na empresa e no cargo?

Consultor Tributario / auditor independente ha um ano e sete meses. Anteriormente fui
coordenador de controladoria por 12 anos.

[B1-03] Conte sua historia nas praticas de gestao de risco, como voc€ iniciou e participa
deste tema profissionalmente.

Inicialmente, mapeamos os processos, desenvolvemos fluxo de atividades com objetivo
de rastrear os GAP’s.

Através do fluxo de atividades, pessoas envolvidas no processo opinaram em mudangas
sem afetar a qualidade e o resultado. A gestdo de risco era monitorada através de ferramentas
como Kaizen, PDCA, 5w2h, A3 ¢ 5S.

Bloco 2- Analise da visdo dos entrevistados quanto a pratica de gestao de risco

Justificativa metodologica

[B2-01] — Observamos ap0s pesquisa que essa empresa pratica gestao/gerenciamento de
riscos, fale por favor como sdo realizadas estas praticas.

Antes de mudar qualquer procedimento (escrito e/ou pratico), trabalhamos o fluxo de
atividade, mapeando detalhadamente a rotina da operagdo no processo.

Apods as mudancgas, continuamos 0s monitoramentos, conversamos com as pessoas
envolvidas, listamos o0 GAP’s do efeito, € verificamos os resultados.

[B2-02] —Existem instru¢cdes de trabalho, procedimento padrao disponivel ou
sistematizado a todos os colaboradores?

Algumas atividades nao necessitam de procedimento escrito, porém todos os
colaboradores passam por treinamento antes de iniciar a sua atividade de rotina.

[B2-03] — Os sdcios, o Conselho de Administragdo, as Diretorias, em relacao as praticas
de Governanga e cultura da companhia, acompanham e estabelecem responsabilidades de
supervisao para o gerenciamento de riscos corporativos?

Sim, o programa exige o monitoramento dos Diretores e reponsabilidade nos impactos.

[B2-04a] — A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo quando da
elaboracao das estratégias e defini¢cdes de objetivos na companhia?

Sim.

[B2-04b] — Existem limites a exposi¢do ao risco, praticas de hedge?

Sim. Alguns contratos de compromissos externos exigem esses limites.

[B2-04c] — Existe a formalizacao de Politica de gestdo de risco?

Sim.

[B2-04d] — Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢do ao risco?

Durante um processo exposto, os riscos sao de responsabilidade de todos envolvidos na
mudanca. Um gerente ou supervisor monitora o impacto e a solug@o aplicada para minimizar o
risco.

[B2-05] — Em relagdo a classificacdo e avaliagdo dos riscos, existe um mapeamento dos
riscos na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e frequéncia?

Sim. Em um processo recém estruturado o mapeamento ¢ diario e frequentemente
revisto.
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[B2-06] — Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestao de risco?

Sim. O setor de qualidade e de exceléncia empresarial.

[B2-07a] — A Organizagdao tem a pratica de realizar revisdes de desempenho da
gestao/gerenciamento dos riscos?

Sim, com frequéncia.

[B2-07b] — Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem indicadores de
gerenciamento de risco?

Controladoria, Qualidade, Producdo industrial, Agricola (preparo, plantio, tratos e
colheita).

[B2-07c] — Os resultados desse processo sdo reportados aos principais stakeholders de
risco?

Sim.

[B2-08] — As informagdes, comunicacao e relatdrios decorrentes das praticas de gestao
de risco sdo amplamente divulgadas?

Sim, através de painéis de gestdo a vista em diversos setores.

Bloco 3- Verificar evidéncias isomérficas e suas forcas causais atuantes nos
processos de gestiao de risco nas empresas as quais o entrevistado faz parte Justificativa
metodologica

[B3-01] — Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento de risco na
companhia?

Através da nova politica da empresa em buscar exceléncia nos processos € visando
melhoria continua em suas atividade e gestao.

[B3-02] — Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia obteve por
praticar gestao de risco?

A companhia eliminou o equivalente a 4mi em desperdicio, e apura resultados que nao
podem ser avaliados financeiramente, mas em satisfacdo do cliente e na agilidade das
informacoes.

[B3-03] — Existem imposi¢cdes legais que for¢am a companhia praticar gestdo de risco?
(ISO, SOX, TAC:s, financeiros...)

Sim. ISSO, TACs e financeiros.

[B3-04] — Historicamente o setor passou por momentos dificeis e de dependéncia ou
influéncia do Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relacao a este
fato nesta organizagao?

Sim, a queda das commodity, o fator climatico e a flutuacao do preco de energia elétrica.

[B3-05] — Existe algum relatério gerado exclusivamente para atender a exigéncia
contratual ou de agentes reguladores?

Sim. Relatério de sustentabilidade e o parecer da auditoria externa.

[B3-06a] — A Organizagdo adota modelos de remuneragao ajustada ao risco?

Nao.

[B3-06b] — Qual ¢ a consequéncia?

n/a

[B3-07a] — A Organizagao promove a disseminacao de cultura de gestao de risco junto
aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participa¢ao de Associagdes,
orgaos de classe ou consultorias?

Sim. Desenvolvimento continuo.

[B3-07a] — Foi utilizado uso de consultoria, auditoria?

Sim.

[B3-08] — E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores, originarios de
outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestdo de risco na
companhia?
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Sim. Geralmente no conhecimento de outras culturas agregam a gestao.

[B3-09] — A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais do setor as
praticas de gestdo de risco como uma das causas do sucesso e de fracasso destas organizagdes?

Sim, a Companhia participa de workshop com outras empresas para compartilhar cases
de sucesso e outros que nao deram certo e precisa de mais atengao.

Bloco 4- Identificar as evidéncias isomdrficas na Gestao de risco corporativos das
empresas que passaram por processos de internacionalizacdo, quando for o caso.

[B4-01] — Apos o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporagdo, a companhia passou a
conviver com exigéncia de padronizacdo de procedimentos de gestdo de risco por filiais,
controladas, com base em diretriz da matriz, controladora?

Sim, ao fundir com uma empresa onde o quadro de gestao de risco era o Norte para
novas decisdes a Companhia foi se adaptando e transformando de forma linear toda a gestao
em busca de exceléncia.

[B4-02] — Apods o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporacdo, quais as contribuicdes
quanto as praticas de gestdo de risco, podem ser observadas, tanto recebidas da matriz,
controladora quanto das ja existentes nas filiais, controladas antes e que foram legitimadas pela
matriz, controladora?

No quadro de indicadores de producdo, metas de indices das DF’s, no nivel de estoque
minimo para cultivo e manutencao.

[B4-03] — Apds o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporacdo, em sua opinido, o que
melhorou ou perdeu valor, nas praticas de gestao de risco na organizagao?

A aplicagdo de metodologia de gestdo fez com que a matriz tornasse dono do negocio,
ao incorporar uma empresa com a gestdo em seus principios a compradora tornou-se uma
gerenciadora de conflitos sendo for¢cada a aplicar programas de gestdo e mudanga na forma de
administrar os recursos.

Como toda mudanga causa transtorno e efeito da implantacdo comecgou a aparecer apos
alguns anos de forma positiva e sustentavel.

O que se perde em nao monitorar os riscos € incalculavel em comparag¢ao de uma gestao vista
de perto. Qualquer empresa que ndo tenha um acompanhamento dos riscos nao sobrevive
no mercado.

Entrevistado 11
Transcricdo Entrevista

Bloco 1- Identificar o perfil do respondente ligado a gestao de risco.

[B1-01] Qual a sua formagao? (Contabilidade, Administragdao, Economia, Outras);
Qual sua especializacdo? (Graduagdo, Especializacdo, Mestrado, Doutorado, Outras)

Formacgao em Administracao de empresas com MBA em Gestao sucroalcooleira

[B1-02] Qual a seu cargo (funcdo) e ha quanto tempo vocé estd na empresa e no cargo?

Supervisor de Pessoal — 1 ano na empresa

[B1-03] Conte sua histdria nas praticas de gestdo de risco, como vocé iniciou e participa
deste tema profissionalmente.

Na empresa anterior tinha mais atuagdo na gestdo de riscos por se tratar de uma
multinacional e por procedimentos da propria organizacdo. J4 na empresa atual, por ter
administracdo familiar ndo profissionalizada, a atuag¢do na gestao de riscos ¢ quase nula.

Bloco 2- Analise da visao dos entrevistados quanto a pratica de gestao de risco

Justificativa metodologica

[B2-01] — Observamos ap0s pesquisa que essa empresa pratica gestao/gerenciamento de
riscos, fale por favor como sdo realizadas estas praticas.

A empresa ndo pratica.
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[B2-02] —Existem instru¢cdes de trabalho, procedimento padrao disponivel ou
sistematizado a todos os colaboradores?

Nio.

[B2-03] — Os socios, o Conselho de Administragdo, as Diretorias, em relacdo as praticas
de Governanga e cultura da companhia, acompanham e estabelecem responsabilidades de
supervisdo para o gerenciamento de riscos corporativos?

Nio.

[B2-04a] — A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo quando da
elaboragdo das estratégias e defini¢cdes de objetivos na companhia?

Nao.

[B2-04b] — Existem limites a exposi¢do ao risco, praticas de hedge?
Nao.

[B2-04c] — Existe a formalizagdo de Politica de gestao de risco?
Nao.

[B2-04d] — Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢ao ao risco?

Nao ha atribuigoes.

[B2-05] — Em relacgao a classificacdo e avaliacao dos riscos, existe um mapeamento dos
riscos na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e frequéncia?

Nio.

[B2-06] — Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestdo de risco?

Nio.

[B2-07a] — A Organizagdo tem a pratica de realizar revisdes de desempenho da
gestdo/gerenciamento dos riscos?

Nao.

[B2-07b] — Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem indicadores de
gerenciamento de risco?

Os departamentos/setores ndo fazem este controle.

[B2-07c] — Os resultados desse processo sdo reportados aos principais stakeholders de
risco?

Nio.

[B2-08] — As informagdes, comunicacdo e relatdrios decorrentes das praticas de gestdo
de risco sao amplamente divulgadas?

Nao sdo realizados.

Bloco 3- Verificar evidéncias isomorficas e suas forcas causais atuantes nos
processos de gestio de risco nas empresas as quais o entrevistado faz parte Justificativa
metodolégica

[B3-01] — Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento de risco na
companhia?

A empresa ndo atua com gestao de riscos.

[B3-02] — Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia obteve por
praticar gestao de risco?

N/A.

[B3-03] — Existem imposigoes legais que forgam a companhia praticar gestao de risco?
(ISO, SOX, TACs, financeiros...)

Nao .

[B3-04] — Historicamente o setor passou por momentos dificeis e de dependéncia ou
influéncia do Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relacdo a este
fato nesta organizagao?

Nao diria dependéncia do estado, mas sim influencia, pois a politica do governo anterior
de precificagdo dos combustiveis, atrapalhou o desenvolvimento dos negdcios elevando
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diretamente os custos do produto, que associado com a queda do prego do agticar no mercado
internacional, trouxeram grandes incertezas e alto risco de prejuizo.

[B3-05] — Existe algum relatorio gerado exclusivamente para atender a exigéncia
contratual ou de agentes reguladores?

Nao.

[B3-06a] — A Organizac¢do adota modelos de remuneracdo ajustada ao risco?

Ainda ndo.

[B3-06b] — Qual ¢ a consequéncia?

Alta rotatividade de pessoas e custo elevado com admissdes e demissdes, bem como, a
ndo fidelizagdo de profissionais capacitados e dispostos a alavancar o negocio.

[B3-07a] — A Organizagao promove a disseminacao de cultura de gestao de risco junto
aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participa¢ao de Associagdes,
orgaos de classe ou consultorias?

Nao.

[B3-07a] — Foi utilizado uso de consultoria, auditoria?

Para gestdo de riscos nao.

[B3-08] — E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores, originarios de
outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestdo de risco na
companhia?

Sim, ¢ possivel.

[B3-09] — A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais do setor as
praticas de gestdo de risco como uma das causas do sucesso e de fracasso destas organizagdes?

Quando me refiro a companhia, falo diretamente da dire¢do, e estes nao reconhecem tais
praticas em outras companhias.

Bloco 4- Identificar as evidéncias isomorficas na Gestiao de risco corporativos das
empresas que passaram por processos de internacionalizacio, quando for o caso.

[B4-01] — Apos o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporagdo, a companhia passou a
conviver com exigéncia de padronizacdo de procedimentos de gestdo de risco por filiais,
controladas, com base em diretriz da matriz, controladora?

N/A.

[B4-02] — Apods o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporacdo, quais as contribuicdes
quanto as praticas de gestdo de risco, podem ser observadas, tanto recebidas da matriz,
controladora quanto das ja existentes nas filiais, controladas antes e que foram legitimadas pela
matriz, controladora?

N/A.

[B4-03] — Apds o processo de Fusdo, Cisao ou Incorporagdao, em sua opinido, o que
melhorou ou perdeu valor, nas praticas de gestdo de risco na organizacao?

N/A.

Entrevistado 12

Transcri¢ao Entrevista

Bloco 1- Identificar o perfil do respondente ligado a gestiao de risco.

[B1-01] Qual a sua formagao? (Contabilidade, Administragdo, Economia, Outras);
Qual sua especializacdo? (Graduagdo, Especializacdo, Mestrado, Doutorado, Outras)

Bacharel em Ciéncias Contabeis.

MBA em Gestao Financeira, Controladoria e Auditoria.

[B1-02] Qual a seu cargo (fungao) e ha quanto tempo vocé estd na empresa e no cargo?

Gerente de Controladoria. Na empresa fazem 7 anos e no cargo hé 2 anos.
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[B1-03] Conte sua historia nas praticas de gestao de risco, como voc€ iniciou e participa
deste tema profissionalmente.

Iniciei com praticas de gestdo de risco hd pouco tempo, quanto a empresa decidiu
precificar parte de sua producdo no mercado de futuros de agliicar. Analiso as nossas
necessidades, perspectivas do mercado e quais estratégias devemos seguir € levadas ao comité
para avaliacao.

Bloco 2- Analise da visao dos entrevistados quanto a pratica de gestao de risco

Justificativa metodologica

[B2-01] — Observamos ap0s pesquisa que essa empresa pratica gestao/gerenciamento de
riscos, fale por favor como sdo realizadas estas praticas.

A empresa mapeou todos os riscos em diversos processos/setores, com colaboracao de
uma consultoria. Avaliou a gravidade de cada risco e quais destes ficar exposto e quais
necessitariam de um plano de acdo e/ou controle mais intensivo.

[B2-02] —Existem instru¢des de trabalho, procedimento padrdo disponivel ou
sistematizado a todos os colaboradores?

Nao existe.

[B2-03] — Os sdcios, o Conselho de Administragdo, as Diretorias, em relacao as praticas
de Governanga e cultura da companhia, acompanham e estabelecem responsabilidades de
supervisao para o gerenciamento de riscos corporativos?

Nao.

[B2-04a] — A empresa contempla o Gerenciamento de riscos corporativo quando da
elaboracao das estratégias e defini¢cdes de objetivos na companhia?

Nao de maneira coordenada.

[B2-04b] — Existem limites a exposi¢do ao risco, praticas de hedge?

Existe um plano de hedge em relagdo aos precos de agucar, do qual sdo definidas
estratégias diferentes para cada objetivo.

[B2-04c] — Existe a formalizacao de Politica de gestdo de risco?

Esta em processo de formalizagao da Politica de gestao de risco em relagdo a precos de
acucar. Para os demais riscos ndo existe formalizacao.

[B2-04d] — Como ¢ atribuida a responsabilidade quanto a exposi¢ao ao risco?

Cada setor ¢ responsavel por identificar os riscos inerentes ao seu processo, avaliar junto
a Geréncia e Diretoria, que ird decidir se expor ou nao aquele risco.

[B2-05] — Em relagdo a classificacdo e avaliagdo dos riscos, existe um mapeamento dos
riscos na companhia classificando por gravidade, quanto ao seu impacto e frequéncia?

Sim, através da gestdo da qualidade.

[B2-06] — Existe um setor especifico que cuida das praticas de gestao de risco?

Nao existe.

[B2-07a] — A Organizagao tem a pratica de realizar revisdes de desempenho da
gestao/gerenciamento dos riscos?

Sim, anualmente.

[B2-07b] — Quais os setores da empresa prestam contas ou possuem indicadores de
gerenciamento de risco?

Os setores de produgdo industrial e a gestdo financeira.

[B2-07c] — Os resultados desse processo sao reportados aos principais stakeholders de
risco?

Somente a gestao da propria companhia.

[B2-08] — As informagdes, comunicacdo e relatdrios decorrentes das praticas de gestdo
de risco sao amplamente divulgadas?

Somente a gestdo da propria companhia.
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Bloco 3- Verificar evidéncias isomorficas e suas forcas causais atuantes nos
processos de gestio de risco nas empresas as quais o entrevistado faz parte Justificativa
metodolégica

[B3-01] — Quando e como surgiu a necessidade de realizar gerenciamento de risco na
companhia?

Quando as margens passaram a ficar mais apertadas, em decorréncia dos niveis de
pregos.

[B3-02] — Nos ultimos cinco anos, quais resultados positivos a companhia obteve por
praticar gestdo de risco?

A empresa teve resultado positivo no hedge de agucar, que caso ndo tivesse avaliado o
risco, poderia ter perdido receita.

[B3-03] — Existem imposigoes legais que forgam a companhia praticar gestao de risco?
(ISO, SOX, TAC:s, financeiros...)

Nao existem.

[B3-04] — Historicamente o setor passou por momentos dificeis e de dependéncia ou
influéncia do Estado. Quais os principais pontos de risco que pode levantar em relacdo a este
fato nesta organizagao?

A empresa sofreu com o controle de precos da gasolina, que impactam diretamente nos
precos do etanol. Caso nao houvesse controle dos precos da gasolina, a empresa comercializaria
os precos do etanol em niveis mais altos.

[B3-05] — Existe algum relatorio gerado exclusivamente para atender a exigéncia
contratual ou de agentes reguladores?

Atualmente ndo.

[B3-06a] — A Organiza¢do adota modelos de remuneracdo ajustada ao risco?

Nao.

[B3-06b] — Qual ¢ a consequéncia?

N/A

[B3-07a] — A Organizagao promove a disseminacao de cultura de gestao de risco junto
aos colaboradores, efetuando treinamento, em alguns casos com a participagao de Associagdes,
orgaos de classe ou consultorias?

Sim, através de treinamentos.

[B3-07a] — Foi utilizado uso de consultoria, auditoria? Sim, consultoria.

[B3-08] — E possivel reconhecer que a entrada de novos colaboradores, originarios de
outras empresas, contribuiram para melhorar ou implementar praticas de gestao de risco na
companhia? Nao observado.

[B3-09] — A Companhia reconhece nos principais Grupos Empresariais do setor as
praticas de gestdo de risco como uma das causas do sucesso e de fracasso destas organizagdes?

Sim.

Bloco 4- Identificar as evidéncias isomdrficas na Gestao de risco corporativos das
empresas que passaram por processos de internacionalizacdo, quando for o caso.

[B4-01] — Apods o processo de Fusdo, Cisdo ou Incorporagdo, a companhia passou a
conviver com exigéncia de padronizacdo de procedimentos de gestdo de risco por filiais,
controladas, com base em diretriz da matriz, controladora? N/A

[B4-02] — Ap6s o processo de Fusdo, Cisao ou Incorporacao, quais as contribuigcdes
quanto as praticas de gestdo de risco, podem ser observadas, tanto recebidas da matriz,
controladora quanto das ja existentes nas filiais, controladas antes e que foram legitimadas pela
matriz, controladora? N/A

[B4-03] — Apds o processo de Fusdo, Cisao ou Incorporacdao, em sua opinido, o que
melhorou ou perdeu valor, nas praticas de gestao de risco na organizagdo? N/A



